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Θεωρία Χ  και Θεωρία Ψ 
Εκτός από την Κλασσική Σχολή, η οποία 

σύµφωνα µε την Κλασσική θεωρία ασχολείται 
αποκλειστικά και µόνο µε την ανατοµία της τυπικής 
οργάνωσης, το κύριο ενδιαφέρον της Νεοκλασικής 
Σχολής στρέφεται γύρω από την συµπεριφορά του 
ανθρώπινου δυναµικού και τα κίνητρα των ενεργειών 
του. 

Οι Νεοκλασικοί δεν απορρίπτουν τα 
συµπεράσµατα των Κλασσικών. Πιστεύουν όµως ότι 
η οργάνωση δεν πρέπει να περιοριστεί σε µια τυπική 
ρύθµιση της λειτουργίας των διαφόρων µηχανισµών 
η οποία βασίζεται σε ένα προκαθορισµένο σύστηµα 
διαδικασιών, αλλά πρέπει να επεκταθεί µε τη λήψη 
µέτρων που έχουν σκοπό την εκδήλωση συνεχούς 
φροντίδας για το ανθρώπινο δυναµικό. Επιπλέον 
ισχυρίζονται ότι µε την εφαρµογή µιας σειράς 
Ψυχολογικών – Κοινωνικών κανόνων και µεθόδων 
θα βελτιώσουν τον τρόπο λειτουργίας των 
Επιχειρήσεων. Οι Νεοκλασικοί µελετούν τα ακόλουθα 
προβλήµατα: 
α) Τις συνέπειες των αρχών της οργάνωσης στον 
εργαζόµενο. 
β) Το συντονιστικό ρόλο της  διεύθυνσης όσον αφορά 
πολύπλοκα συστήµατα. 
γ)  Τον τρόπο κατανοµής των λειτουργιών µεταξύ 

των υπηρεσιών γραµµικής διάταξης και των 
υπηρεσιών επιτελικής µορφής. 
Αρχικά ο Mayo και αργότερα ο McGregor, 

υποστήριξαν ότι ο χαρακτήρας των θεωριών των 
κλασσικών δεν ήταν ρεαλιστικός και ότι αγνοούσε τις 
επιδράσεις του οικονοµικού – κοινωνικού 
περιβάλλοντος, της τεχνολογικής προόδου και του 
ανθρώπινου παράγοντα. Σύµφωνα µε ότι έχει 
αναφερθεί, ο McGregor παρουσίασε δύο 
διαφορετικές θεωρίες για την οργάνωση. Την θεωρία 
Χ και τη Θεωρία Ψ, οι οποίες στηρίζονται σε 
υποθέσεις σχετικά µε την ανθρώπινη φύση και 
υποκίνηση. 

1. Θεωρία  Χ 
Η θεωρία αυτή βασίζεται στις υποθέσεις ότι: 

• Οι περισσότεροι άνθρωποι προτιµούν να 
καθοδηγούνται. 

• Έχουν την τάση από τη φύση τους να 
εργάζονται όσο το δυνατό λιγότερο. 

• Αποφεύγουν την προσπάθεια και τις ευθύνες.  
• Βάζουν την ασφάλεια πάνω απ’ όλα.  
• Υποκινούνται από το χρήµα και την απειλή της 

τιµωρίας. 
Η απαισιόδοξη αυτή υπόθεση αποτελεί τη 

βάση των διαφόρων αυταρχικών συστηµάτων, καθώς 
και ορισµένων συστηµάτων συγκεντρωτικής 
οργάνωσης στα οποία συνηθίζεται η παροχή 
ανταµοιβών ή κυρώσεων. Είναι σηµαντικό ότι η 
θεωρία Χ σαν θεωρία που ερµηνεύει την 
συµπεριφορά του ατόµου στην επιχείρηση, δεν 
λαµβάνει καθόλου υπόψη της τον πραγµατικό 
χαρακτήρα των κινήτρων, καθώς και το γεγονός ότι ο 
εξωτερικός έλεγχος είναι ο κύριος παράγοντας που 
πρέπει να βασιστεί κανείς όταν έχει να κάνει µε 
ανειλικρινή, ανεύθυνα και ανώριµα άτοµα. 

Μετά την παρουσίαση της θεωρίας «Χ» ο 
McGregor αµφισβήτησε κατά πόσο αυτή η άποψη 
της ανθρώπινης φύσης είναι η πιο σωστή, καθώς και 
αν οι διοικητικές πρακτικές που βασίζονται σε αυτή 
είναι οι καταλληλότερες για αρκετές σηµερινές 
εφαρµογές. Τα δύο βασικά ερωτήµατα που έβαλε ο 
McGregor είναι: 
α)  Κατά πόσο το άτοµο σε µια δηµοκρατική κοινωνία 

µε τη συνεχή βελτίωση της εκπαίδευσης και την 
άνοδο του βιοτικού επιπέδου, είναι ικανό για 
ωριµότερη συµπεριφορά. 

