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Περίληψη 

Σκοπό της παρούσας έρευνας αποτελεί η μέτρηση της ικανοποίησης και 

κινητοποίησης του ανθρώπινου δυναμικού τόσο στο δημόσιο όσο και στον ιδιωτικό 

τομέα. Ειδικότερα, έγινε προσπάθεια να αναδειχθούν οι επιμέρους διαστάσεις της 

εργασιακής ικανοποίησης και η επίδρασή τους στη διαμόρφωση της συνολικής 

ικανοποίησης. Ακόμη διερευνήθηκε η επίδραση των δημογραφικών παραγόντων, 

όπως είναι το φύλο, η ηλικία, το μορφωτικό επίπεδο, η οικογενειακή κατάσταση, το 

αντικείμενο εργασίας και τα έτη απασχόλησης σε κάθε μία από τις επιμέρους 

διαστάσεις της εργασιακής ικανοποίησης. Περεταίρω σκοπός της έρευνας είναι να 

συνδεθεί η εργασιακή ικανοποίηση του εργαζομένου με την παροχή κινήτρων. Με 

άλλα λόγια, έγινε μια προσπάθεια να αποδειχθεί στην πράξη η σύνδεση της 

κινητοποίησης με την ενίσχυση των ικανοτήτων και των αρετών των εργαζομένων, 

δημιουργώντας αισθήματα αυτοολοκλήρωσης, αναγνώρισης και δημιουργικότητας, 

που αποτελούν τους σημαντικότερους παράγοντες παρακίνησης του ανθρώπου. 

Προκειμένου να διερευνηθούν τα ερευνητικά ερωτήματα πραγματοποιήθηκε 

ποσοτική εμπειρική ανάλυση, σε δείγμα δημοσίων και ιδιωτικών υπαλλήλων. Το 

δείγμα αποτέλεσαν 138 εργαζόμενοι, τυχαία επιλεγμένοι, από τους οποίους ζητήθηκε 

να συμπληρώσουν ένα ερωτηματολόγιο και να κατατάξουν σε μια πενταβάθμια 

κλίμακα τους παράγοντες εργασιακής ικανοποίησης και στη συνέχεια να επιλέξουν 

μεταξύ δέκα, τους δύο πιο σημαντικούς παράγοντες παρακίνησης σύμφωνα με τα 

προσωπικά τους κριτήρια σημαντικότητας. Από τα ευρήματα της παρούσας μελέτης 

προέκυψε ότι η εργασιακή ικανοποίηση πράγματι επηρεάζεται από σχετικούς 

παράγοντες ικανοποίησης, όπως η φύση της εργασίας, οι αποδοχές, οι συνθήκες 

εργασίας, η εκπαίδευση, οι σχέσεις με τη διοίκηση του οργανισμού, αλλά δεν 

διαφοροποιείται ανάλογα με τα δημογραφικά χαρακτηριστικά, ούτε ανάλογα με τον 

τομέα απασχόλησης. Προέκυψε, επίσης, ότι ο πιο σημαντικός παράγοντας 

παρακίνησης είναι οι αποδοχές (ικανοποιητικός μισθός). Αυτός ο παράγοντας ήταν 

πρώτος στην προτίμηση ανεξαρτήτως όλων των δημογραφικών χαρακτηριστικών, 

καθώς και του τομέα απασχόλησης. Αξίζει, ωστόσο, να αναφερθεί ότι η προτίμηση 

στον εν λόγω παράγοντα βρέθηκε πιο ισχυρή για τους εργαζόμενους του ιδιωτικού 

τομέα σε σύγκριση με αυτούς του δημοσίου. Βρέθηκε, τέλος, ότι υπήρχε 

διαφοροποίηση ως προς την προτίμηση του δεύτερου παράγοντα, ανάλογα με τα 

δημογραφικά χαρακτηριστικά και τον εργασιακό τομέα.  
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 The satisfaction and motivation of human resources in the public and 

private sector  

Maria I. Loizou 

Abstract 

The purpose of this research is to measure the satisfaction and motivation of human 

resources in both the public and private sectors. More particularly, an attempt was 

made to highlight the individual dimensions of job satisfaction and their impact on 

shaping overall job satisfaction. The influence of demographic factors, such as 

gender, age, educational level, marital status, job status and years of employment in 

each one of the individual dimensions of job satisfaction was also investigated. 

Further purpose of the research was to link employee job satisfaction with motivation. 

In other words, an attempt was made to prove in practice the connection between 

motivation and the strengthening of the skills and virtues of employees, creating 

feelings of self-fulfillment, recognition and creativity, which are considered as the 

most important motivating factors. In order to investigate the research questions, a 

quantitative empirical analysis was performed on a sample of public and private 

employees. The sample consisted of 138 randomly selected employees that were 

asked to complete a questionnaire and rank the job satisfaction factors on a five-point 

scale. They had also to select the two out of ten most important motivational factors 

according to their personal importance criteria. The findings of the present study 

showed that job satisfaction is indeed influenced by relevant satisfaction factors, such 

as the nature of work, pay, working conditions, education and relationships with the 

management of the organization, but does not differ according either to demographic 

characteristics or the sector of employment. It also turned out that the most important 

motivating factor is the salary (satisfactory salary). This factor was the first in the 

preference regardless of all demographic characteristics, as well as the sector of 

employment. It is worth noting, however, that the preference for this factor was found 

to be stronger for private sector employees compared to those of the public sector. 

Finally, it was found that there was a difference in the preference of the second factor, 

depending on the demographic characteristics and the labor sector, too. 

Keywords: Job satisfaction, Factors affecting job satisfaction, Employees’ motivation, 

Motivators. 
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Εισαγωγή 

Η ικανοποίηση του ανθρώπινου δυναμικού και η διατήρησή της έχουν αποτελέσει τις 

τελευταίες δεκαετίες ζητήματα μείζονος σημασίας για κάθε σύγχρονο οργανισμό. Η 

εργασιακή ικανοποίηση αποτελεί συστατικό στοιχείο της επιτυχίας μιας επιχείρησης 

και συνδέεται με πολλούς παράγοντες, οι οποίοι θα πρέπει να λαμβάνονται υπόψη 

από τη διοίκηση του εκάστοτε οργανισμού. Ωστόσο, είναι ελάχιστες στην 

πραγματικότητα οι επιχειρήσεις που έχουν θέσει ως προτεραιότητά τους την 

ικανοποίηση από την εργασία, ίσως επειδή έχουν αγνοήσει τη μεγάλη της σημασία 

για τον εργαζόμενο και κατ΄ επέκταση για τον ίδιο τον οργανισμό στο σύνολό του.  

Το ανθρώπινο δυναμικό θεωρείται πλέον ο πολυτιμότερος πόρος, που μπορεί 

να συμβάλλει καταλυτικά στην επιβίωση ενός οργανισμού. Οι ικανοποιημένοι 

υπάλληλοι τείνουν να είναι παραγωγικότεροι, πιο δημιουργικοί και δεσμευμένοι προς 

τους εργοδότες τους, με τις πρόσφατες μάλιστα μελέτες να αποδεικνύουν τον άμεσο 

συσχετισμό μεταξύ της ικανοποίησης του προσωπικού και της ικανοποίησης των 

πελατών. Η συμβολή των εργαζομένων κρίνεται καθοριστικής σημασίας για την 

διασφάλιση της πελατειακής αφοσίωσης, σε μια εποχή που ο ανταγωνισμός έχει 

διογκωθεί, και ο σύγχρονος καταναλωτής θεωρείται συνεχώς ενημερωμένος για τις 

αλλαγές που διαδραματίζονται και κατ’ επέκταση εξαιρετικά απαιτητικός. Είναι 

καθολικά αποδεκτό, ότι ένας πετυχημένος οργανισμός στη σημερινή εποχή 

διακρίνεται αφενός από μια ακμάζουσα κουλτούρα και αφετέρου από ένα 

παρακινημένο προσωπικό. 

Το κίνητρο αποτελεί μια εσωτερική κινητήρια δύναμη που δεν επηρεάζεται 

εύκολα από εξωτερικούς παράγοντες. Από όλες τις λειτουργίες που εκτελεί ένας 

manager, η παρακίνηση των εργαζομένων είναι αναμφισβήτητα η πλέον περίπλοκη, 

δεδομένου ότι αυτή επηρεάζεται τόσο από χρηματοοικονομικά όσο και από μη 

χρηματοοικονομικά κίνητρα (Dielman et al,2003). Οι ψυχολόγοι έχουν μελετήσει 

εκτενώς τα ανθρώπινα κίνητρα και έχουν διατυπώσει διάφορες θεωρίες για το τι 

παρακινεί τους ανθρώπους. Το κίνητρο, μπορεί συνοπτικά να οριστεί ως οι 

διαδικασίες ενός ατόμου που ευθύνονται για την ένταση, την κατεύθυνση και την 

επιμονή της προσπάθειάς του προς την επίτευξη ενός στόχου (Robbins, 2001). Η 

παροχή κινήτρων στο εργασιακό περιβάλλον συνδέεται στενά με την υψηλή 

αποδοτικότητα και σταθερότητα του εργαζομένου και μπορεί να οδηγήσει στην 

αίσθηση επαγγελματικής ικανοποίησης. Σε μια επιχείρηση, επομένως, είναι ιδιαίτερα 
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σημαντικό τα στελέχη της να γνωρίζουν αν υπάρχει ικανοποίηση των εργαζομένων ή 

όχι και από ποιους παράγοντες αυτή πηγάζει. 

Σύμφωνα με τον G. Smith (1994), οι όροι «επαγγελματική ικανοποίηση» (job 

satisfaction) και «κίνητρο» (motivation) συχνά χρησιμοποιούνται αδιακρίτως, 

ωστόσο ανάμεσά τους υπάρχει μια διαχωριστική γραμμή. Η επαγγελματική 

ικανοποίηση είναι η συναισθηματική αντίδραση ενός ατόμου στην προσωπική του 

εργασιακή κατάσταση, ενώ το κίνητρο αποτελεί την κινητήρια δύναμη να συνεχίσει 

και να ικανοποιήσει τις ανάγκες του. Μετά τον Β’ Παγκόσμιο Πόλεμο, οι έρευνες 

συνδέουν άρρηκτα την επαγγελματική ικανοποίηση με την έννοια της παρακίνησης – 

παρώθησης (motivation). Η παρακίνηση συνδέεται με τις ψυχοσωματικές ανάγκες 

του ατόμου και λειτουργεί ως κινητήρια δύναμη που επηρεάζει τη στάση και τη 

συμπεριφορά του στο χώρο εργασίας (Μορφωνιός, 2016). 
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Εργασιακή ικανοποίηση 

Εννοιολογική προσέγγιση της εργασιακής ικανοποίησης 

Παρά το γεγονός ότι ο όρος «ικανοποίηση από την εργασία» χρησιμοποιείται συχνά, 

δεν έχει συμφωνηθεί ακόμα ένας κοινός ορισμός. Στην πραγματικότητα δεν υπάρχει 

ενιαία ορολογία αναφορικά με το τι αντιπροσωπεύει την εργασιακή ικανοποίηση 

(Κάντας, 1998, Δημητρόπουλος, 1998). Ωστόσο, έχουν διατυπωθεί διαφορετικές 

θέσεις και απόψεις  Προσπαθώντας να διασαφηνίσουμε την έννοια της εργασιακής 

ικανοποίησης, θα παραθέσουμε µια σειρά από ορισμούς, που έχουν διατυπωθεί από 

διάφορους θεωρητικούς, οι οποίοι έχουν μελετήσει τη συγκεκριμένη έννοια.  

Κάποιοι ερευνητές ερμηνεύουν την εργασιακή ικανοποίηση υπό το πρίσμα 

της ικανοποίησης των αναγκών του ατόμου. Ειδικότερα, διατείνονται ότι ο βαθμός 

επαγγελματικής ικανοποίησης εξαρτάται από το βαθμό στον οποίο οι  ανάγκες του 

ατόμου, που μπορούν να ικανοποιηθούν από την εργασία, πράγματι ικανοποιούνται. 

Συνεπώς, όσο μεγαλύτερη είναι η βαρύτητα που αποδίδει το άτομο σε μια ανάγκη 

του, τόσο μεγαλύτερη είναι η σύνδεση της επαγγελματικής ικανοποίησης με την 

ικανοποίηση της εν λόγω ανάγκης (Sergiovanni, 1968). 

Οι Cranny, Smith και Stone (1992) αναφέρουν ότι υπάρχει ομοφωνία στον 

ορισμό της εργασιακής ικανοποίησης. Ο «ομόφωνος» ορισμός τους είναι ότι η 

εργασιακή ικανοποίηση είναι «µια συναισθηματική αντίδραση στην εργασία 

κάποιου, που προκύπτει µέσα από τη σύγκριση των πραγματικών αποτελεσμάτων µε 

αυτά (τα αποτελέσματα) που είναι επιθυμητά, µε αυτά που αναμένονται, µε αυτά που 

αξίζουν σε κάποιον κ.ο.κ» Αυτός ο ορισμός είναι ουσιαστικά εφάμιλλος µε τον 

ορισμό του Locke (1969, 1976) στα δύο κλασικά άρθρα του για την Εργασιακή 

Ικανοποίηση. 

Στο άρθρο του, το 1969, µε τίτλο “What is Job Satisfaction?” («Τι είναι η 

Εργασιακή Ικανοποίηση;»), ο Locke E. αναφέρει ότι η εργασιακή ικανοποίηση είναι 

«η ευχάριστη συναισθηματική κατάσταση που απορρέει από την αναγνώριση 

(νοηµατοδότηση) της δουλειάς κάποιου ως στοιχείο που πριμοδοτεί ή διευκολύνει 

την επίτευξη των εργασιακών του αξιών. Η εργασιακή µη ικανοποίηση είναι η 

δυσάρεστη συναισθηματική κατάσταση που προκαλείται από τη νοηµατοδότηση της 

εργασίας κάποιου ως στοιχείο που αναχαιτίζει τις εργασιακές αξίες ή συνεπάγεται 

απαξιώσεις. Η εργασιακή ικανοποίηση και µη ικανοποίηση αποτελούν µια λειτουργία 

της αντιλαμβανόμενης σχέσης μεταξύ του τι προσδοκά κάποιος από τη δουλειά του 

και του τι θεωρεί ότι του προσφέρει ή συνεπάγεται». Ο Locke E. αναφέρει ότι 
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υπάρχουν τρία στοιχεία που εμπλέκονται στη διαδικασία νοηµατοδότησης. Πρώτον, 

η αντίληψη κάποιας όψης της εργασίας, δεύτερον, ένα υπονοούμενο ή σαφές αξιακό 

σύστημα και, τρίτον, η συνειδητή ή υποσυνείδητη κρίση της σχέσης μεταξύ της 

αντίληψης (των αντιλήψεων) κάποιου και των αξιών του. Στην προσπάθειά του να 

διαλευκάνει το θεωρητικό του συλλογισμό δίνει ένα παράδειγµα στο οποίο αναφέρει 

ότι για να προβλέψουμε την ικανοποίηση ενός ανθρώπου µε τη χρονική διάρκεια της 

εργασιακής του εβδομάδας θα πρέπει να ξέρουμε: 1) πόσες ώρες εργάζεται ή πιστεύει 

ότι εργάζεται, 2) πόσες ώρες εβδομαδιαίως θα ήθελε να εργάζεται (ιδεωδώς) και 3) η 

κρίση του για τη σχέση μεταξύ των δύο προηγούμενων στοιχείων. Ο Locke E. στο 

άρθρο του το 1976 στο Handbook of Industrial Psychology, ανέφερε ότι η εργασιακή 

ικανοποίηση είναι «η ευχάριστη ή θετική συναισθηματική κατάσταση που απορρέει 

από την αξιολόγηση της εργασίας κάποιου ή των εργασιακών του εμπειριών».   

Άλλοι ορισμοί εργασιακής ικανοποίησης έχουν προταθεί από τους Vroom 

(1964), Landy (1989) και Warr (1987). Ο Vroom πιστεύει ότι η επαγγελματική 

ικανοποίηση είναι συνάρτηση των υποκειμενικών αντιλήψεων του ατόμου σχετικά µε 

τη συντελεστικότητα (instrumentality) της συγκεκριμένης εργασίας στην εξασφάλιση 

ορισμένων επιθυμητών αποτελεσμάτων. Οι Landy (1989) και Warr (1987) 

πρεσβεύουν ότι η επαγγελματική ικανοποίηση δεν αποτελεί κάτι σταθερό. Ο πρώτος 

πιστεύει ότι ρυθμιστικοί μηχανισμοί του νευρικού συστήματος επεμβαίνουν και 

φέρνουν την ικανοποίηση σε ορισμένα ανεκτά επίπεδα, όπως ακριβώς συμβαίνει µε 

τη λύπη και τη χαρά, ενώ ο δεύτερος κάνει µια αναλογία ανάμεσα στις βιταμίνες και 

την επαγγελματική ικανοποίηση: σταθερή δόση βιταμινών είναι απαραίτητη, αλλά η 

υπέρβαση ή έλλειψή τους δημιουργεί προβλήματα. 

Ο Coolican (2008) με τον όρο επαγγελματική ικανοποίηση «αναφέρεται στα 

συναισθήματα των ανθρώπων για την οργάνωσή τους, για τους ανθρώπους μαζί με 

τους οποίους εργάζονται και τις φυσικές συνθήκες και ανταμοιβές από την εργασία 

τους, αλλά ειδικά με τις εγγενείς ανταμοιβές, όπως το να αισθάνονται καλά γι’ αυτό 

που κάνουν, να το απολαμβάνουν και να αισθάνονται ότι αξίζει τον κόπο».    

Σύμφωνα με τον Κάντα (1998), η επαγγελματική ικανοποίηση έχει συνδεθεί 

με τα κίνητρα της εργασίας, τις στάσεις και τις αξίες. Θεωρείται «ως στάση απέναντι 

στη συγκεκριμένη εργασία». Κατά τον ορισμό του Allport, όπως καταγράφεται από 

τον Κάντα, «η στάση πρέπει να θεωρείται μια νοητική και νευρική κατάσταση 

ετοιμότητας, οργανωμένη μέσα από την εμπειρία, που ασκεί κατευθυντική ή 

δυναμική επίδραση στην απόκριση του ατόμου προς όλα τα αντικείμενα και τις 
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καταστάσεις στα οποία αυτή αναφέρεται». Σε αντίθεση με τον προηγούμενο ορισμό, 

υπάρχει και η άποψη ότι η ικανοποίηση από την εργασία δεν είναι μόνο η συνολική 

στάση του ατόμου έναντι της εργασίας, αλλά ότι υπάρχουν πολλές επιμέρους 

(στάσεις) για διάφορες όψεις της εργασίας (Γαλανάκης, 2012). 

Με βάση τους ποικίλους, ανομοιογενείς, ουσιαστικά ωστόσο, µη 

αντικρουόμενους ορισμούς της εργασιακής ικανοποίησης, αντιλαμβανόμαστε ότι η 

τελευταία αποτελεί µια σύνθετη έννοια µε ποικίλες παραμέτρους. Ίσως µια σύνθεση 

όλων των παραπάνω εννοιολογικών διασαφηνίσεών της θα τη σκιαγραφούσε µε έναν 

πιο ολιστικό και ευκρινή τρόπο (Δημητράσκου, 2010).  

Παράγοντες εργασιακής ικανοποίησης 

Μερικοί ερευνητές εξέτασαν τους καθοριστικούς παράγοντες της ικανοποίησης από 

την εργασία. Ο Locke (1976) χαρακτήρισε τις θεμελιώδεις διαστάσεις της εργασιακής 

ικανοποίησης ως την εργασία στο σύνολό της, τον μισθό, την προώθηση, τις 

συνθήκες εργασίας, τα οφέλη της εργασίας, τους συναδέλφους, τις προσωπικές αξίες 

και τις εργασιακές σχέσεις. Ο Vroom (1962) επεσήμανε ότι η ικανοποίηση από την 

εργασία έχει επτά διαφορετικές πτυχές, δηλαδή την αποζημίωση, την εποπτεία, τους 

συναδέλφους, το εργασιακό περιβάλλον, το περιεχόμενο της εργασίας, την προώθηση 

και τον ίδιο τον οργανισμό. Σε πρόσφατη μελέτη, ο Şirin (2009) αναφέρει τους 

παράγοντες που επηρεάζουν την εργασιακή ικανοποίηση ως εξής: αίσθημα επιτυχίας, 

σχέσεις με τη διοίκηση και τους συναδέλφους, ασφάλεια εργασίας, ευθύνη, 

αναγνώριση, υψηλός μισθός, δυνατότητα προαγωγής, σαφήνεια των ρόλων, 

συμμετοχή σε αποφάσεις, ελευθερία, καλή και συντονισμένη εργασία, 

αντιλαμβανόμενο άγχος από την εργασία (Çınar & Karcıoğlu, 2012). Από τα 

παραπάνω, γίνεται εύκολα αντιληπτό πως η ικανοποίηση των εργαζομένων έχει 

πολλές πτυχές και επηρεάζεται από πολλούς και διαφορετικούς παράγοντες.  

Παρόλο που έχουν πραγματοποιηθεί πάρα πολλές έρευνες σχετικά με τους 

παράγοντες που επηρεάζουν την εργασιακή ικανοποίηση, δεν υπάρχει ένα σαφές 

πρότυπο που να υποδεικνύει ποιες πτυχές μιας εργασίας πρέπει να ληφθούν υπόψη 

για τη μέτρηση της εργασιακής ικανοποίησης. Για τον επαγγελματία, είναι ζωτικής 

σημασίας να προσδιοριστούν οι αποτελεσματικοί παράγοντες ικανοποίησης από την 

εργασία και οι συνέπειές της. Σύμφωνα με το Rose (2005), η ικανοποίηση από την 

εργασία αποτελεί μια δισδιάστατη έννοια. Στην πρώτη διάσταση ανήκουν οι εγγενείς 

παράγοντες που εξαρτώνται από το χαρακτηριστικό του ατόμου, 
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συμπεριλαμβανομένης της ίδιας της εργασίας, της πρωτοβουλίας και της σχέσης με 

τους επιβλέποντες. Η δεύτερη διάσταση αφορά σε εξωγενείς παράγοντες που 

βρίσκονται σε άμεση συνάρτηση με την υποκίνηση, την ενθάρρυνση, το μισθό ή την 

κερδοφορία και την προώθηση. Οι πρώτες είναι συμβολικές πτυχές της εργασίας και 

οι τελευταίες είναι επίκαιρες πτυχές.  

Σε έρευνα που διεξήχθη σε ευρωπαϊκό επίπεδο (Skalli, Theodossiou, & 

Vasileiou, 2008), τα αποτελέσματα έδειξαν πως μεταξύ των εργαζομένων δέκα (10) 

ευρωπαϊκών χωρών, ο τύπος της εργασίας αποτελεί τον σημαντικότερο παράγοντα 

καθορισμού της ικανοποίησης από την εργασία. Εκτός, όμως, από τον τύπο της 

εργασίας, άλλοι παράγοντες καθορισμού της επαγγελματικής ικανοποίησης που 

αναδείχθηκαν από την σχετική έρευνα ήταν οι ακόλουθοι (κατά σειρά 

σπουδαιότητας): οι χρηματικές απολαβές, οι συνθήκες εργασίας, η εργασιακή 

ασφάλεια και το ωράριο εργασίας. Τέλος, σε άλλη ευρωπαϊκή μελέτη ως παράγοντες 

επαγγελματικής ικανοποίησης αναδείχθηκαν (κατά σειρά σπουδαιότητας) οι 

προοπτικές καριέρας και επαγγελματικής ανέλιξης, η δυνατότητα του εργαζομένου 

να εκθέτει τις απόψεις του, το καλό κοινωνικό περιβάλλον, η χρήση εξειδικευμένης 

γνώσης, καθώς και η ίδια η εργασία να αποτελεί μια πρόκληση για τον εργαζόμενο 

(Vila, Garcia-Aracil, & Mora, 2007)  

Παρακάτω παρουσιάζονται και αναλύονται οι βασικοί παράγοντες που 

επηρεάζουν την εργασιακή ικανοποίηση. 

 Αμοιβή. 

Η αμοιβή και ειδικότερα το ύψος και η δικαιοσύνη του μισθού, είναι ένας κρίσιμος 

παράγοντας που έχει σημαντική επίδραση στην ικανοποίηση από την εργασία Όπως 

αναφέρει ο Oshagbemi (2000), μια από τις κύριες πηγές λειτουργικού κόστους των 

οργανισμών είναι ο μισθός. Ένας από τους παράγοντες υγιεινής που θεώρησε ο 

Herzberg (1964) είναι ο μισθός. Αντίθετα, ορισμένοι θεωρητικοί, όπως οι Locke 

(1976) και Porter (1984) διαπίστωσαν πως εάν το ύψος του μισθού που λαμβάνει ο 

υπάλληλος υπερβαίνει την προσδοκία του, το επίπεδο ικανοποίησης του θα αυξηθεί 

και αντίστροφα.  

H ανταμοιβή συνδέεται με την επιθυμία των εργαζομένων και τους δίνει 

κίνητρα. Φανερώνει τι θέλει ένας υπάλληλος ύστερα από την εκτέλεση μιας 

συγκεκριμένης εργασίας. Όταν αισθάνονται ότι ο μισθός και τα προνόμια που 

λαμβάνουν είναι επαρκή για τη διαβίωσή τους, τότε τους δημιουργείται το αίσθημα 

ευχαρίστησης από την εργασία τους. Οι ανταμοιβές συσχετίζονται σε μεγάλο βαθμό 
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με την εργασιακή ικανοποίηση καταλαμβάνοντας την πρώτη θέση στον καθορισμό 

της σε σχέση με άλλους βασικούς παράγοντες (Neog & Barua, 2014). Σημαντική 

επίδραση έχει όμως και η αύξηση του μισθού στην εργασιακή ικανοποίηση. Αφενός 

επιδρά στην ψυχολογία του εργαζόμενου, αφού γι’ αυτόν αποτελεί μια επιβράβευση 

για όλα όσα έχει κάνει και τον γεμίζει αυτοπεποίθηση και αφετέρου ικανοποιείται το 

αίσθημα της αναγνώρισης, καθώς αισθάνεται ότι η αύξηση αποτελεί μια κίνηση 

δικαιοσύνης. Επιπροσθέτως, ο εργαζόμενος γνωρίζει ότι η προσπάθεια και η υψηλή 

αποδοτικότητα ανταμείβεται με αυτόν τον τρόπο και καταβάλλει ακόμη μεγαλύτερη 

προσπάθεια θέτοντας ως στόχο του να γίνει καλύτερος, ευελπιστώντας σε μια νέα 

αύξηση μισθού (Grund & Sliwka, 2001). 

Η χρηματική αμοιβή διακρίνεται σε τρεις κατηγορίες: α) την άμεση χρηματική 

αμοιβή, β) την έμμεση χρηματική αμοιβή, και γ) τη μη-χρηματική αμοιβή. Η άμεση 

χρηματική αμοιβή περιλαμβάνει την αμοιβή ενός ατόμου μέσω ημερομισθίων, 

μισθών, προμηθειών και μπόνους. Ειδικότερα, οι οικονομικές ανταμοιβές 

αποτελούνται από τις σταθερές απολαβές (µισθός) που λαμβάνει ο κάθε εργαζόμενος 

για τις υπηρεσίες που προσφέρει, τις μεταβλητές αµοιβές που συνδέονται µε τις 

επιδόσεις του (προμήθειες-μπόνους) και τις άλλες οικονομικές αµοιβές που 

προσφέρονται στους εργαζόμενους είτε µε πρωτοβουλία της επιχείρησης, είτε λόγω 

νομοθετικών ρυθμίσεων. Οι οικονομικές ανταμοιβές αποτελούν συνήθως ένα ισχυρό 

µέσο υποκίνησης των εργαζομένων, καθώς συμβάλλουν στην ικανοποίηση των 

βασικών αναγκών τους, όπως η τροφή και η στέγη (Porter, 1970), αλλά και στην 

ικανοποίηση άλλων, ανώτερου επιπέδου αναγκών, όπως η ανάγκη για συµµετοχή σε 

ομάδες και η αναγνώριση από τρίτους (Long & Shields, 2010). Επίσης, αποτελούν 

σημαντικό παράγοντα για έναν οργανισμό, συνεισφέροντας σημαντικά στην 

προσέλκυση και στην παραμονή των καλύτερων υπαλλήλων στο δυναμικό της 

εταιρείας (Jewell & Jewell, 1987). Ωστόσο, οι οικονομικές απολαβές δεν οδηγούν 

πάντα στα επιθυμητά αποτελέσματα, καθώς παρά το γεγονός ότι παρακινούν τους 

εργαζόμενους να εργαστούν περισσότερο, αυτό δε συνεπάγεται απαραίτητα τη 

βελτίωση των ικανοτήτων και των δεξιοτήτων τους στην εργασία (Dierdorff & 

Surface, 2008).  

Η έμμεση χρηματική αμοιβή είναι όλες εκείνες οι χρηματικές αμοιβές που δεν 

περιλαμβάνονται στην άμεση. Η συγκεκριμένη μορφή αμοιβής περιλαμβάνει μεγάλη 

ποικιλία χρηματικών παροχών, οι οποίες λαμβάνονται έμμεσα από τον εργαζόμενο. 

Οι εν λόγω παροχές έχουν χρηματικό κόστος για την επιχείρηση, όμως συνήθως οι 
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εργαζόμενοι τις λαμβάνουν έμμεσα. Χαρακτηριστικά παραδείγματα αυτών 

αποτελούν τα ασφάλιστρα της ασφάλειας υγείας υπαλλήλων, η ιατρική περίθαλψη, η 

ασφάλεια ζωής, αλλά και οι άδειες. Αυτή η μορφή αμοιβής έχει δυο βασικά 

πλεονεκτήματα, αφενός είναι συνήθως μη φορολογήσιμη για τον υπάλληλο, και 

αφετέρου ορισμένες από αυτές μπορεί να έχουν αισθητά μικρότερο κόστος για 

μεγάλες ομάδες ατόμων σε σχέση με το κόστος για το κάθε άτομο ξεχωριστά 

(Mondy, 2011).  

Τέλος, η μη-χρηματική αμοιβή περιλαμβάνει την ικανοποίηση του υπαλλήλου 

που απορρέει από το περιεχόμενο της εργασίας ή από το ψυχολογικό και φυσικό 

περιβάλλον στο οποίο εκτελείται η εργασία. Τα βασικά συστατικά στοιχεία της 

αφορούν, συνεπώς, την εργασία αυτή καθ’ εαυτή και το εργασιακό περιβάλλον, 

αναφερόμενη τόσο σε ψυχολογικούς όσο και σε φυσικούς παράγοντες εντός του 

εργασιακού περιβάλλοντος (Mondy, 2011). Υπάρχει ένας μεγάλος αριθμός παροχών 

που σχετίζονται με την εργασία, οι οποίες παρέχουν καλύτερη ισορροπία στη σχέση 

μεταξύ εργασίας και προσωπικής ζωής, εξασφαλίζοντας καλύτερες συνθήκες 

διαβίωσης για τους εργαζόμενους. Χαρακτηριστικά παραδείγματα, για τα οποία 

γίνεται λόγος και παρακάτω, αποτελούν η αυτονομία στην εργασία, οι σχέσεις μεταξύ 

συναδέλφων, οι συνθήκες εργασίας, οι ορθές πολιτικές που υιοθετούνται από μια 

επιχείρηση, το αίσθημα επιτυχίας και ο αυτοσεβασμός του εργαζομένου, καθώς και η 

λήψη πρωτοβουλιών (Mondy, 2011). 

Ώρες εργασίας. 

Οι ώρες εργασίας ανήκουν στις γενικές συνθήκες εργασίας σε συνδυασμό με τον 

τόπο εργασίας και τον αριθμό ημερών άδειας (διακοπών και αναρρωτικών). 

Ειδικότερα, στον εν λόγω παράγοντα οι ώρες εργασίας καθημερινά και η ευελιξία 

στο εργασιακό ωράριο (Νικολαΐδου, 2010). Οι ακατάλληλες ώρες εργασίας ή η 

συχνή πάροδος του χρόνου εργασίας προκαλούν δυσφορία στον εργαζόμενο. Ο λόγος 

αυτής της σχέσης μεταξύ ωρών εργασίας και ικανοποίησης των εργαζομένων είναι η 

πολύχρονη περίοδος που κάθε εργαζόμενος ξοδεύει για την εργασία του.  

Συνθήκες εργασίας. 

Ο χώρος εργασίας που εργάζονται οι εργαζόμενοι είναι η κατάσταση εργασίας ή το 

περιβάλλον. Οι συνθήκες εργασίας συνίστανται στις φυσικές και κοινωνικές. Οι 

άνθρωποι θέλουν να εργάζονται σε ένα άνετο, ασφαλές, καθαρό, σύγχρονο και 

επαρκώς εξοπλισμένο περιβάλλον το οποίο έχει καλές συνθήκες, όπως κατάλληλη 

θερμοκρασία, φωτισμό και έλλειψη θορύβου (Green, 2000). Για παράδειγμα, οι 
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άνθρωποι μπορούν να διαταράσσονται όταν αποσπώνται από απροσδόκητο θόρυβο, 

όπως τηλέφωνα, συνομιλίες ή συνωστισμό ενώ η απουσία σωστής θερμοκρασίας ή 

φωτισμού προκαλεί πίεση (MacMillan, 2012). Οι συνθήκες περιβάλλοντος εργασίας 

επηρεάζουν την επαγγελματική ικανοποίηση, η οποία είναι άμεσα συνυφασμένη με 

την άνεση του εργαζόμενου. Χάρη στις καλές συνθήκες εργασίας αυξάνονται 

παράλληλα τα επίπεδα παραγωγικότητας και αποδοτικότητας του υπαλλήλου 

(Γεωργιάδη, 2020).   

Ασφάλεια από την εργασία. 

Όσον αφορά στην έννοια της ασφάλειας, χρησιμοποιείται ο όρος «job security» και 

αναφέρεται στην ασφάλεια που νιώθει ο εργαζόμενος ότι δε θα απολυθεί (Haile, 

2011). Κρίνεται υψίστης σημασίας ένας εργαζόμενος να αισθάνεται ασφαλής εντός 

του εργασιακού του χώρου. Στοιχεία όπως η ευαλωτότητα, ευπάθεια, αδυναμία ή 

ανημπορία προκαλούν την εργασιακή δυσαρέσκεια (Γεωργιάδου, 2020). Παράλληλα, 

η εργασιακή ασφάλεια βρίσκεται σε άμεση συνάρτηση με παράγοντες όπως η 

αποτελεσματική επικοινωνία, οι υγιείς σχέσεις με τους συναδέλφους (προϊσταμένους 

και υφισταμένους), οι ασφαλείς εργασιακές συνθήκες και η ασφαλής κατάσταση 

μηχανημάτων, εξοπλισμού και άλλων συσκευών, τω οποίων κάνουν χρήση οι 

εργαζόμενοι κατά την παραγωγή (Hong et al, 2013). Η δημιουργία ενός 

περιβάλλοντος στα πλαίσια υγιεινής και ασφάλειας, χωρίς κίνδυνο ατυχημάτων, έχει 

πολλαπλό όφελος για τις επιχειρήσεις, καθώς απαλλάσσονται από το κόστος που 

μπορεί να προκαλέσει ένα ατύχημα (οικονομικό, ανθρώπινο, κοινωνικό), ενώ 

συγχρόνως αυξάνει την εργασιακή ικανοποίηση και συνεπώς την 

αποτελεσματικότητα και την παραγωγικότητα των εργαζομένων (Gyekye, 2005) . 

Σχέσεις με τους συναδέλφους. 

Οι εργαζόμενοι που έχουν καλύτερη σχέση με τους συναδέλφους τους είναι 

πιθανότερο να είναι ικανοποιημένοι με τη δουλειά τους (Yang, et al., 2011). 

Σύμφωνα με το Locke, οι εργαζόμενοι προτιμούν να εργάζονται με φιλικούς και 

υποστηρικτικούς συναδέλφους. Λαμβάνοντας υπόψη το γεγονός πως ένας 

εργαζόμενος περνά τον περισσότερο χρόνο της ημέρας του στην εργασία του, όταν 

αναπτύσσονται φιλικές σχέσεις εντός μιας εργασιακής ομάδας αυξάνεται η 

ικανοποίησή τους, καθώς δημιουργείται μεταξύ τους μια ατμόσφαιρα που οι 

συνάδελφοι μπορούν να αλληλεπιδρούν μεταξύ τους, να συμβουλευθούν ο ένας τον 

άλλον και να αναζητήσουν μεταξύ τους στήριξη και βοήθεια. Ένα τέτοιο περιβάλλον 

εργασίας, που χαρακτηρίζεται από ομοιογένεια στάσεων, αλληλεξάρτηση στόχων και 
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συνεργατικότητα (Vroom, 1964) συμβάλλει αφενός στην επαρκή εκτέλεση των 

εργασιακών καθηκόντων και αφετέρου στην ενίσχυση της παραγωγικότητας 

(Γαλανάκης, 2012, Γεωργιάδου, 2020). 

Σχέσεις με τον προϊστάμενο. 

Η διοίκηση διαδραματίζει κρίσιμο ρόλο στην ικανοποίηση των εργαζομένων. Όταν ο 

ηγέτης ενδιαφέρεται για τις ανάγκες του εργαζόμενου, δίδοντας του παράλληλα 

δυνατότητες αυτονομίας και την ελευθερία να εκφράζει τις ιδέες του και να 

συμμετέχει στην λήψη αποφάσεων μπορεί να μεγιστοποιήσει την ικανοποίησή του 

κάνοντάς τον πιστό (Vroom, 1964). Η ικανοποίηση από την εργασία των 

εργαζομένων μπορεί να επηρεαστεί θετικά από την υποστήριξη και αναγνώριση των 

εργαζομένων από τους επόπτες (Yang, et al., 2011). Παράλληλα, οι προϊστάμενοι 

οφείλουν να έχουν το ρόλο του καθοδηγητή και του συμβούλου για κάθε εργαζόμενο. 

Τα αποτελέσματα ερευνών (May-Chiun-Lo & Ramayah, 2011) έχουν δείξει πως η 

καθοδήγηση και η συνεχής παροχή συμβουλών από τη διοίκηση ή τους 

προϊσταμένους προς τους εργαζομένους αυξάνουν την εργασιακή ικανοποίηση, ενώ 

συγχρόνως οι τελευταίοι αναπτύσσουν με μεγαλύτερη διάθεση αλλά και σωστό τρόπο 

τις ικανότητές του και δημιουργούνται όλες οι προϋποθέσεις ώστε να επιτύχουν τους 

στόχους τους στο χώρο εργασίας τους. Όπως, άλλωστε, αναφέρει και ο Van Emerick 

(2008)1, οι εργαζόμενοι που λαμβάνουν σωστή καθοδήγηση από ηγετικά στελέχη, 

καταφέρνουν σε μεγαλύτερο ποσοστό να επιτύχουν προαγωγή, αύξηση του 

εισοδήματός τους, καλές σχέσεις με την εταιρεία τους, ενώ παρουσιάζονται 

περισσότερο ικανοποιημένοι συγκριτικά με εκείνους που δεν έχουν καθοδήγηση. 

Τέλος, η καθοδήγηση και η ανάπτυξη διαπροσωπικών σχέσεων ανάμεσα σε στελέχη 

και τους υφισταμένους τους έχει ως αποτέλεσμα τη δημιουργία ενός κλίματος 

ομαδικότητας, συνεργασίας και αλληλεγγύης, στοιχεία που επιδρούν στην επίτευξη  

των εταιρικών στόχων (Forrett & Love, 2008)2. 

Εργασιακά χαρακτηριστικά. 

Πολλοί θεωρητικοί διαπίστωσαν ότι η σχεδίαση των θέσεων εργασίας μπορεί να 

επηρεάσει το επίπεδο ικανοποίησης από την εργασία. Η ποικιλία, η ανταμοιβή, τα 

κίνητρα, η ενθάρρυνση, η αυτονομία, η ανατροφοδότηση και η αναγνώριση των 

εργαζομένων είναι τα χαρακτηριστικά των θέσεων εργασίας που οδηγούν στην 

εργασιακή ικανοποίηση συμβάλλοντας συγχρόνως στην ενίσχυση της 

 
1 Όπως αναφέρεται στους May-Chiun-Lo και Ramanyah (2011) 
2 Όπως αναφέρεται στους May-Chiun-Lo και Ramanyah (2011) 
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αποτελεσματικότητας και στη μείωση των απουσιών από την εργασία (Kumari et al, 

2014). 

Ανάπτυξη και χρήση δεξιοτήτων και ικανοτήτων. 

Οι άνθρωποι κατέχουν διαφορετικά επίπεδα μόρφωσης, δεξιοτήτων και ικανοτήτων, 

στοιχεία τα οποία καθορίζουν τη συμπεριφορά τους έναντι της εργασίας τους. 

Ειδικότερα, οι εργαζόμενοι υψηλού μορφωτικού επιπέδου δεν λαμβάνουν το αίσθημα 

ικανοποίησης από την εργασία, καθώς αισθάνονται ότι εκτελούν επαναλαμβανόμενα 

καθήκοντα (Green, 2000). Συνεπώς, κρίνεται απαραίτητο μια θέση εργασίας να 

ανταποκρίνεται στο μορφωτικό επίπεδο που έχει λάβει ένας εργαζόμενος. 

Παράλληλα, είναι σημαντικό να τού δίνεται η ευκαιρία να χρησιμοποιήσει με 

αποτελεσματικό τρόπο τις ικανότητες και δεξιότητές του στο πλαίσιο εργασίας του, 

να κάνει δηλαδή χρήση των γνώσεων που έχει λάβει, καθώς είναι και αυτό ένα 

στοιχείο που συμβάλλει στην εργασιακή ικανοποίηση (Γεωργιάδου, 2020).  

Τέλος, αναφορικά με τον παράγοντα των ικανοτήτων και δεξιοτήτων των 

εργαζομένων, έχει εξίσου μεγάλη σημασία, οι εργαζόμενοι να έχουν την επιθυμία να 

βελτιωθούν μαθαίνοντας νέα πράγματα, τα οποία συμβάλλουν στην προσωπική τους 

ανάπτυξη. Με τον όρο εκπαίδευση εννοούμε μια οργανωμένη διαδικασία μάθησης 

που αποβλέπει στην απόκτηση και τροποποίηση των γνώσεων και των στάσεων της 

συμπεριφοράς των εργαζομένων, με στόχο την επίτευξη αποτελεσματικής απόδοσης 

στο αντικείμενο εργασίας ή σε κάποιες δραστηριότητες (Παπαλεξανδρή & 

Μπουραντάς, 2003). Η εκπαίδευση αποβλέπει στην ανάπτυξη των ικανοτήτων του 

ατόμου – εργαζομένου ικανοποιώντας συγχρόνως τις τρέχουσες και μελλοντικές 

ανάγκες της επιχείρησης. Αυτή μπορεί να πραγματοποιηθεί μέσω προγραμμάτων 

κατάρτισης, τα οποία, σύμφωνα με τον Vignali, (1997), θα πρέπει να οργανώνονται 

με τέτοιον τρόπο ώστε να μπορούν να προσφέρουν στους εργαζομένους αφενός το 

αίσθημα εμπιστοσύνης και αφετέρου την ευκαιρία για μεγαλύτερη συμμετοχή σε ό,τι 

αφορά την επιχείρηση. Ειδικότερα, ο εργαζόμενος θα πρέπει να μπορεί μέσω αυτών 

να αναγνωρίσει πως η εκπαίδευση και κατάρτιση που του παρέχονται από την 

επιχείρηση αποτελούν ένα μέσο επένδυσης σε αυτόν, με αποτέλεσμα τη δημιουργία 

μιας κατάστασης αμοιβαίας εμπιστοσύνης, ενώ κατά τη διάρκεια των εκπαιδευτικών 

προγραμμάτων, είναι αναγκαίο να έχει τη δυνατότητα να συμμετέχει ενεργά σε 

διαδικασίες και αποφάσεις της επιχείρησης, εκφράζοντας την άποψή του και τις ιδέες 

του σχετικά με το αντικείμενο στο οποίο εκπαιδεύεται. Καταληκτικά, κρίνεται 

απαραίτητο τα εν λόγω προγράμματα να συμβάλλουν στην αύξηση των ικανοτήτων 
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και των γνώσεων των υπαλλήλων, ώστε να τους παρέχουν αυξημένη ασφάλεια, 

μεγαλύτερη αυτοπεποίθηση και εν τέλει να δημιουργούνται οι κατάλληλες συνθήκες 

για αύξηση της αποδοτικότητάς τους. Προς την επίτευξη αυτού του σκοπού, τα 

προγράμματα εκπαίδευσης και κατάρτισης θα πρέπει να ανταποκρίνονται στις 

ανάγκες του προσωπικού της επιχείρησης. Αυτό συνεπάγεται πως μια επιχείρηση 

είναι απαραίτητο να προσαρμόζει τα προγράμματα εκπαίδευσης και κατάρτισης των 

εργαζομένων στις νέες προκλήσεις και ανάγκες της αγοράς. Καθώς επιτυγχάνονται οι 

ήδη τιθέμενοι στόχοι και δημιουργούνται νέοι, παράλληλα απαιτείται η ανάπτυξη 

ενός διαφορετικού εκπαιδευτικού προγράμματος που θα ανταποκρίνεται στα νέα 

δεδομένα, ώστε οι εργαζόμενοι να μπορέσουν να ανταπεξέλθουν σε αυτά. Όταν, 

λοιπόν, οι εργαζόμενοι διακατέχονται από το αίσθημα ασφάλειας, ότι δηλαδή η 

εταιρεία επενδύει σε αυτούς μέσω της εκπαίδευσής τους, λαμβάνουν μεγαλύτερη 

ικανοποίηση, γεγονός το οποίο μεγιστοποιεί την παραγωγικότητά τους 

(Παπαλεξανδρή & Μπουραντάς, 2003).  

