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Περίληψη 

Η παρούσα εργασία ασχολείται µε το ζήτηµα της ικανοποίησης των 

εργαζοµένων, επικεντρώνοντας στη διερεύνηση των προσδιοριστικών παραγόντων 

αυτής. Ενώ σε θεωρητικό επίπεδο, οι παράγοντες που διαµορφώνουν την 

ικανοποίηση εργαζοµένων µπορούν να υποτεθούν γνωστοί, τα αντικρουόµενα 

εµπειρικά ευρήµατα καθιστούν αδύνατο να αποσαφηνιστεί ποιοι παράγοντες και πώς 

διαµορφώνουν την ικανοποίηση εργαζοµένων. Από τα εµπειρικά ευρήµατα της 

παρούσας εργασίας προκύπτει ότι, σε συµφωνία µε µέρος της υφιστάµενης 

βιβλιογραφίας, η ικανοποίηση των εργαζόµενων δε συνδέεται σηµαντικά µε τα 

δηµογραφικά χαρακτηριστικά του εργαζόµενου, όπως η ηλικία, το µορφωτικό 

επίπεδο και η οικογενειακή κατάσταση. Παρόµοια, η εργασιακή εµπειρία των 

εργαζοµένων δε διαφοροποιεί σηµαντικά την ικανοποίησή τους. Ως προς την ηγεσία, 

δεν προκύπτει ασφαλές συµπέρασµα για το αν και υπό ποιες προϋποθέσεις 

διαφοροποιεί σηµαντικά την ικανοποίηση. Αντίθετα, η ικανοποίηση εργαζοµένων 

συνδέεται θετικά µε την εκπαίδευση στο χώρο εργασίας, την ενδυνάµωση 

(συµµετοχή στις αποφάσεις και αυτονοµία), τις υλικές και άυλες ανταµοιβές, την 

οµαδικότητα και το περιβάλλον εργασίας (διοικητικό επίπεδο θέσης και επικοινωνία 

εντός του οργανισµού). Τα ευρήµατα της παρούσας έρευνας δε διαφοροποιούνται 

ιδιαίτερα κατόπιν χρήσης διαφορετικών µεταβλητών για τη µέτρηση της 

ικανοποίησης. Ωστόσο, η µελλοντική διερεύνηση του ζητήµατος θα έπρεπε να 

προσανατολιστεί προς την ερµηνεία της, έστω και περιορισµένης, επιρροής των 

διαφορετικών µέτρων ικανοποίησης στα σχετικά ευρήµατα. Επιπρόσθετα, η 

µελλοντική διερεύνηση του ζητήµατος µπορεί να κατευθυνθεί προς τη διενέργεια 

παρόµοιων εµπειρικών ερευνών βάσει δειγµάτων µε µεγαλύτερη µεταβλητότητα 

αναφορικά µε τα χαρακτηριστικά των υποκειµένων έρευνας, κάτι που δε συµβαίνει 

στην παρούσα έρευνα. Τα ευρήµατα τέτοιων ερευνών θα µπορούσαν να ενισχύσουν 

περαιτέρω τη γνώση επί των προσδιοριστικών παραγόντων της ικανοποίησης 

εργαζοµένων και, ως εκ τούτου, να συµβάλλουν στη διαµόρφωση 

αποτελεσµατικότερων πρακτικών Διοίκησης  Ανθρώπινων Πόρων.  



 3 

Περιεχόµενα 

Ευχαριστίες ........................................................................................ 1	

Περίληψη ............................................................................................ 2	

Περιεχόµενα ....................................................................................... 3	

1.	 Εισαγωγή ..................................................................................... 5	

1.1.	 Διατύπωση προβλήµατος ............................................................... 5	

1.2.	 Παρακίνηση και Ερευνητικοί Στόχοι ................................................ 6	

1.3.	 Μεθοδολογία ................................................................................... 6	

1.4.	 Διάρθρωση εργασίας ...................................................................... 7	

2.	 Ανασκόπηση Θεωρητικού Υπόβαθρου .................................... 8	

2.1.	 Εννοιολογικά ζητήµατα ................................................................... 8	

2.2.	 Σχέση της Διοίκησης Ανθρώπινων Πόρων και της Ικανοποίησης 
Εργαζοµένων .................................................................................. 9	

2.3.	 Προσδιοριστικοί Παράγοντες της Ικανοποίησης Εργαζοµένων .... 11	

2.3.1.	Σύνοψη βασικών σχετικών θεωριών ............................................................. 11	

2.3.2.	Ανταµοιβές ..................................................................................................... 16	

2.3.3.	Εκπαίδευση .................................................................................................... 19	

2.3.4.	Ενδυνάµωση .................................................................................................. 21	

2.3.5.	Ηγεσία ............................................................................................................ 23	

2.3.6.	Οµαδικότητα .................................................................................................. 23	

2.3.7.	Δηµογραφικά χαρακτηριστικά ........................................................................ 24	

2.3.8.	Περιβάλλον εργασίας ..................................................................................... 27	

2.3.9.	Εργασιακή εµπειρία ....................................................................................... 28	

2.4.	 Επιπτώσεις της Ικανοποίησης Εργαζοµένων ............................... 29	

3.	 Εµπειρική Διερεύνηση ............................................................. 30	

3.1.	 Υποθέσεις έρευνας ........................................................................ 30	



 4 

3.2.	 Μεθοδολογία ................................................................................. 31	

3.2.1.	Μέτρηση ικανοποίησης εργαζοµένων ............................................................ 31	

3.2.2.	Μέτρηση προσδιοριστικών παραγόντων της ικανοποίησης εργαζοµένων .... 34	

3.2.3.	Μέθοδοι ανάλυσης ......................................................................................... 35	

3.3.	 Δείγµα ........................................................................................... 35	

3.4.	 Ευρήµατα ...................................................................................... 37	

3.4.1.	Περιγραφικά στατιστικά .................................................................................. 37	

3.4.2.	Έλεγχος υποθέσεων ...................................................................................... 41	

3.5.	 Συζήτηση ....................................................................................... 48	

4.	 Συµπεράσµατα και προτάσεις περαιτέρω διερεύνησης ...... 53	

Πηγές ................................................................................................ 55	

Παραρτήµατα ................................................................................... 65	

Παράρτηµα 1 ......................................................................................... 65	

Παράρτηµα 2 ......................................................................................... 69	

Παράρτηµα 3 ......................................................................................... 69	

Παράρτηµα 4 ......................................................................................... 70	

 

  



 5 

1. Εισαγωγή 

1.1. Διατύπωση προβλήµατος 

Η σηµασία των ανθρώπινων πόρων για την επιτυχία ενός οργανισµού µπορεί 

να θεωρηθεί δεδοµένη σε σηµείο που οι άνθρωποι ενός οργανισµού να θεωρούνται οι 

πόροι «που κάνουν την διαφορά» (Donnelly κ.ά., 1992). Η συµβολή, ωστόσο, των 

ανθρώπινων πόρων στην επιτυχία δε µπορεί να θεωρηθεί δεδοµένη καθώς έχει 

διαπιστωθεί ότι οι µόνο οι ικανοποιηµένοι εργαζόµενοι συµβάλλουν σε κρίσιµο 

βαθµό στην πραγµάτωση των στόχων των οργανισµών στους οποίους 

απασχολούνται. (Greenberg και Baron, 2008). Ενδεικτικά, οι Davis και Wilson 

(2000) αποδεικνύουν ότι η ικανοποίηση επηρεάζει σηµαντικά την καταβαλλόµενη 

προσπάθεια, τις δεξιότητες και τις ικανότητες των εργαζοµένων ενώ, αντίθετα, οι 

απογοητευµένοι εργαζόµενοι µπορούν να προκαλέσουν προβλήµατα στον οργανισµό 

όπως η αύξηση του κόστους, η µείωση των κερδών και η δυσαρέσκεια πελατών. 

Παρά την προφανή σηµασία της ικανοποίησης των εργαζοµένων, πρόσφατες έρευνες 

όπως αυτή της Κοινωνίας για τη Διοίκηση Ανθρώπινων Πόρων (Society for Human 

Resource Management, 2017), καταδεικνύουν ότι τα επίπεδα ικανοποίησης των 

εργαζόµενων αναφορικά µε τους σηµαντικότερους παράγοντες «δέσµευσης» τους 

(engagement) µε τους οργανωσιακούς στόχους είναι πολύ χαµηλά. Ενδεικτικά, στην 

προαναφερθείσα έρευνα αναφέρεται ότι µόλις το 38% των εργαζοµένων δηλώνουν 

ικανοποιηµένοι από την «διαχείριση µε σεβασµό» (σηµαντικότερος παράγοντας) ενώ 

το ποσοστό ικανοποιηµένων εργαζόµενων από την «αµοιβή» (δεύτερος 

σηµαντικότερος παράγοντας) είναι ακόµα χαµηλότερο (26%). 

Από τα παραπάνω προκύπτει ότι, ενώ η σηµασία της ικανοποίησης 

εργαζοµένων είναι δεδοµένη, η επίτευξή της προσοµοιάζει µε άλυτο προς το παρόν 

γρίφο. Σε θεωρητικό επίπεδο, οι παράγοντες που διαµορφώνουν την ικανοποίηση 

εργαζοµένων είναι πολυάριθµοι και, αναλόγως του σχετικού θεωρητικού υπόβαθρου, 

περιλαµβάνουν στοιχεία όπως η αµοιβή, η οµαδικότητα στο χώρο εργασίας, η 

παρεχόµενη εκπαίδευση, η προοπτική εξέλιξης, τα δηµογραφικά χαρακτηριστικά κ.ά. 

Σε εµπειρικό, ωστόσο, επίπεδο τα αντικρουόµενα ευρήµατα, τα οποία θα αναφερθούν 
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εκτενώς στο κύριο σώµα της εργασίας, αποδεικνύουν ότι, αν και οι παράγοντες 

διαµόρφωσης της ικανοποίησης εργαζοµένων είναι ή µπορούν να υποτεθούν γνωστοί, 

είναι πρακτικά αδύνατο να διατυπωθούν «κανόνες» ως προς το ποιοι παράγοντες και 

πώς διαµορφώνουν την ικανοποίηση εργαζοµένων. 

1.2. Παρακίνηση και Ερευνητικοί Στόχοι 

Η παρακίνηση για την ενασχόληση µε το υπό εξέταση ζήτηµα προέρχεται 

αφενός από τη σηµασία του ζητήµατος, αφετέρου από το γεγονός ότι δεν έχουν, µέχρι 

στιγµής, δοθεί πειστικές και γενικεύσιµες απαντήσεις ως προς το «τι» ικανοποιεί ένα 

εργαζόµενο. Πρέπει, επίσης, να σηµειωθεί ότι τα αντικρουόµενα εµπειρικά ευρήµατα 

µπορούν να αποδοθούν, µεταξύ άλλων, στο εκάστοτε πλαίσιο µελέτης του 

ζητήµατος, όπως ο χρονικός ορίζοντας, η υπό εξέταση οικονοµία, η µεθοδολογία κ.ά. 

Ο σκοπός της παρούσας εργασίας είναι διττός. Αφενός, επιδιώκεται ο 

εντοπισµός των προσδιοριστικών παραγόντων της ικανοποίησης εργαζοµένων σε ένα 

πλαίσιο το οποίο δεν έχει διερευνηθεί µέχρι στιγµής, ιδιαίτερα ως προς τη φύση των 

λειτουργιών του οργανισµού που εξετάζεται και την οικονοµία εντός της οποίας 

λειτουργεί ο οργανισµός. Επιπρόσθετα, η παρούσα µελέτη στοχεύει στην παροχή 

αποδείξεων αναφορικά µε τη διαφοροποίηση ή µη των συµπερασµάτων κατόπιν 

µεταβολής του µεθοδολογικού πλαισίου και, ειδικότερα, του ορισµού, υπό την έννοια 

της µέτρησης-ποσοτικοποίησης, της ικανοποίησης εργαζοµένων.  

1.3. Μεθοδολογία 

Η µεθοδολογία που υιοθετείται στην παρούσα εργασία συνίσταται, αρχικά,  

στην ανασκόπηση του σχετικού θεωρητικού υπόβαθρου και των υφιστάµενων 

εµπειρικών ευρηµάτων µε στόχο τη διαµόρφωση ερευνητικών υποθέσεων. Στο 

εµπειρικό τµήµα της εργασίας, εφαρµόζεται τόσο περιγραφική όσο και ερµηνευτική 

Στατιστική. Ειδικότερα, τα πρώιµα συµπεράσµατα βασίζονται σε περιγραφικά 

στατικά και παραµετρικούς ή/ και µη παραµετρικούς ελέγχους όπως, ενδεικτικά, ο 
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έλεγχος καλής προσαρµογής και ανεξαρτησίας µε το κριτήριο χ2 και ο έλεγχος για τη 

διαφορά των µέσων µε το στατιστικό F (ανάλυση διακύµανσης).  

1.4. Διάρθρωση εργασίας 

Η παρούσα εργασία αποτελείται από δύο, κυρίως, µέρη. Στο πρώτο από αυτά 

παρατίθενται, αρχικά, µία σύντοµη ανασκόπηση των θεωρητικών προσεγγίσεων για 

την ικανοποίηση των εργαζοµένων στο πλαίσιο, κυρίως, της Διοίκησης Ανθρώπινων 

Πόρων και, ακολούθως, αναλύονται οι σχετικοί προσδιοριστικοί παράγοντες. Το 

θεωρητικό τµήµα της εργασίας ολοκληρώνεται µε τη σύνοψη σχετικών υφιστάµενων 

εµπειρικών ευρηµάτων. Στο εµπειρικό τµήµα της εργασίας, διαµορφώνονται, βάσει 

της προηγηθείσας ανάλυσης, οι ερευνητικές υποθέσεις και στη συνέχεια 

περιγράφεται η µεθοδολογία ανάλυσης που εφαρµόζεται. Το εµπειρικό τµήµα 

ολοκληρώνεται µε την παρουσίαση των ευρηµάτων και συζήτηση επί αυτών. Στο 

τέλος της εργασίας, παρατίθενται τα βασικά συµπεράσµατα και διατυπώνονται 

προτάσεις-κατευθύνσεις για τη µελλοντική διερεύνηση του ζητήµατος.  
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2. Ανασκόπηση Θεωρητικού Υπόβαθρου 

2.1. Εννοιολογικά ζητήµατα 

Η έννοια της ικανοποίησης εργαζόµενου (ή ικανοποίησης από την εργασία) 

εµφανίστηκε στις αρχές του 20ου αιώνα και ορίζεται κοινώς ως η αίσθηση του 

εργαζόµενου σχετικά µε το αν του αρέσει η εργασία του και αν είναι ευτυχισµένος 

από αυτήν (Spector, 1997). Ένας από τους δηµοφιλέστερους ορισµούς έχει 

διατυπωθεί από τον Locke (1976) και ορίζει την ικανοποίηση εργαζοµένου ως 

«απολαυστική (pleasurable) ή θετική συναισθηµατική κατάσταση που απορρέει από 

την αξιολόγηση της εργασίας ή των εµπειριών από την εργασία». Οι Cranny κ.ά. 

(1992) ορίζουν την ικανοποίηση του εργαζόµενου ως «συναισθηµατική αντίδραση 

κάποιου στην εργασία του». Η ικανοποίηση από την εργασία θα µπορούσε να 

οριστεί, επίσης, ως η εσωτερική ή εξωτερική συναισθηµατική εκδήλωση που 

προσφέρει στον εργαζόµενο την αίσθηση ολοκλήρωσης ή ευτυχίας από την εργασία 

του. Υπό αυτήν την έννοια, όταν κάποιος εργαζόµενος είναι ικανοποιηµένος από την 

εργασία του, αισθάνεται καλά για αυτήν, την εκτιµά και, κατ’ επέκταση του αρέσει 

(Sekar κ.ά., 2009) 

Μία σηµαντική εξέλιξη στη θεώρηση του υπό εξέταση θέµατος ήταν η 

διαπίστωση ότι, η ικανοποίηση του εργαζόµενου µπορεί να περιλαµβάνει, εκτός των 

συναισθηµατικών, γνωστικές αντιδράσεις όπως η αξιολόγηση και η κρίση οι οποίες 

αποτελούν τη «στάση κάποιου έναντι της εργασίας του (Weiss, 2002). Στη σύγχρονη 

εποχή, η ικανοποίηση του εργαζόµενου θεωρείται ότι αποτελείται από δύο 

«συστατικά», ήτοι την συναισθηµατική ικανοποίηση και τη γνωστική ικανοποίηση. Η 

συναισθηµατική ικανοποίηση αντιπροσωπεύει το «πώς αισθάνεται συνολικά κάποιος 

αναφορικά µε την εργασία του» (Thompson και Phua, 2012). Σύµφωνα µε κάποιους 

ερευνητές, πχ Spector (1997), αυτή η αίσθηση καλείται και «σφαιρική ικανοποίηση 

εργαζοµένου». Η γνωστική ικανοποίηση εργαζόµενου βασίζεται σε συγκρίσεις που 

δεν περιλαµβάνουν ή επηρεάζονται από συναισθηµατική κρίση αλλά από αξιολόγηση 

συνθηκών, ευκαιριών ή αποτελεσµάτων (Thompson και Phua, 2012). Σύµφωνα µε 

τον Spector (1997), η γνωστική ικανοποίηση συνιστά πολύπτυχη προσέγγιση διότι 
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συνίσταται στη µέτρηση διάφορων πτυχών της εργασίας και, ως ορισµός, υπερτερεί 

της συναισθηµατικής ικανοποίησης διότι παρέχει πιο λεπτοµερή εικόνα για την 

ικανοποίηση που αισθάνεται κάποιος από την εργασία του.  

Ο Rumman (2011) διατυπώνει έναν ορισµό που βρίσκεται «στη µέση» της 

συναισθηµατικής και γνωστικής ικανοποίησης καθώς προσεγγίζει την ικανοποίηση 

ως θετική συναισθηµατική αντίδραση που αφορά στην εργασία και προκύπτει 

συγκρίνοντας τα πραγµατικά αποτελέσµατα (επιτεύγµατα) της εργασίας συγκριτικά 

µε τα αναµενόµενα. Παρατηρούµε ότι, ενώ ο ορισµός περιλαµβάνει γνωστικά 

στοιχεία (σύγκριση αποτελεσµάτων), εξακολουθεί να επικεντρώνεται στα 

συναισθήµατα που προκαλούνται από την εργασία και, πιο συγκεκριµένα, τη διαφορά 

ανάµεσα στα προσδοκώµενα και τα πραγµατικά αποτελέσµατά της. 

2.2. Σχέση της Διοίκησης Ανθρώπινων Πόρων και της 

Ικανοποίησης Εργαζοµένων 

Όπως αναφέρθηκε στην εισαγωγή της παρούσας εργασίας, η ύπαρξη 

ικανοποιηµένων εργαζόµενων είναι ένας εκ των σηµαντικότερων παραγόντων 

επιτυχίας των οργανισµών. Για να υπάρχουν, όµως, ικανοποιηµένοι εργαζόµενοι 

απαιτούνται συγκεκριµένες διοικητικές πρακτικές για τη δηµιουργία των κατάλληλων 

συνθηκών ικανοποίησης. Οι εν λόγω πρακτικές αφορούν, αρχικά, στην «ένταξη» και 

την «αφοµοίωση» του προσωπικού από τον οργανισµό.  

Η «ένταξη» αναφέρεται στον σχεδιασµό, την προσέλκυση και την επιλογή 

του κατάλληλου προσωπικού και είναι απαραίτητη ώστε να ενταχθούν οι ανθρώπινοι 

πόροι που έχουν σηµαντικά υψηλότερη πιθανότητα να εξυπηρετήσουν τους στόχους 

του οργανισµού και να ικανοποιηθούν από αυτά που ο οργανισµός θα τους 

προσφέρει. Η ένταξη ξεκινά µε το σχεδιασµό των ανθρώπινων πόρων ο οποίος 

συνιστά το πρώτο βήµα για την ταύτιση των αναγκών (παρουσών και µελλοντικών) 

του οργανισµού µε τα απαραίτητα προσόντα των ανθρώπινων πόρων. Η ένταξη 

συνεχίζεται µε την προσέλκυση και την επιλογή. Η κατάλληλη προσέλκυση 

διασφαλίζει ότι ο οργανισµός θα µπορέσει να απευθυνθεί στους ανθρώπινους πόρους 

που πιο πιθανώς εξυπηρετούν την ταύτιση αναγκών-ικανοτήτων. Κατά την 
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προσέλκυση, αξιολογείται, αρχικά, το ενδιαφέρον των ανθρώπινων πόρων, 

αξιολογούνται οι εκδηλώσεις ενδιαφέροντος (αιτήσεις) και πραγµατοποιούνται οι 

συνεντεύξεις. Σε αυτό το στάδιο µπορούν να διενεργηθούν διαγωνισµοί (τεστ), να 

αναζητηθούν συστάσεις και να συζητηθούν οι λεπτοµέρειες της θέσης όπως ο µισθός, 

οι συνθήκες εργασίας και τα ωράρια. Η διαδικασία ολοκληρώνεται µε την πρόσληψη 

των επιτυχόντων. Με την ολοκλήρωση της προσέλκυσης και επιλογής ξεκινά µία 

δοκιµαστική περίοδος (περίοδος «προσαρµογής»), συνήθως βάσει είτε ατοµικής είτε 

συλλογικής συµφωνίας. Αυτή η περίοδος αφενός δίνει τη δυνατότητα στους 

εργοδότες να παρατηρήσουν το έργο και την επίδοση των νέων εργαζόµενων, 

αφετέρου επιτρέπει στους εργαζόµενους να ενσωµατωθούν στο περιβάλλον εργασίας 

και να εξοικειωθούν µε το αντικείµενό της (Koc και Cavus, 2014). 

Η διαδικασία της «αφοµοίωσης» δεν εξαντλείται πλήρως κατά την περίοδο 

«προσαρµογής» που αναφέρθηκε παραπάνω. Σηµαντικό ρόλο σε αυτήν 

διαδραµατίζουν δύο λειτουργίες της Διοίκησης Ανθρώπινων Πόρων, ειδικότερα η 

εκπαίδευση και ανάπτυξη των εργαζοµένων και η αξιολόγηση της επίδοσης η οποία 

ακολουθείται από τις ανταµοιβές. Κατά τον Wilkinson (1995), οι οργανισµοί που 

λειτουργούν σε συνθήκες έντονου ανταγωνισµού οφείλουν να διδάσκουν στους 

ανθρώπινους πόρους τους την καινοτοµία και τις εξελίξεις διότι έτσι µπορούν να 

παραµείνουν «κοντά» στις εξελίξεις και, σε µεγάλο βαθµό, στους πελάτες τους. Η 

ανάπτυξη-εκπαίδευση των εργαζόµενων, άρα και η επιτυχής έκβασή της, εξαρτάται 

από διάφορους παράγοντες όπως η ψυχοσύνθεση των εργαζόµενων (συναισθήµατα 

και αντιλήψεις), η πείρα (ή η έλλειψη αυτής) και το ατοµικό συµφέρον. Οι Beatty και 

Schneier (1997) σηµειώνουν ότι η επιτυχής έκβαση της διαδικασίας εκπαίδευσης και 

ανάπτυξης του προσωπικού προϋποθέτει ότι σχεδιάζεται βάσει εξατοµικευµένων 

αναγκών, είναι απαλλαγµένη από τυπικότητες (άρα επικεντρωµένη στην ουσία), 

λαµβάνει υπόψη τις προτάσεις των εργαζόµενων και προσφέρει τη δυνατότητα 

επιλογής µέσα από εναλλακτικά προγράµµατα (υπό την έννοια ότι δεν είναι όλα τα 

προγράµµατα εκπαίδευσης κατάλληλα για όλους τους εργαζόµενους. Σύµφωνα µε 

τους Koc και Cavus (2014), η αξιολόγηση της επίδοσης περιλαµβάνει την ανάλυση 

του έργου που εκτελείται από τον εργαζόµενο, τις προοπτικές του και τον 

προσδιορισµό του βαθµού στον οποίο ο εργαζόµενος εκτέλεσε ορθά το 

προσδοκώµενο έργο. Στόχος της ανάλυσης επίδοσης είναι η αποκάλυψη (καταγραφή) 

των αναγκών του εργαζόµενου για την επίτευξη της αναµενόµενης επίδοσης µέσω 
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της παροχής ανατροφοδότησης (feedback), ο προσδιορισµός της σχέσης επίδοσης-

αµοιβής, η συζήτηση επί των αποτελεσµάτων και η λήψη αποφάσεων αναφορικά µε 

την προσέλκυση και επιλογή προσωπικού στο µέλλον. Ένα από τα σηµαντικότερα 

συστατικά της αξιολόγησης επίδοσης είναι, σύµφωνα µε τους Lee και Miller (1999), 

η αποκάλυψη των υλικών και ψυχικών αναγκών των εργαζόµενων οι οποίες πρέπει 

να ευθυγραµµίζονται µε τους αντικειµενικούς στόχους του οργανισµού και να 

λαµβάνονται υπόψη κατά τη διαµόρφωση των υλικών και ηθικών ανταµοιβών. Όπως 

θα γίνει εµφανές από την ανάλυση της επόµενης ενότητας, οι ανταµοιβές συνδέονται 

σηµαντικά µε την ικανοποίηση και, κατ’ επέκταση, την παρακίνηση των 

εργαζόµενων και την ευθυγράµµισή τους µε τις επιδιώξεις του οργανισµού.  