β)  Εάν οι άνθρωποι εργάζονται καλύτερα όταν 
υπάρχει εξαναγκασµός ή όταν η οργάνωσης της 
κοινωνίας είναι τέτοια ώστε το συµφέρον της να 
συµπίπτει µε την ικανοποίηση των βαθύτερων 
κινήτρων και στόχων των ατόµων. 

Η κριτική αυτή είχε ως αποτέλεσµα ο 
McGregor, βασισµένος κυρίως στην ιεράρχηση των 
αναγκών σύµφωνα µε τον Maslow, να καταλήξει στο 
συµπέρασµα ότι οι υποθέσεις της θεωρίας «Χ» για 
την ανθρώπινη φύση είναι συχνά ανακριβείς και ότι οι 
διοικητικές προσεγγίσεις που βασίζονται σε αυτές 
µπορεί να αποτύχουν να υποκινήσουν τα άτοµα 
ώστε να εργαστούν για την υλοποίηση των 
επιχειρησιακών στόχων. Έτσι σύµφωνα µε τον 
McGregor, οι διοικητικές µέθοδοι που βασίζονται 
στην καθοδήγηση και τον έλεγχο µπορούν να 
αποτύχουν επειδή δεν είναι δυνατό να υποκινηθούν 
άτοµα που έχουν ικανοποιήσει ως ένα βαθµό τις 
βασικές τους ανάγκες (φυσιολογικές και ασφάλειας) 
και των οποίων οι κοινωνικές ανάγκες, οι ανάγκες 
αναγνώρισης και αυτοπραγµάτωσης γίνονται 
ισχυρότερα κίνητρα συµπεριφοράς. Αποτέλεσµα 
όλων αυτών των σκέψεων ήταν η ανάπτυξη µιας 
εναλλακτικής θεωρίας ερµηνείας της ανθρώπινης 
συµπεριφοράς από τον McGregor, η οποία είναι 
γνωστή ως θεωρία «Ψ». 

2. Θεωρία «Ψ» 
Η θεωρία «Ψ» είναι µια αισιόδοξη προσέγγιση 

ερµηνείας της ανθρώπινης συµπεριφοράς. Σύµφωνα 
µε αυτή τα επιχειρησιακά στελέχη πρέπει να 
προσφεύγουν αντί του εξαναγκασµού στην 
εµπιστοσύνη. Η θεωρία αυτή βασίζεται στις 
ακόλουθες υποθέσεις: 
• Το ανθρώπινο δυναµικό µπορεί βασικά να 

αυτοελέγχεται και να είναι δηµιουργικό στην 
εργασία του, αν υποκινηθεί προσεκτικά και αν 
επιτευχθεί οι δικοί του στόχοι να συµπίπτουν µε 
τους στόχους της επιχείρησης. 

• Το άτοµο στον επιχειρησιακό χώρο είναι ικανό 
(όταν βρεθεί στο κατάλληλο περιβάλλον), όχι 
µόνο να δέχεται αλλά και να ζητάει ευθύνες. 

• Η καταβολή προσπάθειας είναι ένα φυσικό 
χαρακτηριστικό του ανθρώπου για τον οποίο η 
εργασία είναι κάτι που επιθυµεί να το αποφύγει 
από την αρχή. 

• Εκτός από τον εξαναγκασµό και τον φόβο της 
τιµωρίας για την κινητοποίηση της 
ενεργητικότητας και της δηµιουργικής φαντασίας 
του ανθρώπου, υπάρχει και ο ελεύθερος 
αυτοέλεγχος στην προσπάθεια 
πραγµατοποίησης προκαθορισµένων στόχων. 
Πολλές φορές το αίσθηµα της συµµετοχής του 
ατόµου στην επιτυχία αποτελεί µια από τις 
µεγαλύτερες ανταµοιβές. 

 
 
ΣΥΓΚΕΝΤΡΩΤΙΚΗ  ΠΑΡΟΥΣΙΑΣΗ  ΤΩΝ  ΘΕΩΡΙΩΝ  Χ  &  Ψ 
  
ΘΕΩΡΙΑ  Χ ΘΕΩΡΙΑ  Ψ 
• Οι περισσότεροι άνθρωποι 

από τη φύση τους έχουν την 
τάση να αποφεύγουν την 
εργασία  

• Η εργασία είναι τόσο 
φυσική όσο και το 
παιχνίδι, αν οι 
συνθήκες είναι 
ευνοϊκές. 

• Τα περισσότερα άτοµα δεν 
έχουν φιλοδοξίες, έχουν 
ελάχιστη επιθυµία για ευθύνες 
και προτιµούν να 
καθοδηγούνται 

• Ο αυτοέλεγχος είναι 
συχνά απαραίτητος για 
την επίτευξη των 
στόχων της 
οργάνωσης. 