Συνέπειες επαγγελματικής ικανοποίησης 

Η εργασιακή ικανοποίηση έχει συνδεθεί με πολλές μεταβλητές, 

συμπεριλαμβανομένων της απόδοσης, των απουσιών, του ρυθμού αποχωρήσεων και 

του άγχους. Η ικανοποίηση από την εργασία έχει εξέχοντα ρόλο στη ζωή του ατόμου, 

καθώς οι στάσεις και οι πεποιθήσεις του μπορούν να επηρεάζουν τη συμπεριφορά 

του, συνεπώς να το προκαλέσουν να εργαστεί περισσότερο η λιγότερο. Η 

ικανοποίηση από την εργασία επηρεάζει επίσης την γενική ευημερία ενός ατόμου, 

καθώς οι άνθρωποι περνούν ένα μεγάλο μέρος της ημέρας τους στην εργασία τους. 

Κατά συνέπεια, η δυσαρέσκεια ενός ατόμου από την εργασία θα μπορούσε να 

οδηγήσει σε δυσαρέσκεια σε όλους τους τομείς της ζωής του (Γαλανάκης, 2012). 

Επαγγελματική ικανοποίηση και παραγωγικότητα – απόδοση. 

Παρά το γεγονός πως τα δεδομένα των περισσότερων ερευνών στο παρελθόν 

υποστήριζαν ότι υπάρχει θετική σχέση μεταξύ των δύο μεταβλητών, δύο σημαντικές 

βιβλιογραφικές αναθεωρήσεις τη δεκαετία του 1950 έδειξαν ότι στις περισσότερες 

έρευνες η σχέση αυτή ήταν μικρή (Γαλανάκης, 2012). Μία μεταγενέστερη 

ανασκόπηση του Vroom (1964) επιβεβαίωσε την παραπάνω διαπίστωση, ότι δηλαδή 

οι πιο παραγωγικοί εργαζόμενοι φαίνονταν να είναι λίγο περισσότερο ικανοποιημένοι 

από τους λιγότερο παραγωγικούς (Steers & Porter, 1983). 
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Αν και η ιδέα ότι «ένας ικανοποιημένος εργάτης είναι και παραγωγικός» είναι 

αρκετά ελκυστική, τα εμπειρικά δεδομένα παρουσιάζονται αντικρουόμενα. 

Ειδικότερα, κάποιες έρευνες ανέδειξαν ότι δεν υφίσταται καμία σχέση μεταξύ των 

δύο μεταβλητών (Jewell & Siegall, 1990).  Ένα μέρος του εν λόγω προβλήματος 

βρίσκει τις ρίζες του στην δυσκολία διεξαγωγής της έρευνας και συγκεκριμένα στην 

δυσκολία μέτρησης της υψηλής παραγωγικότητας. Μερικά επαγγέλματα, δηλαδή, 

προσφέρονται περισσότερο από κάποια άλλα για αντικειμενική μέτρηση του επιπέδου 

παραγωγικότητας. Αυτό σημαίνει, σύμφωνα με τον Schultz (1982), ότι θα πρέπει να 

χρησιμοποιούνται διαφορετικές μετρήσεις για διαφορετικά επαγγέλματα. 

Ένας σημαντικός αριθμός ερευνών υποστηρίζει ότι η μικρή θετική σχέση που 

παρατηρείται ανάμεσα στις δύο μεταβλητές λειτουργεί αντίστροφα. Ειδικότερα, η 

παραγωγικότητα είναι αυτή που οδηγεί στην ικανοποίηση και όχι το αντίθετο. Το 

επίπεδο της παραγωγικότητας καθορίζει και το ύψος των αμοιβών που θα λάβουν οι 

εργαζόμενοι, οι οποίες με τη σειρά τους, αφού αξιολογηθούν ως προς το πόσο δικές 

είναι, καθορίζουν το επίπεδο ικανοποίησης των εργαζομένων. Ωστόσο υπάρχουν και 

οι περιπτώσεις, στις οποίες η σχέση ανάμεσα στις δύο μεταβλητές παρουσιάζεται 

αρνητική. Αυτό συμβαίνει όταν οι αμοιβές δε σχετίζονται με την παραγωγικότητα ή 

όταν συνδέονται αρνητικά με αυτή, π.χ. όταν λιγότερο αποδοτικοί εργαζόμενοι 

λαμβάνουν ισότιμες ή και μεγαλύτερες αμοιβές από τους παραγωγικούς (Steers & 

Porter, 1983). 

Βασιζόμενοι στο παραπάνω μοντέλο, οι Cherrington, Reitz και Scott 

πραγματοποίησαν ένα εργαστηριακό πείραμα, κατά το οποίο παρήγαγαν θετικές και 

αρνητικές σχέσεις μεταξύ παραγωγικότητας και ικανοποίησης χρησιμοποιώντας ως 

ενδιάμεση μεταβλητή τις αμοιβές. Τα αποτελέσματα έδειξαν ότι η θετική σχέση 

μεταξύ των δύο μεταβλητών ίσχυε όταν τα υποκείμενα αμείβονταν βάσει της 

παραγωγικότητας τους, ενώ η αρνητική ίσχυε όταν οι αμοιβές δεν συμφωνούσαν με 

αυτή. Επιπλέον, η παραγωγικότητα των ικανοποιημένων από τις αμοιβές 

εργαζομένων αυξανόταν περισσότερο (Jewell & Siegall, 1990). 

Οι πιο πρόσφατες, πάντως, έρευνες σχετικά με την ικανοποίηση και την 

παραγωγικότητα, εστιάζουν στην διερεύνηση της θετικής σχέσης μεταξύ των δύο 

μεταβλητών, αλλά και στους ενδιάμεσους παράγοντες που μεσολαβούσαν. Το 

σκεπτικό των εν λόγω ερευνών ήταν ότι υπάρχουν ορισμένοι ατομικοί και 

περιβαλλοντικοί παράγοντες (πίεση του χρόνου, επίπεδο εργασίας, αφοσίωση, 

ατομικό επίπεδο σταδιοδρομίας, φύση της εργασίας που εκτελείται, οργανωτικές 
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πιέσεις για παραγωγικότητα), οι οποίοι επηρεάζουν τη φύση της σχέσης 

ικανοποίησης – παραγωγικότητας και λόγω της ύπαρξης αυτών προκύπτει στατιστικά 

σημαντική σχέση μεταξύ τους (Γαλανάκης, 2012). 

Επαγγελματική ικανοποίηση και κινητικότητα προσωπικού. 

Τα αποτελέσματα ποικίλων ερευνών παρουσιάζουν ότι η σχέση μεταξύ των δύο 

μεταβλητών είναι αρνητική. Η σχέση μεταξύ τους παρουσιάζεται πιο ισχυρή στους 

εργαζόμενους που πίστευαν ότι θα μπορούσαν να βρουν μια εναλλακτική εργασία 

(Mc Cormick & Ilgen, 1985). Παρά το γεγονός ότι η σχέση μεταξύ τους δεν 

παρουσιάζεται πάντα μεγάλη, οι έρευνες έχουν δείξει ότι οι δυσαρεστημένοι 

εργαζόμενοι έχουν περισσότερες πιθανότητες να παραιτηθούν από την εργασία τους 

από εκείνους που δηλώνουν ικανοποιημένοι. Ωστόσο, ακόμα κι αν παρουσιάζονται 

πολύ δυσαρεστημένοι, είναι πολύ πιθανό τελικά να μην εγκαταλείψουν εάν δεν 

υπάρχουν άλλες περισσότερο ελκυστικές εναλλακτικές εργασίες (Steers & Porter, 

1983). Ιδιαίτερο ενδιαφέρον παρουσιάζει το εύρημα ότι σε περιόδους οικονομικής 

ευημερίας και χαμηλής ανεργίας η σχέση μεταξύ ικανοποίησης και αποχώρηση 

προσωπικού παρουσιάζεται ισχυρότερη (Steers & Porter, 1983, Κάντας, 1998). 

Παράγοντες που Επηρεάζουν την σχέση ικανοποίησης και αποχώρησης 

προσωπικού είναι ιδιαίτερα χαρακτηριστικά του εργαζομένου, όπως η 

προσωπικότητά του, η ηλικία και η οικογενειακή τους κατάσταση. Για παράδειγμα, 

ένας νέος σε ηλικία εργαζόμενος που αισθάνεται δυσαρέσκεια από την εργασία του 

και δεν έχει οικογενειακές οικονομικές υποχρεώσεις μπορεί πιο εύκολα να 

παραιτηθεί από αυτή, από ότι ένας δυσαρεστημένος, αλλά μεγαλύτερος σε ηλικία 

εργαζόμενος με περισσότερες κοινωνικοοικονομικές δεσμεύσεις (Schultz, 1982). 

Επαγγελματική ικανοποίηση και απουσίες. 

Τα αποτελέσματα των ερευνών δείχνουν πως οι δύο μεταβλητές έχουν αρνητική 

σχέση μεταξύ τους. Αυτό σημαίνει ότι όσο περισσότερη ικανοποίηση λαμβάνει ένας 

εργαζόμενος από τη δουλειά του, τόσο λιγότερο θα απουσιάζει από αυτή. Ωστόσο, η 

σχέση αυτών των δύο μεταβλητών είναι σχετικά χαμηλή, γεγονός που οφείλεται στο 

ότι είναι διαφορετικοί οι παράγοντες που  επηρεάζουν την ικανοποίηση από αυτούς 

που επηρεάζουν τις απουσίες (Mc Cormick & Ilgen, 1985).  

Πιο συγκεκριμένα, οι λόγοι που προκαλούν τις απουσίες μπορεί να οφείλονται 

σε καταστάσεις που είναι εκτός του ελέγχου του ατόμου, όπως για παράδειγμα η 

ασθένεια, οι κακές καιρικές συνθήκες ή κάποιο ατύχημα. Σύμφωνα με τον Vroom 

(1964), οι έρευνες που έχουν διαχωρίσει τις εκούσιες από τις συνολικές απουσίες 
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έχουν βρει ότι οι πρώτες συνδέονται περισσότερο με την ικανοποίηση από ότι οι 

συνολικές  (Steers & Porter, 1983). Σε ορισμένες περιπτώσεις η αρνητική αυτή η 

σχέση μπορεί να μην υφίσταται καθόλου. Δηλαδή, οι απουσίες μπορεί να μη 

συνδέονται με την συμπεριφορά των εργαζομένων, αλλά, αντίθετα, να οφείλονται 

στην πολιτική της εκάστοτε επιχείρησης (Ilgen & Hollenback, 1977). Έτσι, εάν οι 

εργαζόμενοι πιστεύουν ότι οι απουσίες τους δεν θα επηρεάσουν το εισόδημα και τις 

δυνατότητες επαγγελματικής τους ανέλιξης ή εάν οι ιεραρχικά ανώτεροί τους 

δέχονται τις απουσίες ως τρόπο ζωής, τότε η επαγγελματική ικανοποίηση δεν θα 

συνδέεται αρνητικά με τις απουσίες (Mc Cormick & Ilgen, 1985). 

Επαγγελματική ικανοποίηση και Άγχος. 

Το εργασιακό άγχος αποτελεί ένα πολύπλοκο φαινόμενο που προκύπτει από την 

αλληλεπίδραση ενός ατόμου με το περιβάλλον εργασίας του. Υπάρχουν πολλοί 

παράγοντες, όπως ο συνωστισμός, ο χαμηλός μισθός, ο υψηλός ρυθμός 

αποχωρήσεων, η κακή εκπαίδευση και ο ελλιπής εξοπλισμός που μπορούν να 

προκαλέσουν άγχος στους εργαζομένους (Παπαχαραλάμπους, 2019).  

Σύμφωνα με τους Bloisi et al (2007) και Puerto et al (2017), οι πιο 

συνηθισμένοι στρεσογόνοι παράγοντες στην εργασία είναι:  

• Ο εργασιακός ρόλος: όταν δηλαδή ο εργαζόμενος βρίσκεται σε σύγχυση ως 

προς τις αρμοδιότητές του ή έχει ελάχιστο χρόνο στη διάθεσή του για να 

ανταπεξέλθει σε μεγάλο όγκο εργασίας ή πολλές διακοπές κατά την 

ολοκλήρωση του έργου που του έχει ανατεθεί να φέρει σε πέρας. 

• Υποχρησιμοποίηση: ο εργαζόμενος έχει λιγότερη δουλειά απ’ όσο μπορεί να 

κάνει, ώστε να διατηρείται η παρακίνησή του. 

• Ευθύνη των υπόλοιπων μελών: πρόκειται για την περίπτωση που ο 

εργαζόμενος φέρει την ευθύνη και για τα υπόλοιπα μέλη της ομάδας του, με 

αποτέλεσμα να αισθάνεται μεγαλύτερο άγχος. 

• Κακές συνθήκες εργασίας (θόρυβος, συνωστισμός, κρύο, πολλή ζέστη, κακός 

φωτισμός).  

Πέρα από τους παραπάνω παράγοντες άγχους στην εργασία, υπάρχουν και 

εξωτερικοί, οι οποίοι σχετίζονται με το περιβάλλον και την οικονομία (Kirkcaldy & 

Martin, 2000). Ειδικότερα, το οργανωσιακό κλίμα, πολιτικοί και οικονομικοί 

παράγοντες (πολιτική και οικονομική ύφεση) φαίνεται πως επιδρούν στο εργασιακό 

στρες. Σύμφωνα με τους Sakketou et al. (2014), η τεχνολογική ανάπτυξη αποτελεί 
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έναν ακόμη εξωτερικό παράγοντα άγχους. Παρά το γεγονός πως αυτή συμβάλλει 

στην αύξηση της παραγωγικότητας, δεν είναι λίγες οι περιπτώσεις που εξαιτίας της 

τεχνολογικής προόδου έχουν χαθεί πολλές θέσεις εργασίας και επαγγέλματα, γεγονός 

που οφείλεται στην υποκατάστασή τους από την τεχνολογία. Με άλλα λόγια, οι 

παράγοντες αυτοί επιδρούν άμεσα στην αύξηση του εργασιακού άγχους. Ο Hamid 

(2007) έδειξε τη σημαντική σχέση μεταξύ άγχους και ικανοποίησης από την εργασία. 

Όσο περισσότερο είναι το άγχος των εργαζομένων, τόσο περισσότερο μειώνεται η 

ικανοποίηση από την εργασία. 

Τα τελευταία χρόνια, η μελέτη της σχέσης του εργασιακού άγχους και της 

ικανοποίησης έχει ελκύσει την προσοχή των ερευνητών, καθώς φαίνεται πως μεταξύ 

των δύο μεταβλητών υπάρχει σημαντική συσχέτιση (Ismail et al, 2015). Μελέτες 

έχουν δείξει (Rehman & Sen, 1987) ότι οι λιγότερο ικανοποιημένοι εργαζόμενοι 

αντιμετωπίζουν περισσότερο άγχος και περιγράφουν τη δουλειά τους δυσμενέστερα 

από ό,τι εκείνοι που αισθάνονται ικανοποιημένοι. Παρατηρείται, επίσης, ότι υψηλά 

ικανοποιημένοι εργαζόμενοι είναι πιο αποδοτικοί και έχουν καλύτερη υγεία από τους 

δυσαρεστημένους. Σε έρευνα του Παγκόσμιου Οργανισμού Εργασίας (ILO) τα 

αποτελέσματα έδειξαν ότι η σχέση μεταξύ εργασιακής ικανοποίησης και στρες είναι 

καμπυλόγραμμη. Αυτό σημαίνει, με άλλα λόγια, ότι η εργασιακή ικανοποίηση 

παρουσιάζεται μεγαλύτερη όταν τα επίπεδα στρες είναι ιδανικά, δηλαδή όταν 

παρακινούν το άτομο (eustress). Στα δύο άκρα της καμπύλης έχουμε την αδιαφορία 

προς την εργασία από τη μία και τη δυσαρέσκεια από την άλλη (Fraser, 1983). 

Αναφορικά λοιπόν με την σχέση των δύο παραγόντων, μπορούμε να συμπεράνουμε 

ότι τα ψηλά επίπεδα εργασιακού στρες συνδέονται τυπικά με χαμηλά επίπεδα 

ικανοποίησης (Byrd et al, 2000, Simmons et al, 1997). 

 
Θεωρίες επαγγελματικής ικανοποίησης 

Οι κυριότερες θεωρίες που αφορούν στην επαγγελματική ικανοποίηση σχετίζονται σε 

μεγαλύτερο βαθμό με τις θεωρίες των κινήτρων. Αυτό δικαιολογείται από το γεγονός 

ότι η ικανοποίηση αποτελεί μια αντίδραση συμπάθειας ή αντιπάθειας προς το 

αντικείμενο της στάσης. Είναι συχνό φαινόμενο τα άτομα να προσεγγίζουν τις 

καταστάσεις που τους προσφέρουν το συναίσθημα της ικανοποίησης, ενώ αντίθετα 

να απομακρύνονται από εκείνες που τους προκαλούν δυσαρέσκεια. Συνεπώς, 

συνάγεται το συμπέρασμα πως η ικανοποίηση από την εργασία έχει άμεση σχέση με 

τα εργασιακά είδη συμπεριφοράς, όπως είναι η κινητοποίηση στην εργασία. Τέλος, 
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πολλές θεωρίες των κινήτρων της συμπεριφοράς θεωρούνται ως ένα σημείο και 

θεωρίες της επαγγελματικής ικανοποίησης, καθώς βασίζονται σε ένα κοινό 

«ηδονιστικό» συμπέρασμα, ότι το άτομο δραστηριοποιείται με τέτοιο τρόπο, ώστε να 

βρει εκείνο που του προκαλεί ευχαρίστηση (Γαλανάκης, 2012). 

Θεωρία «ανθρωπίνων αναγκών» (A. Maslow).  

Εισηγητής της εν λόγω θεωρητικής προσέγγισης είναι ο Abraham Maslow, 

θεωρητικός της ανθρωπιστικής κατεύθυνσης, που εισήγαγε ένα σύστημα ιεράρχησης 

των ανθρώπινων αναγκών και κινήτρων (Νικολαΐδου, 2010). Σύμφωνα με τη θεωρία 

του Maslow (1970), ο άνθρωπος έχει ανάγκες, οι οποίες είναι ιεραρχημένες με τη 

μορφή μιας πυραμίδας. Ειδικότερα, υποστηρίζει ότι μόνο οι ανάγκες που δεν έχουν 

ικανοποιηθεί είναι παράγοντες υποκίνησης. Τη στιγμή που ένα επίπεδο αυτής της 

πυραμίδας, το οποίο αποτελεί κίνητρο δράσης, εκπληρώνεται ως ανάγκη, τότε παύει 

να αποτελεί κίνητρο.  

Στηριζόμενος σε προτεραιότητες που θέτει η ψυχοσωματική και κοινωνική 

υπόσταση του ανθρώπου ο Maslow χώρισε τις ανάγκες σε πέντε βασικές κατηγορίες 

τοποθετώντας στη βάση της εν λόγω πυραμίδας τις βιολογικές ανάγκες (physiological 

needs), όπως είναι οι ανάγκες για σίτιση, στέγη, ύπνο, πείνα, δίψα, σεξουαλικότητα 

κ.ά. που έχουν να κάνουν με την φυσική ύπαρξη του ανθρώπου. Στη συνέχεια, 

εφόσον έχουν εξασφαλιστεί πλήρως οι βιολογικές, ακολουθούν οι ανάγκες για 

ασφάλεια και προστασία (Safety needs), οι οποίες συνδέονται άρρηκτα με την 

ύπαρξη ενός σταθερού περιβάλλοντος, όπως οι ανάγκες για εξασφάλιση εργασίας, 

σπιτιού, παροχή περίθαλψης, σταθερότητας και στοργής. Έπειτα, ακολουθεί η 

ανάγκη για συναισθηματική ανταπόκριση και αγάπη (Recognition-Esteem needs), 

όπως αυτοεκτίμηση, δύναμη, κύρος, εκτίμηση από τρίτους, προσοχή των άλλων και 

στο αμέσως επόμενο επίπεδο η ανάγκη για κοινωνική αποδοχή (Social-Belonging 

needs). Πρόκειται για ανάγκες για κοινωνική επαφή, κοινωνικές σχέσεις, αποδοχή, 

φιλία, οι οποίες χαρακτηρίζουν τους ανθρώπους επειδή αποτελούν μέλη κοινωνικών 

ομάδων.  

Τέλος, στην κορυφή της πυραμίδας συναντάμε την ανάγκη για 

αυτοπραγμάτωση, η οποία στον εργασιακό χώρο αποτελεί το υψηλότερο κίνητρο για 

την επαγγελματική ικανοποίηση, και μπορεί να ικανοποιηθεί μόνο στην περίπτωση 

που έχουν εκπληρωθεί οι ανάγκες των τεσσάρων προηγούμενων επιπέδων (Παπάνης, 

2007, Γαλανάκης, 2012). Η παραπάνω ιεράρχηση των αναγκών δεν είναι απαραίτητο 
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να ακολουθεί την καθορισμένη αυτή σειρά, αλλά ορίζεται με βάση τις 

προτεραιότητες του κάθε ατόμου. 

3 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ERG (Alderfer). 

Η θεωρητική αυτή η προσέγγιση στηρίζεται στην θεωρία αναγκών του Maslow με 

ορισμένες διαφορές. Ειδικότερα, η θεωρία αυτή αναφέρεται σε τρεις κατηγορίες 

αναγκών μεταξύ των οποίων δεν υπάρχει αυστηρή σειρά ακολουθίας. Πρόκειται για 

τις ανάγκες ύπαρξης (Existence) – σχέσης (Relatedness) – ανάπτυξης (Growth) 

(ERG) (Κάντας, 1998). Οι ανάγκες ύπαρξης μπορούν να ικανοποιηθούν μέσω του 

μισθού, των πρόσθετων παροχών και ενός εργασιακού περιβάλλοντος που 

χαρακτηρίζεται από ασφάλεια. Ένας εργαζόμενος μπορεί να ικανοποιήσει τις ανάγκες 

σχέσης μέσω διαπροσωπικών επαφών με τους συναδέλφους του, οι οποίες 

χαρακτηρίζονται από σεβασμό, στήριξη και αναγνώριση. Τέλος, οι ανάγκες 

ανάπτυξης ικανοποιούνται μέσω μίας εργασίας δημιουργικής που προσφέρει στον 

εργαζόμενο προκλήσεις και το αίσθημα της αυτονομίας (Νικολαΐδου, 2010). 

Σύμφωνα με τον  Alderfer (1972), η μη ικανοποίηση αναγκών ανώτερου επιπέδου 

μπορεί να έχει ως αποτέλεσμα την οπισθοδρόμηση σε ανάγκες κατώτερου επιπέδου, 

ενώ, αντίθετα με την άποψη του Maslow, η ικανοποίηση μίας ανάγκης δε 

συνεπάγεται πως αυτή δεν αποτελεί πια κίνητρο, αλλά μπορεί να συμβάλει στην 

αύξηση της έντασής της (Νικολαΐδου, 2010). 

 
3 Γαλανάκης, 2012. 

Εικόνα 1. Πυραμίδα αναγκών του Maslow  
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Θεωρία δύο παραγόντων (Herzberg). 

Εισηγητής αυτής της θεωρητικής προσέγγισης αποτελεί ο Frederick Herzberg, ο 

οποίος παρουσίασε μια ολοκληρωμένη θεωρία κινήτρων βασισμένη στην έννοια της 

ικανοποίησης και υποκίνησης στο περιβάλλον εργασίας. Ειδικότερα, υποστήριξε πως 

η επαγγελματική ικανοποίηση και η δυσαρέσκεια αποτελούν επακόλουθα ενός 

διαφορετικού συνόλου παραγόντων, τους παράγοντες υποκίνησης (motivators) και 

υγιεινής (hygienes) αντίστοιχα (Γαλανάκης, 2012). 

Πιο συγκεκριμένα, αναφορικά με τους παράγοντες υποκίνησης, δηλαδή τα 

κίνητρα, αυτά συντελούν στην δημιουργία θετικών συναισθημάτων, προκαλώντας 

ικανοποίηση στον εργασιακό χώρο και κατά συνέπεια «παρωθούν το άτομο σε 

καλύτερη επίδοση και μεγαλύτερη προσπάθεια» (Herzberg, 1966, σελ.74). Στην 

κατηγορία αυτή ανήκουν η επίτευξη, η αναγνώριση του έργου, η φύση της εργασίας, 

η υπευθυνότητα, καθώς και η δυνατότητα προαγωγής (ανόδου). Από την άλλη 

πλευρά, στο άλλο πλαίσιο παραγόντων, εξωγενών σε σχέση με την εργασία (Κάντας, 

1998), βρίσκονται οι παράγοντες υγιεινής, η έλλειψη των οποίων προκαλεί 

δυσαρέσκεια. Σχετίζονται με το εργασιακό περιεχόμενο και συγκεκριμένα 

αποτελούνται από το επίπεδο μισθού, την ασφάλεια στην εργασία και τις εργασιακές 

συνθήκες, τις διαπροσωπικές σχέσεις, την εποπτεία, καθώς και την πολιτική της 

επιχείρησης σε συνδυασμό με τον τρόπο διοίκησής της. Ονομάστηκαν παράγοντες 

υγιεινής, καθώς «περιγράφουν το περιβάλλον και συντελούν, κατά κύριο λόγο στην 

πρόληψη της δυσαρέσκειας από την εργασία, ενώ έχουν πολύ μικρή επίδραση στην 

δημιουργία θετικών συναισθημάτων» (Herzberg, 1966, σελ. 74).  

Τέλος, πρέπει να σημειωθεί πως σύμφωνα με τον Herzberg (1964), η 

ικανοποίηση και η δυσαρέσκεια υφίστανται σε ξεχωριστό συνεχές, ούσες 

ανεξάρτητες η μία από την άλλη. Στην περίπτωση, λοιπόν, που σε έναν οργανισμό 

υπάρχουν τα κίνητρα και οι εργαζόμενοι αισθάνονται υποκινημένοι, αυτό δε σημαίνει 

πως η απουσία τους τους καθιστά δυσαρεστημένους. Αντίστοιχα, αν απουσιάζουν 

από τον οργανισμό οι παράγοντες υγιεινής, με αποτέλεσμα να αυξάνεται το αίσθημα 

της δυσαρέσκειάς τους, αυτό δε σημαίνει πως η ύπαρξή τους θα αποτελούσε 

κινητήρια δύναμη για αυτούς. Συνεπώς, ακόμα κι αν δοθεί η δέουσα σημασία και στα 

δύο σύνολα παραγόντων, αυτό καθιστά αδύνατη την αποτροπή της δυσαρέσκειας των 

εργαζομένων, αλλά όχι απαραίτητα και την δημιουργία θετικής στάσης απέναντι στην 

εργασία (Γαλανάκης, 2012).  
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Η έλλειψη των παραγόντων υγιεινής δεν συνεπάγεται και την επαγγελματική 

ικανοποίηση, αλλά ότι απλώς αυτοί αποφεύγονται. Για τη δημιουργία του αισθήματος 

ικανοποίησης κάθε οργανισμός είναι απαραίτητο να έχει δύο διαφορετικούς 

μηχανισμούς δημιουργίας κινήτρων: αφενός έναν μηχανισμό για την δημιουργία και 

ενίσχυση της ικανοποίησης, μέσω του εμπλουτισμού της εργασίας και της διεύρυνσης 

αυτής, ώστε να δίνεται η δυνατότητα στον εργαζόμενο για προσωπική ανάπτυξη και 

αναγνώριση (κίνητρα), και αφετέρου έναν μηχανισμό υγιεινής για την πρόληψη του 

αισθήματος δυσαρέσκειας μέσω του ελέγχου του τρόπου διοίκησης, των αμοιβών, 

των κοινωνικών σχέσεων και της πολιτικής της επιχείρησης. Συμπερασματικά, αν οι 

επιχειρήσεις επικεντρώνονταν στους παράγοντες υγιεινής και ταυτόχρονα έδιναν 

κίνητρα στους εργαζόμενους για να προσπαθήσουν περισσότερο επανασχεδιάζοντας 

και αναβαθμίζοντας το περιεχόμενο της εργασίας, τότε θα κατάφερναν να αυξήσουν 

και την παραγωγικότητά τους. Θεμελιώδης στην θεωρία των δύο παραγόντων 

αποτελεί η ιδέα πως οι εργαζόμενοι παρακινούνται αληθινά συνεισφέροντας στις 

επιχειρήσεις που απασχολούνται και προσφέροντας υψηλής ποιότητας εργασία, όταν 

ενεργοποιούνται τα κίνητρα (Γαλανάκης, 2012). 

Πίνακας 1. Θεωρία δύο παραγόντων4  

Παράγοντες κινήτρων (motivators) Παράγοντες υγιεινής (hygienes) 

Επίτευξης Χρηματική αμοιβή 

Αναγνώριση έργου 
Πολιτική της επιχείρησης & τρόπος 

διοίκησής της 

Φύση της εργασίας Εποπτεία 

Υπευθυνότητα Διαπροσωπικές σχέσεις 

Δυνατότητα προαγωγής (ανόδου) Συνθήκες εργασίας 

Θεωρία της ισότητας (Adams). 

Εισηγητής της θεωρίας της ισότητας είναι ο J. Stacy Adams (1965), ο οποίος 

διατείνεται πως οι εργαζόμενοι στην εργασία τους ακολουθούν τις «νόρμες της 

ισότητας και της δικαιοσύνης» (Adams, 1963). Το άτομο συγκρίνει τις προσπάθειες 

και τα συνεπαγόμενα αποτελέσματα σε σχέση με αυτά άλλου ατόμου ή ομάδας και 

ανάλογα με το βαθμό δίκαιης ή όχι μεταχείρισής του σε σύγκριση με αυτούς 

επηρεάζεται ανάλογα και η επαγγελματική του ικανοποίηση. Όταν, λοιπόν, 

διαπιστώσει πως υπάρχει δυσαναλογία μεταξύ αυτών που προσφέρει στην επιχείρηση 

και στην αμοιβή που λαμβάνει, τόσο την εξωγενή όσο και την εσωγενή, τότε του 

 
4 Γαλανάκης, 2012. 
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δημιουργείται το αίσθημα δυσαρέσκειας. Ωστόσο, το εν λόγω συναίσθημα μπορεί να 

είναι και αποτέλεσμα της υπεραποζημίωσής του, στην περίπτωση δηλαδή που η 

ασυμφωνία εργασίας και αμοιβής κλίνει υπέρ του. Τότε, λοιπόν, σπεύδει να 

επαναφέρει την αρχική ισότητα και δικαιοσύνη. Αν, ωστόσο, η προσπάθεια αυτή δεν 

καταλήξει στο επιθυμητό αποτέλεσμα, τότε ο εργαζόμενος θα εγκαταλείψει αυτή την 

αρνητική κατάσταση (Γαλανάκης 2012, Νικολαΐδου 2010).  

Θεωρία της κοινωνικής επίδρασης (affect theory) (Salancik & Pfeffer). 

Η θεωρητική αυτή η προσέγγιση, εισηγητές της οποίας είναι οι Salancik & Pfeffer 

(1977), παρουσιάζει μεγάλο ενδιαφέρον καθώς αναγνωρίζει τον κοινωνικό 

χαρακτήρα της εργασίας, προτείνοντας έναν τρόπο να καθορίζεται η επαγγελματική 

ικανοποίηση. Ειδικότερα, οι εργαζόμενοι παρατηρώντας τους υπόλοιπους 

εργαζόμενους γύρω τους, που απασχολούνται σε παρεμφερή με αυτούς 

περιβάλλοντα, καταλήγουν στα δικά τους συμπεράσματα σχετικά με τη δική τους 

ικανοποίηση από την εργασία. Κατά συνέπεια, τα συναισθήματα που προκαλούνται 

σε ένα άτομο για την εργασία του επηρεάζονται από τις συμπεριφορές και τις 

αντιδράσεις των συναδέλφων του (Γαλανάκης, 2012). 

Θεωρία προσδοκιών (Vroom). 

Σύμφωνα με τον Vroom (1964), η ικανοποίηση από την εργασία αποτελεί μία 

συνάρτηση διαφόρων κριτηρίων που το άτομο έχει θέσει: αφενός των όσων πιστεύει 

ότι αποκομίζει από την εργασία και αφετέρου του βαθμού στον οποίο τα 

αποτελέσματα από αυτή είναι για εκείνον επιθυμητά ή όχι. Πιο συγκεκριμένα, ο 

Vroom ήταν ο πρώτος που διατύπωσε μία θεωρία προσδοκίας με απώτερο στόχο τα 

κίνητρα της εργασίας.  

Η εν λόγω θεωρία είναι βασισμένη σε τρεις επιμέρους μεταβλητές: 

Α) ελκυστικότητα (σθένος)  

Β) συντελεστικότητα  

Γ) προσδοκία. 

Πιο συγκεκριμένα, η επαγγελματική ικανοποίηση του ατόμου είναι 

αποτέλεσμα της προσδοκίας του, των υποκειμενικών του δηλαδή αντιλήψεων σχετικά 

με το βαθμό συντελεστικότητας της εργασίας του, την δυνατότητα, με άλλα λόγια, 

της εργασίας του να προσφέρει σε αυτόν ορισμένα επιθυμητά αποτελέσματα. Στη 

συνέχεια, αν αυτά με τη σειρά τους πραγματωθούν, μπορεί να έχουν θετική επιρροή 

στο άτομο (θετικό σθένος) και κατά συνέπεια να το οδηγήσουν στην εργασιακή 

ικανοποίηση. Ωστόσο, ενδέχεται η επιρροή τους να είναι και αρνητική (αρνητικό 
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σθένος), γεγονός που μπορεί να οφείλεται όχι στην ίδια τη φύση του αποτελέσματος, 

αλλά στο γεγονός πως αυτό δεν είναι ικανοποιητικά αναμενόμενο (Νικολαΐδου, 

2010). 

Υπόδειγμα Porter & Lawler. 

Οι Porter & Lawler (1968) υποστήριξαν την άποψη πως η ικανοποίηση είναι 

αποτέλεσμα και όχι αίτιο της απόδοσης. Η απόδοση, τα κίνητρα και ικανοποίηση 

αποτελούν τρεις ξεχωριστές και ανεξάρτητες μεταξύ τους μεταβλητές, οι οποίες όμως 

αλληλοσχετίζονται (Γαλανάκης, 2012). Ειδικότερα, η θεωρία συνίσταται σε τέσσερις 

μεταβλητές:  

• Προσπάθεια: εξωτερίκευση της παρακίνησης. Εξαρτάται από τις προσδοκίες 

των εργαζομένων, τις αποδόσεις που θα έχουν, τις ανταμοιβές που θα λάβουν 

αλλά και από την αξία των ανταμοιβών για αυτούς. 

• Απόδοση: εξαρτάται από τις ικανότητες του ατόμου, το ρόλο του στην 

επιχείρηση και τα μέσα που του προσφέρει η επιχείρηση.  

• Ανταμοιβές: Πρόκειται για το αποτέλεσμα της απόδοσης των εργαζομένων. 

Διακρίνονται σε: α) εσωτερικές (παράγοντες υγιεινής), β) εξωτερικές 

(παράγοντες παρακίνησης). 

• Ικανοποίηση: Παρουσιάζει την σχέση των λαμβανομένων ανταμοιβών και της 

δικαιοσύνης, σε σύγκριση με αυτές των συναδέλφων του. 

Μοντέλο χαρακτηριστικών εργασίας (job characteristic model). 

Το μοντέλο των χαρακτηριστικών της εργασίας αναπτύχθηκε από τους Hackman & 

Oldham (1976) και αναφέρεται στην ύπαρξη συγκεκριμένων χαρακτηριστικών της 

εργασίας, τονίζοντας το ρόλο τους στην παρώθηση των εργαζομένων (Mondy, 2011, 

Γαλανάκης, 2012). Ειδικότερα, τα χαρακτηριστικά αυτά είναι:  

• ποικιλία δεξιοτήτων,  

• ταυτότητα του έργου (ο βαθμός στον οποίο μία εργασία απαιτεί την 

δημιουργία ενός ξεχωριστού και ολοκληρωμένου έργου. Ο εργαζόμενος έχει 

ανάγκη να βλέπει τα αποτελέσματα προσπαθειών του). 

• σπουδαιότητα έργου (η επίδραση της εργασίας στη ζωή και την εργασία 

άλλων ανθρώπων εντός και εκτός της επιχείρησης, δηλαδή των συναδέλφων ή 

των καταναλωτών αντίστοιχα).  

• αυτονομία (ελευθερία και ανεξαρτησία του εργαζόμενου να επιλέξει τον 

τρόπο που θα εκτελέσει τα καθήκοντά του). 
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• ανατροφοδότηση (άμεση και σαφής πληροφόρηση του εργαζόμενου για την 

αποτελεσματικότητα της επίδοσής του)  

Τα παραπάνω χαρακτηριστικά της εργασίας είναι δυνατόν να συνδυαστούν με 

για τον υπολογισμό του λεγόμενο δείκτη παρωθητικής ισχύος (motivating potential 

score - MPS), δηλαδή του βαθμού εκείνου που μπορεί να προκαλέσει εσωτερικά 

κίνητρα στον εργαζόμενο.  

Αν τα τρία παραπάνω χαρακτηριστικά ισούνται με το μηδέν, τότε δεν υπάρχει 

παρωθητική ισχύς, ενώ από τον τύπο συνεπάγεται ότι η αυτονομία και η 

ανατροφοδότηση είναι πιο σημαντικά χαρακτηριστικά συγκριτικά με τα άλλα τρία. 

Συνεπώς, μία εργασία για να αποτελέσει κινητήρια δύναμη για τον εργαζόμενο θα 

πρέπει να χαρακτηρίζεται από αυτονομία, ανατροφοδότηση και τουλάχιστον από ένα 

από τα τρία χαρακτηριστικά (ποικιλία δεξιοτήτων, ταυτότητα έργου, σπουδαιότητα 

έργου). Όσο μεγαλύτερος είναι ο βαθμός ύπαρξης αυτών των χαρακτηριστικών, τόσο 

υψηλότερα είναι τα κίνητρα των εργαζομένων και συνάμα τόσο θετικότερα είναι και 

τα συναισθήματά τους για την εργασία (Νικολαΐδου, 2010). Τέλος σύμφωνα με τους 

Hackman & Oldham, η επιτυχία του μοντέλου για την πρόβλεψη της παρώθησης 

στην εργασία επηρεάζεται από την υψηλή ανάγκη για προσωπική ανάπτυξη. Πιο 

συγκεκριμένα, αυτό σημαίνει πως η βελτίωση των βασικών χαρακτηριστικών της 

εργασίας επιφέρει αποτελέσματα μόνο στους εργαζόμενους με υψηλή ανάγκη για 

προσωπική ανάπτυξη επιθυμώντας εργασίες προκλητικές, υπεύθυνες και απαιτητικές 

(Γαλανάκης, 2012). 

Θεωρία της κάλυψης επίκτητων αναγκών (McClelland). 

Ο πρώτος που αναφέρθηκε στο κίνητρο επίτευξης ήταν ο Murray (1938), ο οποίος 

υποστήριξε πως η προσωπικότητα του ατόμου δύναται να περιγράφει μέσω μίας 

σειράς θεμελιωδών αναγκών, οι οποίες διαφέρουν από άτομο σε άτομο, γεγονός το 

οποίο έχει επιπτώσεις στην παρατηρούμενη συμπεριφορά (Κωσταρίδου – Ευκλείδη, 

1999). Η θεωρητική αυτή η προσέγγιση αποτελεί το «σταυροδρόμι» μεταξύ των 

θεωριών εκείνων που υποστηρίζουν την ύπαρξη θεμελιωδών εγγενών ψυχολογικών 

αναγκών και εκείνων που εστιάζουν στη συμβολή του περιβάλλοντος στην εκμάθηση 

των κινήτρων (Γαλανάκης, 2012). 

Η θεωρία για τα κίνητρα της επίτευξης διαμορφώθηκε από τους McClelland & 

Atkinson, που σε συνεργασία με τους Clark & Cowell έγραψαν το βιβλίο «Το 
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κίνητρο της επίτευξης», το οποίο βασίζεται στην έννοια της ανάγκης για επίτευξη. 

Σύμφωνα με την εν λόγω θεωρητική προσέγγιση, οι ανθρώπινες ανάγκες είναι 

αποτέλεσμα μάθησης, αποτελούν δηλαδή ένα σταθερό και εκμαθημένο 

χαρακτηριστικό του ατόμου, που διαμορφώνεται από την πρώιμη παιδική του ηλικία 

(Γαλανάκης, 2012). Σύμφωνα με τους McClelland & Boyatzis (1982), οι τρεις 

σημαντικότερες ανάγκες που υποκινούν τον άνθρωπο να εργαστεί είναι:  

Α) Η ανάγκη για επίτευξη (need for achievement): σχετίζεται με την επίκτητη ανάγκη 

του ατόμου – εργαζόμενου για επιτυχία και υπεροχή έναντι των άλλων. Πρόκειται για 

ένα κίνητρο του ατόμου να καταφέρνει να εκπληρώσει επιθυμητούς, δύσκολους και 

ρεαλιστικούς στόχους στον εργασιακό χώρο και μάλιστα η επίδοση του να 

χαρακτηρίζεται από υψηλό επίπεδο τελειότητας (Γαλανάκης 2012), στοιχείο που του 

εγείρει την αίσθηση επαγγελματικής ικανοποίησης.  

Β) Η ανάγκη για σύναψη σχέσεων (need for affiliation): πρόκειται για την ανάγκη 

δημιουργίας δεσμών, η οποία είναι άμεσα συνυφασμένη με την επιθυμία για 

κοινωνική αποδοχή, σεβασμό, φιλικές και στενές διαπροσωπικές σχέσεις 

(McClelland & Boyatzis, 1982). Οι εργαζόμενοι, εν προκειμένω, υποκινούνται όταν 

αισθάνονται ικανοποιημένοι λόγω του ότι αποτελούν μέλη μιας ομάδας και δρουν 

μέσα στο πλαίσιο αυτής (Νικολαΐδου, 2010). 

Γ) Η ανάγκη για εξουσία (need for power): πρόκειται για την ανάγκη του ατόμου να 

ελέγχει και να επηρεάζει τη συμπεριφορά άλλων εργαζομένων, την οποία αυτοί δεν 

θα εκδήλωναν χωρίς την παρέμβαση του συγκεκριμένου ατόμου (Νικολαΐδου, 2010, 

Παναγιωτοπούλου, 2015). Τα εν λόγω άτομα αισθάνονται ικανοποίηση από την 

εργασία τους όταν μέσω αυτής εκπληρώνουν την ανάγκη για εξουσία, η οποία σε 

συνδυασμό με την ανάγκη για επίτευξη στόχων οδηγεί στην αύξηση της 

παραγωγικότητάς τους. 

Θεωρία της στοχοθέτησης (Locke). 

Η θεωρία της στοχοθέτησης αναπτύχθηκε από τους Locke & Latham (Locke, 1968, 

1978, Latham & Locke, 1979, Locke & Latham, 1990) και κυριάρχησε τη δεκαετία 

του 1980, αποτελώντας την πιο διαδεδομένη θεωρία κινήτρων στις μέρες μας 

(Γαλανάκης, 2012). Σύμφωνα με τον Κάντα (1998), η εν λόγω θεωρητική προσέγγιση 

θεμελιώνεται στην παραδοχή ότι κάθε ανθρώπινη συμπεριφορά πρέπει να εστιάζει 

στην επίτευξη ενός συγκεκριμένου στόχου. Όντας αφοσιωμένα τα άτομα σε αυτό το 

στόχο επιδεικνύουν μεγάλη αποφασιστικότητα στην προσπάθειά τους να τον 



Η ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ & ΚΙΝΗΤΟΠΟΙΗΣΗ ΤΟΥ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ΔΥΝΑΜΙΚΟΥ  

ΣΤΟ ΔΗΜΟΣΙΟ & ΤΟΝ ΙΔΙΩΤΙΚΟ ΤΟΜΕΑ 

ΛΟΪΖΟΥ ΜΑΡΙΑ 
ΑΡ.ΜΗΤΡΩΟΥ: 7120Μ020 37 

εκπληρώσουν. Σύμφωνα με τους Βακόλα και Νικολάου (2012), οι στόχοι είναι 

απαραίτητο να έχουν τα ακόλουθα χαρακτηριστικά: 

• συγκεκριμένοι και σαφείς (specific) 

• μετρήσιμοι (measurable) 

• επιτεύξιμοι και ρεαλιστικοί (achievable – realistic) 

• χρονικά καθορισμένοι (time specific). 

Οι στόχοι που φέρουν τα παραπάνω χαρακτηριστικά μπορούν να επηρεάσουν 

τη συμπεριφορά του ατόμου (Γαλανάκης, 2012) με τους ακόλουθους τρόπους:  

• κατευθύνοντας την προσοχή και την δράση τους, εκδηλώνουν συμπεριφορές 

με τις οποίες θεωρούν ότι θα πετύχουν ένα στόχο.  

• καταβάλλοντας μεγαλύτερη προσπάθεια για την επίτευξη του στόχου.  