2.3. Προσδιοριστικοί Παράγοντες της Ικανοποίησης 

Εργαζοµένων 

2.3.1. Σύνοψη	βασικών	σχετικών	θεωριών	

Η θεωρία ιεράρχησης αναγκών του Maslow (1943) είναι ίσως η 

δηµοφιλέστερη προσέγγιση του τρόπου µε τον οποίο οι άνθρωποι κατατάσσουν τις 

ανάγκες τους σε σειρά προτεραιότητας την οποία τηρούν για να τις ικανοποιήσουν. 

Το βασικό σηµείο της θεωρίας είναι ότι οι άνθρωποι πάντα επιδιώκουν να 

αποκτήσουν κάτι που δεν έχουν αναλόγως µε αυτά που ήδη διαθέτουν. Σύµφωνα µε 

τον Maslow, υπάρχουν 5 επίπεδα αναγκών ικανοποίηση σε καθένα από τα οποία 

αντιστοιχούν κάποιες ανάγκες. 

• Το πρώτο επίπεδο αναγκών περιλαµβάνει τις βιολογικές ή 

φυσιολογικές (physiological) ανάγκες οι οποίες αποτελούν τις πρώτες 

που κάθε άτοµο επιδιώκει να ικανοποιήσει. Οι εν λόγω ανάγκες 

περιλαµβάνουν την τροφή και το νερό, το καταφύγιο και την ένδυση 

τα οποία είναι και έχουν υπάρξει ανέκαθεν προαπαιτούµενα για την 

επιβίωση των ανθρώπων.  

• Εφόσον ο άνθρωπος ικανοποιήσει τις ανάγκες του πρώτου επιπέδου, 

επιδιώκει να ικανοποιήσει τις ανάγκες που αφορούν στην ασφάλειά 
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του. Ο όρος «ασφάλεια» (security) αναφέρεται στο αίσθηµα σιγουριάς 

που έχει την ανάγκη να αισθάνεται κάποιος στο πλαίσιο οργανωµένων 

οµάδων όπως είναι η οικογένεια ή η κοινωνία και να αισθάνεται 

προστατευµένος έναντι της βίας. Η ανάγκη για ασφάλεια εκδηλώνεται 

σε διάφορες εκφάνσεις της ανθρώπινης ζωής όπως είναι η εργασία, η 

υγεία, τα γηρατειά και η σωµατική ανικανότητα. 

• Το τρίτο επίπεδο αναγκών περιλαµβάνει τις κοινωνικές ανάγκες οι 

οποίες περιλαµβάνουν την αίσθηση της αγάπης, εκτίµησης, φιλίας 

κλπ.  

• Οι ανάγκες αυτοεκτίµησης ανήκουν στο τέταρτο επίπεδο αναγκών και 

αφορούν στην ανάγκη να βιώσει κάποιος την αίσθηση της 

µοναδικότητας, του αυτοσεβασµού και του σεβασµού τρίτων. Οι εν 

λόγω ανάγκες ικανοποιούνται, συνήθως, µέσω των επιτευγµάτων τα 

οποία εξασφαλίζουν αναγνώριση εκ µέρους του ίδιου του ατόµου και 

του περίγυρού του ενώ η αδυναµία κάλυψής τους  µπορεί να οδηγήσει 

σε αίσθηµα κατωτερότητας, απελπισία και αδυναµία.  

• Το τελευταίο και ανώτατο στάδιο της ιεράρχησης αναγκών 

αναφέρεται στην ανάγκη αυτοπραγµάτωσης (self-actualization) η 

οποία προϋποθέτει ότι  έχουν καλυφθεί οι ανάγκες των προηγούµενων 

επιπέδων. Ο όρος αυτοπραγµάτωση αναφέρεται στην κατάσταση κατά 

την οποία κάποιος αισθάνεται ότι έχει εκπληρώσει την «αποστολή» 

του ως ανθρώπινο ον και, συνεπώς, είναι «ολοκληρωµένο» άτοµο 

(Mullins, 2007). 

Όπως αναφέρθηκε παραπάνω, η ουσία της θεωρίας έγκειται στο ότι οι 

ανάγκες ανώτερου επιπέδου προκύπτουν όταν οι ανάγκες κατώτερων επιπέδων 

ικανοποιούνται. Αυτό οφείλεται στο ότι η ικανοποίηση µίας ανάγκης µειώνει την 

ισχύ της µε αποτέλεσµα η ικανοποίηση της εν λόγω ανάγκης να µη συνιστά πλέον 

ισχυρή επιδίωξη (Latham 2007). Πρέπει, ωστόσο, να σηµειωθεί ότι ο Maslow δεν 

θεωρεί άκρως απαραίτητη την ικανοποίηση µίας ανάγκης προτού το άτοµο επιδιώξει 

την ικανοποίηση µίας ανώτερης ανάγκης. Πιο απλά, δεν αποκλείεται η µερική 

ικανοποίηση µίας ανάγκης να είναι αρκετή ώστε ο άνθρωπος να επιδιώξει την 

ικανοποίηση ανώτερων αναγκών. Ένα ακόµη σηµείο που πρέπει να τονιστεί είναι ότι 

η θεωρία του Maslow δεν υποστηρίζει σε καµία περίπτωση ότι όλοι οι άνθρωποι 



 13 

επιδιώκουν να ικανοποιήσουν το σύνολο των αναγκών τους. Ο εν λόγω συγγραφέας 

απέδωσε τη διατύπωση αυτή µε τη χρήση µία πυραµίδας (η οποία είναι πλέον γνωστή 

ως πυραµίδα του Maslow) στη βάση της οποίας βρίσκονται οι φυσιολογικές ανάγκες 

και στην κορυφή η ανάγκη αυτοπραγµάτωσης. Το γεγονός ότι η επιφάνεια του 

σχήµατος αντιστοιχεί στις φυσιολογικές ανάγκες υποδεικνύει ότι αυτές η 

ικανοποίησης αυτών των αναγκών συνιστά επιδίωξη των περισσότερων (στην 

πραγµατικότητα όλων) των ανθρώπων. Αντίθετα, ως ευρισκόµενη στην κορυφή της 

πυραµίδας, η ανάγκη της αυτοπραγµάτωσης καταλαµβάνει τη µικρότερη επιφάνεια 

συγκριτικά µε τις υπόλοιπες ανάγκες υπονοώντας ότι ελάχιστοι άνθρωποι είναι αυτοί 

που θα επιδιώξουν να την ικανοποιήσουν. Σύµφωνα µε τον McLeod (2007), µάλιστα, 

ο ίδιος ο Maslow ανέφερε ότι µόλις 1 στους 100 ανθρώπους νιώθει την ανάγκη 

αυτοπραγµάτωσης. 

Η θεωρία παρακίνησης / υγιεινής του Herzberg (1959) ή αλλιώς θεωρία των 

δύο παραγόντων στηρίζεται στη θεωρία ιεράρχησης αναγκών του Maslow αλλά 

επικεντρώνεται στην παρακίνηση εργαζοµένων. Εν συντοµία, η θεωρία υποστηρίζει 

ότι η παρακίνηση των εργαζοµένων είναι αποτέλεσµα διαφορετικών παραγόντων που 

επηρεάζουν την ικανοποίηση και την απογοήτευσή τους. Οι εν λόγω παράγοντες 

κατατάσσονται σε δύο οµάδες, τους παράγοντες παρακίνησης και τους παράγοντες 

υγιεινής. Οι παράγοντες της πρώτης οµάδας προκαλούν µακροχρόνια και βαθύτερη 

ικανοποίηση ενώ εκείνοι της δεύτερης οµάδας οδηγούν µόνο σε προσωρινή και 

επιφανειακή ικανοποίηση. 

Οι παράγοντες παρακίνησης είναι εκείνοι που σχετίζονται µε τα βαθύτερα ή 

εσωτερικά (intrinsic) συναισθήµατα και προκαλούν ικανοποίηση στον εργαζόµενο 

διότι αλλάζουν τη φύση της εργασίας υπό την έννοια ότι τον παροτρύνουν να 

αναπτύξει τα ταλέντα του και να εκπληρώσει την προοπτική του. Για παράδειγµα, 

ένα άτοµο που µέχρι πρότινος ένιωθε στασιµότητα εξαιτίας των περιορισµένων 

καθηκόντων του, θα νιώσει παρακίνηση και θα επιδιώξει µεγαλύτερη επίδοση αν του 

ανατεθούν περισσότερες ευθύνες και ευκαιρίες µάθησης. Η αναγνώριση της αξίας, η 

προαγωγή και τα επιτεύγµατα είναι, επίσης, παράγοντες ικανοποίησης. Ένα ακόµα 

χαρακτηριστικό αυτών των παραγόντων είναι ότι η απουσία τους δεν προκαλεί 

απογοήτευση δεδοµένου ότι οι εργαζόµενοι δεν τους θεωρούν, σύµφωνα µε τη 

θεωρία, δεδοµένους (Bogardus, 2007). Για παράδειγµα, τα καθήκοντα των 

υπαλλήλων καθαριότητας των οδών είναι, σε µεγάλο βαθµό δεδοµένα. Συνεπώς, η µη 
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ανάθεση σε έναν τέτοιο υπάλληλο άλλων καθηκόντων και ευθυνών, πχ να κάνει 

προτάσεις για τον καλλωπισµό των οδών που καθαρίζει, δεν αναµένεται να του 

προκαλέσει δυσφορία. Αν, όµως, κάτι τέτοιο συµβεί, είναι πολύ πιθανό ο υπάλληλος 

να νιώσει σηµαντικός και να ικανοποιηθεί από το γεγονός ότι η γνώµη του θεωρείται 

χρήσιµη. Θα µπορούσαµε, συνεπώς, να πούµε ότι οι παράγοντες παρακίνησης 

φέρουν το στοιχείο της ευχάριστης έκπληξης για τους εργαζόµενους: δεν είναι 

αναµενόµενοι αλλά όταν εµφανίζονται έχουν θετικό αντίκτυπο.  

Σε αντίθεση µε τους παράγοντες παρακίνησης, οι παράγοντες υγιεινής δεν 

επιφέρουν ικανοποίηση όταν εµφανίζονται αλλά προκαλούν δυσαρέσκεια όταν 

απουσιάζουν. Ένα χαρακτηριστικό παράδειγµα είναι οι αµοιβές των εργαζοµένων οι 

οποίες όταν βρίσκονται στο αναµενόµενο επίπεδο, δηλαδή στο ίδιο επίπεδο µε τις 

αµοιβές που λαµβάνουν άλλοι εργαζόµενοι για την ίδια εργασία, δεν προκαλούν 

ικανοποίηση αλλά όταν βρίσκονται κάτω από αυτό το επίπεδο προκαλούν 

δυσαρέσκεια. Άλλα παραδείγµατα τέτοιων παραγόντων είναι η ασφάλεια, υπό την 

έννοια της διασφάλισης, της εργασίας, η καταλληλότητα των συνθηκών εργασίας, οι 

ηµέρες ανάπαυσης κ.ά. (Ellis 2005). Σε αντιστοιχία µε τους παράγοντες 

ικανοποίησης, θα µπορούσαµε να πούµε ότι οι παράγοντες υγιεινής φέρουν το 

στοιχείο της δυσάρεστης έκπληξης για τους εργαζόµενους: θεωρούνται δεδοµένοι 

αλλά όταν δεν εµφανίζονται έχουν αρνητικό αντίκτυπο. 

Η θεωρία προσδοκιών θεµελιώθηκε από τον Vroom (1964) και στηρίζεται 

στην έννοια της πιθανότητας επίτευξης ενός αποτελέσµατος µέσω συγκεκριµένων 

ενεργειών. Ο Vroom εξηγεί ότι όταν ένας άνθρωπος επιλέγει µεταξύ εναλλακτικών 

µε αβέβαια αποτελέσµατα, η συµπεριφορά του επηρεάζεται όχι µόνο από τις 

προτιµήσεις του για τα αβέβαια αποτελέσµατα αλλά και από το βαθµό στον οποίο 

πιστεύει ότι αυτά τα αποτελέσµατα είναι πιθανά. Πρακτικά αυτό σηµαίνει ότι 

κάποιος µπορεί να επιλέξει ένα πιο πιθανό αλλά λιγότερο επιθυµητό αποτέλεσµα από 

ένα λιγότερο πιθανό αλλά πιο επιθυµητό αποτέλεσµα. Η προσδοκία, συνεπώς, 

προσδιορίζεται ως η χρηµατική πεποίθηση που αφορά στην πιθανότητα ότι µία 

συγκεκριµένη πράξη θα οδηγήσει σε ένα συγκεκριµένο αποτέλεσµα. Είναι προφανές 

ότι η προσδοκία επηρεάζεται από δύο παράγοντες: την αξία που αποδίδει το άτοµο 

στο πιθανολογούµενο αποτέλεσµα και την πιθανότητα επίτευξης του αποτελέσµατος 

µέσω συγκεκριµένων ενεργειών. Αναφορικά µε την ικανοποίηση των εργαζοµένων, ο 

Armstrong (2006) σηµειώνει ότι αυτό που µπορεί να επηρεαστεί ευκολότερα είναι η 
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πεποίθηση του εργαζόµενου για την υποκειµενική πιθανότητα επίτευξης του 

αποτελέσµατος. Αντίθετα, η αξία που αποδίδει ο εργαζόµενος στο αποτέλεσµα είναι 

καθαρά ατοµικό ζήτηµα (αποτέλεσµα των προσωπικών αξιών και των πιστεύω του, 

του χαρακτήρα του κλπ) και, ως τέτοιο, δεν επηρεάζεται εύκολα.  

Το στοιχείο της πιθανότητας πραγµατοποίησης που εισάγεται από τη θεωρία 

προσδοκιών είναι το στοιχείο που την καθιστά καινοτόµο συγκριτικά µε τις δύο 

προηγούµενες, σε βαθµό που ο Green (1992) τη χαρακτηρίζει ως την πληρέστερη 

θεωρία παρακίνησης, καθώς δεν αποδέχεται την υπόθεση ότι ο εργαζόµενος µπορεί 

να παρακινηθεί απλώς µε την παροχή αµοιβών, επιβραβεύσεων κλπ. Για να συµβεί 

αυτό, ο εργαζόµενος πρέπει να πειστεί ότι µπορεί, µέσω της εργασίας του, να επιτύχει 

τη λήψη των ανταµοιβών και αυτό, σύµφωνα µε τον Green (1992), είναι συνάρτηση 

τριών πεποιθήσεων του εργαζόµενου: α) της πεποίθησης ότι µπορεί να 

πραγµατοποιήσει το εγχείρηµα που του ζητείται (προσπάθεια και απόδοση), β) της 

πεποίθησης ότι θα λάβει αυτό που του υποσχέθηκαν σε περίπτωση που επιτύχει 

(απόδοση και αποτελέσµατα) και γ) της πεποίθησης ότι αυτό που θα λάβει θα τον 

ικανοποιήσει (αποτελέσµατα και ικανοποίηση). Κατά τους Griffin και Moorhead 

(2007), δε νοείται παρακίνηση εφόσον δεν πληρούνται σε µεγάλο βαθµό αυτά τα τρία 

κριτήρια. Βάσει αυτής της προσέγγισης, τα κίνητρα µπορούν να λειτουργήσουν προς 

την αντίθετη κατεύθυνση όταν οι εργαζόµενοι θεωρούν ότι είναι αδύνατον να τα 

λάβουν. Μία αδύνατη επιβράβευση που πρόκειται να ληφθεί λειτουργεί ως 

αντικίνητρο καθώς αποκλείει κάθε προσπάθεια για την επίτευξή της. Προφανώς, ένα 

έπαθλο δέκα εκατοµµυρίων ευρώ για την ανάβαση στην κορυφή του Έβερεστ εντός 

µίας ώρας δεν έχει καµία παρακινητική δύναµη αλλά συνιστά µάλλον εµπαιγµό προς 

αυτόν στον οποίο προσφέρεται. Ακόµα και αν το χρηµατικό ποσό είναι ικανοποιητικό 

(οπότε ικανοποιείται το κριτήριο «γ» που αναφέρθηκε παραπάνω) και βέβαιο ότι θα 

ληφθεί σε περίπτωση επιτυχίας (ικανοποίηση του κριτηρίου «β» που αναφέρθηκε 

παραπάνω), είναι πρακτικά αδύνατο να ληφθεί (µη ικανοποίηση του κριτηρίου «α» 

που αναφέρθηκε παραπάνω).  

Η πεποίθηση για τη σχέση ανάµεσα στην προσπάθεια και την απόδοση µπορεί 

να πάρει δύο ακραίες τιµές. Πρώτον, να υπάρχει πεποίθηση ότι η προσπάθεια οδηγεί 

µε βεβαιότητα στην απόδοση και, δεύτερον, ότι αποκλείεται η προσπάθεια να 

οδηγήσει στην επιθυµητή απόδοση. Στο µέσο αυτών των τιµών, παρατηρείται µέτρια 

πεποίθηση ότι η προσπάθεια εξασφαλίζει την επιθυµητή απόδοση. Παρόµοια, η 
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προσδοκία λαµβάνει τη µέγιστη τιµή της όταν ο εργαζόµενος πιστεύει ότι η 

προσπάθειά του εξασφαλίζει την επιθυµητή απόδοση και την ελάχιστη τιµή της όταν 

πιστεύει ότι ανεξαρτήτως των δικών του προσπαθειών, η επιθυµητή απόδοση δε 

µπορεί να επιτευχθεί. Με ανάλογο τρόπο ερµηνεύεται και η «µέση» προσδοκία. Είναι 

προφανές ότι η παρακίνηση είναι η µεγαλύτερη δυνατή στην πρώτη περίπτωση. 

Παρόµοια είναι και η ερµηνεία των σχέσεων απόδοσης-αποτελέσµατος και 

αποτελέσµατος-ικανοποίησης και των συνεπακόλουθων τιµών της προσδοκίας. 

Εκτός των παραπάνω θεωριών, υπάρχουν άλλες προσεγγίσεις για την 

ικανοποίηση των εργαζοµένων. Η θεωρία της καθαρής θέσης διατείνεται ότι η 

ικανοποίηση εργαζοµένων είναι συνάρτηση των πραγµάτων που θυσιάζουν (εκροές) 

και των οφελών που αποκοµίζουν (εισροών) από την εργασία τους συγκριτικά µε τα 

αντίστοιχα µεγέθη που αφορούν σε δραστηριότητες πλην της εργασίας οι οποίες 

διαµορφώνουν τιµές-πρότυπα που χρησιµοποιούνται για τη σύγκριση (Lawler, 1973). 

Σύµφωνα µε την θεωρία των χαρακτηριστικών της εργασίας, η ικανοποίηση από την 

εργασία είναι απόρροια του εύρους των δεξιοτήτων που απαιτούνται για να 

εκτελεστεί η εργασία, της «ταυτότητα» των καθηκόντων (αν τα αποτελέσµατα του 

προς εκτέλεση έργου είναι ευδιάκριτα), της σηµασίας (σπουδαιότητας) της εργασίας, 

της αυτονοµίας της θέσης και της ανατροφοδότησης επί των πεπραγµένων του 

εργαζόµενου (Stein, 1983). Η θεωρία των εκροών (ή αποτελεσµάτων) της εργασίας 

υποστηρίζει ότι η ικανοποίηση από την εργασία είναι συνάρτηση των αποτελεσµάτων 

της και του τρόπου µε τον οποίο αυτά γίνονται αντιληπτά από τον εργαζόµενο. Τα 

αποτελέσµατα διακρίνονται σε εσωτερικά και εξωτερικά και γίνονται αποδεκτά µε 

θετικό, αρνητικό ή ουδέτερο τρόπο αναλόγως των προσωπικών χαρακτηριστικών του 

εργαζόµενου (Ivancevich κ.ά., 1990). Η θεωρία προσδοκιών υποστηρίζει ότι η 

ικανοποίηση εργαζοµένων εξαρτάται από τα οφέλη που περιµένουν να αποκοµίσουν 

από την εργασία τους και τα οφέλη που τελικώς αποκοµίζουν. Όσο µικρότερη η 

απόσταση ανάµεσα στα δύο, τόσο µεγαλύτερη η ικανοποίηση (Cowling και Mailer, 

1998).  

2.3.2. Ανταμοιβές	

Από την ανάλυση που προηγήθηκε, προκύπτει ότι η παρακίνηση του 

εργαζόµενου επηρεάζεται, µεταξύ άλλων, από τις ανταµοιβές (αµοιβές / απολαβές)  
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που πιθανολογεί ότι θα λάβει. Η εργασία συνιστά µία εκ των πτυχών της ζωής ενός 

ανθρώπου που συµβάλλουν στην ικανοποίηση αναγκών. Επανερχόµενοι στη θεωρία 

ιεράρχησης των αναγκών του Maslow, οι ανθρώπινες ανάγκες ικανοποιούνται µε 

υλικά και µη υλικά µέσα. Για παράδειγµα, στη σύγχρονη εποχή η απόκτηση τροφής 

(φυσιολογική ανάγκη) προϋποθέτει την προσφορά χρήµατος ενώ, αντίθετα, η 

αυτοπραγµάτωση δεν «αγοράζεται» δεδοµένου ότι δεν «πωλείται», επίσης. Πιο απλά, 

για να ικανοποιήσει κάποιος την πείνα του αρκεί να διαθέτει χρήµατα για να 

αγοράσει τροφή αλλά όσα χρήµατα και να διαθέτει δεν πρόκειται να αισθανθεί 

αυτοπραγµάτωση αν δεν επιτύχει όσα θεωρεί ότι θα του την προσφέρουν εκτός αν 

πιστεύει ότι η κατοχή χρηµάτων από µόνη της είναι συνώνυµη µε την ολοκλήρωση 

της «αποστολής» του ως ανθρώπινο ον.  

Ιστορικά, ο ρόλος των απολαβών ήταν η προσέλκυση, παρακίνηση, 

ανταµοιβή και διατήρηση του εργατικού δυναµικού και η επίτευξη της µέγιστης 

δυνατής ισότητας εντός του ίδιου οργανισµού (Berger, 2000).  Πρέπει να τονιστεί ότι 

ο όρος «ισότητα» δεν υπονοεί ότι το σύνολο των εργαζόµενων λαµβάνει την ίδια 

αµοιβή αλλά ότι υπάρχει µία «αναλογική» ισότητα που εξασφαλίζει δικαιοσύνη. 

Σύµφωνα µε το Berger (2000), το σύστηµα ανταµοιβών πρέπει να είναι δίκαιο για το 

εσωτερικό του οργανισµού, ανταγωνιστικό ως προς το εξωτερικό του οργανισµού και 

παρακινητικό για το άτοµο. Εξορισµού, οι όροι «ισότητα» και «δικαιοσύνη» 

ερµηνεύονται υποκειµενικά: αυτό που θεωρείται ίσο ή / και δίκαιο από κάποιον 

µπορεί να θεωρείται άνισο ή / και άδικο από κάποιον άλλο. 

