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ΠΕΡΙΛΗΨΗ 

 

 
Οι σύγχρονες επιχειρήσεις αναγνωρίζοντας τον ιδιάζουσας σηµασίας ρόλο που 

διαδραµατίζει ο ανθρώπινος παράγοντας στην επιτυχή και υγιή πορεία τους στην 

αγορά και ερχόµενες αντιµέτωπες µε διαρκώς µεταβαλλόµενες συνθήκες στρέφουν 

εµφανώς το ενδιαφέρον τους προς την εφαρµογή νέων µεθόδων διοίκησης και 

στρατηγικών, στις οποίες πρωτεύοντα ρόλο διαδραµατίζει ο άνθρωπος. Η ∆ιοίκηση 

Ολικής Ποιότητας διαθέτοντας όχι µόνο πελατοκεντρικό αλλά και εν γένει 

ανθρωποκεντρικό χαρακτήρα είναι άρρηκτα συνδεδεµένη και η εφαρµογή της 

επηρεάζει καθοριστικά τη ∆ιοίκηση Ανθρωπίνου Κεφαλαίου. Αποσκοπώντας 

πάντοτε στη βέλτιστη ∆ιοίκηση του Ανθρωπίνου Κεφαλαίου που θα εξασφαλίζει και 

την ικανοποίησή του αναπτύχθηκαν µοντέλα, θεσµοί και βραβεία µε ��φάρο 

προσανατολισµού�� πάντοτε την ολική ποιότητα. Μία βιβλιογραφική επισκόπηση και 

ανάλυση των ανωτέρω επιχειρείται µε την παρούσα. 

 

 

ΣΗΜΑΝΤΙΚΟΙ  OΡΟΙ: 

 

∆ιοίκηση Ανθρωπίνου Κεφαλαίου, ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας, Εργασιακή 

Ικανοποίηση, Εργασία και Ψυχολογία, Εργασία και Ποιότητα Ζωής, Ευρωπαϊκό 

Μοντέλο Επιχειρηµατικής Αριστείας (EFQM), Βραβεία ��Deming Prize�� και 

��Malcolm Baldridge National Award��. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1ο : ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

 

 

Κάθε επιχείρηση αποβλέπει στην επίτευξη των σκοπών της και στην 

υλοποίηση των οραµάτων της µέσω της µέγιστης δυνατής αξιοποίησης όλων των 

διαθέσιµων παραγωγικών πόρων. 

Το ανθρώπινο δυναµικό αποτελεί έναν από τους σηµαντικότερους πόρους 

κάθε επιχείρησης. Αποτελεί την κινητήρια δύναµη των επιχειρήσεων. Οι εργαζόµενοι 

είναι εκείνοι, οι οποίοι γνωρίζουν και υλοποιούν σε καθηµερινή βάση τις διαδικασίες 

και αυτοί καθορίζουν την εν γένει οµαλή λειτουργία µίας επιχείρησης. Η 

παραγωγικότητα, περαιτέρω, πολύ περισσότερο δε η παραγωγικότητα που 

συνοδεύεται από ποιότητα, εξαρτάται άµεσα από την ποιοτική και ποσοτική απόδοση 

των εργαζοµένων.  

Η αποδοτικότητα των εργαζοµένων, όµως, δεν εξαρτάται αποκλειστικά και 

µόνο από τα ατοµικά χαρακτηριστικά, ήτοι από τις ιδιαίτερες ικανότητες τους, αλλά 

αποτελεί συνάρτηση αυτών και της διοίκησης και στρατηγικής που εφαρµόζονται από 

την εκάστοτε επιχείρηση. Στα πλαίσια αυτά διαµορφώνεται και ο βαθµός της 

εργασιακής ικανοποίησης των εργαζοµένων, ο οποίος έχει κριθεί από πλήθος 

ερευνητών καθοριστικός παράγοντας για την αύξηση της παραγωγικότητας, για την 

αύξηση του βαθµού ικανοποίησης των πελατών καθώς και για την εν γένει επιτυχία 

µίας επιχείρησης. Έχει διαπιστωθεί δε ότι η εφαρµογή συστηµάτων ποιότητας σε 

έναν οργανισµό διαδραµατίζει σηµαντικό ρόλο στην ικανοποίηση όχι µόνο των 

πελατών, αλλά και των εργαζοµένων, δεδοµένου ότι οι παράµετροι αυτές είναι 

άρρηκτα συνδεδεµένες. 

 

Στόχος της παρούσας εργασίας είναι: 

 

• Η παρουσίαση της συµβολής του ανθρώπινου δυναµικού και της κατάλληλης 

διοίκησής του στην επιτυχή πορεία µιας επιχείρησης 

• Η σύνδεση της ∆ιοίκησης Ανθρώπινου Κεφαλαίου µε τη διοίκηση και τη 

λειτουργία εν γένει της Ολικής Ποιότητας σε µια επιχείρηση 

• Η επιρροή της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας στο ανθρώπινο κεφάλαιο και 

κατ� επέκταση στην επιχείρηση 
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• Η αιτιολόγηση και ανάλυση της διαπίστωσης ότι η ικανοποίηση των 

εργαζοµένων εξαρτάται κατά κύριο λόγο από τις συνθήκες εργασίας και πώς 

αυτή συµβάλλει αποφασιστικά στην αποδοτικότητά τους 

• Ο καθορισµός των παραγόντων που επηρεάζουν αρνητικά ή θετικά το βαθµό 

της εργασιακής ικανοποίησης 

• Ο παραλληλισµός των ανωτέρω µε τα σχετικά κριτήρια από το Ευρωπαϊκό 

Μοντέλο Επιχειρήσεων Εξαιρετικών Επιδόσεων, καθώς και 

• Ο καθορισµός των στοιχείων, στα οποία πρέπει να δώσουν ιδιαίτερη έµφαση 

οι επιχειρήσεις στον τοµέα της ∆ιοίκησης του Ανθρώπινου Κεφαλαίου, 

προκειµένου να εξασφαλίσουν µία επιτυχή πορεία. 

 

Περαιτέρω, στα πλαίσια του καθορισµού των παραγόντων που διαµορφώνουν 

το βαθµό εργασιακής ικανοποίησης, παρατίθενται στην παρούσα και έρευνες, καθώς 

και στατιστικά αποτελέσµατα αυτών. Ειδικότερα, παρατίθενται: 

 α) έρευνα που διενεργήθηκε στην Ελλάδα το έτος 2006 σε δείγµα 300 εργαζοµένων 

από την Αθήνα, τη Θεσσαλονίκη και το Ηράκλειο Κρήτης, καθώς  επίσης και  

β) έρευνα σε ευρωπαϊκό επίπεδο (και στον ευρύτερο γεωγραφικό χώρο) για τα έτη 

2005-2006, στην οποία και συµµετείχαν 30.000 περίπου εργαζόµενοι από 31 χώρες. 

 

Όλα δε τα ανωτέρω προσπαθούν να επιτευχθούν µε τη χρήση της πιο 

σύγχρονης και έγκυρης βιβλιογραφίας, µε απώτερο σκοπό να παράσχει στον 

αναγνώστη τη δυνατότητα να ενηµερωθεί σχετικά µε την κατάσταση που επικρατεί 

στη σύγχρονη επαγγελµατική πραγµατικότητα στον τοµέα της ∆ιοίκησης 

Ανθρώπινου Κεφαλαίου, τη σηµασία του ανθρώπινου παράγοντα σε µία επιχείρηση, 

την αναγκαιότητα της ορθής επιλογής συστήµατος διοίκησης που θα εξασφαλίζει την 

ικανοποίηση πελατών και εργαζοµένων, αλλά ταυτοχρόνως και την επιτυχία.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2ο: Η Ι∆ΙΑΙΤΕΡΗ ΣΗΜΑΣΙΑ ΤΗΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ 

ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ΚΕΦΑΛΑΙΟΥ ΣΕ ΜΙΑ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗ 

 

2.1 Η ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ΚΕΦΑΛΑΙΟΥ ΩΣ ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΗ 

ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΑ 

 

 

Η ∆ιοίκηση Ανθρώπινου Κεφαλαίου αποτελεί τη διοικητική εκείνη λειτουργία 

της επιχείρησης που σχεδιάζει και εφαρµόζει όλες τις δραστηριότητες που αφορούν 

στη διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού µιας επιχείρησης, δίνοντας ιδιαίτερη 

έµφαση στη σηµασία του ανθρώπινου παράγοντα ως κύριο ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα για την επίτευξη των στόχων της. 

Η ∆ιοίκηση Ανθρώπινου Κεφαλαίου αποτελεί µια ιδιαίτερα σηµαντική 

οργανωτική λειτουργία. Ως βασικές συνιστώσες της θεωρούνται: 

 

! Η οργάνωση, δηλαδή ο σχεδιασµός του οργανογράµµατος και των θέσεων 

εργασίας 

! Η στελέχωση, δηλαδή η εξεύρεση ανθρώπινων πόρων, που περιλαµβάνει τον 

προγραµµατισµό της κάλυψης των αναγκών, καθώς και την επιλογή 

προσωπικού. 

! Η διαχείριση της απόδοσης, που συνίσταται στην παρακολούθηση, την 

αξιολόγηση και τη βελτίωσή της 

! Η παρακίνηση των εργαζοµένων, µέσω της παροχής κινήτρων 

! Ο καθορισµός των αµοιβών 

! Η διαχείριση της υπηρεσιακής κατάστασης του προσωπικού 

! Η εκπαίδευση και η επιµόρφωση 

! Ο χειρισµός του ανθρώπινου παράγοντα 

! Οι εργασιακές σχέσεις 

! Η φροντίδα για την υγιεινή και την ασφάλεια στο χώρο εργασίας 

 

Μέσω των λειτουργιών αυτών ένα σύστηµα διοίκησης προσωπικού στοχεύει 

κατ� αρχήν στην  επιλογή και ανάπτυξη ανθρώπινου δυναµικού, του οποίου οι 

γνώσεις και δεξιότητες ανταποκρίνονται στις απαιτήσεις της οργάνωσης και 
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αποτελούν γι� αυτήν ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Προωθώντας τις κατάλληλες 

οργανωτικές ρυθµίσεις και τα σωστά κίνητρα, στοχεύει στη δηµιουργία συνθηκών 

εργασίας και εργασιακού κλίµατος που είναι αµοιβαία αποδεκτά και ευνοούν την 

απόδοση. Επίσης, µε την εν γένει αξιοποίηση των δυνατοτήτων του προσωπικού, 

στοχεύει στην ενίσχυση της ικανότητας της οργάνωσης να λειτουργεί σε ένα 

περιβάλλον που διαρκώς µεταβάλλεται.1 

 

Συγκεντρώνοντας τα ως άνω αναφερθέντα καταλήγει κανείς στα κάτωθι: 

 

Η λειτουργία της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνου Κεφαλαίου καθίσταται ιδιαίτερα 

σηµαντική για την επιτυχή πορεία της εκάστοτε εταιρίας. Στο σύγχρονο περιβάλλον 

των επιχειρήσεων η ∆ιοίκηση Ανθρώπινου Κεφαλαίου βρίσκεται αντιµέτωπη µε 

διαρκώς νέες προκλήσεις, όπως: 

 

! Ευελιξία ορών εργασίας (πολυπραγµοσύνη / ��multi-skilling��, χρόνος, 

αµοιβή, ποικιλία συµβάσεων κλπ.) 

! Ποιότητα εργασίας 

! Αφοσίωση εργαζοµένων 

! Συνεχής µάθηση (οργανισµοί εκπαίδευσης / µάθησης -��learning 

organisation��) 

 

Αρµοδιότητες Τµήµατος ∆ιοίκησης Ανθρωπίνου Κεφαλαίου 

 

! Προγραµµατισµός ανθρώπινου δυναµικού 

! Στρατολόγηση και επιλογή προσωπικού 

! Αξιολόγηση απόδοσης εργαζοµένων 

! Αµοιβή 

! Προστασία εργαζοµένων, υγιεινή και ασφάλεια 

! Εργασιακές σχέσεις 

 

 

 
                                                
1 Χατζηπαντελή Παναγιώτα ��∆ιοίκηση ανθρώπινου δυναµικού��, εκδόσεις Μεταίχµιο, 1999 � σελ. 15-16 
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Στόχοι Τµήµατος ∆ιοίκησης Ανθρωπίνου Κεφαλαίου 

 

! Βελτίωση Παραγωγικότητας 

! Βελτίωση ποιότητας ζωής στον εργασιακό χώρο (βασικό συστατικό της 

ικανοποίησης των εργαζοµένων) 

! Συµµόρφωση µε Νοµοθεσία 

! ∆ηµιουργία ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος 

 

2.2. ΟΙ ΠΙΟ ΣΗΜΑΝΤΙΚΕΣ ΠΡΟΚΛΗΣΕΙΣ ΤΟΥ ΜΕΛΛΟΝΤΟΣ ΣΤΗ 

∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ΚΕΦΑΛΑΙΟΥ 

 

 

Σύµφωνα µε έρευνα που διεξήχθη το 2005 Talent Pulse Survey / Deloitte2 οι 

πιο σηµαντικές µελλοντικές προκλήσεις, στις οποίες καλείτε να αντεπεξέλθει 

επιτυχώς η ∆ιοίκηση Ανθρωπίνου Κεφαλαίου είναι οι κάτωθι αναφερόµενες: 

 

# Προσέλκυση νέων ταλέντων                                            

 

# ∆ιατήρηση ταλαντούχων στελεχών                                

 

# Αυξανόµενη ανάγκη εξισορρόπησης  

      εργασίας/ζωής                                                  

 

# Ανεπαρκείς ικανότητες  

      νεοεισερχόµενων στελεχών     

 

# Αυξανόµενη διαφοροποίηση  

      ανθρώπινου δυναµικού   

 

# ∆ιαχείριση παγκόσµιου ανθρώπινου    

      δυναµικού           

69 % 

 

66 % 

 

 

40 % 

 

 

35 % 

      

 

27 % 

 

 

25 % 

                                                
2 www.deloitte.com 
 



               

 6

 

# Συνταξιοδότηση γενιάς ��baby- boomers��                       

 

# ∆ιευθέτηση ελαστικών συνθηκών  

      εργασίας                  

 

13 % 

 

 8% 

                     

 

 

Με αφορµή την πρόκληση της συνταξιοδότησης της γενιάς των ��baby- 

boomers�� σκόπιµη κρίνεται µία ιστορική αναδροµή των γενεών  µέχρι και σήµερα. 

Ειδικότερα: 

 
-��Post � war generation�� (µεταπολεµική γενιά): Η γενιά που διαδέχτηκε τον ψυχρό 

πόλεµο και έζησε σε πρώτο βαθµό τις συνέπειές του. Η µεταπολεµική γενιά 

εκτείνεται χρονικά από το 1928 έως το 1945. Τα µέλη της βιώνουν µια συγκρατηµένη 

οικονοµική ανάπτυξη (µετά βέβαια από το ��κραχ�� του χρηµατιστηρίου και τις 

αλυσιδωτές του αντιδράσεις παγκοσµίως), είναι προσανατολισµένα στις 

παραδοσιακές οικογενειακές αξίες, το συντηρητισµό και τον κοµφορµισµό. 

 

- ��Baby boomers�� (έξαρση γεννήσεων �ελεύθερη µετάφραση): Οι ανήκοντες σε αυτήν 

την γενιά είναι γεννηµένοι από το 1946 έως το 1964. Οι baby boomers αποτέλεσαν 

ουσιαστικά το έναυσµα για την ανάπτυξη της δυτικής οικονοµίας. Η έξαρση των 

γεννήσεων και κατά συνέπεια η αύξηση του πληθυσµού είχε ως αποτέλεσµα τη 

συνεχώς αυξανόµενη ανάγκη για παραγωγή καταναλωτικών αγαθών. Ενδεικτικά 

αναφέρεται ότι οι baby boomers ξεπέρασαν τα 72 εκατ. Πολιτών στις Ηνωµένες 

Πολιτείες της Αµερικής, διπλάσιοι σχεδόν της προηγούµενης γενιάς. Οι ανήκοντες σε 

αυτήν τη γενιά έχουν σηµαντικές µνήµες από γεγονότα που αποτέλεσαν σταθµό στην 

ιστορία του δυτικού πολιτισµού, όπως π.χ. ο πόλεµος του Βιετνάµ, το κίνηµα του 

φεµινισµού, η µετάβαση του ανθρώπου στο φεγγάρι κλπ. Παράλληλα µε αυτά τα 

γεγονότα αναπτύχθηκαν κινήµατα που αντιτάχθηκαν στη φιλοσοφία του πολέµου και 

υποστήριξαν την ελευθερία, τα πολιτικά δικαιώµατα κλπ.  

 

- ��Generation X�� (γενιά Χ): Ο όρος πρωτοεµφανίστηκε σε ένα βιβλίο κοινωνιολογίας 

του fussel το 1964. Η απόδοση του όρου στη συγκεκριµένη γενιά όµως οφείλεται 

κυρίως στο σύγχρονο Καναδό συγγραφέα Douglas Coupland, το έργο του οποίου µε 
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τον τίτλο ��Generation X � Tales from an accelerated culture (1991)�� έφερε τους 

µελετητές  σε σύγχυση, καθώς δεν τοποθετούσε τους ανήκοντες στη γενιά Χ σε µία 

συγκεκριµένη χρονολογική περίοδο γέννησης, αλλά σε ένα συγκεκριµένο τρόπο 

ζωής. Ενώ γενικά υποστηριζόταν ότι στην εν λόγω γενιά ανήκουν όσοι γεννήθηκαν 

ανάµεσα στο 1964 και στο 1978, ο Coupland συµπεριέλαβε στη γενιά Χ γενικά όσους 

είχαν διαφορετική αντίληψη του κόσµου ανεξαρτήτως ηλικίας. Η γενιά Χ αποτελεί 

µία γενιά µε ιδιαίτερη κουλτούρα. Οι εκπρόσωποί της είναι φορείς σηµαντικής 

µόρφωσης και έγιναν µάρτυρες σηµαντικών γεγονότων και κοινωνικών φαινοµένων: 

η οδυνηρή εξάπλωση του aids, η εισαγωγή της τεχνολογίας στην καθηµερινότητα, η 

αλµατώδης αύξηση των διαζυγίων, η καταστροφή του περιβάλλοντος κλπ. 

 

- �Generation Y�� (γενιά Υ): Για τους ανήκοντες σε αυτήν τη γενιά έχουν 

χρησιµοποιηθεί και όροι όπως echo boomers (ως γόνοι της γενιάς των boomers), 

millennial generation (γενιά της χιλιετηρίδας). Αποδοκιµάζοντας τις παραδοσιακές 

αξίες σε µεγάλο βαθµό, αναζητούν την ατοµική και εθνική ασφάλεια (ειδικότερα 

µετά τα επανειληµµένα κρούσµατα τροµοκρατίας ανά τον κόσµο), αποδέχονται την 

ύπαρξη διαφορετικής κουλτούρας, αλλά και την τεχνολογία σε όλες τις πτυχές της 

ζωής τους. Γεννηµένοι από το 1978 έως και σήµερα οι ��y-ers�� (οι ανήκοντες στη 

γενιά Υ) έχουν ως πρόσφατες µνήµες τον πόλεµο στο Ιράκ µε όλες τις 

κοινωνικοπολιτικές και οικονοµικές συνέπειες, την ευρωπαϊκή ολοκλήρωση, µεγάλες 

φυσικές και περιβαλλοντικές καταστροφές, την εξάπλωση του διαδικτύου και των 

τηλεπικοινωνιών κλπ. 

  

 
2.3 Η ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΟΛΙΚΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 

 
 

Η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας (TQM) αποτελεί µία φιλοσοφία διοίκησης και 

έχει αναχθεί στην πιο δηµοφιλή και προτιµητέα προσέγγιση των σύγχρονων 

οργανισµών για τη βελτίωση της ποιότητας και της παραγωγικότητας. Τα τρία βασικά 

συνθετικά στοιχεία της φιλοσοφίας αυτής είναι η ποιότητα, η ικανοποίηση των 

πελατών και η διαρκής βελτίωση. 

Η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας, βεβαίως, δεν αποβλέπει µόνο στην ποιότητα 

των προϊόντων και υπηρεσιών που παρέχονται, αλλά και στην ποιότητα των 
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εργαζοµένων. Οι πιο επιτυχείς ενέργειες των εταιριών που την εφαρµόζουν εξάλλου 

εξαρτώνται κατά κύριο λόγο από τις αλλαγές στις δραστηριότητες και τη 

συµπεριφορά των εργαζοµένων. Σύµφωνα µε τη θεωρία, οι διαδικασίες της 

∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας έχουν θετικές επιδράσεις στους εργαζοµένους 

βελτιώνοντας την ικανοποίησή τους και την ενεργό συµµετοχή τους. Στην πορεία των 

χρόνων έχει αποδειχθεί ότι οι εταιρίες που είχαν εντάξει στους κόλπους τους 

διαδικασίες και πρακτικές της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας, κατόρθωσαν να 

βελτιωθούν σηµαντικά στον τοµέα της ικανοποίησης των εργαζοµένων, στην 

ασφάλεια, την υγεία, κλπ. Η πλήρης εφαρµογή της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας, 

περαιτέρω, επιφέρει τα βέλτιστα αποτελέσµατα όσον αφορά στην ποιότητα, στην 

παραγωγικότητα και στην εξέλιξη των εργαζοµένων µέσω της βελτίωσης της 

οµαδικής εργασίας, της δηµιουργικότητας, της καινοτοµίας, της εκπαίδευσης, της 

επικοινωνίας, της εµπιστοσύνης και της λήψης αποφάσεων.  

 

Βασικές αρχές της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας αποτελούν οι κάτωθι 

αναφερόµενες: 

 

- Έµφαση στις ανάγκες των πελατών 

- Έµφαση στην πρόληψη των προβληµάτων και όχι τόσο στην αντιµετώπιση 

αυτών 

- ∆ιαρκής βελτίωση 

- Εκπαίδευση των εργαζοµένων προς βελτίωση της ποιότητας 

- Πλήρης εφαρµογή της οµαδικότητας στην επίλυση των προβληµάτων 

 

Η εφαρµογή των αρχών αυτών απαιτεί τη συλλογική προσπάθεια όλων των 

εργαζοµένων, ανεξαρτήτου βαθµίδος. Η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας έχει 

ανθρωποκεντρική προσέγγιση και επιτρέπει σε όλους τους εργαζοµένους να 

συµµετέχουν ενεργά προς επίτευξη των στόχων ποιότητας που έχει θέσει ο 

οργανισµός. Η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας βασίζεται στην αντίληψη ότι οι 

εργαζόµενοι που έχουν άµεση επαφή µε τις καθηµερινές διαδικασίες είναι σε θέση να 

κατανοήσουν πλήρως και να βελτιώσουν την ποιότητα των διαδικασιών αυτών. 