• μεγιστοποιώντας την επιμονή τους, καθώς αφιερώνουν περισσότερο χρόνο σε 

συμπεριφορές που θα τους οδηγήσουν στην επίτευξη των στόχων τους. 

• αναζητώντας στρατηγικές για την επίτευξη των στόχων τους. 

Σημαντικός παράγοντας που παίζει καθοριστικό ρόλο στην 

αποτελεσματικότητα της στοχοθέτησης είναι η δυσκολία του στόχου. Όσο 

μεγαλύτερη δυσκολία παρουσιάζει ένας στόχος, τόσο μεγαλύτερη προσπάθεια 

ενδέχεται να καταβάλει ένας εργαζόμενος. Κατά συνέπεια τόσο μεγαλύτερη 

βελτίωση θα παρουσιάζει και η επίδοση του (Locke & Latham, 1984). Το φαινόμενο 

αύξησης της παραγωγικότητας του εργαζόμενου σε συνάρτηση με το βαθμό 

δυσκολίας του στόχου, ονομάζεται «φαινόμενο της στοχοθέτησης» (Γαλανάκης, 

2012). Όπως υποστηρίζουν μάλιστα οι Locke & Latham (1990), οι δύσκολοι στόχοι 

οδηγούν σε καλύτερη επίδοση γιατί συνδέονται με υψηλότερο επίπεδο αυτεπάρκειας, 

αυξάνοντας ταυτόχρονα το αίσθημα αυτοϊκανοποίησης του ατόμου. Παράλληλα, 

κρίνεται σημαντικό οι στόχοι να βρίσκονται σε συνάρτηση με τις ικανότητες των 

εργαζομένων. Οι πολύ δύσκολοι στόχοι δεν γίνονται αποδεκτοί από τους 

εργαζόμενους, καθώς θεωρούνται ανέφικτοι (Foster, 2000). Για το λόγο αυτό 

συνίσταται η εκπαίδευση των εργαζομένων με στόχο την βελτίωση των ικανοτήτων 

τους και την ενίσχυση της αυτοπεποίθησης τους. Καταληκτικά, θα ήταν σκόπιμη 

αφενός η χρήση εξωτερικών αμοιβών, όπως μπόνους και βραβεία και αφετέρου η 

ανατροφοδότηση των εργαζομένων προκειμένου να γνωρίζουν πόσο κοντά 

βρίσκονται στο στόχο τους. Αυτή μάλιστα θα μπορούσε να λειτουργήσει ενισχυτικά 

για την αύξηση της προσπάθειας και κινητοποίησής τους (Riggio, 2003), καθώς μέσω 
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αυτής δημιουργείται μια μορφή ανταγωνισμού, ο οποίος με τη σειρά του ενισχύει την 

αφοσίωση στο στόχο (Latham & Locke, 1979). 

Η πρακτική εφαρμογή της θεωρητικής προσέγγισης της στοχοθέτησης στον 

εργασιακό χώρο είναι η διαχείριση μέσων στόχων (management by objectives, 

MBO). Πρόκειται για μία τεχνική διαχείρισης του ανθρώπινου δυναμικού, η οποία 

οδηγεί σε αύξηση της παραγωγικότητας των εργαζομένων (Rodgers & Hunter, 1991) 

και αποτελείται από τα παρακάτω στάδια (Levy, 2003): 

Α) οι προϊστάμενοι σε συνεργασία με τους υφιστάμενούς τους θέτουν στόχους για 

τους τελευταίους, οι οποίοι πρέπει να εκπληρωθούν εντός συγκεκριμένου χρόνου.  

Β) η ανάπτυξη σχεδίου δράσης από τους υφισταμένους, στο οποίο παρουσιάζονται οι 

ενέργειες που θα ακολουθήσουν για την επίτευξη του τιθέμενου στόχου.  

Γ) η αξιολόγηση της επίδοσης του εργαζομένου με βάση την επίτευξη των τιθέμενων 

στόχων. 

Δ) η θέση νέων στόχων για την επόμενη χρονική περίοδο, στηριζόμενοι στα 

αποτελέσματα της αξιολόγησης. 

Κλίμακες μέτρησης της εργασιακής ικανοποίησης 

Υπάρχουν δύο κύριοι τρόποι μέτρησης της εργασιακής ικανοποίησης. Η πρώτη 

µέθοδος είναι η µέτρηση της «ολικής» εργασιακής ικανοποίησης, η οποία  αντλείται 

µε µόνο µια ερώτηση του τύπου: «γενικά, πόσο ικανοποιηµένος-η είσαι από την 

εργασία σου;». Η άλλη µέθοδος µέτρησης της εργασιακής ικανοποίησης εµπλέκει 

κλίµακες «πτυχών» που χρησιµοποιούνται για ξεχωριστές ή συγκεκριµένες περιοχές, 

όπως για παράδειγµα την ικανοποίηση από την αµοιβή ή την ικανοποίηση από τους 

συναδέλφους. 

Επιπρόσθετα, η μέτρηση της επαγγελματικής ικανοποίησης πραγματοποιείται 

είτε μέσω συνεντεύξεων των εργαζομένων, οι οποίες διεξάγονται από ειδικούς, όπως 

είναι για παράδειγμα οι εργασιακοί ψυχολόγοι, αλλά και μέσω ειδικά 

κατασκευασμένων γι’ αυτό το σκοπό κλιμάκων (Γαλανάκης, 2012). Πέρα από τα 

παραπάνω εργαλεία, έχουν αναπτυχθεί ποικίλες κλίμακες μέτρησης της εργασιακής 

ικανοποίησης και η επιλογή τους εξαρτάται από το αντικείμενο εστίασης του 

ερευνητή. Στην περίπτωση μελέτης του φαινομένου της εργασιακής ικανοποίησης 

έχουν παρατηρηθεί μετρήσεις που ανιχνεύουν το γενικότερο αίσθημα που πηγάζει 

από την εργασία του ατόμου σε έναν οργανισμό, δηλαδή τη θετική ή αρνητική στάση 

των εργαζομένων απέναντι στην εργασία τους, αλλά και μετρήσεις που σχετίζονται 
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με διαφορετικές διαστάσεις της εργασίας ικανοποιώντας ή δυσαρεστώντας τον 

εκάστοτε εργαζόμενο. Παρακάτω αναφέρονται εκείνα τα εργαλεία μέτρησης της 

εργασιακής ικανοποίησης, τα οποία χρησιμοποιήθηκαν συνδυαστικά για την 

παρούσα διπλωματική εργασία. 

Το ερωτηµατολόγιο (εργασιακής) ικανοποίησης της Minnesota 

(Minnesota Satisfaction Questionnaire ή MSQ). 

To Minnesota Satisfaction Questionnaire (MSQ) αναπτύχθηκε το 1969 από τους 

Lloyd Lofquist και Rene Dawis και είναι σχεδιασµένο για τη μέτρηση της 

ικανοποίησης των εργαζόµενων και το βαθµό ικανοποίησης των εργασιακών 

αναγκών και αξιών τους από την εργασία. Περιέχει πενταβάθμιες κλίµακες 

λαμβάνοντας υπόψη και τα συναισθήµατα των ατόµων για την εργασία τους. 

Μετράει την εργασιακή ικανοποίηση μέσα από 20 μεταβλητές και εµφανίζεται σε 

µακρά µορφή (long form) µε 100 ερωτήσεις (πέντε ερωτήσεις για κάθε μεταβλητή) 

και σε πιο σύντοµη µορφή (short form) µε 20 ερωτήσεις (µια ερώτηση για κάθε 

μεταβλητή). Οι μεταβλητές που µετράει είναι οι ακόλουθες: 1) Χρησιµοποίηση 

ικανοτήτων, 2) επίτευξη, 3) δραστηριότητα, 4) εξουσία, 5) προαγωγή, 6) πρακτικές / 

πολιτικές της εταιρίας/επιχείρησης, 7) σύνταξη, 8) συναδελφικότητα, 9) 

δηµιουργικότητα, 10) ανεξαρτησία, 11) ασφάλεια, 12) κοινωνική υπηρεσία, 13) 

κοινωνικό status, 14) ηθικές αξίες, 15) αναγνώριση, 16) υπευθυνότητα, 17) επίβλεψη-

ανθρώπινες σχέσεις, 18) επίβλεψη-τεχνική, 19) ποικιλία, 20) εργασιακές συνθήκες. Η 

αξιοπιστία εσωτερικής συνοχής του αναθεωρηµένου MSQ είναι 0.81. Τέλος, πέρα 

από το MSQ υπάρχει και το ερωτηµατολόγιο (εργασιακής) ικανοποίησης της 

Minnesota - σύντοµη µορφή (Minnesota Satisfaction Questionnaire -short form) 

(Fields, 2002) (για μια πιο αναλυτική περιγραφή βλ. Πίνακα Α1).  

Η Έρευνα πεδίου της Εργασιακής Ικανοποίησης (Job Satisfaction Survey 

ή JSS). 

Το JSS αναπτύχθηκε από τον P. Spector µέσα σε δηµόσιους, µη κερδοσκοπικούς και 

ανθρώπινων υπηρεσιών οργανισµούς για τη μέτρηση των κύριων διαστάσεων της 

εργασιακής ικανοποίησης. Για την εν λόγω μέτρηση δηµιουργήθηκαν εννέα 

υποκλίµακες που αντιπροσωπεύουν τον τοµέα της ικανοποίησης: 1) µισθός, 2) 

προαγωγή, 3) προϊστάµενος, 4) οφέλη, 5) εξαρτηµένες αµοιβές, 6) λειτουργικές 

διαδικασίες, 7) συνάδελφοι, 8) φύση της εργασίας και 9) επικοινωνία. Η αξιοπιστία 

εσωτερικής συνοχής του JSS είναι στο 0.91, η αξιοπιστία επαναληπτικής µέτρησης 

στο 0.71, η συγκλίνουσα εγκυρότητα κυµαίνεται από 0.61-0.80, ενώ η αποκλίνουσα 
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εγκυρότητα κυµαίνεται από 0.19-0.59. Οι απαντήσεις δίνονται σε μια εξαβάθμια 

κλίμακα τύπου Likert που εκτείνεται από το «διαφωνώ πάρα πολύ» (1) µέχρι το 

«συµφωνώ πάρα πολύ» (6) (Spector, 1985) (για μια πιο αναλυτική περιγραφή βλ. 

Πίνακα Α2). 

Ο Κατάλογος Περιγραφής Εργασίας (Job Descriptive Index). 

Το Job Descriptive Index (JDI) δηµιουργήθηκε από τους Smith, Kendall και Hulin 

(1969) και αποτελεί ένα ερωτηµατολόγιο εργασιακής ικανοποίησης που έχει 

χρησιµοποιηθεί ευρέως και είναι εύκολο τόσο στην εφαρμογή και βαθμολόγησή του 

όσο και στην ανάγνωση και συμπλήρωσή του. Ειδικότερα, μετράει την ικανοποίηση 

κάποιου εργαζομένου σε πέντε πτυχές:  

• µισθός,  

• προαγωγές ή δυνατότητες προαγωγών,  

• συνάδελφοι,  

• προϊστάµενοι 

• την ίδια την εργασία.  

Κάθε πτυχή από τις παραπάνω περιέχει είτε εννιά είτε δεκαοκτώ ερωτήσεις 

και στο σύνολό του περιλαµβάνει 72 ερωτήσεις. Η μορφή του είναι απλή και 

σύµφωνα µε αυτήν οι ερωτηθέντες καλούνται να απαντήσουν µε «ναι», «όχι» ή µε 

«δεν µπορώ να αποφασίσω» (που δείχνεται µε ένα ερωτηµατικό ?), 

«βαθμολογώντας» µε τρεις πόντους το «ναι», µε ένα πόντο το «?» και µε µηδέν 

πόντους το «όχι». Παράλληλα, αναπτύχθηκε και η κλίμακα Job in General scale (JIG) 

για την αξιολόγηση της γενικής ικανοποίησης από την εργασία. Οι δύο κλίµακες σε 

συνδυασμό πωλούνται και εφαρµόζονται µαζί, ώστε να παρέχουν µια πιο 

ολοκληρωµένη εικόνα και περιλαμβάνουν συνολικά 90 ερωτήσεις. Πρόσφατα 

αναπτύχθηκε µια σύντομη έκδοση του JDI (Abridged JDI ή AJDI) που περιέχει 25 

ερωτήσεις, πέντε για κάθε πτυχή, καθώς και µια σύντομη έκδοση του JIG (AJIG) που 

περιέχει 8 ερωτήσεις. Συνολικά και τα δύο περιλαµβάνουν 33 ερωτήσεις.  

Το JDI µεταφράστηκε σε πολλές διαφορετικές γλώσσες και διαλέκτους και 

ένα µεγάλο σώµα έρευνας πάνω στο συγκεκριµένο εργαλείο υποστηρίζει την 

αξιοπιστία και εγκυρότητά του. Η αξιοπιστία εσωτερικής συνοχής του κυµαίνεται 

στο 0.81 για το JDI και 0.88 για το αναθεωρηµένο JDI ενώ η αξιοπιστία test-retest5 

 
5 Η µέθοδος επαναληπτικής µέτρησης είναι ένας τρόπος εκτίµησης του κατά πόσο το σφάλµα 

µέτρησης προκαλείται από τη δειγµατοληψία σε διαφορετικές χρονικές στιγµές, δηλαδή από σφάλµα 

δειγµατοληψίας χρόνου. Η µέθοδος είναι απλή στη χρησιµοποίησή της. Ένα τεστ χορηγείται σε µια 
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κυµαίνεται από 0.62-0.79. Αναφορικά με τη συγκλίνουσα εγκυρότητα6, οι τιμές 

κυμαίνονται μεταξύ 0.49-0.70 (Fields, 2002) (για μια πιο αναλυτική περιγραφή βλ. 

Πίνακα Α3).  

 
οµάδα ατόµων και αποκτώνται βαθµολογίες από κάθε άτοµο. Αργότερα το ίδιο τεστ χορηγείται για 

δεύτερη φορά στην ίδια οµάδα ατόµων και αποκτάται δεύτερη σειρά βαθµολογιών. H συσχέτιση των 

δύο αυτών βαθµολογιών µέσω του συντελεστή προϊόντος ροπής του Pearson r test retest µας παρέχει 

την αξιοπιστία test-retest (Μέλλον, Ρ., (1998). Ψυχοδιαγνωστικές Μέθοδοι. Αθήνα: Ελληνικά 

Γράµµατα). 
6 Σύµφωνα µε τη συγκλίνουσα εγκυρότητα, για να είναι έγκυρη µια µέτρηση εννοιολογικής 

κατασκευής, το τεστ πρέπει να συσχετίζεται µε άλλες µεταβλητές, στις οποίες θα προβλέπεται η 

θεωρητική κατανόηση της εννοιολογικής κατασκευής. Με άλλα λόγια, η συγκλίνουσα εγκυρότητα 

ενός ψυχοµετρικού εργαλείου είναι ο βαθµός οµοιότητας µεταξύ των σκορ αυτού του εργαλείου και 

ενός άλλου εργαλείου που θεωρείται ότι µετρά την ίδια εννοιολογική κατασκευή. 
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Εργασιακή Κινητοποίηση 

Η λέξη κίνητρο προέρχεται από το λατινικό ρήμα movere που σημαίνει κινώ. 

Κίνητρο συνεπώς είναι η δύναμη εκείνη που ωθεί το άτομο σε δράση προκειμένου να 

προβεί σε ορισμένες ενέργειες (Κάντας,1998). Απότοκο της εν λόγω δράσης αποτελεί 

το αίσθημα ικανοποίησης που νιώθει το άτομο για την εκπλήρωση ορισμένων 

αναγκών τους. Οι ανάγκες αυτές ποικίλουν από άτομο σε άτομο, δεδομένου ότι το 

καθένα έχει διαφορετικές ανάγκες που το παρακινούν, γεγονός που υποδηλώνει τον 

προσωπικό χαρακτήρα του κινήτρου (Τζωρτζάκης, 2002) 

Παρακίνηση αποτελεί ένα σύνολο ψυχολογικών διαδικασιών που οδηγούν το 

άτομο προς μια συγκεκριμένη συμπεριφορά (Mitchell, 1982). Παρακίνηση δεν πρέπει 

να θεωρείται αυτή καθ’ εαυτή η συμπεριφορά του ατόμου, αλλά ούτε και το 

αποτέλεσμα αυτής. Στο χώρο εργασίας μπορεί να οριστεί ως «…ένα σύνολο 

ενεργητικών δυνάμεων, οι οποίες εφορμούν τόσο μέσα, όσο και έξω από τον 

εργαζόμενο και προκαλούν μια εργασιακή συμπεριφορά καθορίζοντας παράλληλα τη 

μορφή της, την κατεύθυνση, την ένταση και τη διάρκειά της.» (Pinder, 1998, σελ.11). 

Σύμφωνα με τον Baron (1991), υποκίνηση αποτελεί «μια εσωτερική 

διαδικασία που ενεργοποιεί, καθοδηγεί και υποστηρίζει τη συμπεριφορά και ιδιαίτερα 

τη συμπεριφορά με προσανατολισμένους στόχους». Από την άλλη πλευρά, ο 

Χυτήρης (2018) παρουσιάζει την υποκίνηση ως το σύνολο των ενεργειών στις οποίες 

προβαίνει η διοίκηση για να προκαλέσει και να διατηρήσει τη διάθεση του 

εργαζόμενου να συμπεριφερθεί με έναν συγκεκριμένο τρόπο. 

Τα κίνητρα αποτελούν μια από τις πολλές μεταβλητές που επηρεάζουν τα 

αποτελέσματα (outcomes) της εργασίας. Σύμφωνα με τον Vroom (1964), τα κίνητρα 

της συμπεριφοράς (motivators) είναι οι διαδικασίες εκείνες που οδηγούν το άτομο να 

δράσει με έναν συγκεκριμένο τρόπο επιλέγοντας αυτή τη δράση μεταξύ άλλων 

εναλλακτικών. Οι Steers και Porter (1991) αναφέρουν πως τα κίνητρα αποτελούν μια 

δύναμη με τριπλή λειτουργία: ενεργοποιούν και προκαλούν τα άτομα να δράσουν, 

κατευθύνουν τη συμπεριφορά τους προς την επίτευξη συγκεκριμένων στόχων και εν 

τέλει ενισχύουν την απαιτούμενη για την επίτευξη των εν λόγω στόχων προσπάθεια 

(Γαλανάκης, 2012). 

Όπως αναφέρει ο Γαλανάκης (2012), όταν γίνεται αναφορά στα κίνητρα δεν 

υποκρύπτεται σε αυτά ο όρος «υποκίνηση», καθώς αυτός ισοδυναμεί με άμεσο ή και 

έμμεσο ετεροκαθορισμό της συμπεριφοράς του ατόμου, ο οποίος στον εργασιακό 

χώρο μπορεί να παίρνει τη μορφή της χειραγώγησης. Για το λόγο αυτό περισσότερο 
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ορθός θεωρείται ο όρος «παρώθηση», ο οποίος συνδέεται άρρηκτα με τη δημιουργία 

τέτοιων συνθηκών, ώστε το άτομο να επιθυμεί να προβεί σε μια δράση υπό την 

αίρεση της ελεύθερης βούλησης. 

Σύμφωνα με τους Campbell και Pritchard (1976), υπάρχουν τρία στάδια που 

συνθέτουν την κινητοποίηση του ατόμου στην εργασία: 

• κατεύθυνση (προς ένα συγκεκριμένο έργο για την επίτευξη του οποίου 

επιλέγει να ξεκινήσει την προσπάθεια) 

• ένταση (ποσότητα προσπάθειας) 

• εμμονή – επιμονή στην καταβολή προσπάθειας για μια ορισμένη περίοδο 

Ουσιαστικά η κινητοποίηση του ατόμου έχει τις ρίζες της σε μια κατάσταση έλλειψης 

ισορροπίας, που το άτομο προσπαθεί να εξαλείψει και η οποία είναι αποτέλεσμα 

κάποιας ανάγκης – επιθυμίας – προσδοκίας του. Στην προσπάθειά του αυτή το άτομο, 

προτού λάβει την απόφαση να επιδείξει μια συγκεκριμένη συμπεριφορά, έρχεται 

αντιμέτωπο αφενός με τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά του, όπως τα ενδιαφέροντα, οι 

αξίες και οι ανάγκες του, και αφετέρου με τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά της εργασίας 

του και του εργασιακού του χώρου. Συνεπώς, όπως υποστήριξε και ο Κάντας (1998), 

τα κίνητρα αποτελούν μια εσωτερική διαδικασία του ατόμου, η οποία συνδέεται 

αναπόσπαστα με τις αξίες και τις προσδοκίες του, δεν εμπεριέχει το στοιχείο του 

καταναγκασμού και εναπόκειται στις εταιρείες να ωθήσουν τα άτομα όχι απλώς σε 

ενεργοποίηση αυτών των εσωτερικών διαδικασιών, αλλά και σε καταστάσεις υψηλής 

κινητοποίησης.   

 Στον εργασιακό χώρο τα κίνητρα και ο ρόλος τους στην παρακίνηση των 

εργαζομένων αποτελούν ζωτικής σημασίας ζητήματα τόσο για την επιβίωση μιας 

επιχείρησης, όσο και για την επιτυχία της. Είναι γεγονός πως η έλλειψη κινήτρων 

αποτελεί βασικό αίτιο της χαμηλής απόδοσης των εργαζομένων με άμεσο αντίκτυπο 

στον ίδιο τον οργανισμό (Ρεμούντη, 2008). 

Στο συνεχώς μεταβαλλόμενο εργασιακό περιβάλλον και στην ανταγωνιστική 

αγορά εργασίας οι οργανισμοί καλούνται να δημιουργούν συνθήκες παρακίνησης 

χωρίς να βασίζονται μόνο στα εξωτερικά κίνητρα και τις υλικές αμοιβές. Σε μια 

«Οικονομία που βασίζεται στη Γνώση» (Knowledge based Economy), οι οργανισμοί 

θα πρέπει να διαχειριστούν το ανθρώπινο δυναμικό που τους στελεχώνει με 

διαδικασίες παρακίνησης που σχετίζονται περισσότερο με την ικανοποίηση εγγενών 

αναγκών και επιθυμιών του εργαζόμενου, όπως αποτελεί η ενδυνάμωση, η χαρά, η 
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ενίσχυση της αυτονομίας κ.α.. Στο πλαίσιο αυτό οι επιχειρήσεις θα μπορέσουν να 

ανταποκριθούν στις απαιτήσεις της νέας πραγματικότητας αποτελώντας φορείς που 

προάγουν αξία και γνώση, στοιχεία που αποτελούν τον ακρογωνιαίο λίθο για την 

απόκτηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος (Boisot, 1998; Cabrera & Cabrera 2002)7.  

Στο χώρο της οργανωσιακής ψυχολογίας έχουν διατυπωθεί τρεις (3) 

θεωρητικές προσεγγίσεις σχετικά με την παρακίνηση στον εργασιακό χώρο (Steers & 

Porter, 1991): 

• Θεωρίες αναγκών (need theories), σύμφωνα με τις οποίες το άτομο 

παρακινείται με στόχο την ικανοποίηση των αναγκών του. 

• Θεωρίες του ενισχύοντος περιβάλλοντος (environmental reinforcement 

theories), σύμφωνα με τις οποίες το άτομο αντιδρά σε ερεθίσματα του 

περιβάλλοντος και παρακινείται προκειμένου να αντιδράσει σε αυτά με μια 

ορισμένη συμπεριφορά. Αυτή με τη σειρά της διαμορφώνεται από ερεθίσματα 

εξωτερικά, με βάση τους κανόνες της αμοιβής και της τιμωρίας. Στον 

εργασιακό χώρο αυτά έχουν αντίστοιχα τη μορφή κινήτρων της αμοιβής, της 

εξέλιξης κ.α.. 

• Θεωρίες αλληλεπίδρασης ατόμου και περιβάλλοντος (person – environment 

interaction theories), σύμφωνα με τις οποίες το άτομο παρακινείται σε δράση 

έχοντας προηγουμένως αξιολογήσει τις συνέπειες των δράσεών του.   

Συστήματα κινήτρων 

Οι επιχειρήσεις και δη εκείνες του ιδιωτικού τομέα προκειμένου να παρακινήσουν το 

ανθρώπινο δυναμικό τους και να το επιβραβεύσουν για την επίτευξη συγκεκριμένων 

αποτελεσμάτων, παρέχουν κίνητρα και βραβεία (bonus) (Cascio, 2010). Με αυτό τον 

τρόπο, το άτομο οδηγείται σε μια συναισθηματική κατάσταση που το κινεί ή το 

παρακινεί να ενεργήσει κατά έναν συγκεκριμένο τρόπο. Γίνεται, λοιπόν, κατανοητό 

πως τα κίνητρα αποτελούν καθοριστικό παράγοντα της ανθρώπινης συμπεριφοράς. 

Σύμφωνα με το Χυτήρη (2018), σε κάθε οργανισμό το σύστημα κινήτρων πρέπει να 

αποτελεί ένα υποσύστημα στο βασικό σύστημα ανταμοιβών, στο οποίο η αμοιβή του 

ανθρώπινου δυναμικού θα είναι α) ανάλογη της επίτευξης συγκεκριμένων και εκ των 

προτέρων καθορισμένων στόχων, τόσο ποιοτικών όσο και ποσοτικών, καθώς και β) 

συνδεδεμένη με καθορισμένα πρότυπα απόδοσης σε ατομικό, ομαδικό και 

επιχειρησιακό επίπεδο. 

 
7 Όπως αναφέρεται στο Παπαχριστόπουλος (2013). 
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Η επιτυχία ενός συστήματος κινήτρων συνδέεται άρρηκτα με το εσωτερικό 

επιχειρησιακό περιβάλλον. Ως βασικό χαρακτηριστικό της επιτυχίας κρίνεται αφενός 

η παροχή ευκαιριών για οικονομική ανάπτυξη, καθώς και η εξασφάλιση δίκαιης 

ανταμοιβής. Ένα σύστημα κινήτρων είναι περισσότερο πιθανό να φέρει 

αποτελέσματα σε έναν οργανισμό όπου το ηθικό των εργαζομένων είναι υψηλό, 

όντας προσανατολισμένο προς τη δίκαιη μεταχείρισή τους και την ενίσχυση ενός 

συνεργατικού πνεύματος για τη διασφάλιση αρμονικών σχέσεων μεταξύ των 

υφισταμένων, αλλά και με τη διοίκηση. (Χυτήρης, 2018) 

Επιπλέον, ένα ανταγωνιστικό σύστημα κινήτρων οφείλει να καλύπτει ένα 

ευρύ φάσμα αναγκών των εργαζομένων. Ειδικότερα, θα πρέπει να εξασφαλίζει 

ευκαιρίες ανάπτυξης και πέρα από τον οικονομικό τομέα, όπως είναι η ανάπτυξη 

πρωτοβουλιών στις δραστηριότητες της επιχείρησης, καθώς και η συμμετοχή κατά 

ένα ποσοστό στον κίνδυνο αποτυχίας των εν λόγω πρωτοβουλιών (Τριγώνη 2012). 

Με αυτό τον τρόπο θα τονωθεί το αίσθημα ευθύνης του προσωπικού, θα 

μεγιστοποιηθεί η ικανοποίησή του στην ενδεχόμενη επιτυχία, και κατά συνέπεια θα 

βελτιωθεί η απόδοση της επιχείρησης (Gruthrie, 2008). 

Σημαντικό παράγοντα για την επιτυχία ενός συστήματος κινήτρων αποτελεί η 

επιθυμία των εργαζομένων. Η ύπαρξη απλώς ενός κινήτρου για την επιδίωξη ενός 

στόχου δεν εγγυάται ότι το άτομο θα καταβάλλει την απαιτούμενη για την επίτευξη 

του στόχου προσπάθεια. Αντίθετα, κρίνεται αναγκαία η συνειδητή βουλητική 

παρέμβαση (βούληση), η οποία προϋποθέτει ότι το άτομο, όντας προσανατολισμένο 

προς τη δράση, κρίνει ότι το έργο είναι αρκετά δύσκολο και τα μέσα για την 

αντιμετώπισή του είναι υπό τον έλεγχό του (Κωσταρίδου –Ευκλείδη, 2012). Φυσικά 

αυτό εξαρτάται άμεσα και από το πόσο επιτυχημένα θα εισάγει η διοίκηση ένα τέτοιο 

σύστημα πείθοντας το προσωπικό να συμμετάσχει στην ανάπτυξη και διαχείριση του 

συστήματος κινήτρων (Χυτήρης, 2018). Όπως αναφέρει ο Χυτήρης (2018), κλειδί της 

επιτυχίας για τα  συστήματα κινήτρων αποτελεί η μέτρηση της απόδοσης, καθώς με 

αυτό τον τρόπο αντικατοπτρίζεται η σημασία των στόχων που έχει θέσει η 

επιχείρηση. Προηγουμένως βέβαια είναι αναγκαία, ως κριτήρια μέτρησης της 

αποτελεσματικότητας της απόδοσης, αφενός η εκ μέρους της διοίκησης περιγραφή 

της θέσης εργασίας, και αφετέρου ο προσδιορισμός της απαιτούμενης εξειδίκευσης 

(Παναγιωτοπούλου, 2010). Εν συνεχεία, κρίνεται απαραίτητος ο καθορισμός 

αντικειμενικών κριτηρίων ποιότητας ή ποσότητας, σύμφωνα με τα οποία οι 

εργαζόμενοι θα είναι σε θέση να κρίνουν οι ίδιοι την απόδοσή τους. Ο λανθασμένος 
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καθορισμός κριτηρίων απόδοσης μπορεί να αποτελέσει λόγω αποτυχίας ενός 

συστήματος κινήτρων. Για το λόγο αυτό απαιτείται ο σαφής και ποσοτικός 

καθορισμός των κριτηρίων απόδοσης και ο άμεσος συσχετισμός τους με τη βελτίωσή 

της. Σε διαφορετική περίπτωση, αν δηλαδή υπάρχει συνεχής αναπροσδιορισμός τους, 

αυτό θα έχει ως συνέπεια τη δημιουργία ενός αισθήματος απογοήτευσης στο 

προσωπικό και την πεποίθηση ότι οι τιθέμενοι στόχοι είναι ουσιαστικά ανέφικτοι. 

Απότοκο αυτού είναι η απώλεια εμπιστοσύνης προς τη διοίκηση, στοιχείο που 

κρίνεται αναγκαίο για την επίτευξη του συστήματος κινήτρων (Χυτήρης, 2012). 

Από τα παραπάνω συνάγεται το συμπέρασμα πως τα συστήματα κίνητρων, τα 

οποία βασίζονται στην παραγωγικότητα, μπορούν να μειώσουν το άμεσο εργατικό 

κόστος υπό την προϋπόθεση του ορθού σχεδιασμού και εφαρμογής τους. Με αυτόν 

τον τρόπο θα προκύψουν τα επιδιωκόμενα αποτελέσματα όπως είναι η δημιουργία 

κουλτούρας βασισμένη στη δράση και τα αποτελέσματα, η ενίσχυση της 

επιχειρηματικής νοοτροπίας και συμπεριφοράς, η προσέλκυση ατόμων ικανών και με 

διάθεση για διάκριση, αλλά και η εξασφάλιση της παραμονής τους στον οργανισμό 

έχοντας το αίσθημα της ανταμοιβής για όσα πραγματικά επιτυγχάνουν (Χυτήρης, 

2012). 

Είδη κινήτρων 

Κύριος εκπρόσωπος της θεωρίας για τα εσωτερικά και εξωτερικά κίνητρα είναι ο 

Deci (1971, 1972a, 1972b) (Κωσταρίδου – Ευκλείδη, 2012). Η υποκίνηση στην 

εργασία περιγράφεται ως «εσωτερική» (intrinsic) ή «εξωτερική» (extrinsic) ανάλογα 

με τη φύση της (Sansone & Harackiewich, 2000). Ειδικότερα, υποστηρίζεται πως ένα 

άτομο έχει εσωτερικό κίνητρο για να εκτελέσει μια δραστηριότητα αν την 

αναλαμβάνει με απώτερο σκοπό να ασχοληθεί με τη δραστηριότητα αυτή καθ’ εαυτή 

και όχι για να λάβει κάποια εξωτερική αμοιβή. Συνεπώς, η ίδια η δραστηριότητα 

αποτελεί επιβράβευση για το άτομο (Κωσταρίδου – Ευκλείδη, 2012) και μέσω αυτής 

προσπαθεί να βιώσει την ικανοποίηση (March, 1999). 

Αναφορικά με την εσωτερική υποκίνηση του ατόμου, υπάρχουν κάποια 

εσωτερικά ερεθίσματα που την προάγουν με αποτέλεσμα την εκτέλεση μιας 

δραστηριότητας (Παναγιωτοπούλου, σελ 41)  όπως: 

• η αναγνώριση και η εκτίμηση που εισπράττει για το έργο του 

• η συνεργασία με άλλους ανθρώπους 
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• η ικανοποίηση και το αίσθημα ευχαρίστησης που εισπράττει από την εργασία 

του 

• η εμπιστοσύνη μεταξύ των συναδέλφων και των συνεργατών του 

• η πρόκληση για την ανάληψη νέων καθηκόντων 

• ο έλεγχος, να αποφασίζει δηλαδή ο ίδιος για τις επιλογές του 

• η διασκέδαση και το προσωπικό ενδιαφέρον που συνοδεύουν μια πράξη. 

 Αντίθετα με την εσωτερική, η εξωτερική υποκίνηση είναι εμφανής όταν η 

συμπεριφορά των ατόμων είναι προσανατολισμένη προς την επιδίωξη κάποιας 

εξωτερικής αμοιβής ή ποινής (Κωσταρίδου – Ευκλείδη, 2012) και όχι προς την 

ικανοποίηση έμφυτων ψυχολογικών αναγκών του ατόμου (Ryan & Deci, 2000). 

Ειδικότερα, η εξωτερική υποκίνηση υφίσταται όταν η διοίκηση παρέχει ανταμοιβές, 

όπως είναι ο μισθός, τα bonus, η ασφάλιση και η προαγωγή σε μια ανώτερη θέση 

εργασίας. Ωστόσο, η έννοια των εξωτερικών κινήτρων έχει ταυτιστεί και με την 

προσδοκία κάποιας ποινής που συνδέεται με την επίτευξη στόχων, όπως είναι η 

ψυχολογική πίεση ή ο φόβος (Κωσταρίδου – Ευκλείδη, 2012). 

 Σύμφωνα με τους Armstrong και Murlis (2007)8, η εξωτερική υποκίνηση 

μπορεί να συμβεί άμεσα επιφέροντας τα επιθυμητά αποτελέσματα, χωρίς ωστόσο να 

έχει μεγάλη διάρκεια, καθώς μόλις αποσυρθεί η ανταμοιβή ή η τιμωρία, τότε 

αυτόματα παύει να υφίσταται και η υποκίνηση. Στην περίπτωση μάλιστα που η 

ανταμοιβή δεν παρουσιάζει κάποια ανοδική πορεία, αλλά παραμένει σταθερή, τότε η 

υποκίνηση του ατόμου αρχίζει να εξασθενεί με την πάροδο του χρόνου και κατ’ 

επέκταση να επηρεάζεται αρνητικά και η ποιότητα των αποτελεσμάτων. Σύμφωνα με 

την Κωσταρίδου – Ευκλείδη (2012), η εξωτερική υποκίνηση είναι δυνατό να 

υποσκάψει τα εσωτερικά κίνητρα του ατόμου, αλλά όταν αρχίσει να λαμβάνει αμοιβή 

γι’ αυτό που κάνει να καταλήγει να το κάνει μόνο εφόσον η αμοιβή είναι υψηλή. 

Συνεπώς, για τη διατήρηση της υποκίνησης του ατόμου κρίνεται απαραίτητη η όλο 

και μεγαλύτερη αμοιβή. 

 Ιδιαίτερο ενδιαφέρον παρουσιάζει η προσέγγιση των εσωτερικών και 

εξωτερικών κινήτρων σε συνδυασμό με τις αιτιακές αποδόσεις. Πιο συγκεκριμένα, η  

σημασία της απόδοσης μιας συμπεριφοράς σε εσωτερικά κίνητρα είναι μεγάλη, 

καθώς αν το άτομο αποδίδει τη συμπεριφορά του σε εσωτερικούς λόγους, στο μέλλον 

θα θελήσει να την επαναλάβει ανεξάρτητα από την ύπαρξη κάποιας αμοιβής ή 

 
8 Όπως αναφέρεται στο  Κωσταρίδου – Ευκλείδη (2012). 
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τιμωρίας. Στην αντίθετη περίπτωση, που την αποδίδει σε εξωτερικούς παράγοντες, το 

άτομο μελλοντικά θα εκδηλώνει τη συγκεκριμένη συμπεριφορά μόνον εφόσον του 

παρέχεται κάποια ανταμοιβή ή του επιβληθεί κάποια τιμωρία (Κωσταρίδου – 

Ευκλείδη, 2012). Εδώ μάλιστα διαφαίνεται και η αρνητική επίδραση της εξωτερικής 

υποκίνησης στην εσωτερική (Παναγιωτοπούλου, 2015). Ωστόσο, όπως τονίζει η 

Κωσταρίδου – Ευκλείδη (2012), θεωρείται μείζονος σημασίας και ο χρόνος που 

αποδίδεται η ανταμοιβή. Αν δηλαδή αυτή δίδεται για την εκτέλεση μιας νέας 

δραστηριότητας, τότε είναι πιθανό να εμποδίσει μια εσωτερική απόδοση αιτίου. Αν, 

αντίθετα, ακολουθήσει αυτής, τότε δε θα επηρεαστεί η απόδοση. 

 Σύμφωνα με τη θεωρία της μάθησης, οι οργανισμοί επαναλαμβάνουν 

ενέργειες, οι οποίες ενισχύθηκαν στο παρελθόν. Έτσι, η επιτυχία σε ένα έργο θα έχει 

ως αποτέλεσμα την επανεκδήλωση της συγκεκριμένης συμπεριφοράς, καθώς αυτή 

ενισχύεται από την αύξηση της προσδοκίας να επαναληφθεί στο μέλλον η επιτυχία 

αυτή. Ωστόσο, σύμφωνα με τη θεωρία της επίτευξης, ανεξάρτητα από την ύπαρξη ή 

μη εξωτερικού κινήτρου που ακολουθεί την επίτευξη ενός στόχου, το άτομο κρίνει 

την επιτυχία ενός έργου ως προς την αξία της. Αναλυτικότερα, αυτό σημαίνει πως το 

άτομο δεν επηρεάζεται μόνο από την ύπαρξη ή μη της επιτυχίας και της αμοιβής, 

αλλά και από «εσωτερικές εκτιμήσεις της αξίας των αποτελεσμάτων της 

συμπεριφοράς». Η εν λόγω αξία βρίσκεται σε άμεση συνάρτηση με τη δυσκολία ενός 

έργου, καθώς και με την προσπάθεια που το άτομο κατέβαλε για την επίτευξή του. 

Κατά συνέπεια, αν το άτομο επιτύχει σε ένα έργο με μικρό βαθμό δυσκολίας, δε θα 

επιδιώξει την επανάληψη της σχετικής αντίδρασης, καθώς γι’ αυτόν δε θα έχει αξία η 

σχετική επιτυχία. Επομένως, γίνεται κατανοητό πως τα αποτελέσματα των ενεργειών 

μας και ο ενισχυτικός ή μη ρόλος τους σχετίζονται άμεσα με τις αιτιακές αποδόσεις 

για το συγκεκριμένο αποτέλεσμα της συμπεριφοράς είτε αυτό είναι επιτυχία είτε 

αποτυχία. 

Εξωτερικά κίνητρα. 

Τα εξωτερικά κίνητρα σχετίζονται άμεσα με την ενίσχυση. Υπάρχουν δύο είδη 

ενίσχυσης:  

• Η πρωταρχική, η οποία αφορά σε οτιδήποτε μειώνει τις βασικές ανάγκες του 

οργανισμού,  

• Η δευτερογενής, το ρόλο της οποίας παίζουν τα εξωτερικά κίνητρα, οτιδήποτε 

ικανοποιεί το άτομο, χωρίς να συνδέεται άμεσα με τις πρωταρχικές, 
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φυσιολογικές του ανάγκες. Παρά το γεγονός, δηλαδή, ότι η ενασχόληση με το 

αντικείμενο δε συνδέεται με την ικανοποίηση βασικών αναγκών του ατόμου, 

υπάρχει μια εξωτερική υποκίνηση π.χ. η απόκτηση χρημάτων, την οποία το 

άτομο μαθαίνει να προσδοκά και επιδιώκει να πετύχει γιατί έχει αξία γι’ 

αυτόν. Η ελάττωση ή η απόσυρση της εξωτερικής ενίσχυσης, εκείνου δηλαδή 

που προσέφερε το αίσθημα της ικανοποίησης και ευχαρίστησης στο άτομο, 

έχει ως συνέπεια τη μείωση της σχετικής αντίδρασης (Κωσταρίδου – 

Ευκλείδη, 2012) 

 Αναφερόμενοι στα εξωτερικά κίνητρα εννοούμε τις ανταμοιβές εκείνες που 

προσφέρονται στους εργαζόμενους ως μια μορφή επιβράβευσης για την απόδοσή 

τους είτε για την ολοκλήρωση μιας εργασίας. Σε αντίθεση με τις εσωτερικές, δεν 

ικανοποιούν τις κοινωνικές ανάγκες του ατόμου και διακρίνονται στις χρηματικές και 

μη χρηματικές (π.χ. πρόσθετες παροχές, μισθός κ.α.) (Deci, 1975, Herzberg, 1966, 

Porter & Lawler, 1968). 

Εσωτερικά κίνητρα. 

Έχουν να κάνουν καταρχάς με τις φυσιολογικές ανάγκες, αλλά και με τις γνώσεις, 

ιδέες, στόχους και αξίες που έχει ένα άτομο. Πρόκειται, δηλαδή, για εσωτερικές 

άυλες και μη οικονομικές ανταμοιβές, τις οποίες δέχεται το άτομο τόσο από το 

περιβάλλον του, όσο και από το περιεχόμενο της εργασίας του. Αποτέλεσμα αυτών 

είναι το αίσθημα ευχαρίστησης και ικανοποίησης που διακατέχει το άτομο κατά την 

ολοκλήρωση μιας εργασίας και εν τέλει το αίσθημα επάρκειας, αυτοεκπλήρωσης και 

επίτευξης (Παναγιωτοπούλου, 2015). 

 Ειδικότερα, η επιδίωξη συνθηκών που επιτρέπουν τη δημιουργία ή συντήρηση 

ενός άριστου επιπέδου διέγερσης του ατόμου αποτελεί ισχυρή εσωτερική ανάγκη, 

προκαλώντας του συναισθήματα χαράς και έντονης συγκίνησης. Συνεπώς, ενισχυτές 

αυτής της διέγερσης αποτελούν η εναλλαγή ερεθισμάτων, η εκδήλωση αυτής καθ΄ 

αυτής της δραστηριότητας χωρίς την ύπαρξη κάποιας αμοιβής, καθώς και η 

διατήρηση ενός άριστου επιπέδου δραστηριότητας του οργανισμού. Βέβαια ενισχυτή 

μπορεί να αποτελεί και η πληροφοριακή επανατροφοδότηση έχοντας άμεση επίδραση 

στη συνέχιση, διακοπή ή τροποποίηση μιας συμπεριφοράς. Η επανατροφοδότηση των 

αποτελεσμάτων της δραστηριότητας του οργανισμού, είτε από εξωτερικές πηγές, είτε 

μέσω της αυτοπαρακολούθησής του, λειτουργεί ως κίνητρο. 
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Σημαντική παράμετρο αποτελεί η υποκειμενική αξία που αποδίδει το άτομο 

στα διάφορα στοιχεία της εμπειρίας του, επηρεάζοντας την τελική απόφασή του για 

δράση επιλέγοντας μεταξύ διαφορετικών εναλλακτικών.                    

Κίνητρα 

Ικανοποιητικός μισθός. 

Η αμοιβή είναι το σύνολο όλων των απολαβών που παρέχονται στους υπαλλήλους ως 

αντίτιμο για τις υπηρεσίες που προσφέρουν. Ο βασικός λόγος προσφοράς αμοιβής 

είναι η προσέλκυση, η διατήρηση και η παρακίνηση των εργαζομένων. Μια 

αξιόπιστη πολιτική αμοιβών παρέχει στους εργαζομένους ανταμοιβές, οι οποίες είναι 

δίκαιες βάσει της συνεισφοράς τους στην επίτευξη των οργανωσιακών στόχων 

(Mondy, 2011). Ο σχεδιασμός αντικειμενικής και δίκαιης πολιτικής αμοιβών 

αποτελεί μαζί με την αξιολόγηση της επίδοσης των εργαζομένων ένα πολύ σημαντικό 

εργαλείο υποκίνησής τους για την επίτευξη των στόχων που έχουν τεθεί, ενώ 

παράλληλα συμβάλλει στη δημιουργία αισθήματος αφοσίωσης προς τη συγκεκριμένη 

επιχείρηση. Τέλος, ο ικανοποιητικός μισθός έχει αποδειχθεί πως έχει θετική 

συσχέτιση με την απόδοση των εργαζομένων (Aktar et al, 2012; Edirisooriya, 2014; 

Sajuyigbe et al, 2013), ενώ την επηρεάζει αρνητικά στην περίπτωση που 

καταβάλλεται άνισα, ή δεν ανταποκρίνεται στην προσπάθεια του εργαζόμενου 

(Adams, 1965). 