Όπως αναφέρθηκε στην αρχή της τρέχουσας ενότητας, οι ανάγκες 

ικανοποιούνται µέσω υλικών (χρηµατικών) και µη υλικών απολαβών. Η παροχή 

υλικών απολαβών πρέπει, σύµφωνα µε τους Armstrong και Murlis (2007) να 

εξετάζεται βάσει τριών παραγόντων. Ο πρώτος από αυτούς είναι η 

αποτελεσµατικότητα των υλικών ανταµοιβών ως δύναµη παρακίνησης. Εδώ το 

ερώτηµα που πρέπει να απαντηθεί είναι αν «µπορούν οι υλικές απολαβές να 

παρακινήσουν». Ο δεύτερος παράγοντας συνίσταται στους λόγους για τους οποίους 

οι άνθρωποι ικανοποιούνται ή όχι από τις υλικές απολαβές τους. Το αντίστοιχο 

ερώτηµα σε αυτήν την περίπτωση είναι «γιατί οι άνθρωποι ικανοποιούνται από τις 

υλικές απολαβές τους». Ο τρίτος παράγοντας αφορά στα κριτήρια µε τα οποία 

παρέχονται οι υλικές απολαβές. Η συνηθέστερη υλική ανταµοιβή για την εργασία 

είναι, αναµφίβολα, το χρήµα, δηλαδή ή πληρωµή (αποζηµίωση) του εργαζόµενου. 
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Σύµφωνα µε τον Thomas (2002), το χρήµα είναι εξωτερικός παράγοντας 

παρακίνησης υπό την έννοια ότι δεν προέρχεται από την εργασία αυτή καθαυτή αλλά 

υποτίθεται ότι διασφαλίζει την ποιότητά της και την συµµόρφωση µε τους κανόνες 

της. Βάσει της θεωρίας του Herzberg, το χρήµα συνιστά παράγοντα υγιεινής: η 

ύπαρξή του δεν προκαλεί ικανοποίηση (διότι εννοείται) αλλά η µη ύπαρξή του 

προκαλεί δυσαρέσκεια (Armstrong και Murlis, 2007). Ωστόσο, ο Locke (1976) 

υποστηρίζει ότι το χρήµα µπορεί να αποτελέσει παράγοντα ικανοποίησης, όταν το 

ποσό που λαµβάνει ο  εργαζόµενος υπερβαίνει το «αναµενόµενο» και το αντίστροφο. 

Για παράδειγµα, αν, κατά τη στιγµή πρόσληψής του, ένας εργαζόµενος αναµένει ότι 

θα αµείβεται µε 1000 ευρώ µηνιαίως, µία αµοιβή των 1001 ευρώ αποτελεί παράγοντα 

υγιεινής: εφόσον υπάρχει δεν προσφέρει ικανοποίηση αλλά αν δεν υπήρχε θα 

προσέφερε απογοήτευση. Αντίθετα, µία µηνιαία αµοιβή των 2100 ευρώ ή, ορθότερα, 

η µη αναµενόµενη αµοιβή των 1100 ευρώ µηνιαίως αποτελεί παράγοντα 

ικανοποίησης: εφόσον προκύπτει, προσφέρει ικανοποίηση αλλά αν δεν υπήρχε δε θα 

προσέφερε απογοήτευση.  

Οι µη υλικές (µη χρηµατικές) απολαβές επικεντρώνονται στις ανάγκες των 

ανθρώπων πλην εκείνων που ικανοποιούνται µε χρήµα όπως η ανάγκη επιτυχίας 

(επίτευξης στόχων), η ανάγκη επιρροής άλλων, η επιθυµία για προσωπική εξέλιξη 

κλπ. Η πλειονότητα των µη υλικών απολαβών λειτουργεί ως εσωτερικός παράγοντας 

παρακίνησης υπό την έννοια ότι ο εργαζόµενος αισθάνεται ικανοποιηµένος από το 

έργο που εκτελεί επιτυχώς (Thomas, 2002).  Στην κατηγορία των µη υλικών 

απολαβών περιλαµβάνονται τα ευέλικτα ωράρια, τα εκτενή διαλλείµατα από την 

εργασία και οι ηµέρες άδειας (Stone 2003). Αυτές οι ανταµοιβές συνδέονται άµεσα 

και έµµεσα µε τις ώρες εργασίας και είναι ιδιαίτερα σηµαντικές διότι, σύµφωνα µε 

τον Pors (2003), επηρεάζουν την ποιότητα ζωής του εργαζόµενου και τη σχέση του 

µε την οικογένεια και, γενικά, τους οικείους του. 

Σε θεωρητικό επίπεδο, αναµένεται θετική σχέση ανάµεσα στις ανταµοιβές και 

την ικανοποίηση εργαζοµένων καθώς οι ανταµοιβές χρησιµεύουν στην κάλυψη των 

αναγκών. Είναι αξιοσηµείωτο ότι τα εµπειρικά ευρήµατα επιβεβαιώνουν την εν λόγω 

υπόθεση όπως φαίνεται παρακάτω: 
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• Howard και Frink (1996): τα (τραπεζικά) στελέχη µε προοπτική 

προαγωγής είναι περισσότερο ικανοποιηµένα από την εργασία 

συγκριτικά µε τους υπόλοιπους υπαλλήλους. 

• Kamal και Hanif (2009): οι εξειδικευµένες στρατηγικές που 

σχετίζονται µε τους µισθούς µπορούν να ενισχύσουν την ικανοποίηση 

των εργαζοµένων 

• Ahmed κ.ά. (2010): οι εργαζόµενοι αποδίδουν σηµαντικότερο ρόλο, 

αναφορικά µε τη διαµόρφωση της ικανοποίησής τους, σε παράγοντες 

όπως ο µισθός και η προαγωγή σε ανώτερη θέση 

• Abdulla και Djebanvi (2011): υπάρχει σηµαντική σχέση ανάµεσα στην 

ικανοποίηση και τους µισθούς και τα κίνητρα 

• Saba κ.ά. (2013): εσωτερικοί (intrinsic) παράγοντες παρακίνησης, 

όπως οι ευκαιρίες καριέρας, η αναγνώριση, η υπευθυνότητα, η 

επαγγελµατική εξέλιξη και η θετική άποψη για τον οργανισµό 

συνδέονται σηµαντικά µε την ικανοποίηση, ενώ η υγιεινή, ως 

εξωτερικός παράγοντας, δεν έχει σηµαντική επίπτωση στην 

ικανοποίηση των εργαζοµένων. 

2.3.3. Εκπαίδευση	

Οι σύγχρονοι οργανισµοί επενδύσουν σηµαντικά στην εκπαίδευση των 

εργαζοµένων τους (Allen και Hartman, 2005) διότι θεωρούν την εκπαίδευση ζωτικής 

σηµασίας για την συνολική ανταγωνιστικότητα τους (Birdi κ.ά., 2008) και την 

επίτευξη των στρατηγικών στόχων τους (Li κ.ά., 2016). Η εκπαίδευση, γενικά, 

θεωρείται άκρως απαραίτητο στοιχείο ενός οργανισµού (Martensen και Gronholdt, 

2001) και συνεπάγεται οφέλη σε διάφορα επίπεδά του όπως, ενδεικτικά, η ανάπτυξη 

ηγεσίας (Ladyshewsky, 2007), η εξοικείωση των εργαζοµένων µε την κουλτούρα του 

οργανισµού (Akdere και Schmidt, 2007), η προσαρµογή των εργαζοµένων στα 

καθήκοντά τους (Anderson κ.ά., 1994) και η εκπαίδευση των εργαζοµένων σε θέµατα 

επιχειρηµατικής ηθικής (Weber, 2007).  

Σύµφωνα µε τον Saks (1996), οι εργαζόµενοι που λαµβάνουν εκπαίδευση 

αισθάνονται περισσότερο ικανοποιηµένοι από εκείνους που δεν εκπαιδεύονται διότι 

θεωρούν ότι, µε αυτόν τον τρόπο, εξυπηρετείται ο σκοπός (ανάγκη) της προσωπικής 
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εξέλιξής τους. Αυτό οφείλεται στο ότι ένα από τα αποτελέσµατα (εκροές) της 

εκπαιδευτικής διαδικασίας είναι η απόκτηση ή ενίσχυση των γνώσεων και 

δεξιοτήτων (Martensen και Gronholdt, 2001). Εκτός της αυτοεκτίµησης που 

αποκτούν για τους παραπάνω λόγους, υποστηρίζεται ότι όταν οι εργαζόµενοι 

συµµετέχουν σε προγράµµατα εκπαίδευσης, είναι σε θέση να αντιληφθούν 

επαρκέστερα τις ευκαιρίες καριέρας. Επιπρόσθετα, υπάρχει και το στοιχείο της 

ηθικής ικανοποίησης καθώς, όπως αναφέρθηκε παραπάνω, η παροχή εκπαίδευσης 

συνεπάγεται σηµαντικό κόστος για τον οργανισµό. Κατά συνέπεια, τα προγράµµατα 

εκπαίδευσης γίνονται αντιληπτά από τους εργαζοµένους ως πρόθεση του οργανισµού 

να επενδύσει «πάνω τους» κάνοντάς τους, έτσι, να αισθάνονται σηµαντικό µέρος 

τους (Jun κ.ά, 2006). 

Θεωρητικά, η εκπαίδευση εργαζοµένων ενισχύει τον οργανισµό σε πολλά 

επίπεδα, µεταξύ των οποίων και η ικανοποίηση εργαζοµένων. Όπως έχει, ήδη 

αναφερθεί, οι εργαζόµενοι που συµµετέχουν σε προγράµµατα εκπαίδευσης 

αισθάνονται ικανοποιηµένοι επειδή βελτιώνουν τις δεξιότητές τους και εκτιµούν το 

γεγονός ότι ο οργανισµός στον οποίο εργάζονται επενδύει «πάνω τους». Από τη 

µελέτη των σχετικών εµπειρικών ευρηµάτων, προκύπτει ότι η υπόθεση αυτήν 

επιβεβαιώνεται και στην πράξη. Ειδικότερα, προκύπτουν τα εξής ευρήµατα:  

• Teagarden κ.ά. (1992): η εκπαίδευση θεωρείται, εκ µέρους των 

εργαζοµένων, ως ζωτικής σηµασίας πλεονέκτηµα, ιδιαίτερα στις 

περιπτώσεις όπου οι εργαζόµενοι δεν έχουν, εκ των πραγµάτων, 

πρόσβαση στην εκπαίδευση εκτός του εργασιακού χώρου . 

• Burke (1995): η ικανοποίηση εργαζοµένων συνδέεται θετικά µε την 

εκπαίδευση και αποδίδουν αυτό το γεγονός στα ευεργετικά 

αποτελέσµατα που έχει η εκπαίδευση στην εµπιστοσύνη που 

αισθάνονται οι εργαζόµενοι για τον εαυτό τους, την ενίσχυση της 

πεποίθησης τους αναφορικά µε τις προοπτικές καριέρας και την 

εκτίµηση (υπό την έννοια της ευγνωµοσύνης) που αισθάνονται για την 

επένδυση που κάνει «πάνω τους» ο οργανισµός στον οποίο 

εργάζονται. 

• Saks (1996): στους οργανισµούς όπου πραγµατοποιείται εκπαίδευση 

προσωπικού, η ικανοποίηση των εργαζοµένων είναι υψηλότερη.  
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• Martensen και Gronholdt (2001): η εκπαίδευση ενισχύει τις ικανότητες 

των εργαζοµένων και τη συγκαταβατικότητα (συµφωνία) τους σε 

οργανισµούς που δραστηριοποιούνται στη Δανία. 

2.3.4. Ενδυνάμωση	

Ο όρος «ενδυνάµωση» (empowerment) χρησιµοποιείται για να αποδώσει 

διάφορες συναισθηµατικές καταστάσεις του εργαζόµενου. Για παράδειγµα, οι Conger 

και Kanungo (1988) ορίζουν την ενδυνάµωση ως την παρακινητική αντίληψη της 

αυτεπάρκειας  (self-efficacy) ενώ οι Thomas και Velthouse (1990) επισηµαίνουν ότι 

η «ενδυνάµωση», ως έννοια, είναι ιδιαίτερα περίπλοκη και δεν µπορεί να αποδοθεί 

από µία µόνο διάσταση (αίσθηση). Οι εν λόγω συγγραφείς σηµειώνουν, επίσης, ότι η 

ενδυνάµωση µπορεί να ενισχύσει την εσωτερική παρακίνηση για την προσήλωση στα 

καθήκοντα η οποία εξωτερικεύεται µέσω του νοήµατος που οι εργαζόµενοι 

αποδίδουν στα καθήκοντά τους (δηλαδή πώς οι ίδιοι καθορίζουν τη σηµαντικότητα 

των καθηκόντων τους), τις δεξιότητες, τον αυτοπροσδιορισµό και την επίδραση σε 

τρίτους. Μία ακόµα προσέγγιση, αυτή του Velthouse (1990), καθορίζει την 

ενδυνάµωση ως την «πρόσβαση» των εργαζοµένων στην επιλογή, δηλαδή τη 

δυνατότητα να κάνουν οι ίδιοι επιλογές κατά την εκτέλεση των καθηκόντων τους. 

Υπό αυτήν την σκοπιά, ο στόχος της ενδυνάµωσης, µέσω της παροχής δυνατότητας 

στη διαδικασία λήψης αποφάσεων, είναι η ενίσχυση της ατοµικής και συνολικής 

απόδοσης και η υποστήριξη των εργαζοµένων για την επίτευξη των στόχων τους.  

Οι Jun κ.ά. (2006) υποστηρίζουν ότι η συµµετοχή των εργαζοµένων στη λήψη 

αποφάσεων τους βοηθά να αποκτήσουν, επίσης, τις ικανότητες που απαιτούνται ώστε 

να επιλύουν οι ίδιοι (πολλά από) τα προβλήµατα που προκύπτουν κατά την εκτέλεση 

των καθηκόντων τους ενισχύοντας, έτσι, το αίσθηµα αυτεπάρκειάς τους. Εδώ πρέπει 

να σηµειώσουµε ότι, πέραν των συναισθηµατικών οφελών που συνεπάγεται η 

αυτεπάρκεια, υπάρχουν και απτά οφέλη τα οποία λαµβάνουν τη µορφή 

εξοικονόµησης πόρων λόγω της επίλυσης προβληµάτων από τον ίδιο τον εργαζόµενο 

χωρίς, δηλαδή, την παρέµβαση άλλων (κάτι που θα οδηγούσε σε ανάλωση 

πρόσθετων πόρων). Ένα χαρακτηριστικό παράδειγµα για την επίδραση της 

ενδυνάµωσης αφορά στην εξυπηρέτηση των πελατών. Οι Christen κ.ά. (2006) 

υποστηρίζουν ότι όσο περισσότερη διακριτική ευχέρεια (discretion) δίνεται στους 
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εργαζόµενους αναφορικά µε την εξυπηρέτηση των πελατών, τόσο περισσότερο αυτοί 

παρακινούνται να την ολοκληρώσουν επιτυχώς. 

Η ενδυνάµωση (empowerment) των εργαζοµένων ενισχύει την ικανοποίηση 

των εργαζοµένων διότι σχετίζεται θετικά µε την αυτοεκτίµηση και την αυτεπάρκειά 

τους. Η παροχή της δυνατότητας στον εργαζόµενο να λειτουργεί αυτόνοµα, να 

συµµετέχει στη λήψη αποφάσεων και να αναλαµβάνει πρωτοβουλίες για την επίλυση 

προβληµάτων ενισχύει τις ικανότητές του και συµβάλλει στην ικανοποίησή του. 

Ωστόσο, σε εµπειρικό επίπεδο, προκύπτουν µικτές αποδείξεις.  

Θετική σχέση ανάµεσα στην ενδυνάµωση και την ικανοποίηση αναφέρεται 

από τους Ampofo-Boateng κ.ά. (1997) σύµφωνα µε τους οποίους η ενδυνάµωση 

µπορεί να δηµιουργήσει αξίες για τους εργαζόµενους διότι τους παρέχει τη 

δυνατότητα να εκτελέσουν την εργασία τους ανεξάρτητα και χωρίς διαρκείς 

παρεµβάσεις εκ µέρους της Διοίκησης. Παρόµοια, οι έρευνες των Laschinger κ.ά. 

(2001) και Seibert κ.ά. (2004) δείχνουν ότι, στις ανεπτυγµένες χώρες, η σταδιακή 

εµπλοκή, η θετική επιρροή και η αυτοδιάθεση των εργαζοµένων επηρεάζει θετικά την 

αποδοχή των όρων απασχόλησης, προάγει την ενδυνάµωση και αυξάνει την 

ικανοποίησή τους. Στα ίδια συµπεράσµατα οδηγούνται και οι Kamal και Hanif (2009) 

οι οποίοι συµπεραίνουν ότι οι εξειδικευµένες στρατηγικές που σχετίζονται µε την 

πολιτική εµπλοκής των εργαζόµενων στις αποφάσεις και τις προσλήψεις προσωπικού 

µπορούν να ενδυναµώσουν τους εργαζόµενους και, κατ’επέκταση, να ενισχύσουν την 

ικανοποίησή τους 

Αντίθετα, οι Harrison και Hubbard (1998) και Robert κ.ά. (2000) αναφέρουν 

µικτά ευρήµατα για την ενδυνάµωση εργαζοµένων σε µεταποιητικές βιοµηχανίες. 

Ενδεικτικά, προκύπτει ότι ενδυνάµωση σε χώρες όπως οι ΗΠΑ και το Μεξικό δεν 

έχει σηµαντική επίδραση στην ικανοποίηση των εργαζοµένων αλλά επηρεάζει 

σηµαντικά και θετικά τη δέσµευση των εργαζοµένων προς τον οργανισµό. Σε κάποιες 

περιπτώσεις (Ινδία), µάλιστα, προκύπτει ότι η σχέση ανάµεσα στην ενδυνάµωση και 

την ικανοποίηση είναι αρνητική (αν και όχι σηµαντική). 
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2.3.5. Ηγεσία	

Πριν προχωρήσουµε σε περαιτέρω ανάλυση, πρέπει να τονιστεί ότι το ζήτηµα 

της ηγεσίας είναι ιδιαίτερα εκτενές και, σε καµία περίπτωση, δε µπορεί να αναπτυχθεί 

επαρκώς στα πλαίσια της παρούσας εργασίας. Ωστόσο για τις ανάγκες ανάλυσης της 

επίδρασης της ηγεσίας στην ικανοποίηση του εργαζοµένου, κρίνεται σκόπιµο να 

αναφερθούµε συνοπτικά στο περιεχόµενο του όρου «ηγεσία». Σύµφωνα µε τον 

Northouse (1997), η ηγεσία είναι µία διαδικασία κατά την οποία ένα άτοµο επηρεάζει 

µία οµάδα ατόµων ώστε να επιτευχθεί ένα κοινός στόχος. Ο εν λόγω συγγραφέας 

υποστηρίζει, επίσης, ότι υπάρχουν 3 βασικά χαρακτηριστικά της προσωπικότητας 

(συµπεριφορές) που διαχωρίζουν τους ηγέτες από τους µη ηγέτες και τα οποία 

επικεντρώνονται στη διαδικασία µε την οποία αµφότεροι επιδιώκουν την επίτευξη 

στόχων. Σε ατοµικό επίπεδο, ο ηγέτης διαθέτει την ικανότητα να διαχειριστεί ή 

ακόµα και να επηρεάσει κατά το δοκούν (δηλαδή να «κυριαρχήσει» πάνω σε) 

γεγονότα. Σε συστηµικό επίπεδο, ο ηγέτης επιτυγχάνει τους στόχους µέσω 

συνεργασίας µε άλλους. Σε επίπεδο οργανισµού, αποτυπώνει την ηγεσία στην 

κουλτούρα, τις αξίες και το στυλ όλων των µελών του οργανισµού. Σύµφωνα µε τους 

Klein και House (1995), η ηγεσία µπορεί να ενισχύσει την ικανοποίηση εργαζοµένου 

όταν διασφαλίζει την επικοινωνία του οράµατος του οργανισµού µε ξεκάθαρο τρόπο, 

ενισχύει την πιθανότητα διαµόρφωση οµαδικών στόχων και παρέχει εξατοµικευµένη 

υποστήριξη. Υπό αυτήν την έννοια, οι Eisenbach κ.ά. (1999) υποστηρίζουν ότι τα 

στυλ ηγεσίας που συνδέονται περισσότερο (θετικά) µε την ικανοποίηση του 

εργαζόµενου είναι το «µετασχηµατιστικό» (transformational) και το «χαρισµατικό». 

2.3.6. Ομαδικότητα	

Η σηµασία της οµαδικότητας έχει τονιστεί κατά καιρούς τόσο σε διοικητικό 

επίπεδο, πχ ολοκλήρωση αλλαγών (Mabey και Salaman, 1995), εξαιτίας του 

γεγονότος ότι η οµάδα διαδραµατίζει σηµαντικό ρόλο στην εφαρµογή και την 

βελτίωση της διαδικασίας λήψης αποφάσεων προσφέροντας, έτσι, σηµαντικά 

οικονοµικά οφέλη (Oakland, 1989).  

Σε επίπεδο ικανοποίησης του εργαζόµενου, οι Martensen και Gronholdt 

(2001) υποστηρίζουν ότι ενισχύοντας την οµαδικότητα, οι εργοδότες συνεισφέρουν 
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στην ενίσχυση / βελτίωση όχι µόνο του ηθικού των εργαζοµένων (ως απόρροια του 

αισθήµατος ότι ανήκουν «κάπου») αλλά και της εµπιστοσύνης, της επικοινωνίας και 

της αλληλεξάρτησης των ατόµων. Οι Eskildsen κ.ά. (2004) αποδίδουν την σύνδεση 

της οµαδικότητας και της ικανοποίησης εργαζοµένου στο γεγονός ότι οι άνθρωποι 

έχουν την εγγενή τάση να αλληλοεπιδρούν µε άλλους. Συνεπώς, η προαγωγή της 

αλληλεπίδρασης δηµιουργεί µία δυναµική εντός της οµάδας η οποία ενισχύει την 

αποδοτικότητά της και, κατ’ επέκταση, την ικανοποίηση εργαζοµένου. 

Η οµαδικότητα «στοχεύει» στο ηθικό των εργαζοµένων καθώς η συµµετοχή 

σε οµάδα και η από κοινού λήψης αποφάσεων δίνει στον εργαζόµενο την αίσθηση ότι 

η γνώµη του µετράει και ο ίδιος αποτελεί σηµαντικό κοµµάτι µίας ευρύτερης 

προσπάθειας. Από την έρευνα των Rahman και Bullock (2005) σε µεταποιητικές 

βιοµηχανίες προκύπτει το συµπέρασµα ότι υπάρχει σηµαντική και θετική σχέση 

ανάµεσα στο ηθικό των εργαζοµένων και την οµαδικότητα (υπό την έννοια της 

χρήσης οµάδων για την εκτέλεση καθηκόντων). Παρόµοια ευρήµατα αναφέρονται 

στην έρευνα των Hunjra κ.ά. (2010) όπου προκύπτει θετική σχέση ανάµεσα στην 

ικανοποίηση και τη συµπεριφορά της Διοίκησης υπό την έννοια της οµαδικής 

προσπάθειας (εργασίας), της ηγεσίας και της ανεξαρτησίας των θέσεων εργασίας. 

2.3.7. Δημογραφικά	χαρακτηριστικά	

Τα δηµογραφικά χαρακτηριστικά θεωρούνται σηµαντικές ερµηνευτικές 

µεταβλητές της ικανοποίησης των εργαζοµένων διότι διαµορφώνουν όχι µόνο 

σηµαντικές πτυχές της προσωπικότητάς αλλά και ανάγκες οι οποίες επηρεάζουν την 

ικανοποίηση που λαµβάνουν οι εργαζόµενοι από την εργασία τους.  

Όσον αφορά στο φύλο, οι Ahmed κ.ά. (2010) και Abdulla και Djebanvi 

(2011) βρίσκουν ότι υπάρχει σηµαντική σχέση ανάµεσα στο φύλο και την 

ικανοποίηση των εργαζοµένων. Ο Shallu (2012) συµπεραίνει ότι οι άντρες είναι 

περισσότερο ικανοποιηµένοι. Αντίθετα, οι Zou (2007), Temesgen και Parvinder 

(2007) και Hunjra κ.ά. (2010) αναφέρουν ότι οι γυναίκες είναι περισσότερο 

ικανοποιηµένες από τους άντρες. Από την έρευνα του Alf (2003) προκύπτει ότι 

υπάρχουν διαφορές στην ικανοποίηση αλλά εξαρτώνται από την εκάστοτε πτυχή της: 

οι γυναίκες είναι περισσότερο ικανοποιηµένες από τις αµοιβές και τους 

προϊσταµένους τους ενώ οι άντρες είναι περισσότερο ικανοποιηµένοι από το έργο 
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που παράγουν οι ίδιοι, τους συναδέλφους τους και την προαγωγή. Η επιρροή του 

φύλου στην προτίµηση απολαβών που διαµορφώνουν την ικανοποίηση είναι, επίσης, 

εµφανής στην έρευνα των Mora και Ferrer (2009) όπου προκύπτει, ότι οι άντρες είναι 

περισσότερο ικανοποιηµένοι από τις νέες γυναίκες από την προαγωγή, την αµοιβή 

και την ασφάλεια που παρέχει η εργασία. Παρά τις παραπάνω αποδείξεις, υπάρχουν 

έρευνες όπως αυτές των Okpara (2004), Rumman (2011) και Hind (2013) στις οποίες 

δεν εντοπίζεται σηµαντική επιρροή του φύλου στην ικανοποίηση εργαζοµένων υπό 

την έννοια ότι δε διαφοροποιείται σηµαντικά ανάµεσα σε άντρες και γυναίκες. 