• Τα περισσότερα άτοµα έχουν 
µικρή ικανότητα επίλυσης των 
προβληµάτων της οργάνωσης 

• Η ικανότητα επίλυσης 
των προβληµάτων της 
οργάνωσης είναι πολύ 
διαδεδοµένη στα άτοµα 

• Η υποκίνηση έχει εφαρµογή 
µόνο στις βασικές ανάγκες 

• Η υποκίνηση έχει 
εφαρµογή σε όλα τα 
επίπεδα αναγκών, 
ακόµη και στις 
εγωιστικές.  

• Τα περισσότερα άτοµα πρέπει 
να ελέγχονται στενά και να 
εξαναγκάζονται συχνά, ώστε 
να επιτευχθούν οι στόχοι της 
οργάνωσης. 

• Τα άτοµα µπορούν να 
αυτοκαθοδηγούνται και 
να είναι δηµιουργικά 
στην εργασία τους αν 
υποκινούνται σωστά. 
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Η γενικότερη εντύπωση που µπορεί να 
αποκοµίσει κανείς από την ανάλυση της θεωρίας Χ 
και της θεωρίας Ψ, είναι ότι τα διοικητικά στελέχη που 
αποδέχονται τις υποθέσεις της θεωρίας Χ για την 
ανθρώπινη φύση, συνήθως διευθύνουν, ελέγχουν και 
επιβλέπουν από κοντά τους υφισταµένους τους, ενώ 
οι διοικητές που δέχονται τη θεωρία Ψ επιτρέπουν 
τον αυτοέλεγχο και έχουν διάθεση να βοηθούν της 
υφισταµένους τους. Σε αυτό το σηµείο θα πρέπει να 
υπογραµµιστεί το γεγονός ότι δεν θα πρέπει κανείς 
να βγάλει το συµπέρασµα ότι σε γενικές γραµµές η 
θεωρία Χ είναι απαρχαιωµένη και ακατάλληλη για τη 
σύγχρονη πρακτική, ενώ η θεωρία Ψ είναι πιο 
σύγχρονη και καταλληλότερη, καθώς επίσης και ότι η 
συµπεριφορά όλων των ανθρώπων είναι ώριµη, 
ανεξάρτητη και ότι όλα τα άτοµα µπορούν να 
εφαρµόσουν τον αυτοέλεγχο. Κάτι τέτοιο θα ήταν 
αντίθετο µε τη θεωρία του McGregor, σύµφωνα µε 
την οποία τα περισσότερα άτοµα έχουν απλώς τη 
δυνατότητα να συµπεριφέρονται κατά τρόπο ώριµο 
και αυτό-υποκινούµενο.  Αυτή η υπόθεση της 
δυνατότητας για αυτο-υποκίνηση απαιτεί µια 
αναγνώριση της διαφοράς που υπάρχει µεταξύ της 
νοοτροπίας και της πραγµατικής (τελικής) 
συµπεριφοράς. 

Έτσι αν οι πιο ικανοποιητικές υποθέσεις στις 
οποίες µπορεί να βασιστεί ένα διοικητικό στέλεχος 
για να ερµηνεύει και να κατευθύνει την ανθρώπινη 
συµπεριφορά είναι οι υποθέσεις της θεωρίας Ψ, 
αυτές µπορεί να µην είναι και οι καταλληλότερες για 
όλες τις περιπτώσεις. Τα ∆ιοικητικά στελέχη µε αυτό 
τον τρόπο µπορεί να αποδέχονται τις υποθέσεις της 
θεωρίας Ψ, αλλά αυτό δε σηµαίνει ότι δεν µπορεί να 
βρίσκουν απαραίτητο να συµπεριφέρονται µε ένα 
πολύ αυστηρά καθοδηγητικό και συγκεντρωτικό 
τρόπο (σαν να αποδέχονται τις υποθέσεις της 
θεωρίας Χ) σε µερικά άτοµα, που βραχυπρόθεσµα 
αυτή η συµπεριφορά µπορεί να τους βοηθήσει να 
«αναπτυχθούν» µέχρις ότου να γίνουν πραγµατικά 
ώριµα άτοµα, όπως τα ορίζει η θεωρία Ψ. 
 
Θεωρία ωριµότητας και ανωριµότητας 

Παρόλο που οι διοικητικές προσεγγίσεις που 
βασίζονται στις υποθέσεις της θεωρίας Χ δεν είναι 
πια οι πιο κατάλληλες σύµφωνα µε τη γνώµη του 
McGregor και άλλων, εξακολουθούν να εφαρµόζονται 
σε µεγάλη κλίµακα. Σαν αποτέλεσµα είναι, ένας 
µεγάλος αριθµός εργαζοµένων να αντιµετωπίζεται 
από τη διοίκηση σαν να πρόκειται για ανώριµα άτοµα 
στο περιβάλλον της εργασίας τους. Ο Chris Argyris 
ήταν αυτός που µελέτησε πρώτος τις βιοµηχανικές 
οργανώσεις, για να καθορίσει την επίδραση των 
διαφόρων διοικητικών µεθόδων στην ατοµική 
συµπεριφορά και στην ανάπτυξη της 
προσωπικότητας των εργαζοµένων στο χώρο της 
εργασίας τους. Σύµφωνα µε τον Argyris πρέπει να 
γίνουν οι ακόλουθες αλλαγές στην προσωπικότητα 
του ατόµου, ώστε αυτό να εξελιχθεί σε ένα ώριµο 
άνθρωπο µε την πάροδο του χρόνου: 
1. Το άτοµο µετακινείται από την παθητική 

κατάσταση στην οποία βρίσκεται κατά τη 
νηπιακή του ηλικία σε µια κατάσταση σταδιακά 
αυξανόµενης δραστηριότητας. 