Σε έρευνες που έχουν διεξαχθεί (Herzberg et al, 1957, Jurgensen, 1978, 

Lawler, 1971), οι εργαζόμενοι κατά μέσο όρο κατατάσσουν τον ικανοποιητικό μισθό 

στην πέμπτη θέση των προτιμήσεών τους για ανταμοιβές από την εργασία. 

Συγκριτικά με άλλες εξωτερικές αμοιβές, ο μισθός είναι εκείνος που συνδέεται 

περισσότερο με την εργασιακή ικανοποίηση (Iverson & Roy, 1994, Mottaz, 1987). 

Αναφορικά με τη σχέση του μισθού με το φύλο, από τα αποτελέσματα των ερευνών, 

προέκυψε πως, ανεξαρτήτως φύλου, αυτός καταλαμβάνει την πρώτη θέση ανάμεσα 

σε δέκα (10) ανταμοιβές που συμβάλλουν στην εργασιακή ικανοποίηση (Kim,2005). 

Καταληκτικά, ως προς τη σημαντικότητά του για τους ιδιωτικούς και δημόσιους 

υπαλλήλους, σύμφωνα με τις διεξαχθείσες μελέτες (Jurkiewicz et al, 1998, Houston, 

2000; Jabes & Zussman; 1988, Solomon, 1986; Taylor, 2005; Wittmer, 1991), 

κατατάσσεται σε υψηλότερη θέση για τους εργαζόμενους στον ιδιωτικό τομέα.  

Αμοιβή με το κομμάτι. 

Η αμοιβή με το κομμάτι (φασόν) αποτελεί την πιο διαδεδομένη μορφή ατομικού 

κινήτρου σε εργασίες χειρωνακτικού τύπου. Οι εργαζόμενοι λαμβάνουν 
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συγκεκριμένο αντίτιμο ανάλογο της μονάδας προϊόντος που παράγουν. Το σύστημα 

αυτό υιοθετείται από τις επιχειρήσεις κυρίως γιατί τους δίνει τη δυνατότητα να 

εκτιμήσουν το εργατικό κόστος με μεγάλη ακρίβεια, καθώς είναι σταθερό για κάθε 

παραγόμενη μονάδα προϊόντος. Παρά τις δίκαιες και αντικειμενικές αρχές που το 

διέπουν, αυτό το σύστημα αμοιβής μπορεί να λειτουργήσει ανασταλτικά στην 

συνεργασία μεταξύ των εργαζομένων, την ομαδική επίλυση προβλημάτων και την 

δημιουργικότητα, καθώς κάθε ένας από τους εν λόγω στόχους μπορεί να 

απορροφήσει χρόνο μειώνοντας την παραγωγικότητα του εργαζομένου και κατ’ 

επέκταση την επιπλέον αμοιβή του (Χυτήρης, 2012). Βασική προϋπόθεση για την 

εφαρμογή του είναι ο καθορισμός παραγωγικών προτύπων και η δυνατότητα 

μέτρησης της παραγωγικότητας του κάθε υπαλλήλου (Mondy, 2011). 

Αμοιβή με βάση τον πρότυπο χρόνο.  

Ως πρότυπος χρόνος ορίζεται η χρονική διάρκεια που απαιτείται για την ολοκλήρωση 

μίας συγκεκριμένης εργασίας. Έχει κοινά στοιχεία με την αμοιβή με το κομμάτι, 

διαφέρουν όμως ως προς τον υπολογισμό, που γίνεται σε μονάδες χρόνου. Αν δηλαδή 

ο εργαζόμενος τελειώσει την εργασία σε λιγότερο από τον πρότυπο χρόνο, τότε η 

αμοιβή υπολογίζεται από τον πολλαπλασιασμό της ωριαίας αμοιβής επί το σύνολο 

των αντίστοιχων ωρών του πρότυπου χρόνου. Αυτού του είδους το σύστημα αμοιβής 

είναι κατάλληλο για εργασίες μεγάλου κύκλου ή για μη επαναλαμβανόμενες εργασίες 

για την εκτέλεση των οποίων απαιτείται ποικιλία δεξιοτήτων και γνώσεων (Χυτήρης, 

2012). 

Αυξήσεις κατ’ αξία (Merit pay / contingent pay). 

Το επίδομα με βάση την αξία αποτελεί μισθολογική αύξηση στην βασική αμοιβή του 

εργαζόμενου, η οποία είναι άμεσα συνυφασμένη με την υψηλή - καλή ατομική 

απόδοση (Mondy,2011). Πρόκειται για ένα ιδιαίτερα παρακινητικό σύστημα για τα 

χαμηλόβαθμα στελέχη και τους πωλητές. Διαφοροποιούνται από τα μπόνους ως προς 

το ότι χορηγούνται κάθε μήνα, υπολογίζονται επί του βασικού μισθού και 

προστίθεται σε αυτόν. Σημαντική παράμετρο αποτελεί η αξιολόγηση των 

εργαζομένων βάσει δικαίων και αντικειμενικών κριτηρίων, ώστε να αποφευχθεί ο 

κίνδυνος να δημιουργηθεί δυσαρέσκεια αντί για παρακίνηση, αμφισβητώντας κατά 

συνέπεια τις προθέσεις και την ειλικρίνεια της διοίκησης. Αυξήσεις ακόμα και μικρές 

στην χρηματική αμοιβή βάσει απόδοσης, οι οποίες όμως προσφέρονται σε όλους 

ανεξαιρέτως τους εργαζόμενους χωρίς να λαμβάνεται αντικειμενικά υπόψη η 

απόδοση, δημιουργεί λανθασμένα μηνύματα σε όλους τους υπαλλήλους, 
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παραγωγικούς και μη (Mondy, 2011). Τέλος, με αυτό το σύστημα παρακίνησης 

ελλοχεύει ο κίνδυνος, αν επιβραβεύεται η απόδοση βάσει της ποσότητας, εν τέλει να 

επηρεαστεί η ποιότητα της παρεχόμενης συνεισφοράς του εργαζομένου, ενώ δεν είναι 

εξασφαλισμένη και η παρακινητική ισχύς του, καθώς δεν παρακινούνται όλοι οι 

άνθρωποι στον ίδιο βαθμό από οικονομικά κίνητρα (Χυτήρης, 2012). 

Εφάπαξ αύξηση επί του βασικού μισθού. 

Οι εργαζόμενοι αμείβονται εφάπαξ λόγω της καλής τους απόδοσης χωρίς ωστόσο η 

αμοιβή αυτή να προστίθεται στο βασικό τους μισθό. Πέρα από τα πλεονεκτήματα που 

έχει το εν λόγω σύστημα κινήτρων για τους εργοδότες (σταθερά ετήσια έξοδα 

αποδοχών, έλεγχος κόστους πρόσθετων παροχών), οι εργαζόμενοι είναι σε θέση να 

εισπράττουν εφάπαξ ένα ποσό σαν αύξηση, η οποία αποτελεί μία αντιπροσωπευτική 

εικόνα της απόδοσής τους.  

Προμήθειες. 

Το σύστημα αμοιβής των προμηθειών είναι ευρέως διαδεδομένο στους πωλητές, τα 

ασφαλιστικά γραφεία και τις χρηματιστηριακές εταιρείες. Αποτελούν ιδιαίτερα 

αποτελεσματικό σύστημα κινητοποίησης, συνδέοντας άμεσα την πληρωμή του 

εργαζόμενου με την απόδοσή του. Ωστόσο, εγκυμονεί ο κίνδυνος της εμφάνισης 

φαινομένων ανταγωνισμού μεταξύ των εργαζομένων καθώς και της μείωσης της 

μεταξύ τους συνεργασίας (Χυτήρης, 2012). 

Ατομικά βραβεία (bonus). 

Το βραβείο (μπόνους) αποτελεί κίνητρο με τη μορφή συμπληρωματικής αμοιβής 

στην βασική. Δίνει στους εργαζόμενους την ευκαιρία να λάβουν μεγαλύτερη 

χρηματική αμοιβή, ανάλογη της προσπάθειάς τους και βασισμένη στις μονάδες που 

παράγουν. Αποτελεί ένα αρκετά αποτελεσματικό σύστημα κινητοποίησης, το οποίο 

συνδέεται άρρηκτα με την ατομική αποδοτικότητα και παρέχεται εφάπαξ ως 

αντάλλαγμα για την επίτευξη ενός καθορισμένου στόχου. (Χυτήρης, 2012). 

Συμμετοχή στα οικονομικά αποτελέσματα. 

Με την εφαρμογή προγραμμάτων χρηματοοικονομικής συμμετοχής, οι εργαζόμενοι 

δύνανται να συμμετέχουν στα κέρδη της επιχείρησης, καθώς και στα οφέλη από την 

αποδοτικότητά της εν συνόλω ή των επιμέρους μονάδων ή τμημάτων της. Αυτή η 

συμμετοχή μπορεί να λάβει τις παρακάτω τρεις μορφές: 

• συμμετοχή στα οφέλη, 

• συμμετοχή στα κέρδη, 
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• συμμετοχή στην ιδιοκτησία της επιχείρησης.  

Αναλυτικότερα, αναφορικά με τη συμμετοχή στα οφέλη, τα σχέδια 

οικονομικών βραβείων (Scanlon & Rucker) αποτελούν ένα σύστημα ενθάρρυνσης 

των εργαζομένων για να καταβάλλουν την μέγιστη δυνατή προσπάθεια συνεργατικά 

με τους συναδέλφους τους. Τα δύο από αυτά, τα οποία ανήκουν στην «πρώτη γενιά 

σχεδίων» στηρίζονται στις αρχές της συμμετοχικής διοίκησης και ομαδικότητας με 

απώτερο σκοπό την μείωση του εργατικού κόστους. Ειδικότερα, στο σχέδιο Scanlon, 

οι εργαζόμενοι μέσω των επιτροπών των αντιπροσώπων τους έχουν τη δυνατότητα να 

εκφράζουν τις ιδέες και απόψεις τους ασκώντας επιρροή στις αποφάσεις που 

λαμβάνονται σχετικά με την ευημερία τους και την εργασία τους εντός της 

επιχείρησης (Χυτήρης, 2012). Μέσω αυτού του προγράμματος προσφέρεται 

χρηματική αμοιβή σε υπαλλήλους που καταθέτουν προτάσεις σχετικά με την μείωση 

του κόστους εργασίας (Mondy, 2011). Από την άλλη πλευρά, το σχέδιο Rucker 

αφορά μόνο στους εργαζόμενους παραγωγής, αν και υπάρχει δυνατότητα να καλύψει 

και όλο το εργατικό δυναμικό. Χρησιμοποιείται εναλλακτικά του σχεδίου Scanlon σε 

επιχειρήσεις που επιδιώκουν την μεγαλύτερη συμμετοχή των υπαλλήλων τους, με 

απώτερο σκοπό την εξοικονόμηση υλικών και ανθρωπίνων πόρων. Σημαντική 

παράμετρος για την επιτυχία και των δύο σχεδίων αποτελεί αφενός η συνεργασία και 

αφετέρου η συμπεριφορά της διοίκησης, ώστε να διασφαλιστεί ένα κλίμα 

εμπιστοσύνης. 

Τέλος, το τρίτο σχέδιο ανήκει στην «δεύτερη γενιά σχεδίων», φέρει το όνομα 

«βελτίωση παραγωγικότητας» (improshare) και εστιάζει στην εξοικονόμηση ωρών 

εργασίας. Τα βραβεία αυτά στηρίζονται στην συνολική παραγωγή μιας ομάδας 

εργασίας, η οποία μετράται από το σύνολο των παραχθέντων σε συγκεκριμένο 

χρονικό διάστημα μονάδων. Συνεπώς, μέσω αυτού του σχεδίου προάγεται η 

αλληλεπίδραση και υποστήριξη μεταξύ των εργαζομένων. Το εν λόγω σύστημα 

διαφέρει από τα παραπάνω ως προς τα οφέλη που παρέχει, τα οποία δεν είναι άμεσα 

οικονομικά, αλλά οφέλη που βασίζονται στην παραγωγικότητα. Έτσι, για παράδειγμα 

εάν η πρότυπες ώρες για την παραγωγή ενός έργου 1.000 μονάδων είναι 10 h για 

κάθε μονάδα και στην ίδια χρονική περίοδο παραχθούν 1.300 μονάδες, τότε θα έχουν 

εξοικονομηθεί 3.000 ώρες εργασίας (300 μονάδες x 10 h εργασίας / μονάδα). Το 

όφελος που προκύπτει εν συνεχεία κατανέμεται κατά το ήμισυ στην επιχείρηση και 

τους εργαζόμενους. 
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Από την άλλη πλευρά, όσον αφορά στο σύστημα ομαδικών κινήτρων της 

«συμμετοχής στα κέρδη» (gain sharing), μέσω αυτού η επιχείρηση δίνει στον 

εργαζόμενο τη δυνατότητα να αυξήσει τα έσοδά του, τα οποία αποτελούν μέρος των 

κερδών της επιχείρησης. Πρόκειται ουσιαστικά για μετρητά που δίδονται στους 

εργαζόμενους σε εκ των υστέρων καθορισμένα χρονικά διαστήματα με στόχο να 

παρακινηθούν και να συνεισφέρουν με διάφορους τρόπους, όπως είναι η βελτίωση 

της ποιότητας του προϊόντος, η μείωση του λειτουργικού κόστους, είτε ακόμα και η 

βελτίωση των μεθόδων εργασίας και όχι απλώς η αύξηση των επιπέδων παραγωγής 

(Mondy, 2011). Με αυτό τον τρόπο επιδιώκεται η ενίσχυση της δέσμευσης των 

εργαζομένων προς την επιχείρηση, ώστε να αισθανθούν ότι είναι πιο στενοί 

συνεργάτες της, που συνεισφέρουν σε όλο και περισσότερους τομείς, εξασφαλίζοντας 

τόσο τη δική τους ευημερία όσο και της ίδιας της επιχείρησης (Χυτήρης, 2012). 

Καταληκτικά, μια άλλη μορφή συμμετοχής στα κέρδη αποτελεί η διάθεση 

μετοχών, ένα σύστημα ομαδικών κινήτρων, σύμφωνα με το οποίο ένα πακέτο 

μετοχών χορηγείται σε μία ομάδα εργαζομένων. Ορισμένοι υποστηρίζουν πως τα 

δικαιώματα προαίρεσης στην αγορά μετοχών δεν είναι ιδιαίτερα αποτελεσματικά, 

ώστε τα στελέχη να νιώθουν αλλά και να λειτουργούν ως μέτοχοι, αλλά αποτελούν 

απλή κατοχή δικαιωμάτων αγοράς μετοχών με πιο βραχυπρόθεσμη προοπτική από 

αυτή των μετόχων (Mondy, 2011). Ωστόσο, υπάρχει και η διαφορετική άποψη, 

σύμφωνα με την οποία μέσω της συμμετοχής των εργαζομένων στην ιδιοκτησία της 

επιχείρησης γίνεται μια προσπάθεια ευθυγράμμισης των συμφερόντων των 

υπαλλήλων με αυτά των μετόχων (Mondy, 2011), ενώ παράλληλα αυξάνεται η 

αποδοτικότητά τους καθώς και το αίσθημα ομαδικότητας, επηρεάζοντας σημαντικά 

την ποιότητα των παρεχόμενων υπηρεσιών (Χυτήρης, 2012). 

Συμπερασματικά, με τα παραπάνω πακέτα κινήτρων ικανοποιείται η ηθική 

απαίτηση των εργαζομένων για συμμετοχή στα κέρδη που αυτοί δημιουργούν, ενώ 

παράλληλα κινητοποιούνται για να συνεισφέρουν μακροχρόνια και σε μεγαλύτερο 

βαθμό στην εκπλήρωση των στόχων της επιχείρησης. Κατά συνέπεια, τους δίνεται η 

ευκαιρία να ταυτιστούν περισσότερο με αυτή συμβάλλοντας περισσότερο στην 

ευημερία. 

Πρόσθετες παροχές. 

Οι περισσότερες επιχειρήσεις, εκτός από χρηματικές αμοιβές προσφέρουν στους 

εργαζόμενούς τους και κάποιες πρόσθετες παροχές (benefits), τα οποία έχουν την 

μορφή έμμεσης αμοιβής με απώτερο σκοπό να ενισχύσουν την αφοσίωσή τους. Με 
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άλλα λόγια, αποτελούν ένα μέσο για την προσέλκυση ικανών υποψηφίων, την 

εξασφάλιση της παραμονής του στον οργανισμό, καθώς και τη μεγαλύτερη αφοσίωσή 

τους, ενώ παράλληλα επιδιώκεται και η βελτίωση του ηθικού τους. Οι πρόσθετες 

παροχές καλύπτουν βασικές (ασφάλεια), αλλά και δευτερεύουσες ανάγκες (κοινωνική 

αναγνώριση μεσαία – κύρος), οι οποίες ενδεχομένως να είναι δύσκολο να καλυφθούν 

με τη σχετικά χαμηλή άμεση αμοιβή τους. Συνεπώς, το είδος και το ύψος των 

προσθέτων παροχών παίζουν καθοριστικό ρόλο στην απόφαση ενός εργαζομένου να 

επιλέξει να εργαστεί σε μια επιχείρηση και μάλιστα να συνεχίσει να εργάζεται 

επιδεικνύοντας υψηλό αίσθημα αφοσίωσης (Χυτήρης, 2012). Χαρακτηριστικά είδη 

πρόσθετων παροχών (Χατζηπαντελή, 1999) αποτελούν:  

• Η ιατρική και νοσοκομειακή περίθαλψη (ασφάλεια ζωής, συνταξιοδοτικό 

πρόγραμμα) 

• Οι υπηρεσίες προληπτικής ιατρικής 

• Οι επιπλέον αργίες 

• Οι επιστημονικές – εκπαιδευτικές παροχές, εκπαιδευτικές άδειες – δωρεάν 

εκπαίδευση – κάλυψη κόστους εξωεπιχειρησιακής εκπαίδευσης 

(χρηματοδότηση σπουδών και σεμιναρίων) 

• Η δωρεάν τροφή 

• Το επίδομα στέγης 

• Οι άδειες οικογενειακού χαρακτήρα 

• Η παροχή εταιρικού αυτοκινήτου 

• Οι  υπηρεσίες παιδικού σταθμού 

• Το μειωμένο ωράριο εργασίας – μερική απασχόληση 

• Οι  οικονομικές / νομικές συμβουλές 

• Η έκπτωση στα προϊόντα / υπηρεσίες της επιχείρησης 

• Οι  κοινωνικές εκδηλώσεις 

• Η ψυχαγωγία και αθλητισμός (προσφορά εισιτηρίων για θέατρα – σύσταση 

αθλητικής ομάδας). 

Η συγκεκριμένη πολιτική των πρόσθετων παροχών απαιτεί ιδιαίτερη προσοχή 

ως προς το σχεδιασμό και την διαχείρισή της. Το κόστος των εν λόγω παροχών για 

κάθε επιχείρηση είναι αρκετά υψηλό, γι’ αυτό και απαιτείται το συγκεκριμένο 

σύστημα να αποδίδει τα μέγιστα για αυτήν (επίτευξη στόχων – ικανοποίησή αναγκών 

εργαζομένων). Κρίσιμο για την επιτυχία ενός συστήματος πρόσθετων παροχών 



Η ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ & ΚΙΝΗΤΟΠΟΙΗΣΗ ΤΟΥ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ΔΥΝΑΜΙΚΟΥ  

ΣΤΟ ΔΗΜΟΣΙΟ & ΤΟΝ ΙΔΙΩΤΙΚΟ ΤΟΜΕΑ 

ΛΟΪΖΟΥ ΜΑΡΙΑ 
ΑΡ.ΜΗΤΡΩΟΥ: 7120Μ020 56 

θεωρείται το ποιες από τις παροχές που θα υιοθετήσει μία επιχείρηση είναι 

επιθυμητές από τους εργαζόμενους, ενώ σημαντική παράμετρο αποτελούν επίσης η 

χρησιμότητα και η σημασία τους για αυτούς. Κατά συνέπεια, είναι αναγκαίο να 

ανταποκρίνεται πρωτίστως στα χαρακτηριστικά και τις ανάγκες των εργαζομένων. 

Προκειμένου αυτό να γίνει πιο κατανοητό, θα μπορούσαμε να σκεφτούμε πως οι νέοι 

σε ηλικία εργαζόμενοι ενδιαφέρονται περισσότερο για άμεση αύξηση των αποδοχών 

τους πάρα για ένα συνταξιοδοτικό πρόγραμμα. Αντίστοιχα, μία εργαζόμενη μητέρα 

θα επεδείκνυε μεγαλύτερο ενδιαφέρον για άδειες μητρότητας ή για χρόνο εκτός 

υπηρεσίας πάρα σε μία εκπαιδευτική άδεια. Δεύτερος παράγοντας που πρέπει να 

ληφθεί σοβαρά υπόψη είναι η σχέση του προγράμματος παροχών με το στρατηγικό 

σχεδιασμό μίας επιχείρησης. Για παράδειγμα, για έναν οργανισμό που βρίσκεται στο 

στάδιο ωρίμανσης, έχοντας εισέλθει σε μία σταθερή αγορά και διαθέτοντας επώνυμα 

προϊόντα, θα εστιάσει στην παροχή πιο ουσιαστικών και υψηλών πρόσθετων 

παροχών με απώτερο σκοπό την εξασφάλιση της παραμονής του προσωπικού που τη 

στελεχώνει, καθώς και την προσέλκυση πλέον ικανών εργαζομένων. Τέλος, μία 

επιχείρηση θα πρέπει να εξετάσει και το πόσο ανταγωνιστικές είναι οι παροχές που 

προσφέρει σε σχέση με εκείνες άλλων επιχειρήσεων (Χυτήρης, 2012). Για το λόγο 

αυτό απαιτείται από μέρους της συνεχής έρευνα αγοράς αλλά και επανασχεδιασμός 

του πακέτου, εάν το ήδη υπάρχον δεν ανταποκρίνεται στην προτίμηση του 

προσωπικού. Για την εξυπηρέτηση του εν λόγω σκοπού, θα ήταν χρήσιμο αν 

συμμετείχαν και οι ίδιοι οι εργαζόμενοι στο σχεδιασμό του πακέτου, εκφράζοντας 

μέσω των εκπροσώπων τους ή μέσω ερωτηματολογίων, τις ιδέες και τις επιθυμίες 

τους για τη δημιουργία ενός ανταγωνιστικού και αποτελεσματικού πακέτου 

(Χυτήρης, 2012). 

Αμοιβή με βάση τις γνώσεις – επάρκειες. 

Αυτού του είδους το σύστημα ανταμείβει τους υπαλλήλους για τις γνώσεις και τις 

δεξιότητες που κατέχουν σε σχέση με την θέση εργασίας τους και εν γένει για τις 

επάρκειες που διαμορφώνουν, όπως κίνητρα, αξίες, στάσεις κι άλλα προσωπικά 

χαρακτηριστικά που μπορούν να συμβάλλουν στην αύξηση της απόδοσής τους. 

Ειδικότερα, για την αμοιβή βάσει γνώσεων και δεξιοτήτων, οι υπάλληλοι εκείνοι που 

διαθέτουν συγκριτικά με άλλους πρόσθετα προσόντα με άμεσο αντίκτυπο στην 

εργασία τους ωφελούνται τόσο οι ίδιοι, όσο και το τμήμα στο οποίο ανήκουν. Με το 

σύστημα αυτό, λοιπόν, οι εργαζόμενοι όσο αποκτούν επιπλέον γνώσεις και 

δεξιότητες, τόσο περισσότερες αμοιβές λαμβάνουν, άυλες ή υλικές (μισθολογικές 
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αυξήσεις, ασφάλιση, μεγαλύτερη απασχολησιμότητα, ικανοποίηση για την 

επιβεβαίωση της αξίας τους), αυξάνοντας παράλληλα το εισόδημά τους, χωρίς να 

προάγονται ωστόσο σε υψηλότερη θέση. Σε ένα πλαίσιο, λοιπόν, υψηλού 

ανταγωνισμού, όπου οι ευκαιρίες προαγωγής εμφανίζονται αρκετά περιορισμένες 

συγκριτικά με το παρελθόν, οι εργαζόμενοι με όλο και αυξανόμενα προσόντα, θα 

πρέπει να ανταμείβονται, καθώς προσφέρουν στην επιχείρησή τους μεγαλύτερη 

ευελιξία για την αντιμετώπιση συστηματικών απουσιών και εξόδου υπαλλήλων 

(Mondy, 2011). 

Προοπτική. 

Ένας άλλος τρόπος προσέλκυσης νέων ταλαντούχων ατόμων θα ήταν αν οι εταιρείες 

παρείχαν ένα συνολικό πακέτο αμοιβών αρκετά ελκυστικό για άτομα που δεν 

διαθέτουν εμπειρία για την άμεση διεκπεραίωση απαιτητικών καθηκόντων. Έτσι, με 

την προοπτική πως έχουν να προσθέσουν αξία στην επιχείρηση ως εξειδικευμένοι 

εργαζόμενοι, προϊστάμενοι κ.α. μπορούν να λαμβάνουν υψηλούς μισθούς, χωρίς να 

είναι ακόμα άμεση η συνεισφορά τους (Mondy, 2011).  

Αμοιβή με βάση την απόδοση της ομάδας (ομαδικά βραβεία). 

Εκτός από την ατομική αμοιβή του κάθε υπαλλήλου, πολλώ δε μάλλον στο πλαίσιο 

μιας ομάδας, οι οργανισμοί οφείλουν να προσφέρουν και αμοιβή βάσει της συνολικής 

απόδοσης της εν λόγω ομάδας, γεγονός που μπορεί να επηρεάσει σημαντικά την 

αποτελεσματικότητα, την παραγωγικότητα και κατά συνέπεια την κερδοφορία της 

ίδιας της επιχείρησης (Χυτήρης, 2012). Παράλληλα, θα διασφαλιστεί η ανάπτυξη 

ενός κλίματος συνεργατικότητας και ομαδικότητας μεταξύ των μελών της ομάδας. 

Όπως αναφέρει ο Avery9, “η καλή απόδοση των ομάδων οφείλεται στην 

αλληλεπίδραση μεταξύ των μελών της ομάδας και όχι στα μεμονωμένα άτομα. Εάν 

κάποιος ρωτήσει τα μέλη της ομάδας ποιος ήταν ο μοναδικός υπεύθυνος για την 

υψηλή απόδοση της ομάδας θα απαντήσουν «Τι;»  ή «Εμείς ήμασταν» και το 

εννοούν”.  

Το περιβάλλον εργασίας ως προσδιοριστικός παράγοντας μη χρηματικής 

αμοιβής. 

Όπως υποστηρίζει ο Mondy (2011), το φυσικό εργασιακό περιβάλλον αποτελεί 

καθοριστικής σημασίας παράγοντα για τους εργαζόμενους. Δεν θα ήταν ελκυστικό 

ένα περιβάλλον βρώμικο και συνάμα ανθυγιεινό. Μελετώντας την διεθνή 

 
9 Όπως αναφέρεται στο Mondy (2011). 
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βιβλιογραφία για τις αμοιβές των εργαζομένων για την εργασία που προσφέρουν, 

γίνεται εύκολα κατανοητό πως υπάρχει πλήθος ερευνών που ασχολείται και διερευνά 

τις προτιμήσεις των εργαζομένων σχετικά με τις ανταμοιβές που παρέχονται από τις 

επιχειρήσεις που στελεχώνουν. Κρίνεται απαραίτητη η ύπαρξη ενός κλιματιζόμενου, 

ασφαλούς και υγιεινού χώρου εργασίας, ενώ εξίσου σημαντική θεωρείται και η 

ευελιξία που απολαμβάνουν οι εργαζόμενοι με την ισορροπία μεταξύ εργασίας και 

προσωπικής ζωής (work life balance) (Mondy, 2011). Παρακάτω αναλύονται 

ορισμένοι μη χρηματικοί παράγοντες, οι οποίοι συμβάλλουν στο αίσθημα 

ικανοποίησης των εργαζομένων. 

Συνθήκες εργασίας. 

Σύμφωνα με τη Morris10, στη σημερινή εποχή του έντονου ανταγωνισμού στην αγορά 

εργασίας, μία επιχείρηση που θέλει να διατηρήσει τους ταλαντούχους και ικανούς 

υπαλλήλους της δεν πρέπει να αρκείται μόνο στην προσφορά μεγαλύτερων 

χρηματικών ποσών. Οι εργοδότες πρέπει να δημιουργήσουν ένα περιβάλλον 

εργασίας, το οποίο αντικατοπτρίζει τις ανάγκες και τις αξίες των εργαζομένων σε 

αυτές» (Frauenheim, 2006). Κρίσιμη κρίνεται και η διατήρηση της ισορροπίας 

μεταξύ εργασίας και προσωπικής ζωής, καθώς εάν οι εργοδότες την αψηφούν, τότε 

εγκυμονεί ο κίνδυνος οι εργαζόμενοι να χάσουν το ενδιαφέρον για τη δουλειά τους, 

γεγονός το οποίο θα έχει άμεσο αντίκτυπο στην παραγωγικότητά τους με αποτέλεσμα 

την αποχώρησή τους (Krause, 2006).  

Συνεπώς, η δημιουργία ενός ευέλικτου περιβάλλοντος εργασίας, το οποίο 

προσφέρει αυτού του είδους την ισορροπία, μπορεί να αποδειχθεί παράγοντας 

καταλυτικής σημασίας τόσο για την προσέλκυση όσο και για την κατακράτηση 

ικανών και ταλαντούχων υπαλλήλων. Η αποτελεσματικότητα ενός τέτοιου 

προγράμματος έγκειται στο γεγονός πως εστιάζει στην επίλυση προσωπικών 

ζητημάτων, τα οποία θα μπορούσαν να οδηγήσουν στην απόσπαση της προσοχής των 

υπαλλήλων. Έτσι, έχουν τη δυνατότητα π.χ. μέσω του ελαστικού ωραρίου, της 

συμπιεσμένης εργάσιμης εβδομάδας ή της εξ αποστάσεως εργασίας, να ασχοληθούν 

με την οικογένειά τους, κάτι που συνήθως εκτιμούν ιδιαίτερα (Mondy, 2011). 

Πολιτικές επιχειρήσεις. 

Αναλυτικότερα, πέρα από τον ικανοποιητικό μισθό που αποτελεί καθοριστικής 

σημασίας κίνητρο για όλους τους εργαζόμενους, δεδομένου ότι θα χρησιμοποιηθεί ως 

 
10 Όπως αναφέρεται στο Mondy (2011). 
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μέσο για την ικανοποίηση πολλών αναγκών τους, και δη των βασικών, οι πολιτικές 

και οι πρακτικές διαχείρισης των ανθρώπινων πόρων που διαθέτει μία επιχείρηση 

μπορούν να συμβάλλουν σημαντικά στο βαθμό ικανοποίησης των εργαζομένων 

(Mondy, 2011). Μέσω αυτών αποδεικνύεται εμπράκτως το ενδιαφέρον της διοίκησης 

για τους υπαλλήλους, διαδραματίζοντας έναν ρόλο ανταμοιβών. Πιο συγκεκριμένα, 

χαρακτηριστικό παράδειγμα τέτοιων πρακτικών είναι:  

• Οι καλές συνθήκες εργασίας με την παροχή των όσο το δυνατόν καλύτερων 

μηχανημάτων, εργαλείων, εγκαταστάσεων και γραφείων σε συνδυασμό με την 

οργάνωση, την καθαριότητα και την ασφάλεια. 

• Η παροχή ρεαλιστικών κινήτρων με απώτερο σκοπό την ενθάρρυνσή τους για 

την μέγιστη δυνατή απόδοσή τους, τόσο σε ποιότητα όσο και σε ποσότητα. 

• Η ενθάρρυνση των εργαζομένων να βελτιώσουν τις γνώσεις και τις δεξιότητές 

τους, χρηματοδοτώντας την συμμετοχή τους σε εκπαιδευτικά και 

επιμορφωτικά προγράμματα. 

• Η παροχή ευκαιριών σε άτομα ανεξαρτήτως φυλής, ηλικίας και φύλου. 

• Η παροχή ευκαιριών προσωπικής και επαγγελματικής ανέλιξης.  

Ουσιαστικά, οι παραπάνω πολιτικές και εν γένει οι πρακτικές που ακολουθεί 

μία επιχείρηση θα πρέπει να χαρακτηρίζονται από σεβασμό και εμπιστοσύνη προς το 

ανθρώπινο δυναμικό τους, καθώς έτσι τα αποτελέσματα θα είναι ιδιαίτερα κερδοφόρα 

τόσο για τους εργαζόμενους όσο και για τους ίδιους τους εργοδότες. Σε διαφορετική 

περίπτωση, οι αυθαίρετες και περιοριστικές πολιτικές λειτουργούν ανασταλτικά, 

δημιουργώντας το αίσθημα του φόβου, ασέβεια και αμφισβήτηση, αποθαρρύνοντας ή 

και απομακρύνοντας τους ανθρώπους (Mondy, 2011). 

Αίσθημα εξασφάλισης της απασχόλησης. 

Η εργασιακή ασφάλεια αποτελεί ένα μη οικονομικό κίνητρο για τους εργαζόμενους, 

το οποίο ωστόσο παίζει καθοριστικό ρόλο στην αύξηση της αποδοτικότητάς τους, της 

αφοσίωσής τους και εν τέλει στην κερδοφορία της επιχείρησης (Allen & Kilmann, 

2001). Ειδικότερα, οι υπάλληλοι αισθάνονται την ασφάλεια να εργαστούν 

σκληρότερα, καθώς δεν ανησυχούν για την ενδεχόμενη απώλεια της εργασίας τους, 

αλλά αντίθετα υπάρχουν προϋποθέσεις να παραμείνουν σε αυτήν και τα επόμενα 

χρόνια, γεγονός που οδηγεί σε μία μακρόχρονη και αμοιβαία σχέση δέσμευσης 

μεταξύ εργαζομένων και εργοδοτών (Bernard & Rodgers, 2000). 
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Τα αποτελέσματα των ερευνών που ασχολούνται με την σχέση εξασφάλισης 

της απασχόλησης και της εργασιακής υποκίνησης είναι αντικρουόμενα. Άλλες 

έρευνες συμπέραναν ότι το αίσθημα ασφάλειας είναι περισσότερο σημαντικό για τους 

εργαζόμενους στον ιδιωτικό τομέα (Crewson 1997, Newstorm et al 1976), ενώ 

υπάρχουν και ευρήματα πως η εξασφάλιση της απασχόλησης αποτελεί 

σημαντικότερο κίνητρο για τους δημόσιους υπαλλήλους (Baldwin 1987, Bellante & 

Link 1981, Schuster 1974). Ωστόσο, υπάρχουν και έρευνες που δεν καταλήγουν σε 

διαφορές μεταξύ των εργαζομένων των δύο τομέων απασχόλησης (Gabris & Simo, 

1995, Rowls & Nelson 1975, Wittmer, 1991). 

Αυτό το κίνητρο συνδέεται περαιτέρω και με την ηλικία. Σύμφωνα με τον 

Reif (1975), οι εργαζόμενοι νεότερης ηλικίας αισθάνονται λιγότερη ικανοποίηση και 

γενικά δεν ενδιαφέρονται σε μεγάλο βαθμό για την εργασιακή τους ασφάλεια. 

Αντίθετα, για αυτή την ομάδα ατόμων οι ευκαιρίες για εκπαίδευση και η προσωπική 

ανέλιξη επαρκούν για την ανάπτυξη του αισθήματος εξασφάλισης της απασχόλησης 

(Bova  & Croth, 2001). Από την άλλη πλευρά, αναφορικά με τους εργαζόμενους 

μεγαλύτερης ηλικίας, το αίσθημα ασφάλειας στην εργασία είναι υψίστης σημασίας 

(Harpaz, 1990), γεγονός που οφείλεται στην δυσκολία εύρεσης νέας θέσης εργασίας. 

Τέλος, πέρα από τα παραπάνω, η εξασφάλιση της απασχόλησης είναι άρρηκτα 

συνυφασμένη και με την ψυχολογική ενδυνάμωση των εργαζομένων (Gkorezis & 

Petridou, 2011). 

Σχέσεις με τον προϊστάμενο. 

Η ύπαρξη ενός ικανού ατόμου για την διαχείριση μίας ομάδας ή ενός τμήματος είναι 

υψίστης σημασίας για την υποκίνηση των εργαζομένων. Είναι απαραίτητο να 

διαθέτει όλα εκείνα τα απαραίτητα προσόντα για να μπορέσει να καθοδηγήσει με 

επιτυχία ένα τμήμα (Mondy, 2011). Αρχικά, οφείλει να υποστηρίζει τους 

υφισταμένους του ενισχύοντας την αυτοπεποίθησή τους, ότι δηλαδή τους θεωρεί 

ικανούς για την εκτέλεση των καθηκόντων τους (Robbins et al, 2002). Πέρα από 

αυτό, οφείλει να επιδεικνύει σεβασμό και εκτίμηση προς το πρόσωπό τους (Locke et 

al, 1986). Με αυτό τον τρόπο, οι υφιστάμενοί του θα αισθάνονται ικανοί και 

σημαντικά μέλη μιας ομάδας, με αποτέλεσμα να αποδίδουν σε μεγαλύτερο βαθμό 

κατά την εκτέλεση των καθηκόντων τους (Humborstad et al, 2008). Όπως μάλιστα 

συμπέραναν οι Landry et al (2014) στην έρευνα τους, η ύπαρξη ισχυρής δέσμευσης 

εκ μέρους των προϊσταμένων προς τους υφισταμένους τους συμβάλλει στην 

καλύτερη μεταξύ τους συνεργασία, στην καλύτερη απόδοση των εργαζομένων, 
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καθώς και στην μειωμένη επαγγελματική εξουθένωση. Από άλλες έρευνες μάλιστα 

προκύπτει πως η καλή σχέση μεταξύ τους συνδέεται με την ψυχολογική ενδυνάμωση 

(Gkorezis & Petridou, 2012; Liden et al, 2000; Peccei & Rosenthal, 2001) και την 

οργανωσιακή δέσμευση (Gerstner & Day, 1997). Όπως υποστηρίζει ο Mondy (2011), 

δεν είναι λίγες οι περιπτώσεις που οι εργαζόμενοι λαμβάνουν την απόφαση να 

απουσιάσουν, χρησιμοποιώντας ψευδείς δικαιολογίες ή ακόμα και να αποχωρήσουν 

λόγω του τρόπου διοίκησης του τμήματος, στο οποίο ανήκουν. Ένας αυταρχικός 

προϊστάμενος ή ένας προϊστάμενος που εκτελεί πλημμελώς τα καθήκοντά του ή 

ακόμα δεν λαμβάνει εγκαίρως αποφάσεις αποτελεί την αιτία να καθίσταται το 

εργασιακό περιβάλλον λιγότερο ελκυστικό για τους υφισταμένους του. 

Σχέση με τους συναδέλφους. 

Πέρα από την καλή με τον προϊστάμενο σχέση, καθοριστική σημασίας για την 

κινητοποίηση των εργαζομένων είναι οι καλές και υγιείς σχέσεις με τους υπόλοιπους 

συναδέλφους τους σε ένα κλίμα συνεργατικότητας, αλληλοβοήθειας και 

υποστήριξης. Ένα τέτοιο εργασιακό κλίμα μεγιστοποιεί την αποδοτικότητα των 

εργαζομένων (Xie & Johns, 2000), ενώ αποφεύγονται οι συγκρούσεις που προκαλούν 

εχθρικότητα, αθέμιτο ανταγωνισμό (Chiaburu & Harrison, 2008) και κατά συνέπεια 

αίσθημα απογοήτευσης (Janssen, 2003). Η θετική επίδραση της καλής και 

εποικοδομητικής σχέσης μεταξύ των συναδέλφων καταγράφεται κατά συνέπεια και 

στην λειτουργία του ίδιου του οργανισμού που ο εν λόγω εργαζόμενος στελεχώνει. 

Ουσιαστικά δημιουργείται ένα περιβάλλον εργασίας που χαρακτηρίζεται έντονα από 

συνέργιες, μέσω των οποίων τα άτομα σε ένα κλίμα συνεργατικότητας μπορεί να 

επιτύχουν καλύτερα αποτελέσματα από αυτά που θα πετύχαιναν αν εργάζονταν 

μεμονωμένα (Mondy, 2011). Παράλληλα, βελτιώνεται ο συντονισμός τους για την 

διεκπεραίωση μιας εργασίας (Graen & Uhl-Bien, 1995) καθώς λειτουργούν σαν μία 

συμπαγή και δεμένη ομάδα (Ford & Seers, 2006; Seers et al, 2001), χωρίς να 

προσπαθεί ο ένας να υπονομεύσει τον άλλον. Θεωρείται θεμελιώδες οι εργαζόμενοι 

να αισθάνονται ότι είναι αποδεκτοί από το σύνολο των μελών της ομάδας στην οποία 

ανήκουν και με την οποία εργάζονται. Για την επίτευξη του συγκεκριμένου σκοπού, 

κρίνεται απαραίτητο η διοίκηση να δημιουργήσει και να διατηρήσει ευχάριστες και 

λειτουργικές ομάδες, με τέτοιο τρόπο ώστε να υπάρχει συμβατότητα μεταξύ των 

μελών, συμφωνία τόσο μεταξύ χαρακτήρων όσο και μεταξύ στόχων και αξιών 

(Mondy, 2011). Πολλές μελέτες μάλιστα τονίζουν την μεγάλη σημασία των 

διαπροσωπικών σχέσεων στον εργασιακό χώρο ως παράγοντα ζωτικής σημασίας για 
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την ικανοποίηση και την ενδυνάμωση του εργατικού δυναμικού (Corsun & Enz, 

1999; Dimitriades & Maroudas, 2007). Αναλογιζόμενοι το χρόνο που περνούν οι 

άνθρωποι καθημερινά στο χώρο εργασίας τους, είναι προφανές πως η σύναψη και 

διατήρηση καλής ποιότητας σχέσεων με τους συναδέλφους τους θα αποτελούσε 

θεμελιώδες στοιχείο για την βελτίωση της ποιότητας ζωής τους. Όπως αναφέρει και ο 

Burton (2012), οι άνθρωποι που αναπτύσσουν καλές σχέσεις με τους γύρω τους είναι 

πιο ευτυχισμένοι από εκείνους που στερούνται αυτών. 

Ενδιαφέρον αντικείμενο εργασίας. 

Σύμφωνα με τη θεωρία των δύο παραγόντων (two-factor theory) (Herzberg, 1987), οι 

εργαζόμενοι υποκινούνται σε μία δουλειά με προκλήσεις από την ίδια την εσωτερική 

τους ανάγκη για επιτυχία. Ο Herzberg (1987) διαπίστωσε ότι το 80% των 

παραγόντων από τους οποίους αντλούν οι εργαζόμενοι το αίσθημα ικανοποίησης 

προέρχεται από εσωτερικές ανταμοιβές, όπως είναι το περιεχόμενο της εργασίας 

τους. Η σημασία μίας ενδιαφέρουσας εργασίας με υψηλούς στόχους έχει τονιστεί και 

από τον McClelland με τη θεωρία των αναγκών (Παναγιωτοπούλου, 2010). 

Αντίστοιχα αποτελέσματα είναι κι αυτά των ερευνών του Kovach (1980, 

1987), σύμφωνα με τα οποία το ενδιαφέρον αντικείμενο εργασίας καταλαμβάνει την 

πρώτη θέση μεταξύ των δέκα (10) κινήτρων των εργαζομένων σχετικά με το βαθμό 

σημαντικότητας εργασίας τους. Επιπλέον, όπως αναφέρουν οι Aktar et al (2012), 

μεταξύ έξι (6) ανταμοιβών, η ενδιαφέρουσα εργασία έχει την σημαντικότερη θετική 

συσχέτιση με την απόδοση των εργαζομένων. Από την έρευνα του Johnson (2001), 

προέκυψε πως το ενδιαφέρον αντικείμενο μίας θέσης εργασίας αποτέλεσε την 

σημαντικότερη ανταμοιβή που προσλαμβάνει ένας εργαζόμενος, είτε άντρας είτε 

γυναίκα, με ελάχιστη διαφορά μεταξύ των δύο φύλων, ενώ αντίθετα από την μελέτη 

του Kim (2005), ανέκυψε πως η ενδιαφέρουσα εργασία αποτελεί πιο σημαντικό 

κίνητρο για τις γυναίκες. Τέλος, αναφορικά με την έρευνα που διεξήχθη σχετικά με 

τις προτιμήσεις των υπαλλήλων δημοσίου και ιδιωτικού τομέα (Jabes & Zussman, 

1988), μία εργασία με πολλές προκλήσεις αποτελεί την λιγότερο σημαντική 

ανταμοιβή για τους εργαζόμενους και των δύο φορέων απασχόλησης. 

Αναγνώριση – Εκτίμηση προσφοράς. 