Όπως αναφέρθηκε παραπάνω, η ηλικία αναµένεται να είναι σηµαντικός 

προσδιοριστικός παράγοντας της ικανοποίησης διότι συνδέεται µε διάφορες πτυχές 

της προσωπικότητας και άλλων παραγόντων. Για παράδειγµα, η ηλικία αναµένεται 

να διαδραµατίσει σηµαντικό ρόλο στη διαµόρφωση της ικανοποίησης διότι οι 

αντιλήψεις των ανθρώπων σχετικά µε όσα τους ικανοποιούν µεταβάλλονται στο 

χρόνο. Επιπρόσθετα, είναι, σε πολλές περιπτώσεις, ενδεικτική της εργασιακής 

εµπειρίας του ατόµου καθώς, φυσιολογικά, τα µεγαλύτερα σε ηλικία άτοµα έχουν 

εργαστεί περισσότερο από τους νεότερους. Όπως, όµως, θα αναφερθεί αµέσως 

παρακάτω, υπάρχουν έρευνες που δεν επιβεβαιώνουν την επιρροή της ηλικίας στην 

ικανοποίηση. Σηµαντική σχέση ανάµεσα στην ηλικία και την ικανοποίηση 

εργαζοµένων αναφέρεται στις έρευνες των Abdulla και Djebanvi (2011), Shallu 

(2012), Hind (2013). Η κατεύθυνση αυτής της σχέσης µελετήθηκε από τον Clark 

(1997) οι οποίος βρήκε ότι οι νεότεροι εργαζόµενοι (κάτω των 31 ετών) είναι 

λιγότερο ικανοποιηµένοι από την εργασία συγκριτικά µε τους υπόλοιπους 

εργαζοµένους. Σε συµφωνία µε αυτά τα ευρήµατα είναι και οι έρευνες των Jegan και 

Gnanadhas (2011) και οι Slona και Wardi (2001) οι οποίοι συµπεραίνουν ότι οι πιο 

γηραιοί εργαζόµενοι αισθάνονται περισσότερο ικανοποιηµένοι από τους νεότερους. 

Παρόµοια, η έρευνα των Hassan κ.ά. (2011) συµπεραίνει ότι η ηλικία διαφοροποιεί 

σηµαντικά την ικανοποίηση των εργαζοµένων καθώς οι εργαζόµενοι από 20 µέχρι 29 

ετών δηλώνουν ότι  εργασία τους είναι ενδιαφέρουσα και συνιστά πρόκληση ενώ οι 

εργαζόµενοι κάτω των 20 ετών διαφωνούν πλήρως µε αυτήν την άποψη. 

Επιπρόσθετα, ο Shallu (2012) παρέχει αποδείξεις σύµφωνα µε τις οποίες οι 

(τραπεζικοί) υπάλληλοι ηλικίας 21-34 ετών είναι λιγότερο ικανοποιηµένοι από την 

εργασία τους από ό,τι είναι οι συνάδελφοί τους ηλικίας 35-48 ετών. Σηµαντική 

επιρροή της ηλικίας στην ικανοποίηση προκύπτει, επίσης, στην έρευνα του Warr 
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(1992) ο οποίος, όµως, συµπεραίνει ότι η εν λόγω σχέση δεν είναι γραµµική αλλά 

περιγράφεται από µία κυρτή καµπύλη (σχήµατος «U»). Αυτό σηµαίνει ότι µέχρι 

κάποιο ηλικιακό όριο, οι δύο µεταβλητές µεταβάλλονται προς αντίθετη κατεύθυνση 

(αρνητική σχέση ηλικίας και ικανοποίησης) αλλά µετά το επίµαχο σηµείο η µεταξύ 

τους σχέση είναι θετική (θετική σχέση ηλικίας και ικανοποίησης). Σε αντίθεση µε τα 

παραπάνω ευρήµατα, οι έρευνες των Rice (1990), Clark και Oswald (1996), Senar 

(2009), Mora και Ferrer (2009) και Hind (2013) δεν παρέχουν αποδείξεις για την 

ύπαρξη σηµαντικής σχέσης ανάµεσα στην ηλικία και την ικανοποίηση, δηλαδή 

διαφοροποίηση της ικανοποίησης εργαζοµένων αναλόγως της ηλικιακής οµάδας 

τους.  

Όπως και στις προηγούµενες περιπτώσεις, το επίπεδο εκπαίδευσης 

(µόρφωσης) αναµένεται να επηρεάσει τόσο την προσωπικότητα όσο και την 

επαγγελµατική σταδιοδροµία, σε κάποιο βαθµό, καθώς τα άτοµα που έχουν 

υψηλότερη µόρφωση (υπό την έννοια των τίτλων σπουδών και όχι της γενικότερης 

µόρφωσης) αναµένεται να εργάζονται σε υψηλότερες, ιεραρχικά, θέσεις, να 

τυγχάνουν µεγαλύτερης αναγνώρισης ή ακόµα και να λαµβάνουν υψηλότερες 

αποδοχές. Σηµαντική επιρροή της εκπαίδευσης στην ικανοποίησης εντοπίζεται στις 

έρευνες των Hassan κ.ά. (2011) και Abdulla και Djebanvi (2011). Ως προς την 

κατεύθυνση της σχέσης ανάµεσα στις δύο µεταβλητές, οι έρευνες των Bilgic (1998), 

Alf (2003), Temesgen και Parvinder (2007) και Hind (2013) υποδεικνύουν ότι είναι 

θετική υπό την έννοια ότι οι εργαζόµενοι µε ανώτερους τίτλους σπουδών είναι 

περισσότερο ικανοποιηµένοι. Σύµφωνα µε τον Alf (2003), αυτό οφείλεται στο ότι οι 

κάτοχοι ανώτερων τίτλων σπουδών απολαµβάνουν περισσότερες παροχές από τους 

εργοδότες, απασχολούνται, συνήθως, σε ανώτερες θέσεις και, συνεπώς, είναι 

περισσότερο ικανοποιηµένοι. Αντίστροφη σχέση εκπαίδευσης και ικανοποίησης 

εντοπίζεται στις έρευνες των Warr (1992), Zou (2007) και (Mora και Ferrer, 2009) οι 

οποίες συνηγορούν στο ότι, συγκριτικά µε τους εργαζόµενους υψηλότερου 

µορφωτικού επιπέδου, οι εργαζόµενοι µε χαµηλότερο επίπεδο εκπαίδευσης 

αισθάνονται µεγαλύτερη ικανοποίηση από τις απολαβές που λαµβάνουν (πιθανότητα 

προαγωγής, µισθός και ασφάλεια από την εργασία). Κάποιες έρευνες, ωστόσο, δεν 

τεκµηριώνουν την επιρροή του µορφωτικού επιπέδου στην ικανοποίηση 

εργαζοµένων, πχ Abou-Zaki (2003), Sousa-Poza και Sousa-Poza (2007) και Jegan και 

Gnanadhas (2011). 
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Η οικογενειακή κατάσταση αποτυπώνεται σε µεταβλητές που πληροφορούν 

σχετικά µε το αν κάποιος είναι έγγαµος ή όχι, διαζευγµένος ή χήρος. Σηµαντική 

σχέση ανάµεσα σε αυτό το χαρακτηριστικό και την ικανοποίηση εργαζοµένων 

εντοπίζεται στις έρευνες των Clark και Oswald (1996), Wae (2001), Temesgen και 

Parvinder (2007) και Hind (2013). Αναλυτικότερα, οι Clark και Oswald (1996) 

εντοπίζουν σηµαντική επιρροή της οικογενειακής κατάσταση καθώς η ερευνά τους 

δείχνει ότι οι χήροι και οι έγγαµοι εργαζόµενοι είναι περισσότερο ικανοποιηµένοι 

από τους χωρισµένους και τους άγαµους. Σε παρόµοια συµπεράσµατα αναφορικά µε 

τους έγγαµους και άγαµους καταλήγουν οι έρευνες των Wae (2001) και Temesgen 

και Parvinder (2007):  οι έγγαµοι εργαζόµενοι είναι περισσότερο ικανοποιηµένοι από 

τους άγαµους συναδέλφους τους. Στην έρευνα του Hind (2013), παρά το γεγονός ότι 

η ικανοποίηση διαφοροποιείται σηµαντικά αναλόγως της οικογενειακής κατάστασης, 

οι έγγαµοι (τραπεζικοί) υπάλληλοι είναι λιγότερο ικανοποιηµένοι από την εργασία 

τους συγκριτικά µε τους διαζευγµένους και τους χήρους. Σε αντίθεση µε τα 

παραπάνω ευρήµατα για τη σηµαντική επιρροή της οικογενειακής κατάστασης, οι 

Zou (2007) και Senar (2009) δεν εντοπίζουν σηµαντικές διαφορές ανάµεσα στους 

έγγαµους και τους άγαµους αναφορικά µε την ικανοποίηση από την εργασία. 

2.3.8. Περιβάλλον	εργασίας	

Το περιβάλλον εργασίας αναφέρεται στους παράγοντες ικανοποίησης και 

υγιεινής που ορίζει η θεωρία του Herzberg όπως, για παράδειγµα, ο εξαερισµός, η 

συνθήκες υγιεινής, η πυρασφάλεια και ο φωτισµός. Η φύση της εργασίας αφορά στο 

περιεχόµενό της υπό την έννοια των καθηκόντων που καλείται να εκτελέσει ο 

εργαζόµενος, το επίπεδο διοικητικής εµπλοκής (αν, δηλαδή, η θέση περιλαµβάνει 

διοικητικά καθήκοντα), η εξάρτηση της εκτέλεσης από άλλες θέσεις κ.ά. Η επιρροή 

των δύο αυτών µεταβλητών δεν τεκµηριώνεται εκτενώς από τα σχετικά εµπειρικά 

ευρήµατα.  

Αναφορικά µε το περιβάλλον της εργασίας, από τα ευρήµατα του Rumman 

(2011) προκύπτει ότι δεν επηρεάζει σηµαντικά την ικανοποίηση. Σε παρόµοια 

συµπεράσµατα καταλήγει η έρευνα των Abdulla και Djebanvi (2011) από την οποία 

εξάγεται ότι η επικοινωνία, ως παράγοντας περιβάλλοντος, δεν επηρεάζει σηµαντικά 

την ικανοποίηση εργαζοµένων.  
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Η έρευνα του Rumman (2011) αποδεικνύει ότι η φύση της εργασίας είναι 

σηµαντικός προσδιοριστικός παράγοντας της ικανοποίησης εργαζοµένων ενώ 

παρόµοια ευρήµατα παραθέτουν και οι Abdulla και Djebanvi (2011). Αντίθετα, η 

έρευνα των Sekar κ.ά. (2009) δεν υποστηρίζει την υπόθεση σηµαντικής σχέσης 

ανάµεσα στο επίπεδο της θέσης απασχόλησης και την ικανοποίηση εργαζοµένων. 

Επικεντρώνοντας στο διοικητικό επίπεδο της θέσης απασχόλησης για την αποτύπωση 

της φύσης εργασίας, ο Hind (2013) συµπεραίνει ότι υπάρχει µη σηµαντική επιρροή 

της φύσης της εργασίας στην ικανοποίηση εργαζοµένων. 

2.3.9. Εργασιακή	εμπειρία	

Η εργασιακή εµπειρία θα µπορούσε να θεωρηθεί δηµογραφικό 

χαρακτηριστικό αλλά η άµεση σύνδεσή της µε την εργασία (από την οποία 

προκύπτει) υποδεικνύει την ορθότερη εξέτασή της σε µεµονωµένο επίπεδο. Όπως, 

όµως, συµβαίνει µε τα δηµογραφικά χαρακτηριστικά, αυτή η µεταβλητή αναµένεται 

να επηρεάζει την ικανοποίηση επειδή, εξορισµού, συνδέεται µε άλλους 

προσδιοριστικούς παράγοντες αυτής. Για παράδειγµα, µεγαλύτερη εργασιακή 

εµπειρία σηµαίνει, συνήθως, υψηλότερα αµειβόµενη θέση. Από την άλλη, επειδή 

µεγαλύτερη εργασιακή εµπειρία µπορεί να σηµαίνει, επίσης, µακροβιότερο 

εργασιακό βίο, είναι πιθανό η επίπτωση της εµπειρίας στην ικανοποίηση να είναι 

αρνητική εξαιτίας του κορεσµού που έχει επέλθει. 

Ένα ιδιαίτερο εύρηµα που αφορά στη σχέση εµπειρίας και ικανοποίησης 

παρατίθεται από τον Clark (1997) ο οποίος συµπεραίνει µεν ότι η προϋπηρεσία 

συνδέεται σηµαντικά µε την ικανοποίηση αλλά όχι γραµµικά. Ειδικότερα, ο 

συγγραφέας αναφέρει ότι οι νεότεροι, υπό την έννοια του χρόνου απασχόλησης σε 

µία θέση, εργαζόµενοι είναι µέτρια ικανοποιηµένοι από την εργασία τους αλλά το 

συναίσθηµα αυτό µειώνεται µετά από 2 ή 3 έτη απασχόλησης στην ίδια θέση. 

Ωστόσο, προς το τέλος του εργασιακού βίου, όταν δηλαδή οι εργαζόµενοι βρίσκονται 

κοντά στο στάδιο συνταξιοδότησης, η ικανοποίηση µετριάζεται εκ νέου και βαίνει 

µειούµενη. Θετική (ευθεία) σχέση ανάµεσα στις δύο µεταβλητές αναφέρεται στην 

έρευνα των Jegan και Gnanadhas (2011) η οποία αποδεικνύει ότι οι εργαζόµενοι µε 

σύντοµη προϋπηρεσία είναι λιγότερο ικανοποιηµένοι από την εργασία τους  

συγκριτικά µε τους πιο πεπειραµένους συναδέλφους τους. Παρόµοια, ο Hind (2013) 



 29 

αποδεικνύει ότι υπάρχει σηµαντική διαφοροποίηση της ικανοποίησης εργαζοµένων 

αναλόγως της εργασιακής εµπειρίας δεδοµένου ότι οι εργαζόµενοι µε περισσότερα 

έτη προϋπηρεσίας είναι περισσότερο ικανοποιηµένοι συγκριτικά µε τους λιγότερο 

έµπειρους εργαζόµενους  (εκ των οποίων εκείνοι µε προϋπηρεσία από 11 µέχρι 20 

έτη έχουν το χαµηλότερο επίπεδο ικανοποίησης). Σε παρόµοια συµπεράσµατα 

καταλήγει η έρευνα του Shallu (2012) από την οποία προκύπτει ότι, στον τραπεζικό 

κλάδο, οι λιγότερο έµπειροι εργαζόµενοι είναι λιγότερο ικανοποιηµένοι συγκριτικά 

µε τους πιο έµπειρους συναδέλφους τους.  

Σε αντίθεση µε τα παραπάνω ευρήµατα, οι Abou-Zaki (2003) και Sekar κ.ά. 

(2009) δεν βρίσκουν σηµαντικές διαφοροποιήσεις της ικανοποίησης αναλόγως της 

εργασιακής εµπειρίας. 

2.4. Επιπτώσεις της Ικανοποίησης Εργαζοµένων 

Όπως αναφέρθηκε κατά την ανασκόπηση του  σχετικού θεωρητικού 

υπόβαθρου η ικανοποίηση εργαζοµένων συνεπάγεται σηµαντικά οφέλη για τον 

οργανισµό. Η υπόθεση αυτή φαίνεται ότι επιβεβαιώνεται µερικώς σε εµπειρικό 

επίπεδο δεδοµένου ότι τα σχετικά ευρήµατα δε βρίσκονται σε απόλυτη συµφωνία 

µεταξύ τους. Αναλυτικότερα, υπάρχουν έρευνες όπως αυτή των Davis και Wilson 

(2000) που υποδεικνύει ότι η ικανοποίηση επηρεάζει σηµαντικά την καταβαλλόµενη 

προσπάθεια, τις δεξιότητες και τις ικανότητες των εργαζοµένων. Επιπρόσθετα, οι 

απογοητευµένοι εργαζόµενοι µπορούν να προκαλέσουν προβλήµατα στον οργανισµό 

όπως η αύξηση του κόστους, η µείωση των κερδών και η δυσαρέσκεια πελατών. Οι 

Calisir κ.ά. (2011) εντοπίζουν ισχυρή επίπτωση της ικανοποίησης στην οργανωσιακή 

δέσµευση (organizational obligation). Παρόµοια, ο Panchanatham (2011) αναφέρει 

ότι υπάρχει θετική σχέση ανάµεσα στην ικανοποίηση εργαζοµένων (σε τράπεζες) και 

την παραγωγικότητα. Σύµφωνα µε τα ευρήµατα της έρευνας, όταν οι τραπεζικοί 

υπάλληλοι αισθάνονται ικανοποιηµένοι, η πιθανότητα παραίτησης είναι µικρότερη 

συγκριτικά µε τους δυσαρεστηµένους υπαλλήλους. Αντίθετα, ο Hon (2004) 

συµπεραίνει ότι υπάρχει αρνητική σχέση ανάµεσα στην ποιότητα των υπηρεσιών και 

το επίπεδο ικανοποίησης εργαζοµένων.  
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3. Εµπειρική Διερεύνηση 

3.1. Υποθέσεις έρευνας 

Οι υποθέσεις έρευνας της παρούσας εργασίας προκύπτουν από την 

ανασκόπηση του θεωρητικού υπόβαθρου και, ιδιαίτερα, των σχετικών εµπειρικών 

ευρηµάτων. Όπως έγινε εµφανές από τα ευρήµατα των υφιστάµενων ερευνών, δεν 

υπάρχει απόλυτη συµφωνία ως προς την σηµαντικότητα και την κατεύθυνση της 

σχέσης ανάµεσα στην ικανοποίηση εργαζοµένων και των προσδιοριστικών 

παραγόντων της. Κατά συνέπεια, διατυπώνονται «ανοιχτές» υποθέσεις έρευνας υπό 

την έννοια ότι δεν εξετάζεται αν η προαναφερθείσα σχέση είναι θετική (ευθεία) ή 

αρνητική (αντίστροφη) αλλά πρωτίστως αν η υπό εξέταση σχέση υφίσταται και, 

ακολούθως, αν είναι ευθεία ή αντίστροφη. Σε αυτήν την επιλογή συνηγορεί, επίσης, 

το γεγονός ότι κάποιοι προσδιοριστικοί παράγοντες, πχ οικογενειακή κατάσταση, 

αποτυπώνονται σε ονοµαστικές µεταβλητές µε αποτέλεσµα να µην υπάρχει κλίµακα 

µέτρησης αλλά οµάδες. Με βάσει τα παραπάνω, οι υποθέσεις έρευνας που θα 

διερευνηθούν έχουν ως εξής: 

Η1 Η ικανοποίηση εργαζοµένων εξαρτάται από τα δηµογραφικά 

χαρακτηριστικά τους 

Η2 Η ικανοποίηση εργαζοµένων εξαρτάται από την εκπαίδευση που 

λαµβάνουν εντός του οργανισµού στον οποίο εργάζονται  

Η3 Η ικανοποίηση εργαζοµένων εξαρτάται από την ενδυνάµωση των 

εργαζοµένων 

Η4 Η ικανοποίηση εργαζοµένων εξαρτάται από τις ανταµοιβές που 

λαµβάνουν οι εργαζόµενοι για την εργασία τους 

Η5 Η ικανοποίηση εργαζοµένων εξαρτάται από την οµαδικότητα στο χώρο 

εργασίας 

Η6 Η ικανοποίηση εργαζοµένων εξαρτάται από το περιβάλλον εργασίας 
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Η7 Η ικανοποίηση εργαζοµένων εξαρτάται από την εργασιακή εµπειρία των 

εργαζοµένων 

Η8 Η ικανοποίηση εργαζοµένων εξαρτάται από την ηγεσία των ανωτέρων 

τους 

Όπως θα αναφερθεί στη συνέχεια την ανάλυσης, η ικανοποίηση εργαζοµένων 

µπορεί να µετρηθεί (ποσοτικοποιηθεί) µε διάφορους τρόπους (µέτρα). Κρίνεται, 

λοιπόν, σκόπιµο να εξεταστεί αν ο τρόπος µέτρησης, δηλαδή το µέτρο ικανοποίησης 

που χρησιµοποιείται, επηρεάζει τα ευρήµατα αναφορικά µε τη σχέση ανάµεσα στην 

ικανοποίηση εργαζοµένων και των προσδιοριστικών παραγόντων της. Κατά 

συνέπεια, διερευνάται, επίσης, η ακόλουθη υπόθεση: 

Η9 Τα ευρήµατα σχετικά µε τη σχέση ανάµεσα στην ικανοποίηση 

εργαζοµένων και τους προσδιοριστικούς παράγοντές της εξαρτώνται από 

τον τρόπο µέτρησης της ικανοποίησης εργαζοµένων. 

3.2. Μεθοδολογία 

3.2.1. Μέτρηση	ικανοποίησης	εργαζομένων	

Οι σύγχρονες προσεγγίσεις µέτρησης της ικανοποίησης του εργαζόµενου 

βασίζονται στον ορισµό που σχετίζεται τόσο µε τη συναισθηµατική όσο και µε τη 

γνωστική ικανοποίηση. Η συναισθηµατική ικανοποίηση αποτυπώνεται σε κλίµακα 

διαβάθµισης της έντασης των συναισθηµάτων ενώ η γνωστική ικανοποίηση 

περιγράφεται από λογικές κρίσεις των χαρακτηριστικών της εργασίας. Ένα από τα 

πιο δηµοφιλή µέτρα ικανοποίησης προτείνεται από τους Smith κ.ά. (1969) και 

ονοµάζεται Δείκτης Περιγραφής Εργασίας (Job Descriptive Index, JDI). Ο JDI είναι 

ένα γνωστικό µέτρο ικανοποίησης που επικεντρώνεται σε 5 πτυχές της εργασίας: α) 

έργο, β) αµοιβή, γ) προαγωγή, δ) επίβλεψη (επιστασία) και ε) συνεργάτες. Αν και ο 

JDI είναι σε συµφωνία µε τη σύγχρονη θεώρηση της ικανοποίησης του εργαζόµενου, 

οι Brief και Weiss (2002) αναφέρουν ότι, κατά το παρελθόν, υπήρξε αµφισβήτηση 

της χρησιµότητας και τεκµηρίωσής του εξηγώντας ότι, εφόσον η ικανοποίηση του 

εργαζόµενου οριζόταν ως συνδυασµός της συναισθηµατικής και γνωστικής 
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ικανοποίησης, ο δείκτης αποτύχανε πλήρως να συµπεριλάβει την πτυχή της 

συναισθηµατικής ικανοποίησης διότι επικεντρωνόταν αποκλειστικά στη γνωστική 

ικανοποίηση. Ως απόκριση στην κριτική που δέχθηκαν οι Smith κ.ά. (1987), 

προχώρησαν στη διατύπωση ενός περιεκτικότερου και συνοπτικότερου µέτρου 

ικανοποίησης, του Συνοπτικού Δείκτη Περιγραφής Εργασίας (Abridged Job 

Descriptive Index, AJDI) στον οποίο συµπεριλαµβανόταν και µία κλίµακα 

καταγραφής της συναισθηµατικής ικανοποίησης. 