2. Το άτοµο αναπτύσσεται από µια κατάσταση 
εξάρτησης πάνω σε άλλους κατά τη νηπιακή 
ηλικία σε µια κατάσταση σχετικής ανεξαρτησίας 
σαν ενήλικος. 

3. Το άτοµο σαν νήπιο έχει πολύ περιορισµένους 
τρόπους συµπεριφοράς, όταν ο ενήλικος είναι 
ικανός να εκδηλώσει τη συµπεριφορά του µε 
πολλούς διαφορετικούς τρόπους. 

4. Το άτοµο στη νηπιακή ηλικία έχει περίεργα, 
συµπτωµατικά και χωρίς βάθος ενδιαφέροντα, 
ενώ σαν ενήλικος αναπτύσσει δυνατότερα και 
βαθύτερα ενδιαφέροντα. 

5. Οι προοπτικές - προσδοκίες του νήπιου είναι 
πολύ περιορισµένες και βραχυχρόνιες. 
Αναφέρονται µόνο στο παρόν, ενώ όπως 
ωριµάζει αναπτύσσει µακροχρόνιες προοπτικές 

και προσδοκίες οι οποίες συµπεριλαµβάνουν το 
παρελθόν και το µέλλον. 

6. Το άτοµο ως νήπιο παρουσιάζει µια σχέση 
εξάρτησης και υποτέλειας σε σχέση µε όλα τα 
µεγαλύτερα άτοµα. Με την πάροδο του χρόνου 
σαν ενήλικας µετακινείται σε µια σχετικά ίση ή 
και ανώτερη θέση σε σχέση µε τους άλλους. 

7. Το νήπιο σαν άτοµο στερείται ενηµέρωσης για 
την προσωπικότητά του. Σαν ενήλικας όµως, όχι 
µόνο γνωρίζει σε µεγάλο βαθµό τα 
χαρακτηριστικά της προσωπικότητάς του, αλλά 
µπορεί και να τα ελέγχει. 
Ο Argyris υποθέτει τελικά ότι αυτές οι αλλαγές 

συµβαίνουν µε ένα συνεχή τρόπο και ότι µια υγιής 
προσωπικότητα αναπτύσσεται κατά τη διάρκεια της 
διαδροµής από την ανωριµότητα στην ωριµότητα. 

 
Μετάβαση από την ανωριµότητα στην ωριµότητα 
  
Ανωριµότητα Ωριµότητα 
• Παθητικός • Ενεργητικός 
• Εξαρτηµένος • Ανεξάρτητος 
• Συµπεριφέρεται 

µε λίγους 
τρόπους 

• Ικανός να συµπεριφερθεί 
µε πολλούς τρόπους 

• Περίεργα, 
συµπτωµατικά, 
χωρίς βάθος 
ενδιαφέροντα 

• Βαθύτερα και 
δυνατότερα 
ενδιαφέροντα 

• Βραχυχρόνια 
προοπτική 

• Μακροχρόνια προοπτική 
(παρελθόν – µέλλον) 

• Κατώτερη θέση • Ίση ή ανώτερη θέση 
• ∆εν ξέρει τον 

εαυτό του 
• Γνωρίζει και ελέγχει τον 

εαυτό του 
 

Αυτές οι αλλαγές παρά το ότι µπορούν να 
γίνουν αποδεκτές µόνο σαν γενικές τάσεις, 
ερµηνεύουν κατά ένα τρόπο το θέµα ωριµότητας της 
προσωπικότητας. Εδώ θα πρέπει να γίνει σαφές ότι 
διάφοροι τρόποι εκπαίδευσης της προσωπικότητας 
του ατόµου αποτρέπουν και περιορίζουν τη 
µεγιστοποίηση της έκφρασης – ανάπτυξης του 
ενήλικου και ότι για αυτό τον ενήλικο η τάση είναι να 
τείνει προς το όριο της ωριµότητας µε την πάροδο 
του χρόνου. 

«Ο Argyris ήταν ο πρώτος που παραδέχτηκε 
ότι λίγοι, αν όχι κανένας καταλήγουν στην πλήρη 
ωριµότητα». 