Διαφορετικές έρευνες έχουν δείξει πως στις μη χρηματικές αμοιβές ενός εργαζομένου 

ανήκει και η αναγνώριση / εκτίμηση της προσφοράς, η οποία αποτελεί σημαντικό 

παράγοντα κινητοποίησης ενός εργαζομένου και κατ’ επέκταση αύξησης της 

αποδοτικότητας και παραγωγικότητάς του, άρα και αύξησης του ενδιαφέροντός του 
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για την εργασία του (Ali & Ahmed, 2009; Andrew & Kent, 2007; Deeprose, 1994; 

Koch, 1990; Levesque, 1987; Milne, 2007; Rizwan & Ali, 2010; Stuart, 1992). Η 

αναγνώριση και εκτίμηση των υπηρεσιών που προσφέρει ένας εργαζόμενος σε έναν 

οργανισμό θα μπορούσε να λάβει διάφορες μορφές. Αρχικά τα σύμβολα κύρους, 

όπως το μέγεθος η τοποθεσία ενός γραφείου, ο τίτλος της θέσης εργασίας του είτε 

ακόμα και η εγγύτητα της θέσης στάθμευσης του αυτοκινήτου του με το χώρο 

εργασίας του αποτελούν ορισμένα χαρακτηριστικά παραδείγματα. Ωστόσο, αν και 

υπάρχουν πολλές εταιρείες που χρησιμοποιούν αυτή την πρακτική, η χρήση αυτής 

παρουσιάζει φθίνουσα πορεία. Το γεγονός αυτό οφείλεται στην δημιουργία εν τέλει 

αντίθετων των επιθυμητών αποτελεσμάτων, δημιουργώντας προβλήματα στην 

ανάπτυξη και διατήρηση της συνεργατικότητας και του ομαδικού πνεύματος στο 

εσωτερικό της επιχείρησης. Συνεπώς, οι πρακτικές αυτές έχουν αρχίσει και 

αντικαθίσταται από πιο δημοκρατικές διευθετήσεις (Mondy, 2011). Η επιβράβευση 

είναι μία άλλη μορφή αναγνώρισης της συνεισφοράς του εργαζόμενου, ενισχύοντας 

την αυτοεκτίμησή του με θετικά αποτελέσματα στην απόδοση του (Edirisooriya, 

2014; Sajuyigbe et al, 2013) και κατά συνέπεια συμβάλλοντας στην εύρυθμη 

λειτουργία του ίδιου του οργανισμού.  

Σύμφωνα με τον Wiley (1997), η επιβράβευση είτε από τον προϊστάμενο είτε 

μεταξύ συναδέλφων, αποτελεί τον πιο ισχυρό και συνάμα λιγότερο δαπανηρό 

παράγοντα υποκίνησης των εργαζομένων. Αυτή η αναγνώριση της συνεισφοράς των 

εργαζομένων μπορεί απλώς να έχει την μορφή ενός θετικού σχολίου ή ενός 

«ευχαριστώ» για το αποτέλεσμα μίας εργασίας ακόμα και αν αυτό δεν ήταν το 

επιθυμητό. Η αναγνώριση, ιδιαίτερα όταν αυτή είναι ειλικρινής, αυθεντική (Milne, 

2007) και δίκαιη (Tyagi, 1990), αποτελεί τον καλύτερο δυνατό τρόπο για την τόνωση 

του ηθικού του εργαζόμενου (Gkorezis & Petridou, 2011). Επιπρόσθετα, όπως 

αναφέρει ο Doyle (2004), κρίνεται υψίστης σημασίας να έχει προσωπικό χαρακτήρα 

και να γίνεται έγκαιρα και όχι επανειλημμένα. Αν κάποιος επιβραβεύεται συνεχώς 

και σε υπερβολικό βαθμό, τότε εγκυμονεί ο κίνδυνος, η αναγνώριση να χάσει την 

αξία της και τελικά ένας εργαζόμενος να την αποζητά μόνιμα, με αποτέλεσμα όταν 

δεν του παρέχεται να αποθαρρύνεται. Τέλος, από έρευνες που έχουν διεξαχθεί 

προκύπτει το συμπέρασμα, πως οι εργαζόμενοι που απασχολούνται στο δημόσιο 

τομέα υποκινούνται από εσωτερικές ανταμοιβές, όπως αυτή της αναγνώρισης και της 

συνεισφοράς στην εργασία σε μεγαλύτερο βαθμό από τους ιδιωτικούς υπαλλήλους 
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(Houston, 2000; Jurkiewicz et al, 1998; Karl & Sutton, 1998; Khojasteh, 1993; 

Newstrom et al, 1976). 

Καταληκτικά, η αναγνώριση και επιβράβευση της συνεισφοράς του 

εργαζόμενου μπορεί να λάβει και την μορφή προαγωγής, η οποία συνεπάγεται 

αύξηση του κύρους, της ισχύος και το μισθού. Επομένως, γίνεται αντιληπτό, πως η 

προοπτική της επαγγελματικής ανέλιξης αποτελεί και ένα μέσο για την μεγέθυνση 

και των υπολοίπων εργασιακών ανταμοιβών. Φυσικά, βρίσκεται σε άμεση συνάρτηση 

και με ορισμένες καθοριστικής σημασίας μεταβλητές, όπως η απόδοση του 

εργαζόμενου. Με αυτό τον τρόπο, η εν λόγω ανταμοιβή μπορεί να λειτουργήσει σαν 

κινητήρια δύναμη, ώστε ο εργαζόμενος να καταβάλει την μέγιστη δυνατή 

προσπάθειά του (Gohari et al, 2013) για την επίτευξη των προκαθορισμένων στόχων. 

Αν, μάλιστα, αισθάνεται πως οι κόποι του θα ανταμειφθούν με μία ανώτερη θέση 

εργασίας και με τα παρελκόμενα αυτής, τότε είναι πιθανότερο να αναπτύξει μία 

σχέση δέσμευσης με τον οργανισμό στον οποίο απασχολείται (Allen et al, 2003; 

Wayne et al, 1997), χωρίς να αναζητά ευκαιρίες για εργασία σε άλλες εταιρείες.  

Αναφορικά με τις προτιμήσεις των δημοσίων και ιδιωτικών υπαλλήλων ως 

προς την επαγγελματική ανέλιξη, διαφορετικές έρευνες έχουν δείξει πως δεν 

υπάρχουν σημαντικές διαφορές μεταξύ των δύο ομάδων (Houston, 2000; Gabris & 

Simo, 1995; Wittmer, 1991). Αντίθετα, ως προς το φύλο, οι άνδρες που 

απασχολούνται στο δημόσιο θέτουν την επαγγελματική ανέλιξη ως ύψιστο στόχο, σε 

αντίθεση με τις γυναίκες, οι οποίες θεωρούν δύσκολη την προαγωγή τους σε 

ανώτερες θέσεις εστιάζοντας στο ενδιαφέρον περιεχόμενο της εργασίας τους (Kim, 

2005). 

Ανάπτυξη εργασιακών και προσωπικών δεξιοτήτων και γνώσεων. 

Η ανάπτυξη των εργαζομένων σε επαγγελματικό και προσωπικό επίπεδο 

επιτυγχάνεται κατά κύριο λόγο με την εκπαίδευσή τους, η οποία θεωρείται δέουσας 

σημασίας για τους οργανισμούς στο σύγχρονο εργασιακό περιβάλλον που 

χαρακτηρίζεται από έντονο ανταγωνισμό. Οι Bourantas & Papalexandris (1999), 

μάλιστα, υποστηρίζουν ότι η εργασιακή και προσωπική ανάπτυξη αποτελούν ισχυρή 

κινητήρια δύναμη για τους εργαζόμενους και βρίσκεται σε άμεση συνάρτηση με την 

χαρά της δημιουργίας και την αντιμετώπιση προκλήσεων, επηρεάζοντας τόσο την 

συμπεριφορά όσο και την απόδοση του ατόμου στον οργανισμό (Bateman & Strasser, 

1984; Bottger & Chew, 1986; Porter, 1970; Schmitt et al., 1978). Πέρα από τα 

παραπάνω πλεονεκτήματα, οι προοπτικές εκπαίδευσης συμβάλλουν θετικά στην 
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εργασιακή ικανοποίηση (Armstrong, 2008; Edirisooriya, 2014), όπως και στην 

οργανωσιακή δέσμευση (Lambert et al, 2009), καθώς φαίνεται η διάθεση της 

επιχείρησης να επενδύσει στον εργαζόμενο (Tannenbaum et al, 1991). Θεμελιώδες 

στοιχείο στην εκπαίδευση του προσωπικού μιας επιχείρησης θεωρείται το εκάστοτε 

πρόγραμμα εκπαίδευσης και κατάρτισης να ανταποκρίνεται στις ανάγκες εξέλιξης της 

σταδιοδρομίας των εργαζομένων. Γι’ αυτό το λόγο κρίνεται σημαντική η διαδικασία 

της πιστοποίησης, μέσω της οποίας εξασφαλίζεται ότι τα άτομα απέκτησαν γνώσεις 

και ανέπτυξαν δεξιότητες χρήσιμες τόσο για τον οργανισμό όσο και για την καριέρα 

τους εν γένει (Νταλιάρης, 2015). Για την επίτευξη του σκοπού αυτού είναι αναγκαίο 

τα προγράμματα εκπαίδευσης να αλλάζουν και να διαμορφώνονται σε τέτοια που θα 

ανταποκρίνονται στις ανάγκες που θα ανακύπτουν κάθε φορά και στις δεξιότητες και 

γνώσεις που απαιτείται να αποκομίσουν οι συμμετέχοντες εργαζόμενοι (Chen et al, 

2003; Lawler, 1994).  

Τέλος, ως προς τους εργαζόμενους των δύο φορέων απασχόλησης, οι έρευνες 

έχουν δείξει πως αποτελούν μεγαλύτερη κινητήρια δύναμη για τους δημόσιους 

υπαλλήλους οι προοπτικές προσωπικής εξελίξης που σχετίζονται με την εργασία τους 

(Houston, 2000; Jurkiewicz et al, 1998; Karl & Sutton, 1998; Khojasteh, 1993; 

Newstrom et al, 1976). Ωστόσο, άλλες έρευνες κατέληξαν στο συμπέρασμα πως οι 

ιδιωτικοί υπάλληλοι είναι εκείνοι που παρακινούνται περισσότερο από την ευκαιρία 

ανάπτυξης των γνώσεων και δεξιοτήτων τους (Aryee, 1992; Bourantas & 

Papalexandris, 1999; Buelens & Van den Broeck, 2007). Αναφορικά με το φύλο, ο 

ανδρικός πληθυσμός κατατάσσει σε πιο υψηλή θέση την επαγγελματική εξέλιξη 

συγκριτικά με το γυναικείο. Ωστόσο, τα τελευταία χρόνια παρατηρείται μια 

μεγιστοποίηση του ενδιαφέροντος των γυναικών γι’ αυτό τον παράγοντα 

κινητοποίησης (Marini et al., 1996). Καταληκτικά, όσον αφορά στην ηλικία, 

σύμφωνα με τα αποτελέσματα των μελετών (Fisher & Yuan, 1998; Ford et al, 1985), 

η προσωπική εξέλιξη καταλαμβάνει υψηλότερη θέση για τους νέους εργαζόμενους 

κάτω των τριάντα πέντε (35) ετών συγκριτικά με τους μεγαλύτερης ηλικίας 

εργαζόμενους.    

Εμπλουτισμός της εργασίας (κίνητρα). 

Με τον όρο εμπλουτισμό της εργασίας εννοούμε όλες εκείνες τις ενέργειες που 

μπορούν να γίνουν κατά το σχεδιασμό και τον επανασχεδιασμό της εργασίας, 

προκειμένου να συμπεριλαμβάνονται σε αυτή μεγαλύτερη αυτονομία και 

υπευθυνότητα (Κάντας, 1998). Θεμελιώδες χαρακτηριστικό του εμπλουτισμού της 
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εργασίας αποτελεί η μείωση του ελέγχου που ασκούν στον εργαζόμενο τόσο τα 

διευθυντικά στελέχη, όσο και τα εποπτικά όργανα, δίδοντάς του πλήρη ελευθερία 

προκειμένου να αποφασίσει ο ίδιος τον τρόπο και τα μέσα για την εκπλήρωση των 

αρμοδιοτήτων που του έχουν ανατεθεί.  

Ο Κάντας διαχωρίζει τον εμπλουτισμό από την διεύρυνση εργασίας (job 

enlargement), με βασικό στοιχείο διαφοροποίησής τους τον τρόπο επέκτασης της 

εργασίας. Με άλλα λόγια, ενώ στον εμπλουτισμό η εργασία επεκτείνεται κάθετα, 

στην διεύρυνση έχουμε οριζόντια επέκταση με ενέργειες τέτοιες, ώστε η θέση 

εργασίας να συμπεριλαμβάνει περισσότερα καθήκοντα του ίδιου όμως επίπεδου 

αυτονομίας και υπευθυνότητας (Κάντας, 1998). Ορισμένα παραδείγματα διεύρυνσης 

και εμπλουτισμού της εργασίας, σύμφωνα με τον Κάντα (1998), αποτελούν το 

ελαστικό ωράριο, η διανομή έργου (job sharing) στους εργαζόμενους, η συμπιεσμένη 

εβδομάδα (τέσσερις μέρες ανά βδομάδα), η τηλεργασία, καθώς και η εξατομίκευση 

συμπληρωματικών αμοιβών (σύστημα δευτερευουσών αμοιβών).  

Συνοψίζοντας τις βασικές αρχές εμπλουτισμού εργασίας, με βάση το μοντέλο 

χαρακτηριστικών εργασίας των Hackman & Oldham, θα μπορούσαμε να ορίσουμε τις 

παρακάτω: 

• Η κάθετη διεύρυνση μέσω της εκχώρησης ευθυνών που παραδοσιακά 

ασκούνται από την διοίκηση, με στόχο την αύξηση αυτονομίας και 

υπευθυνότητας των εργαζομένων. 

• Η δημιουργία καναλιών ανατροφοδότησης για την αύξηση αυτής. 

• Η δημιουργία σχέσεων με τον τελικό χρήστη του προϊόντος (πελάτη) για την 

αύξηση της ποικιλίας δεξιοτήτων και της ανατροφοδότησης. 

• Η οριζόντια διαίρεση της εργασίας για συνδυασμό καθηκόντων και κατ’ 

επέκταση αύξηση της ποικιλίας δεξιοτήτων και της ταυτότητας του έργου. 

• Η διαμόρφωση φυσικών μονάδων εργασίας (αυτές που παράγουν ένα 

ολοκληρωμένο έργο / προϊόν και όχι κατακερματισμένα τμήματά του), με 

σκοπό την αύξηση τόσο της ταυτότητας όσο και της σπουδαιότητας του 

έργου.  

Αυτονομία. 

Η αυτονομία αναφέρεται στο βαθμό ελευθερίας και χρήσης της προσωπικής 

ελευθερίας που αναγνωρίζεται στον εργαζόμενο κατά την διεκπεραίωση των 

καθηκόντων του. Μέσω της εν λόγω ελευθερίας δημιουργείται και το αίσθημα 
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υπευθυνότητας σε αυτόν για το αποτέλεσμα της εργασίας του (Mondy, 2011). Με 

άλλα λόγια, σημαίνει το βαθμό που μπορεί να εμπλέκεται άμεσα στις αποφάσεις που 

έχουν σχέση με την εργασία του (Breaugh, 1985; Price & Mueller, 1986; Spector, 

1986), και την δυνατότητα ανάληψης πρωτοβουλιών (Bhuian et al, 1996). Η εν λόγω 

δυνατότητα και εν γένει τα υψηλά επίπεδα αυτονομίας του εργαζόμενου αυξάνουν 

την ικανοποίησή του δίδοντας του την ευκαιρία να εργαστεί και να οργανώσει την 

εργασία του όπως αυτός επιθυμεί (Hackmann, 1986; Voon & Thye, 2002). Όπως 

αναφέρει ο Maccoby (2010), όταν αυτό έχει ως αποτέλεσμα την ανάπτυξη των 

προσωπικών δεξιοτήτων του υπαλλήλου, τότε αυξάνεται και η κινητοποίηση του.  

Σύμφωνα με τους Bailyn (1980) και Derber (1982)11, υπάρχουν δύο είδη 

εργασιακής αυτονομίας. Από την μία έχουμε την αυτονομία που συνδέεται άρρηκτα 

με τις ενέργειες που λαμβάνουν χώρα στην διαδικασία της εργασίας (work process 

autonomy) και σύμφωνα με αυτήν οι εργαζόμενοι έχουν τη δυνατότητα να 

καθορίζουν οι ίδιοι τον τρόπο εξέλιξης των εργασιακών τους θεμάτων. Από την άλλη 

πλευρά, βρίσκεται η ουσιαστική αυτονομία (substantive autonomy), με την οποία οι 

εργαζόμενοι μπορούν επιπλέον να προσδιορίσουν το περιεχόμενο της εργασίας τους. 

Όταν ένας εργαζόμενος αισθάνεται ικανός και ελεύθερος να δράσει με τρόπο που του 

δίνει χαρά και ικανοποίηση παρακινείται περισσότερο αυτόνομα, γεγονός το οποίο εν 

συνεχεία επηρεάζει θετικά τόσο τον ίδιο όσο και την επιχείρηση την οποία 

απασχολείται (Παπαχριστόπουλος, 2013). Επιπλέον, έρευνες έχουν δείξει πως γι’ 

αυτό η αυτόνομη παρακίνηση συνδέεται άρρηκτα με την οργανωσιακή αφοσίωση 

(Gagne et al, 2004; Gagne & Koestner, 2002), την εργασιακή απόδοση (Millete & 

Gagne, 2008), καθώς και την εργασιακή ικανοποίηση (Lam & Gurland, 2008). Σε 

αντίθεση με την ελεγχόμενη, η αυτόνομη παρακίνηση σχετίζεται επίσης και με 

υψηλότερα επίπεδα προσωπικής ευημερίας, καθώς επίσης και με μικρότερη 

πιθανότητα αποχώρησης από την εργασία (Παπαχριστόπουλος, 2013). Τέλος, όπως 

αναφέρουν οι Gagne & Deci (2005), οι εργαζόμενοι που απολαμβάνουν μεγαλύτερη 

εργασιακή αυτονομία ανταποκρίνονται πιο ενεργητικά στις επιπλέον αρμοδιότητες 

που τους ανατίθενται. 

 

  

 
11 Όπως αναφέρεται στο Παπαχριστόπουλος (2013). 
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Μεθοδολογία 

Διατύπωση στόχων 

Στόχο της έρευνας αποτελεί η μέτρηση της ικανοποίησης και κινητοποίησης του 

ανθρώπινου δυναμικού τόσο στο δημόσιο όσο και στον ιδιωτικό τομέα. Ειδικότερα, 

θα γίνει προσπάθεια να αναδειχθούν οι επιμέρους διαστάσεις της εργασιακής 

ικανοποίησης και η επίδρασή τους στη διαμόρφωση της συνολικής ικανοποίησης. 

Ακόμη θα ερευνηθεί η επίδραση των δημογραφικών παραγόντων, όπως είναι το 

φύλο, η ηλικία, το μορφωτικό επίπεδο, η οικογενειακή κατάσταση, το αντικείμενο 

εργασίας και τα έτη απασχόλησης σε κάθε μία από τις επιμέρους διαστάσεις της 

εργασιακής ικανοποίησης. Περεταίρω σκοπός της έρευνας είναι να συνδεθεί η 

εργασιακή ικανοποίηση του εργαζομένου με την παροχή κινήτρων. Με άλλα λόγια, 

θα γίνει μια προσπάθεια να αποδειχθεί στην πράξη η σύνδεση της κινητοποίησης με 

την ενίσχυση των ικανοτήτων και των αρετών των εργαζομένων, δημιουργώντας 

αισθήματα αυτοολοκλήρωσης, αναγνώρισης και δημιουργικότητας, που αποτελούν 

τους σημαντικότερους παράγοντας παρακίνησης του ανθρώπου. 

Ανάγκες για πληροφορίες 

Μέσα από την εκπόνηση της παρούσας εργασίας, δύνανται να αντληθούν χρήσιμες 

και ουσιαστικές πληροφορίες σχετικά µε τους παράγοντες ικανοποίησης (εργασιακό 

περιβάλλον, δεξιότητες και γνώσεις, διοίκηση, εργασιακή ασφάλεια, παρακίνηση και 

ενθάρρυνση, εκπαίδευση και ανάπτυξη, μισθοδοσία, ωράριο, άγχος και  προβλήματα, 

προτιμήσεις και προτεραιότητες) των εργαζόμενων σε ιδιωτικές και δημόσιες 

επιχειρήσεις, οι οποίοι ανήκουν σε διαφορετικές δημογραφικές ομάδες (Ηλικία, 

Οικογενειακή κατάσταση, Μορφωτικό επίπεδο, Αντικείμενο εργασίας, Έτη 

προϋπηρεσίας). Επίσης μπορούν να αντληθούν πληροφορίες σχετικά µε το 

σημαντικότερο κίνητρο κατά τους ίδιους τους εργαζόμενους στο σύγχρονο εργασιακό 

περιβάλλον, το οποίο θα αποτελούσε παράγοντα μεγιστοποίησης της αποδοτικότητας 

και αποτελεσματικότητάς τους.   

Χρήστες και χρήσεις δεδομένων  

Τα συμπεράσματα, που θα προκύψουν από την έρευνα, μπορεί να αποτελέσουν 

εργαλείο για τους δημόσιους οργανισμούς αλλά και για τις ιδιωτικές επιχειρήσεις, 

που είτε έχουν εδραιωθεί στην αγορά είτε είναι νεοσύστατες είτε πρόκειται να 

συσταθούν στο μέλλον, ώστε να μπορέσουν να παρέχουν στο ανθρώπινο δυναμικό 
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που τις στελεχώνει, τα αναγκαία κίνητρα για την εξασφάλιση της κινητοποίησής του 

και κατ’ επέκταση της αποδοτικότητας και αποτελεσματικότητάς τους. Επιπλέον, τα 

εν λόγω δεδομένα θα είναι χρήσιμα για αυτούς που αναζητούν νέα εργασία στην 

Ελλάδα και για αυτούς που εργάζονται και επιθυμούν να συγκρίνουν τις ανταμοιβές 

που τους παρέχονται για την εργασία τους µε τις αντίστοιχες ανταμοιβές άλλων 

υπαλλήλων που απασχολούνται σε παρόμοια θέση. Αναμφισβήτητα, οι συλλεχθείσες 

πληροφορίες δύνανται να χρησιμοποιηθούν από ερευνητές, µε σκοπό τη σύγκριση 

των αποτελεσµάτων µε έρευνες που θα πραγματοποιηθούν στο μέλλον και πιθανόν 

υπό διαφορετικές συνθήκες. 

Ταξινομήσεις  

Οι βασικές ταξινομήσεις που χρησιμοποιούνται στην έρευνα αφορούν στο φύλο, την 

ηλικιακή κατηγορία, την οικογενειακή κατάσταση, το μορφωτικό επίπεδο, την 

εργασιακή θέση, τα έτη προϋπηρεσίας και την κοινωνικοοικονομική τάξη του 

ερωτώμενου. Ακολουθεί συνοπτική περιγραφή αυτών. 

• Ηλικία: Η ηλικία των ερωτώμενων που συμμετέχουν στην έρευνα είναι από 

18 (κλεισμένα) έως 74 έτη και η καταγραφή της γίνεται σε μία από τις εξής 

κατηγορίες: [18–24], [25–34], [35–44], [45–54], [55 και άνω]. 

• Οικογενειακή κατάσταση: Η οικογενειακή κατάσταση των ερωτώμενων 

διακρίνεται σε τέσσερις κατηγορίες: άγαμος, έγγαμος, διαζευγμένος και 

χήρος.  

• Μορφωτικό επίπεδο: Σχετικά με τη μόρφωση του ερωτώμενου διακρίνονται 

τα εξής 5 επίπεδα, με σύντομη περιγραφή:  

• Κάτοχος Διδακτορικού Διπλώματος: Απόφοιτοι Α.Ε.Ι., Τ.Ε.Ι & 

Α.Σ.ΠΑΙ.Τ.Ε. και απόφοιτοι πανεπιστημίου/κολεγίου εξωτερικού με πτυχίο 

(3+έτη και κατά δήλωση του τίτλου του πτυχίου) με διδακτορικές σπουδές.  

• Κάτοχος Μεταπτυχιακού Διπλώματος: Απόφοιτοι Α.Ε.Ι., Τ.Ε.Ι & 

Α.Σ.ΠΑΙ.Τ.Ε. και απόφοιτοι πανεπιστημίου/κολεγίου εξωτερικού με πτυχίο 

(3+έτη και κατά δήλωση του τίτλου του πτυχίου) με μεταπτυχιακές σπουδές.  

• Τριτοβάθμια Εκπαίδευση: Φοιτητές ή απόφοιτοι Α.Ε.Ι. και Τ.Ε.Ι., ή 

αντίστοιχων δημόσιων, ιδιωτικών σχολών και κολεγίων, άλλων ανωτέρων 

σχολών, οι οποίες απαιτούν απολυτήριο Λυκείου (παλαιού εξατάξιου 

Γυμνασίου) και έχουν διάρκεια σπουδών 3+ετών με πτυχίο.  
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• Μεταδευτεροβάθμια Εκπαίδευση: Φοιτητές ή απόφοιτοι ΙΕΚ ή άλλων 

Επαγγελματικών Σχολών (ΟΑΕΔ) που δεν απαιτούν απολυτήριο Λυκείου. 

• Δευτεροβάθμια Εκπαίδευση: Απόφοιτοι Λυκείου και παλαιού εξατάξιου 

Γυμνασίου ή άλλων αντίστοιχων επαγγελματικών σχολών οι οποίες απαιτούν 

απολυτήριο Δημοτικού– Γυμνασίου.  

• Υποχρεωτική Εκπαίδευση: Απόφοιτοι Δημοτικού και Απόφοιτοι 

Γυμνασίου (απόφοιτοι 3ης τάξης παλαιού Γυμνασίου) 

• Αντικείμενο εργασίας: το αντικείμενο εργασίας των ερωτώμενων διακρίνεται 

στις εξής κατηγορίες: 

• Έτη προϋπηρεσίας: Σχετικά με τα χρόνια προϋπηρεσίας του ερωτώμενου αυτά 

διακρίνονται στα εξής 5 επίπεδα: [μέχρι 5 έτη], [5 έως 10 έτη], [11 έως 15 

έτη], [16 έως 20 έτη], [20 έτη και άνω]. 

Πληθυσμός της έρευνας 

Το ερωτηματολόγιο προωθήθηκε σε αρκετούς εργαζομένους, οι οποίοι 

απασχολούνται σε διάφορες επιχειρήσεις οργανωμένες σύμφωνα με το δημόσιο και 

το ιδιωτικό δίκαιο, σε όλες τις ηλικιακές ομάδες, σε όλες τις βαθμίδες ανεξαρτήτως 

θέσης και φύλου προκειμένου να αποτελέσουν ένα κατάλληλο και αντιπροσωπευτικό 

δείγμα ενός ευρύτερου πληθυσμού που στοχεύει η παρούσα έρευνα και εργασία. Το 

ερωτηματολόγιο ήταν ανώνυμο και διασφαλίστηκε για τους ερωτώμενους τόσο η 

ανωνυμία τους όσο και η προστασία των προσωπικών τους δεδομένων.  

Δειγματοληψία 

Η δειγματοληψία διακρίνεται σε δύο κατηγορίες, την τυχαία και τη μη τυχαία. Η μη 

τυχαία δειγματοληψία χρησιμοποιεί υποκειμενικές μεθόδους επιλογής μονάδων του 

πληθυσμού, ενώ από την άλλη η τυχαία επιλέγει μονάδες του πληθυσμού με τρόπο 

που βασίζεται στην αρχή της τυχαιοποίησης. Πιο συγκεκριμένα, η τυχαία 

δειγματοληψία, που χρησιμοποιείται και στην παρούσα έρευνα, είναι μία μέθοδος 

που επιτρέπει την εξαγωγή συμπερασμάτων για τον πληθυσμό με βάση τις 

παρατηρήσεις που γίνονται στο δείγμα. Για να είναι δυνατόν να εξαχθούν τέτοια 

συμπεράσματα δεν πρέπει να υπάρχει μεροληψία επιλογής στο δείγμα. Η τυχαία 

δειγματοληψία αποφεύγει αυτού του είδους τη μεροληψία με το να επιλέγει με τυχαίο 

τρόπο μονάδες του πληθυσμού. Τυχαία δειγματοληψία δεν σημαίνει ότι οι 

συνεντευκτές – ερευνητές  επιλέγουν τους ερωτώμενους με αυθαίρετο τρόπο, καθώς 
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τότε η δειγματοληψία θα υπόκειτο σε μεροληψία. Αντιθέτως σημαίνει ότι η επιλογή 

είναι αμερόληπτη στηριζόμενη στην τυχαιότητα, χωρίς να αφήνεται στην ευχέρεια 

του συνεντευκτή – ερευνητή η απόφαση για το ποιον θα επιλέξει (Πετράκος, 2021). 

Στη συγκεκριμένη έρευνα, η δειγματοληψία ήταν τυχαία, γεγονός που 

δικαιολογείται από το ότι οι μονάδες επιλέχθησαν με τυχαίο τρόπο, καθώς και ότι η 

πιθανότητα επιλογής κάθε μίας μπορεί να υπολογιστεί. Με τον τρόπο αυτό είναι 

δυνατό να παραχθούν αξιόπιστες εκτιμήσεις, καθώς και εκτιμήσεις του 

δειγματοληπτικού σφάλματος κάθε εκτίμησης. Μάλιστα, με τη χρησιμοποίηση 

τυχαίας δειγματοληψίας, ένα σχετικά μικρό δείγμα είναι αρκετό για την εξαγωγή 

συμπερασμάτων για έναν μεγάλο πληθυσμό. 

Σχεδιασμός της έρευνας 

Για τους σκοπούς της συγκεκριμένης έρευνας σχεδιάστηκε ένα ερωτηματολόγιο, το 

οποίο αποτέλεσε ερευνητικό εργαλείο για την παρούσα μελέτη. Αναπτύχθηκε για τη 

μέτρηση της ικανοποίησης και παρακίνησης των εργαζομένων στον ιδιωτικό και 

δημόσιο τομέα, προκειμένου να συλλεχθούν οι απαραίτητες και κατάλληλες εκείνες 

πληροφορίες, ώστε αφού επεξεργαστούν να μας οδηγήσουν σε έγκυρα και 

πραγματικά συμπεράσματα.  

Το ερωτηματολόγιο αποτελείται από τρεις (3) σελίδες και χωρίζεται 

αντίστοιχα σε τρία μέρη. Πιο συγκεκριμένα, το πρώτο μέρος του ερωτηματολογίου 

επικεντρώνεται στα δημογραφικά στοιχεία των ερωτώμενων και αποτελείται από 6 

ερωτήσεις κλειστού τύπου, σχετικά με: 

• Φύλο: για να αναγνωριστεί το ποσοστό ανδρών και γυναικών και η 

ικανοποίησή τους.  

• Ηλικία: για να βρεθεί η ηλικία των εργαζομένων και ποια ομάδα ηλικίας είναι 

πιο ικανοποιημένη.  

• Οικογενειακή κατάσταση: για να διαπιστωθεί η σχέση της εργασιακής 

ικανοποίησης  των εργαζομένων με την οικογενειακή τους κατάστασης.  

• Μορφωτικό επίπεδο: να αναγνωρίσει το εκπαιδευτικό υπόβαθρο του 

εργαζομένου και ο αντίκτυπος της εκπαίδευσης στην ικανοποίηση από την 

εργασία.  

• Αντικείμενο εργασίας στον οργανισμό που εργάζονται.  
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• Έτη απασχόλησης: να διαπιστωθούν τα χρόνια της εμπειρίας των 

εργαζομένων και ο αντίκτυπος της εργασιακής εμπειρίας στην ικανοποίηση 

από την εργασία. 

Στο δεύτερο μέρος του ερωτηματολογίου για τη διερεύνηση της φύσης της 

επαγγελματικής ικανοποίησης, χρησιμοποιήθηκε ένα ερωτηματολόγιο, το οποίο  

αποτελεί έναν προσαρμοσμένο συνδυασμό όλων των παραπάνω κλιμάκων μέτρησης 

της εργασιακής ικανοποίησης, έτσι ώστε να εξυπηρετήσει επακριβώς και 

τεκμηριωμένα τους σκοπούς της παρούσας εργασίας (βλ. κλίμακες μέτρησης – 

κεφάλαιο: Εργασιακή ικανοποίηση).  

Ειδικότερα, περιλαμβάνει 35 ερωτήσεις, όλες κλειστού τύπου διερευνώντας 

την επαγγελματική ικανοποίηση των συμμετεχόντων σε εννέα διαφορετικές 

διαστάσεις της εργασίας τους, όπως είναι ο μισθός, η προαγωγή, οι σχέσεις με τον 

προϊστάμενο, οι παροχές (χρηματικές ή / και μη), η επίτευξη – αναγνώριση, οι 

διαδικασίες λειτουργίας του οργανισμού, οι σχέσεις με τους συναδέλφους, η φύση 

της εργασίας και η επικοινωνία. Αναφέρονται αναλυτικά παρακάτω οι παράγοντες 

ικανοποίησης των εργαζομένων συσχετισμένοι με τις ερωτήσεις στις οποίες 

αντιστοιχούν. 

• Το εργασιακό περιβάλλον: εξετάζει πόσο ικανοποιημένοι είναι οι εργαζόμενοι 

με το εργασιακό περιβάλλον τους από την ερώτηση 1 έως 3 όπου 

διατυπώνονται ερωτήσεις για το χώρο εργασίας, τον εξοπλισμό και 

γενικότερα το περιβάλλον κάτω από το οποίο εργάζεται ένας ιδιωτικός 

υπάλληλος που αποτελεί δείγμα της έρευνας.  

• Τις δεξιότητες και γνώσεις: στην ερώτηση 4 εξετάζει κατά πόσο τα προσόντα 

του ιδιωτικού υπαλλήλου αξιοποιούνται στη θέση εργασίας του.  

• Τη διοίκηση: ερώτηση 5 έως 8 όπου υπάρχουν ερωτήσεις σχετικά με την 

παρακίνηση της διοίκησης προς τους εργαζομένους, το σεβασμό για το 

προσωπικό, την παρεχόμενη πληροφόρηση και τις νέες ιδέες που προάγονται 

ή όχι  

• Την εργασιακή ασφάλεια: στις ερωτήσεις 9 έως 12 σχετικά με την ασφάλεια 

που έχει ο εργαζόμενος σχετικά με το επάγγελμα που έχει επιλέξει.  

• Την παρακίνηση και την ενθάρρυνση που έχουν στον οργανισμό που 

εργάζονται καθώς και την επιβράβευση και την ανταμοιβή στις ερωτήσεις 13 

ως 14.  
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• Την εκπαίδευση και ανάπτυξη στις ερωτήσεις 15 ως 18 που εξετάζονται οι 

εκπαιδευτικές ευκαιρίες, η δυνατότητα ανάπτυξης στον οργανισμό και το 

σύστημα προαγωγών. 

• Το σύστημα αξιολόγησης των υπαλλήλων στην εταιρεία που εργάζεται ο 

υπάλληλος, στην ερώτηση 19. 

• Τις σχέσεις με τους συναδέλφους: στις ερωτήσεις 21 έως 24 εξετάζονται 

στοιχεία όπως η ομαδικότητα και το εργασιακό κλίμα στην εταιρεία που 

εργάζεται ο κάθε υπάλληλος. 

• Τη μισθοδοσία στις ερωτήσεις 26 ως 30 που αφορά καθαρά το μισθολογικό 

κομμάτι των εργαζομένων και τις παροχές που έχουν.  

• Το ωράριο εργασίας στις ερωτήσεις 31 και 32.  

• Το άγχος και τα προβλήματα που αντιμετωπίζουν στις ερωτήσεις 33 ως 35 

όπως οι αρνητικές φήμες, οι οικονομικές εξελίξεις και ο φόρτος εργασίας.  

• Αυτοαξιολόγηση εργασίας είναι ένα συμπέρασμα που αποτελείται από τις δύο 

τελευταίες ερωτήσεις για το συνολικό επίπεδο ικανοποίησης. 

Στο τρίτο μέρος υπάρχει μία ερώτηση, η οποία καλεί του ερωτώμενους να 

επιλέξουν ανάμεσα σε δέκα (10) στοιχεία, τα δύο (2) εκείνα που θα μπορούσαν να 

αποτελέσουν κίνητρο γι’ αυτούς, προκειμένου να εργαστούν με περισσότερο ζήλο, 

αυξάνοντας την παραγωγικότητα και την αποδοτικότητά τους. Στο βαθμό που η 

έρευνα δεν µπορεί να προβλέψει όλες τις πιθανές απαντήσεις, υπάρχει και η επιλογή 

«Άλλο….» όπου ο ερωτώμενος αναφέρει την δική του απάντηση. (το 

ερωτηματολόγιο παρατίθεται στο παράρτημα).   

Αναφορικά με τη μορφή των ερωτήσεων που επιλέχθηκε προς συμπερίληψη 

στο ερωτηματολόγιο, αποφασίστηκε αυτό να αναπτυχθεί με ερωτήσεις κλειστού 

τύπου της κλίμακας Likert για να διαπιστωθεί η ικανοποίηση των εργαζομένων από 

την εργασία τους, καθώς και οι παράγοντες που επηρεάζουν το επίπεδο της 

ικανοποίησής τους. Ένα ερωτηματολόγιο με ερωτήσεις της μορφής Likert 

περιλαμβάνει ένα σύνολο προτάσεων – δηλώσεων και οι συμμετέχοντες καλούνται 

να εκφράσουν το επίπεδο συμφωνίας (από έντονη διαφωνία μέχρι απόλυτη 

συμφωνία), με βάση κάποια αριθμητική κλίμακα έκφρασης του επιπέδου συμφωνίας 

εκείνων. Βασικά πλεονεκτήματα επιλογής χρήσης ερωτηματολογίου με ερωτήσεις 

της μορφής Likert αποτελούν: α) η ευκολία σχεδίασης του ερωτηματολογίου, β) η 

ευκολία στατιστικής ανάλυσης των απαντήσεων, γ) η ευκολία στη συμπλήρωσή του 
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εκ μέρους των συμμετεχόντων σε μια έρευνα, καθώς επίσης και δ) η ταχύτητα στη 

συμπλήρωση του ερωτηματολογίου (Joshi et al., 2015).   

Οι απαντήσεις που θα δοθούν στο ερωτηματολόγιο είναι σύμφωνες με τον 

παρακάτω πίνακα. 

Πίνακας 2. Πίνακας δυνατών απαντήσεων στο ερωτηματολόγιο με κλίμακα Likert 

Καθόλου Λίγο Μέτρια Πολύ Εξαιρετικά Πολύ 

1 2 3 4 5 

Ερευνητικά ερωτήματα 

Τα ερωτήματα που τέθηκαν προς διερεύνηση στην έρευνα αυτή, όπως φαίνεται από 

την ανάλυση των στόχων της έρευνας επικεντρώθηκαν στα παρακάτω: 

Α) Κατά πόσο οι οργανωτικοί παράγοντες ικανοποίησης (περιβάλλον εργασίας, 

αξιοποίηση ικανοτήτων και δεξιοτήτων, διοίκηση, εργασιακή ασφάλεια, παρακίνηση 

και ενθάρρυνση, εκπαίδευση και ανάπτυξη, σύστημα αξιολόγησης, σχέσεις με τους 

συναδέλφους, αμοιβή, ωράριο εργασίας, άγχος και προβλήματα) επηρεάζουν τη 

συνολική εργασιακή ικανοποίηση των ερωτώμενων; 

Β) Κατά πόσο επηρεάζουν οι δημογραφικοί παράγοντες των υπαλλήλων (φύλο, 

ηλικία, οικογενειακή κατάσταση, μορφωτικό επίπεδο, έτη προϋπηρεσίας) τη 

συνολική εργασιακή ικανοποίηση; 

Γ) Κατά πόσο επηρεάζει ο τομέας εργασίας (δημόσιος, ιδιωτικός) τη συνολική 

εργασιακή ικανοποίηση; 

Δ) Ποιοι είναι οι δύο (2) σημαντικότεροι παράγοντες κινητοποίηση των εργαζομένων 

(γενικά); 

Ε) Κατά πόσο επηρεάζουν οι δημογραφικοί παράγοντες την προτίμηση για τους 

παράγοντες κινητοποίησης; 

ΣΤ) Κατά πόσο επηρεάζει ο τομέας εργασίας την προτίμηση για τους παράγοντες 

κινητοποίησης; 

Μέθοδος συλλογής δεδομένων 

Για την κατασκευή και δημοσίευση του ερωτηματολογίου χρησιμοποιήθηκε η φόρμα 

της Google (Google Forms) και μέσω του εργαλείου αυτού το ερωτηματολόγιο 

κοινοποιήθηκε στο διαδίκτυο προσφέροντας γρήγορη και ανώνυμη πρόσβαση στους 

ερωτηθέντες. Στηρίχθηκε σε άλλα ερωτηματολόγια, όπως του Paul E. Spector, σε 

συνδυασμό με άλλα εξειδικευμένα και δομημένα ερωτηματολόγια που συντάχθηκαν 

για παρόμοιο σκοπό, όπως αυτά αναφέρονται παραπάνω (βλ. κλίμακες μέτρησης).  
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Πλεονεκτήματα – μειονεκτήματα της μεθόδου συλλογής δεδομένων. 

Όσον αφορά στο ερωτηματολόγιο, αυτό αποτελεί ένα τυποποιημένο μέσο με τη 

βοήθεια του οποίου συλλέγουμε με ακρίβεια και πληρότητα πληροφορίες από τους 

ερωτώμενους σχετικά με ένα θέμα που διερευνά ο συντάκτης του. Με άλλα λόγια 

καθοδηγεί τη διαδικασία συλλογής των πληροφοριών και προωθεί την καταγραφή 

τους με συστηματικό τρόπο. Η κατασκευή του απαιτεί μεγάλη προσοχή και 

λεπτότητα λόγω του ότι αυτό είναι που αποτελεί τη βάση μιας επιτυχημένης 

στατιστικής έρευνας. Αναφέρεται λοιπόν πως καμία στατιστική έρευνα δεν μπορεί να 

είναι πιο καλή από το ερωτηματολόγιο που συντάχθηκε για να την εξυπηρετήσει 

(Κακλαμάνος, 2019).  

Σε ένα επιτυχημένο ερωτηματολόγιο θα πρέπει να έχει προσδιοριστεί ο 

εξειδικευμένος στόχος της έρευνας, ενώ είναι επίσης απαραίτητο οι ερωτήσεις να 

είναι σαφείς, πλήρεις και με συνοχή. Επιπλέον, δέουσας σημασίας θεωρείται να 

περιλαμβάνονται οδηγίες συμπλήρωσης και η δομή του να είναι κατάλληλη, έτσι 

ώστε οι απαντήσεις που θα πάρουμε να είναι συγκρίσιμες και να οδηγηθούμε σε 

σωστά συμπεράσματα. Τέλος ένα ερωτηματολόγιο όσο πιο σύντομο και προσεγμένο 

είναι τόσο η ανταπόκριση του κοινού φαίνεται να είναι ανάλογα μεγαλύτερη.  

Ειδικότερα, στο πλαίσιο της παρούσας έρευνας, για τη συλλογή δεδομένων 

από το δείγμα της έρευνας χρησιμοποιήθηκε το ερωτηματολόγιο, καθώς αυτό 

περιορίζει το κόστος και το χρόνο συλλογής των δεδομένων. Επιπλέον, τα δεδομένα 

που συλλέγονται μπορούν να αναλυθούν στατιστικά συγκριτικά ευκολότερα από τα 

δεδομένα που συλλέγονται με άλλα εργαλεία συλλογής, όπως τη συνέντευξη ή την 

παρατήρηση. Οι περισσότεροι άνθρωποι είναι εξοικειωμένοι με τη συμπλήρωση ενός 

ερωτηματολογίου, γεγονός που επηρεάζει θετικά τους συμμετέχοντες σε μια έρευνα 

και περιορίζει πιθανές προκαταλήψεις των συμμετεχόντων, σε σχέση με τη 

διαδικασία υλοποίησης εκείνης. Επιπλέον, αυτό είναι λιγότερο παρεμβατικό στην 

προσωπική ζωή των ατόμων σε σχέση με άλλα εργαλεία συλλογής δεδομένων, όπως 

η τηλεφωνική συνέντευξη ή η παρατήρηση. Ειδικότερα, με τη χρήση του 

ηλεκτρονικού ερωτηματολογίου, το άτομο που καλείται να το συμπληρώσει, μπορεί 

να το πράξει τη στιγμή που εξυπηρετεί τον ίδιο καλύτερα. Τέλος, για τη συμπλήρωσή 

του δεν απαιτείται η συμπλήρωση των προσωπικών στοιχείων του συμμετέχοντα σε 

μια έρευνα. Το γεγονός αυτό λειτουργεί θετικά στην ειλικρινή συμπλήρωσή του, 

αυξάνοντας την αξιοπιστία των δεδομένων συλλογής.  
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Ωστόσο, η χρήση ερωτηματολογίου συνεπάγεται τον κίνδυνο χαμηλού 

επιπέδου συμμετοχής σε μια έρευνα, καθώς επίσης και την αδυναμία κατανόησης των 

λόγων που δόθηκαν συγκεκριμένες απαντήσεις από τους συμμετέχοντες σε αυτήν. 

Αποτελεί ένα δομημένο εργαλείο συλλογής δεδομένων, περιορίζοντας την ευελιξία 

της μορφής απαντήσεων στους συμμετέχοντες σε μια έρευνα (Oppenheim, 1992). Για 

τον περιορισμό των κινδύνων που συνεπάγεται η χρήση ερωτηματολογίου σε μια 

έρευνα, επιλέχτηκε η σαφής και εύκολη στην κατανόηση διατύπωση των ερωτήσεων, 

ενώ πρόκειται να διενεργηθούν και πιλοτικές δοκιμές πριν τη διεξαγωγή της έρευνας. 