Μία, ακόµα, µέθοδος καταγραφής της ικανοποίησης εργαζοµένων είναι το 

ερωτηµατολόγιο Employee Satisfaction Inventory το οποίο αναπτύχθηκε αρχικά από 

τον Koustelios (1991) και ακολούθως τους Koustelios και Bagiatis (1997). Το εν 

λόγω ερωτηµατολόγιο περιλαµβάνει 24 ερωτήσεις που αφορούν στην ικανοποίηση 

των εργαζοµένων. Ειδικότερα, οι παραπάνω συγγραφείς υποστηρίζουν ότι η 

ικανοποίηση περιγράφεται από 6 πτυχές που αφορούν σε: 

Α) Συνθήκες εργασίας (ερωτήσεις 1 έως 5) 

Β) Μισθός (ερωτήσεις 6 έως 9) 

Γ) Προαγωγή (ερωτήσεις 10 έως 12) 

Δ) Η ίδια η δουλειά (ερωτήσεις 13 έως 16) 

Ε) Άµεσος προϊστάµενος (ερωτήσεις 17 έως 20) 

ΣΤ) Οργανισµός ως ολότητα (ερωτήσεις 21 έως 24) 

Οι απαντήσεις στις ερωτήσεις δίνονται σε κλίµα 5 Likert σηµείων όπου η τιµή 

1 αντιπροσωπεύει την απάντηση «διαφωνώ απόλυτα» και η τιµή 5 αντιπροσωπεύει 

την απάντηση «συµφωνώ απόλυτα». Για κάθε πτυχή της ικανοποίησης, υπολογίζεται 

ένα σκορ το οποίο ισούται µε το µέσο όρο των απαντήσεων που δίνονται στις 

αντίστοιχες ερωτήσεις (Tsigilis κ.ά., 2006). 

Άλλα µέτρα καταγραφής της ικανοποίησης έχουν, επίσης, προταθεί κατά 

καιρούς. Η Γενική Κλίµακα Εργασίας (Job in General Scale, JIG) των Ironson κ.ά. 

(1989) η οποία  αποτελεί τµήµα του JDI. H JIG περιλαµβάνει 18 διατυπώσεις µε τις 

οποίες ο εργαζόµενος καλείται να απαντήσει αν συµφωνεί, διαφωνεί ή είναι 

αβέβαιος. Το Ερωτηµατολόγιο Ικανοποίησης από την Εργασίας των Rentsch και 

Steel (1992) συνιστά ένα µονοδιάστατο ερωτηµατολόγιο 5 στοιχείων το οποίο 
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προσεγγίζει σφαιρικά την ικανοποίηση από την εργασία. Για τα 5 στοιχεία, ο 

εργαζόµενος καλείται να δηλώσει τη συναισθηµατική κατάστασή του η οποία 

κυµαίνεται από «ευχάριστα» µέχρι «φρικτά». Ανάµεσα στις δύο ακραίες τιµές, 

υπάρχουν ακόµα 5 (σύνολο 7). Ο Spector (1985) προτείνει την Έρευνα Ικανοποίησης 

της Εργασίας (Job Satisfaction Survey, JSS) η οποία είναι ένα πολυδιάστατο µέτρο 

που αρχικά δηµιουργήθηκε για τη µέτρηση των εργαζοµένων στον τοµέα των 

κοινωνικών υπηρεσιών. η JSS υποθέτει ότι η ικανοποίηση του εργαζόµενου είναι 

απόρροια 9 παραµέτρων: α) αµοιβή, β) προαγωγή, γ) επιστασία, δ) παράπλευρα 

(fringe) οφέλη, ε) πιθανές ανταµοιβές, στ) λειτουργικές διαδικασίες, ζ) συνεργάτες, 

η) έργο και θ) επικοινωνία. 

Στην παρούσα εργασία, η ικανοποίηση των εργαζοµένων πραγµατοποιείται µε 

τους δείκτες AJDI και ESI. Σε συµφωνία µε τις υποθέσεις έρευνας που αναπτύχθηκαν 

στην προηγούµενη ενότητα, η επιλογή των δύο µέτρων ικανοποίησης εξυπηρετεί τον 

σκοπό σύγκρισης των ευρηµάτων όταν η εξαρτηµένη µεταβλητή περιγράφεται-

αποτυπώνεται µε διαφορετικό τρόπο. Κατά συνέπεια, το ερωτηµατολόγιο που 

χρησιµοποιήθηκε για την καταγραφή των απόψεων των εργαζοµένων περιλαµβάνει 

49, συνολικά, ερωτήσεις-διατυπώσεις, 25 για τον δείκτη AJDI και 24 για τον δείκτη 

ESI, που χρησιµοποιούνται για τον υπολογισµό των αντίστοιχων «σκορ» 

ικανοποίησης. Στο υπόλοιπο της εργασίας, οι (συνεχείς) µεταβλητές ικανοποίησης θα 

αναγράφονται ως AJDI και ESI. Από τις 25 ερωτήσεις του δείκτη AJDI προκύπτουν 

5 πτυχές ικανοποίησης για τις οποίες θα χρησιµοποιηθούν οι εξής συµβολισµοί (σε 

παρένθεση οι σχετικές ερωτήσεις του ερωτηµατολογίου):  

• AJDI_ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΙΚΗ (1-5) 

• AJDI_ΑΜΟΙΒΗ (6-10) 

• AJDI_ΠΡΟΑΓΩΓΗ (11-15) 

• AJDI_ΕΠΙΒΛΕΨΗ (16-20) 

• AJDI_ΣΥΝΕΡΓΑΤΕΣ (21-25) 

Επιπρόσθετα, υπολογίζεται ένα µέτρο συνολικής ικανοποίησης, ως µέσος 

όρος όλων των απαντήσεων, που συµβολίζεται ως AJDI_ΣΥΝΟΛΙΚΗ. Από τις 24 

ερωτήσεις του δείκτη ESI προκύπτουν 6 πτυχές ικανοποίησης (βλ. αναλυτικά 

παραπάνω) για τις οποίες θα χρησιµοποιηθούν οι εξής συµβολισµοί (σε παρένθεση οι 

σχετικές ερωτήσεις του ερωτηµατολογίου):  
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• ESI_ΣΥΝΘ_ΕΡΓ (1-5) 

• ESI_ΜΙΣΘΟΣ (6-9) 

• ESI_ΠΡΟΑΓΩΓΗ (10-12) 

• ESI_ΕΡΓΑΣΙΑ (13-16) 

• ESI_ΠΡΟΪΣΤΑ (17-20) 

• ESI_ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΣ (21-24) 

Επιπρόσθετα, υπολογίζεται ένα µέτρο συνολικής ικανοποίησης, ως µέσος όρος όλων 

των απαντήσεων, που συµβολίζεται ως ESI_ΣΥΝΟΛΙΚΗ. Σηµειώνεται ότι όλες οι 

παραπάνω µεταβλητές είναι συνεχείς. 

3.2.2. Μέτρηση	προσδιοριστικών	παραγόντων	της	ικανοποίησης	

εργαζομένων	

Τα µέτρα που επιλέχθηκαν για τη µέτρηση των προσδιοριστικών παραγόντων 

στηρίζονται στις αντίστοιχες υφιστάµενες έρευνες (βλ. σχετική ανασκόπηση) και 

παρουσιάζονται στον ακόλουθο πίνακα. Σε παρένθεση παρατίθενται οι τίτλοι των 

αντίστοιχων µεταβλητών όπως θα αναφέρονται στη συνέχεια της εργασίας.  

Πίνακας 1 Μέτρηση Προσδιοριστικών Παραγόντων της Ικανοποίησης Εργαζοµένων 

Υπόθεση έρευνας Προσδιοριστικός παράγοντας Μέτρο  
Η1 Δηµογραφικά χαρακτηριστικά Ηλικία (ΗΛΙΚ) 

Επίπεδο µόρφωσης (ΜΟΡΦ) 
Οικογενειακή κατάσταση (ΟΙΚΟ) 

Η2 Εκπαίδευση Άποψη του εργαζόµενου (ΕΚΠΑ) 
Η3 Ενδυνάµωση Συµµετοχή στη λήψη αποφάσεων (ΛΗΨΗ) 

Αυτονοµία (ΑΥΤΟ) 
Η4 Ανταµοιβές Υλικές ανταµοιβές (ΥΛΙΚ) 

Άυλες ανταµοιβές (ΑΥΛΕ) 
Η5 Οµαδικότητα Άποψη του εργαζόµενου (ΟΜΑΔ) 
Η6 Περιβάλλον εργασίας Διοικητικό επίπεδο θέσης (ΔΙΟΙ) 

Επικοινωνία στο χώρο εργασίας (ΕΠΙΚ) 
Η7 Εργασιακή εµπειρία Εµπειρία στη θέση (ΕΜΠΘ) 

Εµπειρία γενικώς (ΕΜΠΓ) 
Η8 Ηγεσία Επιρροή ηγέτη (ΗΓΕ1) 

Συνεργασία για την επίτευξη στόχων (ΗΓΕ2) 
Κουλτούρα (ΗΓΕ3) 

 

Οι παραπάνω µεταβλητές µετρούνται σε κλίµακα Likert 5 σηµείων (όπου «1 

= διαφωνώ απόλυτα» και «5 = συµφωνώ απόλυτα») µε εξαίρεση τις ΗΛΙΚ, ΜΟΡΦ, 

ΔΙΟΙ, ΕΜΠΘ και ΕΜΠΓ που αποτυπώνονται σε κλίµακα 4 σηµείων και την ΟΙΚΟ 

που αποτυπώνεται σε 4 τιµές. Οι τιµές των εν λόγω µεταβλητών αναφέρονται 

αναλυτικά στο ερωτηµατολόγιο που χρησιµοποιήθηκε για την καταγραφή των 
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δεδοµένων και το οποίο περιλαµβάνει συνολικά 65 διατυπώσεις-ερωτήσεις. Οι 49 

από αυτές αφορούν στις µεταβλητές AJDI (25 διατυπώσεις) και ESΙ (24 διατυπώσεις) 

και οι υπόλοιπες 16 στα προσδιοριστικούς παράγοντες της ικανοποίησης 

εργαζοµένων. Το ερωτηµατολόγιο παρατίθεται αυτούσιο στο Παράρτηµα 1.  

3.2.3. Μέθοδοι	ανάλυσης		

Οι µέθοδοι υποδεικνύονται από τη φύση (είδος) των µεταβλητών που 

εξετάζονται και τις υποθέσεις έρευνας που παρουσιάστηκαν σε προηγούµενη θέση. 

Δεδοµένου ότι οι προσδιοριστικοί παράγοντες ικανοποίησης καταγράφονται από 

ονοµαστικές (πχ οικογενειακή κατάσταση) και ιεραρχικές µεταβλητές (πχ ηλικία) 

ενώ οι µεταβλητές ικανοποίησης καταγράφονται µε συνεχείς µεταβλητές, θα 

χρησιµοποιηθεί  η ανάλυση διακύµανσης (Analysis of Variance, ANOVA) για να 

διαπιστωθεί αν η µέση ικανοποίηση διαφοροποιείται σηµαντικά αναλόγως µεταξύ 

των επιπέδων που προσδιορίζονται από τις οµάδες των προσδιοριστικών 

παραγόντων, πχ αν υπάρχει σηµαντική διαφοροποίηση της ικανοποίησης µεταξύ των 

διάφορων ηλικιακών οµάδων. Σε περιγραφικό επίπεδο, θα χρησιµοποιηθεί ο µη 

παραµετρικός έλεγχος καλής προσαρµογής (goodness of fit) µε το κριτήριο χ2 για να 

διαπιστωθεί αν υπάρχει σηµαντική διαφοροποίηση των πραγµατικών ποσοστών που 

συγκεντρώνουν οι διαθέσιµες απαντήσεις έναντι των αναµενόµενων. Για τις συνεχείς 

και τις ιεραρχικές µεταβλητές, θα πραγµατοποιηθεί, επίσης, έλεγχος για την τιµή του 

µέσου µέσω του διαστήµατος εµπιστοσύνης 95% Όλοι οι στατιστικοί έλεγχοι 

διενεργούνται στο επίπεδο σηµαντικότητας 5% εκτός αν αναφέρεται κάτι 

διαφορετικό. Η στατιστική ανάλυση της παρούσας εργασίας διενεργήθηκε µε το 

πακέτο IBM SPSS 20.1.  

3.3. Δείγµα 

Τα δεδοµένα για την διενέργεια της παρούσας εµπειρικής έρευνας 

προέρχονται από τις απαντήσεις 86 υποκείµενων (συµµετεχόντων) οι οποίες δόθηκαν 

σε σχετική φόρµα που δηµιουργήθηκε από τον συντάκτη στην εφαρµογή Google 

(Google forms). Η ενηµέρωση των συµµετεχόντων για τη διενέργεια της έρευνας 
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πραγµατοποιήθηκε, αρχικά, µέσω αποστολής µηνύµατος ηλεκτρονικού ταχυδροµείου 

και, ακολούθως, µέσω της κοινοποίησης της φόρµας Google στο λογαριασµό του 

συντάκτη σε µέσο κοινωνικής δικτύωσης (Facebook). Αµφότερες οι δηµοσιοποιήσεις 

περιελάµβαναν την προτροπή περαιτέρω δηµοσιοποίησης της έρευνας µε στόχο την 

όσο το δυνατόν µεγαλύτερη συµµετοχή. Η φόρµα Google παρέµεινε ενεργή το 

διάστηµα 04/06/2018-04/07/2018. Με το πέρας της προαναφερθείσας περιόδου, 

συγκεντρώθηκαν 97 συµπληρωµένες φόρµες εκ των οποίων αποκλείστηκαν 9 λόγω 

εκτενούς αριθµού ελλιπών απαντήσεων. Όπως, ίσως, είναι εµφανές η µέθοδος 

συλλογής των δεδοµένων δεν επιτρέπει τον υπολογισµό του βαθµού απόκρισης (rate 

of response) καθώς δε µπορεί να υπολογιστεί το πλήθος ατόµων που εκτέθηκαν 

συνολικά στην πληροφόρηση για τη διενέργειά της έρευνας. Ωστόσο, έχει 

παρατηρηθεί ότι ο βαθµός απόκρισης σε έρευνες που πραγµατοποιούνται, γενικά, 

µέσω ερωτηµατολογίου και, ειδικότερα, µέσω ηλεκτρονικής συµπλήρωσης των 

ερωτηµατολογίων, χωρίς, δηλαδή την προσωπική επαφή-παρουσία του ερευνητή, 

είναι χαµηλός. Ενδεικτικά, ο Nulty (2008), µετά από ανασκόπηση εµπειρικών 

ερευνών, αναφέρει ότι ο µέσος βαθµός απόκρισης ανέρχεται σε 33,3% για τις έρευνες 

όπου η διανοµή του ερωτηµατολογίου γίνεται "δια χειρός" και 32,6% για τις έρευνες 

που πραγµατοποιούνται διαδικτυακά. 

Στον πίνακα που ακολουθεί παρουσιάζονται τα ποσοστά απαντήσεων µε τα 

σχετικά αποτελέσµατα του ελέγχου καλής προσαρµογής (µε το κριτήριο χ2) για τα 

δηµογραφικά χαρακτηριστικά του δείγµατος (ηλικία, µορφωτικό επίπεδο, 

οικογενειακή κατάσταση, πλήθος υφιστάµενων, έτη προϋπηρεσίας στη θέση και έτη 

εργασιακής εµπειρίας γενικά).  

Πίνακας 2 Δηµογραφικά χαρακτηριστικά δείγµατος 

Ηλικία 
18-25 26-40 41-60 60-ΑΝΩ χ2 sig 
30% 53% 16% 0% 18,23 0,000 

Μορφωτικό 
επίπεδο 

ΔΗΜ/ΓΥΜ ΛΥΚ/ΙΕΚ ΑΕΙ/ΤΕΙ ΜΤΠΧ χ2 sig 
9% 35% 33% 23% 13,91 0,003 

Οικογενειακή 
κατάσταση 

ΑΓΑΜΟΣ ΧΩΡΙΣ 
ΤΕΚΝΑ 

ΑΓΑΜΟΣ ΜΕ 
ΤΕΚΝΑ 

ΕΓΓΑΜΟΣ ΧΩΡΙΣ 
ΤΕΚΝΑ 

ΕΓΓΑΜΟΣ ΜΕ 
ΤΕΚΝΑ χ2 sig 

66% 1% 6% 27% 90,93 0,000 
Πλήθος 

υφιστάµενων 
ΚΑΝΕΝΑΣ 1-2 άτοµα 3-7 άτοµα 7-ΑΝΩ άτοµα χ2 sig 

45% 22% 14% 19% 20,14 0,000 
Έτη 

προϋπηρεσίας 
στη θέση 

0-1 2-5 5-10 10-ΑΝΩ χ2 sig 

31% 35% 10% 23% 12,14 0,007 

Έτη 
εργασιακής 
εµπειρίας 

γενικά 

0-1 2-5 5-10 10-ΑΝΩ χ2 sig 

13% 38% 17% 31% 14,65 0,002 
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Από τον παραπάνω πίνακα παρατηρούµε ότι το δείγµα παρουσιάζει 

συγκεκριµένα χαρακτηριστικά δεδοµένου ότι η υπόθεση των ίσων ποσοστών ανά 

απάντηση απορρίπτεται για όλες τις µεταβλητές (sig < 0,05). Αναλυτικότερα, το 

δείγµα αποτελείται, κυρίως, από άτοµα ηλικίας 18-40 ετών (83% συνολικά), 

απόφοιτους λυκείου ή πανεπιστηµίου (68% συνολικά), άγαµα χωρίς τέκνα (66%), µε 

θέση εργασίας χαµηλού διοικητικού επιπέδου που συνεπάγεται επιστασία το πολύ 2 

ατόµων (67% συνολικά), µε προϋπηρεσία στην τρέχουσα θέση εργασίας όχι πάνω 

από 5 έτη (66% συνολικά) και γενική εργασιακή εµπειρία όχι πάνω από 5 έτη (51%). 

Τα ευρήµατα αυτά πρέπει να ληφθούν υπόψη από τον αναγνώστη κατά την ερµηνεία 

των αποτελεσµάτων της παρούσας έρευνας δεδοµένου ότι, όπως κατέστη εµφανές 

παραπάνω, το δείγµα αντιπροσωπεύει εργαζόµενους µε συγκεκριµένα 

χαρακτηριστικά. Συνεπώς, οι γενικεύσεις των αποτελεσµάτων που θα αναφερθούν 

στη συνέχεια πρέπει να γίνονται µε προσοχή και να αφορούν σε εργαζόµενους µε τα 

παραπάνω χαρακτηριστικά.  

3.4. Ευρήµατα 

3.4.1. Περιγραφικά	στατιστικά		

Στον πίνακα που ακολουθεί παρουσιάζονται τα περιγραφικά στατικά, ήτοι ο 

µέσος, η τυπική απόκλιση και το διάστηµα εµπιστοσύνης 95% για το µέσο, των 

προσδιοριστικών παραγόντων της ικανοποίησης εργαζοµένων1. Υπενθυµίζεται ότι οι 

απαντήσεις στις σχετικές ερωτήσεις δίνονται σε κλίµακα 5 σηµείων (από «διαφωνώ 

απόλυτα» = 1 µέχρι «συµφωνώ απόλυτα» = 5). Σηµειώνεται, επίσης, ότι τα ποσοστά 

απαντήσεων και τα αποτελέσµατα των σχετικών ελέγχων χ2 παρατίθενται στο 

Παράρτηµα 2.  

Πίνακας 3 Περιγραφικά στατιστικά προσδιοριστικών παραγόντων ικανοποίησης 

  95% διάστηµα εµπιστοσύνης  
 Μέσος όρος Κάτω άκρο Άνω άκρο Τυπική απόκλιση 

                                                
1 Πλήρη περιγραφικά στατιστικά είναι διαθέσιµα από το συντάκτη του παρόντος 
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ΕΚΠΑ 3,23 3,01 3,46 1,05 
ΛΗΨΗ 3,27 3,04 3,49 1,06 
ΑΥΤΟ 3,50 3,28 3,72 1,05 
ΥΛΙΚ 2,92 2,69 3,14 1,05 
ΑΥΛΕ 3,26 3,03 3,48 1,03 
ΟΜΑΔ 3,21 2,99 3,43 1,01 
ΕΠΙΚ 3,55 3,38 3,72 0,79 
ΗΓΕ1 3,76 3,56 3,95 0,91 
ΗΓΕ2 3,50 3,30 3,70 0,95 
ΗΓΕ3 3,78 3,60 3,96 0,83 
 
Σηµειώσεις: 
Άποψη του εργαζόµενου για την παρεχόµενη εκπαίδευση (ΕΚΠΑ) 
Συµµετοχή στη λήψη αποφάσεων (ΛΗΨΗ) 
Αυτονοµία (ΑΥΤΟ) 
Υλικές ανταµοιβές (ΥΛΙΚ) 
Άυλες ανταµοιβές (ΑΥΛΕ) 
Άποψη του εργαζόµενου για την οµαδικότητα (ΟΜΑΔ) 
Επικοινωνία στο χώρο εργασίας (ΕΠΙΚ) 
Επιρροή ηγέτη (ΗΓΕ1) 
Συνεργασία για την επίτευξη στόχων (ΗΓΕ2) 
Κουλτούρα (ΗΓΕ3) 

 

Με εξαίρεση τις υλικές ανταµοιβές από την εργασία (ΥΛΙΚ), ο µέσος όρος 

υπερβαίνει την τιµή 3 («ούτε συµφωνώ, ούτε διαφωνώ») και υποδεικνύει ότι οι 

ερωτηθέντες απαντούν θετικά σε όλα τα ζητήµατα που αφορούν οι µεταβλητές του 

παραπάνω πίνακα. Ωστόσο, πρέπει να σηµειωθεί ότι µέσος όρος δεν υπερβαίνει, σε 

καµία περίπτωση, την τιµή 4 («συµφωνώ») γεγονός που υποδεικνύει ότι η συµφωνία 

των ερωτηθέντων δεν είναι ιδιαίτερα ισχυρή. Επιπρόσθετα, η τυπική απόκλιση για 

όλες τις µεταβλητές ανέρχεται σε 1/3 του µέσου όρου (περίπου) υποδεικνύοντας ότι 

δεν παρατηρείται ιδιαίτερη διασπορά των απαντήσεων. Πιο απλά, οι ερωτηθέντες 

παρουσιάζουν οµοιογένεια ως προς τις απόψεις τους. Παρόµοια συµπεράσµατα 

προκύπτουν από το 95% διάστηµα εµπιστοσύνης  για το οποίο ισχύει ότι τόσο το 

κάτω όσο και το άνω άκρο υπερβαίνουν την τιµή 3 αλλά όχι την τιµή 4 µε µοναδική 

εξαίρεση τις υλικές ανταµοιβές (ΥΛΙΚ) όπου το κάτω άκρο ισούται µε 2,69. 

Σηµειώνεται ότι το κάτω άκρο του µέσου της οµαδικότητας στη λήψη αποφάσεων 

(ΟΜΑΔ) ισούται µε 2,99 που πρακτικά ισούται µε 3. Συνοψίζοντας τα παραπάνω, 

προκύπτει ότι οι εργαζόµενοι έχουν «οριακά» θετική άποψη για την παρεχόµενη 

εκπαίδευση, τη συµµετοχή στη λήψη αποφάσεων, την αυτονοµία, τις άυλες 

ανταµοιβές, την οµαδικότητα, την επικοινωνία στο χώρο εργασίας, την επιρροή 

ηγέτη, τη συνεργασία για την επίτευξη στόχων και την κουλτούρα του οργανισµού. 

Αναφορικά µε τις υλικές ανταµοιβές, προκύπτει ότι η άποψη των εργαζοµένων είναι 

ουδέτερη. Παρόµοια συµπεράσµατα προκύπτουν εξετάζοντας τα ποσοστά των 

απαντήσεων. Ειδικότερα, ο έλεγχος καλής προσαρµογής οδηγεί σε απόρριψη της 

υπόθεσης ίσων ποσοστών απαντήσεων σε όλες τις ερωτήσεις και οι απαντήσεις «ούτε 
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συµφωνώ, ούτε διαφωνώ» και «συµφωνώ» συγκεντρώνουν σε όλες τις περιπτώσεις 

πάνω από 50% των ερωτηθέντων.  

Στον πίνακα που ακολουθεί, παρουσιάζονται τα περιγραφικά στατιστικά για 

τις πτυχές του δείκτη ESI (και τη συνολική ικανοποίηση που προκύπτει από αυτές). 

Σηµειώνεται ότι τα ποσοστά απαντήσεων στις σχετικές ερωτήσεις και οι αντίστοιχοι 

έλεγχοι χ2) παρατίθενται στο Παράρτηµα 3. 