Αποβλέπει, βέβαια, πάντα στη δηµιουργία ενός κλίµατος, στο οποίο θα υπάρχουν 

οµαλές και θετικές σχέσεις µεταξύ της ∆ιοίκησης και των εργαζοµένων και στο οποίο 

όλοι οι εργαζόµενοι θα παρακινούνται προς τη βέλτιστη απόδοση. 
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Η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας απαιτεί το µέγιστο δυνατό της συµµετοχής των 

εργαζοµένων σε όλα τα επίπεδα, ενώ παράλληλα οι εργαζόµενοι που έχουν 

µεγαλύτερη ποικιλία καθηκόντων και συναναστρέφονται µε περισσότερα άτοµα στην 

εργασία τους αισθάνονται πιο υπεύθυνοι και πιο ενεργοί µέτοχοι σε ό,τι αφορά στην 

εταιρία. Έχει αποδειχθεί δε ότι η ενεργός και διαρκής συµµετοχή στις διαδικασίες και 

στη λήψη αποφάσεων παράγει υψηλότερα επίπεδα εργασιακής ικανοποίησης. 

Η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας αποσκοπεί στο να εκµαιεύσει τα βέλτιστα από 

τους εργαζοµένους, να νιώσουν ότι έχουν ενεργό ρόλο στη λειτουργία και στο 

αποτέλεσµα της επιχείρησης και τους αντιµετωπίζει ως πόρους µε τη µεγαλύτερη 

προτεραιότητα. Η οµαδικότητα είναι ιδιαίτερα αναπτυγµένη σε οργανισµούς, όπου 

εφαρµόζεται η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας και παράλληλα είναι ιδιαίτερα υψηλό και 

το ηθικό των εργαζοµένων, οι οποίοι πασχίζουν και θεωρούν και προσωπικό 

επίτευγµα την επιτυχία της επιχείρησης. Αυτά αυξάνουν ταυτόχρονα σηµαντικά και 

τα επίπεδα εργασιακής ικανοποίησης.  

Ορισµένοι ερευνητές προβαίνουν σε διαχωρισµό της εργασιακής 

ικανοποίησης από την ικανοποίηση ως προς την καριέρα (job satisfaction � career 

satisfaction). Ο όρος ��career satisfaction�� αναφέρεται στην ��στοργική�� � 

��συναισθηµατική�� αντίδραση των ατόµων στην καριέρα τους. Ειδικότερα, η 

∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας συµβάλλει στη δηµιουργία ενός περιβάλλοντος, το οποίο 

παρακινεί τους εργαζοµένους και τους ωθεί στην επιτυχή διεκπεραίωση των στόχων. 

Ενθαρρύνει τους εργαζοµένους  να επιτύχουν τους  προσωπικούς στόχους καριέρας 

που έχουν θέσει χρησιµοποιώντας τις ικανότητες και δεξιότητές του προς βελτίωση 

της ποιότητας εργασίας τους. Έχει αποδειχθεί ότι οι ικανοποιηµένοι εργαζόµενοι 

είναι πολύ πιο πιθανό ότι θα προσφέρουν υπηρεσίες υψηλού επιπέδου στους πελάτες 

και παράλληλα είναι πολύ πιο πιθανό ότι θα παραµείνουν στον οργανισµό 

µειώνοντας τα επίπεδα αποχώρησης.  

Στα πλαίσια διερεύνησης του βαθµού ικανοποίησης των εργαζοµένων και πώς 

αυτός επηρεάζεται από την εφαρµογή της φιλοσοφίας της ∆ιοίκηση Ολικής 

Ποιότητας διεξήχθη το 2006 στην Μαλαισία έρευνα, στην οποία συµµετείχαν 

εταιρείες και από τον ιδιωτικό και από τον δηµόσιο τοµέα. Σε γενικές γραµµές, τα 

συµπεράσµατα της έρευνας συνοψίζονται στα κάτωθι: 
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- Η έµφαση στους πελάτες έχει θετική επίδραση στην εργασιακή ικανοποίηση 

- Η εκπαίδευση και επιµόρφωση των εργαζοµένων έχει θετική επίδραση στην 

εργασιακή ικανοποίηση 

- Η ενθάρρυνση και οµαδικότητα έχει θετική επίδραση στην εργασιακή 

ικανοποίηση 

- Η διαρκής βελτίωση και η πρόληψη προβληµάτων έχει θετική επίδραση στην 

εργασιακή ικανοποίηση 

- Οι πρακτικές και οι διαδικασίες της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας έχουν 

θετική επίδραση στην ικανοποίηση ως προς την καριέρα 

- Η έµφαση στους πελάτες  έχει θετική επίδραση στην ικανοποίηση ως προς την 

καριέρα 

- Η εκπαίδευση και επιµόρφωση έχει θετική επίδραση στην ικανοποίηση ως 

προς την καριέρα 

- Η ενθάρρυνση και η οµαδικότητα έχει θετική επίδραση στην ικανοποίηση ως 

προς την καριέρα 

- Η διαρκής βελτίωση και η πρόληψη προβληµάτων έχει θετική επίδραση στην 

ικανοποίηση ως προς την καριέρα. 3 

 

Τα συµπεράσµατα της έρευνας µπορούν να αποδοθούν και ως εξής: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                
3 Noorliza Karia, Muhammad Hashi Abu Hassan Asaari -  �The effects of total quality management practices on employees� 

work-related attitudes� �The TQM Magazine, Vol. 18, No. 1, 2006, pp. 30-43 
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Σχεδιάγραµµα 1ο:Η επίδραση των πρακτικών ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας στη 

Στάση των εργαζοµένων  4 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

2.4.  ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΟΛΙΚΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ ΚΑΙ ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ 

ΚΕΦΑΛΑΙΟΥ 

 

 

Οι επιχειρήσεις της σύγχρονης πραγµατικότητας αντιµετωπίζουν διαδικασίες 

συνεχούς αλλαγής. Οι προκλήσεις και οι απειλές του εξωτερικού περιβάλλοντος, η 

ακατάπαυστη τεχνολογική πρόοδος, η ταχύτητα ανταλλαγής πληροφοριών και άλλα 

σχετικά φαινόµενα απαιτούν ταχύτερη και αποτελεσµατικότερη λήψη αποφάσεων µε 

απώτερο σκοπό την αύξηση της ανταγωνιστικότητας και της παραγωγικότητας και 

                                                
4  Noorliza Karia, Muhammad Hashi Abu Hassan Asaari -  �The effects of total quality management practices on employees� 

work-related attitudes� �The TQM Magazine, Vol. 18, No. 1, 2006 

ΣΤΑΣΗ ΣΧΕΤΙΖΟΜΕΝΗ 

ΜΕ ΤΗΝ ΕΡΓΑΣΙΑ 

(WORK RELATED 

ATTITUDE) 
 
 
 

Ικανοποίηση από την Εργασία
(Job Satisfaction) 

 
 
 

Ικανοποίηση από την 
Καριέρα  

(Career Satisfaction) 

ΠΡΑΚΤΙΚΕΣ ∆ΟΠ 

(TQM PRACTICES) 

Έµφαση στους πελάτες 
(Customer focus) 

 
Εκπαίδευση και 
Επιµόρφωση 
 (Training and 

education) 
 

Ενθάρρυνση και 
Οµαδικότητα 

(Empowerment and 
teamwork) 

 
∆ιαρκής Βελτίωση και 
Πρόληψη Προβληµάτων 

(Continuous 
improvement and 

problem prevention) 
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κατ� επέκταση της µεγιστοποίησης του κέρδους. Η εστίαση της ∆ιοίκησης 

αποκλειστικά και µόνο στην αύξηση των κερδών και στην παρακολούθηση των 

οικονοµικών δεικτών της επιχείρησης δεν εξασφαλίζουν και τη µελλοντική 

επιτυχηµένη πορεία της επιχείρησης. Αυτά αποτελούν µόνο µία περιορισµένη 

πληροφόρηση για την πορεία της επιχείρησης και βάση για τον καθορισµό 

βραχυπρόθεσµων στόχων. Η επίτευξη των προαναφερθέντων όµως µακροχρόνιων και 

πιο ουσιαστικών στόχων µπορεί να πραγµατοποιηθεί µόνο, εφόσον προηγηθεί ένας 

επαναπροσδιορισµός της σχέσης µίας επιχείρησης µε το ανθρώπινο δυναµικό της.  

Ο επαναπροσδιορισµός της σχέσης αυτής απαιτείται στη σύγχρονη 

πραγµατικότητα να βασίζεται στη ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας (∆ΟΠ) και στις αρχές 

που τη διέπουν. Η πρακτική ∆ιοίκησης Ανθρωπίνου Κεφαλαίου που βασίζεται στη 

∆ΟΠ αποβλέπει, κατά κύριο λόγο, στη συνειδητοποίηση από όλους της σηµασίας της 

συνεισφοράς του κάθε εργαζοµένου στην Ολική Ποιότητα, στις συνέργιες που 

σχετίζονται µε την ποιότητα µέσω της οµαδικής εργασίας, στην ουσιαστική 

ενδυνάµωση και ενθάρρυνση των εργαζοµένων, καθώς και στην ενίσχυση της 

ατοµικής και οµαδικής δέσµευσης στην ποιότητα µέσω βραβείων και ενισχύσεων. 

Η υλοποίηση των προαναφερθέντων, όµως, απαιτεί την εφαρµογή ορισµένων 

πρακτικών και ειδικότερα: Οι επιχειρήσεις οφείλουν αρχικά να ενοποιούν τα σχέδια 

των ανθρωπίνων πόρων µε τα λοιπά σχέδιά τους σχετικά µε τη ∆ιοίκηση Ολικής 

Ποιότητας, προκειµένου να απευθύνονται πλήρως στις ανάγκες και στην ανάπτυξη 

του ανθρώπινου δυναµικού στο σύνολό του. Επιπλέον, απαιτείται να εµπλέκουν 

όλους τους εργαζόµενους σε όλα τα επίπεδα και σε όλες τις λειτουργίες, καθώς 

επίσης και να χρησιµοποιούν τα συστήµατα αναγνώρισης προτάσεων, που 

συµβάλλουν στη θέσπιση κινήτρων για τους εργαζόµενους. Εκτός αυτού, πρέπει να 

υποστηρίζουν και να ενδυναµώνουν την οµαδική εργασία στον οργανισµό και να 

ενθαρρύνουν τα µέλη κάθε οµάδας να συµµετέχουν ενεργά στη λήψη αποφάσεων 

σχετικά µε την ποιότητα και την ικανοποίηση του πελάτη. Τέλος, σκόπιµο κρίνεται 

να επενδύουν ανενδοίαστα στην εκπαίδευση και στην ανάπτυξη συντηρώντας ένα 

περιβάλλον εργασίας που θα προωθεί την ευηµερία και ανάπτυξη όλων των 

εργαζοµένων, καθώς και να ελέγχουν σε τακτά χρονικά διαστήµατα την 

αποτελεσµατικότητα της πρακτικής ∆ιοίκησης Ανθρωπίνου Κεφαλαίου και την 

ικανοποίηση των εργαζοµένων. 
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Ειδικότερα, οι Blackburn και Rosen5 στην έρευνά τους κατέληξαν στη 

διαπίστωση των ακόλουθων διαφορών ανάµεσα στα παραδείγµατα της ∆ιοίκησης 

Ολικής Ποιότητας και στον παραδοσιακό τρόπο διοίκησης: 

 

Πίνακας 1: Παραδοσιακά παραδείγµατα έναντι Παραδειγµάτων Ολικής Ποιότητας 

αναφορικά µε τη ∆ιοίκηση Ανθρωπίνου Κεφαλαίου. 6   

∆ιαστάσεις Εταιρικού 

Περιβάλλοντος 

Παραδοσιακό 

παράδειγµα 

Παράδειγµα Ολικής 

Ποιότητας 

Εταιρική Κουλτούρα 

Ατοµισµός 

∆εσποτική Ηγεσία 

Κέρδη 

Παραγωγικότητα 

Συλλογικότητα 

∆ιατµηµατική Εργασία 

Ικανοποίηση του Πελάτη 

Ποιότητα 

Καθοδήγηση 

Επικοινωνία Καθοδική 

Καθοδική 

Οριζόντια 

Πλευρική 

Πολυκατευθυντική 

∆ικαίωµα έκφρασης 

Εργασία κατά βούληση 

Συστήµατα υποβολής 

προτάσεων 

 

Έρευνα στάσεων 

Κύκλοι Ποιότητας 

 

 

Σχεδιασµός εργασίας 

Αποδοτικότητα 

Παραγωγικότητα 

Τυποποιηµένες 

διαδικασίες 

Συγκεκριµένες 

περιγραφές θέσεων 

εργασίας 

Ποιότητα 

Προσαρµογή στις απαιτήσεις 

του πελάτη 

Καινοτοµία 

Αυτόνοµες οµάδες εργασίας 

Ενδυνάµωση 

 

                                                
5 Blackburn and Rosen ��Total Quality and Human Resources Management: Lessons learned from Baldridge Award-Winning 

Companies��, The Academy of Management Exective, vol.7, No 3 
6 Blackburn and Rosen ��Total Quality and Human Resources Management: Lessons learned from Baldridge Award-Winning 

Companies��, The Academy of Management Exective, vol.7, No 3, pp.49-66 
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Εκπαίδευση 

Ικανότητες ως προς την 

Εργασία 

Τεχνική 

Παραγωγικότητα 

∆ιατµηµατική 

Εύρος ικανοτήτων 

Έµφαση στην επίλυση 

προβληµάτων 

Παραγωγικότητα & Ποιότητα 

Μέτρηση της απόδοσης 

και Αξιολόγηση 

Ατοµικοί στόχοι 

∆ιευθυντική 

ανασκόπηση 

Έµφαση στα οικονοµικά 

αποτελέσµατα 

Οµαδικοί στόχοι 

Έµφαση στην Ποιότητα & στις 

Υπηρεσίες 

Πελατοκεντρική&Συναδελφική 

ανασκόπηση 

Αναγνώριση 

Ανταγωνισµός 

Ατοµικές αµοιβές & 

επιβραβεύσεις 

Οµαδικές αµοιβές 

Αναγνώριση οικονοµική & 

ηθική 

 

Υγεία και Ασφάλεια 
Παροχή θεραπείας 

προβληµάτων 

Πρόληψη προβληµάτων 

Προγράµµατα ασφάλειας & 

ευηµερίας εργαζοµένων 

Βοήθεια εργαζοµένων 

Επιλογή & 

Επαγγελµατική Εξέλιξη 

Επιλογή από ∆ιοίκηση 

Προαγωγή βάσει 

ατοµικών επιτευγµάτων 

Επιλογή από συναδέλφους 

Προαγωγή βάσει οµαδικών 

επιτευγµάτων 

Ικανότητες επίλυσης 

προβληµάτων 

 

 

Περαιτέρω, οι Petrick και Furr7 στην έρευνα περί προσέγγισης της Ολικής 

Ποιότητας σε έναν οργανισµό διατυπώνουν τις µεταβολές που επέρχονται στους 

ιεραρχικώς ανώτερους εργαζοµένους και στα στελέχη και στις προσδοκίες αυτών. Οι 

µεταβολές συνοψίζονται στων κάτωθι πίνακα: 

 

 

                                                
7 Petrick J. And Furr D.S. -1995- Total Quality in Managing Human Resource, St. Lucie Press, Florida 
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Πίνακας 2: Σύγκριση Παραδοσιακών Προσεγγίσεων και Προσεγγίσεων Ολικής 

Ποιότητας στη ∆ιοίκηση Ανθρωπίνου Κεφαλαίου. 8    

 Παραδοσιακή 

Προσέγγιση ∆ΑΚ 

Προσέγγιση Ολικής 

Ποιότητας 

Φιλοσοφία 
Αµοιβές ανάλογες της 

εργασίας 

Κατανεµηµένες 

αρµοδιότητες και 

επιβράβευση 

Επιχειρησιακοί στόχοι 

Κερδοφορία 

Αυξηµένη 

παραγωγικότητα 

Έµφαση στην Ποιότητα 

Ικανοποίηση πελατών και 

εργαζοµένων 

Παραγωγικότητα 

Loyalty 

Στόχοι Ποιότητας 

Εργασιοκεντρικές 

προσεγγίσεις στη 

βελτίωση της ποιότητας 

Έµφαση στη ∆ιοίκηση 

Ανθρωπίνων Πόρων 

Συνεχής βελτίωση σε όλες 

τις βαθµίδες 

Εµπλοκή εργαζοµένων 
Προτάσεις & σχέδια χωρίς 

σύστηµα 

Εκτεταµένη εµπλοκή σε 

όλα τα επίπεδα και όλα τα 

τµήµατα 

Κατάταξη του 

Ανθρώπινου Παράγοντα 

ως προς τη Σηµασία του 

∆ιευθυντές 

Μέτοχοι 

Πελάτες  

Εργαζόµενοι 

Πελάτες 

Σύνολο εργαζοµένων 

Μέτοχοι 

Εκπαίδευση και 

Ανάπτυξη 

Μη συστηµατική 

εκπαίδευση 

Επαναπληροφόρηση βάσει 

της απόδοσης 

Οικονοµική&ποιοτική  

Πολλαπλών ικανοτήτων 

Συστηµατική επίλυση 

προβληµάτων  

Εργασιακή Ασφάλιση 
Απολύσεις σε περιπτώσεις 

ύφεσης 
Επίσηµη ∆έσµευση 

∆οµή ανταµοιβών 
Οργανωµένη από τη 

∆ιοίκηση 

Σχεδιασµένη από την 

Επιτροπή ∆ιοίκησης 

Εργαζοµένων 

                                                
8  Petrick J. And Furr D.S. -1995- Total Quality in Managing Human Resource, St. Lucie Press, Florida 
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Λαµβάνοντας υπ� όψιν τα προαναφερθέντα, συνάγεται το συµπέρασµα ότι οι 

πρακτικές της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνου Κεφαλαίου αποτελούν κύριο µοχλό στην 

υιοθέτηση µιας κουλτούρας που στηρίζεται στην ποιότητα. Επιπλέον, σε ένα 

περιβάλλον ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας, τα ηγετικά στελέχη του οργανισµού 

καλούνται να διαδραµατίσουν ποικίλους ρόλους, όπως του καλύτερου και πιο πιστού 

εργαζοµένου, του στρατηγικού συνεργάτη, του καλύτερου διοικητή, καθώς και του 

εισηγητή των αλλαγών. Εξ αυτών καταλήγει κανείς στην αντίληψη πως µε την 

υιοθέτηση της φιλοσοφίας της Ολικής Ποιότητας σε έναν οργανισµό, ο τοµέας 

Ανθρωπίνου Κεφαλαίου υφίσταται σηµαντικές µεταβολές. Οι εργαζόµενοι 

λαµβάνουν την απαιτούµενη εκπαίδευση, ενθαρρύνονται, ενδυναµώνονται, 

υποκινούνται, εµπνέονται από τους προϊσταµένους τους, εµπλέκονται σε διαδικασίες, 

αµείβονται και επιβραβεύονται αναλόγως του έργου που επιτέλεσαν, αναλαµβάνουν 

περισσότερες αρµοδιότητες, παίρνουν πρωτοβουλίες, συγκαταλέγονται στα µέλη της 

��οικογένειας του οργανισµού��, ενδιαφέρονται πραγµατικά για αυτόν και εξ όλων 

αυτών λαµβάνουν και ικανοποίηση από την εργασία τους. Η ικανοποίηση και κατ� 

επέκταση η πληρότητα που λαµβάνει ο εργαζόµενος συµβάλλουν σηµαντικά στη 

συνεχή βελτίωση, στην οποία αποβλέπουν όλοι οι οργανισµοί.  

Η επιτυχής εφαρµογή της Ολικής Ποιότητας, περαιτέρω, σε µία εταιρία 

απαιτεί την εν γένει αλλαγή της κουλτούρας της. Απαιτείται, δηλαδή, όπως 

υιοθετηθεί από το σύνολο του ανθρωπίνου κεφαλαίου, ανεξαρτήτου βαθµίδος και 

αρµοδιοτήτων, µία ��κουλτούρα ποιότητας��. 

Επιπροσθέτως, η εφαρµογή της Ολικής Ποιότητας σε µία εταιρία θέτει ως µία 

από τις προτεραιότητές της την ενδυνάµωση- ενίσχυση -ενθάρρυνση των 

εργαζοµένων της. Αυτή επιτυγχάνεται σε µεγάλο βαθµό µε τη συνεχή εκπαίδευση και 

εξάσκησή τους, προκειµένου να αποκτήσουν ή να αναπτύξουν τις δεξιότητες αυτές 

που τους καταστούν ικανούς να διαχειρίζονται τις καταστάσεις και τις αρµοδιότητές 

τους σύµφωνα µε τις αρχές της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας. Η εκπαίδευση εξάλλου 

εν γένει συµβάλλει σηµαντικά στην ανάπτυξη των ατοµικών ικανοτήτων, στην 

αύξηση των δυνατοτήτων τους, στην αύξηση της αυτοεκτίµησης και εµπιστοσύνης 

κάνοντάς τους να πιστεύουν ότι µπορούν να φέρουν εις πέρας µε επιτυχία το έργο 

που τους ανατέθηκε.  
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Οι θεωρητικοί υποστηρίζουν (Juran)9, περαιτέρω, και έρευνες επιβεβαιώνουν 

ότι η κινητοποίηση των εργαζοµένων που απαιτεί και συνδέεται άµεσα µε την ενεργό 

και ουσιαστική συµµετοχή τους στη λήψη αποφάσεων και στις διαδικασίες της 

εταιρίας έχει θετικά αποτελέσµατα στην ψυχολογία τους, ενθαρρύνονται αυτοµάτως 

περισσότερο προκειµένου να αποδώσουν τα βέλτιστα, αισθάνονται πιο δηµιουργικοί 

και κατά συνέπεια αυξάνεται σηµαντικά και ο βαθµός εργασιακής τους ικανοποίησης. 

Όλες οι προαναφερθείσες πρακτικές αποτελούν προσεγγίσεις της ∆ιοίκησης Ολικής 

Ποιότητας, της οποίας η εφαρµογή σε οποιοδήποτε χώρο εργασίας, όχι άδικα, 

συνδέεται µε την αύξηση της εργασιακής ικανοποίησης. 

Περαιτέρω, πολύ σηµαντικό ρόλο διαδραµατίζει και η δοµή ενός οργανισµού. 

Σύµφωνα µε τις αρχές της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας απαιτείται µία δοµή που όχι 

απλώς θα επιτρέπει, αλλά θα αφήνει αρκετά περιθώρια στους εργαζοµένους για τη 

λήψη πρωτοβουλιών. Η ∆ιοίκηση και το εργασιακό περιβάλλον εν γένει πρέπει να 

είναι υποστηρικτικό και σε καµία περίπτωση αυστηρό. Σύµφωνα µε τις αρχές της 

∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας ο φόβος πρέπει να απουσιάζει πλήρως από τον χώρο 

εργασίας και να προωθείται ένα κλίµα εµπιστοσύνης, ασφάλειας και ενθάρρυνσης. 