Στην συγκεκριμένη έρευνα έγινε χρήση ερωτηματολογίου με ηλεκτρονική 

μορφή, γεγονός που επέτρεψε την εύκολη πρόσβαση στους ερωτηθέντες. Το 

ηλεκτρονικό ερωτηματολόγιο αποτέλεσε μια εξαιρετικά γρήγορη μέθοδο συλλογής 

στοιχείων, ενώ η κοινοποίηση του στο διαδίκτυο θεωρήθηκε ότι θα είναι η πιο 

οικονομική μεταξύ άλλων μεθόδων. Με τον τρόπο αυτό περιορίζονται ή και 

εξαλείφονται πλήρως τα έξοδα αναπαραγωγής του και πιθανά έξοδα ταχυδρομικών 

τελών για την αποστολή του στους συμμετέχοντες σε μια έρευνας. Επιπλέον, 

απαιτείται λιγότερη προσπάθεια για τη συμπλήρωσή τους σε σχέση με τα έντυπα 

ερωτηματολόγια, ενώ αποθηκεύουν ψηφιακά τις απαντήσεις, γεγονός που 

συνεπάγεται πως κάθε απάντηση μπορεί να μεταφορτωθεί άμεσα και χωρίς σφάλματα 

σε μια εφαρμογή στατιστική ανάλυσης δεδομένων. Αυτό έχει ως αποτέλεσμα την 

ταχύτερη καταγραφή των αποτελεσμάτων και την ευκολότερη επεξεργασία των 

απαντήσεων κατά τη μεταφορά τους σε κάποιο στατιστικό πακέτο λογισμικού. 

Πριν την ηλεκτρονική δημοσίευση του ερωτηματολογίου της έρευνας στο 

διαδίκτυο, προηγήθηκε έρευνα σχετικά με τα διαθέσιμα αντίστοιχα εργαλεία 

πληροφορικής και τις δυνατότητες που εκείνα διαθέτουν. Σύμφωνα με την έρευνα 

των Milliner & Flowers (2015), οι περισσότερο δημοφιλείς εφαρμογές για τη 

δημοσίευση ερωτηματολογίων στο διαδίκτυο είναι η Google Forms και η Survey 

Monkeys. Ωστόσο, μεταξύ των δυο εφαρμογών, επιλέχτηκε η εφαρμογή Google 

Forms, καθώς δεν περιλαμβάνονται περιορισμοί στη σχεδίαση ενός ερωτηματολογίου 

με τη χρήση της αντίστοιχης εφαρμογής, ενώ με τη χρήση της δωρεάν έκδοσης της 

εφαρμογής Survey Monkeys υφίστανται αντίστοιχοι περιορισμοί. Επιπροσθέτως, στο 

πλαίσιο της παρούσας έρευνας δεν υπάρχει ανάγκη προσθήκης πολυμεσικών 

στοιχείων στις ερωτήσεις του ερωτηματολογίου γεγονός το οποίο θα  δικαιολογούσε 

τη χρήση της εφαρμογής Survey Monkeys επί πληρωμή.  
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Επιπλέον, κατά τη διάρκεια της σχετικής αναζήτησης διαπιστώθηκαν 

διαθέσιμες και άλλες εφαρμογές δημοσίευσης ηλεκτρονικών ερωτηματολογίων, όπως 

η eSurvey Creator και η Zoho Survey, αλλά όπως διαπιστώθηκε από τον ερευνητή 

κατά τη δοκιμαστική τους χρήση, υφίστανται πολλαπλοί περιορισμοί στη χρήση της 

δωρεάν έκδοσής τους (όπως αριθμός ερωτήσεων στο ερωτηματολόγιο, καθώς και 

όριο αριθμού αποκρίσεων), οι οποίοι οδήγησαν στην επιλογή του Google Forms για 

τη δημοσίευση του ηλεκτρονικού ερωτηματολογίου στο διαδίκτυο.  

Η Google διαθέτει στους χρήστες της μια σειρά λογισμικών – εργαλείων μέσω 

του διαδικτύου. Τα εν λόγω εργαλεία (Google Apps) αποτελούν μια συλλογή 

προγραμμάτων και αποθηκευμένων αρχείων η λειτουργία των οποίων βασίζεται στο 

διαδίκτυο και η εκτέλεσή τους πραγματοποιείται με τη χρήση ενός προγράμματος 

περιήγησης σε αυτό (φυλλομετρητή), χωρίς να απαιτείται από τους χρήστες να 

αγοράσουν ή να εγκαταστήσουν κάποιο λογισμικό. Οι χρήστες από την πλευρά τους 

έχουν απλώς να συνδεθούν στην υπηρεσία προκειμένου να αποκτήσουν πρόσβαση 

στα αρχεία τους και τα αντίστοιχα εργαλεία πληροφορικής (Reyna, 2010).   

Το εργαλείο – υπηρεσία της Google με την επωνυμία «Google Forms» 

αποτελεί μέρος των εργαλείων πληροφορικής Google Apps, επιτρέποντας τη 

δημοσίευση ηλεκτρονικών ερωτηματολογίων στο διαδίκτυο, χωρίς να υφίσταται 

κάποιος περιορισμός στον αριθμό των ερωτήσεων που εκείνα θα περιλαμβάνουν. 

Μεταξύ διαφόρων λογισμικών που επιτρέπουν τη δημιουργία ηλεκτρονικών 

ερωτηματολογίων επιλέχτηκε το Google Forms λόγω της δωρεάν διάθεσής της στους 

χρήστες και της ευκολίας χρήση της τόσο εκ μέρους του ερευνητή, όσο και εκ μέρους 

των ερωτώμενων. Το Google Forms επιτρέπει στους συμμετέχοντες να απαντήσουν 

σε ένα ερωτηματολόγιο ανώνυμα και είναι προσβάσιμο από αυτούς χωρίς να 

απαιτείται εκ μέρους τους κάποια διαδικασία πιστοποίησης της ταυτότητάς τους. 

Επιπλέον, το εργαλείο Google Forms παρέχει άμεση και εύκολη πρόσβαση στα 

δεδομένα συλλογής με σκοπό την περαιτέρω ανάλυσή τους. Στα πλεονεκτήματα της 

χρήσης του Google Forms για τη δημοσίευση ενός ηλεκτρονικού ερωτηματολογίου 

ανήκει, επίσης, η ευκολία δημιουργίας και σχεδίασης ενός ερωτηματολογίου, χωρίς 

να απαιτούνται προγραμματισμένες γνώσεις εκ μέρους του ερευνητή 

(Negametzyanov et al, 2015). Επιπλέον, η εφαρμογή Google Forms παρέχει τη 

δυνατότητα προσαρμογής του τρόπου παρουσίασης των ερωτήσεων, όπως είναι η 

διαγραμματική παρουσίαση των απαντήσεων ανά ερώτηση, ενώ παράλληλα επιτρέπει 
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την εύκολη μεταφορά των απαντήσεων σε εφαρμογές στατιστικής ανάλυσης και 

εφαρμογές αυτοματισμού γραφείου (Agarwal, 2014).   

Ωστόσο, η χρήση της εφαρμογής Google Forms συνοδεύεται από το 

μειονέκτημα της απουσίας εργαλείων που επιτρέπουν την εφαρμογή στατιστικών 

αναλύσεων στις αποκρίσεις ενός ερωτηματολογίου, σε σύγκριση με άλλες εφαρμογές 

δημοσίευσης ηλεκτρονικών ερωτηματολογίων (Arndt, 2014). Για το σκοπό αυτό 

απαιτείται η χρήση ενός στατιστικού πακέτου λογισμικού, με απώτερο σκοπό την 

κάλυψη του αντίστοιχου περιορισμού της εφαρμογής Google Forms.  

Στατιστικό εργαλείο SPSS και ανάλυση δεδομένων.  

Η επιλογή χρήσης ενός στατιστικού εργαλείου λογισμικού για την ανάλυση των 

απαντήσεων που έχουν δοθεί σε ένα ερωτηματολόγιο είναι σε συμφωνία με τις αρχές 

της ποσοτικής ερευνητικής προσέγγισης, καθώς επιτρέπει τη διατύπωση 

συμπερασμάτων χωρίς δυνατότητα επίδρασης στη διατύπωση των συμπερασμάτων 

εκ μέρους του ερευνητή. Ειδικότερα, για τον υπολογισμό του στατιστικού δείκτη της 

μέσης τιμή ανά ερώτηση όσο και για την εφαρμογή ελέγχου αξιοπιστίας - συνοχής 

στα δεδομένα συλλογής, θα χρησιμοποιηθεί το πακέτο λογισμικού SPSS.  

Το στατιστικό πακέτο SPSS είναι ιδιαιτέρως χρήσιμο για σκοπούς κοινωνικής 

έρευνας, ενώ συνεχώς βελτιώνεται με νέες εκδόσεις προσφέροντας όλο και 

περισσότερες δυνατότητες στους χρήστες, χωρίς να απαιτεί ιδιαίτερες δεξιότητες 

χειρισμού. Στην παρούσα εργασία χρησιμοποιείται τόσο για την ευκολία της χρήσης 

του όσο και για το συνδυασμό δυνατοτήτων επεξεργασίας που προσφέρει.  

Σφάλματα της έρευνας 

Όλες οι ερωτήσεις του ερωτηματολογίου είναι υποχρεωτικές προκειμένου αυτό να 

είναι επιτυχώς συμπληρωμένο και κατ’ επέκταση έγκυρο. Στην περίπτωση που 

κάποιος ερωτώμενος δεν απαντήσει σε κάποια ερώτηση από τυχαία παράληψη ή 

σκοπίμως, τότε το ερωτηματολόγιο δεν θα είναι εφικτό να ολοκληρωθεί και έτσι δεν 

θα λαμβάνονται ούτε οι υπόλοιπες απαντήσεις του.  

Ειδικότερα, για την εφαρμογή ελέγχου αξιοπιστίας στα δεδομένα συλλογής θα 

χρησιμοποιηθεί ο δείκτης άλφα του Cronbach. Αυτός αποτελεί το δημοφιλέστερο 

δείκτη αποτίμησης της εσωτερικής συνοχής – αξιοπιστίας των απαντήσεων που έχουν 
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δοθεί σε ένα ερωτηματολόγιο που περιλαμβάνει ερωτήσεις της μορφής Likert12.  

Πρόκειται για μία μεταβλητή καθοριστικής σημασίας για την ποιότητα και τα 

αποτελέσματα της έρευνας με τη χρήση ερωτηματολογίου. Η σημαντικότητα έγκειται 

στο γεγονός πως κάποιοι από τους ερωτώμενους μπορεί να συμπληρώνουν το 

ερωτηματολόγιο τυχαία και χωρίς καμία σύνεση και ενδιαφέρον ή ακόμα και να το 

συμπληρώνουν σκοπίμως προκειμένου να οδηγήσουν την έρευνα σε λανθασμένα ή 

μη επιθυμητά και πραγματικά αποτελέσματα. Για να αποφευχθούν τέτοιου είδους 

γεγονότα, η στατιστική επιστήμη έχει εισάγει μία μεθοδολογία η οποία εξετάζει την 

αξιοπιστία κατά τη συμπλήρωση των ερωτηματολογίων. Υπολογίζοντας το δείκτη 

Cronbach’s άλφα μπορούμε σε αρκετά μεγάλο και ικανοποιητικό βαθμό να είμαστε 

σίγουροι ότι το ερωτηματολόγιο, που συντάχθηκε και κοινοποιήθηκε στους 

ερωτώμενους, συμπληρώθηκε με συνέπεια. Επί της ουσίας εξετάζεται η εσωτερική 

συνάφεια των εργαλείων μέτρησης. Η εμπειρία έχει δείξει πως όσο μεγαλύτερος είναι 

ο αριθμός των ερωτήσεων τόσο (αναλόγως) μεγαλύτερη είναι και η αξιοπιστία των 

απαντήσεων, αφού οι τυχαίες απαντήσεις είναι λιγότερες.  

Η μέθοδος αυτή αναπτύχθηκε από τον Cronbach το 1951. Ο δείκτης Cronbach 

Άλφα είχε ως σκοπό να αναπτυχθεί ένας έλεγχος εκφρασμένος σε ποσοστό από 0%-

100% για να μπορεί να υπολογίζει την εσωτερική συνέπεια ανάμεσα στους 

παράγοντες που είναι υπό εξέταση. Όσο πιο κοντά στο 100% είναι η τιμή του 

συντελεστή, τόσο μεγαλύτερη είναι η αξιοπιστία της εσωτερικής συνέπειας, ενώ αυτή 

θεωρείται αποδεκτή όταν είναι μεγαλύτερη του 0,7 (Κακλαμάνος, 2019). 

Ενημέρωση και συγκατάθεση των ερωτώμενων στα πλαίσια του ΓΚΠΔ 2016/679 

(GDPR) 

Σύμφωνα με το Ν. 2016/679 (GDPR), «τα δεδομένα προσωπικού χαρακτήρα: 

α) υποβάλλονται σε σύννομη και θεμιτή επεξεργασία με διαφανή τρόπο σε σχέση με 

το υποκείμενο των δεδομένων («νομιμότητα, αντικειμενικότητα και διαφάνεια»), 

β) συλλέγονται για καθορισμένους, ρητούς και νόμιμους σκοπούς και δεν 

υποβάλλονται σε περαιτέρω επεξεργασία κατά τρόπο ασύμβατο προς τους σκοπούς 

αυτούς· η περαιτέρω επεξεργασία για σκοπούς αρχειοθέτησης προς το δημόσιο 

συμφέρον ή σκοπούς επιστημονικής ή ιστορικής έρευνας ή στατιστικούς σκοπούς δεν 

 
12The Open UK University (2014). Cronbach’s Alpha. open: 

http://www.open.ac.uk/socialsciences/spsstutorial/files/tutorials/cronbachs-alpha.pdf (πρόσβαση 

21/02/2021) 

http://www.open.ac.uk/socialsciences/spsstutorial/files/tutorials/cronbachs-alpha.pdf


Η ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ & ΚΙΝΗΤΟΠΟΙΗΣΗ ΤΟΥ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ΔΥΝΑΜΙΚΟΥ  

ΣΤΟ ΔΗΜΟΣΙΟ & ΤΟΝ ΙΔΙΩΤΙΚΟ ΤΟΜΕΑ 

ΛΟΪΖΟΥ ΜΑΡΙΑ 
ΑΡ.ΜΗΤΡΩΟΥ: 7120Μ020 80 

θεωρείται ασύμβατη με τους αρχικούς σκοπούς σύμφωνα με το άρθρο 89 

παράγραφος 1 («περιορισμός του σκοπού»), 

γ)  είναι κατάλληλα, συναφή και περιορίζονται στο αναγκαίο για τους σκοπούς για 

τους οποίους υποβάλλονται σε επεξεργασία («ελαχιστοποίηση των δεδομένων»)». 

Συνεπώς, λαμβάνοντας υπόψη τα παραπάνω, ο ερευνητής μερίμνησε, ώστε το 

ερωτηματολόγιο να συνοδεύεται από ένα εισαγωγικό κείμενο, όπου ο κάθε 

αναγνώστης/ενδιαφερόμενος εργαζόμενος ενημερώνεται επακριβώς για το σκοπό της 

έρευνας, την ερευνητική διαδικασία, τη φύλαξη και τη χρήση των πληροφοριών που 

θα παρέχει. Στο τέλος του εισαγωγικού ενημερωτικού κειμένου θα επιλέγει ο 

εκάστοτε υποψήφιος ερωτώμενος, αν επιθυμεί να προχωρήσει στη συμπλήρωση του 

ερωτηματολογίου.  

Επιπρόσθετα, κατά τη συμπλήρωση του ηλεκτρονικού ερωτηματολογίου από 

τους ερωτώμενους δεν θα τους ζητηθεί να δηλώσουν κάποιο προσωπικό τους 

δεδομένο, το οποίο θα επέτρεπε την ταυτοποίηση των ατόμων αυτών. Ως εκ τούτου, ο 

ερευνητής θεωρεί πως δεν διακυβεύεται κάποιος κίνδυνος παραβίασης της 

εμπιστευτικότητας των συμμετεχόντων στην έρευνα, ούτε προκύπτει κάποια νομική, 

δεοντολογική ή ακαδημαϊκή ευθύνη – υποχρέωση του ερευνητή κατά την 

επεξεργασία των αντίστοιχων δεδομένων. 
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Αποτελέσματα 

Δημογραφικά στοιχεία 

Το ερωτηματολόγιο της έρευνας που δημιουργήθηκε και διανεμήθηκε στο πλαίσιο 

της παρούσας διπλωματικής εργασίας απαντήθηκε συνολικά από 138 συμμετέχοντες, 

οι οποίοι αποτελούν και το δείγμα της συγκεκριμένης έρευνας. Όπως αναφέρθηκε και 

παραπάνω, το δείγμα επιλέχθηκε τυχαία όσον αφορά στα διάφορα προσωπικά 

χαρακτηριστικά των συμμετεχόντων, όπως το φύλο, την ηλικία, την οικογενειακή 

κατάσταση, το μορφωτικό επίπεδο, τον φορέα και τα έτη απασχόλησης. Κατά την 

ανάλυση του δείγματος παρουσιάστηκε μεγάλη ποικιλία απαντήσεων σχετικά με τα 

δημογραφικά αυτά χαρακτηριστικά. Η μοναδική ιδιότητα που ήταν προαπαιτούμενο 

να ισχύει προκειμένου να απαντήσει κάποιος το ερωτηματολόγιο, ήταν να εργάζεται.  

Τα στοιχεία του δείγματος της έρευνας παρουσιάζονται παρακάτω αναλυτικά 

σε ποσοστά επί του συνολικού δείγματος, με τη μορφή πίνακα και διαγραμμάτων, 

όπως αυτά δημιουργήθηκαν με τη βοήθεια του Microsoft Excel. Τα στοιχεία αυτά, ως 

δεδομένα, αναλύονται με βάση τη σειρά που εμφανίζονται οι αντίστοιχες ερωτήσεις 

στο ερωτηματολόγιο που χρησιμοποιήθηκε για την πραγμάτωση της συγκεκριμένης 

διπλωματικής εργασίας.  

Πίνακας 3. Δημογραφικά στοιχεία 

Μεταβλητή 
Πλήθος 

(Ν) 

Δείγμα 

(%) 

Φύλο   

Γυναίκες 96 69,6 

Άντρες 42 30,4 

Ηλικία   

18-24 45 32,6 

25-34 44 31,9 

35-44 25 18,1 

45-54 20 14,5 

>54 4 2,9 

Οικογενειακή Κατάσταση   

Άγαμοι 93 67,4 

Έγγαμοι 42 30,4 

Διαζευγμένοι 3 2,2 

Εκπαίδευση   

Υποχρεωτική 1 ,7 

Δευτεροβάθμια 11 8,0 

Μετά-δευτεροβάθμια 7 5,1 

Τριτοβάθμια 81 58,7 

Μεταπτυχιακό 36 26,1 

Διδακτορικό 2 1,4 

Έτη απασχόλησης   

< 5 76 55,1 

5-10 16 11,6 

11-15 13 9,4 
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16-20 13 9,4 

> 21 20 14,5 

Τομέας απασχόλησης   

Δημόσιος τομέας 46 33,3 

Ιδιωτικός τομέας 92 66,7 

Σύνολο 138 100,0 

Φύλο. 

Γράφημα 1. Φύλο 

70%

30%

Γυναίκες

Άντρες

 

Από τους 138 συμμετέχοντες στην έρευνα, οι άντρες αντιστοιχούν σε ποσοστό 30,4% 

(42) και οι γυναίκες του δείγματος σε ποσοστό 69,6% (96). Είναι εμφανές από τον 

πίνακα αλλά κι από το γράφημα που ακολουθεί πως ο γυναικείος πληθυσμός 

υπερτερεί του ανδρικού. 
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Ηλικία. 

Γράφημα 2. Ηλικία 

 

Όσον αφορά στην ηλικιακή κατανομή του δείγματος, φαίνεται πως 45 άτομα (32,6 

είναι μεταξύ 18 – 24 ετών, ενώ 44 άτομα (31,9%) ανήκουν στην ηλικιακή ομάδα των 

25 – 34. Εν συνεχεία, 25 συμμετέχοντες είναι ηλικίας 35-44 (18,1%), οι 20 είναι 

ηλικίας 45-54 (14,5%) και 4 συμμετέχοντες είναι ηλικίας 54+ ετών. 

Οικογενειακή κατάσταση. 

Γράφημα 3. Οικογενειακή κατάσταση 
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Όσον αφορά στην οικογενειακή κατάσταση των συμμετεχόντων, 93 συμμετέχοντες 

(67,4%) δήλωσαν άγαμοι, 42 δήλωσαν έγγαμοι (30,4%), ενώ 3 δήλωσαν πως είναι 

διαζευγμένοι (2,2%). 

Μορφωτικό επίπεδο. 

Γράφημα 4. Μορφωτικό επίπεδο 

 

Στην ερώτηση αναφορικά με το μορφωτικό επίπεδο των συμμετεχόντων, 1 άτομο 

(0,70%) απάντησε ότι έχει ολοκληρώσει την υποχρεωτική εκπαίδευση. Επιπλέον, 11 

συμμετέχοντες (8,0%) απάντησαν πως έχουν ολοκληρώσει τη δευτεροβάθμια 

εκπαίδευση και 7 (5,1%) ότι είναι μεταδευτεροβάθμιας εκπαίδευσης. Εν συνεχεία, 81 

συμμετέχοντες (58,7%) είναι τριτοβάθμιας εκπαίδευσης, οι οποίοι αντιστοιχούν και 

στο μεγαλύτερο μέρος του δείγματος. Τέλος, 36 άτομα (26,1%) απάντησαν ότι είναι 

κάτοχοι μεταπτυχιακού διπλώματος, ενώ 2 (1,4%) ότι είναι κάτοχοι διδακτορικού 

τίτλου. 
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Έτη απασχόλησης. 

Γράφημα 5. Έτη απασχόλησης 

 

Ως προς τα έτη απασχόλησης, 76 άτομα (55,1%) δήλωσαν πως είναι 

νεοπροσληφθέντες εργαζόμενοι με διάρκεια παραμονής από 0 - 5 έτη, 16 

συμμετέχοντες (11,6%) δήλωσαν ως διάρκεια συνολικής εργασίας 5-10 έτη, 13 

συμμετέχοντες (9.4%) εργάζονται 11-15 έτη, 13 συμμετέχοντες εργάζονται 16-20 έτη 

(9.4%), ενώ 20 συμμετέχοντες (14.%) είναι εργαζόμενοι με 20 και άνω χρόνια 

συνολικής εργασίας.  

Τομέας απασχόλησης. 

Γράφημα 6. Τομέας απασχόλησης 
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Τέλος, ως προς τον τομέα απασχόλησης, 46 συμμετέχοντες (33.3%) στελεχώνουν 

κάποια δημόσια υπηρεσία ή οργανισμό και 92 συμμετέχοντες (66.7%) εργάζονται σε 

κάποια εταιρεία ή επιχείρηση του ιδιωτικού τομέα.  

Αξιοπιστία των δεδομένων 

Για τον οργανωτικό παράγοντα που αφορά στο «εργασιακό περιβάλλον» και 

αποτελείται από 3 στοιχεία (items) η αξιοπιστία είναι πολύ υψηλή (α=0.839). Για τον 

οργανωτικό παράγοντα που αφορά τη «διοίκηση - ηγεσία» και αποτελείται από 4 

στοιχεία (items) η αξιοπιστία είναι πολύ υψηλή (α=0.873). Για τον οργανωτικό 

παράγοντα που αφορά την «ασφάλεια» και αποτελείται από 4 στοιχεία (items) η 

αξιοπιστία είναι πολύ υψηλή (α=0.816). Για τον οργανωτικό παράγοντα που αφορά 

την «αναγνώριση παρακίνησης» και αποτελείται από 2 στοιχεία (items) η αξιοπιστία 

είναι πολύ υψηλή (α=0.889). Για τον οργανωτικό παράγοντα που αφορά την 

«επιμόρφωση» και αποτελείται από 4 στοιχεία (items) η αξιοπιστία είναι πολύ υψηλή 

(α=0.792). Για τον οργανωτικό παράγοντα που αφορά τους «συνάδελφους» και 

αποτελείται από 5 στοιχεία (items) η αξιοπιστία είναι πολύ υψηλή (α=0.867). Για τον 

οργανωτικό παράγοντα που αφορά τις «αποδοχές» και αποτελείται από 6 στοιχεία 

(items) η αξιοπιστία είναι πάρα πολύ υψηλή (α=0.921). Για τον οργανωτικό 

παράγοντα που αφορά στο «ωράριο» και αποτελείται από 2 στοιχεία (items) η 

αξιοπιστία είναι πολύ υψηλή (α=0.777). Για τον οργανωτικό παράγοντα που αφορά 

στο «εργασιακό άγχος» και αποτελείται από 3 στοιχεία (items) η αξιοπιστία είναι 

πολύ υψηλή (α=0.719). Τέλος, για τη «συνολική ικανοποίηση» η οποία αποτελείται 

από 2 στοιχεία (items) η αξιοπιστία είναι πολύ υψηλή (α=0.872).  

Η κάθε μεταβλητή υπολογίζεται ως ο μέσος όρος των στοιχείων της (εάν 

κάποια μεταβλητή έχει μόνο ένα στοιχείο τότε είναι ήδη μετρημένη βάσει αυτού του 

στοιχείου). Έτσι, καθώς η κλίμακα μέτρησης είναι τιμές 1-5, τότε για κάθε μεταβλητή 

τιμές κοντά στο ‘5’ σημαίνουν υψηλό επίπεδο ικανοποίησης των συμμετεχόντων από 

τον κάθε οργανωτικό παράγοντα και από τη συνολική ικανοποίηση, ενώ τιμές κοντά 

στο ‘1’ σημαίνει χαμηλό επίπεδο ικανοποίησης αντίστοιχα.     
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Ερευνητικά ερωτήματα 

Ερευνητικό ερώτημα 1: Επίδραση οργανωτικών παραγόντων στην 

εργασιακή ικανοποίηση.  

Για να εξεταστεί ποια είναι η επίδραση των οργανωτικών παραγόντων στην συνολική 

εργασιακή ικανοποίηση, εξειδικεύτηκε και εκτιμήθηκε με τη μέθοδο ελαχίστων 

τετραγώνων (OLS) ένα γραμμικό υπόδειγμα παλινδρόμησης με εξαρτημένη 

μεταβλητή την συνολική εργασιακή ικανοποίηση και ερμηνευτικές μεταβλητές τους 

οργανωτικοί παράγοντες. Τα αποτελέσματα παρουσιάζονται στον πίνακα αμέσως 

παρακάτω.  

Πίνακας 4. Γραμμική παλινδρόμηση για την εξέταση της επίδρασης των οργανωτικών 

παραγόντων στην εργασιακή ικανοποίηση. 

Οργανωτικοί Παράγοντες b SE b B t p  Tol VIF 

Εργασιακό περιβάλλον 0,15 0,11 0,13 1,31 0,1924  0,25 3,99 

Γνώσεις Δεξιότητες 0,18 0,07 0,18 2,52 0,0131 ** 0,49 2,04 

Διοίκηση Ηγεσία 0,09 0,10 0,09 0,93 0,3524  0,25 3,93 

Ασφάλεια 0,31 0,08 0,28 4,06 0,0001 *** 0,51 1,97 

Αναγνώριση Παρακίνηση 0,19 0,08 0,20 2,29 0,0235 ** 0,32 3,15 

Επιμόρφωση 0,05 0,08 0,05 0,65 0,5195  0,39 2,54 

Αξιολόγηση 0,03 0,06 0,03 0,45 0,6537  0,51 1,96 

Συνάδελφοι -0,13 0,10 -0,10 -1,32 0,1903  0,41 2,42 

Αποδοχές 0,07 0,07 0,07 1,06 0,2918  0,53 1,90 

Ωράριο 0,12 0,06 0,13 2,00 0,0476 ** 0,61 1,63 

Εργασιακό άγχος -0,05 0,06 -0,04 -0,82 0,4119  0,93 1,07 
Σημείωση: F-statistic: 25,92. P: 0,0000***. R2: 69,4%.  
t = στατιστική τιμή ελέγχου σημαντικότητας του κάθε συντελεστή – επίδρασης 

p = p-τιμή για τον έλεγχο σημαντικότητας 

tol = tolerance 

Για όλες τις ερμηνευτικές μεταβλητές προέκυψε ο συντελεστής tolerance είναι 

μεγαλύτερος της τιμής ‘0.10’ και ο συντελεστής VIF είναι μικρότερος της τιμής ‘10’. 

Αυτό σημαίνει πως δεν υπάρχει σοβαρό πρόβλημα μερικής πολυσυγγραμμικότητας.  
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Διάγραμμα 1. Γραφική εξέταση για ύπαρξη ετεροσκεδαστικότητας στα κατάλοιπα της 

γραμμικής παλινδρόμησης ανάμεσα στην συνολική εργασιακή ικανοποίηση και τους 

οργανωτικούς παράγοντες 

 

Σύμφωνα με το Διάγραμμα 1, τα τυποποιημένα κατάλοιπα (standardized 

residuals) δεν έχουν συστηματικά διαφορετική απόκλιση από το μηδέν ανάλογα με 

την τυποποιημένη εκτίμηση της εξαρτημένης μεταβλητής (standardized predicted 

values). Αυτό σημαίνει πως δεν υπάρχει ένδειξη για κάποιας μορφής 

ετεροσκεδαστικότητας στα κατάλοιπα του υποδείγματος της παλινδρόμησης μεταξύ 

συνολικής εργασιακής ικανοποίησης και των οργανωτικών παραγόντων. Συνεπώς, 

καθώς δεν υπάρχει καμία ένδειξη για παραβιάσεις στις κλασικές υποθέσεις της 

παλινδρόμησης, όπως η πολυσυγγραμμικότητα και η ετεροσκεδαστικότητα, τότε οι 

στατιστικοί έλεγχοι για τους συντελεστές μπορούν να διεξαχθούν με έγκυρο τρόπο.  

Ο στατιστικός έλεγχος για τη σημαντικότητα της παλινδρόμησης έδειξε ότι η 

μηδενική υπόθεση για ασήμαντο υπόδειγμα απορρίπτεται σε επίπεδο 1% (F=25.92, 

p<0.01). Συνεπώς, η μεταβλητότητα της συνολικής ικανοποίησης ερμηνεύεται με 

στατιστικά σημαντικό τρόπο από τους οργανωτικούς παράγοντες. Πιο συγκεκριμένα, 

σύμφωνα με το συντελεστή προσδιορισμού, η μεταβλητότητα της ικανοποίησης 

ερμηνεύεται κατά 69.4% από τους οργανωτικούς παράγοντες, ένα αρκετά σημαντικά 

υψηλό ποσοστό.  
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Η επίδραση του οργανωτικού παράγοντα που αφορά το εργασιακό 

περιβάλλον προέκυψε στατιστικά ασήμαντη ακόμα και σε επίπεδο 10% (b=0.15, 

t=1.31, p>0.10). Η επίδραση του οργανωτικού παράγοντα που αφορά τις γνώσεις και 

δεξιότητες προέκυψε στατιστικά σημαντική σε επίπεδο 5% (b=0.18, t=2.52, p<0.05). 

Η επίδραση του οργανωτικού παράγοντα που αφορά τη διοίκηση και ηγεσία 

προέκυψε στατιστικά ασήμαντη ακόμα και σε επίπεδο 10% (b=0.09, t=0.93, p>0.10). 

Η επίδραση του οργανωτικού παράγοντα που αφορά την ασφάλεια προέκυψε 

στατιστικά σημαντική σε επίπεδο 1% (b=0.31, t=4.06, p<0.01). Η επίδραση του 

οργανωτικού παράγοντα που αφορά την αναγνώριση-παρακίνηση προέκυψε 

στατιστικά σημαντική σε επίπεδο 5% (b=0.19, t=2.29, p<0.05). Η επίδραση του 

οργανωτικού παράγοντα που αφορά την επιμόρφωση προέκυψε στατιστικά ασήμαντη 

ακόμα και σε επίπεδο 10% (b=0.05, t=0.65, p>0.10). Η επίδραση του οργανωτικού 

παράγοντα που αφορά την αξιολόγηση προέκυψε στατιστικά ασήμαντη ακόμα και σε 

επίπεδο 10% (b=0.03, t=0.45, p>0.10). Η επίδραση του οργανωτικού παράγοντα που 

αφορά τους συναδέλφους προέκυψε στατιστικά ασήμαντη ακόμα και σε επίπεδο 10% 

(b=-0.13, t=-1.32, p>0.10). Η επίδραση του οργανωτικού παράγοντα που αφορά τις 

αποδοχές προέκυψε στατιστικά ασήμαντη ακόμα και σε επίπεδο 10% (b=0.07, 

t=1.06, p>0.10). Η επίδραση του οργανωτικού παράγοντα που αφορά το ωράριο 

προέκυψε στατιστικά σημαντική σε επίπεδο 5% (b=0.12, t=2.00, p<0.05). Η επίδραση 

του οργανωτικού παράγοντα που αφορά το εργασιακό άγχος προέκυψε στατιστικά 

ασήμαντη ακόμα και σε επίπεδο 10% (b=-0.05, t=-0.82, p>0.10).  

Με βάση τους τυποποιημένους συντελεστές (Β), όσον αφορά στις στατιστικά 

σημαντικές ερμηνευτικές μεταβλητές, προέκυψε ότι ο οργανωτικός παράγοντας που 

αφορά την ασφάλεια επηρεάζει περισσότερο τη συνολική εργασιακή ικανοποίηση, 

έπειτα ο παράγοντας με τη δεύτερη πιο σημαντική επίδραση είναι αυτός της 

αναγνώρισης-παρακίνησης, ενώ ακολουθεί ο παράγοντας που αφορά στις γνώσεις και 

δεξιότητες. Ο σημαντικός παράγοντας με τη λιγότερο στατιστικά σημαντική 

επίδραση είναι αυτός που αφορά το ωράριο.   

Ερευνητικό ερώτημα 2: Επίδραση δημογραφικών παραγόντων στην 

εργασιακή ικανοποίηση.  

Για να εξεταστεί ποια είναι η επίδραση των δημογραφικών παραγόντων στην 

συνολική εργασιακή ικανοποίηση, εφαρμόστηκαν παραμετρικοί και μη-παραμετρικοί 

έλεγχοι για διερεύνηση διαφοράς μέσων όρων μεταξύ δύο ανεξάρτητων δειγμάτων 
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και μεταξύ περισσότερο από δύο ανεξάρτητων δειγμάτων. Τα αποτελέσματα 

παρουσιάζονται στον πίνακα αμέσως παρακάτω.  

Πίνακας 5. Έλεγχοι διαφοράς μέσων για την εξέταση της επίδρασης των δημογραφικών 

παραγόντων στην εργασιακή ικανοποίηση 

Μεταβλητή 

Έλεγχος 

ισότητας 

διακυμάνσεων 

 

Παραμετρικός 

έλεγχος 

ισότητας μέσων 

Μη-παραμετρικός 

έλεγχος ισότητας 

μέσων 

 F p  T p  Z P 

Φύλο 1,97 0,163   -0,31 0,761   -0,35 0,724 

Ηλικία 3,79 0,006 *** 2,06 0,089 * 5,97 0,202 

Οικογενειακή Κατάσταση 4,05 0,020 *** 1,93 0,149   2,46 0,292 

Εκπαίδευση 1,31 0,268   1,15 0,338   5,57 0,350 

Έτη απασχόλησης 2,21 0,072 * 2,24 0,068 * 7,63 0,106 
Σημείωση: Ο έλεγχος ισότητας διακύμανσεων πραγματοποιείται με ο κριτήριο Levene. Ο παραμετρικός έλεγχος 

ισότητας μέσων για την επίδραση του φύλου πραγματοποιείται με το κριτήριο t. Ο μη-παραμετρικός έλεγχος 

ισότητας μέσων για την επίδραση του φύλου πραγματοποιείται με το κριτήριο Mann-Witney. Ο παραμετρικός 

έλεγχος ισότητας μέσων για την επίδραση ηλικίας, οικογενειακής κατάστασης, εκκπαίδευσης και έτων 

απασχόλησης πραγματοποιείται με το κριτήριο F. Ο μη-παραμετρικός έλεγχος ισότητας μέσων για την 

επίδραση ηλικίας, οικογενειακής κατάστασης, εκκπαίδευσης και έτων απασχόλησης πραγματοποιείται με το 

κριτήριο Kruskal-Wallis.  

*σημαντικό σε επίπεδο 10%,  **σημαντικό σε επίπεδο 5%  ***σημαντικό σε επίπεδο 1% 

Η επίδραση του φύλου (μετράται με δύο κατηγορίες) εξετάστηκε με τον 

παραμετρικό έλεγχο t-test για δύο ανεξάρτητα δείγματα, αλλά και τον αντίστοιχο μη-

παραμετρικό έλεγχο των Mann-Whitney. Αρχικά, ο έλεγχος ισότητας των 

διακυμάνσεων έδειξε μη απόρριψη της μηδενικής υπόθεσης ίσων διακυμάνσεων 

ακόμα και σε επίπεδο 10% (F=1.97, p>0.10). Συνεπώς, ο έλεγχος ισότητας των 

μέσων διεξάγεται με βάση τη στατιστική t η οποία προϋποθέτει ίσες διακυμάνσεις. 

Με βάση αυτή βρέθηκε ότι η μηδενική υπόθεση ισότητας των μέσων δεν 

απορρίπτεται ακόμα και σε επίπεδο 10% (t=-0,31, p>0.10). Ο μη-παραμετρικός 

έλεγχος των Mann-Whitney έδειξε ότι η μηδενική υπόθεση ισότητας των μέσων 

επίσης δεν απορρίπτεται ακόμα και σε επίπεδο 10% ( Ζ=-0.35, p>0.10). Συνεπώς, το 

συμπέρασμα που εξάγεται και από τους δύο ελέγχους είναι ότι το φύλο δεν επηρεάζει 

τη συνολική ικανοποίηση ή αλλιώς η συνολική ικανοποίηση δεν διαφοροποιείται 

στατιστικά σημαντικά ανάλογα με το φύλο.  

Η επίδραση της ηλικίας (μετράται με πάνω από δύο κατηγορίες) εξετάστηκε 

με τον παραμετρικό έλεγχο F-test για πάνω από δύο ανεξάρτητα δείγματα, στο 

πλαίσιο της ανάλυσης διακύμανσης κατά ένα παράγοντα (one-way ANOVA), αλλά 

και τον αντίστοιχο μη-παραμετρικό έλεγχο των Kruskal-Wallis. Αρχικά, ο έλεγχος 

ισότητας των διακυμάνσεων έδειξε απόρριψη της μηδενικής υπόθεσης ίσων 

διακυμάνσεων σε επίπεδο 1% (F=3.79, p<0.01). Συνεπώς, ο παραμετρικός έλεγχος 

ισότητας των μέσων, ο οποίος διεξάγεται με βάση τη στατιστική F που προϋποθέτει 
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ίσες διακυμάνσεις, δεν διεξάγεται και με τόσο αξιόπιστο τρόπο. Με βάση αυτή 

βρέθηκε ότι η μηδενική υπόθεση ισότητας των μέσων απορρίπτεται σε επίπεδο 10% 

(F=2,06, p<0.10). Εντούτοις, αυτό το αποτέλεσμα δεν είναι βέβαιο εάν μπορεί να 

αποδοθεί στις άνισες διακυμάνσεις ή εάν πράγματι οι μέσοι όροι διαφέρουν. Ο μη-

παραμετρικός έλεγχος των Kruskal-Wallis έδειξε, πάντως, ότι η μηδενική υπόθεση 

ισότητας των μέσων επίσης δεν απορρίπτεται ακόμα και σε επίπεδο 10% ( Χ2=5.97, 

p>0.10). Συνεπώς, με βάση τον μη-παραμετρικό έλεγχο, ο οποίος είναι πιο αξιόπιστος 

στην περίπτωση αυτή, προκύπτει το συμπέρασμα ότι η ηλικία δεν επηρεάζει τη 

συνολική ικανοποίηση ή αλλιώς η συνολική ικανοποίηση δεν διαφοροποιείται 

στατιστικά σημαντικά ανάλογα με την ηλικία.  

Η επίδραση της οικογενειακής κατάστασης (μετράται με πάνω από δύο 

κατηγορίες) εξετάστηκε με τον παραμετρικό έλεγχο F-test για πάνω από δύο 

ανεξάρτητα δείγματα, στο πλαίσιο της ανάλυσης διακύμανσης κατά ένα παράγοντα 

(one-way ANOVA), αλλά και τον αντίστοιχο μη-παραμετρικό έλεγχο των Kruskal-

Wallis. Αρχικά, ο έλεγχος ισότητας των διακυμάνσεων έδειξε απόρριψη της 

μηδενικής υπόθεσης ίσων διακυμάνσεων σε επίπεδο 5% (F=4.05, p<0.05). Συνεπώς, 

ο παραμετρικός έλεγχος ισότητας των μέσων που διεξάγεται με βάση τη στατιστική F 

η οποία προϋποθέτει ίσες διακυμάνσεις, δεν διεξάγεται και με τόσο αξιόπιστο τρόπο. 

Με βάση αυτή βρέθηκε ότι η μηδενική υπόθεση ισότητας των μέσων δεν 

απορρίπτεται ακόμα και σε επίπεδο 10% (F=1,93, p>0.10). Ο μη-παραμετρικός 

έλεγχος των Kruskal-Wallis έδειξε και αυτός ότι η μηδενική υπόθεση ισότητας των 

μέσων επίσης δεν απορρίπτεται ακόμα και σε επίπεδο 10% ( Χ2=2.46, p>0.10). 

Συνεπώς, με βάση και τους δύο ελέγχους συνάγεται το συμπέρασμα ότι η 

οικογενειακή κατάσταση δεν επηρεάζει τη συνολική ικανοποίηση ή αλλιώς η 

συνολική ικανοποίηση δεν διαφοροποιείται στατιστικά σημαντικά ανάλογα με την 

οικογενειακή κατάσταση.  

Η επίδραση της εκπαίδευσης (μετράται με πάνω από δύο κατηγορίες) 

εξετάστηκε με τον παραμετρικό έλεγχο F-test για πάνω από δύο ανεξάρτητα 

δείγματα, στο πλαίσιο της ανάλυσης διακύμανσης κατά ένα παράγοντα (one-way 

ANOVA), αλλά και τον αντίστοιχο μη-παραμετρικό έλεγχο των Kruskal-Wallis. 

Αρχικά, ο έλεγχος ισότητας των διακυμάνσεων έδειξε μη απόρριψη της μηδενικής 

υπόθεσης ίσων διακυμάνσεων ακόμα και σε επίπεδο 10% (F=1.31, p>0.10). Συνεπώς, 

ο παραμετρικός έλεγχος ισότητας των μέσων που διεξάγεται με βάση τη στατιστική 

F, η οποία προϋποθέτει ίσες διακυμάνσεις, διεξάγεται με αξιόπιστο τρόπο. Με βάση 
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αυτή βρέθηκε ότι η μηδενική υπόθεση ισότητας των μέσων δεν απορρίπτεται ακόμα 

και σε επίπεδο 10% (F=1,15, p>0.10). Ο μη-παραμετρικός έλεγχος των Kruskal-

Wallis έδειξε και αυτός ότι η μηδενική υπόθεση ισότητας των μέσων επίσης δεν 

απορρίπτεται ακόμα και σε επίπεδο 10% (Χ2=5.57, p>0.10). Συνεπώς, το 

συμπέρασμα που προκύπτει με βάση και τους δύο ελέγχους είναι ότι η εκπαίδευση 

δεν επηρεάζει τη συνολική ικανοποίηση, ή αλλιώς η συνολική ικανοποίηση δεν 

διαφοροποιείται στατιστικά σημαντικά ανάλογα με την εκπαίδευση.  

Η επίδραση των ετών απασχόλησης (μετράται με πάνω από δύο κατηγορίες) 

εξετάστηκε με τον παραμετρικό έλεγχο F-test για πάνω από δύο ανεξάρτητα 

δείγματα, στο πλαίσιο της ανάλυσης διακύμανσης κατά ένα παράγοντα (one-way 

ANOVA), αλλά και τον αντίστοιχο μη-παραμετρικό έλεγχο των Kruskal-Wallis. 

Αρχικά, ο έλεγχος ισότητας των διακυμάνσεων έδειξε απόρριψη της μηδενικής 

υπόθεσης ίσων διακυμάνσεων σε επίπεδο 10% (F=2.21, p<0.10). Συνεπώς, ο 

παραμετρικός έλεγχος ισότητας των μέσων που διεξάγεται με βάση τη στατιστική F, 

η οποία προϋποθέτει ίσες διακυμάνσεις, δεν διεξάγεται και με τόσο αξιόπιστο τρόπο. 

Με βάση αυτή βρέθηκε ότι η μηδενική υπόθεση ισότητας των μέσων απορρίπτεται σε 

επίπεδο 10% (F=2,24, p<0.10). Εντούτοις, αυτό το αποτέλεσμα δεν είναι βέβαιο εάν 

μπορεί να αποδοθεί στις άνισες διακυμάνσεις ή εάν πράγματι οι μέσοι όροι 

διαφέρουν. Ο μη-παραμετρικός έλεγχος των Kruskal-Wallis έδειξε, πάντως, ότι η 

μηδενική υπόθεση ισότητας των μέσων επίσης δεν απορρίπτεται ακόμα και σε 

επίπεδο 10% (Χ2=7.63, p>0.10). Συνεπώς, με βάση τον μη-παραμετρικό έλεγχο, ο 

οποίος είναι πιο αξιόπιστος στην περίπτωση αυτή, προκύπτει το συμπέρασμα ότι τα 

έτη απασχόλησης δεν επηρεάζουν τη συνολική ικανοποίηση, ή αλλιώς η συνολική 

ικανοποίηση δεν διαφοροποιείται στατιστικά σημαντικά ανάλογα με τα έτη 

απασχόλησης.  