Εξετάζοντας την µεγάλη απάθεια και έλλειψη 
προσπάθειας από την πλευρά των εργατών στη 
βιοµηχανία, κατέληξε στο συµπέρασµα ότι αυτό το 
γεγονός δεν οφείλεται στην ατοµική τεµπελιά, αλλά 
στο ότι τις περισσότερες φορές όταν τα άτοµα 
ενταχθούν στο εργατικό δυναµικό, εµποδίζονται να 
ωριµάσουν λόγω των διοικητικών µεθόδων που 
εφαρµόζονται από την επιχείρηση. Τους δίνονται 
πολύ µικρά περιθώρια ελέγχου πάνω στο έµµεσο ή 
άµεσο επιχειρησιακό περιβάλλον και ενθαρρύνονται 
να είναι παθητικοί, εξαρτηµένοι και υποτελείς, 
συµπεριφερόµενοι έτσι κατά ανώριµο τρόπο. Εξ’ 
άλλου είναι ενδιαφέρον το φαινόµενο ότι ο εργάτης 
σε πολλές επιχειρήσεις εκ των προτέρων αναµένεται 
να ενεργεί κατά ανώριµο παρά κατά ώριµο τρόπο. 

Σύµφωνα µε τον Argyris,  η προσπάθεια να 
διατηρηθεί ανώριµο το εργατικό δυναµικό εξηγείται 
από την ίδια τη φύση των τυπικών οργανώσεων. 
Ισχυρίζεται ότι, λόγω του ότι οι επιχειρησιακές 
οργανώσεις δηµιουργούνται συνήθως για την 
ικανοποίηση συγκεκριµένων στόχων που µπορούν 
να επιτυγχάνονται καλύτερα µε οµαδικό τρόπο 
(πειράµατα έδειξαν ότι αυτό δεν συµβαίνει πάντα), 
καθορίζουν και τον ακριβή τρόπο που θα 
επιτευχθούν αυτοί οι στόχοι. Έτσι προσαρµόζεται το 
άτοµο στην εργασία. Ο σχεδιασµός έρχεται πρώτος 
και βασίζεται σε τέσσερις κύριες έννοιες της 
επιστηµονικής διοίκησης: την εξειδίκευση, τη συνεχή 
καθοδήγηση, την ενότητα της κατεύθυνσης, και το 
συνεχή έλεγχο. Επιπλέον η ∆ιοίκηση προσπαθεί να 
επιτύχει περαιτέρω αύξηση της οργανωτικής και 
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διοικητικής αποτελεσµατικότητας και 
παραγωγικότητας, κάνοντας τους εργαζόµενους 
απλά µέρη του συνολικού οργανισµού. 

Σε αυτή την αντίληψη είναι βασικό η δύναµη και 
η εξουσία να βρίσκεται στην κορυφή της οργάνωσης 
στα χέρια λίγων, ενώ εκείνοι που βρίσκονται στη 
βάση της πυραµίδας πρέπει να ελέγχονται στενά από 
τους ανωτέρους τους ή από αυτό το ίδιο το σύστηµα. 
Η εξειδίκευση έχει συχνά ως αποτέλεσµα την 
υπεραπλούστευση της εργασίας, πράγµα που 
καταλήγει σε µια καθόλου ελκυστική, συνεχή 
επανάληψη έργου από άτοµα που απλά εκτελούν 
συγκεκριµένες εντολές. 

Ο Argyris ισχυρίζεται ότι αυτές οι αντιλήψεις 
των τυπικών οργανώσεων οδηγούν σε υποθέσεις 
σχετικά µε την ανθρώπινη φύση, που είναι 
ασυµβίβαστες µε την κανονική ανάπτυξη της 
ωριµότητας της προσωπικότητας του ατόµου. 
Παραδέχεται ότι υπάρχει µια απόλυτη ασυµφωνία 
µεταξύ των αναγκών µιας ώριµης προσωπικότητας 
και της  τυπικής οργάνωσης όπως υπάρχει σήµερα. 
Παρά το ότι δέχεται ότι η κλασική θεωρία της 
διοίκησης που βασίζεται στις υποθέσεις της θεωρίας 
Χ είναι αυτή που εφαρµόζεται συνήθως, η διοίκηση 
δηµιουργεί ρόλους που ανταποκρίνονται στο βαθµό 
ωριµότητας νηπίων και µαταιώνουν τη φυσική 
ανάπτυξη του ατόµου. 

Ο Argyris όπως και ο McGregor προτρέπουν 
τη διοίκηση να παρέχει ένα τέτοιο κλίµα εργασίας στο 
οποίο ο καθένας να έχει την ευκαιρία να 
αναπτύσσεται και να ωριµάζει σαν ξεχωριστό άτοµο, 
να µπορεί ως µέλος µιας οµάδας να ικανοποιεί τις 
ανάγκες του, ενώ το άτοµο θα εργάζεται για την 
επιτυχία των επιχειρησιακών επιδιώξεων. Εδώ 
υπάρχει έµµεσα η αντίληψη ότι το άτοµο µπορεί να 
αυτοκαθοδηγείται και να είναι δηµιουργικό στην 
εργασία του εάν υποκινηθεί κατάλληλα. Με αυτό τον 
τρόπο οι διοικητικές µέθοδοι που βασίζονται στη 
θεωρία Ψ µπορεί να είναι πιο αποδοτικές για το 
άτοµο και για την επιχείρηση. 