Πρέπει να παρέχεται, ως ένα λογικό βαθµό πάντοτε, η δυνατότητα στους 

εργαζοµένους να µαθαίνουν από τα λάθη τους.  Αυτό αυξάνει κατ� επέκταση την 

υπευθυνότητα των εργαζοµένων και συµβάλλει παράλληλα στη δηµιουργία της 

επιθυµητής ��κουλτούρας ποιότητας��. Άµεση απόρροια των ανωτέρω είναι και η 

αύξηση του βαθµού ικανοποίησης των εργαζοµένων, δεδοµένου ότι θα έχουν θετική 

ψυχολογία και υψηλό ηθικό. 10 

 

 

2.5. ΤΟ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟ ∆ΥΝΑΜΙΚΟ ΩΣ ΚΑΘΟΡΙΣΤΙΚΟΣ ΠΑΡΑΓΟΝΤΑΣ 

ΤΗΣ ΥΛΟΠΟΙΗΣΗΣ ΣΥΣΤΗΜΑΤΩΝ ΟΛΙΚΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 

 

 

Ο άνθρωπος ποτέ δεν µπορεί να αντικατασταθεί πλήρως από τις µηχανές. Οι 

πνευµατικές του λειτουργίες και ικανότητές του πάντα θα αποτελούν πλεονέκτηµα, 

                                                
9  Juran J.M. � ��Juran on Leadership for Quality: an Executive Handbook, The Free Press, New York, 1989  
10  Ying-Jung Yeh � �Implementing a sustainable TQM system: employee focus� , The TQM Magazine, Volume 15, No. 4, 2003, 

pp. 257-265 
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δεδοµένου δεν µεταφέρονται και δεν αποδίδονται από κάποια µηχανή (Fromm, 

1990)11.  

Οι εργαζόµενοι είναι αυτοί που αποτελούν κατά βάση το ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα του εκάστοτε οργανισµού. Από αυτούς εξαρτάται η υλοποίηση των 

στόχων και η επιτυχής πορεία του. Για τον λόγο αυτό θα πρέπει να δίδεται ιδιαίτερη 

έµφαση στο ανθρώπινο κεφάλαιο και όχι µόνο στην κατάλληλη επιλογή αυτού, αλλά 

και στη διατήρησή του παρέχοντάς του τις κατάλληλες συνθήκες, προκειµένου να 

σέβεται τον οργανισµό στον οποίο απασχολείται, να νιώθει ικανοποιηµένος και να 

καταβάλει το µέγιστο των δυνατοτήτων του προς επίτευξη των στόχων του. Η 

∆ιοίκηση, συνεπώς, δεν πρέπει να έχει µόνο πελατοκεντρικό χαρακτήρα, αλλά 

ανθρωποκεντρικό εν γένει. 12 

Η υλοποίηση της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας αποτυγχάνει συχνά, διότι δε 

δίδεται έµφαση στον τοµέα του ανθρώπινου δυναµικού. Η Ολική Ποιότητα έχει 

ολιστικό χαρακτήρα και προσέγγιση και απαιτεί την κινητοποίηση όλου του 

οργανισµού στο σύνολό του, προκειµένου να επιτευχθεί ο επιθυµητός στόχος, ήτοι η 

ικανοποίηση του πελάτη. 

Ο βαθµός υλοποίησης της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας εξαρτάται από τις 

πρακτικές και τις διαδικασίες που ο οργανισµός έχει υιοθετήσει, αλλά και από τον 

τρόπο εφαρµογής αυτών των πρακτικών και διαδικασιών. Αναµφισβήτητα, όµως, 

πρέπει σε κάθε περίπτωση να δίδεται έµφαση, µεταξύ άλλων και στην ικανοποίηση 

των εργαζοµένων. 

Ο πίνακας που ακολουθεί (πίνακας 3) παρουσιάζει την αλληλεπίδραση της 

∆ιοίκησης Ανθρωπίνου Κεφαλαίου και  της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας :

                                                
11 J.A.P. Hoogervost, P.L. Koopman and H. van der Flier -��Total quality management-The need for an employee-centred, 

coherent approach�� , The TQM Magazine, Vol. 17 No. 1, 2005, pp. 92-106 
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Πίνακας 3 : Η Αλληλεπίδραση της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνου Κεφαλαίου και της 

∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας 

 

Όπως συνάγεται και από το ως άνω διάγραµµα, πολλοί είναι οι παράγοντες-

πρακτικές που επιδρούν θετικά στην υλοποίηση συστήµατος ∆ιοίκησης Ολικής 

Ποιότητας. Σε έρευνα που διεξήχθη σε εταιρίες υψηλής τεχνολογίας το 2006 στην 

Ικανοποίηση υπαλλήλων Γνώση υπαλλήλων ως προς ποιότητα Ικανοποίηση πελατών Εικόνα εταιρείας

Σχεδιασµός ανθρωπίνων πόρων 

Επάνδρωση και επιλογή 

Σχεδιασµός και ανάλυση εργασίας 

Εκµάθηση και εκπαίδευση 

Εναλλαγή εργασιών 

Ανάπτυξη ηγεσίας 

Επιβράβευση απόδοσης 

Ανταπόδοση πρωτοβουλίας 

∆ιανοµή προνοµίων και κέρδους 

Ανάπτυξη εργαζοµένων 

Ασφάλεια και υγεία εργαζοµένων 

Σχέσεις εργαζοµένων 

Εκπαίδευση στα εργαλεία ποιότητας 

∆ραστηριότητα QCC 

Οµάδα εργασίας βελτίωσης 

Καθηµερινή διαχείρηση 

∆ιαλειτουργική διαχείρηση 

Χρήση του SQC 

Σύστηµα εξυπηρέτησης πελατών 

∆ιαχείρηση ικανοποίησης πελατών 

Ηγεσία 

Συνεργασία προµηθευτών 

Σύστηµα διαχείρησης ποιότητας 

Αναθεώρηση επιχειρηµατικής 
λειτουργίας/διαδικασιών 

Θέσπιση στόχων ποιότητας, διαχείρηση 
και µέτρηση 

∆ιαχείρηση Hoshin 

Ενδυνάµωση 

Αλλαγή και ανάπτυξη κουλτούρας 
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Ταϊβάν µε τη µέθοδο του ερωτηµατολογίου13 διαπιστώθηκε ότι την πιο σηµαντική 

επιρροή ασκεί η εκπαίδευση και διαρκής επιµόρφωση των εργαζοµένων, ενώ 

ακολουθούν η παροχή κινήτρων για εργασία µε την αντίστοιχη αποζηµίωση, η 

δυνατότητα εξέλιξης των εργαζοµένων και η κατάλληλη επιλογή προσωπικού. 

Ειδικότερα, η εκπαίδευση και επιµόρφωση των εργαζοµένων δεν αποτελεί µία απλή 

υπόθεση. Απαιτεί και την κινητοποίηση του ενδιαφέροντος των εργαζοµένων να 

εξελιχθούν και να µην πάψουν ποτέ να ενηµερώνονται και να επιµορφώνονται όσον 

αφορά στον κλάδο εργασίας τους. Όλες οι επιχειρήσεις απαιτούν εργαζοµένους µε 

ουσιαστικό ενδιαφέρον για την εργασία τους, για την εξέλιξή τους και για την 

επίτευξη των στόχων της εταιρίας, µακροπρόθεσµων και βραχυπρόθεσµων. Το 

ενδιαφέρον αυτό δεν είναι έµφυτο, αλλά απαιτεί αλλαγή κουλτούρας, ήτοι την 

καλλιέργεια µίας κουλτούρας ποιότητας-την υιοθέτηση και ουσιαστική εφαρµογή 

των αρχών της Ολικής Ποιότητας, που θα διέπει όλα τα τµήµατα του οργανισµού και 

όλους τους εργαζοµένους ανεξαρτήτου βαθµίδος. 

Σε ��πειραµατικές�� εφαρµογές που διεξήχθησαν, η ∆ιοίκηση κατέληξε ότι η 

πρακτική ��της δυνατότητας εξέλιξης στην καριέρα των εργαζοµένων�� απέβλεπε 

κατά κύριο λόγο στην παροχή ίσων ευκαιριών προς τους εργαζόµενους, προκειµένου 

να καταβάλουν µεγαλύτερη προσπάθεια, να επιτύχουν το καλύτερο δυνατό όσον 

αφορά στους προσωπικούς επαγγελµατικούς τους στόχους και κατ� επέκταση να 

συµβάλουν στην επιτυχή υλοποίηση του έργου που τους έχει ανατεθεί από την 

εταιρία. Μακροπρόθεσµα, δηλαδή, οι προσωπικοί επαγγελµατικοί στόχοι των 

εργαζοµένων συµβάλλουν στην επιτυχία της εταιρίας ή ακόµη και ταυτίζονται, ως 

έναν τουλάχιστον βαθµό, µε τους στόχους της εταιρίας. Η εκπαίδευση και 

επιµόρφωση των εργαζοµένων δίνει έµφαση στην ανάπτυξη των δεξιοτήτων και 

ικανοτήτων των εργαζοµένων, µε απώτερο σκοπό πάντα την ποιοτική και µέγιστη 

απόδοσή τους, απαραίτητη προϋπόθεση για την επιτυχία της εταιρίας. Περαιτέρω, η 

επιλογή προσωπικού από τη ∆ιοίκηση Ανθρώπινου ∆υναµικού αποτελεί πολύ 

σηµαντική προϋπόθεση για την υλοποίηση της Ολικής Ποιότητας, καθότι 

εφαρµόζοντας τις κατάλληλες διαδικασίες και τα κατάλληλα συστήµατα επιλογής 

προσωπικού, η εταιρία θα αποκτήσει στο εργατικό δυναµικό της εργαζοµένους µε 

ανεπτυγµένες δεξιότητες και εξαιρετικές ικανότητες, στοιχεία που όχι απλά 

                                                
13 Ching-Chow Yang -��The impact of human resource management practices on the implementation of total quality 

management��, The TQM Magazine, Vol. 18, No. 2, 2006, pp. 162-173 



               

 21

θεωρούνται sine qua non για την επιτυχή πορεία µίας εταιρίας, αλλά παράλληλα 

συµβάλλουν στην επίτευξη της εφαρµογής της Ολικής Ποιότητας στους κόλπους της 

εταιρίας.  14 

Σύµφωνα µε τον Wesner (1995), η ∆ιοίκηση Ποιότητας είναι απαραίτητη,  

προκειµένου να βοηθήσει και να ωθήσει τους εργαζοµένους να χρησιµοποιήσουν 

όλες τις γνώσεις τους και τις ικανότητές τους αποτελεσµατικά. Οι εφαρµογές και οι 

πρακτικές της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας, όπως αυτές απορρέουν από τις αρχές 

της, συµβάλλουν στη βελτιστοποίηση των πόρων ενός οργανισµού και ειδικότερα 

των ανθρωπίνου κεφαλαίου. Γι� αυτόν το λόγο υποστηρίζεται θερµά και από τους 

ερευνητές ότι, όταν οι αρχές, οι πρακτικές και τα συστήµατα ∆ιοίκησης Ολικής 

Ποιότητας εφαρµόζονται στον τοµέα της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνου Κεφαλαίου, 

αυξάνουν σηµαντικά τα ποσοστά πρόληψης των σφαλµάτων, την οµαδικότητα, τη 

διατµηµατική συνεργασία, τις ικανότητες και γνώσεις των εργαζοµένων, το βαθµό 

ικανοποίησης που λαµβάνουν από την εργασία τους και κατ� επέκταση συνολικά 

ποσοστά επιτυχίας του οργανισµού µέσω της υλοποίησης των στόχων. Λαµβάνοντας 

όλα αυτά τα στοιχεία υπ� όψιν, όχι λανθασµένα, η εφαρµογή της ∆ιοίκησης Ολικής 

Ποιότητας στον εκάστοτε οργανισµό αποτελεί ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα.  15 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

 

 

 

 

                                                
14 Ching-Chow Yang -��The impact of human resource management practices on the implementation of total quality 

management��, The TQM Magazine, Vol. 18, No. 2, 2006, pp. 162-173 
15  Mesut Akdere - �Quality Management through Human Resources: An Integrated Approach to Performance Improvement�, 

The Business Review, Cambridge, Summer 2006; 5, 2; ABI/INFORM Global, pg. 233-238 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3ο : ΕΡΓΑΣΙΑΚΗ  ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ 

 

3.1 ΟΡΙΣΜΟΣ ΤΗΣ ΕΡΓΑΣΙΑΚΗΣ ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗΣ ΚΑΙ ΤΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ 

ΠΟΥ ΤΗΝ ΑΠΑΡΤΙΖΟΥΝ 

 

 

Ως εργασιακή ικανοποίηση ορίζεται «µία συναισθηµατική αντίδραση στην 

εργασία ή σε διάφορες όψεις της εργασίας» ή ειδικότερα η εργασιακή ικανοποίηση 

συνίσταται «στις θετικές ή αρνητικές αντιδράσεις που έχουν οι άνθρωποι στην 

εργασία τους». Γίνεται έτσι κατανοητό ότι η ικανοποίηση που αντλεί το άτοµο από 

την εργασία του, αποτελεί στην ουσία µία συµπεριφορά ή στάση, η οποία συνδέεται 

µε άλλες σηµαντικές συµπεριφορές ή στάσεις στο χώρο εργασίας. Και επειδή 

αποτελεί µία συναισθηµατική αντίδραση  είναι και δύσκολη η αξιολόγησή της. 

Οι έρευνες καταδεικνύουν ότι η επαγγελµατική ικανοποίηση από πλευράς 

εργαζοµένων φαίνεται να συνδέεται µε: 

 

! Το µισθό και τις γενικότερες παροχές από την εργασία 

! Το προφίλ των συνεργατών 

! Το είδος της εποπτείας που ασκείται στον εργαζόµενο 

! Το περιβάλλον εργασίας 

! Τις προοπτικές εξέλιξης 

! Το αντικείµενο της θέσης εργασίας 

 

Τα αίτια/ παράγοντες που συντελούν στην επαγγελµατική ικανοποίηση ενός 

ατόµου µπορούν να ταξινοµηθούν σε δύο κατηγορίες: 

 

- τους περιβαλλοντικούς παράγοντες, δηλαδή τις εξωτερικές επιδράσεις που το 

άτοµο δέχεται από το περιβάλλον εργασίας του 

- τους ατοµικούς παράγοντες, δηλαδή τα εσωτερικά κίνητρα του ατόµου και τα 

προσωπικά του βιώµατα που φέρει µαζί του στην εργασία. 
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Τα περιβαλλοντικά χαρακτηριστικά εργασίας που συνδέονται µε την 

επαγγελµατική ικανοποίηση του ατόµου αφορούν: 

 

! στα δοµικά χαρακτηριστικά του οργανισµού, δηλαδή στο φυσικό περιβάλλον 

εργασίας και στις σχέσεις µε τους συναδέλφους 

! στους ρόλους που έχουν οι εργαζόµενοι σε έναν οργανισµό. Στο σηµείο αυτό 

δίνεται έµφαση στη σαφήνεια των ρόλων των εργαζοµένων στο πλαίσιο της 

επιχείρησης, έτσι ώστε να αποφεύγονται τυχόν συγκρούσεις που 

προκαλούνται από τη σύγχυση και την αµφισηµία των ρόλων. 

! στο στρες, δηλαδή στην πίεση που συχνά υφίστανται τα άτοµα στο χώρο 

εργασίας τους 

! στη δυνατότητα συνδυασµού επαγγελµατικών και οικογενειακών 

υποχρεώσεων. Σε αυτό το σηµείο δίνεται έµφαση στην ευεργετική επίδραση 

που έχουν στον εργαζόµενο ορισµένες πολιτικές που ακολουθούν οι 

επιχειρήσεις, όπως η ευελιξία στο ωράριο, οι άδειες, δοµές για τη φύλαξη των 

παιδιών των εργαζοµένων κλπ.  

 

Αξιοσηµείωτο είναι δε ότι µέσα στους µύθους που υπάρχουν για την 

εργασιακή ικανοποίηση είναι και η άποψη που κυριαρχεί ότι οι γυναίκες 

εγκαταλείπουν την εργασία τους λόγω οικογενειακών υποχρεώσεων, ενώ στην ουσία, 

όπως µία σύµβουλος εργασίας αναφέρει: «Εξαιτίας της δυσαρέσκειάς τους από την 

εργασία οι γυναίκες αποφασίζουν πως ήρθε η στιγµή να κάνουν οικογένεια!» 

Μελέτη του Κέντρου Ερευνών για τα Θέµατα Ισότητας16 αναφέρει ότι ειδικά 

οι γυναίκες αντιµετωπίζουν την εργασία ως: «µία απαραίτητη συνθήκη και αναγκαία 

προϋπόθεση για την προσωπική αυτονοµία και αξιοπρέπεια» και αυτό φαίνεται να 

συνδέεται άµεσα µε τον χαρακτηρισµό της εργασίας ως την κατεξοχήν ανθρώπινη 

δραστηριότητα που διαµορφώνει την ατοµική και κοινωνική ταυτότητα, το 

«κοινωνικό γίγνεσθαι» που κατά τον Freud δένει τον άνθρωπο µε την 

πραγµατικότητα. 

Οι κοινωνικές εξελίξεις οδήγησαν σε µία επανεκτίµηση της αξίας και του 

ρόλου της εργασίας, η οποία επαναπροσδιορίστηκε αναφορικά µε την αξία και το 

                                                
16  «Η επαγγελµατική ικανοποίηση - ψυχολογικοκοινωνική προσέγγιση από την Άννα Ταλιαδώρου- Κοινωνιολόγο- Σύµβουλο 

Εργασίας ΚΕΘΙ» 
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ρόλο του ελεύθερου χρόνου στη ζωή του σύγχρονου εργαζόµενου. Κατά συνέπεια, το 

θέµα της ικανοποίησης που αντλεί ο άνθρωπος από την εργασία του εξετάζεται 

πλέον, όχι στο πλαίσιο της συνολικής (global) ικανοποίησης που λαµβάνει, αλλά των 

επιµέρους συνιστωσών της ικανοποίησης (facet) που αφορούν, τόσο στις 

διαφορετικές όψεις της εργασίας του, όσο και στον τρόπο ζωής (life style) του κάθε 

ατόµου. 

Η απαγκίστρωση της εργασίας από τη σφαίρα της οικονοµικής αναγκαιότητας 

και η µετουσίωσή της σε ένα µέσο ατοµικής και κοινωνικής αυτοπραγµάτωσης, 

ξαναφέρνει το ζήτηµα της επαγγελµατικής ικανοποίησης στο προσκήνιο της 

σύγχρονης ατοµικής και κοινωνικής πραγµατικότητας. 

Επιχειρησιακές στρατηγικές µάνατζµεντ, όπως η παροχή µπόνους, η το 

µοίρασµα των κερδών, η προσφορά παροχών, όπως ευελιξία ωραρίου, 

ενδοεπιχειρησιακή κατάρτιση κλπ. πραγµατοποιούνται στις σύγχρονες εταιρίες µε 

στόχο την ενδυνάµωση τη µεγιστοποίηση των κινήτρων για εργασία. Η καθιέρωση 

προγραµµάτων κινήτρων και συστηµάτων πληρωµών αποτελεί µία προσφιλή τακτική 

των διαχειριστών ανθρωπίνου κεφαλαίου στις σύγχρονες επιχειρήσεις. Ένα από τα 

αποτελέσµατα των κινήτρων πληρωµής είναι το φαινόµενο «χρυσές χειροπέδες», 

όπου το άτοµο πληρώνεται τόσο υψηλά, που ακόµη κι αν δεν είναι ικανοποιηµένο 

από την εργασία του, ��δεν µπορεί�� να φύγει�Μία άλλη διάσταση του φαινοµένου 

σχετίζεται µε την δέσµευση (commitment) που καλλιεργείται στους εργαζόµενους 

από την εταιρία, ώστε ο κάθε εργαζόµενος να θεωρεί την επιχείρηση στην οποία 

εργάζεται ως οικογένειά του και να ταυτίζει τους προσωπικούς του στόχους µε του 

στόχους της εταιρίας. Σε αυτήν την περίπτωση η αφοσίωση µπορεί να συνδέεται 

αρνητικά ή θετικά µε την εργασιακή ικανοποίηση, δηλαδή µπορεί να είναι 

αποτέλεσµα της εργασιακής ικανοποίησης του ατόµου και να συνδέεται µε την 

παραγωγικότητα και την υγεία, µπορεί, όµως να περιλαµβάνει και αρνητικούς 

δείκτες, όπως συχνές απουσίες, σαµποτάζ και βία.   

Είναι γεγονός ότι η εργασιακή ικανοποίηση µπορεί να αποτελέσει ένα 

σηµαντικό δείκτη για το πώς το άτοµο διαχειρίζεται τις καταστάσεις, σε ένα 

σηµαντικό τοµέα της ζωής του. Η µη ικανοποίηση από την εργασία συχνά αποτελεί 

ένδειξη προβληµάτων στην ατοµική ή επαγγελµατική ζωή.  

Για έναν οργανισµό αντίστοιχα είναι πολύ σηµαντικό να έχει ικανοποιηµένους 

εργαζόµενους, ώστε να διατηρεί την οµαλή λειτουργία του. Στο σηµείο, όµως, αυτό 

θα πρέπει να δοθεί έµφαση στην αποφυγή της καλλιέργειας ��απατηλών�� 
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προσδοκιών στους εργαζόµενους από τη µεριά της ∆ιοίκησης. Οι τυχόν δεσµεύσεις 

του οργανισµού για παροχές � σε υλικό ή ηθικό επίπεδο � στους εργαζόµενους πρέπει 

να είναι φειδωλές, ώστε να µην οδηγούν σε υπερβολικές προσδοκίες εκ µέρους των 

υπαλλήλων ή συνεργατών του. Κάτι τέτοιο θα οδηγούσε σε αντίθετα αποτελέσµατα, 

όπως υποπαραγωγικότητα και αποχωρήσεις. 

Οι κάθε µορφής οργανισµοί έχουν την ηθική υποχρέωση να φέρονται µε 

συνέπεια και υπευθυνότητα στους εργαζοµένους, κάτι που δυστυχώς δεν τηρείται σε 

µεγάλο βαθµό στην ελληνική τουλάχιστον πραγµατικότητα, αλλά και σε άλλες 

κοινωνίες και πολύ περισσότερο στο επίπεδο των άτυπων εργασιακών σχέσεων. 