Ερευνητικό ερώτημα 3: Επίδραση τομέα (δημοσίου ή ιδιωτικού) στην 

εργασιακή ικανοποίηση.  

Για να εξεταστεί η επίδραση του τομέα απασχόλησης του εργαζόμενου στην 

συνολική εργασιακή ικανοποίηση, εφαρμόστηκαν παραμετρικοί και μη-παραμετρικοί 

έλεγχοι για διερεύνηση διαφοράς μέσων όρων μεταξύ δύο ανεξάρτητων δειγμάτων 

και μεταξύ περισσότερων από δύο ανεξάρτητων δειγμάτων. Τα αποτελέσματα 

παρουσιάζονται στον πίνακα αμέσως παρακάτω.  
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Πίνακας 6. Έλεγχοι διαφοράς μέσων για την εξέταση της διαφοράς στην εργασιακή 

ικανοποίηση ανάμεσα σε δημοσίους και ιδιωτικούς υπαλλήλους 

Επίδραση 
Έλεγχος ισότητας 

διακυμάνσεων 

Παραμετρικός 

έλεγχος ισότητας 

μέσων 

Μη-παραμετρικός 

έλεγχος ισότητας 

μέσων 
 F p T p Z p 

Τομέας 3,01 0,085 * 1,04 0,302 -0,84 0,403 
Σημείωση: Ο έλεγχος ισότητας διακύμανσεων πραγματοποιείται με το κριτήριο Levene. Ο παραμετρικός 

έλεγχος ισότητας μέσων για την επίδραση του δημοσίου τομέα πραγματοποιείται με το κριτήριο t.  

*σημαντικό σε επίπεδο 10%,  **σημαντικό σε επίπεδο 5%  ***σημαντικό σε επίπεδο 1%  

Η επίδραση του εάν κάποιος εργαζόμενος προέρχεται από το δημόσιο ή τον 

ιδιωτικό τομέα (μετράται με δύο κατηγορίες) εξετάστηκε με τον παραμετρικό έλεγχο 

t-test για δύο ανεξάρτητα δείγματα, αλλά και τον αντίστοιχο μη-παραμετρικό έλεγχο 

των Mann-Whitney. Αρχικά, ο έλεγχος ισότητας των διακυμάνσεων έδειξε απόρριψη 

της μηδενικής υπόθεσης ίσων διακυμάνσεων σε επίπεδο 10% (F=3.01, p>0.10). 

Συνεπώς, ο έλεγχος ισότητας των μέσων διεξάγεται με βάση τη στατιστική t, η οποία 

προϋποθέτει άνισες διακυμάνσεις. Με βάση αυτή βρέθηκε ότι η μηδενική υπόθεση 

ισότητας των μέσων δεν απορρίπτεται ακόμα και σε επίπεδο 10% (t=1,04, p>0.10). Ο 

μη-παραμετρικός έλεγχος των Mann-Whitney έδειξε ότι η μηδενική υπόθεση 

ισότητας των μέσων επίσης δεν απορρίπτεται ακόμα και σε επίπεδο 10% ( Ζ=-0.84, 

p>0.10). Συνεπώς, στηριζόμενοι και στους δύο ελέγχους, εξάγουμε το συμπέρασμα 

ότι η συνολική ικανοποίηση δεν διαφοροποιείται στατιστικά σημαντικά ανάμεσα σε 

δημοσίους και ιδιωτικούς υπαλλήλους.  

Ερευνητικό ερώτημα 4: Σημαντικότεροι παράγοντες κινητοποίησης των 

εργαζομένων. 

Στον αμέσως επόμενο πίνακα παρουσιάζεται για κάθε παράγοντα κινητοποίησης το 

ποσοστό των εργαζόμενων που τον θεωρούν σημαντικό για αυτούς.  

Πίνακας 7. Σημαντικότεροι παράγοντες κινητοποίησης των εργαζομένων 

Παράγοντες κινητοποίησης 
Πλήθος 

(Ν) 

Πλήθος 

(%) 

Αύξηση αποδοχών 83 60,1 

Πρόσθετες άδειες 45 32,6 

Επαγγελματική ανέλιξη 44 31,9 

Προσωπική ανάπτυξη 43 31,2 

Ηθική ικανοποίηση 41 29,7 

Δίκαιη αξιολόγηση έργου 41 29,7 

Ηθική επιβράβευση 35 25,4 

Ευχάριστο περιβάλλον 28 20,3 

Ικανοποίηση πελατών 15 10,9 

Εμπλουτισμός εργασίας 13 9,4 
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Διάγραμμα 2. Σημαντικότεροι παράγοντες παρακίνησης των εργαζομένων 

 

Ο πιο σημαντικός παράγοντας κινητοποίησης βρέθηκε να είναι η αύξηση 

αποδοχών, η οποία θεωρείται σημαντική για 83 συμμετέχοντες εργαζόμενους του 

δείγματος (60.1%). Ο δεύτερος πιο σημαντικός παράγοντας κινητοποίησης, με 

αρκετά μεγάλη διαφορά, βρέθηκε να είναι οι πρόσθετες άδειες, που θεωρούνται 

σημαντικές για 45 συμμετέχοντες εργαζόμενους του δείγματος (32.6%).  

Επιπρόσθετα, σημαντικοί παράγοντες κινητοποίησης, έστω σε ένα δεύτερο 

βαθμό, αποτελούν η επαγγελματική ανέλιξη, που θεωρείται σημαντική για 44 

εργαζόμενους (31.9%), η προσωπική ανάπτυξη, η οποία θεωρείται σημαντική για 43 

εργαζόμενους (31.2%), η ηθική ικανοποίηση, που θεωρείται σημαντική για 41 

εργαζόμενους (29.7%) και τέλος η δίκαιη αξιολόγηση έργου, η οποία θεωρείται 

σημαντική επίσης για 41 εργαζόμενους (29.7%).  

Λιγότερο σημαντικοί παράγοντες κινητοποίησης βρέθηκαν να είναι η 

επιβράβευση, η οποία βρέθηκε σημαντική για 35 εργαζόμενους (25.4%), το 

ευχάριστο περιβάλλον, το οποίο θεωρείται σημαντικό για 28 εργαζόμενους (20.3%), 

ενώ ακόμα λιγότερο σημαντικοί παράγοντες κινητοποίησης βρέθηκαν να είναι η 

ικανοποίηση πελατών και ο εμπλουτισμός εργασίας, οι οποίοι θεωρήθηκαν 

σημαντικοί για 15 (10.9%) και 13 εργαζόμενους (9.4%) αντίστοιχα.  

Ερευνητικό ερώτημα 5: Επίδραση δημογραφικών παραγόντων στους 

παράγοντες κινητοποίησης . 

Καθώς η προτίμηση για κάθε παράγοντα παρακίνησης έχει μετρηθεί σε μια 

ονομαστική κλίμακα με τιμές «θεωρείται σημαντικός» και «διαφορετικά», 
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προκειμένου να εξεταστεί εάν η εν λόγω προτίμηση επηρεάζεται από τους 

δημογραφικούς παράγοντες, οι οποίοι έχουν μετρηθεί σε ονομαστική (φύλο, 

οικογενειακή κατάσταση) ή διατακτική κλίμακα (ηλικία, εκπαίδευση, έτη 

απασχόλησης), εφαρμόστηκε το κριτήριο Χ2 τεστ ανεξαρτησίας. Εξετάστηκε, επίσης, 

σε κάθε υποομάδα ποιοι ήταν οι δύο πιο σημαντικοί παράγοντες και κατά πόσο 

συνέπιπταν με αυτούς στο γενικό δείγμα. Τα αποτελέσματα παρουσιάζονται στους 

πίνακες που ακολουθούν. 

Πίνακας 8. Επίδραση φύλου στους παράγοντες κινητοποίησης 

 Παράγοντες κινητοποίησης 
Προτίμηση 

(%) 
Χ2 p  

 Γυναίκες Άντρες    

Αύξηση αποδοχών 59,4 61,9 0,08 0,780   

Πρόσθετες άδειες 35,4 26,2 1,13 0,287   

Επαγγελματική ανέλιξη 27,1 42,9 3,35 0,067 * 

Προσωπική ανάπτυξη 31,3 31,0 0,00 0,972   

Ηθική ικανοποίηση 29,2 31,0 0,05 0,833   

Δίκαιη αξιολόγηση έργου 31,3 26,2 0,36 0,550   

Ηθική επιβράβευση 26,0 23,8 0,08 0,782   

Ευχάριστο περιβάλλον 19,8 21,4 0,05 0,826   

Ικανοποίηση πελατών 9,4 14,3 0,73 0,394   

Εμπλουτισμός εργασίας 8,3 11,9 0,44 0,509   
Σημείωση: % προτίμησης = % συμμετεχόντων που θεωρεί τον αντίστοιχο παράγοντα κινητοποιήσης σημαντικό. 

Χ2 = στατιστικό ελέγχου ισότητας των ποσοστών ανάμεσα στις κατηγορίες. 

*σημαντικό σε επίπεδο 10%,  **σημαντικό σε επίπεδο 5%  ***σημαντικό σε επίπεδο 1%  

Παρατηρείται ότι η «αύξηση αποδοχών» αποτελεί τον πιο σημαντικό 

παράγοντα παρακίνησης τόσο για τον ανδρικό όσο και για τον γυναικείο πληθυσμό 

της διεξαχθείσας έρευνας, με τα σχετικά ποσοστά να μη διαφέρουν στατιστικά 

σημαντικά ακόμα και σε επίπεδο 10% (Χ2=0.08, p>0.10). Από εκεί και πέρα, για το 

γυναικείο φύλο δεύτερος πιο σημαντικός παράγοντας κινητοποίησης θεωρούνται οι 

«πρόσθετες άδειες» σε ποσοστό 35.4%, το οποίο πάντως δεν διαφέρει στατιστικά 

σημαντικά ακόμα και σε επίπεδο 10% από το αντίστοιχο ποσοστό των ανδρών 

(Χ2=1.13, p>0.10).  Από την άλλη πλευρά, ωστόσο, για τον ανδρικό πληθυσμό ο 

δεύτερος πιο σημαντικός παράγοντας παρακίνησης θεωρείται η επαγγελματική 

ανέλιξη σε ποσοστό 42.9%, το οποίο μάλιστα διαφέρει στατιστικά σημαντικά από 

αυτό των γυναικών σε επίπεδο 10% (X2=3.35, p<0.10). Για τους υπόλοιπους 

παράγοντες παρακίνησης τα ποσοστά μεταξύ ανδρών και γυναικών δεν διαφέρουν 

στατιστικά σημαντικά ακόμα και σε επίπεδο 10% (p>0.10), ενώ δεν διαφέρει 

ουσιαστικά και η σειρά προτίμησης τους.  
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Πίνακας 9. Επίδραση ηλικίας στους παράγοντες κινητοποίησης 

Παράγοντες 

κινητοποίησης 

Προτίμηση ανά κατηγορία ηλικίας 

(%) 
Χ2 p 

  

 18-24 25-34 35-44 45-54 >54    

Αύξηση αποδοχών 60,0 54,5 68,0 65,0 50,0 1,59 0,811   

Πρόσθετες άδειες 31,1 40,9 16,0 40,0 25,0 5,17 0,271   

Επαγγελματική 

ανέλιξη 
31,1 36,4 40,0 20,0 0,0 4,35 0,361 

  

Προσωπική ανάπτυξη 35,6 27,3 52,0 10,0 0,0 11,76 0,019 ** 

Ηθική ικανοποίηση 37,8 20,5 32,0 25,0 50,0 4,27 0,361   

Δίκαιη αξιολόγηση 

έργου 
28,9 20,5 44,0 30,0 50,0 5,05 0,282 

  

Ηθική επιβράβευση 24,4 18,2 40,0 25,0 24,0 4,05 0,399   

Ευχάριστο περιβάλλον 26,7 18,2 32,0 0,0 0,0 9,48 0,050 ** 

Ικανοποίηση πελατών 11,1 9,1 20,0 5,0 0,0 3,50 0,478   

Εμπλουτισμός 

εργασίας 
8,9 4,5 28,0 0,0 0,0 13,85 0,000 

*** 
Σημείωση: % προτίμησης = % συμμετεχόντων που θεωρεί τον αντίστοιχο παράγοντα κινητοποιήσης 

σημαντικό. Χ2 = στατιστικό ελέγχου ισότητας των ποσοστών ανάμεσα στις κατηγορίες. 

 *σημαντικό σε επίπεδο 10%,  **σημαντικό σε επίπεδο 5%  ***σημαντικό σε επίπεδο 1% 

Παρατηρείται ότι η «αύξηση αποδοχών» είναι ο πιο σημαντικός παράγοντας 

παρακίνησης ανεξάρτητα από την ηλικία των συμμετεχόντων, όπου μάλιστα τα 

σχετικά ποσοστά δεν διαφέρουν στατιστικά σημαντικά ακόμα και σε επίπεδο 10% 

(Χ2=1.59, p>0.10). Εν συνεχεία, για τις ηλικιακές κατηγορίες των 25-34 και 45-54 

δεύτερο πιο σημαντικό παράγοντα κινητοποίησης αποτελούν οι «πρόσθετες άδειες», 

σε ποσοστά 40.9% και 40.0% αντίστοιχα, τα οποία πάντως δεν διαφέρουν στατιστικά 

σημαντικά ακόμα και σε επίπεδο 10% από τα αντίστοιχα ποσοστά των άλλων 

ηλικιακών ομάδων (Χ2=5.17, p>0.10). Για τους συμμετέχοντες ηλικίας 35-44, 

ωστόσο, ο δεύτερος πιο σημαντικός παράγοντας παρακίνησης είναι η «προσωπική 

ανάπτυξη» σε ποσοστό 52.0%, το οποίο μάλιστα διαφέρει στατιστικά σημαντικά από 

αυτά των υπολοίπων ηλικιακών ομάδων σε επίπεδο 5% (X2=11.76, p<0.05). Για τους 

συμμετέχοντες ηλικίας 18-24, όμως, τη δεύτερη θέση του πιο σημαντικού παράγοντα 

παρακίνησης καταλαμβάνει η «ηθική ικανοποίηση» σε ποσοστό 37.8% το οποίο, 

πάντως, δεν διαφέρει στατιστικά σημαντικά από αυτά των υπολοίπων ηλικιακών 

ομάδων ακόμα και σε επίπεδο 5% (X2=4.27, p>0.10). Καταληκτικά, για τους 

συμμετέχοντες ηλικίας >54 ο δεύτερος πιο σημαντικός παράγοντας παρακίνησης 

είναι η «ηθική ικανοποίηση», αλλά και η «δίκαιη αξιολόγηση έργου» σε ποσοστό 

50.0% ο καθένας, το οποίο, πάντως, δεν διαφέρει στατιστικά σημαντικά από αυτά 

των υπολοίπων ηλικιακών ομάδων ακόμα και σε επίπεδο 10% (X2=5.05, p>0.10). Για 

τους υπόλοιπους παράγοντες παρακίνησης τα ποσοστά μεταξύ των ηλικιακών 

κατηγοριών δεν διαφέρουν στατιστικά σημαντικά ακόμα και σε επίπεδο 10% 
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(p>0.10). Εξαίρεση αποτελούν οι παράγοντες παρακίνησης «ευχάριστο περιβάλλον», 

όπου υπάρχει στατιστικά σημαντική διαφορά σε επίπεδο 5% (X2=9.48, p<0.05) και 

«εμπλουτισμός εργασίας» όπου υπάρχει στατιστικά σημαντική διαφορά σε επίπεδο 

1% (Χ2=13.85, p<0.01). Ειδικότερα, οι πιο νεαρές ηλικίες κάτω των 44 ετών έχουν 

πιο υψηλή προτίμηση στον παράγοντα που αφορά στο «ευχάριστο περιβάλλον», ενώ 

οι συμμετέχοντες ηλικίας 35-44 έδειξαν μεγαλύτερη προτίμηση στον παράγοντα του 

«εμπλουτισμού εργασίας» σε σύγκριση με τις υπόλοιπες ηλικίες.    

Πίνακας 10. Επίδραση οικογενειακής κατάστασης στους παράγοντες κινητοποίησης 

Παράγοντες κινητοποίησης 

Προτίμηση ανάλογα με την 

οικογενειακή κατάσταση 

(%) 

Χ2 p 

  

 Άγαμοι Έγγαμοι Διαζευγμένοι    

Αύξηση αποδοχών 59,2 64,3 33,3 1,24 0,538   

Πρόσθετες άδειες 34,4 31,0 0,0 1,64 0,440   

Επαγγελματική ανέλιξη 37,6 19,0 33,3 4,61 0,100 * 

Προσωπική ανάπτυξη 34,4 23,8 33,3 1,52 0,467   

Ηθική ικανοποίηση 29,0 26,2 100,0 7,37 0,025 ** 

Δίκαιη αξιολόγηση έργου 26,9 31,0 100,0 7,48 0,024 ** 

Ηθική επιβράβευση 25,8 26,2 0,0 1,04 0,593   

Ευχάριστο περιβάλλον 25,8 7,1 33,3 6,55 0,038 ** 

Ικανοποίηση πελατών 10,8 11,9 0,0 0,41 0,813   

Εμπλουτισμός εργασίας 10,8 4,8 33,3 3,27 0,195   
Σημείωση: % προτίμησης = % συμμετεχόντων που θεωρεί τον αντίστοιχο παράγοντα κινητοποιήσης σημαντικό.  

Χ2 = στατιστικό ελέγχου ισότητας των ποσοστών ανάμεσα στις κατηγορίες.  

*σημαντικό σε επίπεδο 10%,  **σημαντικό σε επίπεδο 5%  ***σημαντικό σε επίπεδο 1% 

Παρατηρείται ότι η «αύξηση αποδοχών» είναι ο πιο σημαντικός παράγοντας 

παρακίνησης ανεξάρτητα από την οικογενειακή κατάσταση των συμμετεχόντων 

όπου, μάλιστα, τα σχετικά ποσοστά δεν διαφέρουν στατιστικά σημαντικά ακόμα και 

σε επίπεδο 10% (Χ2=1.24, p>0.10). Εξαίρεση αποτελούν οι διαζευγμένοι, για τους 

οποίους δεν είναι ο πιο σημαντικός παράγοντας. Εντούτοις, το δείγμα είναι πολύ 

μικρό (Ν=3) για να ληφθεί σοβαρά υπόψη αυτό το εύρημα. Από εκεί και πέρα, 

δεύτερο πιο σημαντικό παράγοντα κινητοποίησης για τους άγαμους αποτελεί η 

«επαγγελματική ανέλιξη» σε ποσοστό 37.6%, το οποίο, μάλιστα, διαφέρει στατιστικά 

σημαντικά σε επίπεδο 10% από τα αντίστοιχα ποσοστά των άλλων κατηγοριών 

(Χ2=4.61, p<0.10). Για τους έγγαμους συμμετέχοντες, ωστόσο, ο δεύτερος πιο 

σημαντικός παράγοντας παρακίνησης είναι οι «πρόσθετες άδειες» και η «δίκαιη 

αξιολόγηση έργου» σε ποσοστό 31.0%, το οποίο δεν διαφέρει στατιστικά σημαντικά 

από αυτό των αγάμων ακόμα και σε επίπεδο 10% (p>0.10). Αναφορικά με τους 

υπόλοιπους παράγοντες παρακίνησης, τα ποσοστά μεταξύ των ηλικιακών κατηγοριών 

δεν διαφέρουν στατιστικά σημαντικά ακόμα και σε επίπεδο 10% (p>0.10). Εξαίρεση 
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αποτελεί ο παράγοντας παρακίνησης «ευχάριστο περιβάλλον», ως προς τον οποίο 

υπάρχει στατιστικά σημαντική διαφορά σε επίπεδο 5% (X2=6.55, p<0.05). Πιο 

συγκεκριμένα, οι άγαμοι έχουν πιο υψηλή προτίμηση σε αυτόν τον παράγοντα σε 

σύγκριση με τους έγγαμους.  

Πίνακας 11. Επίδραση εκπαίδευσης στους παράγοντες κινητοποίησης 

Παράγοντες κινητοποίησης 

Προτίμηση ανά βαθμίδα 

εκπαίδευσης 

(%) 

Χ2 p 

  
 Α Β Γ Δ   

Αύξηση αποδοχών 63,6 71,4 60,5 58,3 4,16 0,526   

Πρόσθετες άδειες 36,4 42,9 29,6 38,9 2,83 0,726   

Επαγγελματική ανέλιξη 36,4 42,9 30,9 33,3 1,97 0,854   

Προσωπική ανάπτυξη 9,1 57,1 30,9 33,3 5,57 0,351   

Ηθική ικανοποίηση 9,1 28,6 37,0 19,4 6,96 0,224   

Δίκαιη αξιολόγηση έργου 36,4 42,9 30,9 19,4 5,44 0,364   

Ηθική επιβράβευση 36,4 42,9 22,2 27,8 3,39 0,640   

Ευχάριστο περιβάλλον 18,2 42,9 21,0 16,7 3,32 0,652   

Ικανοποίηση πελατών 9,1 42,9 9,9 5,6 11,84 0,037 ** 

Εμπλουτισμός εργασίας 9,1 42,9 8,6 5,6 10,17 0,070 * 
Σημείωση: Α = Δευτεροβάθμια. Β = Μετά-δευτεροβάθμια. Γ = Τριτοβάθμια. Δ = Μεταπτυχιακό.  

% προτίμησης = % συμμετεχόντων που θεωρεί τον αντίστοιχο παράγοντα κινητοποιήσης σημαντικό.  

Χ2 = στατιστικό ελέγχου ισότητας των ποσοστών ανάμεσα στις κατηγορίες.  

*σημαντικό σε επίπεδο 10%,  **σημαντικό σε επίπεδο 5%  ***σημαντικό σε επίπεδο 1%. 

  Παρατηρείται ότι η «αύξηση αποδοχών» καταλαμβάνει την πιο υψηλή θέση 

ως παράγοντας παρακίνησης ανεξάρτητα από την εκπαίδευση των συμμετεχόντων με 

τα σχετικά ποσοστά να μη διαφέρουν στατιστικά σημαντικά ακόμα και σε επίπεδο 

10% (Χ2=4.16, p>0.10). Από εκεί και πέρα, τη δεύτερη θέση καταλαμβάνουν οι 

«πρόσθετες άδειες» για τους συμμετέχοντες με δευτεροβάθμια εκπαίδευση και με 

μεταπτυχιακό σε ποσοστά 36.4% και 38.9% αντίστοιχα, τα οποία πάντως δεν 

διαφέρουν στατιστικά σημαντικά ακόμα και σε επίπεδο 10% από τα αντίστοιχα 

ποσοστά των άλλων εκπαιδευτικών κατηγοριών (Χ2=2.83, p>0.10). Ειδικότερα, για 

τους συμμετέχοντες δευτεροβάθμιας μόρφωσης εξίσου σημαντικοί παράγοντες 

κινητοποίησης με όμοια ποσοστά αποτελούν και η «επαγγελματική ανέλιξη», η 

«δίκαιη αξιολόγηση έργου» και η «ηθική επιβράβευση». Για τους συμμετέχοντες 

μετά-δευτεροβάθμιας μόρφωσης, ο δεύτερος πιο σημαντικός παράγοντας 

παρακίνησης είναι η «προσωπική ανάπτυξη» σε ποσοστό 57.1%, το οποίο, πάντως, 

δεν διαφέρει στατιστικά σημαντικά από αυτά των υπολοίπων εκπαιδευτικών 

κατηγοριών ακόμα και σε επίπεδο 10% (X2=5.57, p>0.10). Για τους συμμετέχοντες 

με τριτοβάθμια εκπαίδευση, ο δεύτερος πιο σημαντικός παράγοντας παρακίνησης 

είναι η «ηθική ικανοποίηση» σε ποσοστό 37.0%, το οποίο, πάντως, δεν διαφέρει 
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στατιστικά σημαντικά από αυτά των υπολοίπων ηλικιακών ομάδων ακόμα και σε 

επίπεδο 5% (X2=6.96, p>0.10). όσον αφορά στους υπόλοιπους παράγοντες 

παρακίνησης, τα ποσοστά μεταξύ των εκπαιδευτικών κατηγοριών δεν διαφέρουν 

στατιστικά σημαντικά ακόμα και σε επίπεδο 10% (p>0.10). Εξαίρεση αποτελούν οι 

παράγοντες παρακίνησης της «ικανοποίησης πελατών», όπου υπάρχει στατιστικά 

σημαντική διαφορά σε επίπεδο 5% (X2=11.84, p<0.05) και του «εμπλουτισμού 

εργασίας» ως προς τον οποίο υπάρχει στατιστικά σημαντική διαφορά σε επίπεδο 10% 

(Χ2=10.17, p<0.10). Πιο συγκεκριμένα, οι συμμετέχοντες με μετά-δευτεροβάθμια 

εκπαίδευση έχουν πιο υψηλή προτίμηση σε αυτούς τους παράγοντες σε σύγκριση με 

τις υπόλοιπες εκπαιδευτικές κατηγορίες.     

Πίνακας 12. Επίδραση ετών απασχόλησης στους παράγοντες κινητοποίησης 

Παράγοντες κινητοποίησης 

Προτίμηση ανά κατηγορία ετών 

απασχόλησης 

(%) 

Χ2 p 

  
 < 5 5-10 11-15 16-20 > 21   

Αύξηση αποδοχών 57,9 43,8 69,2 69,2 70,0 3,66 0,454   

Πρόσθετες άδειες 35,5 37,5 38,5 23,1 20,0 2,66 0,617   

Επαγγελματική ανέλιξη 38,2 18,8 23,1 23,1 30,0 3,61 0,441   

Προσωπική ανάπτυξη 32,9 25,0 53,8 23,1 20,0 5,07 0,281   

Ηθική ικανοποίηση 30,3 25,0 30,8 7,7 45,0 5,45 0,245   

Δίκαιη αξιολόγηση έργου 26,3 43,8 30,8 23,1 35,0 2,48 0,649   

Ηθική επιβράβευση 22,4 25,0 23,1 46,2 25,0 3,37 0,498   

Ευχάριστο περιβάλλον 23,7 12,5 38,5 15,4 5,0 6,88 0,142   

Ικανοποίηση πελατών 10,5 18,8 23,1 0,0 5,0 5,33 0,255   

Εμπλουτισμός εργασίας 7,9 6,3 38,5 7,7 0,0 15,37 0,004 *** 
Σημείωση: % προτίμησης = % συμμετεχόντων που θεωρεί τον αντίστοιχο παράγοντα κινητοποιήσης σημαντικό.  

Χ2 = στατιστικό ελέγχου ισότητας των ποσοστών ανάμεσα στις κατηγορίες.  

*σημαντικό σε επίπεδο 10%,  **σημαντικό σε επίπεδο 5%  ***σημαντικό σε επίπεδο 1%.   

Παρατηρείται ότι η «αύξηση αποδοχών» είναι ο πιο σημαντικός παράγοντας 

παρακίνησης ανεξάρτητα από τα έτη απασχόλησης των συμμετεχόντων με τα σχετικά 

ποσοστά να μη διαφέρουν στατιστικά σημαντικά ακόμα και σε επίπεδο 10% 

(Χ2=3.66, p>0.10). Από εκεί και πέρα, για τους συμμετέχοντες με συνολική διάρκεια 

απασχόλησης μικρότερη των 5 ετών δεύτερος πιο σημαντικός παράγοντας 

κινητοποίησης είναι η «επαγγελματική ανέλιξη» σε ποσοστό 38.2%, το οποίο πάντως 

δεν διαφέρει στατιστικά σημαντικά ακόμα και σε επίπεδο 10% από τα αντίστοιχα 

ποσοστά των άλλων κατηγοριών (Χ2=3.61, p>0.10). Για τους συμμετέχοντες με 5-10 

έτη απασχόλησης, ο δεύτερος πιο σημαντικός παράγοντας παρακίνησης είναι η 

«δίκαιη αξιολόγηση έργου» σε ποσοστό 43.8%, το οποίο, πάντως, δεν διαφέρει 

στατιστικά σημαντικά από αυτά των υπολοίπων κατηγοριών ακόμα και σε επίπεδο 

10% (X2=2.48, p>0.10). Για τους συμμετέχοντες που εργάζονται 11-15 έτη, ο 
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δεύτερος πιο σημαντικός παράγοντας παρακίνησης είναι η «προσωπική ανάπτυξη» σε 

ποσοστό 53.8%, το οποίο, πάντως, δεν διαφέρει στατιστικά σημαντικά από αυτά των 

υπολοίπων κατηγοριών ακόμα και σε επίπεδο 10% (X2=5.07, p>0.10). Για τους 

συμμετέχοντες με 16-20 έτη απασχόλησης, ο δεύτερος πιο σημαντικός παράγοντας 

παρακίνησης είναι η «ηθική επιβράβευση» σε ποσοστό 46.2%, το οποίο, πάντως, δεν 

διαφέρει στατιστικά σημαντικά από αυτά των υπολοίπων κατηγοριών ακόμα και σε 

επίπεδο 10% (X2=3.37, p>0.10). Για τους συμμετέχοντες με συνολική διάρκεια 

απασχόλησης μεγαλύτερη των 20 ετών, ο δεύτερος πιο σημαντικός παράγοντας 

παρακίνησης είναι η «ηθική ικανοποίηση» σε ποσοστό 45.0%, το οποίο, πάντως, δεν 

διαφέρει στατιστικά σημαντικά από αυτά των υπολοίπων κατηγοριών ακόμα και σε 

επίπεδο 10% (X2=5.45, p>0.10).  

Αναφορικά με τους υπόλοιπους παράγοντες παρακίνησης τα ποσοστά μεταξύ 

εκπαιδευτικών κατηγοριών δεν διαφέρουν στατιστικά σημαντικά ακόμα και σε 

επίπεδο 10% (p>0.10). Εξαίρεση αποτελεί ο παράγοντας παρακίνησης 

«εμπλουτισμός εργασίας» για τον οποία υπάρχει στατιστικά σημαντική διαφορά σε 

επίπεδο 1% (Χ2=15.37, p<0.01). Πιο συγκεκριμένα, οι συμμετέχοντες με 11-15 έτη 

απασχόλησης δείχνουν πιο υψηλή προτίμηση σε αυτούς τους παράγοντες σε 

σύγκριση με τις υπόλοιπες κατηγορίες. 

Ερευνητικό ερώτημα 6: Επίδραση τομέα απασχόλησης (δημοσίου ή 

ιδιωτικού) στους παράγοντες κινητοποίησης. 

Για να εξεταστεί εάν η προτίμηση κάθε παράγοντα παρακίνησης επηρεάζεται από το 

εάν ο εργαζόμενος προέρχεται από τον δημόσιο ή ιδιωτικό τομέα εφαρμόστηκε το 

κριτήριο Χ2 τεστ ανεξαρτησίας. Εξετάστηκε, επίσης, σε κάθε υποομάδα ποιοι ήταν οι 

δύο πιο σημαντικοί παράγοντες και κατά πόσο συνέπιπταν με αυτούς στο γενικό 

δείγμα. Τα αποτελέσματα παρουσιάζονται στον πίνακα αμέσως παρακάτω. 
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Πίνακας 13. Επίδραση τομέα (δημοσίου ή ιδιωτικού) στους παράγοντες κινητοποίησης 

Παράγοντες κινητοποίησης 

Προτίμηση ανά τομέα 

απασχόλησης 

(%) 
Χ2 p 

  

 

Δημόσιος 

τομέας 

Ιδιωτικός 

τομέας  
 

Αύξηση αποδοχών 47,8 66,3 4,37 0,037 ** 

Πρόσθετες άδειες 41,3 28,3 2,37 0,123  

Επαγγελματική ανέλιξη 21,7 37,0 3,27 0,071 * 

Προσωπική ανάπτυξη 30,4 31,5 0,02 0,897  

Ηθική ικανοποίηση 28,3 30,4 0,07 0,792  

Δίκαιη αξιολόγηση έργου 32,6 28,3 0,28 0,598  

Ηθική επιβράβευση 34,8 20,7 3,24 0,072 * 

Ευχάριστο περιβάλλον 13,0 23,9 2,24 0,134  

Ικανοποίηση πελατών 6,5 13,0 1,35 0,246  

Εμπλουτισμός εργασίας 10,9 8,7 0,17 0,680  

Σημείωση: % προτίμησης = % συμμετεχόντων που θεωρεί τον αντίστοιχο παράγοντα κινητοποιήσης 

σημαντικό.  Χ2 = στατιστικό ελέγχου ισότητας των ποσοστών ανάμεσα στις κατηγορίες.  

*σημαντικό σε επίπεδο 10%,  **σημαντικό σε επίπεδο 5%  ***σημαντικό σε επίπεδο 1%.  

Παρατηρείται ότι η «αύξηση αποδοχών» αποτελεί τον πιο σημαντικό 

παράγοντα παρακίνησης για όλους εργαζόμενους ανεξάρτητα από το εάν εργάζονται 

στον δημόσιο ή τον ιδιωτικό τομέα με τα σχετικά ποσοστά να παρουσιάζουν 

στατιστικά σημαντική διαφορά σε επίπεδο 5% (Χ2=4.37, p<0.05). Πιο συγκεκριμένα, 

μεγαλύτερο ποσοστό εργαζόμενων στον ιδιωτικό τομέα (66.3%) θεωρεί αυτόν τον 

παράγοντα σημαντικό σε σύγκριση με το ποσοστό των εργαζόμενων στον δημόσιο 

τομέα (47.8%). Από εκεί και πέρα, για τους εργαζόμενους του δημοσίου τομέα, 

δεύτερος πιο σημαντικός παράγοντας κινητοποίησης θεωρούνται οι «πρόσθετες 

άδειες» σε ποσοστό 41.3% το οποίο πάντως δεν διαφέρει στατιστικά σημαντικά 

ακόμα και σε επίπεδο 10% από το αντίστοιχο ποσοστό των εργαζόμενων στον 

ιδιωτικό τομέα (Χ2=2.37, p>0.10).  Για τους εργαζόμενους στον ιδιωτικό τομέα, 

ωστόσο, ο δεύτερος πιο σημαντικός παράγοντας παρακίνησης είναι η 

«επαγγελματική ανέλιξη» σε ποσοστό 37.0%, το οποίο μάλιστα διαφέρει στατιστικά 

σημαντικά από αυτό των εργαζόμενων στον δημόσιο τομέα σε επίπεδο 10% 

(X2=3.27, p<0.10). Για τους υπόλοιπους παράγοντες παρακίνησης τα ποσοστά μεταξύ 

εργαζόμενων σε δημόσιο και ιδιωτικό τομέα δεν διαφέρουν στατιστικά σημαντικά 

ακόμα και σε επίπεδο 10% (p>0.10). Εξαίρεση αποτελεί ο παράγοντας που αφορά 

στην «ηθική επιβράβευση» για τον οποίο προέκυψε διαφορά στατιστικά σημαντική 

σε επίπεδο 10% (Χ2=3.24, p<0.10). Πάντως, δεν υπάρχει ουσιαστική διαφορά στη 

σειρά προτίμησής τους.  
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Συμπεράσματα 

Σε ένα δείγμα 138 εργαζόμενων στον δημόσιο και ιδιωτικό τομέα εξετάστηκε ποιοι 

οργανωτικοί παράγοντες και δημογραφικά χαρακτηριστικά επηρεάζουν τη συνολική 

ικανοποίηση και κατά πόσο η τελευταία διαφοροποιείται ανάλογα με το εάν 

εργάζεται κάποιος στο δημόσιο ή τον ιδιωτικό τομέα. Εξετάστηκε, επίσης, ποιοι είναι 

οι δύο πιο σημαντικοί παράγοντες παρακίνησης και κατά πόσο αυτοί επηρεάζονται 

από τα δημογραφικά χαρακτηριστικά και από την απασχόληση στο δημόσιο ή 

ιδιωτικό τομέα. Για τη διερεύνηση όλων των παραπάνω ερωτημάτων 

χρησιμοποιήθηκαν παραμετρικές και μη-παραμετρικές στατιστικές τεχνικές.  

Αναφορικά με το πρώτο ερευνητικό ερώτημα, σχετικά τους οργανωτικούς 

παράγοντες που επηρεάζουν την συνολική ικανοποίηση, ο πιο σημαντικός εξ αυτών 

εκτιμήθηκε να είναι η ασφάλεια, ενώ σημαντικοί προσδιοριστικοί οργανωτικοί 

παράγοντες της συνολικής ικανοποίησης βρέθηκαν να είναι, κατά σειρά μεγέθους 

επίδρασης, η αναγνώριση-παρακίνηση, οι γνώσεις-δεξιότητες και το ωράριο.  

Ως προς την επίδραση των δημογραφικών, δεν βρέθηκε καμία σημαντική 

επίδραση. Συνεπώς, το επίπεδο συνολικής ικανοποίησης των εργαζόμενων δεν 

διαφοροποιείται ανάλογα με το φύλο, την ηλικία, την οικογενειακή κατάσταση, την 

εκπαίδευση και τη συνολική διάρκεια απασχόλησής τους. Βρέθηκε, επίσης, ότι δεν 

διαφοροποιείται καν ούτε από το εάν εργάζονται στον δημόσιο ή στον ιδιωτικό 

τομέα.  

Οι δύο (2) πιο σημαντικοί παράγοντες παρακίνησης είναι η αύξηση αποδοχών, 

ο οποίος είναι μακράν ο πρώτος παράγοντας, και οι πρόσθετες άδειες, οι οποίες 

ακολουθούν με αρκετή διαφορά. Αξίζει να σημειωθεί ότι σε πολύ κοντινή θέση 

προτίμησης βρέθηκαν και παράγοντες παρακίνησης όπως η επαγγελματική ανέλιξη, η 

προσωπική ανάπτυξη, η ηθική ικανοποίηση και η δίκαιη αξιολόγηση έργου.  

Επιπρόσθετα, αναφορικά με την επίδραση των δημογραφικών στους 

παράγοντες παρακίνησης, δεν υπήρχε καμία απολύτως επίδραση ως προς την 

προτίμηση στον πρώτο παράγοντα που αφορά την αύξηση αποδοχών. Πιο 

συγκεκριμένα, προέκυψε ότι αυτός ο παράγοντας θεωρείται πιο σημαντικός για όλους 

τους εργαζόμενους ανεξαρτήτου φύλου, ηλικίας, οικογενειακής κατάστασης, 

εκπαίδευσης και ετών απασχόλησης.  

Ωστόσο, ως προς τον δεύτερο παράγοντα παρακίνησης, οι προτιμήσεις 

διαφοροποιούνται ανάλογα με τα δημογραφικά χαρακτηριστικά. Πιο συγκεκριμένα, 

ως προς το φύλο, οι γυναίκες θεωρούν ως δεύτερο πιο σημαντικό παράγοντα 
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παρακίνησης τις πρόσθετες άδειες, ενώ οι άντρες την επαγγελματική ανέλιξη. Ως 

προς την ηλικία, οι συμμετέχοντες ηλικίας 18-24 θεωρούν ως δεύτερο πιο σημαντικό 

παράγοντα παρακίνησης την ηθική ικανοποίηση, οι συμμετέχοντες ηλικίας 25-34 και 

45-54 τις πρόσθετες άδειες, οι συμμετέχοντες ηλικίας 35-44 την προσωπική 

ανάπτυξη, ενώ οι συμμετέχοντες ηλικίας άνω των 54 ετών την ηθική ικανοποίηση 

αλλά και τη δίκαια αξιολόγηση έργου. Ως προς την οικογενειακή κατάσταση, οι 

άγαμοι θεωρούν ως δεύτερο πιο σημαντικό παράγοντα παρακίνησης την 

επαγγελματική ανέλιξη, ενώ οι έγγαμοι τις πρόσθετες άδειες, αλλά και τη δίκαιη 

αξιολόγηση έργου. Ως προς την εκπαίδευση, οι συμμετέχοντες δευτεροβάθμιας 

εκπαίδευσης θεωρούν ως δεύτερο πιο σημαντικό παράγοντα παρακίνησης τόσο τις 

πρόσθετες άδειες, όσο και την επαγγελματική ανέλιξη, τη δίκαια αξιολόγηση έργου 

και την ηθική επιβράβευση, οι συμμετέχοντες μετά-δευτεροβάθμιας εκπαίδευσης την 

προσωπική ανάπτυξη, οι συμμετέχοντες τριτοβάθμιας εκπαίδευσης την ηθική 

ικανοποίηση, ενώ οι κάτοχοι μεταπτυχιακού τίτλου τις πρόσθετες άδειες. Τέλος, ως 

προς τα έτη απασχόλησης, οι συμμετέχοντες με κάτω από 5 έτη απασχόλησης 

θεωρούν ως δεύτερο πιο σημαντικό παράγοντα παρακίνησης την επαγγελματική 

ανέλιξη, οι συμμετέχοντες με 6-10 έτη απασχόλησης τη δίκαιη αξιολόγηση έργου, οι 

συμμετέχοντες με 11-15 έτη απασχόλησης την προσωπική ανάπτυξη, οι 

συμμετέχοντες με 16-20 έτη απασχόλησης την ηθική επιβράβευση, ενώ οι 

συμμετέχοντες με πάνω από 20 έτη απασχόλησης την ηθική ικανοποίηση.   

Τέλος, ως προς την επίδραση του τομέα (δημόσιου, ιδιωτικού) στους 

παράγοντες παρακίνησης, υπήρχε μια επίδραση ως προς την προτίμηση στον πρώτο 

παράγοντα που αφορά την αύξηση αποδοχών. Πιο συγκεκριμένα, αν και προέκυψε 

ότι ο εν λόγω παράγοντας θεωρείται ο πιο σημαντικός για όλους τους εργαζόμενους 

ανεξαρτήτως του τομέα απασχόλησής τους, το ποσοστό προτίμησης βρέθηκε 

υψηλότερο για τους εργαζόμενους στον ιδιωτικό τομέα.   

Καταληκτικά, αναφορικά με τον δεύτερο παράγοντα παρακίνησης, οι 

προτιμήσεις διαφοροποιούνται ανάλογα με που εργάζονται οι συμμετέχοντες. Πιο 

συγκεκριμένα, οι εργαζόμενοι στον δημόσιο τομέα θεωρούν ως δεύτερο πιο 

σημαντικό παράγοντα παρακίνησης τις πρόσθετες άδειες, ενώ οι εργαζόμενοι στον 

ιδιωτικό τομέα την επαγγελματική ανέλιξη.  
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Συζήτηση 

Στις μέρες μας και εν μέσω της οικονομικής κρίσης, το συνεχώς μεταβαλλόμενο 

περιβάλλον εντός του οποίου δραστηριοποιούνται οι σύγχρονοι οργανισμοί, η 

εργασιακή ικανοποίηση θεωρείται ως ένας παράγοντας καθοριστικής σημασίας για 

την επιτυχία. Το ανθρώπινο δυναμικό που στελεχώνει μια ιδιωτική επιχείρηση / 

εταιρεία ή έναν δημόσιο οργανισμό / υπηρεσία αποτελεί τον πλέον πολύτιμο πόρο, η 

ικανοποίηση του οποίου αποτελεί και πρέπει να αποτελεί έναν από τους κύριους 

στόχους, ο οποίος μάλιστα βρίσκεται σε άμεση συνάφεια με την αποτελεσματικότητα 

των επιχειρήσεων στο σύγχρονο υπερανταγωνιστικό αγοραίο περιβάλλον. Για την 

επίτευξη ανταγωνιστικών επιπέδων ποιότητας, τόσο των προϊόντων όσο και των 

υπηρεσιών, οι οργανισμοί οφείλουν να διασφαλίσουν το αίσθημα ικανοποίησης και 

ασφάλειας των εργαζομένων τους και μέσω αυτών να δημιουργήσουν ένα υγιές 

εργασιακό περιβάλλον, το οποίο με τη σειρά του οδηγεί τόσο στην επίτευξη των 

προσωπικών στόχων των υπαλλήλων όσο και αυτών του οργανισμού.  

Ωστόσο, τα αποτελέσματα πολλών ερευνών έχουν καταδείξει την ολοένα και 

μεγαλύτερη δυσαρέσκεια που διακατέχει τους σύγχρονους εργαζόμενους, ενώ συχνά 

η τεχνολογία και οι σύγχρονοι ρυθμοί ζωής έχουν οδηγήσει στο εργασιακό άγχος και 

το burnout, καθώς και στην ανισορροπία μεταξύ προσωπικής και επαγγελματικής 

ζωής, φαινόμενα που μπορούν να οδηγήσουν σε αρνητικά αποτελέσματα για τους 

οργανισμούς. Έτσι, συνάγεται το συμπέρασμα πως η μελέτη και κατανόηση των 

παραγόντων ικανοποίησης και κινητοποίησης των σύγχρονων εργαζομένων και των 

δύο τομέων απασχόλησης μπορούν να αποτελέσουν οδηγό στην προσπάθεια 

σχεδιασμού αποτελεσματικών πολιτικών διαχείρισης του ανθρώπινου δυναμικού, 

καθώς και ελκυστικών θέσεων εργασίας. 