Πίνακας 4 Περιγραφικά στατιστικά ικανοποίηση εργαζοµένων (δείκτης ESI) 

  95% διάστηµα εµπιστοσύνης  
 Μέσος όρος Κάτω άκρο Άνω άκρο Τυπική απόκλιση 
ESI_ΣΥΝΘΗΚΕΣ_ΕΡΓΑΣΙΑΣ 3,63 3,47 3,79 0,75 
ESI_ΜΙΣΘΟΣ 2,62 2,41 2,82 0,97 
ESI_ΠΡΟΑΓΩΓΗ 2,88 2,69 3,07 0,89 
ESI_ΕΡΓΑΣΙΑ 3,47 3,27 3,67 0,93 
ESI_ΠΡΟΪΣΤΑΜΕΝΟΣ 3,65 3,46 3,84 0,89 
ESI_ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΣ 3,18 3,00 3,36 0,82 
ESI_ΣΥΝΟΛΙΚΗ 3,27 3,14 3,40 0,62 

 

Από τον παραπάνω πίνακα προκύπτει ότι οι εργαζόµενοι δηλώνουν 

ικανοποίηση αναφορικά µε όλες τις πτυχές µε εξαίρεση τον µισθό και τις προοπτικές 

προαγωγής. Με εξαίρεση αυτές τις δύο πτυχές, ο µέσος όρος ικανοποίησης 

υπερβαίνει την τιµή 3 και βρίσκεται, σύµφωνα µε το διάστηµα εµπιστοσύνης, 

ανάµεσα στις τιµές 3 και 4. Αναφορικά µε τον µισθό και τις προοπτικές προαγωγής, 

εκφράζεται, έστω και περιορισµένη, δυσαρέσκεια δεδοµένου ότι ο µέσος όρος δεν 

υπερβαίνει την τιµή 3. Ωστόσο, δυνατότητα γενίκευσης υπάρχει µόνο για την πτυχή 

του µισθού για την οποία η τιµή του άνω και κάτω άκρου του διαστήµατος 

εµπιστοσύνης δεν υπερβαίνει την τιµή 3. Αντίθετα, στην περίπτωση των προοπτικών 

προαγωγή δε µπορούµε να απορρίψουµε την υπόθεση ότι ο µέσος ισούται µε 3. Ως 

προς την συνολική ικανοποίηση, ο µέσος όρος υπερβαίνει την τιµή 3 και, σύµφωνα 

µε το διάστηµα εµπιστοσύνης, είναι σηµαντικά µεγαλύτερη της τιµής αυτής. 

Συνολικά, λοιπόν, η ικανοποίηση εργαζοµένων που αποδίδεται από τον δείκτη ESI 

είναι, έστω και οριακά, θετική µε εξαίρεση το µισθό για τον οποίο υπάρχει, έστω και 

οριακή, δυσαρέσκεια. Παρόµοια συµπεράσµατα προκύπτουν εξετάζοντας τα ποσοστά 

των απαντήσεων. Ειδικότερα, ο έλεγχος καλής προσαρµογής οδηγεί σε απόρριψη της 

υπόθεσης ίσων ποσοστών απαντήσεων σε 23 από τις 24 ερωτήσεις και οι απαντήσεις 

«ούτε συµφωνώ, ούτε διαφωνώ» και «συµφωνώ» συγκεντρώνουν σε 17 από τις 24 

ερωτήσεις πάνω από 50% των ερωτηθέντων.  
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Στον πίνακα που ακολουθεί, παρουσιάζονται τα περιγραφικά στατιστικά για 

τις πτυχές του δείκτη AJDI (και τη συνολική ικανοποίηση που προκύπτει από αυτές). 

Υπενθυµίζεται ότι οι ακόλουθες µεταβλητές προκύπτουν από απαντήσεις σε κλίµακα 

3 σηµείων (από «διαφωνώ» µέχρι «συµφωνώ»). Σηµειώνεται ότι τα ποσοστά 

απαντήσεων στις σχετικές ερωτήσεις και οι αντίστοιχοι έλεγχοι χ2) παρατίθενται στο 

Παράρτηµα 4. 

Πίνακας 5 Περιγραφικά στατιστικά ικανοποίηση εργαζοµένων (δείκτης AJDI) 

  95% διάστηµα εµπιστοσύνης  
 Μέσος όρος Κάτω άκρο Άνω άκρο Τυπική απόκλιση 
AJDI_ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΙΚΗ 2,39 2,27 2,51 0,57 
AJDI_ΑΜΟΙΒΗ 1,92 1,82 2,02 0,46 
AJDI_ΠΡΟΑΓΩΓΗ 2,02 1,89 2,15 0,60 
AJDI_ΕΠΙΒΛΕΨΗ 2,46 2,34 2,57 0,52 
AJDI_ΣΥΝΕΡΓΑΤΕΣ 2,36 2,25 2,48 0,54 
AJDI_ΣΥΝΟΛΙΚΗ 2,23 2,15 2,31 0,37 

 

Σύµφωνα µε τον παραπάνω πίνακα, οι εργαζόµενοι εκφράζουν ικανοποίηση 

αναφορικά µε όλες τις υπό εξέταση πτυχές εκτός της αµοιβής. Με εξαίρεση την 

αµοιβή, ο µέσος όρος όλων των πτυχών είναι µεγαλύτερος του 2 («ούτε συµφωνώ, 

ούτε διαφωνώ») και το ίδιο ισχύει για τα δύο άκρα του διαστήµατος εµπιστοσύνης 

εκτός της πτυχής «προαγωγή» για την οποία το κάτω άκρο είναι µικρότερο του 2. 

Συνεπώς, οι εργαζόµενοι εκφράζουν, έστω και οριακή, ικανοποίηση για όλες τις 

πτυχές µε εξαίρεση την αµοιβή και την προαγωγή για τις οποίες η υπόθεση ότι η 

ικανοποίηση είναι ουδέτερη (µέσος = 2) δεν απορρίπτεται στο επίπεδο 

σηµαντικότητας 5%. Ως προς τη συνολική ικανοποίηση, ο µέσος όρος ανέρχεται σε 

2,23 και η τιµή του είναι σηµαντική υψηλότερη της τιµής 2. Προκύπτει, λοιπόν, ότι οι 

εργαζόµενοι είναι συνολικά ικανοποιηµένοι από την εργασία τους. Παρόµοια 

συµπεράσµατα προκύπτουν εξετάζοντας τα ποσοστά των απαντήσεων. Ειδικότερα, ο 

έλεγχος καλής προσαρµογής οδηγεί σε απόρριψη της υπόθεσης ίσων ποσοστών 

απαντήσεων σε 18 από τις 25 ερωτήσεις και οι απαντήσεις «ούτε συµφωνώ, ούτε 

διαφωνώ» και «συµφωνώ» συγκεντρώνουν σε 24 από τις 25 ερωτήσεις πάνω από 

50% των ερωτηθέντων. 
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3.4.2. Έλεγχος	υποθέσεων		

Στον πίνακα που ακολουθεί ελέγχεται η υπόθεση Η1 «Η ικανοποίηση 

εργαζοµένων εξαρτάται από τα δηµογραφικά χαρακτηριστικά τους» (ηλικία, 

µορφωτικό επίπεδο, οικογενειακή κατάσταση). Ο έλεγχος πραγµατοποιείται µε την 

ανάλυση διακύµανσης (ANOVA) για τις 6 πτυχές ικανοποίησης του δείκτη ESI και 

τις 5 πτυχές του δείκτη ικανοποίησης AJDI καθώς και τις δύο µεταβλητές συνολικής 

ικανοποίησης που προκύπτουν από τους εν λόγω δείκτες. Προς εξοικονόµηση χώρου 

δεν αναφέρονται οι µέσοι όροι των οµάδων, ωστόσο τα εν λόγω στοιχεία είναι 

διαθέσιµα.  

Πίνακας 6 Έλεγχος υπόθεσης «Η ικανοποίηση εργαζοµένων εξαρτάται από τα δηµογραφικά 

χαρακτηριστικά τους» (Η1) 

 Ηλικία Μορφωτικό επίπεδο Οικογενειακή κατάσταση 
 F Sig F Sig F Sig 
ESI_ΣΥΝΘΗΚΕΣ_ΕΡΓΑΣΙΑΣ 0,46 0,636 0,02 0,997 0,23 0,875 
ESI_ΜΙΣΘΟΣ 1,34 0,266 1,52 0,215 0,21 0,889 
ESI_ΠΡΟΑΓΩΓΗ 0,11 0,896 0,46 0,708 1,24 0,300 
ESI_ΕΡΓΑΣΙΑ 5,30 0,007 0,57 0,638 1,15 0,333 
ESI_ΠΡΟΪΣΤΑΜΕΝΟΣ 0,32 0,729 0,67 0,571 0,23 0,872 
ESI_ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΣ 1,45 0,240 2,54 0,062 0,27 0,849 
ESI_ΣΥΝΟΛΙΚΗ 0,26 0,773 0,30 0,828 0,09 0,968 
AJDI_ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΙΚΗ 2,81 0,066 1,26 0,293 0,75 0,526 
AJDI_ΑΜΟΙΒΗ 3,64 0,031 1,15 0,333 0,31 0,815 
AJDI_ΠΡΟΑΓΩΓΗ 0,10 0,901 0,11 0,952 0,17 0,914 
AJDI_ΕΠΙΒΛΕΨΗ 0,51 0,600 1,63 0,188 0,88 0,453 
AJDI_ΣΥΝΕΡΓΑΤΕΣ 0,33 0,722 0,89 0,452 1,38 0,255 
AJDI_ΣΥΝΟΛΙΚΗ 0,04 0,964 0,37 0,774 0,37 0,774 

 

Από τον παραπάνω πίνακα προκύπτει ότι µε εξαίρεση την πτυχή 

ικανοποίησης «εργασία» του δείκτη ESI και την πτυχή ικανοποίησης «αµοιβή» του 

δείκτη AJDI, δεν προκύπτει σηµαντική διαφοροποίηση της ικανοποίησης των 

εργαζοµένων αναλόγως των δηµογραφικών χαρακτηριστικών τους ανεξάρτητα αν 

αναφερόµαστε στη συνολική ικανοποίηση ή σε επιµέρους πτυχές της. Συνεπώς, 

µπορούµε να απορρίψουµε την Η1 ότι «η ικανοποίηση εργαζοµένων εξαρτάται από 

τα δηµογραφικά χαρακτηριστικά τους». Επιπρόσθετα, µπορούµε, επίσης, να 

απορρίψουµε την Η9 «τα ευρήµατα σχετικά µε τη σχέση ανάµεσα στην ικανοποίηση 

εργαζοµένων και τους προσδιοριστικούς παράγοντές της εξαρτώνται από τον τρόπο 

µέτρησης της ικανοποίησης εργαζοµένων» δεδοµένου ότι τα συµπεράσµατά µας δεν 

διαφοροποιούνται ιδιαίτερα αναλόγως του τρόπου µέτρησης της ικανοποίησης. 
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Στον πίνακα που ακολουθεί ελέγχεται η υπόθεση Η2 «Η ικανοποίηση 

εργαζοµένων εξαρτάται από την εκπαίδευση που λαµβάνουν εντός του οργανισµού 

στον οποίο εργάζονται». Ο έλεγχος πραγµατοποιείται µε παρόµοιο τρόπο µε τον 

έλεγχο της υπόθεσης Η1.  

Πίνακας 7 Έλεγχος υπόθεσης «Η ικανοποίηση εργαζοµένων εξαρτάται από την εκπαίδευση που 

λαµβάνουν εντός του οργανισµού στον οποίο εργάζονται» (Η2) 

 Εκπαίδευση εντός του οργανισµού 
 F Sig 
ESI_ΣΥΝΘΗΚΕΣ_ΕΡΓΑΣΙΑΣ 3,09 0,020 
ESI_ΜΙΣΘΟΣ 4,38 0,003 
ESI_ΠΡΟΑΓΩΓΗ 5,04 0,001 
ESI_ΕΡΓΑΣΙΑ 4,57 0,002 
ESI_ΠΡΟΪΣΤΑΜΕΝΟΣ 3,20 0,017 
ESI_ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΣ 9,80 0,000 
ESI_ΣΥΝΟΛΙΚΗ 9,57 0,000 
AJDI_ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΙΚΗ 4,39 0,003 
AJDI_ΑΜΟΙΒΗ 6,87 0,000 
AJDI_ΠΡΟΑΓΩΓΗ 4,75 0,002 
AJDI_ΕΠΙΒΛΕΨΗ 3,39 0,013 
AJDI_ΣΥΝΕΡΓΑΤΕΣ 2,92 0,026 
AJDI_ΣΥΝΟΛΙΚΗ 10,00 0,000 

 

Από τον παραπάνω πίνακα προκύπτει ότι η άποψη των εργαζοµένων σχετικά 

µε την εκπαίδευση που λαµβάνουν εντός του οργανισµού διαφοροποιεί σηµαντικά 

την ικανοποίηση που λαµβάνουν από την εργασία τους ανεξάρτητα αν πρόκειται για 

τη συνολική ικανοποίηση ή επιµέρους πτυχές. Συνεπώς, η Η2 δεν απορρίπτεται. Το 

συµπέρασµα αυτό παραµένει ίδιο ανεξάρτητα του τρόπου µέτρησης της 

ικανοποίησης, γεγονός που οδηγεί στην απόρριψη της Η9 «τα ευρήµατα σχετικά µε 

τη σχέση ανάµεσα στην ικανοποίηση εργαζοµένων και τους προσδιοριστικούς 

παράγοντές της εξαρτώνται από τον τρόπο µέτρησης της ικανοποίησης 

εργαζοµένων». 

Στον πίνακα που ακολουθεί ελέγχεται η υπόθεση Η3 «Η ικανοποίηση 

εργαζοµένων εξαρτάται από την ενδυνάµωση των εργαζοµένων». Ο έλεγχος 

πραγµατοποιείται όπως και στις προηγούµενες περιπτώσεις. Υπενθυµίζεται ότι η 

ενδυνάµωση αποδίδεται από τις µεταβλητές «συµµετοχή στη λήψη αποφάσεων» και 

«αυτονοµία».  

Πίνακας 8 Έλεγχος υπόθεσης «Η ικανοποίηση εργαζοµένων εξαρτάται από την ενδυνάµωση των 

εργαζοµένων» (Η3) 

 Συµµετοχή στη λήψη αποφάσεων Αυτονοµία 
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 F Sig F Sig 
ESI_ΣΥΝΘΗΚΕΣ_ΕΡΓΑΣΙΑΣ 2,14 0,084 3,83 0,007 
ESI_ΜΙΣΘΟΣ 1,01 0,410 2,07 0,092 
ESI_ΠΡΟΑΓΩΓΗ 5,24 0,001 0,72 0,582 
ESI_ΕΡΓΑΣΙΑ 3,30 0,015 4,88 0,001 
ESI_ΠΡΟΪΣΤΑΜΕΝΟΣ 1,67 0,165 3,19 0,017 
ESI_ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΣ 3,46 0,012 2,97 0,024 
ESI_ΣΥΝΟΛΙΚΗ 4,25 0,004 5,05 0,001 
AJDI_ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΙΚΗ 3,63 0,009 6,06 0,000 
AJDI_ΑΜΟΙΒΗ 3,00 0,023 2,42 0,055 
AJDI_ΠΡΟΑΓΩΓΗ 1,85 0,126 2,25 0,071 
AJDI_ΕΠΙΒΛΕΨΗ 3,88 0,006 2,29 0,066 
AJDI_ΣΥΝΕΡΓΑΤΕΣ 1,03 0,397 4,01 0,005 
AJDI_ΣΥΝΟΛΙΚΗ 4,06 0,005 6,04 0,000 

 

Όπως προκύπτει από τον παραπάνω πίνακα, η συνολική ικανοποίηση δεν 

είναι ίδια σε όλα τα επίπεδα λήψης αποφάσεων και αυτονοµίας και, συνεπώς, η Η3 

δεν απορρίπτεται προς το παρόν. Προχωρώντας στις επιµέρους πτυχές όταν η 

ικανοποίηση αποδίδεται από το δείκτη ESI, παρατηρούµε ότι η υπόθεση της ίσης 

ικανοποίησης αναλόγως του επιπέδου λήψης αποφάσεων απορρίπτεται αναφορικά µε 

το καθεστώς προοπτικών προαγωγής, την εργασία αυτή καθαυτή και τον οργανισµό 

αλλά δεν απορρίπτεται αναφορικά µε τις συνθήκες εργασίας, τον µισθό και τους 

προϊσταµένους. Παρόµοια, η αυτονοµία «ευθύνεται» για την διαφοροποίηση της 

ικανοποίησης από τις συνθήκες εργασίας, την εργασία αυτή καθαυτή, τους 

προϊσταµένους και τον οργανισµό αλλά όχι της ικανοποίησης από τον µισθό και το 

καθεστώς προαγωγών. Με βάσει αυτά τα ευρήµατα, δε µπορεί να προκύψει ξεκάθαρη 

απόρριψη ή µη της Η3 για τις επιµέρους πτυχές ικανοποίησης του δείκτη ESI. Όταν 

οι επιµέρους πτυχές της ικανοποίησης αποτυπώνονται από τον δείκτη AJDI, η 

συµµετοχή στη λήψη αποφάσεων διαφοροποιεί τη συναισθηµατική ικανοποίηση και 

την ικανοποίηση από τον µισθό και τους ανωτέρους (επίβλεψη) αλλά όχι την 

ικανοποίηση από το καθεστώς προαγωγών και τους συνεργάτες. Η αυτονοµία 

διαφοροποιεί σηµαντικά την συναισθηµατική ικανοποίηση και την ικανοποίηση από 

τους συνεργάτες αλλά όχι την ικανοποίηση από το µισθό, το καθεστώς προαγωγών 

και τους ανωτέρους. Όπως και παραπάνω, τα ευρήµατα δεν είναι σε απόλυτη µεταξύ 

τους συµφωνία µε αποτέλεσµα να µην µπορούµε να απορρίψουµε την Η3. Δεδοµένου 

αφενός ότι η ενδυνάµωση (ανεξαρτήτως τρόπου µέτρησης) επηρεάζει σηµαντικά τη 

συνολική ικανοποίηση (ανεξαρτήτως τρόπου µέτρησης) και αφετέρου ότι σε 12 από 

τις 22 περιπτώσεις όπου εξετάζονται οι επιµέρους πτυχές ικανοποίησης υπάρχει 

σηµαντική διαφοροποίηση, οδηγούµαστε στην µη απόρριψη της Η3. Επιπρόσθετα, 
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εφόσον τα ευρήµατα για τη συνολική ικανοποίηση δε διαφοροποιούνται αναλόγως 

του τρόπου µέτρησης της συνολικής ικανοποίησης, η Η9 απορρίπτεται. 

Στον πίνακα που ακολουθεί ελέγχεται η υπόθεση Η4 «Η ικανοποίηση 

εργαζοµένων εξαρτάται από τις ανταµοιβές που λαµβάνουν οι εργαζόµενοι για την 

εργασία τους». Ο έλεγχος πραγµατοποιείται όπως και στις προηγούµενες 

περιπτώσεις. Υπενθυµίζεται ότι η ενδυνάµωση αποδίδεται από τις µεταβλητές 

«υλικές ανταµοιβές» και «άυλες ανταµοιβές».  

Πίνακας 9 Έλεγχος υπόθεσης «Η ικανοποίηση εργαζοµένων εξαρτάται από τις ανταµοιβές που 

λαµβάνουν οι εργαζόµενοι για την εργασία τους» (Η4) 

 Υλικές ανταµοιβές Άυλες ανταµοιβές 
 F Sig F Sig 
ESI_ΣΥΝΘΗΚΕΣ_ΕΡΓΑΣΙΑΣ 3,86 0,006 3,34 0,014 
ESI_ΜΙΣΘΟΣ 22,40 0,000 3,30 0,015 
ESI_ΠΡΟΑΓΩΓΗ 7,75 0,000 2,81 0,031 
ESI_ΕΡΓΑΣΙΑ 2,48 0,050 2,55 0,045 
ESI_ΠΡΟΪΣΤΑΜΕΝΟΣ 2,35 0,061 8,16 0,000 
ESI_ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΣ 13,62 0,000 8,84 0,000 
ESI_ΣΥΝΟΛΙΚΗ 13,51 0,000 9,18 0,000 
AJDI_ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΙΚΗ 4,53 0,002 4,87 0,001 
AJDI_ΑΜΟΙΒΗ 34,63 0,000 4,41 0,003 
AJDI_ΠΡΟΑΓΩΓΗ 9,72 0,000 3,59 0,010 
AJDI_ΕΠΙΒΛΕΨΗ 4,38 0,003 10,49 0,000 
AJDI_ΣΥΝΕΡΓΑΤΕΣ 2,70 0,036 3,51 0,011 
AJDI_ΣΥΝΟΛΙΚΗ 18,37 0,000 12,09 0,000 

 

Από τον παραπάνω πίνακα προκύπτει ότι τα διαφορετικά επίπεδα ανταµοιβών 

συνεπάγονται σηµαντική διαφοροποίηση της συνολικής ικανοποίησης και των 

επιµέρους πτυχών της ανεξαρτήτως του τρόπου µέτρησης των ανταµοιβών και της 

ικανοποίησης. Μοναδική εξαίρεση αποτελεί η διαφοροποίηση της ικανοποίησης από 

τους προϊσταµένους (όταν η ικανοποίηση αποτυπώνεται από τον δείκτη ESI) 

αναλόγως του επιπέδου υλικών ανταµοιβών. Είναι, συνεπώς, προφανές ότι η Η4 δεν 

απορρίπτεται ενώ η, σχεδόν απόλυτη, συµφωνία των ευρηµάτων υπό διαφορετική 

µέτρηση της συνολικής ικανοποίησης υποδεικνύει την απόρριψη της Η9. 

Στον πίνακα που ακολουθεί ελέγχεται η υπόθεση Η5 «Η ικανοποίηση 

εργαζοµένων εξαρτάται από την οµαδικότητα στο χώρο εργασίας». Ο έλεγχος 

πραγµατοποιείται όπως και στις προηγούµενες περιπτώσεις. Υπενθυµίζεται ότι η 

οµαδικότητα αφορά στη λήψη αποφάσεων σύµφωνα µε την άποψη των εργαζοµένων 
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Πίνακας 10 Έλεγχος υπόθεσης «Η ικανοποίηση εργαζοµένων εξαρτάται από την οµαδικότητα 

στο χώρο εργασίας» (Η5) 

 Οµαδικότητα 
 F Sig 
ESI_ΣΥΝΘΗΚΕΣ_ΕΡΓΑΣΙΑΣ 4,59 0,002 
ESI_ΜΙΣΘΟΣ 6,56 0,000 
ESI_ΠΡΟΑΓΩΓΗ 0,81 0,524 
ESI_ΕΡΓΑΣΙΑ 2,92 0,026 
ESI_ΠΡΟΪΣΤΑΜΕΝΟΣ 7,49 0,000 
ESI_ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΣ 15,22 0,000 
ESI_ΣΥΝΟΛΙΚΗ 10,75 0,000 
AJDI_ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΙΚΗ 2,60 0,042 
AJDI_ΑΜΟΙΒΗ 7,32 0,000 
AJDI_ΠΡΟΑΓΩΓΗ 2,54 0,046 
AJDI_ΕΠΙΒΛΕΨΗ 5,70 0,000 
AJDI_ΣΥΝΕΡΓΑΤΕΣ 4,12 0,004 
AJDI_ΣΥΝΟΛΙΚΗ 9,76 0,000 

 

Όπως και στην προηγούµενη περίπτωση, η Η5 δεν απορρίπτεται δεδοµένου 

ότι η ικανοποίηση διαφοροποιείται αναλόγως της οµαδικότητας (σύµφωνα µε την 

άποψη του εργαζόµενου) µε εξαίρεση την ικανοποίηση από το καθεστώς προαγωγών 

όταν η ικανοποίηση αποδίδεται από τον δείκτη ESI. Όπως και στην προηγούµενη 

περίπτωση, η Η9 απορρίπτεται λόγω της οµοιότητας των ευρηµάτων κατόπιν 

διαφοροποίησης του τρόπου µέτρησης της συνολικής ικανοποίησης. 

 Στον πίνακα που ακολουθεί ελέγχεται η υπόθεση Η6 «Η ικανοποίηση 

εργαζοµένων εξαρτάται από το περιβάλλον εργασίας». Ο έλεγχος πραγµατοποιείται 

όπως και στις προηγούµενες περιπτώσεις. Υπενθυµίζεται ότι το περιβάλλον εργασίας 

αποδίδεται από τις µεταβλητές «διοικητικό επίπεδο θέσης» (πλήθος υφισταµένων) 

και «επικοινωνία στο χώρο εργασίας».  