Για τον λόγο αυτό η παρουσία εργασιακών / οργανωτικών ψυχολόγων στις 

επιχειρήσεις έχει στη σύγχρονη πραγµατικότητα αναδειχθεί ως µία αυξανόµενη 

ανάγκη για την οµαλή λειτουργία της εκάστοτε οργανωτικής δοµής και του 

ανθρώπινου δυναµικού της. 17 

 

 

3.2  Η ΕΡΓΑΣΙΑΚΗ ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ & ΠΡΟΣΕΓΓΙΣΕΙΣ ΓΙΑ ΤΗ ΜΕΤΡΗΣΗ 

ΤΗΣ  

 

Η έννοια της εργασιακής ικανοποίησης έχει αποδοθεί από τους µελετητές µε 

πολλούς ορισµούς (Herzberg, 1959, Mausner, 1959, Locke, 1976, Scarpello & 

Campell, 1983 κ.α.), η πλειοψηφία όµως αυτών συναποδέχονται όπως 

προαναφέρθηκε ότι η ικανοποίηση είναι η συναισθηµατική απάντηση σε 

αντιµετωπιζόµενες καταστάσεις και ότι η εργασιακή ικανοποίηση είναι το ενιαίο 

συναίσθηµα της ικανοποίησης που προκύπτει όταν ληφθούν υπ� όψιν όλες οι 

εργασιακές καταστάσεις.  

Για τη µέτρηση της εργασιακής ικανοποίησης έχουν διατυπωθεί πολλές 

απόψεις. Παρ� όλ� αυτά έχουν επικρατήσει δύο προσεγγίσεις. Η πρώτη προσέγγιση 

αντιµετωπίζει την εργασιακή ικανοποίηση ως ένα ενιαίο και µονοδιάστατο φαινόµενο 

και η µέτρηση αναφέρεται στη συνολική εργασιακή ικανοποίηση, λαµβάνοντας υπ� 

όψιν µία ή και περισσότερες παραµέτρους. Χαρακτηριστικό της γενικευµένης αυτής 

προσέγγισης αποτελεί το γεγονός ότι ναι µεν µελετά παράγοντες που επηρεάζουν την 

                                                
17  «Η επαγγελµατική ικανοποίηση - ψυχολογικοκοινωνική προσέγγιση από την Άννα Ταλιαδώρου- Κοινωνιολόγο- Σύµβουλο 

Εργασίας ΚΕΘΙ» 
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ικανοποίηση των εργαζοµένων, παρέχει όµως µόνο ένα γενικό δείκτη, χωρίς να 

εξειδικεύεται σε ειδικότερους τοµείς. 

Η δεύτερη προσέγγιση, αντιθέτως, αντιµετωπίζει την εργασιακή ικανοποίηση 

ως ένα πολυδιάστατο φαινόµενο, του οποίου η έρευνα, ανάλυση και µέτρηση απαιτεί 

το διαχωρισµό του σε επιµέρους, ειδικότερες συνιστώσες. Προς την προσέγγιση αυτή 

οι µελετητές εφηύραν και εφαρµόζουν ειδικά εργαλεία µέτρησης των επιµέρους 

παραµέτρων της εργασιακής ικανοποίησης. 

Η δεύτερη προσέγγιση παρουσιάζει συνεπώς αναµφισβήτητα το πλεονέκτηµα 

ότι αντιλαµβάνεται την εργασιακή ικανοποίηση ως ένα σύνολο 

αλληλοεπηρεαζόµενων παραµέτρων, γεγονός που οδηγεί στο συµπέρασµα ότι είναι 

δυνατόν να παρουσιαστούν διαφορετικές ή και αντίθετες εκφάνσεις της ικανοποίησης 

στις επιµέρους διαστάσεις της εργασίας. Είναι, δηλαδή, πολύ πιθανό και λογικό 

κάποιος εργαζόµενος να είναι πολύ δυσαρεστηµένος από την αµοιβή του, αλλά 

αντιθέτως απόλυτα ικανοποιηµένος από τις σχέσεις του µε τους συναδέλφους του και 

τον προϊστάµενό του. Εκτός αυτού, η δεύτερη προσέγγιση, σε αντίθεση µε την 

πρώτη, επιτρέπει λεπτοµερέστερη ανάλυση των αιτιών - κριτηρίων ικανοποίησης και 

δυσαρέσκειας των εργαζοµένων.  

Οι έρευνες που έχουν πραγµατοποιηθεί και οι θεωρίες που έχουν αναπτυχθεί 

για την εργασιακή ικανοποίηση διαχωρίζονται σε δύο βασικές κατηγορίες:  

 

! Θεωρίες Περιεχοµένου 

! Θεωρίες ∆ιαδικασίας 

 

Οι θεωρίες του περιεχοµένου αποσκοπούν στην αναγνώριση του αντικειµένου 

των παραγόντων που εξασφαλίζουν την εργασιακή ικανοποίηση. 

Οι θεωρίες διαδικασίας αποσκοπούν στην αναγνώριση και διερεύνηση 

διαφόρων ειδών και κατηγοριών παραγόντων που οδηγούν σε συναισθήµατα 

ικανοποίησης, αλλά και στη συσχέτιση των παραγόντων αυτών που εξασφαλίζουν 

την εργασιακή ικανοποίηση.  

Στη συνέχεια εκτίθενται οι αντιπροσωπευτικότερες από άποψη ερευνητικού 

ενδιαφέροντος θεωρίες και των δύο κατηγοριών. 

 

 



               

 28

3.2.1  ΘΕΩΡΙΕΣ ΠΕΡΙΕΧΟΜΕΝΟΥ 

 

 

Οι πιο βασικοί εκφραστές και αντιπρόσωποι της θεωρίας περιεχοµένου είναι 

οι A. Maslow και F. Herzberg, οι οποίοι θέτουν την επιτυχή υποκίνηση του 

εργαζοµένου ως απαραίτητη προϋπόθεση για την εξασφάλιση της ικανοποίησής του. 

∆ιατυπώνοντας τη θεωρία της υποκίνησης ο A. Maslow προβαίνει και σε 

προσδιορισµό των αναγκών του εργαζοµένου, των οποίων η κάλυψη συνεπάγεται και 

την εν γένει εργασιακή ικανοποίηση. Με τη θεωρία αυτή συνάδουν και οι θεωρίες 

που αναπτύχθηκαν και από τον Porter και τον Mc Clelland, οι οποίες παρατίθενται 

στη συνέχεια. 

 

3.2.1.1 ΒΑΣΙΚΕΣ ΕΝΝΟΙΕΣ 
 

Πριν εκτεθούν όµως οι σηµαντικότερες από τις θεωρίες που έχουν 

διατυπωθεί, σκόπιµο κρίνεται να προσδιοριστούν ορισµένες βασικές έννοιες, των 

οποίων γίνεται συχνή χρήση από τους ερευνητές. Ειδικότερα:  

 

Ανάγκες 

 

Ανάγκη είναι ό,τι προϋποτίθεται για την επιβίωση και την ευτυχία (το ζην και 

το ευ ζην) ενός ατόµου. Υπάρχουν δύο ευρείες κατηγορίες αναγκών: οι φυσικές 

ανάγκες, δηλαδή οι προϋποθέσεις για την υγεία και την καλή λειτουργία του σώµατος 

και οι ψυχολογικές ανάγκες, δηλαδή οι προϋποθέσεις για την υγεία και την καλή 

λειτουργία της συνείδησης. Παραδείγµατα φυσικών αναγκών είναι η τροφή, το νερό 

και η ρύθµιση της θερµοκρασίας. Παραδείγµατα ψυχολογικών αναγκών είναι η 

ευχαρίστηση, η αυτοεκτίµηση και η ολοκλήρωση. Οι δύο αυτές κατηγορίες αναγκών 

είναι αλληλοεξαρτώµενες, δηλαδή η ικανοποίηση της µιας συνδέεται µε την 

ικανοποίηση της άλλης.    
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Αξίες 

 

Αξία είναι ό,τι το άτοµο θεωρεί ως καλό ή ωφέλιµο και δραστηριοποιείται για 

να το αποκτήσει ή να το κρατήσει. Το περιεχόµενο των αξιών ποικίλλει: οι αξίες 

µπορεί να είναι από θεµελιώδεις ηθικές αρχές µέχρι προτιµήσεις σε θέµατα φαγητού. 

Ενώ οι ανάγκες είναι εγγενείς, οι αξίες αποκτώνται µέσω της εµπειρίας και της 

σκέψης. Επιπλέον, ενώ οι ανάγκες  (φυσιολογικές) είναι κοινές για όλους τους 

ανθρώπους, ως προς τις αξίες τους οι άνθρωποι συχνά διαφέρουν σηµαντικά. Η 

βιολογική λειτουργία που υπηρετούν οι αξίες είναι ότι κατευθύνουν την πράξη προς 

την ικανοποίηση των αναγκών. Η αντιστοιχία αξιών-αναγκών δεν είναι 

αµφιµονοσήµαντη: διάφορες αξίες µπορεί να ικανοποιούν την ίδια ανάγκη ή η ίδια 

αξία να ικανοποιεί πολλές ανάγκες. Οι άνθρωποι είναι δυνατόν να έχουν ή και να µην 

έχουν συνείδηση των αξιών τους, γεγονός που καθιστά δύσκολη την καταγραφή της 

ιεράρχησης των αξιών σε ένα άτοµο.  

 

Κίνητρα 

 

Κίνητρο είναι ό,τι µπορεί να κατευθύνει τη συµπεριφορά ενός ατόµου ή να 

οδηγήσει στη δράση του. Στη ∆ιοίκηση Ανθρωπίνου Κεφαλαίου ειδικότερα, κίνητρο 

είναι οτιδήποτε µπορεί να προσελκύσει, να κρατήσει, ή να παρακινήσει τους 

εργαζόµενους. Τα κίνητρα συνηθίζεται να διακρίνονται σε «εσωτερικά» και 

«εξωτερικά». Ως εσωτερικά κίνητρα εννοούνται εκείνα τα εγγενή χαρακτηριστικά 

ενός έργου, τα οποία ελκύουν τον εργαζόµενο και τον ωθούν να καταβάλει τη 

µέγιστη δυνατή προσπάθεια. Παραδείγµατα αποτελούν η ελευθερία δράσης, η 

ευθύνη, η δυνατότητα δηµιουργίας ολοκλήρωσης κλπ. Εξωτερικά κίνητρα είναι τα 

πλεονεκτήµατα που προσφέρονται µε προοπτική να παρακινήσουν  τους 

εργαζόµενους, όπως π.χ. υψηλές αποδοχές, δυνατότητα προαγωγής, αναγνώριση, 

κύρος κλπ. Στην ίδια οµάδα θα πρέπει να περιληφθούν και τα αντικίνητρα, όπως είναι 

οι πειθαρχικές ποινές, η στέρηση µισθού, η απόλυση κλπ. τα οποία οµοίως στοχεύουν 

στον επηρεασµό της συµπεριφοράς. 18 

 

                                                
18  Χατζηπαντελή Παναγιώτα � ��∆ιοίκηση Ανθρώπινου ∆υναµικού��, εκδόσεις Μεταίχµιο, 1999 Αθήνα, σελ. 62-63 
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3.2.1.2 ΘΕΩΡΙΑ ΤΗΣ ΠΥΡΑΜΙ∆ΑΣ ΤΩΝ ΑΝΑΓΚΩΝ ΤΟΥ A.MASLOW 
 

 

Μία από τις πρώτες προσεγγίσεις για τη θεωρητική τεκµηρίωση της 

εργασιακής ικανοποίησης  µε βάση την κάλυψη των αναγκών του ατόµου 

αναπτύχθηκε µε τη διατύπωση της θεωρίας της πυραµίδας των αναγκών του Maslow. 

Οι ανθρώπινες ανάγκες παρά τη µεγάλη ποικιλία που παρουσιάζουν δύνανται να 

κατηγοριοποιηθούν και να ακολουθήσουν µία αντιπροσωπευτική ιεραρχική σειρά. 

Ειδικότερα, οι ανάγκες διαχωρίζονται σε πέντε κατηγορίες µε την ακόλουθη 

ιεραρχία: 

 

Σχεδιάγραµµα 2ο : Η πυραµίδα του Maslow 

 

                                      

 

                                              Αυτο- 

                                         πραγµάτωση 

 

                                          Αναγνώριση 

                                    

                                        Κοινωνικότητα 

                                      

                                            Ασφάλεια 

 

                                  Φυσιολογικές ανάγκες 

 

 

Φυσιολογικές ανάγκες:  Σε αυτήν την κατηγορία εντάσσονται όλες οι ανάγκες 

η κάλυψη των οποίων εξασφαλίζει την επιβίωση του ατόµου, όπως π.χ. η τροφή, η 

στέγη, η ενδυµασία κλπ. Σε περίπτωση που δεν καλύπτονται οι βασικές αυτές 

ανάγκες, το άτοµο δεν αποβλέπει στην κάλυψη ανωτέρου επιπέδου αναγκών. 
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Ανάγκες για ασφάλεια: Οι ανάγκες αυτές είναι συνδεδεµένες µε το 

συναίσθηµα του φόβου σε καταστάσεις που χαρακτηρίζονται επικίνδυνες, αλλά και 

σε καταστάσεις κατά τις οποίες ο άνθρωπος αδυνατεί να καλύψει τις φυσιολογικές 

του ανάγκες, όπως π.χ. ανάγκη επαγγελµατικής αποκατάστασης, κοινωνικής 

ασφάλισης κλπ. Είναι ευνόητο ότι στην έννοια της ασφάλειας περικλείονται η έννοια 

και της φυσικής, αλλά και της οικονοµικής ασφάλειας, ήτοι η ανάγκη εξασφάλισης 

ενός επιπέδου διαβίωσης, αλλά παράλληλα και η ανάγκη εξασφάλισης παραµονής 

του στο επίπεδο αυτό. 

 

Κοινωνικές ανάγκες: Η συναναστροφή του ανθρώπου µε άλλα άτοµα είναι 

άρρηκτα συνδεδεµένη µε τη φύση του, καθότι αναµφισβήτητα ο άνθρωπος είναι 

κοινωνικό ον. Εκτός από την ανάγκη συναναστροφής ο άνθρωπος έχει και την 

ανάγκη να ανήκει σε κοινωνικές οµάδες, καθώς και να προσφέρει, αλλά και να 

απολαµβάνει την παραδοχή και αποδοχή στις οµάδες αυτές.  Στην κατηγορία αυτή 

εντάσσεται και η ανάγκη του ανθρώπου για αγάπη και φιλία. 

 

Ανάγκες για αυτοεκτίµηση: Ο άνθρωπος, εν συνεχεία, εντασσόµενος σε ένα 

κοινωνικό σύνολο νιώθει ιδιαίτερα έντονη την ανάγκη της εκτίµησης και του ιδίου 

προς τον εαυτό του, αλλά και του περίγυρού του. Στην κατηγορία αυτή εντάσσονται 

και οι ανάγκες του ανθρώπου για αναγνώριση, σεβασµό, γόητρο, φήµη και δύναµη. 

 

Ανάγκες για αυτοεκπλήρωση-αυτοπραγµάτωση: Η ικανοποίηση όλων των 

προαναφερθέντων αναγκών δε συνεπάγεται και την εν γένει ικανοποίηση του 

ανθρώπου. Ενδέχεται, δηλαδή, το άτοµο να εξακολουθεί να αισθάνεται 

δυσαρεστηµένο, αίσθηµα που θα εκλείψει µόνο εφόσον επιτευχθούν οι στόχοι του και 

εκπληρωθούν τα πιστεύω και ιδανικά του, όποια κι αν είναι αυτά. Ο Maslow 

υποστηρίζει ότι «Ένα άτοµο πρέπει να είναι αυτό που έχει τη δυνατότητα να είναι» 
19επιθυµώντας να καταλήξει στο συµπέρασµα ότι το άτοµο έχοντας ικανοποιήσει και 

αυτό το επίπεδο αναγκών, έχει αναπτύξει και όλες τις δυνατότητές του, έχει επιτύχει 

τους στόχους του και έχει αναπτύξει την προσωπικότητά του. 

Στο σηµείο αυτό πρέπει να επισηµανθεί ότι η ιεράρχηση των αναγκών δεν 

είναι απόλυτη. Κάθε άνθρωπος διαφέρει και αναλογικά µε τις ιδιαιτερότητές του και 
                                                
19 Locke E.A. ��The nature and causes of job satisfaction. Handbook of industrial and organizational psychology��, Rand 

McNally, Chicago, 1969, pp. 1297-1349 
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την ιδιοσυγκρασία του διαφοροποιούνται και οι ανάγκες του. Κατ� επέκταση και η 

προαναφερόµενη ιεράρχηση είναι πολύ πιθανό να διαφοροποιείται βάσει των 

προσωπικών επιθυµιών και εκτιµήσεων, καθώς και βάσει του ιδιαίτερου εργασιακού 

περιβάλλοντος του ατόµου.  

Υποκειµενικός και σε καµία περίπτωση απόλυτος πρέπει να θεωρηθεί και ο 

χρόνος µετακίνησης στο επόµενο επίπεδο αναγκών. ∆εν αποκλείεται δε κάποιος 

άνθρωπος να καταργήσει βάσει των προσωπικών του εκτιµήσεων µία κατηγορία 

αναγκών πλήρως και να µεταβεί απευθείας στη µεθεπόµενη. Η υποκειµενικότητα 

αυτή εξαρτάται από παράγοντες, όπως η ηλικία, το µορφωτικό επίπεδο, η 

προσωπικότητα, η ιδιοσυγκρασία, ο χαρακτήρας, το κοινωνικό επίπεδο, τα βιώµατα, 

ο περίγυρός του κλπ. 

Εστιάζοντας εν συνεχεία στο χώρο εργασίας και στην εργασιακή 

ικανοποίηση, προτεραιότητα πρέπει να δοθεί, σύµφωνα µε τον Maslow, στις 

φυσιολογικές ανάγκες και στην ανάγκη για ασφάλεια, στις ανάγκες, δηλαδή, 

οικονοµικής φύσεως κατά προτεραιότητα. Η ικανοποίηση των αναγκών αυτών 

αποτελεί το βασικό στοιχείο υποκίνησης, το κίνητρο για τους εργαζόµενους. 

∆ύσκολα, κάποιος εργαζόµενος µεταβαίνει σε επόµενο επίπεδο αναγκών και 

υποκινείται από αυτές, εάν δεν έχουν εκπληρωθεί οι προαναφερόµενες οικονοµικής 

φύσεως ανάγκες του. Επιβάλλεται, συνεπώς, να εξασφαλισθεί επαρκής και σταθερή-

ασφαλής αµοιβή για τον εργαζόµενο αρχικά και να ακολουθήσει οιαδήποτε 

προσπάθεια υποκίνησής του µε άλλα µέσα.  

Σε περίπτωση που ικανοποιηθεί µία κατηγορία αναγκών, παύει πλέον να 

αποτελεί και κίνητρο � στοιχείο υποκίνησης για τον άνθρωπο. Βέβαια, πρέπει να 

ληφθεί υπ� όψιν και ότι µία ανάγκη σπανίως ικανοποιείται πλήρως και σπανίως παύει 

να χάνει την πλήρη αξία του ως κίνητρο. Όταν ο εργαζόµενος αισθάνεται ότι η 

αµοιβή του είναι ανάλογη µε τον τύπο της εργασίας του και επιπλέον ξέρει ότι θα 

συνεχίσει να την εισπράττει, είναι αυτονόητο ότι η υποκίνησή του δε θα πρέπει να 

βασιστεί στην αµοιβή του, καθότι η έστω και προσωρινή ικανοποίηση των 

οικονοµικής φύσεως αναγκών δίνει προτεραιότητα στις επόµενες ιεραρχικά ανάγκες 

(Locke)20. 

Και στο χώρο εργασίας η ιεράρχηση των αναγκών και των κατηγοριών τους 

δεν είναι απόλυτη, αλλά αντιθέτως διαφοροποιείται από άτοµο σε άτοµο. Για κάποιον 
                                                
20 Locke E.A. ��The nature and causes of job satisfaction. Handbook of industrial and organizational psychology��, Rand 

McNally, Chicago, 1969, pp. 1297-1349 
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εργαζόµενο π.χ. ενδέχεται να αποτελεί πρωταρχική και επιτακτική ανάγκη η 

αναγνώριση και η αποδοχή από τους συναδέλφους του ενώ ταυτόχρονα για κάποιον 

άλλον προερχόµενο ακόµη και από το ίδιο εργασιακό περιβάλλον προτεραιότητα 

µπορεί να αποτελούν αποκλειστικά και µόνο οι οικονοµικές ανάγκες, ήτοι η διαρκής 

αύξηση των αποδοχών του.  

Η ανάπτυξη της θεωρίας της πυραµίδας των αναγκών του Maslow έχει 

αποτελέσει αναµφισβήτητα σταθµό στο χώρο της διοίκησης. Πολλοί ερευνητές 

(Locke, 1969, McClelland, 1961) βασιζόµενοι στη θεωρία αυτή, προέβησαν σε 

εξελιγµένες προσεγγίσεις της εργασιακής ικανοποίησης, µε πρώτη αυτή του Fr. 

Herzberg (1959). 

Η θεωρία του Abraham Maslow είναι η περισσότερο αποδεκτή και 

περισσότερο διαδεδοµένη θέση για τον εργαζόµενο άνθρωπο. Το µοντέλο του 

ανθρώπου, όπως το σκιαγράφησε ο Maslow, αποτέλεσε συχνά τη βάση για περαιτέρω 

διείσδυση στην έρευνα για τη συµπεριφορά και την παρακίνηση.  

O Maslow υποστήριξε ότι ο βαθµός παρακίνησης του ανθρώπου επηρεάζεται 

από το βαθµό µη ικανοποιήσεως των αναγκών και ότι παρακινητικές είναι οι ανάγκες 

όταν δεν ικανοποιούνται. ∆ηλαδή, δέχεται ότι στις φυσιολογικές ανάγκες δίνει ο 

άνθρωπος πρωταρχική σηµασία. Όταν κάποιος λιµοκτονεί, η εξεύρεση της τροφής 

κυριαρχεί στο µυαλό και τη συµπεριφορά του. Κατά περίεργο τρόπο, µόλις 

ικανοποιηθεί η ανάγκη αυτή και ο άνθρωπος πάψει να πεινά, τότε έρχεται στο 

προσκήνιο η άλλη κατηγορία αναγκών και κυριαρχεί στη συµπεριφορά του η ανάγκη 

για ασφάλεια. Με την ίδια σειρά ο άνθρωπος στρέφεται προς την ικανοποίηση των 

αναγκών µε µικρότερη προτεραιότητα στην ιεραρχία, µόλις ικανοποιηθούν οι 

ιεραρχικά πρώτες. Συνεπώς, κριτήριο για να παρακινηθεί ο άνθρωπος παραµένει η 

ανικανοποίητη ανάγκη του.  

Περαιτέρω, ο Maslow υποστήριξε ότι η απόλυτη ικανοποίηση των αναγκών 

δεν υπάρχει και ότι ενός µέσου ανθρώπου ικανοποιούνται συνήθως το 85% των 

φυσιολογικών αναγκών του, το 70% των αναγκών ασφαλείας, το 50% των 

κοινωνικών αναγκών, το 40% των αναγκών αυτοεκτίµησης και το µόλις το 10% των 

αναγκών αυτοπραγµάτωσης. Ουσιαστικά, δηλαδή, ο µέσος άνθρωπος για να στραφεί 

από τη µία κατηγορία αναγκών στην άλλη δεν ικανοποιεί πλήρως τις πρώτες, αλλά 
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µόνο κατά ποσοστό αυτών προβαίνοντας εν συνεχεία στην ακόλουθη ιεραρχικά 

κατηγορία21.  