Στην παρούσα εργασία, έγινε μια προσπάθεια διερεύνησης των εννοιών της 

ικανοποίησης και παρακίνησης του ανθρώπινου δυναμικού, καθώς και εντοπισμού 

των σημαντικών μεταβλητών επιρροής τους, με απώτερο σκοπό την εξαγωγή 

χρήσιμων συμπερασμάτων και εν συνεχεία διατύπωση προτάσεων για μελλοντικές 

έρευνες. Ειδικότερα, ως προς την συνολική εργασιακή ικανοποίηση, πέρα από τα 

δημογραφικά χαρακτηριστικά, του φύλου, της ηλικίας, της οικογενειακής 

κατάστασης, του μορφωτικού επιπέδου, και των ετών απασχόλησης, ελήφθησαν 

υπόψη και άλλοι παράγοντες, όπως το εργασιακό περιβάλλον, οι γνώσεις – 

δεξιότητες, η διοίκηση – ηγεσία, το αίσθημα ασφάλειας, η αναγνώριση και 

παρακίνηση, η επιμόρφωση, η αξιολόγηση, οι συνάδελφοι, οι αποδοχές, το ωράριο, 
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καθώς και το εργασιακό άγχος. Συνεπώς, εξετάστηκε ποιοι οργανωτικοί παράγοντες 

και δημογραφικά χαρακτηριστικά επηρεάζουν τη συνολική εργασιακή ικανοποίηση 

και εν συνεχεία κατά πόσο η τελευταία διαφοροποιείται ανάλογα με το εάν 

απασχολείται κάποιος στο δημόσιο ή τον ιδιωτικό τομέα. Τέλος, επιχειρήθηκε μεταξύ 

των παραγόντων της αύξησης αποδοχών, των πρόσθετων αδειών, της επαγγελματικής 

ανέλιξης, της προσωπικής ανάπτυξης, της ηθικής ικανοποίησης, της δίκαιης 

αξιολόγησης έργου, της ηθικής επιβράβευσης, του ευχάριστου εργασιακού  

περιβάλλοντος, της ικανοποίησης πελατών και του εμπλουτισμού εργασίας, η 

ανάδειξη των δύο πιο σημαντικών παραγόντων κινητοποίησης των εργαζομένων, 

καθώς και ο βαθμός στον οποίο αυτοί επηρεάζονται από τα δημογραφικά 

χαρακτηριστικά και από την απασχόληση στο δημόσιο ή τον ιδιωτικό τομέα. 

Για την επίτευξη των σκοπών της εργασίας ανατρέξαμε στην παγκόσμια 

βιβλιογραφία, ενώ πραγματοποιήθηκε έρευνα μέσω ηλεκτρονικού ερωτηματολογίου 

σε υπαλλήλους και των δύο τομέων απασχόλησης. Εν συνεχεία, με τη βοήθεια των 

κατάλληλων στατιστικών εργαλείων, όπως το στατιστικό πακέτο SPSS και μεθόδων 

όπως η εφαρμογή του ελέγχου αξιοπιστίας Cronbach στο ερωτηματολόγιο μας, η 

χρήση του παραμετρικού ελέγχου F-test, του μη-παραμετρικού ελέγχου των Kruskal-

Wallis, της στατιστικής τεχνικής του Pearson για συσχέτιση μεταξύ μεταβλητών και ο 

έλεγχος ανεξαρτησίας Χ2, η ανάλυση της τεχνικής ANOVA και η εφαρμογή της 

γραμμικής παλινδρόμησης χρησιμοποιήθηκαν έτσι ώστε να καταλήξουμε σε έγκυρα 

συμπεράσματα. 

Τα συμπεράσματα στα οποία οδηγηθήκαμε αναλύονται παρακάτω και 

προκύπτουν τόσο από τα αποτελέσματα των ερευνητικών ερωτημάτων και το 

μοντέλο παλινδρόμησης όσο και την συνάφειά τους με την θεωρητική αναφορά και 

προσέγγιση που αναπτύχθηκε στα πρώτα κεφάλαια. Πιο συγκεκριμένα, αναφορικά με 

τους παράγοντες ικανοποίησης των ερωτηθέντων, οι περισσότεροι εστίασαν στην 

ασφάλεια, στοιχείο που συνάδει με τα αποτελέσματα άλλων ερευνών (Çınar & 

Karcıoğlu, 2012; Gyekye, 2005; Skalli, Theodossiou, & Vasileiou, 2008) και 

επιβεβαιώνει τη θεωρία τόσο του Maslow όσο και του Alderfer (ERG). Ειδικότερα, 

σύμφωνα με τη θεωρία του Maslow, η ικανοποίηση είναι αποτέλεσμα της 

ικανοποίησης επιμέρους αναγκών, στις οποίες ανήκουν και οι ανάγκες για ασφάλεια 

και προστασία (Safety needs), οι οποίες συνδέονται άρρηκτα με την ύπαρξη ενός 

σταθερού περιβάλλοντος, όπως οι ανάγκες για εξασφάλιση εργασίας, σπιτιού, παροχή 

περίθαλψης, σταθερότητας και στοργής. Αντίστοιχα, σύμφωνα με τη θεωρία του 
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Alderfer (ERG), ένα ασφαλές εργασιακό περιβάλλον αποτελεί σημαντικό παράγοντα 

εργασιακής ικανοποίησης, αφού μέσω αυτού ικανοποιούνται οι ανάγκες ύπαρξης 

(existence) (Κάντας, 1998). Το εν λόγω αποτέλεσμα δικαιολογείται αν 

αναλογιστούμε αφενός τη σημασία της έννοιας της ασφάλειας του επαγγέλματος και 

αφετέρου την οικονομική κρίση που διανύει η χώρα μας και τις παρεπόμενες 

συνέπειές της. Με άλλα λόγια, η ικανοποίηση από την εργασιακή ασφάλεια 

συνεπάγεται πως οι εργαζόμενοι μπορούν να κάνουν μακροπρόθεσμα σχέδια στη ζωή 

τους, σε μια περίοδο που κάνουν αισθητή την εμφάνισή τους ενδεχόμενες και 

πραγματοποιηθείσες συγχωνεύσεις οργανισμών, προγράμματα εθελούσιας 

αποχώρησης, είτε ακόμη και η διακοπή λειτουργίας πολλών επιχειρήσεων.  

Επιπρόσθετα, σημαντική θετική επιρροή στην αυτοαξιολόγηση εργασίας 

βρέθηκε να έχει και η «αναγνώριση – παρακίνηση». Σύμφωνα με το Herzberg (1964), 

η αναγνώριση και η εκτίμηση των ανθρώπων με τους οποίους εργάζονται αποτελεί 

κινητήριο παράγοντα, στοιχείο που βρίσκει σύμφωνους και τους Çınar & Karcıoğlu 

(2012). Η επιβράβευση της ποιότητας των προσπαθειών, οι αυξήσεις μισθών, οι 

προαγωγές, οι λεκτικές φιλοφρονήσεις και η αναγνώριση των πελατών είναι παράγοντες 

της εργασίας, οι οποίοι επηρεάζουν καθοριστικά την εργασιακή ικανοποίηση. Όπως είναι 

απόλυτα φυσιολογικό όταν επιτυγχάνονται οι βασικοί είτε οι επιμέρους στόχοι της 

επιχείρησης, όταν η ποιότητα των προσπαθειών και του έργου των εργαζομένων ξεπερνά 

τις προκαθορισμένες προσδοκίες και όταν γενικότερα επέρχεται η αναγνώριση με κάθε 

είδους μέσα σε ένα εργασιακό περιβάλλον, τότε οι υπάλληλοι είναι λογικό να 

ικανοποιούνται θετικά. 

Επόμενος σημαντικός, κατά σειρά μεγέθους επίδρασης, βρέθηκε να είναι και 

ο οργανωτικός παράγοντας «γνώσεις - δεξιότητες», συντελώντας αρκετά στην 

ενίσχυση του επιπέδου της εργασιακής ικανοποίησης. Αυτή η σχέση ερμηνεύεται πως 

οι δεξιότητες και οι γνώσεις των εργαζομένων θα πρέπει να είναι άρρηκτα 

συνδεδεμένες με το έργο που παράγουν, ώστε να αξιοποιούνται όσο το δυνατόν 

περισσότερο τα προσόντα τους κατά την εκτέλεση των καθημερινών καθηκόντων και 

υποχρεώσεών τους. Το εν λόγω αποτέλεσμα έρχεται σε συμφωνία με τη θεωρία του 

Herzberg, που υποστηρίζει πως η φύση της εργασίας και των καθηκόντων αποτελεί 

κινητήριο παράγοντα για τους εργαζόμενους και μπορεί να συμβάλλει στη 

δυσαρέσκεια τους όταν δεν ικανοποιούνται οι κατάλληλες συνθήκες. Σε αντίστοιχα 

συμπεράσματα οδήγησε και η έρευνα των Mansor et. Al. (2012), επιβεβαιώνοντας 

σαν σημαντικό παράγοντα ικανοποίησης την ικανότητα χρήσης των δεξιοτήτων των 
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εργαζόμενων. Ωστόσο, πέρα από την αξιοποίηση των ικανοτήτων και των γνώσεων 

των εργαζομένων, κρίνεται παράλληλα σημαντική και η ενίσχυση αυτών μέσω της 

εκπαίδευσης, οι προοπτικές της οποίας συμβάλλουν θετικά στην εργασιακή 

ικανοποίηση (Armstrong, 2008; Edirisooriya, 2014). Συμπερασματικά, θεωρείται 

υψίστης σημασίας, ένας εργαζόμενος να απασχολείται σε θέση συναφή με το 

αντικείμενο των σπουδών του, στοιχείο που αποκτά ακόμη μεγαλύτερη βαρύτητα 

στις μέρες μας λόγω των συνθηκών που επικρατούν (οικονομική κρίση, ανεργία, 

πληθώρα επιστημόνων, περιορισμένες διέξοδοι), οι οποίες «εξαναγκάζουν» τους 

νέους, αλλά και γενικότερα όσους αναζητούν εργασία να στρέφονται σε θέσεις 

εργασίας που δεν είναι σχετικές με την κατεύθυνση σπουδών τους. 

Καταληκτικά, σημαντικός παράγοντας ικανοποίησης αποδείχθηκε και το 

«ωράριο εργασίας», γεγονός που συνάδει και με τα αποτελέσματα άλλων ερευνών 

(Spathis, 1999). Πρόκειται για έναν παράγοντα που ανήκει στις γενικές συνθήκες 

εργασίας περιλαμβάνοντας ειδικότερα την ευελιξία στις ώρες εργασίας, καθώς και 

τον αριθμό των συνολικών ωρών εργασίας καθημερινά. Η επιχείρηση προκειμένου να 

διατηρήσει τους εργαζομένους της, είναι ωφέλιμο να παρέχει σταθερό, αλλά και 

ευέλικτο ωράριο εργασίας. Με αυτό τον τρόπο εξασφαλίζεται περισσότερος 

ελεύθερος χρόνος για τους εργαζόμενους, ενώ παράλληλα διατηρείται η ισορροπία 

μεταξύ επαγγελματικής και προσωπικής ζωής. Στο πλαίσιο των γρήγορων ρυθμών 

της καθημερινότητας που βιώνει ένας εργαζόμενος, ο οποίος καλείται να 

ανταπεξέλθει σε πολλαπλούς ρόλους, κρίνεται απαραίτητο οι εργοδότες να 

λαμβάνουν υπόψη τις ανάγκες του ανθρώπινου δυναμικού, δημιουργώντας ένα 

ευέλικτο (ελαστικό ωράριο, συμπιεσμένη εργάσιμη εβδομάδα, εξ αποστάσεως 

εργασία) εργασιακό περιβάλλον με απώτερο σκοπό την αύξηση της παραγωγικότητάς 

του.  

Όσον αφορά στο κατά πόσο τα δημογραφικά χαρακτηριστικά των 

εργαζομένων (φύλο, ηλικία, επίπεδο εκπαίδευσης, θέση εργασίας, έτη υπηρεσίας) 

επιδρούν στη διαμόρφωση των παραγόντων της εργασιακής ικανοποίησης, 

παρατηρείται ότι δεν σχετίζονται καθόλου. Δηλαδή, βρέθηκε ότι δεν επηρεάζεται η 

εργασιακή ικανοποίηση από το φύλο, την ηλικία, την οικογενειακή κατάσταση, το 

μορφωτικό επίπεδο και τη συνολική διάρκεια εργασίας. Αντίστοιχα, βρέθηκε ότι οι 

παράγοντες της εργασιακής ικανοποίησης δεν διαφοροποιούνται στατιστικά 

σημαντικά και μεταξύ των εργαζόμενων στο δημόσιο και τον ιδιωτικό τομέα. Το 

τελευταίο εύρημα έρχεται σε αντίθεση με τη σχετική βιβλιογραφία (Jurkiewicz et al, 
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1998, Houston, 2000; Jabes & Zussman; 1988, Solomon, 1986; Taylor, 2005; 

Wittmer, 1991). Αυτό μπορεί να οφείλεται στο μικρό μέγεθος  δείγματος της 

παρούσας έρευνας. 

Αναφορικά με τους παράγοντες παρακίνησης των εργαζομένων, ο πιο 

σημαντικός για όλους τους εργαζόμενους ανεξαρτήτου φύλου, ηλικίας, οικογενειακής 

κατάστασης, εκπαίδευσης και ετών απασχόλησης βρέθηκε να είναι η «αύξηση 

αποδοχών». Το στοιχείο αυτό συνάδει με τη θεωρία του Maslow, ως προς τις βασικές 

βιολογικές ανάγκες, με τη θεωρία του Alderfer, ως προς τις ανάγκες ύπαρξης, όπως 

επίσης και με τη θεωρία των δύο παραγόντων του Herzberg, ως εξωγενής παράγοντας 

μη δυσαρέσκειας. Μοιάζει απολύτως λογικό οι αποδοχές να σχετίζονται θετικά με 

την παρακίνηση των εργαζομένων, αν αναλογιστούμε πως ίσως ο πιο κοινά αποδεκτός 

λόγος εργασίας είναι η αμοιβή, με την οποία καλύπτονται βασικές καθημερινές 

ανάγκες του ατόμου. Σε συνδυασμό με όλα τα οφέλη που αυτή περιλαμβάνει (π.χ. 

ιατρική περίθαλψη, ιδιωτική ασφάλιση κ.α.), αποτελεί ένα πολύ σημαντικό 

παράγοντα υποκίνησης και κατ’ επέκταση δημιουργίας αισθήματος αφοσίωσης προς 

τη συγκεκριμένη επιχείρηση.  

Επιπρόσθετα, με αρκετή διαφορά από τους υπόλοιπους παράγοντες 

παρακίνησης ακολουθούν οι πρόσθετες άδειες, μια έμμεση χρηματική αμοιβή που 

αποβλέπει στην εξασφάλιση της παραμονής του εργαζομένου στον οργανισμό, καθώς 

και στη μεγαλύτερη αφοσίωσή του και βελτίωση του ηθικού του. Το εν λόγω 

αποτέλεσμα συνάδει με τα αποτελέσματα της έρευνας των Javed et al. (2012), ότι 

δηλαδή αποτελεί ένα όφελος, το οποίο σαν όλες τις άλλες εργασιακές ανταμοιβές 

αναμένεται να έχει υψηλή συσχέτιση με την ικανοποίηση από την εργασία.  

Αξίζει να σημειωθεί ότι σε πολύ κοντινή θέση προτίμησης βρέθηκαν και 

παράγοντες παρακίνησης όπως η επαγγελματική ανέλιξη. Το εύρημα αυτό 

επιβεβαιώνεται από τη θεωρία ιεράρχησης των αναγκών του Maslow και του 

Alderfer, γιατί σχετίζεται με την εκτίμηση και την ανάπτυξη αλλά και από την θεωρία 

των δύο παραγόντων του Herzberg, όπου η μη ύπαρξή της δημιουργεί δυσαρέσκεια 

και οδηγεί κατά συνέπεια σε μείωση της εργασιακής παρώθησης. Εν συνεχεία, η 

προσωπική ανάπτυξη αναδείχθηκε σαν εξίσου σημαντικός παράγοντας υποκίνησης 

των εργαζομένων, στοιχείο που συμφωνεί με την θεωρία των δύο παραγόντων του 

Herzberg. Αυτή μπορεί να πραγματοποιηθεί με την εκπαίδευση του ανθρώπινου 

δυναμικού σε νέους ρόλους, μέσω της επιμόρφωσης και αξιοποίησης των ικανοτήτων 

του, συντελώντας στην πρόοδο, την περαιτέρω ανάπτυξη και επαγγελματική του 
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εξέλιξη, γεγονός το οποίο συνδέεται με τις ανάγκες αυτοπραγμάτωσης του Maslow. 

Η μεταβλητή αυτή βρίσκεται σε άμεση συνάρτηση με την ενδογενή ικανοποίηση που 

αντλείται από τα ενδογενή χαρακτηριστικά της εργασίας, δηλαδή την ικανοποίηση 

του ατόμου από ευκαιρίες για επιτυχία, δημιουργικότητα, προσωπική ανάπτυξη κ.α. 

Η εργασία, δηλαδή, εκτός από τις οικονομικές αμοιβές, ικανοποιεί και άλλες ανάγκες, 

όπως αυτές της εκτίμησης, των κοινωνικών σχέσεων, της αίσθησης επιτυχίας κ.λ.π. Η 

πρόκληση της επιτυχίας και των προσωπικών στόχων των εργαζομένων για ανάπτυξη 

των γνώσεων και των ικανοτήτων τους μέσω της εργασίας τους, αποτελούν βασικά 

στοιχεία παρακίνησης συμβάλλοντας στο συνολικό έργο της υπηρεσίας. Η 

προσωπική ανάπτυξη συμβάλλει με τέτοιο τρόπο ώστε το άτομο να αισθάνεται πιο 

ικανό, με αυτοπεποίθηση και υψηλότερη αυτοεκτίμηση και με προοπτική 

επαγγελματικής εξέλιξης. Κατά τον Herzberg (1959), η διάσταση αυτή 

ανταποκρίνεται στις λεγόμενες ανώτερες ανάγκες του ανθρώπου, δηλαδή την ανάγκη 

για εξέλιξη, αναγνώριση της προσωπικής αξίας και αυτοπραγμάτωση.  

Εν κατακλείδι, σημαντική παρωθητική ισχύ βρέθηκαν να έχουν και η ηθική 

ικανοποίηση και η δίκαιη αξιολόγηση έργου. Από τη μια πλευρά, η αναγνώριση και 

εκτίμηση της προσφοράς κινητοποιεί τον εργαζόμενο και κατ’ επέκταση αυξάνει την 

αποδοτικότητα και παραγωγικότητά του, άρα αυξάνει και το ενδιαφέρον του για την 

εργασία του (Ali & Ahmed, 2009; Andrew & Kent, 2007; Deeprose, 1994; Koch, 

1990; Levesque, 1987; Milne, 2007; Rizwan & Ali, 2010; Stuart, 1992). Από την 

άλλη πλευρά, δόθηκε έμφαση και στην ίση και δίκαιη αξιολόγηση και συνεπώς 

μεταχείριση των εργαζομένων, στοιχείο που συνδέεται με την θεωρία δικαιοσύνης ή 

ισότητας του Adams, με το υπόδειγμα των Porter & Lawler και με την θεωρία 

προσδοκιών του Vroom. Επιβάλλεται να ενισχυθεί η οργανωσιακή δικαιοσύνη στο 

χώρο της εργασίας, εφαρμόζοντας ανιδιοτελείς διαδικασίες και αμερόληπτες 

πρακτικές.  

Αναφορικά με το φύλο, οι γυναίκες θεωρούν ως δεύτερο πιο σημαντικό 

παράγοντα παρακίνησης τις πρόσθετες άδειες, αποτέλεσμα το οποίο ενδεχομένως να 

οφείλεται στο γεγονός ότι οι γυναίκες με οικογενειακές και οικονομικές υποχρεώσεις 

αναζητούν συγκεκριμένα χαρακτηριστικά στο επάγγελμά τους σε μεγαλύτερο βαθμό 

από τους άντρες συναδέλφους τους. Αν αναλογιστούμε, για παράδειγμα, τις 

περιπτώσεις εργαζόμενων γυναικών που συνεχίζουν να επωμίζονται το μεγαλύτερο 

μέρος της ευθύνης των οικιακών εργασιών, συμπεριλαμβανομένης της ανατροφής 

των παιδιών, είναι λογικό και αναμενόμενο να ανταποκρίνονται θετικότερα, σε 
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σύγκριση με τους άντρες, στον παράγοντα εργασιακής παρακίνησης των πρόσθετων 

αδειών και να αναζητούν θέσεις εργασίας χωρίς υπερβολικές απαιτήσεις όσον αφορά 

στο ωράριο, τις υπερωρίες, τις μετακινήσεις και τη σωματική προσπάθεια (Martin & 

Hanson, 1985). Συνεπώς, υπό αυτή τη λογική, φαίνεται πολύ πιο πιθανό από τους 

άντρες να επιλέξουν ένα επάγγελμα που θα τους προσφέρει πρόσθετες άδειες 

προκειμένου να μπορούν να προσαρμόζουν με μεγαλύτερη ευκολία την εργασία με 

την οικογένεια. Από την άλλη πλευρά, οι άντρες θεωρούν ως δεύτερο πιο σημαντικό 

παράγοντα παρακίνησης την επαγγελματική ανέλιξη. Το εν λόγω εύρημα συμφωνεί 

με τη σχετική βιβλιογραφία (Schultz & Schultz, 1994), όπου οι άντρες εργαζόμενοι 

δείχνουν να ενδιαφέρονται περισσότερο για μια πιο σταθερή θέση εργασίας και την 

κοινωνική τους προβολή. Αυτό συνεπάγεται, λοιπόν, ότι όταν η θέση εργασίας μέσα 

σε μια εταιρεία βρίσκεται σε υψηλό επίπεδο στην ιεραρχία, τότε μεγιστοποιούνται τα 

επίπεδα ικανοποίησης και κατ’ επέκταση κινητοποίησης του εργαζόμενου, όχι μόνο 

λόγω των αυξημένων οικονομικών του απολαβών, αλλά και λόγω της κοινωνικής 

αναγνώρισης που λαμβάνει.   

Αναφορικά με την ηλικία, τα ευρήματα της παρούσας έρευνας έδειξαν ότι οι 

συμμετέχοντες ηλικίας 25-34 και 45-54 θεωρούν δεύτερο πιο σημαντικό παράγοντα 

παρακίνησης τις πρόσθετες άδειες. Το εν λόγω εύρημα ενδεχομένως να οφείλεται στο 

γεγονός πως και οι δύο αυτές ηλικιακές ομάδες επιζητούν περισσότερο ελεύθερο 

χρόνο, οι πρώτοι για να τον αφιερώσουν στην προσωπική τους ζωή, τη διασκέδαση 

και τις σπουδές τους, και οι δεύτεροι στην ξεκούρασή τους και στην οικογενειακή 

τους ζωή.  

Οι συμμετέχοντες ηλικίας 35-44 θεωρούν ως δεύτερο πιο σημαντικό 

παράγοντα την προσωπική ανάπτυξη, αποτέλεσμα που συγκρούεται με τη σχετική 

βιβλιογραφία. Ειδικότερα, σύμφωνα με τα αποτελέσματα των σχετικών μελετών 

(Fisher & Yuan, 1998; Ford et al, 1985), η προσωπική εξέλιξη καταλαμβάνει 

υψηλότερη θέση για τους νέους εργαζόμενους κάτω των τριάντα πέντε (35) ετών 

συγκριτικά με τους μεγαλύτερης ηλικίας εργαζόμενους. Η διαφορά αυτή ενδεχομένως 

να οφείλεται στα χρόνια που έχουν μεσολαβήσει μεταξύ των ερευνών, καθώς με τον 

καιρό διαφοροποιούνται οι προτεραιότητες των εργαζομένων. Το γεγονός αυτό, σε 

συνδυασμό με το ότι στις μέρες μας πλέον, λόγω της ανεργίας οι περισσότεροι 

εργαζόμενοι καταφέρνουν να έχουν πια μια σταθερή εργασία κατά την τρίτη δεκαετία 

της ζωής τους δικαιολογεί την προτίμησή τους στον εν λόγω παράγοντα. Οι νεότεροι 

εργαζόμενοι θεωρούν την εργασία ως ένα μέσο εκπλήρωσης των προσωπικών τους 
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στόχων και ιδανικών (Schultz, 1982), αναζητώντας μέσα από αυτή ευκαιρίες για 

επιτυχία, δημιουργικότητα και πρόοδο, στοιχεία που παραπέμπουν στις ανάγκες 

αυτοπραγμάτωσης τους Maslow. Τέλος, οι συμμετέχοντες ηλικίας άνω των 54 ετών 

έκριναν ότι η ηθική ικανοποίηση και η δίκαιη αξιολόγηση έργου έχουν μεγαλύτερη 

παρωθητική ισχύ γι’ αυτούς. Τα μεγαλύτερα σε ηλικία άτομα λόγω της αυξανομένης 

εμπειρίας έχουν ενδεχομένως φτάσει σε ένα υψηλό για εκείνους επίπεδο και στην 

ιεραρχία, συνεπώς  εμπίπτουν και σε υψηλότερα μισθολογικά κλιμάκια, αλλά και στις 

γνώσεις που έχουν πια να αποκομίσουν από την εργασία τους. Αυτό έχει σαν 

αποτέλεσμα να στρέφονται σε άλλου είδους κίνητρα, όπως τα συγκεκριμένα, καθώς 

λόγω της μη δυνατότητας για περαιτέρω εξέλιξη – προσωπική και επαγγελματική – 

να είναι περισσότερο σημαντική η δικαιοσύνη και η αναγνώριση και εκτίμηση της 

προσφοράς τους, καθώς έτσι ενισχύεται η αυτοεκτίμησή τους (Edirisooriya, 2014; 

Sajuyigbe et al, 2013)) και τονώνεται το ηθικό τους (Gkorezis & Petridou, 2011).  

Αναφορικά με την οικογενειακή κατάσταση, τα αποτελέσματα της παρούσας 

μελέτης έδειξαν ότι οι άγαμοι θεωρούν ως δεύτερο πιο σημαντικό παράγοντα 

παρακίνησης την επαγγελματική ανέλιξη, σε αντίθεση με τους έγγαμους που 

ανέδειξαν τις πρόσθετες άδειες. Το εν λόγω αποτέλεσμα μοιάζει λογικό αν 

αναλογιστούμε πως εκείνοι οι συμμετέχοντες της δεύτερης ομάδας επιζητούν 

περισσότερο χρόνο μέσω των πρόσθετων αδειών προκειμένου να ανταπεξέλθουν στις 

οικογενειακές τους υποχρεώσεις και ενδεχομένως να αφιερώσουν το χρόνο της 

άδειάς τους με το σύντροφό τους. Αντίθετα, οι πρώτοι, καθώς δεν έχουν οικογένεια 

ενδιαφέρονται περισσότερο για την προαγωγή τους στον εργασιακό χώρο και τα 

πλεονεκτήματα που αυτή συνεπάγεται, όπως οι ευκαιρίες επιμόρφωσης και η 

εργασιακή εμπλοκή. Επιπλέον, αυτή η προτίμηση αντιπροσωπεύει παράλληλα την 

επιθυμία του εργαζόμενου για εξέλιξη και αναγνώριση, οι οποίες είναι άρρηκτα 

συνυφασμένες με την αύξηση του κύρους, της ισχύος και του μισθού, λειτουργώντας, 

με αυτό τον τρόπο, σαν κινητήρια δύναμη, ώστε εργαζόμενος να καταβάλει την 

μέγιστη δυνατή προσπάθειά του (Gohari et al, 2013) για την επίτευξη των τιθεμένων 

στόχων.  

Καταληκτικά, αναφορικά με τον παράγοντα των ετών απασχόλησης, οι 

συμμετέχοντες με λιγότερο από 5 έτη εργασίας θεωρούν ως δεύτερο πιο σημαντικό 

παράγοντα παρακίνησης την επαγγελματική ανέλιξη, ενώ οι συμμετέχοντες με 6-10 

έτη απασχόλησης τη δίκαιη αξιολόγηση έργου. Επιπρόσθετα, οι συμμετέχοντες με 

11-15 έτη απασχόλησης την προσωπική ανάπτυξη, εκείνοι με 16-20 έτη 
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απασχόλησης την ηθική επιβράβευση, ενώ οι συμμετέχοντες με πάνω από 20 έτη 

συνολικής διάρκειας απασχόλησης την ηθική ικανοποίηση. Από τα παραπάνω 

ευρήματα οδηγούμαστε στο συμπέρασμα πως οι εργαζόμενοι της πρώτης ομάδας 

λόγω της μικρότερης προϋπηρεσίας που διαθέτουν επιθυμούν και στοχεύουν σε μια 

επαγγελματική σταδιοδρομία αποδίδοντας μεγαλύτερο βάρος στην καριέρα τους. 

Πλέον, όμως, μετά από αρκετά χρόνια εργασίας, είναι λογικό και αναμενόμενο οι 

εργαζόμενοι να αναζητούν τα κίνητρά τους σε άλλους παράγοντες, όπως τη 

δικαιοσύνη στην αξιολόγησή τους, ώστε να μπορέσουν να παραμείνουν σε αυτή τη 

θέση εργασίας, την προσωπική τους εξέλιξη και την ηθική επιβράβευση και 

ικανοποίηση. Ενδεχομένως, δηλαδή, να μην υπάρχουν τόσες ευκαιρίες 

επαγγελματικής ανέλιξης, κι έτσι να επιζητούν την επιμόρφωση και την κατάρτιση 

(που οδηγούν στην προσωπική ανάπτυξη), την επιβράβευση σαν αναγνώριση της 

συνεισφοράς τους με τη μορφή ενός θετικού σχολίου ή ενός «ευχαριστώ» για το 

αποτέλεσμα μίας εργασίας που έφεραν σε πέρας.  

Τέλος, ως προς την επίδραση του τομέα απασχόλησης (δημόσιου, ιδιωτικού) 

στους παράγοντες παρακίνησης, τα αποτελέσματα της έρευνας έδειξαν ότι υπήρχε 

μια επίδραση ως προς την προτίμηση στον πρώτο παράγοντα που αφορά την αύξηση 

αποδοχών. Πιο συγκεκριμένα, αν και προέκυψε ότι αυτός ο παράγοντας θεωρείται ο 

πιο σημαντικός για όλους τους εργαζόμενους ανεξάρτητα από τον τομέα 

απασχόλησης, το ποσοστό προτίμησης βρέθηκε υψηλότερο για τους εργαζόμενους 

στον ιδιωτικό τομέα. Αυτό φαίνεται φυσιολογικό, καθώς στον ιδιωτικό τομέα 

αναζητάται πιο  έντονα ένας υψηλός μισθός σε σχέση με το δημόσιο τομέα, με τη 

λογική ότι στον τελευταίο υπάρχει μια ανεκτικότητα και σε πιο χαμηλό μισθό σε 

αντάλλαγμα της εργασιακής ασφάλειας. 

Το παραπάνω εύρημα σε συνδυασμό με το αποτέλεσμα της έρευνας ότι οι 

εργαζόμενοι στον δημόσιο τομέα θεωρούν ως δεύτερο πιο σημαντικό παράγοντα 

παρακίνησης τις πρόσθετες άδειες μοιάζει απολύτως λογικό αν αναλογιστούμε ότι 

στο δημόσιο τομέα η μισθολογική και βαθμολογική εξέλιξη των υπαλλήλου γίνεται 

αυτόματα, χωρίς κρίση και με βάση τα έτη προϋπηρεσίας του (Ν. 4024/2011, άρθρο 

12) και μάλιστα χωρίς να συνδέεται με την αποδοτικότητά του, εφόσον στο πλαίσιο 

της δημόσιας διοίκησης και του ευρύτερου δημόσιου τομέα δεν δίνεται η δυνατότητα 

επιβράβευσης της προσπάθειας και της αποτελεσματικότητας με πρόσθετες αμοιβές, 

παρά μόνο με κάποια άδεια και σε ιδιάζουσες περιπτώσεις. Από την άλλη πλευρά, 

αναφορικά με το δεύτερο περισσότερο παρακινητικό παράγοντα, αν και σύμφωνα με 
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τη σχετική βιβλιογραφία, διαφορετικές έρευνες έχουν δείξει πως δεν υπάρχουν 

σημαντικές διαφορές μεταξύ των δημοσίων και των ιδιωτικών υπαλλήλων ως προς 

τον παράγοντα της επαγγελματικής ανέλιξης (Houston, 2000; Gabris & Simo, 1995; 

Wittmer, 1991), τα αποτελέσματα της παρούσας έρευνας έδειξαν ότι αυτή 

αναδείχθηκε περισσότερο σημαντική για τους εργαζόμενους στον ιδιωτικό τομέα. 

Αξίζει να αναφερθεί ότι η εξέλιξη στον δημόσιο τομέα, τόσο στην βαθμολογική όσο 

και την μισθολογική κλίμακα σηματοδοτείται από τα χρόνια προϋπηρεσίας και όχι 

από τα τυπικά και ουσιαστικά προσόντα του υπαλλήλου. Απότοκο αυτού είναι η 

δυνατότητα εξέλιξης και προαγωγής να μην αποτελεί τόσο σημαντικό παράγοντα 

υποκίνησης για τους δημόσιους υπαλλήλους, σε αντίθεση με τον ιδιωτικό τομέα, 

όπου η επαγγελματική ανέλιξη αποτελεί συνάρτηση και της απόδοσης των 

εργαζομένων, γεγονός που ενισχύει την παραγωγικότητά τους για την κατάκτηση του 

εν λόγω στόχου.  

Συμπερασματικά, από τα ευρήματα της παρούσας μελέτης προέκυψε ότι η 

εργασιακή ικανοποίηση πράγματι επηρεάζεται από σχετικούς παράγοντες 

ικανοποίησης (οι οποίοι έχουν περιγραφεί στην σχετική ελληνική και ξένη 

βιβλιογραφία), όπως η φύση της εργασίας, οι αποδοχές, οι συνθήκες εργασίας, η 

εκπαίδευση, οι σχέσεις με τη διοίκηση του οργανισμού αλλά δεν διαφοροποιείται 

ανάλογα με τα δημογραφικά χαρακτηριστικά (φύλο, ηλικία, επίπεδο εκπαίδευσης, 

θέση εργασίας, έτη υπηρεσίας), ούτε ανάλογα με τον τομέα απασχόλησης (δημόσιος 

και ιδιωτικός). Προέκυψε, επίσης, ότι ο πιο σημαντικός παράγοντας παρακίνησης 

είναι οι αποδοχές (ικανοποιητικός μισθός). Αυτός ο παράγοντας ήταν πρώτος στην 

προτίμηση ανεξαρτήτως όλων των δημογραφικών χαρακτηριστικών, καθώς και του 

τομέα απασχόλησης. Αξίζει, ωστόσο, να αναφερθεί ότι η προτίμηση στον εν λόγω 

παράγοντα βρέθηκε πιο ισχυρή για τους εργαζόμενους του ιδιωτικού τομέα σε 

σύγκριση με αυτούς του δημοσίου. Βρέθηκε, τέλος, ότι υπήρχε διαφοροποίηση ως 

προς την προτίμηση του δεύτερου παράγοντα, ανάλογα με τα δημογραφικά 

χαρακτηριστικά και τον εργασιακό τομέα.  
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Περιορισμοί 

Για τη συλλογή πρωτογενών δεδομένων στην έρευνα χρησιμοποιήθηκε ηλεκτρονικό 

ερωτηματολόγιο. Το γεγονός αυτό αυτόματα απέκλεισε από τη συμμετοχή στην 

έρευνα όλους εκείνους τους εργαζόμενους που δεν διέθεταν σύνδεση στο διαδίκτυο 

καθώς και πρόσβαση σε ηλεκτρονικό υπολογιστή ή κάποια άλλη έξυπνη συσκευή. 

Επιπλέον, καθώς η συμπλήρωση του ερωτηματολογίου εκ μέρους των 

συμμετεχόντων πραγματοποιήθηκε μέσω διαδικτύου, πιθανώς κάποιοι από τους 

συμμετέχοντες να μην ήταν αρκετά εξοικειωμένοι με τη χρήση νέων τεχνολογιών. 

Καταληκτικά, στους περιορισμούς της έρευνας ανήκει και το σχετικά χαμηλό 

μέγεθος του δείγματος της έρευνας προκειμένου να μπορούν να γενικευτούν τα 

συμπεράσματα της παρούσας μελέτης για το σύνολο των εργαζομένων της χώρας. 

Εντούτοις, η παρούσα μελέτη διαπιστώνει τάσεις και συμπεριφορές που είναι 

υπαρκτές στον εργασιακό χώρο. 
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Προτάσεις 

Χρήσιμη θα ήταν η διεξαγωγή μιας επαναλαμβανόμενης έρευνας με μεγαλύτερο 

δείγμα εργαζομένων, το οποίο ενδεχομένως να επηρέαζε το αποτέλεσμα της 

συνολικής εργασιακής ικανοποίησης. Ας μην αψηφούμε το γεγονός πως η εν λόγω 

έρευνα διεξήχθη σε μια χρονική περίοδο που εξαπλώθηκε στη χώρα μας η πανδημία 

του κορονοϊού (COVID-19), στοιχείο που αναμφίβολα επέφερε μεταβολές στον 

εργασιακό τομέα επηρεάζοντας κατά συνέπεια και τις συνθήκες εργασίας 

(τηλεργασία, μισθός κ.α.). Συνεπώς, θα ήταν αρκετά ενδιαφέρουσα η εκ νέου 

διερεύνηση της εργασιακής ικανοποίησης και κινητοποίησης μετά το πέρας της εν 

λόγω πανδημίας. Ενδιαφέρον θα υπάρξει, επίσης, αν εφαρμοστεί η μελέτη μας σε 

άλλη χρονική περίοδο και όχι την περίοδο της κρίσης και των συνεχών αλλαγών και 

αναδιαρθρώσεων, έτσι ώστε να επιτευχθεί η συγκρισιμότητα των αποτελεσμάτων. 

Καταληκτικά, σε μια μελλοντική έρευνα θα ήταν πιο χρήσιμο εάν οι 

παράγοντες κινητοποίησης αξιολογούνταν και αυτοί βάσει της πενταβάθμιας 

κλίμακας Likert. Με αυτό τον τρόπο θα ήταν πιο εύκολη η διερεύνηση των κινήτρων 

των εργαζομένων και κατ’ επέκταση η εξαγωγή ασφαλέστερων συμπερασμάτων για 

την εργασιακή κινητοποίηση, αξιολογώντας τον λιγότερο έως και τον περισσότερο 

σημαντικό παράγοντα υποκίνησης.  
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Παράρτημα 

Α1. Minnesota Satisfaction Questionnaire (MSQ)13 

 

 

 
13 Minnesota Satisfaction Questionnaire (MSQ), https://vpr.psych.umn.edu/msq-minnesota-

satisfaction-questionnaire [πρόσβαση 11.03.2021]. 

https://vpr.psych.umn.edu/msq-minnesota-satisfaction-questionnaire
https://vpr.psych.umn.edu/msq-minnesota-satisfaction-questionnaire
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Α2. Simultaneous presentation of the English and Greek version of JSS14 

 
14 Andreas Tsounis and Pavlos Sarafis, 2018 

Stem question: "Please circle the one number for each question that comes closest to  reflecting your opinion about it" Response on a 

6-point Likert scale: 1 (Disagree very much) to 6 (Agree very much) 

1.  I feel I am being paid a fair amount for the work I do. 1.   Πιστεύω ότι αμείβομαι δίκαια για την εργασία που κάνω 

2. There is really too little chance for promotion on my job. 2.   Υπάρχουν πολύ λίγες ευκαιρίες για προαγωγή στην εργασία μου 

3. My supervisor is quite competent in doing his/her job. 3.   Ο/Η προϊστάμενος/η μου είναι πολύ ικανός/η στη δουλειά του/της. 

4 . I am not satisfied with the benefits I receive. 

4.   Δεν είμαι ικανοποιημένος από τις πρόσθετες παροχές (ασφαλιστική 

κάλυψη, άδειες μετ’ αποδοχών, συνταξιοδοτικές προοπτικές) που λαμβάνω, 

πέραν του μισθού 

5. When I do a good job, I receive the recognition for it that 

I should receive. 

5.   Όταν κάνω καλά τη δουλειά μου, λαμβάνω την αναγνώριση που θα 

έπρεπε 

6. Many of our rules and procedures make doing a good job 

difficult. 

6. Πολλοί από τους κανόνες και τις διαδικασίες που ακολουθούνται στον 

οργανισμό με δυσκολεύουν στο να κάνω τη δουλειά μου σωστά 

7. I like the people I work with. 7.  Συμπαθώ τους ανθρώπους μαζί με τους οποίους δουλεύω 

8. I sometimes feel my job is meaningless. 8.  Κάποιες φορές αισθάνομαι ότι η εργασία μου δεν έχει νόημα 

9. Communications seem good within this organization. 9.  Η επικοινωνία μέσα στον οργανισμό φαίνεται να είναι καλή 

10. Raises are too few and far between. 10. Οι αυξήσεις του μισθού είναι πολύ σπάνιες 

11. Those who do well on the job stand a fair chance of 

being promoted. 

11. Αυτοί που κάνουν καλά την δουλειά τους έχουν αρκετές πιθανότητες 

προαγωγής 

12. My supervisor is unfair to me. 12.  Ο/Η προϊστάμενος/η μου είναι άδικος/η μαζί μου 

13. The benefits we receive are as good as most other 

organizations offer. 

13.  Οι πρόσθετες παροχές- πέραν του μισθού που λαμβάνουμε από την 

εργασία είναι εξίσου καλές με αυτές που προσφέρουν άλλοι οργανισμοί 

14. I do not feel that the work I do is appreciated. 14.  Θεωρώ πως η δουλειά μου δεν εκτιμάται 

15. My efforts to do a good job are seldom blocked by red 

tape. 

15. Οι προσπάθειές μου να κάνω καλά τη δουλειά μου σπάνια εμποδίζονται 

από τη γραφειοκρατία 

16. I find I have to work harder at my job because of the 

incompetence of people I work with. 

16.  Θεωρώ ότι πρέπει να εργάζομαι σκληρότερα εξαιτίας  

της ανικανότητας των συναδέλφων μου 

17. I like doing the things I do at work. 17.   Μου αρέσουν τα πράγματα που κάνω στη δουλειά μου 

18. The goals of this organization are not clear to me. 
18.   Οι στόχοι του οργανισμού στον οποίο εργάζομαι δεν  μου είναι 

ξεκάθαροι 

19. I feel unappreciated by the organization when I think 

about what they pay me. 

19.  Όταν σκέφτομαι την αμοιβή μου αισθάνομαι ότι δεν εκτιμάται η 

εργασία μου από τον οργανισμό 

20. People get ahead as fast here as they do in other places. 
20.  Οι εργαζόμενοι  εδώ προάγονται τόσο γρήγορα όσο και σε άλλες 

δουλειές 

21. My supervisor shows too little interest in the feelings of 

subordinates. 

21. Ο/η προϊστάμενος/η μου δείχνει ελάχιστο ενδιαφέρον για το πώς 

αισθάνονται οι υφιστάμενοί του 

22. The benefit package we have is equitable. 22.  Το πακέτο πρόσθετων παροχών - πέραν του μισθού που λαμβάνουμε 
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στα πλαίσια της εργασίας είναι δίκαιο 

23. There are few rewards for those who work here. 23.   Υπάρχουν λίγες ανταμοιβές για αυτούς που εργάζονται εδώ 

24. I have too much to do at work. 24.   Έχω περισσότερο φόρτο εργασίας απ’ ότι θα έπρεπε 

25. I enjoy my coworkers. 25.   Περνώ καλά με τους συναδέλφους μου 

26. I often feel that I do not know what is going on with the 

organization. 

26.  Συχνά αισθάνομαι ότι δεν γνωρίζω τι συμβαίνει στον οργανισμό στον 

οποίο εργάζομαι 

27. I feel a sense of pride in doing my job. 27.   Νιώθω μια αίσθηση υπερηφάνειας για τη δουλειά που κάνω 

28. I feel satisfied with my chances for salary increases. 
28. Αισθάνομαι ικανοποιημένος από τις ευκαιρίες μισθολογικών αυξήσεων 

που μου παρέχονται 

29. There are benefits we do not have which we should 

have. 

29. Υπάρχουν πρόσθετες παροχές πέραν του μισθού που θα έπρεπε να 

λαμβάνουμε αλλά αυτό δεν συμβαίνει 

30. I like my supervisor. 30.   Συμπαθώ τον/την προϊστάμενο/η μου 

31. I have too much paperwork. 31.   Έχω περισσότερη γραφειοκρατική δουλειά από ότι θα ‘πρεπε 

32. I don't feel my efforts are rewarded the way they should 

be. 
32.   Θεωρώ ότι οι προσπάθειές μου δεν ανταμείβονται όπως  θα ’πρεπε 

33. I am satisfied with my chances for promotion. 
33.   Είμαι ικανοποιημένος από τις ευκαιρίες προαγωγής που  

μου παρέχονται 

34. There is too much bickering and fighting at work. 34.   Υπάρχουν πολλοί διαπληκτισμοί και διαμάχες στη δουλειά 

35. My job is enjoyable. 35.   Η εργασία μου είναι ευχάριστη 

36. Work assignments are not fully explained. 36.   Τα εργασιακά καθήκοντα ανατίθενται χωρίς να επεξηγούνται πλήρως. 
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Α3. Job Descriptive Index (JDI)
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Α4. Ερωτηματολόγιο έρευνας 
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