Έχει αποδειχθεί επανειληµµένα ότι η διεύρυνση 
των ευθυνών του εργάτη είναι προς όφελος τόσο των 
εργατών όσο και της επιχείρησης. ∆ίνοντας την 
ευκαιρία στα άτοµα να αναπτυχθούν και να 
ωριµάσουν µέσα στο εργασιακό τους περιβάλλον, τα 
βοηθάς να ικανοποιήσουν περισσότερες από τις 
βασικές τους ανάγκες. Αυτό έχει ως αποτέλεσµα να 
υποκινούνται µε ισχυρότερο τρόπο και να 
χρησιµοποιούν µεγαλύτερο µέρος των δυνατοτήτων 
τους για την επίτευξη των στόχων της επιχείρησης. 
Ενώ όλοι οι εργάτες δεν επιθυµούν µεγαλύτερες 
ευθύνες, ο Argyris υποστηρίζει ότι ο αριθµός των 
εργαζοµένων των οποίων η υποκίνηση µπορεί να 
βελτιωθεί µε την παραχώρηση επιπρόσθετης 
ευθύνης, είναι κατά πολύ µεγαλύτερος από εκείνον 
που µπορούν να υποπτευθούν οι διοικητές. 
 
Θεωρία υποκίνησης – ψυχοϋγιεινής 

Όσο ωριµάζουν διανοητικά οι άνθρωποι, έχει 
παρατηρηθεί ότι ανάγκες όπως της αναγνώρισης και 
της αυτοπραγµάτωσης επηρεάζουν σε µεγαλύτερο 
βαθµό τη συµπεριφορά τους. Μια από τις πιο 
ενδιαφέρουσες µελέτες σχετικά µε αυτό το γεγονός 
έγινε από τον Frederick Herzberg. 

O Herzberg διαµορφώνοντας την θεωρία της 
υποκίνησης – ψυχοϋγιεινής φάνηκε να 
αντιλαµβάνεται ότι κάθε γνώση για τη φύση του 
ανθρώπου, τα ελατήρια που τον υποκινούν και τις 
ανάγκες του, θα είχε µεγάλη σηµασία. Στη 
βιοµηχανία, η ανταµοιβή για µια µελέτη ανθρώπινης 
συµπεριφοράς στη δουλειά θα ήταν αύξηση της 
παραγωγικότητας, η µείωση των απουσιών και η 
δηµιουργία οµαλότερων σχέσεων εργοδοτών – 
εργατών. Για τα άτοµα το αποτέλεσµα µιας τέτοιας 
µελέτης θα ήταν η ικανοποίηση των αναγκών 
αναγνώρισης και αυτοπραγµάτωσης. 

Η δηµιουργία της θεωρίας του Herzberg 
ξεκίνησε µε την αναζήτηση στοιχείων για την 
ανθρώπινη συµπεριφορά στο περιβάλλον της 

δουλειάς, από τα οποία θα µπορούσαν να βγουν 
γενικότερα συµπεράσµατα για την ανθρώπινη 
συµπεριφορά. Ο ερευνητής είχε συζητήσεις µε 200 
περίπου µηχανολόγους και λογιστές που εργάζονταν 
σε 11 βιοµηχανίες. Οι συζητήσεις περιστράφηκαν 
γύρω από το περιβάλλον εργασίας αυτών των 
ατόµων, από το αν ήταν ικανοποιηµένοι ή όχι από τη 
δουλειά τους και από τους λόγους στους οποίους 
απέδειξαν αυτή την ικανοποίηση ή όχι. 

Αναλύοντας τα αποτελέσµατα των συζητήσεων 
ο Herzberg συµπέρανε ότι ο άνθρωπος έχει 2 
βασικές, διαφορετικές κατηγορίες αναγκών που είναι 
ανεξάρτητες µεταξύ τους και επηρεάζουν την 
ανθρώπινη συµπεριφορά µε διαφορετικό τρόπο η 
κάθε µία. Όταν κανείς αισθανόταν ικανοποιηµένος 
από τη δουλειά του, το απέδιδε στην ίδια τη δουλειά, 
ενώ από την άλλη µεριά όταν αισθανόταν 
ανικανοποίητος το απέδιδε στο περιβάλλον της. Την 
πρώτη κατηγορία αναγκών την ονόµασε παράγοντες 
κίνητρα, γιατί φαίνονταν να είναι αποτελεσµατικές στο 
να υποκινούν τα άτοµα σε µεγαλύτερες επιδόσεις. Τη 
δεύτερη κατηγορία την ονόµασε παράγοντες 
ψυχοϋγιεινής, γιατί περιέγραφαν το περιβάλλον της 
δουλειάς του ατόµου και οδηγούσαν στο να 
εµποδιστεί η µη ικανοποίησή του από αυτήν, χωρίς 
ωστόσο και να οδηγούν σε µια αύξηση της 
παραγωγικής του ικανότητας. 