Η µετάβαση µάλιστα από τις φυσιολογικές ανάγκες στις ανάγκες για 

ασφάλεια έως και στις ανάγκες για αυτοπραγµάτωση, σκιαγραφεί και την ψυχολογική 

ανάπτυξη του ανθρώπου. Κατά συνέπεια, ο βαθµός παρακινητικότητας των διαφόρων 

κατηγοριών αναγκών µεταβάλλεται µέσα στο χρόνο και ακολουθεί την ψυχολογική 

εξέλιξη του ανθρώπου.  

Πρακτική συνέπεια των προαναφερθέντων όσον αφορά στη θεωρία του 

Maslow και στο χώρο της διοίκησης είναι ότι η κάθε µορφής διοίκηση κατά την 

κατάρτιση ενός προγράµµατος ή µιας πολιτικής παρακίνησης του προσωπικού, δεν 

πρέπει να παραγνωρίζει τη σχετική αξία κάθε ανάγκης και την παρουσία κατά 

διαφορετικό ποσοστό των άλλων αναγκών. Π.χ. δεν είναι λογικό µία διοίκηση να 

θέτει σε εφαρµογή πρόγραµµα κοινωνικών σχέσεων αποβλέποντας στην ικανοποίηση 

των κοινωνικών αναγκών των εργαζοµένων, δίχως να έχει µεριµνήσει για την 

ικανοποίηση της ανάγκης για ασφάλεια και επιβίωση, διατηρώντας π.χ. σε χαµηλά 

επίπεδα τις αµοιβές των εργαζοµένων. 

Στο σηµείο αυτό πρέπει να επισηµανθεί ότι, όπως έρευνες κατέδειξαν, η σειρά 

της ιεραρχίας διαφέρει από τόπο σε τόπο και από χώρα σε χώρα. Έτσι, αποδείχθηκε 

ότι ενώ οι αµερικανοί εργαζόµενοι θεωρούν πως η ανάγκη της αυτοπραγµάτωσης 

ικανοποιείται πολύ λίγο, οι µεξικανοί εργαζόµενοι τη θεωρούν ως τη δεύτερη στη 

σειρά ικανοποιηµένη ανάγκη.  

Αυτό είναι απολύτως λογικό, καθώς η διαφοροποίηση της ιεραρχίας των 

αναγκών από χώρα σε χώρα σχετίζεται άµεσα µε τη διαφορετική κουλτούρα και 

νοοτροπία, καθώς επίσης και µε την κοινωνική δοµή κάθε χώρας. Εκτός, αυτού, η 

διαφοροποίηση της ιεραρχίας των αναγκών συναντάται στα διάφορα κλιµάκια και 

επίπεδα των εργαζοµένων. Έτσι, η σειρά σπουδαιότητας των αναγκών διαφέρει 

µεταξύ των κατώτερων, των µέσων και των ανώτερων στελεχών σε έναν 

οργανισµό.22 

Ο ίδιος ο Maslow αναγνωρίζει διάφορες εξαιρέσεις και αποκλίσεις από τη 

θεωρία του, που περιορίζουν την ισχύ της. Για παράδειγµα, αναγνωρίζει ότι σε 
                                                
21 Κόντης Θεµιστοκλής � ��∆ιοικητική Ψυχολογία � Η ψυχολογία των ανθρώπινων και εργασιακών σχέσεων��, εκδόσεις 

Σύγχρονη Εκδοτική, 1994 Αθήνα, σελ. 66-68 

 
22  Κόντης Θεµιστοκλής � ��∆ιοικητική Ψυχολογία � Η ψυχολογία των ανθρώπινων και εργασιακών σχέσεων��, εκδόσεις 

Σύγχρονη Εκδοτική, 1994 Αθήνα, σελ. 66-68 
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κάποιους ανθρώπους οι ανάγκες δεν ιεραρχούνται κατά τον προτεινόµενο τρόπο και 

ότι κάποιες ανάγκες µπορεί να εξαφανιστούν µόνιµα και συνεπώς, να µην έχουν 

κανένα ρόλο στην παρακίνηση. Επιπλέον, υποστηρίζει ότι συχνά η συµπεριφορά 

καθορίζεται από πολλές ανάγκες ταυτόχρονα και ότι υπάρχουν περιπτώσεις στις 

οποίες η συµπεριφορά δεν καθορίζεται καθόλου από τις ανάγκες. 

Οι επικριτές της θεωρίας του Maslow επισηµαίνουν περαιτέρω αδυναµίες της, 

όπως: α) η κατάταξη των αναγκών στις δεδοµένες είναι απλουστευτική και δεν 

λαµβάνεται υπ� όψιν η µεταξύ τους αλληλεξάρτηση, β) η βασική παραδοχή της 

θεωρίας, ήτοι ότι οι άνθρωποι επιθυµούν αυτό που πραγµατικά χρειάζονται, διότι η 

στέρηση κάποιας ανάγκης τους υποδεικνύει αυτόµατα τον τρόπο κάλυψης αυτής, 

είναι λανθασµένη � η στέρηση απλώς δηµιουργεί δυσαρέσκεια και ανησυχία ποικίλης 

έντασης και όχι γνώση του τι δέον γενέσθαι, γ) η θεωρία του Maslow αδυνατεί να 

προτείνει έναν αξιόπιστο τρόπο για τη µέτρηση του βαθµού ικανοποίησης ή κάλυψης 

µιας ανάγκης, δεδοµένου ότι αυτές λειτουργούν υποσυνείδητα. 23 

 

3.2.1.3 Η ΘΕΩΡΙΑ ΤΗΣ ∆ΙΚΑΙΟΣΥΝΗΣ, ADAMS (1965) 
 

 

Η θεωρία που ανέπτυξε ο J.S. Adams στηρίζεται στην υπόθεση ότι οι 

άνθρωποι επιθυµούν να υπάρχει δικαιοσύνη στις σχέσεις συναλλαγής που έχουν µε 

άλλους ανθρώπους ή µε οργανώσεις. Η αίσθηση της δικαιοσύνης δηµιουργείται µέσω 

µιας διαδικασίας συγκρίσεων, κατά την οποία αξιολογούνται ο βαθµός προσφοράς 

και οι αντίστοιχες απολαβές των µελών της οργάνωσης. Ως προσφορά ενός 

εργαζοµένου θεωρείται η ποιοτική και ποσοτική του απόδοση, τα τυπικά και 

ουσιαστικά προσόντα του, οι ειδικές γνώσεις του κλπ. Ως απολαβές εννοούνται οι 

αποδοχές, οι ηθικές αµοιβές, η αναγνώριση κλπ.   Σύµφωνα µε τη θεωρία αυτή, ο 

εργαζόµενος (Χ) συγκρίνει το λόγο της προσφοράς (Π) προς τις απολαβές του (Α) µε 

αυτόν κάποιου άλλου εργαζόµενου (Ψ) που λειτουργεί ως πρόσωπο αναφοράς. Στην 

ιδανική περίπτωση οι λόγοι είναι ίσοι: 

 

Πx / Ax   = Πψ / Αψ 

 
                                                
23  Χατζηπαντελή Παναγιώτα � ��∆ιοίκηση Ανθρώπινου ∆υναµικού��, εκδόσεις Μεταίχµιο, 1999 Αθήνα, σελ. 62-63 
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Κατ� επέκταση, αν το άτοµο έχει την αίσθηση ότι οι ως άνω λόγοι δεν είναι 

ίσοι, δηλαδή ότι υπάρχει αδικία, προσπαθεί να την αναιρέσει µε διάφορους τρόπους, 

όπως µεταβάλλοντας την προσφορά ή τις απολαβές του, επηρεάζοντας τη 

συµπεριφορά του προσώπου αναφοράς, χρησιµοποιώντας άλλο πρόσωπο αναφοράς, 

αλλάζοντας άποψη ή και σε πιο ακραίες περιπτώσεις, εγκαταλείποντας τη θέση 

εργασίας του.  

Η σηµαντικότερη αντίρρηση κατά της θεωρίας του Adams είναι ότι βασίζεται 

σε µία µόνο αξία � της δικαιοσύνης, χωρίς να λαµβάνει υπ� όψιν το πλήθος των αξιών 

που κατευθύνουν την ανθρώπινη συµπεριφορά.  24 

Ερευνητές υποστηρίζουν όπως ο Chang (2005)25 και ο Pfeffer (1976)26, 

περαιτέρω, ότι η ικανοποίηση των εργαζοµένων δεν επηρεάζεται µόνο από τις 

πρακτικές και τις διαδικασίες του Ανθρωπίνου Κεφαλαίου, αλλά σε µεγάλο βαθµό 

και από τις αντιλήψεις που έχουν οι εργαζόµενοι για τις πρακτικές αυτές. Τα 

αποτελέσµατα σχετικών ερευνών έρχονται να τονίσουν την υποκειµενικότητα της 

έννοιας εργασιακής ικανοποίησης συνδέοντάς την µε την προσωπική αντίληψη του 

κάθε εργαζοµένου, του οποίου ο βαθµός ικανοποίησης εξαρτάται από την αίσθηση 

δικαιοσύνης που έχει. Οι έρευνες αυτές έχουν βασιστεί στη θεωρία της δικαιοσύνης 

του Adams, ο οποίος και υποστήριξε ότι οι άνθρωποι επιθυµούν να υπάρχει 

δικαιοσύνη στις σχέσεις συναλλαγής που έχουν µε άλλους ανθρώπους ή στον 

εργασιακό τους χώρο. Η αίσθηση της δικαιοσύνης δηµιουργείται µέσω µιας 

διαδικασίας συγκρίσεων, κατά την οποία αξιολογούνται ο βαθµός προσφοράς και οι 

αντίστοιχες απολαβές των µελών της επιχείρησης όπου εργάζεται.  

 

3.2.1.4   ΘΕΩΡΙΑ ΤΩΝ ΑΝΑΓΚΩΝ ΤΟΥ LOCKE 
 

Σύµφωνα µε τον Locke27 οι ανάγκες είναι αντικειµενικές απαιτήσεις για την 

ύπαρξη και εύρυθµη λειτουργία ενός οργανισµού και υφίστανται ανεξάρτητα από τον 

αν ο άνθρωπος τις συνειδητοποιεί και επιθυµεί την υλοποίησή τους. Χαρακτηριστικό 

                                                
24  Χατζηπαντελή Παναγιώτα � ��∆ιοίκηση Ανθρώπινου ∆υναµικού��, εκδόσεις Μεταίχµιο, 1999 Αθήνα, σελ. 62-63 
25  Eumni Chang, - ��Employees� overall perception of HRM effectiveness�� �Human Relations, 2005, Vol. 58 (4), pp. 523-544   
26   Pfeffer L.W., Crampon W.J., Smith F.J. - ��Organizational Commitment and managerial turnover: A longitudinal study��  

Organization Behavior and Human Performance ��, 1976  
27 Locke E.A. ��The nature and causes of job satisfaction. Handbook of industrial and organizational psychology��, Rand 

McNally, Chicago, 1969, pp. 1297-1349 
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παράδειγµα κατά τον Locke αποτελούν κάποιες ακούσιες φυσικές ανθρώπινες 

ανάγκες, οι οποίες ενώ είναι ιδιαίτερης σηµασίας για την ανθρώπινη επιβίωση, οι 

άνθρωποι συχνά αδυνατούν να τις συνειδητοποιήσουν. 

 

3.2.1.5  ΘΕΩΡΙΑ ΤΩΝ ΑΝΑΓΚΩΝ ΤΟΥ MC CLELLAND 
 

Σύµφωνα µε τον McClelland (1961)28 οι ανάγκες που λειτουργούν και ως 

κίνητρα για τον άνθρωπο είναι οι ακόλουθες: η ανάγκη για δύναµη, η ανάγκη για 

συνεργασία και αλληλεπίδραση και η ανάγκη για επίτευγµα. Η ικανοποίηση αυτών 

των τριών αναγκών συνεπάγεται και την εν γένει εργασιακή ικανοποίηση του 

ανθρώπου. Ειδικότερα: 

Η ανάγκη για δύναµη ικανοποιείται, εφόσον παρέχεται στον εργαζόµενο η 

δυνατότητα και η ευκαιρία να παίρνει στο χώρο εργασίας του πρωτοβουλίες και να 

ασκεί επιρροή και έλεγχο σε άλλους. 

Η ανάγκη για συνεργασία και αλληλεπίδραση ικανοποιείται, εφόσον παρέχεται 

στον εργαζόµενο η δυνατότητα να ανήκει σε οµάδες και να λειτουργεί, να δρα µέσω 

αυτών των οµάδων. 

Η ανάγκη για επίτευγµα ικανοποιείται, εφόσον παρέχεται στον εργαζόµενο η 

δυνατότητα να θέτει ανώτερους στόχους και να αναλαµβάνει την ευθύνη των 

πράξεων-έργων του.   

Ο διαχωρισµός αυτός των αναγκών, παράλληλα, καθορίζει και τους 

παράγοντες από τους οποίους εξαρτάται η εργασιακή ικανοποίηση. Κάποιος 

εργαζόµενος µε ιδιαίτερα αυξηµένη την ανάγκη για επίτευγµα, δε θα ικανοποιούνταν 

καθόλου εύκολα σε µία θέση εργασίας ρουτίνας ή υπό στενή εποπτεία.  

 

3.2.1.6  ΘΕΩΡΙΑ ΠΑΡΑΓΟΝΤΩΝ ΥΠΟΚΙΝΗΣΗΣ-ΥΓΙΕΙΝΗΣ (F. 

HERZBERG) 

 

Πρώτος από τους ερευνητές ο F. Herzberg (1959) προσδιόρισε τους 

παράγοντες που προκαλούν τη θετική ή αρνητική στάση των εργαζοµένων στο χώρο 

                                                
 
28 Mc Clelland D.C. ���The achieving Society�� Princeton: Van Nostrand, 1961 
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εργασίας τους, καθορίζοντας κατά συνέπεια και το βαθµό ικανοποίησής τους. 

Σύµφωνα µε τη θεωρία του, όπως αυτή µεταφέρεται από τον Locke29, η υποκίνηση 

των εργαζοµένων εξαρτάται από δύο κατηγορίες παραγόντων, τους ��υποκινητικούς 

παράγοντες�� και τους ��παράγοντες υγιεινής��. 

Ειδικότερα, οι υποκινητικοί παράγοντες συµβάλλουν στην ανάπτυξη ευνοϊκής 

στάσης και αποτελούν τα ατοµικά κίνητρα του εκάστοτε εργαζόµενου. Οι παράγοντες 

υγιεινής αποβλέπουν στην ικανοποίηση των φυσιολογικών αναγκών  και των 

αναγκών για ασφάλεια (όπως αυτές καθορίζονται ανωτέρω σύµφωνα µε την 

πυραµίδα του Maslow). Αντιθέτως, οι υποκινητικοί παράγοντες αποβλέπουν στην 

ικανοποίηση των κοινωνικής και ψυχολογικής φύσεως αναγκών και τέλος  της 

ανάγκης για αυτοεκπλήρωση. 

 

Οι πρωταρχικοί παράγοντες ικανοποίησης 

 

Οι παράγοντες που σύµφωνα µε τη θεωρία του Herzberg30 συµβάλλουν 

δραστικά στην υψηλού βαθµού ικανοποίηση των εργαζοµένων είναι οι ακόλουθοι: 

 

! Αναγνώριση: η επιβράβευση δηλαδή της προσπάθειας του εργαζοµένου, η 

οποία µπορεί να είναι είτε υλική είτε ηθική. 

! Επίτευγµα: η επιτυχής δηλαδή διεκπεραίωση ενός έργου, η οποία δηµιουργεί 

και τη βασική για έναν εργαζόµενο αίσθηση της δηµιουργίας. 

! Εργασία: το αντικείµενο και το περιεχόµενο της εργασίας, τα καθήκοντα και 

οι αρµοδιότητες δηλαδή του εργαζοµένου. 

! Πρόοδος: η εξέλιξη δηλαδή του εργαζοµένου στο χώρο εργασίας και η 

ανοδική του πορεία στην ιεραρχική κλίµακα. 

! Υπευθυνότητα: η αίσθηση δηλαδή περισσότερης εξουσίας και ευθύνης κατά 

την εκτέλεση των καθηκόντων. 

 

                                                
29 Locke E.A. ��The nature and causes of job satisfaction. Handbook of industrial and organizational psychology��, Rand 

McNally, Chicago, 1969, pp. 1297-1349 
30 Locke E.A. ��The nature and causes of job satisfaction. Handbook of industrial and organizational psychology��, Rand 

McNally, Chicago, 1969, pp. 1297-1349 
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Οι προαναφερόµενοι παράγοντες κατά τον Herzberg οδηγούν τον εργαζόµενο 

στο να καταβάλει το εκατό τοις εκατό των δυνατοτήτων του και γι� αυτόν το λόγο 

τους χαρακτηρίζει ως υποκινητικούς. 

 

 

Παράγοντες δυσαρέσκειας-Παράγοντες Υγιεινής 

 

Σύµφωνα µε τον Herzberg31 υπάρχουν κάποιοι παράγοντες, που ενώ η ύπαρξή 

τους σε ένα χώρο εργασίας αποτρέπει τη δυσαρέσκεια των εργαζοµένων, εντούτοις δε 

λειτουργούν υποκινητικά για αυτούς. ∆ηλαδή, ενώ η απουσία τους θα προκαλούσε 

δυσαρέσκεια, η παρουσία τους δε συνεπάγεται απαραιτήτως και την ικανοποίηση. 

Λόγω της ιδιάζουσας αυτής λειτουργίας τους χαρακτηρίζονται ως προληπτικοί, 

καθώς ναι µεν προλαµβάνουν τη δυσαρέσκεια, αλλά δεν υποκινούν και τους 

εργαζόµενους προς τη µέγιστη δυνατή απόδοση. ∆εν αποκλείεται µάλιστα οι 

εργαζόµενοι υπό την λειτουργία αυτών των παραγόντων να εξισορροπήσουν πλήρως 

το βαθµό ικανοποίησης µε το βαθµό δυσαρέσκειας. 

Ως παράγοντες δυσαρέσκειας ο Herzberg προσδιορίζει  τους ακόλουθους: 

 

! Ο µισθός: Οι χαµηλές αποδοχές συγκριτικά µε το φόρτο εργασίας και η 

αίσθηση της αδικίας ως προς τα αποδοχές προκαλούν την αρνητική στάση 

των εργαζοµένων. 

! Οι συνθήκες εργασίας: δηλαδή το περιβάλλον εργασίας, όπως ο φωτισµός, ο 

εξαερισµός κλπ. 

! Οι διαπροσωπικές σχέσεις: οι κοινωνικές σχέσεις δηλαδή που αναπτύσσονται 

στο χώρο εργασίας µεταξύ των συναδέλφων ή και µεταξύ προϊσταµένων και 

υφισταµένων. 

! Η ανασφάλεια: η αίσθηση της αµφιβολίας για τη θέση εργασίας, η απουσία 

δηλαδή της σιγουριάς που αποζητούν στην πλειοψηφία τους οι εργαζόµενοι. 

! Εσφαλµένος τρόπος λειτουργίας της ηγεσίας: η ανικανότητα δηλαδή των 

προϊσταµένων, η έλλειψη διάθεσης συνεργασίας προς τους υφισταµένους 

τους, η άδικη και µεροληπτική συµπεριφορά κλπ.32 

                                                
31 Locke E.A. ��The nature and causes of job satisfaction. Handbook of industrial and organizational psychology��, Rand 

McNally, Chicago, 1969, pp. 1297-1349 
32 Χατζηπαντελή Παναγιώτα � ��∆ιοίκηση Ανθρώπινου ∆υναµικού��, εκδόσεις Μεταίχµιο, 1999 Αθήνα, σελ. 62-63 
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3.2.2   ΘΕΩΡΙΕΣ ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΑΣ 

 

Οι θεωρίες διαδικασίας, όπως προαναφέρθηκε, αποσκοπούν στην αναγνώριση 

και διερεύνηση διαφόρων ειδών και κατηγοριών παραγόντων που οδηγούν σε 

συναισθήµατα ικανοποίησης, αλλά και στη συσχέτιση των παραγόντων αυτών που 

εξασφαλίζουν την εργασιακή ικανοποίηση.  

Στις διάφορες θεωρητικές προσεγγίσεις που έχουν διατυπωθεί  τίθεται το 

ζήτηµα για το ποια πνευµατική διαδικασία προκαλεί τις συναισθηµατικές αντιδράσεις 

των εργαζοµένων. Οι προσδοκίες, οι ανάγκες και οι αξίες αποτελούν, σύµφωνα µε 

τον Locke (1969)33, τα πρωταρχικά διαµορφωτικά στοιχεία συναισθηµατικών 

αντιδράσεων. Ειδικότερα: 

 

3.2.2.1 ΘΕΩΡΙΑ ΤΩΝ ΠΡΟΣ∆ΟΚΙΩΝ � VROOM 
 
 

Σύµφωνα µε την άποψη ορισµένων ερευνητών (Mc Clelland, 1961)34 οι 

συναισθηµατικές αντιδράσεις των ανθρώπων εξαρτώνται, κατά κύριο λόγο, από τη 

διαφορά που προκύπτει µεταξύ των εµπειριών που έχει το εκάστοτε άτοµο από το 

περιβάλλον του και αυτού που προσδοκά. 

Σύµφωνα µε τον Locke (1969)35, η αντίδραση του ατόµου σε γεγονότα που 

του συµβαίνουν και δεν εξαρτώνται από αυτόν και την ποιότητα των οποίων δεν είχε 

προβλέψει, χαρακτηρίζονται από τον παράγοντα της έκπληξης. Ο χαρακτηρισµός της 

έκπληξης ως δυσάρεστης ή ευχάριστης εξαρτάται από την απόκλιση από τις 

αντίστοιχες προσδοκίες. Η αναµονή ενός ευχάριστου γεγονότος δηµιουργεί θετικά 

συναισθήµατα, τα οποία όµως µετατρέπονται σε έντονη δυσαρέσκεια και 

απογοήτευση, εάν τελικά δεν επέλθει το ευχάριστο γεγονός. Αντίστοιχα, όταν το 

άτοµο δεν προσδοκά αίσιο ή επιτυχές τέλος για µία κατάσταση αναπτύσσει 

αυτοµάτως µηχανισµούς άµυνας και κατά συνέπεια η απογοήτευση δεν είναι τόσο 

έντονη. 