Πίνακας 11 Έλεγχος υπόθεσης «Η ικανοποίηση εργαζοµένων εξαρτάται από το περιβάλλον 

εργασίας» (Η6) 

 Διοικητικό επίπεδο θέσης Επικοινωνία στο χώρο εργασίας 
 F Sig F Sig 
ESI_ΣΥΝΘΗΚΕΣ_ΕΡΓΑΣΙΑΣ 1,12 0,348 3,80 0,013 
ESI_ΜΙΣΘΟΣ 0,76 0,521 1,10 0,353 
ESI_ΠΡΟΑΓΩΓΗ 3,25 0,026 2,06 0,112 
ESI_ΕΡΓΑΣΙΑ 1,97 0,125 3,47 0,020 
ESI_ΠΡΟΪΣΤΑΜΕΝΟΣ 0,05 0,986 4,99 0,003 
ESI_ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΣ 2,27 0,087 4,51 0,006 
ESI_ΣΥΝΟΛΙΚΗ 1,69 0,176 5,06 0,003 
AJDI_ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΙΚΗ 3,70 0,015 6,28 0,001 
AJDI_ΑΜΟΙΒΗ 3,56 0,018 2,94 0,038 
AJDI_ΠΡΟΑΓΩΓΗ 3,39 0,022 0,96 0,414 
AJDI_ΕΠΙΒΛΕΨΗ 0,62 0,603 11,93 0,000 
AJDI_ΣΥΝΕΡΓΑΤΕΣ 3,44 0,021 9,45 0,000 
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AJDI_ΣΥΝΟΛΙΚΗ 4,61 0,005 12,54 0,000 

 

Ο παραπάνω πίνακας υποδεικνύει µικτά ευρήµατα όσον αφορά στην επίδραση 

του περιβάλλοντος εργασίας. Αρχικά, η συνολική ικανοποίηση ESI διαφοροποιείται 

σηµαντικά αναλόγως της επικοινωνίας στο χώρο εργασίας αλλά όχι αναλόγως του 

διοικητικού επιπέδου θέσης ενώ η συνολική ικανοποίηση AJDI διαφοροποιείται 

σηµαντικά αναλόγως και των δύο χαρακτηριστικών. Συνεπώς, µε κάποια επιφύλαξη 

η Η6 δεν απορρίπτεται. Εξετάζοντας τις επιµέρους πτυχές της ικανοποίησης ESI, 

παρατηρούµε ότι δεν υπάρχει καµία πτυχή που διαφοροποιείται από το περιβάλλον 

εργασίας συνολικά παρά µόνο από µία εκ των δύο χαρακτηριστικών του. Ειδικότερα, 

το διοικητικό επίπεδο θέσης διαφοροποιεί σηµαντικά µόνο την ικανοποίηση από το 

καθεστώς προαγωγών ενώ η επικοινωνία διαφοροποιεί σηµαντικά την ικανοποίηση 

από την εργασία αυτή καθαυτή, τους προϊσταµένους και τον οργανισµό. Εξετάζοντας 

τις επιµέρους πτυχές της ικανοποίησης AJDI, παρατηρούµε ότι η συναισθηµατική 

ικανοποίηση και η ικανοποίηση από την αµοιβή και τους συνεργάτες 

διαφοροποιούνται σηµαντικά από το περιβάλλον εργασίας ενώ η ικανοποίηση από το 

καθεστώς προαγωγών διαφοροποιείται σηµαντικά από το διοικητικό επίπεδο θέσης 

και η ικανοποίηση από τους ανώτερους διαφοροποιείται σηµαντικά µόνο από την 

επικοινωνία. Με βάσει τα παραπάνω δε θα απορρίψουµε την Η6 διατηρώντας, 

ωστόσο, επιφυλάξεις. Παρόµοια, θα απορρίψουµε την Η9 µε επιφύλαξη λόγω τη µη 

σηµαντικής επιρροής του διοικητικού επιπέδου θέσης στη συνολική ικανοποίηση 

ESI. 

Στον πίνακα που ακολουθεί ελέγχεται η υπόθεση Η7 «Η ικανοποίηση 

εργαζοµένων εξαρτάται από την εργασιακή εµπειρία των εργαζοµένων». Ο έλεγχος 

πραγµατοποιείται όπως και στις προηγούµενες περιπτώσεις. Υπενθυµίζεται ότι το 

περιβάλλον εργασίας αποδίδεται από τις µεταβλητές «εµπειρία στη θέση» και 

«εµπειρία γενικώς».  

Πίνακας 12 Έλεγχος υπόθεσης «Η ικανοποίηση εργαζοµένων εξαρτάται από την εργασιακή 

εµπειρία των εργαζοµένων» (Η7) 

 Εµπειρία στη θέση Εµπειρία γενικώς 
 F Sig F Sig 
ESI_ΣΥΝΘΗΚΕΣ_ΕΡΓΑΣΙΑΣ 0,85 0,473 0,05 0,986 
ESI_ΜΙΣΘΟΣ 0,51 0,674 0,13 0,942 
ESI_ΠΡΟΑΓΩΓΗ 0,14 0,934 1,18 0,322 
ESI_ΕΡΓΑΣΙΑ 1,66 0,183 0,22 0,885 
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ESI_ΠΡΟΪΣΤΑΜΕΝΟΣ 0,66 0,578 0,53 0,662 
ESI_ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΣ 1,21 0,310 0,21 0,890 
ESI_ΣΥΝΟΛΙΚΗ 0,15 0,930 1,08 0,360 
AJDI_ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΙΚΗ 0,89 0,449 1,29 0,284 
AJDI_ΑΜΟΙΒΗ 0,80 0,500 0,55 0,649 
AJDI_ΠΡΟΑΓΩΓΗ 0,53 0,660 0,93 0,429 
AJDI_ΕΠΙΒΛΕΨΗ 0,21 0,889 1,50 0,220 
AJDI_ΣΥΝΕΡΓΑΤΕΣ 1,39 0,251 1,22 0,306 
AJDI_ΣΥΝΟΛΙΚΗ 0,96 0,415 0,05 0,986 

 

Όπως φαίνεται στον παραπάνω πίνακα, δεν υπάρχει καµία περίπτωση όπου η 

διαφοροποίηση της εργασιακής εµπειρίας να συνεπάγεται διαφοροποίηση της 

συνολικής ικανοποίησης ή των επιµέρους πτυχών της. Αυτό το συµπέρασµα δεν 

µεταβάλλεται αναλόγως του τρόπου µέτρησης της ικανοποίησης και, κατά συνέπεια, 

θα απορρίψουµε την Η7 και την Η9 λόγω µη µεταβολής των ευρηµάτων κατόπιν 

χρήσης διαφορετικού µέτρου ικανοποίησης.  

Στον πίνακα που ακολουθεί ελέγχεται η υπόθεση Η8 «Η ικανοποίηση 

εργαζοµένων εξαρτάται από την ηγεσία των ανωτέρων τους». Ο έλεγχος 

πραγµατοποιείται όπως και στις προηγούµενες περιπτώσεις. Υπενθυµίζεται ότι η 

ηγεσία αποδίδεται από τις µεταβλητές «επιρροή ηγέτη», «συνεργασία για την 

επίτευξη στόχων» και «κουλτούρα».  

Πίνακας 13 Έλεγχος υπόθεσης «Η ικανοποίηση εργαζοµένων εξαρτάται από την ηγεσία των 

ανωτέρων τους» (Η8) 

 Επιρροή ηγέτη Συνεργασία για την επίτευξη στόχων Κουλτούρα 
 F Sig F Sig F Sig 
ESI_ΣΥΝΘΗΚΕΣ_ΕΡΓΑΣΙΑΣ 1,01 0,406 2,15 0,082 2,32 0,082 
ESI_ΜΙΣΘΟΣ 1,38 0,248 4,12 0,004 0,88 0,456 
ESI_ΠΡΟΑΓΩΓΗ 0,96 0,437 1,03 0,396 1,17 0,325 
ESI_ΕΡΓΑΣΙΑ 4,49 0,003 2,39 0,057 1,95 0,128 
ESI_ΠΡΟΪΣΤΑΜΕΝΟΣ 4,11 0,004 7,88 0,000 1,66 0,181 
ESI_ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΣ 1,52 0,205 10,01 0,000 1,52 0,216 
ESI_ΣΥΝΟΛΙΚΗ 3,48 0,011 6,44 0,000 2,82 0,044 
AJDI_ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΙΚΗ 2,22 0,074 1,81 0,135 4,91 0,003 
AJDI_ΑΜΟΙΒΗ 0,50 0,733 5,48 0,001 1,58 0,201 
AJDI_ΠΡΟΑΓΩΓΗ 0,66 0,622 0,50 0,737 1,20 0,315 
AJDI_ΕΠΙΒΛΕΨΗ 1,87 0,123 5,07 0,001 3,28 0,025 
AJDI_ΣΥΝΕΡΓΑΤΕΣ 2,04 0,097 3,90 0,006 4,18 0,008 
AJDI_ΣΥΝΟΛΙΚΗ 2,03 0,098 5,81 0,000 4,63 0,005 

 

Όσον αφορά στη συνολική ικανοποίηση, υπάρχει σηµαντική διαφοροποίηση 

αναλόγως της ηγεσίας µε εξαίρεση την ικανοποίηση AJDI και την επιρροή ηγέτη. 

Αναφορικά µε τις επιµέρους πτυχές της ικανοποίησης ESI, τονίζεται ότι καµία από 

αυτές δε διαφοροποιείται σηµαντικά από τα τρία «συστατικά» της ηγεσίας 
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ταυτόχρονα. Ειδικότερα, η επιρροή ηγέτη διαφοροποιεί σηµαντικά µόνο την 

ικανοποίηση από την εργασία αυτή καθαυτή και τους προϊσταµένους και η 

συµµετοχή στη λήψη αποφάσεων διαφοροποιεί σηµαντικά την ικανοποίηση από τον 

µισθό, τους προϊστάµενους και τον οργανισµό συνολικά. Αντίθετα, η κουλτούρα δε 

διαφοροποιεί σηµαντικά κάποια επιµέρους πτυχή της ικανοποίησης ESI αλλά, όπως 

προαναφέρθηκε, διαφοροποιεί σηµαντικά την συνολική ικανοποίηση ESI. Αναφορικά 

µε τις επιµέρους πτυχές της ικανοποίησης AJDI, τονίζεται ότι καµία από αυτές δε 

διαφοροποιείται σηµαντικά από τα τρία «συστατικά» της ηγεσίας ταυτόχρονα. 

Ειδικότερα, η συµµετοχή στη λήψη αποφάσεων διαφοροποιεί σηµαντικά την 

ικανοποίηση από την αµοιβή, τους ανώτερους και τους συνεργάτες και η κουλτούρα 

διαφοροποιεί σηµαντικά τη συναισθηµατική ικανοποίηση και την ικανοποίηση από 

τους ανώτερους και τους συνεργάτες. Αντίθετα, η επιρροή ηγέτη δε διαφοροποιεί 

σηµαντικά κάποια επιµέρους πτυχή της ικανοποίησης AJDI και, όπως 

προαναφέρθηκε, ούτε την συνολική ικανοποίηση AJDI. Δεδοµένου ότι η συνολική 

ικανοποίηση διαφοροποιείται σηµαντικά βάσει τουλάχιστον δύο εκ των τριών 

χαρακτηριστικών της ηγεσίας αλλά, ταυτόχρονα, υπάρχει σηµαντική διαφοροποίηση 

των επιµέρους πτυχών στις λιγότερες περιπτώσεις (11 από τις 33 συνολικά), δεν 

προκύπτει ασφαλές συµπέρασµα αναφορικά µε την Η8. Πιο απλά, ενώ η ηγεσία 

διαφοροποιεί σηµαντικά τη συνολική ικανοποίηση (µε µία εξαίρεση), δε 

διαφοροποιεί σηµαντικά (στις περισσότερες περιπτώσεις) τις επιµέρους πτυχές της. 

Όσον αφορά στην Η9, απορρίπτεται µε περιορισµένη επιφύλαξη διότι υπάρχει µία 

περίπτωση (από τις 6 συνολικά) όπου τα ευρήµατα διαφοροποιούνται αναλόγως του 

τρόπου µέτρησης της ικανοποίησης (πρόκειται για τη µη σηµαντική διαφοροποίηση 

της ESI αναλόγως της επιρροής ηγέτη). 

3.5. Συζήτηση 

Από τον έλεγχο υποθέσεων που προηγήθηκε προκύπτει ότι τα δηµογραφικά 

χαρακτηριστικά (ηλικία, µορφωτικό επίπεδο και οικογενειακή κατάσταση) και η 

εργασιακή εµπειρία των εργαζοµένων δε διαφοροποιούν σηµαντικά την ικανοποίησή 

τους ενώ, ως προς την ηγεσία, δεν προκύπτει ασφαλές συµπέρασµα για το αν και υπό 

ποιες προϋποθέσεις διαφοροποιεί σηµαντικά την ικανοποίηση των εργαζοµένων. Τα 
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ευρήµατα αυτά είναι, αρχικά, σε συµφωνία µε τις έρευνες των Rice (1990), Clark και 

Oswald (1996), Senar (2009), Mora και Ferrer (2009) και Hind (2013) οι οποίες δεν 

παρέχουν αποδείξεις για την ύπαρξη σηµαντικής σχέσης ανάµεσα στην ηλικία και 

την ικανοποίηση, δηλαδή διαφοροποίηση της ικανοποίησης εργαζοµένων αναλόγως 

της ηλικιακής οµάδας τους. Όσον αφορά στο µορφωτικό επίπεδο, η παρούσα τα 

ευρήµατα της παρούσας έρευνας συµφωνούν µε εκείνα των Abou-Zaki (2003), 

Sousa-Poza και Sousa-Poza (2007) και Jegan και Gnanadhas (2011) οι οποίοι δεν 

τεκµηριώνουν επιρροή του µορφωτικού επιπέδου στην ικανοποίηση εργαζοµένων. 

Παρόµοια, οι Zou (2007) και Senar (2009) δεν εντοπίζουν σηµαντικές διαφορές 

ανάµεσα στους έγγαµους και τους άγαµους αναφορικά µε την ικανοποίηση από την 

εργασία. Μη σηµαντική διαφοροποίηση αναλόγως της εργασιακής εµπειρίας 

εντοπίζεται, επίσης, στις έρευνες των Abou-Zaki (2003) και Sekar κ.ά. (2009). 

Σε αντίθεση µε τα παραπάνω ευρήµατα, η εκπαίδευση στο χώρο εργασίας, η 

ενδυνάµωση, οι ανταµοιβές, η οµαδικότητα και, σε µικρότερη έκταση, το περιβάλλον 

εργασίας διαφοροποιούν σηµαντικά την ικανοποίηση εργαζοµένων. Σηµαντική 

επιρροή της εκπαίδευσης στην ικανοποίηση έχει αναφερθεί, στο παρελθόν από τους 

Teagarden κ.ά. (1992), Burke (1995), Saks (1996), Martensen και Gronholdt (2001). 

Όπως προκύπτει από τον πίνακα που ακολουθεί, η σχέση ανάµεσα στην εκπαίδευση 

και την ικανοποίηση είναι θετική αλλά µόνο όταν η ικανοποίηση προσεγγίζεται µε 

τον δείκτη ESI. Πρακτικά, αυτό σηµαίνει ότι υψηλότερα επίπεδα εκπαίδευσης εντός 

του οργανισµού συνεπάγονται µεγαλύτερη ικανοποίηση. Αντίθετα, όταν η 

ικανοποίηση προσεγγίζεται µε τον δείκτη AJDI, η σχέση ανάµεσα στα δύο 

χαρακτηριστικά δεν είναι ευθεία καθώς η αύξηση της παρεχόµενης εκπαίδευσης δε 

συνοδεύεται πάντα από µεγαλύτερη ικανοποίηση. Για παράδειγµα, οι εργαζόµενοι µε 

ουδέτερη άποψη (επίπεδο 3) στην ερώτηση «στον οργανισµό όπου απασχολούµαι 

προσφέρεται η απαραίτητη εκπαίδευση στους εργαζόµενους» είναι λιγότερο 

ικανοποιηµένοι από εκείνους που «διαφωνούν» (επίπεδο 4). 

Πίνακας 14 Μέση ικανοποίηση ανά επίπεδο «εκπαίδευσης»  

Επίπεδο2 Συνολική ικανοποίηση ESI Συνολική ικανοποίηση AJDI 
1 2,38 1,79 
2 2,98 2,11 
3 3,09 2,03 
4 3,57 2,44 

                                                
2 Τα 5 επίπεδα αντιστοιχούν στις απαντήσεις «Διαφωνώ απόλυτα», «Διαφωνώ», «Ούτε 

συµφωνώ, ούτε διαφωνώ», «Συµφωνώ» και «Συµφωνώ απόλυτα» 
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5 3,71 2,37 

 

Όσον αφορά στην ενδυνάµωση, τα ευρήµατα της παρούσας έρευνας είναι σε 

συµφωνία µε εκείνα των Ampofo-Boateng κ.ά. (1997), Laschinger κ.ά. (2001), 

Seibert κ.ά. (2004) και Kamal και Hanif (2009) οι οποίοι εντοπίζουν σηµαντική (και 

θετική) σχέση ανάµεσα στην ενδυνάµωση και την ικανοποίηση. Σύµφωνα µε τον 

παρακάτω πίνακα, η σχέση ανάµεσα στην ενδυνάµωση και την ικανοποίηση ESI 

είναι θετική ανεξαρτήτως πτυχής της ενδυνάµωσης. Αντίθετα, όταν η ικανοποίηση 

προσεγγίζεται µε το δείκτη AJDI παρατηρούµε ότι δεν υπάρχει απόλυτα θετική 

σχέση καθώς οι περισσότερο ενδυναµωµένοι εργαζόµενοι δεν είναι απαραίτητα πιο 

ικανοποιηµένοι. Για παράδειγµα, η ικανοποίηση είναι µεγαλύτερη στο χαµηλότερο 

επίπεδο (επίπεδο 1) λήψης αποφάσεων συγκριτικά µε το αµέσως υψηλότερο επίπεδο 

λήψης αποφάσεων (επίπεδο 2). Παρόµοια, εκείνοι που απαντούν «διαφωνώ απόλυτα» 

(επίπεδο 1) στην ερώτηση «κατά την εκτέλεση των καθηκόντων µου, µπορώ να 

λαµβάνω αυτόνοµα αποφάσεις και πρωτοβουλίες που κρίνω απαραίτητες» είναι 

περισσότερο ικανοποιηµένοι από εκείνους που απαντούν «διαφωνώ» (επίπεδο 2) 

στην εν λόγω ερώτηση. Πρέπει, πάντως, να σηµειωθεί ότι η µη ευθεία σχέση 

παρατηρείται στα πολύ χαµηλά επίπεδα ενδυνάµωσης καθώς, από το επίπεδο 3 και 

άνω, η σχέση του εν λόγω παράγοντα µε την ικανοποίηση είναι πράγµατι ευθεία 

σχέση (υψηλότερα επίπεδα ενδυνάµωσης συνεπάγονται υψηλότερη ικανοποίηση). 

Πίνακας 15 Μέση ικανοποίηση ανά επίπεδο «ενδυνάµωσης»  

Μεταβλητή Επίπεδο Συνολική ικανοποίηση ESI Συνολική ικανοποίηση AJDI 

ΛΗΨΗ 

1 2,76 2,13 
2 2,93 2,00 
3 3,23 2,20 
4 3,46 2,34 
5 3,62 2,42 

ΑΥΤΟ 

1 2,48 2,13 
2 2,86 1,83 
3 3,32 2,28 
4 3,36 2,30 
5 3,64 2,38 

 

Σηµαντική επιρροή των ανταµοιβών στην ικανοποίηση αναφέρεται στις 

έρευνες των Kamal και Hanif (2009), Ahmed κ.ά. (2010), Abdulla και Djebanvi 

(2011). Όπως παρατηρείται στον ακόλουθο πίνακα, η σχέση ανάµεσα στις υλικές και 

άυλες ανταµοιβές και την ικανοποίηση είναι θετική. Η µοναδική περίπτωση που αυτό 
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δεν ισχύει αφορά στις υλικές ανταµοιβές (ΥΛΙΚ) για τις οποίες παρατηρείται 

µεγαλύτερη ικανοποίηση AJDI στο επίπεδο 1 συγκριτικά µε το επίπεδο 2. 

Πίνακας 16 Μέση ικανοποίηση ανά επίπεδο «ανταµοιβών»  

Μεταβλητή Οµάδες Συνολική ικανοποίηση ESI Συνολική ικανοποίηση AJDI 

ΥΛΙΚ 

1 2,77 2,01 
2 2,86 1,93 
3 3,36 2,32 
4 3,68 2,49 
5 3,97 2,63 

ΑΥΛΕ 

1 2,31 1,69 
2 2,86 1,95 
3 3,20 2,17 
4 3,57 2,43 
5 3,62 2,48 

 

Σε συµφωνία µε τα ευρήµατα της παρούσας έρευνας για την οµαδικότητα, οι 

Rahman και Bullock (2005) και Hunjra κ.ά. (2010). Σύµφωνα µε τον παρακάτω 

πίνακα, η σχέση ανάµεσα στην οµαδικότητα και την ικανοποίηση είναι θετική µε 

µοναδική εξαίρεση τη µεγαλύτερη ικανοποίηση του επιπέδου 1 µε το επίπεδο 2. 

Πίνακας 17 Μέση ικανοποίηση ανά επίπεδο «οµαδικότητας»  

Μεταβλητή Οµάδες Συνολική ικανοποίηση ESI Συνολική ικανοποίηση AJDI 

ΟΜΑΔ 

1 2,50 2,04 
2 2,95 1,99 
3 3,06 2,13 
4 3,64 2,46 
5 3,87 2,53 

 

Σηµαντική επίδραση του περιβάλλοντος εργασίας εντοπίζεται, επίσης, στις 

έρευνες των Rumman (2011) και Abdulla και Djebanvi (2011). Όσον αφορά στο 

διοικητικό επίπεδο της θέσης απασχόλησης (ΔΙΟΙΚ) είναι ενδιαφέρον ότι η 

ικανοποίηση αυξάνεται καθώς αυξάνεται το πλήθος υφισταµένων (δηλαδή το 

διοικητικό επίπεδο της θέσης) αλλά αυτό ισχύει µόνο στις πολύ χαµηλές, διοικητικά, 

θέσεις (που προΐστανται το πολύ 2 ατόµων). Καθώς το διοικητικό επίπεδο αυξάνεται, 

δηλαδή το πλήθος τον υφισταµένων είναι 3 ή περισσότερα άτοµα, η ικανοποίηση 

µειώνεται. Προκύπτει, λοιπόν, µία σχέση «ανάστροφου U» ανάµεσα στην 

ικανοποίηση και το διοικητικό επίπεδο θέσης ανεξαρτήτως δείκτη ικανοποίησης. Η 

επικοινωνία συνδέεται θετικά µε την ικανοποίηση ανεξαρτήτως του τρόπου µέτρησής 

της. Μοναδική εξαίρεση αποτελεί η υψηλότερη ικανοποίηση του επιπέδου 4 

συγκριτικά µε το επίπεδο 5, ωστόσο η διαφορά είναι αµελητέα (2,39 έναντι 2,38). 
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Πίνακας 18 Μέση ικανοποίηση ανά επίπεδο «περιβάλλοντος εργασίας»  

Μεταβλητή Οµάδες Συνολική ικανοποίηση ESI Συνολική ικανοποίηση AJDI 

ΔΙΟΙΚ 

Κανένας 3,27 2,20 
1-2 άτοµα 3,43 2,39 
3-7 άτοµα 3,38 2,37 

7-άνω άτοµα 2,99 2,00 

ΕΠΙΚ 

1 Δεν υπάρχει Δεν υπάρχει 
2 2,73 1,80 
3 3,11 2,08 
4 3,45 2,39 
5 3,51 2,38 

 

Ολοκληρώνοντας, υπενθυµίζεται ότι τα ευρήµατα που αφορούν στη 

σηµαντικότητα της σχέσης ανάµεσα στην ικανοποίηση και τους προσδιοριστικούς 

παράγοντές της είναι όµοια ανεξαρτήτως µέτρου ικανοποίησης. Πρέπει να σηµειωθεί 

ότι, κατά την εξέταση της κατεύθυνσης της εν λόγω σχέσης στην τρέχουσα ενότητα, 

προκύπτει κάποια διαφοροποίηση των συµπερασµάτων η οποία, όµως, δε µεταβάλλει 

ιδιαίτερα το προαναφερθέν συµπέρασµα. Πρακτικά αυτό σηµαίνει ότι τα διάφορα 

µέτρα ικανοποίησης και, πιο συγκεκριµένα, τα δύο εξ αυτών  που χρησιµοποιήθηκαν 

στην παρούσα εργασία, συλλαµβάνουν την ίδια πληροφόρηση. 
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4. Συµπεράσµατα και προτάσεις περαιτέρω διερεύνησης 

Η παρούσα εργασία πραγµατεύτηκε το ζήτηµα της ικανοποίησης των 

εργαζοµένων, επικεντρώνοντας στη διερεύνηση των προσδιοριστικών παραγόντων 

αυτής. Ενώ η σηµασία της ικανοποίησης εργαζοµένων είναι δεδοµένη, η επίτευξή της 

προσοµοιάζει µε άλυτο προς το παρόν γρίφο. Σε θεωρητικό επίπεδο, οι παράγοντες 

που διαµορφώνουν την ικανοποίηση εργαζοµένων είναι πολυάριθµοι και, αναλόγως 

του σχετικού θεωρητικού υπόβαθρου, περιλαµβάνουν στοιχεία όπως η αµοιβή, η 

οµαδικότητα στο χώρο εργασίας, η παρεχόµενη εκπαίδευση, η προοπτική εξέλιξης, 

τα δηµογραφικά χαρακτηριστικά κ.ά. Ωστόσο, όπως κατέστη εµφανές από την 

παρούσα εργασία, τα αντικρουόµενα υφιστάµενα ευρήµατα αποδεικνύουν ότι, αν και 

οι παράγοντες διαµόρφωσης της ικανοποίησης εργαζοµένων είναι ή µπορούν να 

υποτεθούν γνωστοί, είναι πρακτικά αδύνατο να διατυπωθούν «κανόνες» ως προς το 

ποιοι παράγοντες και πώς διαµορφώνουν την ικανοποίηση εργαζοµένων. 