Παράγοντες ψυχοϋγιεινής µπορούν να 
θεωρηθούν: η πολιτική και η οργάνωση της 
επιχείρησης, η επίβλεψη, το εργασιακό κλίµα, οι 
σχέσεις µεταξύ των ατόµων, ο µισθός, η κοινωνική 
θέση (status), η ασφάλεια. Αυτοί δεν είναι εσωτερικοί 
παράγοντες της δουλειάς, αλλά αναφέρονται στο 
περιβάλλον της και προστατεύουν από τη µείωση της 
παραγωγικότητας των εργατών που οφείλεται στον 
περιορισµό της ελευθερίας στην εκτέλεση της 
εργασίας τους. 

Οι παράγοντες κίνητρα ικανοποιούν αισθήµατα 
επιτυχίας, επαγγελµατικής ανάπτυξης, αναγνώρισης 
για κάποιον που τελειώνει µε επιτυχία µια δύσκολη 
δουλειά. Οι παράγοντες αυτοί έχουν θετικό 
αποτέλεσµα στην ικανοποίηση από την εργασία και 
συχνά οδηγούν σε αύξηση της παραγωγικότητας του 
ατόµου. 

Συνοπτικά, οι παράγοντες ψυχοϋγιεινής και οι 
παράγοντες κίνητρα µπορούν να παρουσιαστούν ως 
εξής: 

 
Παράγοντες ψυχοϋγιεινής Παράγοντες κίνητρα 
Περιβάλλον της δουλειάς Η ίδια η δουλειά 
• Πολιτική και ∆ιοίκηση της 

επιχείρησης 
• Αναγνώριση 

• Επίβλεψη • Επιτεύγµατα 

• Συνθήκες εργασίας • ∆υσκολία στη 
δουλειά 

• Προσωπικές σχέσεις • Αυξηµένη ευθύνη 
• Μισθός, κοινωνική θέση, 

ασφάλεια 
• Επαγγελµατική 

εξέλιξη 
 

 Αργότερα, η έρευνα για τις δύο αυτές 
κατηγορίες παραγόντων επεκτάθηκε πέρα από 
µηχανολόγους και λογιστές (όπως αρχικά έκανε ο 
Herzberg) και περιέλαβε κάθε επίπεδο κοινωνικής 
οργάνωσης στον συγκεκριµένο επιχειρησιακό χώρο, 
από την κορυφή µέχρι τη βάση χωρίς να 
µεταβληθούν τα αρχικά αποτελέσµατα. 

Ο σκελετός της θεωρίας του Herzberg 
συµβιβάζεται µε την ιεράρχηση των αναγκών 
σύµφωνα µε τον Maslow. Ο Maslow αναφέρεται σε 
ανάγκες ή κίνητρα, ενώ ο Herzberg σε στόχους ή 
ελατήρια που τείνουν να ικανοποιήσουν αυτές τις 
ανάγκες. Η σχέση ανάµεσα στις δύο θεωρίες µπορεί 
να απεικονισθεί ως εξής: 

Ο διαχωρισµός σε παράγοντες ψυχοϋγιεινής 
και κίνητρα στο σχήµα, δεν είναι στατικός. Εξαρτάται 
από τον τόπο και το χρόνο (ή αλλιώς, από τον βαθµό 
ικανοποιήσεως όλων των ανθρώπινων αναγκών, 
από τις κατώτερες µέχρι τις ανώτερες). Ένας 
παράγοντας που σήµερα είναι κίνητρο µπορεί µε την 
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πάροδο του χρόνου να γίνει παράγοντας 
ψυχοϋγιεινής, λόγω του ότι θα µετατραπεί σε 
κεκτηµένο δικαίωµα, και αντίστροφα ένα κεκτηµένο 
δικαίωµα αν αφαιρεθεί µπορεί να γίνει πολύ ισχυρό 
κίνητρο ανθρώπινης συµπεριφοράς. 

Ένα παράδειγµα που εξηγεί καλύτερο το 
διαχωρισµό των αναγκών κατά Herzberg είναι το 
ακόλουθο. 

Έχουµε ένα εργάτη που δουλεύει µε απόδοση 
90% της δυνατής. Είναι ικανοποιηµένος από το µισθό 
του και τις συνθήκες εργασίας, έχει καλές σχέσεις µε 
τον επόπτη του και γενικά µπορούµε να πούµε ότι οι 
παράγοντες ψυχοϋγιεινής του έχουν ικανοποιηθεί. Ας 
υποθέσουµε ότι ο επόπτης αντικαθίσταται από άλλον 
µε τον οποίο ο εργάτης δεν µπορεί να δουλέψει µαζί, 
κάνει λιγότερη δουλειά και παίρνει µεγαλύτερο µισθό. 