                                                
33 Locke E.A. ��The nature and causes of job satisfaction. Handbook of industrial and organizational psychology��, Rand 

McNally, Chicago, 1969, pp. 1297-1349 
34 Mc Clelland D.C. ���The achieving Society�� Princeton: Van Nostrand, 1961 
35 Locke E.A. ��The nature and causes of job satisfaction. Handbook of industrial and organizational psychology��, Rand 

McNally, Chicago, 1969, pp. 1297-1349 
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Ο Vroom (1970)36 διατυπώνοντας τη θεωρία του κατέληξε στο ότι ο 

εργαζόµενος ωθείται προς θετική στάση και συµπεριφορά για τη µέγιστη 

αποδοτικότητα, όταν υπάρχει µεγάλη πιθανότητα: α) οι προσπάθειές του να 

οδηγήσουν σε υψηλές επιδόσεις, β) η υψηλή επίδοση οδηγήσει σε αποτελέσµατα και 

γ) υπάρχουν ενδείξεις ότι τα αποτελέσµατα αυτά θα είναι ελκυστικά για τον 

εργαζόµενο. Οι τρεις αυτές πιθανότητες, που αποτελούν τα βασικά στοιχεία της 

θεωρίας του Vroom, είναι η προσδοκία (πεποίθηση σχετικά µε την επέλευση του 

επιθυµητού αποτελέσµατος), η οργανικότητα (η υποκειµενική αντίληψη του ατόµου 

ότι η επιδίωξη ενός αποτελέσµατος θα οδηγήσει στην επίτευξη του τελικού 

επιθυµητού αποτελέσµατος) και η προτίµηση (ο βαθµός επιθυµίας για ορισµένα 

αποτελέσµατα ή βαθµός προτίµησης για ένα αποτέλεσµα συγκριτικά µε άλλα).  

 

3.2.2.2   ΘΕΩΡΙΑ ΤΗΣ ΙΣΟΤΗΤΑΣ- WIENER 
 

 

Ο Wiener (1982) προσέγγισε την εργασιακή ικανοποίηση διατυπώνοντας τη 

θεωρία της ∆ίκαιης Μεταχείρισης-Ισότητας. Σύµφωνα µε αυτήν, οι άνθρωποι 

διαθέτουν ένα εσωτερικό ισοζύγιο και η στάση και συµπεριφορά τους διαµορφώνεται 

σε σχέση µε τη δίκαιη ανταµοιβή. ∆ηλαδή, θέτοντας πάντοτε ένα προσωπικό µέτρο 

σύγκρισης, η ικανοποίηση του εργαζόµενου προκύπτει από τη διαφορά του 

αντιλαµβανόµενου κόστους από τις αντιλαµβανόµενες απολαβές. Ήτοι:  

 

Εργασιακή Ικανοποίηση = Ανταµοιβή- Κόστος- Πρότυπο Σύγκρισης  

            Εργασιακή Ικανοποίηση= Προκύπτουσα Αξία- Πρότυπο Σύγκρισης 

 
 

Στην έννοια της ανταµοιβής περιλαµβάνεται καθετί που συµβάλλει στην 

ικανοποίηση αναγκών. Στην έννοια του κόστους περιλαµβάνεται η οιασδήποτε 

µορφής προσπάθεια καταβάλλεται, προκειµένου να επιτευχθεί το επιδιωκόµενο 

αποτέλεσµα. Ως προκύπτουσα αξία νοείται η διαφορά από την ανταµοιβή του 

εργαζοµένου από την προσπάθεια-τίµηµα που έχει καταβάλει. Ως πρότυπο 

σύγκρισης, τέλος, νοείται η σύγκριση των αποτελεσµάτων και η επιλογή εκείνου του 

αποτελέσµατος που αποτελεί κατά την προσωπική τους γνώµη µία ��δίκαιη 

                                                
36 Vroom V.H. and Edward L. DECI � ��Management and Motivation��, Peuguin Education, 1970 
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αντιστάθµιση��. Το πρότυπο σύγκρισης επιλέγεται, δηλαδή, για τον εκάστοτε 

εργαζόµενο από τη σύγκριση µεταξύ της κόπωσης-προσπάθειας που καταβάλλουν 

και της ανταµοιβής που απολαµβάνουν εκ των υστέρων (εισροή-εκροή). Η θεωρία 

του Wiener περί εργασιακής ικανοποίησης αποτυπώνεται αντιπροσωπευτικά στο 

ακόλουθο σχήµα: 

 

 

Σχεδιάγραµµα 3ο: Η ανάπτυξη της εργασιακής ικανοποίησης βάσει της θεωρίας του 

Wiener 

 

 

         

 

 

 

 

 

 

Στις περιπτώσεις που ο εργαζόµενος κρίνει ότι οι εισροή στην εργασία του 

είναι δυσανάλογα µεγαλύτερη συγκριτικά µε την εκροή που εν τέλει απολαµβάνει και 

µε το πρότυπο σύγκρισης που έχει επιλέξει, τότε γίνεται λόγος για υποαµοιβόµενη 

ανισότητα και ο εργαζόµενος διακατέχεται από έντονη δυσαρέσκεια. Αυτή η 

περίπτωση είναι ιδιαιτέρως επικίνδυνη για τον εργασιακό χώρο όπου απασχολείται, 

διότι είναι πολύ πιθανό να µειώσει στο µέλλον την προσπάθεια-εισροή που 

καταβάλλει και κατά συνέπεια να παρουσιάσει και πτώση η αποδοτικότητα-παρα                            

γωγικότητά του. 

Στις περιπτώσεις που η εκροή κρίνεται από τον εργαζόµενο ως υπερβολικά 

µεγάλη συγκριτικά µε την εισροή που προσφέρει, τότε γίνεται λόγος για 

υπεραµοιβόµενη ανισότητα, η οποία συνεπάγεται και την ικανοποίηση του 

εργαζοµένου. Η περίπτωση αυτή έχει στην πλειοψηφία της θετικές επιπτώσεις, καθότι 

ο εργαζόµενος όντας ικανοποιηµένος αυξάνει την εισροή-προσπάθειά του στην 

εργασία. 

 

ΕΙΣΡΟΗ ΕΚΡΟΗ 

ΕΣΩΤΕΡΙΚΟ ΠΡΟΤΥΠΟ 

ΕΡΓΑΣΙΑΚΗ 
ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗΕΡΓΑΣΙΑ
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3.2.2.3   Η ΕΠΙΡΡΟΗ ΤΩΝ ΑΤΟΜΙΚΩΝ ΑΞΙΩΝ ΣΤΗΝ ΕΡΓΑΣΙΑΚΗ 

ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ 

 

Η υποκειµενικότητα που εµπεριέχεται στην εργασιακή ικανοποίηση εξαρτάται 

σε µεγάλο βαθµό και από τις ατοµικές αξίες των εργαζοµένων. Κατά τον Milton 

Rokeach (1973)37 ως αξίες νοούνται οι πεποιθήσεις που διέπουν τις πράξεις και τις 

κρίσεις σε µια µεγάλη ποικιλία καταστάσεων. Οι ατοµικές αξίες είναι ιδιαίτερης 

σηµασίας στον εργασιακό χώρο, καθότι επηρεάζουν τις στάσεις, τις αντιλήψεις, τις 

ανάγκες και τα κίνητρα των εργαζοµένων.  

Οι αξίες ως ατοµικό και υποκειµενικό στοιχείο καθορίζονται από τις 

εµπειρίες, τα βιώµατα και το περιβάλλον του ατόµου, γεγονός που αιτιολογεί και την 

ποικιλία και διαφορετικότητα των αξιών από άτοµο σε άτοµο. Ως βασικότεροι 

παράγοντες καθορισµού των ατοµικών αξιών θεωρούνται η οικογένεια, η παιδεία και 

το εκπαιδευτικό σύστηµα, οι φίλοι, οι συνάδελφοι, τα µέσα µαζικής ενηµέρωσης κλπ. 

Σύµφωνα µε τη θεωρία του Rokeach (1973) οι αξίες διαχωρίζονται σε δύο 

κατηγορίες: στις τερµατικές αξίες, στις οποίες περιλαµβάνονται οι πεποιθήσεις ενός 

ατόµου προς επίτευξη των στόχων του (π.χ. υψηλή ποιότητα ζωής, ασφάλεια, 

ολοκλήρωση κλπ.) και στις συντελεστικές αξίες, στις οποίες περιλαµβάνονται οι 

πεποιθήσεις ενός ατόµου σχετικά µε τα απαιτούµενα µέσα προς επίτευξη των στόχων 

(π.χ. εντιµότητα, θάρρος, δυναµικότητα, φαντασία κλπ.). 

Ο διαχωρισµός των ατοµικών αξιών, που προαναφέρθηκε, δεν είναι ο 

µοναδικός που διατυπώθηκε από θεωρητικούς και µελετητές. Στο παρελθόν και πριν 

από την ως άνω κατάταξη των αξιών, παρατηρείται διαχωρισµός των αξιών σε έξι 

κατηγορίες και ειδικότερα: 

 

! Θεωρητικές: Εστίαση στη χρήση της λογικής µε σκοπό την ανακάλυψη της 

αλήθειας. 

! Οικονοµικές: Ενδιαφέρον για την απόκτηση πλούτου και βελτίωση της εν 

γένει οικονοµικής κατάστασης. 

! Αισθητικές: Ενδιαφέρον για την καλαισθησία, την οµορφιά και την 

καλλιτεχνική αρµονία. 

                                                
37 Rokeach M. ���The nature of Human Values��, New York: The Free Press, 1973 
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! Κοινωνικές: Ιδιαίτερο ενδιαφέρον προς ανάπτυξη κοινωνικών σχέσεων και 

επαφής µε συνανθρώπους. 

! Πολιτικές: Ενδιαφέρον για την εξουσία, τον τρόπο απόκτησής της και την 

οιασδήποτε µορφής επιρροή πάνω στους ανθρώπους. 

! Θρησκευτικές: Εστίαση και ενδιαφέρον προς κατανόηση του σύµπαντος, της 

δηµιουργίας και ενότητάς του. 

 

3.2.2.4  ΣΥΓΚΡΙΣΗ ΤΩΝ ΑΤΟΜΙΚΩΝ ΑΞΙΩΝ - ΑΝΑΓΚΩΝ 
 

 

Σε αυτό το σηµείο πρέπει να επισηµανθεί ότι πολλοί ερευνητές κατά την 

προσέγγιση της εργασιακής ικανοποίησης ταυτίζουν την έννοια της ατοµικής αξίας 

µε αυτή της ανάγκης, ενώ δεν είναι λίγοι και οι θεωρητικοί, οι οποίοι προβαίνουν σε 

σαφή διαχωρισµό των δύο αυτών εννοιών. Με βάση αυτόν το διαχωρισµό, ο πιο 

βασικός προσδιοριστικός παράγοντας της εργασιακής ικανοποίησης είναι ο βαθµός 

συσχέτισης και αλληλεπίδρασης της εργασιακής πραγµατικότητας και των ατοµικών 

αξιών. 

Προβαίνοντας σε µία σύγκριση των ατοµικών αξιών και των αναγκών 

καταλήγει κανείς στο συµπέρασµα ότι αξίες είναι επίκτητες, καθότι µεταβιβάζονται, 

εµπνέονται και καλλιεργούνται ανάλογα µε τα εµπειρίες, τα βιώµατα και το 

περιβάλλον που ζει το άτοµο. Αντιθέτως, οι ανάγκες είναι ενδογενείς και παράλληλα 

πιο αντικειµενικές, καθότι όλοι οι άνθρωποι έχουν τις ίδιες φυσικές ανάγκες. 

Ο Rand (1966)38 στην προσέγγιση του σχετικά µε τις αξίες και την εργασιακή 

ικανοποίηση αποδίδει δύο διαστάσεις στην έννοια της αξίας, το περιεχόµενο (δηλαδή 

το αντικείµενο) και την ένταση (δηλαδή την ποσότητα της αξίας). 

Ο Locke (1969)39, περαιτέρω, αποφαίνεται και διατυπώνει στη θεωρία του ότι 

οιαδήποτε συναισθηµατική αντίδραση και συµπεριφορά του ατόµου είναι απόρροια 

της επίδρασης δύο παραγόντων: του βαθµού συµφωνίας των προσωπικών αξιών µε 

την πραγµατικότητα και της βαρύτητας που το άτοµο προσδίδει στις αξίες αυτές. Ο 

βαθµός συµφωνίας ή ασυµφωνίας της πραγµατικότητας µε την επιθυµητή αξία 

                                                
38 Rand A., - ��Concepts of consciousness�� The Objectivist, 1966, 5 , 9, 1-8 
39 40 Locke E.A. ��The nature and causes of job satisfaction. Handbook of industrial and organizational psychology��, Rand 

McNally, Chicago, 1969, pp. 1297-1349 
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καθορίζει και την πρόκληση συναισθηµάτων ικανοποίησης ή δυσαρέσκειας 

αντίστοιχα. Η βαρύτητα που αποδίδει το κάθε άτοµο σε µία αξία καθορίζει και το 

εύρος διακύµανσης των συναισθηµάτων ικανοποίησης � δυσαρέσκειας. ∆ηλαδή, όσο 

σηµαντικότερη κρίνεται µία αξία για το άτοµο, τόσο αυξάνει και το εύρος εντός του 

οποίου κυµαίνεται η ένταση των συναισθηµάτων (µεγιστοποίηση ικανοποίησης ή 

δυσαρέσκειας). 

Ο Ewen (1967) και ο Schaffer (1953)40 επίσης καταλήγουν στο συµπέρασµα, 

το οποίο και συνάδει µε την προαναφερθείσα αντίληψη, ότι ο σπουδαιότερης 

σηµασίας είναι ο συσχετισµός της συνολικής ικανοποίησης του ατόµου µε την 

ικανοποίηση των σηµαντικών αξιών και όχι ο συσχετισµός της συνολικής 

ικανοποίησης µε την ικανοποίηση δευτερευουσών αξιών. Η ικανοποίηση, δηλαδή, 

είναι υψηλότερη όταν ικανοποιούνται οι υψηλής σηµασίας αξίες.  

 

3.2.2.5  Η ΘΕΩΡΙΑ ΤΟΥ SENGE ΠΕΡΙ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΚΑΙ ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗΣ 

ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ  

 
Η θεωρία του Senge (1990)41, µε έµφαση στη σηµασία των ανθρωπίνων 

πόρων στους µαθησιακούς οργανισµούς, συνοψίζεται επιτυχώς στην ακόλουθη 

φράση που διατυπώθηκε από τον ίδιο: «Μπορείς να εξαναγκάσεις τους ανθρώπους να 

κάνουν κάτι, αλλά ποτέ δεν µπορείς να τους εξαναγκάσεις να σκέπτονται κάτι, πολύ 

περισσότερο δε να θέλουν κάτι». 

Ειδικότερα, στους µαθησιακούς οργανισµούς ο ανθρώπινος παράγοντας 

επιδιώκει τη διαρκή διεύρυνση των ικανοτήτων του αποβλέποντας στην επίτευξη των 

πραγµατικώς επιθυµητών στόχων, τον τρόπο ουσιαστικής µάθησης, καθώς και την 

οµαδική µάθηση και ανάπτυξη προς αναπλήρωση τυχόν αδυναµιών κάποιων µελών 

της οµάδας.  

Σύµφωνα µε τον Senge (1990), η διοίκηση ανθρώπινου δυναµικού στους 

µαθησιακούς οργανισµούς αναπτύσσεται βασιζόµενη στις εξής προσεγγίσεις: 

 

! Αυτογνωσία-Αυτοκυριαρχία 

! Νοητικά µοντέλα 

                                                
 
41 Senge P.M., - ��The Leader�s New Work: Building Learning Organizations�� The Sloan Management Review, Fall, 1990 
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! ∆ηµιουργία κοινού οράµατος 

! Κοινή εκµάθηση 

! Συστηµική σκέψη 

 

Ο Senge (1990) υποστηρίζει ότι οι άνθρωποι µε υψηλό επίπεδο αυτογνωσίας-

αυτοκυριαρχίας έχουν αναπτυγµένο το αίσθηµα της ευθύνης, παίρνουν πιο εύκολα 

πρωτοβουλίες, είναι περισσότερο αφοσιωµένοι, αντιλαµβάνονται πιο εύκολα το 

διαρκώς µεταβαλλόµενο περιβάλλον και εκπαιδεύονται κατάλληλα οµοίως πιο 

εύκολα, µε αποτέλεσµα να ενισχύουν σηµαντικά τον εκάστοτε οργανισµό. Η 

αυτογνωσία και η αυτοκυριαρχία σχετίζεται µε την προσωπική ανάπτυξη και µάθηση 

του ατόµου, αποτελεί µία διαδικασία, ��ένα ατελείωτο ταξίδι µάθησης��. Για να 

καλλιεργηθεί η αυτογνωσία και η αυτοκυριαρχία στο ανθρώπινο δυναµικό, η 

διοίκηση θα πρέπει να δηµιουργήσει ένα κλίµα που θα επιτρέπει, αλλά και θα 

προτρέπει τους εργαζόµενους να έχουν προσωπικά οράµατα, να αναζητούν διαρκώς 

την αλήθεια και να δρουν κατά του κατεστηµένου. 

Τα νοητικά µοντέλα που έχουν οι άνθρωποι για το περιβάλλον είναι αυτά που 

καθορίζουν, εν τέλει, και τον τρόπο που σκέφτονται και πράττουν. Γι΄αυτόν το λόγο 

απαιτείται από τη ∆ιοίκηση να αναγνωρίσει τόσο τα δικά της νοητικά µοντέλα όσο 

και των εργαζοµένων, να τα ερµηνεύσει και να προβεί στις απαιτούµενες ενέργειες 

προς βελτίωση τους. Κατ� αυτόν τον τρόπο όλοι οι στρατηγικοί και µη στόχοι του 

οργανισµού θα είναι πλήρως κατανοητοί από όλους, θα µειωθούν σηµαντικά οι 

πιθανότητες λανθασµένης ερµηνείας και εκτιµήσεως καταστάσεων, ενώ παράλληλα 

θα παρατηρείται ταύτιση απόψεων των εργαζοµένων για θέµατα που αφορούν στον 

οργανισµό. Θα υφίσταται, δηλαδή, µία ιδιαίτερη κοινή «γλώσσα» κατανοητή από όλο 

τον οργανισµό. 

Η ύπαρξη κοινού οράµατος, εν συνεχεία, είναι στοιχείο sine qua non για την 

επιτυχή πορεία ενός οργανισµού. Στη δηµιουργία του κοινού αυτού οράµατος 

καθοριστικός είναι ο ρόλος της ∆ιοίκησης Ανθρώπινου ∆υναµικού, καθώς µόνο αυτή 

έχει τη δυνατότητα µέσω των συστηµάτων και διαδικασιών της να ενώσει του 

εργαζόµενους µε τον κατάλληλο τρόπο, να τους εµφυσήσει τις κατάλληλες για τον 

οργανισµό κοινές αξίες και αρχές και να τους καλλιεργήσει την αίσθηση του κοινού 

προορισµού, που δεν είναι άλλος από την υλοποίηση των στόχων και την επιτυχία 

του οργανισµού. Κατ� αυτόν τον τρόπο, το κοινό όραµα δεν είναι επιβεβληµένο 

στους εργαζόµενους, δε συµµορφώνονται αναγκαστικά σε αυτό, όπως θα 
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ακολουθούσαν κάποιον κανόνα. Αντιθέτως, είναι κοινά αποδεκτό από όλους και όλοι 

είναι οικειοθελώς, γνήσια και πιστά δεσµευµένοι στους στόχους και στο όραµα του 

οργανισµού (loyalty). Ως ένα σηµαντικό βαθµό δε το έχουν υιοθετήσει και το 

αισθάνονται ως προσωπικό τους όραµα.   

Η οµαδική εκµάθηση, σύµφωνα µε τον Senge, αποτελεί έναν από τους 

βασικότερους παράγοντες επιτυχίας για έναν οργανισµό, καθότι οι οµάδες είναι και οι 

βασικές µονάδες του. Το όποιο έργο, εξάλλου έχει να επιδείξει ο εκάστοτε 

οργανισµός/επιχείρηση είναι αποτέλεσµα οµαδικής-συλλογικής και όχι ατοµικής και 

µεµονωµένης προσπάθειας. Κι αυτό διότι η σηµασία της οµάδας έγκειται στο ότι οι 

δυνατότητες της οµάδας ξεπερνούν το άθροισµα των επιµέρους δυνατοτήτων των 

µελών της. Η ∆ιοίκηση κάθε οργανισµού, συνεπώς, οφείλει να επιστήσει την 

προσοχή της στη δηµιουργία οµαδικού πνεύµατος (team spirit) και ουσιαστικής 

συνεργασίας. 

Με τη συστηµική σκέψη, τέλος, µε την αναγνώριση και εφαρµογή, δηλαδή, 

όλων των προαναφερθέντων προσεγγίσεων, ο Senge υποστηρίζει ότι το ανθρώπινο 

δυναµικό υιοθετεί νέο τρόπο σκέψης, αντιλαµβάνεται τον οργανισµό/επιχείρηση 

όπου εργάζεται ως ένα ολοκληρωµένο σύστηµα και δίνει περισσότερη έµφαση στις 

διαδικασίες του συστήµατος αυτού και όχι στα µεµονωµένα γεγονότα.   

 

3.2.2.6  Η ΘΕΩΡΙΑ ΤΟΥ PRESCOTT ΠΕΡΙ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ & ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗΣ 

ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ 

 

Ο Prescott (1995)42 στη διατύπωση της θεωρίας του εστίασε στους 

πελατοκεντρικούς οργανισµούς, στους οργανισµούς που δίνουν έµφαση στην 

ικανοποίηση τόσο των εσωτερικών όσο και των εξωτερικών πελατών τους (Customer 

Centered Organizations). Στους κόλπους αυτών των οργανισµών η ∆ιοίκηση 

Ανθρωπίνου Κεφαλαίου υιοθετεί ένα ευέλικτο µοντέλο ηγεσίας, υποστηρίζει και 

εστιάζει το ενδιαφέρον της στην εφαρµογή της ποιότητας, παρέχει τις απαιτούµενες 

πληροφορίες και εργαλεία για την ενδυνάµωση των εργαζοµένων και την ενεργό 

συµµετοχή τους στην ακατάπαυστη βελτίωση που θέτει ο οργανισµός ως στόχο.  

                                                
42 Prescott B.D. ���Creating a World Class Quality Organization -10 Essentials for Business Success��, Kogan Page, London, 

1995 
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Η αποτελεσµατική διοίκηση του ανθρωπίνου κεφαλαίου δεν είναι σε καµία 

περίπτωση απλή και εύκολη. Η σχέση ∆ιοίκησης και ανθρωπίνου κεφαλαίου δεν 

είναι άµεση και έτσι η αποτελεσµατικότητα της σχέσης αυτής εξαρτάται από τις 

διαδικασίες, στις οποίες εντάσσεται το ανθρώπινο κεφάλαιο. 