Από την εµπειρική διερεύνηση που διενεργήθηκε προέκυψε ότι, σε συµφωνία 

µε µέρος της υφιστάµενης βιβλιογραφίας, η ικανοποίηση των εργαζόµενων δε 

συνδέεται σηµαντικά µε τα δηµογραφικά χαρακτηριστικά του εργαζόµενου, όπως η 

ηλικία, το µορφωτικό επίπεδο και η οικογενειακή κατάσταση. Παρόµοια, προέκυψε 

ότι η εργασιακή εµπειρία των εργαζοµένων δε διαφοροποιεί σηµαντικά την 

ικανοποίησή τους. Ως προς την ηγεσία, δεν προκύπτει ασφαλές συµπέρασµα για το 

αν και υπό ποιες προϋποθέσεις διαφοροποιεί σηµαντικά την ικανοποίηση. Αντίθετα, 

τα εµπειρικά ευρήµατα της παρούσας εργασίας συντείνουν στο ότι η ικανοποίηση 

εργαζοµένων συνδέεται θετικά µε την εκπαίδευση στο χώρο εργασίας, την 

ενδυνάµωση (συµµετοχή στις αποφάσεις και αυτονοµία), τις υλικές και άυλες 

ανταµοιβές, την οµαδικότητα και το περιβάλλον εργασίας (διοικητικό επίπεδο θέσης 

και επικοινωνία εντός του οργανισµού). 

Σε µεθοδολογικό επίπεδο, η παρούσα εργασία κατέστησε εµφανές ότι τα 

ευρήµατα αναφορικά µε τους προσδιοριστικούς παράγοντες της ικανοποίησης 

εργαζοµένων δε διαφοροποιούνται ιδιαίτερα όταν η ικανοποίηση προσεγγίζεται µε 

διαφορετικές µεταβλητές («µέτρα»). Ωστόσο, η µελλοντική διερεύνηση του 

ζητήµατος θα έπρεπε να προσανατολιστεί προς την ερµηνεία της, έστω και 
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περιορισµένης, επιρροής των διαφορετικών µέτρων ικανοποίησης στα σχετικά 

ευρήµατα. Πρέπει, επίσης, να σηµειωθεί ότι η εµπειρική έρευνα της παρούσας 

εργασίας στηρίχθηκε σε ένα σχετικά οµοιογενές δείγµα υπό την έννοια 

περιορισµένης µεταβλητότητας των χαρακτηριστικών των ερωτηθέντων. Πιο απλά, 

τα υποκείµενα της έρευνας παρουσίαζαν σηµαντικές οµοιότητες µεταξύ τους 

αναφορικά µε δηµογραφικά και άλλα χαρακτηριστικά. Υπό αυτήν την συνθήκη, είναι 

πιθανό η απουσία σηµαντικής σχέσης ανάµεσα στην ικανοποίηση εργαζοµένων και 

κάποιων εκ των προσδιοριστικών παραγόντων της να οφείλεται στη µη 

διαφοροποίηση των προσδιοριστικών παραγόντων στα υποκείµενα του δείγµατος. 

Ενδεικτικά, είναι θεωρητικά αναµενόµενο τα άτοµα παρόµοιας ηλικίας, 

οικογενειακής κατάστασης, εργασιακής εµπειρίας κλπ να εµφανίζουν όµοιες απόψεις 

σχετικά µε την ικανοποίηση που λαµβάνουν από την εργασία τους µε αποτέλεσµα η 

επιρροή κάποιου προσδιοριστικού παράγοντα, πχ της ηλικίας, να µην εµφανίζεται 

εξαιτίας της µη διαφοροποίησής του στο δείγµα. Κατά συνέπεια, η µελλοντική 

διερεύνηση του ζητήµατος µπορεί να κατευθυνθεί προς τη διενέργεια παρόµοιων 

εµπειρικών ερευνών βάσει πιο αντιπροσωπευτικών δειγµάτων, δηλαδή δειγµάτων µε 

µεγαλύτερη µεταβλητότητα αναφορικά µε τα χαρακτηριστικά των υποκειµένων 

έρευνας. Τα ευρήµατα αυτών των ερευνών θα ενισχύσουν περαιτέρω τη γνώση επί 

των προσδιοριστικών παραγόντων της ικανοποίησης εργαζοµένων και η αξιοποίηση 

αυτής τη γνώσης σε πρακτικό επίπεδο θα συµβάλλει στη διαµόρφωση 

αποτελεσµατικότερων πρακτικών Διοίκησης  Ανθρώπινων Πόρων.  
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Παραρτήµατα 

Παράρτηµα 1 

 
Αγαπητοί συµµετέχοντες, 
  

Το ερωτηµατολόγιο που σας διανεµήθηκε χρησιµοποιείται για την καταγραφή 
των απόψεων των εργαζοµένων για την εργασία και την ικανοποίηση που προσφέρει 
στον άνθρωπο. Τα δεδοµένα που θα συγκεντρωθούν θα χρησιµοποιηθούν 
αποκλειστικά και µόνο στο πλαίσιο της µεταπτυχιακής µου διατριβής µε επιβλέποντα 
τον καθηγητή κύριο Τσιότρα Γεώργιο στο διατµηµατικό πρόγραµµα µεταπτυχιακών 
σπουδών στην διοίκηση επιχειρήσεων. 

Το ερωτηµατολόγιο είναι αυστηρά ανώνυµο και για τη συµπλήρωσή του δεν 
απαιτείται παρά ελάχιστος χρόνος. Παρακαλώ απαντήστε στις ερωτήσεις που 
ακολουθούν µε τη µέγιστη δυνατή ειλικρίνεια και χωρίς ιδιαίτερη προεργασία καθώς 
δεν υπάρχουν σωστές ή λάθος απαντήσεις αλλά η προσωπική σας άποψη και µόνο. 
Μην σκέφτεστε πολύ, απαντήστε αυθόρµητα. Σας παρακαλώ θερµά να απαντήσετε 
σε όλες τις ερωτήσεις. 

              Σε περίπτωση που επιθυµείτε να λάβετε τα αποτελέσµατα της έρευνας, 
µπορείτε να επικοινωνήσετε µαζί µου στα στοιχεία που παρατίθενται παρακάτω. 
               
              Σας ευχαριστώ εκ των προτέρων για τη συµµετοχή σας στην παρούσα έρευνα 
και τη συµβολή σας στην ολοκλήρωση των µεταπτυχιακών σπουδών µου. 
 
 

Με εκτίµηση, 
Κολέτσος Μιχαήλ 

mba17041@uom.edu.gr / 6994542790		

 

Παρακαλώ γυρίστε σελίδα 
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Στις παρακάτω διατυπώσεις, παρακαλώ συµπληρώστε Χ στο κατάλληλο πλαίσιο 
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Ο
ύτ
ε 
συ

µφ
ω
νώ

, 
ού
τε

 δ
ια
φω
νώ

 

Σ
υµ
φω
νώ

 

Σ
υµ
φω
νώ
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 1. Οι συνθήκες εργασίας είναι οι καλύτερες που είχα ποτέ   
 

   

 2. Ο χώρος της εργασίας µου είναι ευχάριστος   
 

   

 3. Οι συνθήκες εργασίας είναι επικίνδυνες για την υγεία µου   
 

   

 4. Ο εξαερισµός δεν είναι επαρκής στο χώρο της δουλειάς µου   
 

   

 5. Ο φωτισµός δεν είναι επαρκής στο χώρο της δουλειάς µου   
 

   

 6. Πληρώνοµαι όσο πρέπει για τη δουλειά που προσφέρω   
 

   

7. Αισθάνοµαι ανασφάλεια µε τέτοιο µισθό   
 

   

8. Ίσα-ίσα που µπορώ και επιβιώνω µ’ αυτό το µισθό   
 

   

9. Πληρώνοµαι λιγότερο από ότι αξίζω   
 

   

10. Υπάρχουν πολλές ευκαιρίες για προαγωγή   
 

   

11. Η πείρα που απέκτησα αυξάνει τις προοπτικές µου για προαγωγή   
 

   

12. Οι προοπτικές για προαγωγή είναι πολύ περιορισµένες   
 

   

13. Η δουλειά µου είναι αξιόλογη   
 

   

14. Η δουλειά µου µε ικανοποιεί   
 

   

15. Η δουλειά µου είναι µονότονη (ρουτίνα)    
 

   

16. Η δουλειά µου είναι βαρετή   
 

   

17. Ο προϊστάµενος µου µε υποστηρίζει όταν τον χρειάζοµαι   
 

   

18. Ο προϊστάµενος µου κατανοεί τα προβλήµατά µου   
 

   

19. Ο προϊστάµενος µου είναι αγενής   
 

   

20. Ο προϊστάµενος µου είναι ενοχλητικός   
 

   

21. Η εταιρία φροντίζει τους εργαζοµένους της   
 

   

22. Είναι η καλύτερη εταιρία που έχω δουλέψει ποτέ   
 

   

23. Υπάρχει ευνοιοκρατία (έλλειψη αξιοκρατίας)  στην εταιρία   
 

   

24. Η εταιρία κάνει διακρίσεις ανάµεσα στους εργαζοµένους  της   
 

   

Παρακαλώ γυρίστε σελίδα 
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Στις παρακάτω διατυπώσεις, παρακαλώ συµπληρώστε Χ στο κατάλληλο πλαίσιο 

Δι
αφ
ω
νώ

 

Ο
ύτ
ε 
συ

µφ
ω
νώ

, 
ού
τε

 δ
ια
φω
νώ

 

Σ
υµ
φω
νώ

 

 1. Η εργασία µου δίνει την αίσθηση του επιτεύγµατος   
 

 

 2. Η εργασία µου είναι βαρετή   
 

 

 3. Η εργασία µου προσφέρει ικανοποίηση   
 

 

 4. Η εργασία µου δεν είναι ενδιαφέρουσα   
 

 

 5. Η εργασία µου είναι για εµένα µία πρόκληση   
 

 

 6. Η αµοιβή µου από την εργασία είναι δίκαιη   
 

 

7. Η αµοιβή µου από την εργασία δεν είναι αυτή που θα έπρεπε   
 

 

8. Η αµοιβή µου από την εργασία καλύπτει τα φυσιολογικά έξοδά µου   
 

 

9. Αµείβοµαι καλά για την εργασία µου   
 

 

10. Η αµοιβή µου από την εργασία µου προκαλεί ανασφάλεια   
 

 

11. Η εργασία µου προσφέρει καλές προοπτικές προαγωγής   
 

 

12. Σε επίπεδο προοπτικών προαγωγής, η εργασία µου είναι ένα «αδιέξοδο»   
 

 

13. Στο χώρο όπου εργάζοµαι, οι προαγωγές προσφέρονται βάσει ικανοτήτων   
 

 

14. Στο χώρο όπου εργάζοµαι, υπάρχουν καλές ευκαιρίες προαγωγής   
 

 

15. Στο χώρο όπου εργάζοµαι, η πολιτική προαγωγών είναι άδικη   
 

 

16. Οι προϊστάµενοί µου συγχαίρουν όσους εργάζονται καλά    
 

 

17. Οι προϊστάµενοί µου είναι ενοχλητικοί   
 

 

18. Οι προϊστάµενοί µου είναι διακριτικοί   
 

 

19. Έχω κακούς προϊστάµενους    
 

 

20. Οι προϊστάµενοί µου είναι ενηµερωµένοι για τις τελευταίες εξελίξεις    
 

 

21. Οι συνάδελφοί µου είναι υποστηρικτικοί   
 

 

22. Οι συνάδελφοί µου είναι βαρετοί   
 

 

23. Οι συνάδελφοί µου είναι έξυπνοι   
 

 

24. Οι συνάδελφοί µου είναι τεµπέληδες   
 

 

25. Οι συνάδελφοί µου είναι υπεύθυνοι   
 

 

Παρακαλώ γυρίστε σελίδα 
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Στις παρακάτω διατυπώσεις, παρακαλώ συµπληρώστε στο κατάλληλο πλαίσιο 
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 1. Στον οργανισµό όπου απασχολούµαι προσφέρεται η απαραίτητη 
εκπαίδευση στους εργαζόµενους 

     

 2. Συµµετέχω σε µεγάλο βαθµό στη λήψη αποφάσεων στο χώρο 
εργασίας µου 

     

 3. Κατά την εκτέλεση των καθηκόντων µου, µπορώ να λαµβάνω 
αυτόνοµα αποφάσεις και πρωτοβουλίες που κρίνω απαραίτητες 

     

 4. Είµαι ικανοποιηµένος από τις υλικές ανταµοιβές της εργασίας µου, 
πχ µισθός και µπόνους 

     

 5. Είµαι ικανοποιηµένος από τις άυλες ανταµοιβές της εργασίας µου, 
πχ προφορική επιβράβευση 

     

 6. Στον οργανισµό όπου απασχολούµαι υπάρχει οµαδικότητα ως προς 
τη λήψη και εκτέλεση των αποφάσεων που λαµβάνονται 

     

7. Η επικοινωνία µου µε τους υπόλοιπους εργαζόµενους και 
προϊστάµενους είναι αποτελεσµατική 

     

8. Οι προϊστάµενοί µου επηρεάζουν τις αποφάσεις και, γενικά, τα 
γεγονότα που διαδραµατίζονται στο χώρο εργασίας 

     

9. Οι προϊστάµενοί µου επιζητούν τη συνεργασία µε όλο το 
ανθρώπινο δυναµικό για την επίτευξη των στόχων του οργανισµού 

     

10. Οι προϊστάµενοί µου διαµορφώνουν σε µεγάλο βαθµό το «πώς 
γίνονται τα πράγµατα» 

     

 
Η ηλικία σας 
18-25 

 ετών 
  α 

26-40  

ετών 
  α 

41-60  

ετών 
  α 

Άνω των  

60 ετών 
  α 

 
Απόφοιτος (επιλέξετε το υψηλότερο) 
Δηµοτικού/ 

Γυµνασίου 
  α 

Λυκείου/ 

ΙΕΚ 
  α Πανεπιστηµίου   α 

Μεταπτυχιακού/ 

Διδακτορικού 
  α 

 
Οικογενειακή κατάσταση 
Άγαµος  

χωρίς τέκνα 
  α 

Άγαµος 

µε τέκνα 
  α 

Έγγαµος 

χωρίς τέκνα 
  α 

Έγγαµος  

µε τέκνα 
  α 

 
Αριθµός εργαζοµένων των οποίων προΐσταστε  
 

Κανένας 
   

α 
1-2   α 3-7   α Άνω των 7   α 

 
Έτη προϋπηρεσίας στην παρούσα θέση απασχόλησης 
 
0-1   Α 2-5   α 5-10   α Άνω των 10   α 
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Έτη εργασιακής προϋπηρεσίας γενικά 

0-1   α 2-5   α 5-10 
   

α 
Άνω των 10   α 

 

Τέλος ερωτηµατολογίου, σας ευχαριστώ θερµά! 

Παράρτηµα 2 

 

 Διαφωνώ 
Απόλυτα Διαφωνώ 

Ούτε συµφωνώ, 
ούτε διαφωνώ Συµφωνώ 

Συµφωνώ 
απόλυτα x2 sig 

ΕΚΠΑ 6% 21% 24% 42% 7% 37,37 0,000 
ΛΗΨΗ 5% 23% 21% 43% 8% 39,46 0,000 
ΑΥΤΟ 5% 15% 19% 49% 13% 49,23 0,000 
ΥΛΙΚ 6% 35% 28% 24% 7% 29,00 0,000 
ΑΥΛΕ 3% 23% 27% 37% 9% 31,79 0,000 
ΟΜΑΔ 2% 24% 34% 29% 10% 29,81 0,000 
ΕΠΙΚ 0% 10% 33% 49% 8% 38,56 0,000 
ΗΓΕ1 1% 10% 17% 53% 17% 67,95 0,000 
ΗΓΕ2 2% 13% 30% 42% 13% 42,95 0,000 
ΗΓΕ3 0% 8% 23% 51% 17% 35,39 0,000 

Παράρτηµα 3 

 1 2 3 4 5 x2 sig 
 1. Οι συνθήκες εργασίας είναι οι καλύτερες που είχα ποτέ 2% 22% 31% 36% 8% 36,33 0,000 
 2. Ο χώρος της εργασίας µου είναι ευχάριστος 2% 12% 22% 47% 17% 47,14 0,000 

 3. Οι συνθήκες εργασίας είναι επικίνδυνες για την υγεία 
µου 5% 14% 17% 43% 21% 34,81 0,000 

 4. Ο εξαερισµός δεν είναι επαρκής στο χώρο της δουλειάς 
µου 5% 16% 17% 33% 29% 21,33 0,000 

 5. Ο φωτισµός δεν είναι επαρκής στο χώρο της δουλειάς 
µου 3% 8% 13% 37% 38% 47,26 0,000 

 6. Πληρώνοµαι όσο πρέπει για τη δουλειά που προσφέρω 21% 33% 19% 19% 9% 11,91 0,018 
7. Αισθάνοµαι ανασφάλεια µε τέτοιο µισθό 19% 29% 28% 15% 9% 12,26 0,016 
8. Ίσα-ίσα που µπορώ και επιβιώνω µ’ αυτό το µισθό 21% 24% 26% 21% 8% 8,30 0,081 
9. Πληρώνοµαι λιγότερο από ότι αξίζω 23% 38% 15% 16% 7% 23,88 0,000 

10. Υπάρχουν πολλές ευκαιρίες για προαγωγή 13% 31% 28% 23% 5% 21,09 0,000 

11. Η πείρα που απέκτησα αυξάνει τις προοπτικές µου για 
προαγωγή 9% 14% 26% 42% 9% 33,30 0,000 

12. Οι προοπτικές για προαγωγή είναι πολύ περιορισµένες 10% 48% 19% 17% 6% 45,86 0,000 
13. Η δουλειά µου είναι αξιόλογη 3% 3% 20% 53% 20% 71,67 0,000 
14. Η δουλειά µου µε ικανοποιεί 3% 17% 28% 36% 15% 26,79 0,000 
15. Η δουλειά µου είναι µονότονη (ρουτίνα)  10% 20% 24% 34% 12% 15,86 0,003 
16. Η δουλειά µου είναι βαρετή 7% 15% 17% 45% 15% 37,26 0,000 

17. Ο προϊστάµενος µου µε υποστηρίζει όταν τον 
χρειάζοµαι 2% 13% 30% 41% 14% 40,16 0,000 
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18. Ο προϊστάµενος µου κατανοεί τα προβλήµατά µου 6% 14% 28% 41% 12% 34,35 0,000 
19. Ο προϊστάµενος µου είναι αγενής 6% 5% 20% 36% 34% 37,95 0,000 
20. Ο προϊστάµενος µου είναι ενοχλητικός 5% 6% 19% 42% 29% 42,95 0,000 
21. Η εταιρία φροντίζει τους εργαζοµένους της 3% 13% 28% 42% 14% 38,77 0,000 
22. Είναι η καλύτερη εταιρία που έχω δουλέψει ποτέ 10% 16% 36% 26% 12% 19,93 0,001 

23. Υπάρχει ευνοιοκρατία (έλλειψη αξιοκρατίας)  στην 
εταιρία 8% 21% 33% 30% 8% 23,42 0,000 

24. Η εταιρία κάνει διακρίσεις ανάµεσα στους 
εργαζοµένους  της 6% 30% 29% 27% 8% 24,70 0,000 

 
Σηµειώσεις: 
1 = Διαφωνώ απόλυτα 
2 = Διαφωνώ 
3 = Ούτε συµφωνώ, ούτε διαφωνώ 
4 = Συµφωνώ 
5 = Συµφωνώ απόλυτα 
 

Παράρτηµα 4 

 1 2 3 x2 sig 
 1. Η εργασία µου δίνει την αίσθηση του επιτεύγµατος 14% 38% 48% 15,65 0,000 
 2. Η εργασία µου είναι βαρετή 20% 24% 56% 19,84 0,000 
 3. Η εργασία µου προσφέρει ικανοποίηση 15% 30% 55% 20,54 0,000 
 4. Η εργασία µου δεν είναι ενδιαφέρουσα 14% 22% 64% 37,14 0,000 
 5. Η εργασία µου είναι για εµένα µία πρόκληση 14% 36% 50% 17,05 0,000 
 6. Η αµοιβή µου από την εργασία είναι δίκαιη 44% 30% 26% 4,84 0,089 
7. Η αµοιβή µου από την εργασία δεν είναι αυτή που θα έπρεπε 51% 21% 28% 12,93 0,002 
8. Η αµοιβή µου από την εργασία καλύπτει τα φυσιολογικά έξοδά µου 24% 38% 37% 3,09 0,213 
9. Αµείβοµαι καλά για την εργασία µου 48% 28% 24% 8,12 0,017 
10. Η αµοιβή µου από την εργασία µου προκαλεί ανασφάλεια 24% 38% 37% 3,09 0,213 
11. Η εργασία µου προσφέρει καλές προοπτικές προαγωγής 34% 36% 30% 0,44 0,802 

12. Σε επίπεδο προοπτικών προαγωγής, η εργασία µου είναι ένα 
«αδιέξοδο» 29% 34% 37% 0,86 0,650 

13. Στο χώρο όπου εργάζοµαι, οι προαγωγές προσφέρονται βάσει 
ικανοτήτων 30% 37% 33% 0,65 0,722 

14. Στο χώρο όπου εργάζοµαι, υπάρχουν καλές ευκαιρίες προαγωγής 38% 34% 28% 1,42 0,492 
15. Στο χώρο όπου εργάζοµαι, η πολιτική προαγωγών είναι άδικη 21% 47% 33% 8,47 0,015 
16. Οι προϊστάµενοί µου συγχαίρουν όσους εργάζονται καλά  14% 29% 57% 24,58 0,000 
17. Οι προϊστάµενοί µου είναι ενοχλητικοί 13% 30% 57% 25,56 0,000 
18. Οι προϊστάµενοί µου είναι διακριτικοί 19% 33% 49% 11,81 0,003 
19. Έχω κακούς προϊστάµενους  9% 24% 66% 44,95 0,000 
20. Οι προϊστάµενοί µου είναι ενηµερωµένοι για τις τελευταίες εξελίξεις  12% 24% 63% 74,84 0,000 
21. Οι συνάδελφοί µου είναι υποστηρικτικοί 8% 34% 58% 32,26 0,000 
22. Οι συνάδελφοί µου είναι βαρετοί 14% 40% 47% 15,16 0,001 
23. Οι συνάδελφοί µου είναι έξυπνοι 7% 40% 53% 29,40 0,000 
24. Οι συνάδελφοί µου είναι τεµπέληδες 20% 42% 37% 35,40 0,000 
25. Οι συνάδελφοί µου είναι υπεύθυνοι 12% 42% 45% 49,72 0,000 
 
Σηµειώσεις: 
1 = Διαφωνώ 
2 = Ούτε συµφωνώ, ούτε διαφωνώ 
3 = Συµφωνώ 

 

 