Αυτό θα οδηγήσει σε µείωση της 
παραγωγικότητάς του. Ακόµα και αν ο προηγούµενος 
επόπτης επιστρέψει και ο µισθός του αυξηθεί πολύ 
περισσότερο απ’ όσο περιµένει, η παραγωγικότητά 
του το πολύ να επιστρέψει στο αρχικό 90%. 

(Εδώ φαίνεται αυτό που αναφέρθηκε πιο 
πάνω. Ότι δηλαδή οι παράγοντες ψυχοϋγιεινής 
(µισθός, επίβλεψη) µπορούν να µετατραπούν σε 
κίνητρα, µε αποτέλεσµα τη µείωση της απόδοσης του 
εργάτη µέχρι να ικανοποιηθούν. Όταν έγινε αυτό και 
αφού ο εργάτης έφτασε στο προηγούµενο ύψος 
απόδοσης, οι παράγοντες κίνητρα ξανάγιναν 
παράγοντες ψυχοϋγιεινής). 

Ας πάρουµε τώρα το ίδιο εργάτη και ας 
υποθέσουµε ότι είναι στην αρχική του κατάσταση. 
Έστω ότι του δίνεται η ευκαιρία να ικανοποιήσει τις 
ανάγκες που τον υποκινούν, σε ένα περιβάλλον που 
του δίνει ελευθερία, του επιτρέπει να αναλαµβάνει 
πρωτοβουλίες και να αναπτύξει τη δηµιουργικότητά  
του, να παίρνει αποφάσεις, να χειρίζεται προβλήµατα 
και να αναλαµβάνει ευθύνες. Αν ικανοποιήσει τις 
προσδοκίες του επόπτη του στο να εκτελέσει τις 
καινούργιες του δραστηριότητες, ίσως η 
παραγωγικότητά του να µείνει στο 90% αλλά θα είναι 
ωριµότερος και ικανός για µεγαλύτερη 
παραγωγικότητα και έτσι η πραγµατική του απόδοση 
θα αυξηθεί. Οι παράγοντες ψυχοϋγιεινής, όταν 
ικανοποιηθούν, τείνουν να αποµακρύνουν τη µη 
ολοκλήρωση του ατόµου στη δουλειά, αλλά δεν το 
υποκινούν για µεγαλύτερη παραγωγικότητα. Η 
ικανοποίηση των κινήτρων όµως θα επιτρέψει στο 
άτοµο να ωριµάσει και να εξελιχθεί και συχνά θα 
οδηγήσει σε άνοδο των ικανοτήτων του. 

Ένας εργαζόµενος θα έχει µεγαλύτερη 
ικανοποίηση από τη δουλειά του αν αυτή 
«εµπλουτιστεί» µε περισσότερη ευθύνη και δυσκολία, 
γιατί τα αποτελέσµατά της θα γίνουν εµφανέστερα για 
αυτόν. Το πρόβληµα της υποκινήσεως όµως δεν 
είναι πάντα θέµα εµπλουτισµού της δουλειάς (η 
οποία πρέπει να γίνεται σωστά). Όπως έδειξε ο 
Argyris µε την επιτυχηµένη χρησιµοποίηση 
πνευµατικά καθυστερηµένων ατόµων σε θέσεις 
εργατών σε γραµµές συναρµολόγησης προϊόντων 
στο εργοστάσιο, ορισµένες επιχειρήσεις έχουν τάση 
να προσλαµβάνουν άτοµα µε ικανότητες που 
ξεπερνούν κατά πολύ τις απαιτήσεις της δουλειάς 
τους. Στην περίπτωση αυτή οι εργαζόµενοι 
αισθάνονται ανία και έλλειψη υποκίνησης στην 
εκτέλεση της δουλειάς τους, την οποία τελικά θα 
καταλήξουν να αποστρέφονται και θα παρουσιάσουν 
µεγάλο αριθµό απουσιών, καθυστέρηση 
προσέλευσης και µη ικανοποιητική απόδοση. 

Αν όµως προσληφθούν άτοµα µε προσόντα 
λίγο κατώτερα από τις απαιτήσεις της δουλειάς, θα 
είναι ικανοποιηµένα µε αυτή γιατί θα τη θεωρήσουν 
σαν ευκαιρία για να αναδειχθούν, λόγω της 
ανάληψης µεγαλύτερων ευθυνών και του ότι  
εκτελούν µια δύσκολη δουλειά για αυτά. 

Με όλα αυτά που αναφέρθηκαν αποδεικνύεται 
ότι σήµερα, σε µια ανεπτυγµένη κοινωνία, ο 
άνθρωπος υποκινείται περισσότερο από παράγοντες 
που οδηγούν στην ικανοποίηση των αναγκών της 
ανώτερης βαθµίδας (αναγνωρίσεως και 
αυτοπραγµατώσεως).  