∆ίνοντας έµφαση και στην ικανοποίηση των εργαζοµένων, ο Prescott 

υποστηρίζει ότι, προκειµένου να επιτευχθεί η ικανοποίηση αυτή µε την παράλληλη 

υλοποίηση των στόχων του οργανισµού, απαιτείται εντατική και διεξοδική 

ενηµέρωση περί των αξιών, των στόχων και του οράµατος του οργανισµού σε όλα τα 

επίπεδα, ακόµη και στις κατώτατες βαθµίδες. Κατ� αυτόν τον τρόπο υιοθετείται µία 

κοινή κουλτούρα από το σύνολο των εργαζοµένων, απαραίτητος παράγοντας για την 

επιτυχία. Ιδιαιτέρως σηµαντικό στοιχείο στους πελατοκεντρικούς οργανισµούς είναι 

επιπλέον και ο συνδυασµός της υποκίνησης των εργαζοµένων µε την παράλληλη 

διασφάλιση των προσωπικών αναγκών τους για αναγνώριση, υλική και ηθική, 

ανάληψη ευθυνών και πρωτοβουλιών και υλοποίηση προσωπικών στόχων. 

Ειδικότερα, η ικανοποίηση των εργαζοµένων εξαρτάται από τους ακόλουθους 

παράγοντες: 

 

-Επικοινωνία εντός του οργανισµού 

-Αξιολόγηση του έργου που πράττουν 

-Τρόπος και βαθµός αξιοποίησης των ικανοτήτων τους 

-Υποστήριξη σε αντίξοες και απρόβλεπτες καταστάσεις 

-Επιβράβευση µε ποικίλους τρόπους 

-Ενηµέρωση σχετικά µε τη θέση του οργανισµού στην αγορά ως προς τα 

αποτελέσµατά του και σύγκριση µε τα αντίστοιχα των ανταγωνιστών 

-Ενθάρρυνση για πρωτοβουλίες και ανάληψη ευθυνών 

-Ενεργός συµµετοχή στη λήψη αποφάσεων και στο σχεδιασµό διαδικασιών. 
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3.2.2.7  Η ΘΕΩΡΙΑ ΤΟΥ CONTI ΠΕΡΙ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΚΑΙ ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗΣ 

ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ 

 
Ο Conti (1993)43 αρχικά δίνει έµφαση στους στόχους του οργανισµού και 

υποστηρίζει ότι, προκειµένου να διαδραµατίσουν τον καθοριστικό ρόλο τους, 

απαιτείται να είναι σαφώς καθορισµένοι και µετρήσιµοι. Απαραίτητη κρίνεται, 

παράλληλα, και η καθιέρωση δεικτών για τη µέτρηση της ικανοποίησης των 

εργαζοµένων, αλλά και η διεξοδική ανάλυση των δεικτών αυτών µε απώτερο στόχο 

τη διαρκή βελτίωση και επιτυχία.  

Η ανάδραση (feedback) είναι το επόµενο στοιχείο, στο οποίο ο Conti δίνει 

ιδιαίτερη έµφαση στη θεωρία του. Κατά την άποψή του, η ανάδραση πληροφοριών 

από τη διοίκηση προς τους εργαζόµενους και αντίστροφα, δεν µπορεί να παραλειφθεί 

σε καµία περίπτωση και είναι αυτή που εξασφαλίζει την αποτελεσµατική επίτευξη 

των στόχων. Οι συχνές συναντήσεις προϊσταµένων-υφισταµένων, οι εποικοδοµητικοί 

και ουσιαστικοί διάλογοι, η ενεργός συµµετοχή όλων στη λήψη αποφάσεων, η έρευνα 

για το βαθµό ικανοποίησης των εργαζοµένων, αλλά και για τα αισθήµατά τους εν 

γένει στο χώρο εργασίας, καθώς και η διαρκής και διεξοδική ενηµέρωση όλων για 

την πορεία του οργανισµού, συµβάλλουν αναµφισβήτητα στην ενίσχυση της 

επικοινωνίας και της ανάδρασης. 

Ο Conti επισηµαίνει, περαιτέρω, τα θετικά αποτελέσµατα της ενθάρρυνσης 

των εργαζοµένων από τους προϊσταµένους τους. Η ουσιαστική και συνεχής 

παρότρυνση για ενεργό συµµετοχή στη λήψη σηµαντικών για τον οργανισµό 

αποφάσεων και η διατύπωση απόψεων, παρέχουν δυνατότητες συνεχούς βελτίωσης 

για τον οργανισµό, αλλά και αυτοβελτίωσης για τους εργαζόµενους. 

Σύµφωνα µε την άποψη του Conti, επίσης, η διοίκηση οφείλει να αποτελεί 

παράδειγµα προς µίµηση για το σύνολο των εργαζοµένων όσον αφορά στις αξίες και 

τη συµπεριφορά. Παράλληλα όµως, απαιτείται να δείχνει ενδιαφέρον για τη 

διασφάλιση των κατάλληλων συνθηκών υγιεινής και ασφάλειας των εργαζοµένων.  

∆εδοµένης της παραδοχής, τέλος, ότι τα µελλοντικά σχέδια και στόχοι του 

οργανισµού εξαρτώνται σε µεγάλο βαθµό από την επένδυση στις ικανότητες και 

δυνατότητες των εργαζοµένων, ο Conti υποστηρίζει ότι η εκπαίδευση δεν πρέπει να 

αντιµετωπίζεται σε καµία περίπτωση µεµονωµένα, αλλά ούτε και επιβάλλεται 
                                                
43 Conti T. ���Building Total Quality Management, A Guide for Management��, Chapman & Hall, 1993- Conti T. � 

��Organizational Self-Assessment��, Chapman & Hall, 1997 
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αυθαίρετα από τη ∆ιοίκηση. Απαιτείται να αναγνωρίζονται οι εκπαιδευτικές ανάγκες 

των εργαζοµένων, να συγκρίνονται µε τα προγράµµατα εκπαίδευσης ανταγωνιστικών 

επιχειρήσεων, να λαµβάνουν υπ� όψιν τη γνώµη των εργαζοµένων, να εξετάζονται οι 

οικονοµικές δυνατότητες του οργανισµού και τέλος, να πραγµατοποιείται feedback 

και να αναλύεται πάντοτε µε τη χρήση δεικτών η αποτελεσµατικότητα του εκάστοτε 

εκπαιδευτικού προγράµµατος. 

Εκ των ανωτέρω συνάγεται το συµπέρασµα ότι δεν υπάρχει κάποιο 

συγκεκριµένο σύστηµα, το οποίο να προβλέπει και να εξασφαλίζει το βαθµό 

ικανοποίησης των εργαζοµένων. Η παραγωγικότητα και η ικανοποίηση δεν έχουν 

σταθερή και προκαθορισµένη σχέση. Ως εκ τούτου οι ικανοποιηµένοι εργαζόµενοι δε 

συνεπάγεται πάντοτε ότι θα είναι και οι πιο αποδοτικοί και παραγωγικοί. Για το λόγο 

αυτοί, κάποιο µελετητές κατέληξαν στο συµπέρασµα ότι η ικανοποίηση των 

εργαζοµένων δε θα πρέπει εν τέλει να εξετάζεται µεµονωµένα, αλλά σε συνδυασµό 

µε τους οικονοµικούς, µε το βαθµό ικανοποίησης των πελατών και µε λοιπούς δείκτες 

του οργανισµού.   

 

 

3.3   ΣΥΣΧΕΤΙΣΗ ΤΗΣ ΕΡΓΑΣΙΑΚΗΣ ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗΣ ΜΕ ΤΗΝ 

ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ ΤΩΝ ΠΕΛΑΤΩΝ 

 

Έρευνα των κορυφαίων εργοδοτών (��top employers��) που διενήργησε το 

περιοδικό ��Report on Business�� 44 κατέληξε στο συµπέρασµα ότι οι καλύτεροι 

χώροι εργασίας είναι αυτοί που αντιµετωπίζουν τους εργαζοµένους ως πελάτες. 

Εξάλλου η ικανοποίηση των εργαζοµένων είναι ��εκ των ων ουκ άνευ�� για την 

ικανοποίηση των πελατών. Για το λόγο αυτό οι µεγάλες επιχειρήσεις πλέον 

πασχίζουν να εξασφαλίσουν τις ιδανικές συνθήκες- το τέλειο περιβάλλον εργασίας, 

το οποίο στη σύγχρονη επιχειρηµατική πραγµατικότητα αποτελεί ένα από τα πιο 

σηµαντικά στρατηγικά πλεονεκτήµατα. ∆εν παραβλέπουν, επίσης, να επισηµάνουν 

ότι στην επίτευξη των στόχων της εταιρίας, στους οποίους συγκαταλέγεται και η 

ικανοποίηση των εργαζοµένων, συµβάλλει σηµαντικά η ουσιαστική επικοινωνία 

µεταξύ της ∆ιοίκησης και των εργαζοµένων, αλλά και η διατµηµατική επικοινωνία, 

                                                
44 Uyen Vu � Canadian HR Reporter - ��The firms see advantage in employee satisfaction��- Jan 2003; 16,2;ABI/INFORM 

Global, pg. 1 
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προκειµένου να εντοπιστούν οι ανάγκες τους και να καλυφθούν µε τον πιο 

συµφέροντα για όλους τρόπο, καθώς και η συµπλήρωση, συλλογή και επεξεργασία-

ανάλυση των ερωτηµατολογίων σε όλες τις βαθµίδες των εργαζοµένων, που 

αναµφισβήτητα µπορούν να προσφέρουν αξιόλογα και χρήσιµα για την εταιρία 

αποτελέσµατα.   

Η ικανοποίηση των πελατών εξαρτάται από τη διάθεση των εργαζοµένων και 

την ποιότητα των παρεχοµένων, ήτοι στοιχεία που εξαρτώνται από την ικανοποίηση 

των εργαζοµένων. 

Μεταξύ του ηθικού των εργαζοµένων (ενδεικτικό της ψυχολογικής τους 

κατάστασης και κατ� επέκταση του βαθµού ικανοποίησής τους) και της ικανοποίησης 

των πελατών υφίσταται πολύ στενή σχέση. Από το ηθικό και τη γενικότερη διάθεση 

των εργαζοµένων εξαρτάται και το ενδιαφέρον που θα επιδείξουν προς τους πελάτες, 

ποια συµπεριφορά / στάση θα έχουν απέναντί τους και πόσο υψηλή ποιότητα 

υπηρεσιών θα τους παρέχουν. Περαιτέρω, έχει αποδειχθεί ότι η αύξηση του φόρτου  

εργασίας δεν µειώνει ανάλογα και το βαθµό ικανοποίησης των εργαζοµένων, µε την 

προϋπόθεση, όµως, ότι υπάρχει η κατάλληλη στήριξη από τη ∆ιοίκηση και οι 

κατάλληλες � πάσης φύσεως � παροχές προς τους εργαζόµενους που θα 

αντισταθµίζουν, τουλάχιστον ως ένα βαθµό, την κόπωση. 45 

                                                
45  Ronald J. Burke, Jim Graham and Frank Smith - �Effects of reengineering on the employee satisfaction � customer 

satisfaction relationship� �The TQM Magazine, Vol. 17, No. 4, 2005, pp. 358-363 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4ο:  ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ∆ΙΑΜΟΡΦΩΣΗΣ ΤΟΥ ΒΑΘΜΟΥ 

ΕΡΓΑΣΙΑΚΗΣ ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗΣ 

 

 

4.1 ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ΜΕ ΘΕΤΙΚΗ ΕΠΙΡΡΟΗ ΣΤΗΝ ΕΡΓΑΣΙΑΚΗ 

ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ 

 

 

Πολλοί είναι οι παράγοντες που έχουν υποστηριχθεί από τους µελετητές ως 

καθοριστικοί για την εργασιακή ικανοποίηση. Η πλειοψηφία, όµως, των ερευνητών 

κατέληξε στους ακόλουθους παράγοντες, χαρακτηρίζοντάς τους ως τους πιο 

σηµαντικούς για την πρόκληση στους εργαζόµενους θετικών συναισθηµάτων και για 

την εν γένει εργασιακή ικανοποίηση.  

 

 

4.1.1   Αντικείµενο εργασίας � Τύπος εργασίας  
 

Στον παράγοντα αυτόν περιλαµβάνονται στοιχεία που καθορίζουν και 

χαρακτηρίζουν την υπό ανάλυση θέση εργασίας. Τα στοιχεία αυτά µπορεί να 

αφορούν στη δυνατότητα ανάληψης πρωτοβουλίας, στις ευκαιρίες που δίνονται στον 

εργαζόµενο για δηµιουργικότητα ή για ανάπτυξη των ικανοτήτων και των γνώσεών 

του, ή ακόµη µπορεί να αφορούν και στην πολυπλοκότητα, στο βαθµό δυσκολίας και 

στο φόρτο-στην ποσότητα εργασίας. 

Περαιτέρω, είναι αναµφισβήτητο ότι το ενδιαφέρον για το είδος και τη φύση 

της εργασίας προκαλεί και την αίσθηση ικανοποίησης του εργαζόµενου. Αντιθέτως, η 

έλλειψη ενδιαφέροντος για το είδος και τη φύση της εργασίας προκαλεί τη µη 

ικανοποίηση. Εκτός αυτής της γενικής παραδοχής, είναι γνωστό ότι ένα ποσοστό των 

εργαζοµένων κάνουν µια εργασία ως µέσο για άλλους σκοπούς. Ένα άλλο ποσοστό 

κάνει µια εργασία ως σκοπό. Ενώ, τέλος, δεν απουσιάζει και ένα ποσοστό 

εργαζοµένων που είναι διατεθειµένοι να κάνουν οποιαδήποτε εργασία, προκειµένου 

να εξασφαλίσουν τα προς το ζην.  
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4.1.2   Αµοιβή 
 

Η σπουδαιότητα του παράγοντα ��αµοιβή�� και η ικανοποίηση που απορρέει 

από αυτόν βασίζονται στη σύγκριση, στην οποία προβαίνει ο εργαζόµενος, µεταξύ 

προσδοκώµενης και πραγµατικής αµοιβής. Η προσδοκώµενη αµοιβή καθορίζεται από 

αυτά που ο ίδιος ο εργαζόµενος πιστεύει ότι προσφέρει από τη θέση του µε την 

προσπάθεια που καταβάλλει προς τον οργανισµό, αλλά και από την αµοιβή που 

παρέχεται σε εργαζόµενους του ιδίου κλάδου σε παρεµφερείς ή όµοιες θέσεις στην 

αγορά. Περαιτέρω, εξίσου σηµαντικό ρόλο στην ικανοποίηση του εργαζοµένου από 

την αµοιβή του διαδραµατίζει και η εν γένει οικονοµική του κατάσταση, καθώς και η 

αµοιβή που τυχόν απολάµβανε στο παρελθόν από άλλη θέση εργασίας. 

 

Τα µοντέλα που εισάγουν µηχανισµούς βλέψεων στις εξισώσεις της 

εργασιακής ικανοποίησης είναι τρία και ειδικότερα τα κάτωθι αναφερόµενα: 

 

1. Η θεωρία των αλληλένδετων προτιµήσεων.  

Σύµφωνα µε τη θεωρία αυτή η χρησιµότητα από µία εργασία δεν επηρεάζεται 

από µισθούς κατά ��απόλυτους όρους��, αλλά περισσότερο από σχετικούς µισθούς, 

επειδή οι άνθρωποι κρίνουν τη χρησιµότητά τους σε σχέση µε ένα συγκεκριµένο 

σηµείο αναφοράς . 

Ειδικότερα χρησιµοποιούνται τρία διαφορετικά µέτρα σχετικής πληρωµής. 

Πρώτον, ένα µέτρο σύγκρισης πληρωµής αντικειµενικού χαρακτήρα, το οποίο 

προκύπτει από τη διαφορά µεταξύ πραγµατικού και προβλεπόµενου µισθού. 

∆εύτερον, δύο συγκρίσεις πληρωµής υποκειµενικού χαρακτήρα, η µία υπολογίζεται 

ως διαφορά µεταξύ πραγµατικής πληρωµής και εκείνης που αξίζει κανείς, ενώ η άλλη 

προκύπτει από πληρωµή που δηλώνεται πως είναι µικρότερη από το κανονικό. Το 

µέτρο της τελευταίας περίπτωσης αποκτάται από την απάντηση του ατόµου στην 

ερώτηση «πότε ο τρέχων µισθός είναι µικρότερος, µεγαλύτερος ή περίπου στο ίδιο 

επίπεδο µε αυτόν που νοµίζει ότι δικαιούται». 

 

2. Μοντέλο διαµόρφωσης συνήθειας. 

Η αύξηση του εισοδήµατος δίνει αρχικά υψηλή ικανοποίηση, αλλά ύστερα 

από λίγο καιρό ο άνθρωπος συνηθίζει και δεν είναι πιο ευτυχισµένος από πριν. Τα 

άτοµα προσαρµόζονται σε νέες καταστάσεις αλλάζοντας τις προσδοκίες τους. Αυτό 
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επέτρεψε σε οικονοµολόγους να προβούν στη διαπίστωση ότι οι προσωπικές 

προσδοκίες είναι καλύτεροι προσδιοριστικοί παράγοντες της εργασιακής 

ικανοποίησης απ� ό,τι ο σχετικός µισθός που βασίζεται σε κάποια συγκριτική οµάδα. 

Ονόµασαν δε αυτό το φαινόµενο «µετατόπιση προτίµησης» («preference drift») ή 

«καθιέρωση συνήθειας» («habit-formation»). Κατέληξαν περαιτέρω στο συµπέρασµα 

ότι η «παράµετρος µετατόπισης προτίµησης» («preference shift parameter») σε 

ατοµική λειτουργία ευηµερίας συλλαµβάνει την τάση να αυξάνονται οι υλικές 

ελλείψεις, καθώς µεγαλώνει το εισόδηµα, ενώ καταστρέφεται περίπου το 60%-80% 

του φαινοµένου της ευηµερίας που προκύπτει από µία τέτοια αύξηση. Οι προτιµήσεις 

δε και οι βλέψεις αλλάζουν µε την υψηλότερη αµοιβή και έτσι εξαφανίζεται η αύξηση 

του µισθού από την εργασιακή ικανοποίηση.  

 

3.         Μοντέλο µεταγενέστερης επιλογής 

Το µοντέλο µεταγενέστερης επιλογής εξετάζει την επίδραση των απολαβών 

σε διαφορετικά χρονικά σηµεία, ώστε να εκθέσει την εργασιακή ικανοποίηση. Σε 

αυτές τις περιπτώσεις τίθεται το ερώτηµα της µελλοντικής βλέψης των εργαζοµένων 

ως προς τις οικονοµικές τους απολαβές ή της σύγκρισης µεταξύ των τωρινών 

απολαβών και αυτών του παρελθόντος. Εκλαµβάνει την εκ των προτέρων επιλογή της 

εργασίας κάτω από κατάσταση αβεβαιότητας ως έκφραση της προσδοκώµενης 

ικανοποίησης. Κατ� αυτόν τον τρόπο, οι εργαζόµενοι απαντώντας στο ερώτηµα για 

την εργασιακή ικανοποίηση υποτίθεται ότι γνωρίζουν αν τα εργασιακά 

χαρακτηριστικά και οι απολαβές τους έχουν ανταποκριθεί στις έως τώρα προσδοκίες 

τους. Ένας εργαζόµενος θα εκφράσει ικανοποίηση από την εργασία του, αν ο 

προσδοκώµενος πλούτος ζωής είναι µεγαλύτερος ή ίσος µε τις µερικώς γνωστές 

εναλλακτικές ή προσδοκίες. Σε αυτό το πλαίσιο οι νεότεροι υπερεκτιµούν τις 

µελλοντικές απολαβές και παρουσιάζουν υψηλότερη ικανοποίηση. Τα αποτελέσµατα 

αυτά στηρίζουν το µοντέλο της εργασιακής ικανοποίησης ως µεταγενέστερης 

επιλογής, σύµφωνα µε το οποίο οι διαφορές µεταξύ παρελθοντικών και µελλοντικών 

προσδοκιών και βλέψεων είναι οι καλύτεροι προσδιοριστικοί παράγοντες της 

ευηµερίας των εργαζοµένων. 

 

Υπόθεση Εξαναγκαστικής Αποταµίευσης  

Μία άλλη οπτική της έρευνας αυτής βασίζεται στην αποκαλούµενη  Υπόθεση 

Εξαναγκαστικής Αποταµίευσης (Forced Saving Hypothesis) που δηλώνει ότι οι 
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εργαζόµενοι προτιµούν µισθούς που αυξάνονται µε το πέρασµα του χρόνου. 

Ειδικότερα, αποτελείται από δύο συστατικά στοιχεία:  

- Οι εργαζόµενοι εκφράζουν προτίµηση για το προφίλ κατανάλωσης που αυξάνει µε 

το πέρασµα του χρόνου, παρά για εκείνο που είναι επίπεδο και έχει την ίδια µε το 

παρόν µειωµένη αξία. 

- Οι εργαζόµενοι, λόγω έλλειψης αυτοσυγκράτησης, δεν µπορούν να οικοδοµήσουν 

αυξανόµενα προφίλ κατανάλωσης από επίπεδα προφίλ µισθού. Συνεπώς, τα προφίλ 

αυξανόµενου µισθού είναι ένας τρόπος για να διασφαλιστεί ότι η κατανάλωση του 

φορέα µεγαλώνει µε το πέρασµα του χρόνου.46 

 

4.1.3 ∆υνατότητα εξέλιξης 

 
Κάθε εργαζόµενος νιώθει έντονη την ανάγκη να διαπιστώνει την ανάπτυξη 

των ικανοτήτων και γνώσεών του που θα του προσφέρουν στο µέλλον δυνατότητες 

εξέλιξης και ανέλιξης µέσα στον οργανισµό. Η στασιµότητα είναι ανασταλτικός 

παράγοντας για την ψυχολογία κάθε ανθρώπου και επηρεάζει αρνητικά το βαθµό 

ικανοποίησης από την εργασία. Η ευκαιρία και δυνατότητα εξέλιξης είναι ένα από τα 

πιο βαρύνοντα κίνητρα υποκίνησης των εργαζοµένων, προκειµένου να καταβάλουν 

το µέγιστο δυνατό των ικανοτήτων τους και γι� αυτό το λόγο επιβάλλεται να δίδεται 

ιδιαίτερη σηµασία στο στοιχείο αυτό από όλους τους εργοδότες. 

 

4.1.4   Προϊστάµενοι 
 

Ο προϊστάµενος δεν έχει µόνο καθοδηγητικό ρόλο στο χώρο εργασίας. 

Αντιθέτως, ο ηγετικός χαρακτήρας της θέσης που έχει αναλάβει πρέπει απαραιτήτως 

να συνοδεύεται και από την ικανότητα προσέγγισης και επαφής µε τους 

υφισταµένους, ικανότητα συχνής και ουσιαστικής επικοινωνίας µαζί τους, 

προκειµένου εν τέλει να διαµορφωθεί και υλοποιηθεί ο σπουδαιότερος ενδεχοµένως 

ρόλος ενός προϊσταµένου, που δεν είναι άλλος από τον εµπνευστή. Ο ��προϊστάµενος 

� εµπνευστής�� είναι αυτός που θα λειτουργήσει υποκινητικά προς τους εργαζόµενους 

και θα τους καλλιεργήσει αβίαστα το οµαδικό πνεύµα, στοιχείο sine qua non για την 

επίτευξη των στόχων, καθώς και την καταβολή του µέγιστου των ικανοτήτων. Ο 

                                                
46 Βασιλείου Έφη � ��Η σχέση µισθού και εργασίας��- Ανοιχτό ΜΒΑ-Τα Νέα, 17 Απριλίου 2006 
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προϊστάµενος, πρέπει συνεπώς να λειτουργεί στο χώρο εργασίας του άκρως 

ανθρωποκεντρικά και σε καµία περίπτωση υπεροπτικά. Τα στοιχεία αυτά βεβαίως 

πρέπει να συνοδεύονται και από ιδιαιτέρως ανεπτυγµένες γνώσεις και ικανότητες, 

προκειµένου ένας προϊστάµενος να κερδίσει την εµπιστοσύνη των υφισταµένων του 

και να στεφθεί το έργο τους από επιτυχία. 

 

Συγκεντρώνοντας, ένας προϊστάµενος χαρακτηρίζεται ικανός και ��θετικός�� 

απέναντι στους υφιστάµενούς του, όταν: 

 

! Παρέχει στον υφιστάµενο την αναγκαία βοήθεια, ώστε να αποδώσει τα 

αναµενόµενα αποτελέσµατα 

! Είναι σε θέση να µπορεί να αξιολογεί εάν η εργασία βελτιώνεται 

! Έχει την ικανότητα να ακούει τα προβλήµατα και τους προβληµατισµούς των 

εργαζοµένων και να αντιµετωπίζει µε ορθό χειρισµό τις καταστάσεις 

συγκρούσεων 

! Ενθαρρύνει να ζητούν τη συµβουλή του, σε περιπτώσεις δυσκολίας ή 

προβλήµατος 

! Εξηγεί την αιτία των αλλαγών στην εργασία 

! ∆ε δίνει αντιφατικές ή αλληλοσυγκρουόµενες οδηγίες 

! Ορίζει επακριβώς τα αναµενόµενα από την εργασία αποτελέσµατα. 

 

4.1.4 Συνεργάτες 

 
Οι διαπροσωπικές σχέσεις είναι βαρύνουσας σηµασίας για κάθε εργαζόµενο, 

δεδοµένης της κοινωνικότητας που συνοδεύει την ανθρώπινη φύση. Είναι αυτονόητο, 

συνεπώς, ότι οι καλής ποιότητας κοινωνικές συναναστροφές στο χώρο εργασίας 

επηρεάζουν θετικά τον εργαζόµενο, αυξάνουν τη διάθεση του για εργασία, καθώς και 

την ικανοποίηση που λαµβάνει από αυτήν. Αντιθέτως, οι αντιπάθειες, το αρνητικό 

κλίµα που αυτές προκαλούν ή ακόµη και οι συγκρούσεις µειώνουν τραγικά τη θετική 

στάση του εργαζόµενου και κατ� επέκταση και το βαθµό ικανοποίησής του. 

Η οµάδα εργασίας διαδραµατίζει πολύ σηµαντικό ρόλο στο υπό εξέταση θέµα. 

Ο ανθρώπινος παράγοντας αποτελεί αναπόσπαστο τµήµα του εργασιακού 

περιβάλλοντος και καθορίζει ως ένα σηµείο το βαθµό ικανοποίησης του εργαζόµενου 

από την εργασία του εν γένει.  
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Μέσα στην οµάδα εργασίας διακρίνονται τρεις κατηγορίες εργαζοµένων: 

! Οι αποµονωµένοι, οι οποίοι εργάζονται ανεξάρτητα από τους άλλους. Συνήθως, αυτοί 

οι εργαζόµενοι, εξαιτίας της µη ανάπτυξης διαπροσωπικών σχέσεων στο χώρο 

εργασίας, µένουν και ανικανοποίητοι από αυτή. 

! Αυτοί, οι οποίοι κάνουν µια ανεξάρτητη εργασία, αλλά συνεργάζονται ως ένα βαθµό 

µε άλλους. 

! Αυτοί, των οποίων η εργασία εξαρτάται από την εργασία των άλλων, οπότε 

δηµιουργείται και µια στενή σχέση οµάδος. Η πλειοψηφία αυτών των εργαζοµένων 

χαρακτηρίζεται εξαιτίας της συνεκτικότητας και συνεργατικότητας και από υψηλό 

βαθµό ικανοποίησης στο χώρο εργασίας. 

Πρέπει, βεβαίως, να ληφθεί υπ� όψιν σε κάθε κατηγορία ότι ο βαθµός 

ικανοποίησης εξαρτάται και από την προσωπικότητα και τις κοινωνικές ανάγκες ή 

συνήθειες του εκάστοτε εργαζόµενου. 

 

4.1.5 Προσωπική προσαρµογή  

 
Έρευνες στον κλάδο της ψυχολογίας καταδεικνύουν ότι η µη ικανοποίηση της 

εργασίας προέρχεται από την προσωπική έλλειψη προσαρµοστικότητας, την κακή 

υγεία, την πολύ χαµηλή ή υψηλή νοηµοσύνη και διαφορετικού τύπου δυσκολίες της 

προσωπικότητας. 

 

4.1.7 Επιχείρηση 
 

Η ικανοποίηση των εργαζοµένων εξαρτάται και από την ίδια την επιχείρηση, 

δηλαδή, από την οργάνωση και την πολιτική της, από το µισθό, τον τρόπο ελέγχου, 

τις ώρες εργασίας, το περιβάλλον, την προβολή και φήµη της επιχείρησης, τις 

ευκαιρίες εξέλιξης των εργαζοµένων, την ασφάλεια της εργασίας, την ασφάλεια κατά 

των κινδύνων και την εν γένει αίσθηση εµπιστοσύνη (είτε µεταξύ προϊσταµένων και 

υφισταµένων, είτε µεταξύ των συναδέλφων). Η σχέση αυτή εµπιστοσύνης που πρέπει 

να υπάρχει στο εργασιακό περιβάλλον ενισχύοντας το βαθµό ικανοποίησης των 

εργαζοµένων αποτυπώνεται στο κάτωθι σχήµα: 47 

 
 

                                                
47 Στάγκος Μιχαήλ � ��Όλα της �.. εργασίας δύσκολα��, Ανοιχτό ΜΒΑ, ΤΑ ΝΕΑ, 22 Μαΐου 2006 
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Σχεδιάγραµµα 4ο :Ο θεµέλιος λίθος για το εργασιακό περιβάλλον, η εµπιστοσύνη 

 
 
 
 
                                                          Προσωπική                                 
                                                             εργασία/                                                          
                                                             εταιρεία                                            
 
        Αξιολόγηση                                                                            Συνεργασία και 
        και                                                                                                             άλλη 
        αξιοποίηση                                                                                   επικοινωνία 
 
                                                     
                                                        ΥΠΑΛΛΗΛΟΣ 
                                                         Εµπιστοσύνη 
            MANAGEMENT                                                      ΣΥΝΑ∆ΕΛΦΟΙ 
 

 
Έλεγχος και κινητοποίηση 

 

 

4.1.8 Ωράριο εργασίας 

 
Οι ώρες εργασίας συνιστούν έναν πιθανό παράγοντα διαµόρφωσης της 

εργασιακής ικανοποίησης του ατόµου, αν και ορισµένοι µελετητές αµφιβάλλουν. Ένα 

από τα πρόσφατα οικονοµικά φαινόµενα στις ανεπτυγµένες χώρες της ∆ύσης είναι η 

επέκταση της µερικής απασχόλησης. Αυτό το είδος εργασίας τείνει να προσφέρει 

µεγαλύτερη ευελιξία από ό,τι η πλήρης απασχόληση, επειδή ο µέσος όρος των ωρών 

που αφιερώνονται στη δουλειά είναι σηµαντικά χαµηλότερος. Η µερική απασχόληση 

επιτρέπει στον εργαζόµενο να εργαστεί σε ωριαία βάση λιγότερο από 36 ή 40 ώρες 

εβδοµαδιαίως (που θεωρείται ότι είναι ο µέσος όρος για την πλήρη απασχόληση). Οι 

συνθήκες εργασίας µερικής απασχόλησης είναι ευέλικτες, επειδή σε πολλές 

περιπτώσεις ο εργαζόµενος έχει τη δυνατότητα να καθορίσει τις ηµέρες ή τις ώρες 

που θα εργαστεί. 

Μία θέση εργασίας πλήρους απασχόλησης προϋποθέτει όχι µόνο συµφωνία 

για το ωράριο, αλλά πολύ συχνά ��σφιχτά�� προγράµµατα. Συνοδεύεται, όµως, από 

πολλά πλεονεκτήµατα συγκριτικά µε την µερική απασχόληση, όπως το 

συνταξιοδοτικό, η ασφάλεια, η σταθερότητα, οι παροχές περίθαλψης και υγείας κλπ. 
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Έχει υποστηριχθεί, δε, ότι παρά τα µειονεκτήµατα που παρουσιάζουν οι θέσεις 

εργασίας µερικής απασχόλησης προτιµούνται, κατά κύριο λόγο, από το γυναικείο 

φύλο καθότι προσφέρει µεγάλη ευελιξία στο ωράριο, το οποίο βρίσκεται στην 

προτεραιότητα των εργαζόµενων γυναικών που έχουν οικογένεια.  

Ο χρόνος που αφιερώνεται καθηµερινά στην εργασία είναι ενδεικτικός και για 

τον βαθµό εργασιακής ικανοποίησης, σε σχέση τόσο µε την υλική κατάσταση του 

ατόµου (εισόδηµα, αποταµιεύσεις, κλπ.) όσο και µε τη µη υλική (οικογενειακές 

σχέσεις, ευηµερία και ευχαρίστηση από τη ζωή, υγεία κλπ.). Αυξήσεις στις ώρες 

εργασίας µέσω υπερωριών αυξάνει αυτοµάτως τη δυνατότητα του ατόµου να 

καταναλώσει περισσότερα. Ωστόσο, παρά την οικονοµική ωφέλεια, οι πολλές ώρες 

εργασίας προκαλούν προβλήµατα προκαλούν περαιτέρω προβλήµατα υγείας λόγω 

της ψυχολογικής και σωµατικής υπερκόπωσης. 

Ζήτηµα τίθεται, εν συνεχεία, κατά πόσο οι εργαζόµενοι επιλέγουν πραγµατικά 

τη µερική απασχόληση από την πλήρη. Η αναφορά του ��European Conventional�� 

στα πλαίσια µελέτης της εργασιακής ικανοποίησης των εργαζοµένων µερικής 

απασχόλησης κάνει διάκριση σε οικειοθελή και κατ� ανάγκη εργασία µερικής 

απασχόλησης. Η διάκριση αυτή έγινε, διότι η µερική απασχόληση διαρκώς 

επεκτείνεται και διότι υπάρχει ο κίνδυνος η ποιότητα στη µερική απασχόληση εν 

τέλει να είναι πολύ κατώτερη της πλήρους, ή η αγορά µερικής απασχόλησης να είναι 

διττή, καθότι ορισµένοι επιλέγουν πραγµατικά τη µερική απασχόληση, ενώ άλλοι το 

κάνουν επειδή αδυνατούν να βρουν εργασία πλήρους απασχόλησης. Τα κύρια 

συµπεράσµατα είναι ότι οι εργασίες µερικής απασχόλησης είναι όντως διττές, 

εννοώντας ότι ορισµένες θέσεις µερικής απασχόλησης καλύπτονται από άτοµα που 

κατ� επιλογήν εργάζονται υπό το καθεστώς αυτό, ενώ άλλες από άτοµα που ακόµη κι 

αν επιθυµούσαν να εργαστούν υπό καθεστώς πλήρους απασχόλησης δε θα 

µπορούσαν να βρουν µία τέτοια θέση εργασίας και συνεπώς απασχολούνται µερικώς 

κατ� ανάγκην.48 

 

 

 

                                                
48 Γιάννης Θεοδοσίου � ��Πώς το ωράριο επηρεάζει την ευτυχία των εργαζοµένων -«Παυσίπονο» η µερική απασχόληση�� - 

Ανοιχτό ΜΒΑ- Τα Νέα, 17 Απριλίου 2006 
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4.1.9 Κοινωνική θέση της εργασίας 
 

Είναι αναµφισβήτητο ότι στην πλειοψηφία τους οι εργαζόµενοι δίνουν 

ιδιαίτερη έµφαση στη θέση εργασίας την οποία καλύπτουν. Όσο πιο ψηλά στην 

ιεραρχία βρίσκεται η θέση εργασίας, τόσο µεγαλύτερος είναι ο βαθµός ικανοποίησης  

του εργαζόµενου.  

 

4.1.10  ∆ιαδικασίες Ποιότητας  

 
Η ύπαρξη ποιότητας, περαιτέρω, συµβάλλει στην επιλογή και στη διατήρηση 

των καλύτερων εργαζοµένων στις εταιρίες, δηµιουργεί ένα κλίµα βέβαιης επιτυχίας, 

βοηθά στην αύξηση της παραγωγικότητας και τέλος στην ψυχική και σωµατική υγεία 

των εργαζοµένων. 

Η βελτίωση της ποιότητας δε συνεπάγεται αλλαγή του εργατικού δυναµικού, 

αλλά αλλαγή του συστήµατος, µε το οποίο οι άνθρωποι δουλεύουν στην εταιρία 

(πρέπει να αποβλέπουν όλοι στην ποιότητα και στην υγεία των εργαζοµένων 

µακροπρόθεσµα) και βελτίωση σε όλα τα τµήµατα του οργανισµού.  

Το Τµήµα της ∆ΑΠ διαδραµατίζει σηµαντικό ρόλο για την καθιέρωση της 

ποιότητας σε έναν οργανισµό. Παράλληλα, συµβάλλει στη διατµηµατική επικοινωνία 

και στη γνωστοποίηση των προβληµάτων και αναγκών των εργαζοµένων, στοιχεία 

απαραίτητα για την επίτευξη της διαρκούς βελτίωσης. 

Οι έρευνες κατέδειξαν ότι οι παράγοντες εξασφάλισης της επιτυχίας για µία 

εταιρία είναι, µεταξύ άλλων, οι εξής: 

 

- Συµµετοχή της ηγεσίας σε όλες τις διαδικασίες 

- Αξιολόγηση και σχεδιασµός όλων των διαδικασιών 

- ∆ιαχείριση των διαδικασιών και διαρκής εκπαίδευση όλων των εργαζοµένων 

ανεξαρτήτου βαθµίδας 

- Έµφαση στους ανθρώπους/ εργαζοµένους και στη δηµιουργία των κατάλληλων 

συνθηκών εργασίας προς την ικανοποίησή τους 

- Συµµόρφωση µε τη Νοµοθεσία ως προς την υγεία και την ασφάλεια 

- Καλλιέργεια µίας κουλτούρας/νοοτροπίας υποστηρικτικής-υποβοηθητικής και σε 

καµία περίπτωση επιβαρυντικής για τους εργαζοµένους 
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- Έµφαση στους πελάτες (στην ικανοποίησή τους), καθώς και στους εσωτερικούς 

πελάτες της εταιρίας και προµηθευτές 

- Ακατάπαυστη αξιολόγηση των αποτελεσµάτων από τις εκθέσεις αξιολόγησης και 

εφαρµογή του κύκλου του Deming (Plan-Do-Check-Act) σε όλα τα τµήµατα και τις 

διαδικασίες.49 

 

4.1.11  Συνδικαλισµός  

 

Οι συναδελφικές σχέσεις είναι πολύ σηµαντικές όχι µόνο για το εργασιακό 

περιβάλλον, αλλά και για τον ευρύτερο κοινωνικό περίγυρο. Ο εργαζόµενος, σε 

οποιοδήποτε κλάδο κι αν απασχολείται, δεν επιθυµεί σε καµία περίπτωση να 

αισθάνεται ��έρµαιο�� και ��δούλος�� του εργοδότη του. Ο εργαζόµενος διεκδικεί τα 

δικαιώµατά του όχι ατοµικά, αλλά µε κοινή πρωτοβουλία. Ουσιαστικά αναζητά µέσα 

από το εργασιακό περιβάλλον τους συναδέλφους του ή τους ανθρώπους που θα 

γίνουν ��σύνδικοι�� για τις υποθέσεις που τον αφορούν. Η έννοια συνδικαλισµός, 

εξάλλου, που ετυµολογικά προέρχεται από τη λέξη σύνδικος, παρουσιάστηκε από την 

ανάγκη του εργαζοµένου να ενωθεί επισήµως µε τους συναδέλφους του, προκειµένου 

να υπερασπιστεί τα δικαιώµατά του. 

Η σχέση µεταξύ συνδικαλισµού και εργασιακής ικανοποίησης δεν τίθεται 

αορίστως ως ζήτηµα έρευνας. Η κρατούσα άποψη είναι ότι, ενώ τα σωµατεία 

συνδέονται κατά τρόπο θετικό µε τα ηµεροµίσθια και τα εν γένει δικαιώµατα των 

εργαζοµένων, έχουν αρνητικό αποτέλεσµα στην ευηµερία των εργαζοµένων. Τα µέλη 

των σωµατείων παρουσιάζονται πιο δυσαρεστηµένα από τους λοιπούς εργαζοµένους, 

καθότι: 

- η δυσαρέσκεια είναι ένα µέσο που χρησιµοποιείται από τα σωµατεία για να 

αυξήσουν τις απαιτήσεις τους. 

- η δυσαρέσκεια εµφανίζεται συχνότερα σε εργαζοµένους σε υψηλές θέσεις, 

λόγω µη ικανοποιητικού µισθού. 

- οι διαφορές στην αποζηµίωση εµφανίζονται, επειδή οι ενταγµένοι στα 

συνδικάτα έχουν λιγότερο ευνοϊκές συνθήκες εργασίας. 

 

                                                
49 Kathryn Cestnick- ��Quality and healthy workplaces: HR must play a critical role�� �Canadian HR Reporter; May 8, 2006; 

19,9;ABI/INFORM Global, p.10 
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Αξιοσηµείωτο είναι περαιτέρω ότι παρ� όλο που τα συνδικαλισµένα µέλη 

αισθάνονται περισσότερο ικανοποιηµένα µε τους µισθούς, τις παροχές και την 

εργασιακή ασφάλεια, η δυσαρέσκειά τους µε τις άλλες περιοχές της εργασίας τους 

είναι τόσο µεγαλύτερη, έτσι ώστε η αναφερόµενη από αυτούς συνολική ικανοποίηση 

να παρουσιάζεται χαµηλότερη συγκριτικά µε εκείνους που δεν έχουν συνδικαλιστική 

παρουσία.50 

 

 

4.2. ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ΜΕ ΑΡΝΗΤΙΚΗ ΕΠΙΡΡΟΗ ΣΤΟ ΒΑΘΜΟ ΕΡΓΑΣΙΑΚΗΣ 

ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗΣ 

 

4.2.1   ΚΙΝ∆ΥΝΟΣ ΣΤΟ ΧΩΡΟ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 

 
 

Ως εργασιακός κίνδυνος νοείται η πιθανότητα που έχει ένα άτοµο να 

τραυµατιστεί, φυσικά ή πνευµατικά, ενώ εκτελεί κάποιο από τα εργασιακά του 

καθήκοντα. Η κατανόηση και αποδοχή του κινδύνου που απορρέει από µία εργασία 

είναι πολύ σηµαντικός παράγοντας για τον καθορισµό της ευζωίας, αλλά και της 

ικανοποίησης που ένα άτοµο αντλεί από την εργασία του. Η ικανοποίηση αυτή 

επηρεάζεται άµεσα από τον εγγενή κίνδυνο της εργασίας. Η γνώση ότι υπάρχει 

υψηλή πιθανότητα να υποστεί κάποιος ατύχηµα/βλάβη µπορεί να µειώσει το κίνητρο 

για ανάληψη της συγκεκριµένης θέσης εργασίας. Συνεπώς, τέτοιες θέσεις εργασίας 

κατά κύριο λόγο συνδέονται µε υψηλούς µισθούς, ώστε να αντισταθµίζονται τα 

µειονεκτήµατα και οι κίνδυνοι. Τα επιπλέον χρήµατα που προσφέρονται στις 

επικίνδυνες εργασίες δηµιουργούν µία συνθήκη που επηρεάζει την κοινωνικο-

οικονοµική κατάσταση του εργαζοµένου. Το επιπλέον εισόδηµα αποτελεί παράγοντα 

για περισσότερη κατανάλωση ή µεγαλύτερη οικονοµία, προσφέροντας κατ� αυτόν τον 

τρόπο τη δυνατότητα στον εργαζόµενο να αναβαθµιστεί οικονοµικά. Σύµφωνα µε 

άλλη άποψη, όµως, τέτοιες θέσεις εργασίας µε υψηλό βαθµό επικινδυνότητας, δεν 

παράγουν καµία ικανοποίηση στον εργαζόµενο, καθότι υπάρχει πάντοτε το αίσθηµα 

της ανασφάλειας που περιορίζει την προοπτική για µελλοντική προώθηση της 

καριέρας, λόγω της πιθανότητας να συµβεί κάποιο ατύχηµα. 

                                                
50 Γιάννης Θεοδοσίου � ��Η σχέση συνδικαλισµού και εργασιακής ικανοποίησης�� - Ανοιχτό ΜΒΑ- Τα Νέα, 17 Απριλίου 2006 
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Τα συµπεράσµατα της έρευνας που διεξήχθη στις τέσσερις ευρωπαϊκές χώρες 

(Αγγλία, Ολλανδία, Γαλλία και Ελλάδα) καταδεικνύουν ότι το είδος της 

απασχόλησης φαίνεται να επηρεάζει σηµαντικά την επιλογή ως προς τον παράγοντα 

της επικινδυνότητας. Η θέση του µάνατζερ, του τεχνίτη ή του ειδικευµένου εργάτη 

έχει θετικό αντίκτυπο, ενώ του υπαλλήλου αρνητικό. Οι εργαζόµενοι µε σύντοµη 

παραµονή σε µία θέση εργασίας είναι περισσότερο δεκτικοί στην επικινδυνότητα, 

ενώ η µακρά παραµονή τους θα έχει αρνητική επίδραση στην επιλογή µιας 

επικίνδυνης εργασίας. Τέλος, οι εργαζόµενοι στον ιδιωτικό τοµέα δέχονται 

δυσκολότερα να απασχοληθούν σε µία θέση εργασίας µε υψηλή επικινδυνότητα.  

Ως προς την εργασιακή ικανοποίηση η έρευνα καταλήγει στο ότι οι 

εργαζόµενοι σε ασφαλείς δουλειές παρουσιάζουν σαφώς υψηλότερη ικανοποίηση, ως 

προς τον φυσικό κίνδυνο, σε σχέση µε εκείνους που απασχολούνται σε επικίνδυνες 

εργασίες. Περαιτέρω, οι µάνατζερ είναι περισσότερο ικανοποιηµένοι µε τον φυσικό 

κίνδυνο στις ασφαλείς εργασίες από ό,τι σε επικίνδυνες εργασίες. Ωστόσο, 

ειδικευµένοι εργάτες, τεχνίτες και όσοι δουλεύουν σε τεχνικές απασχολήσεις, έχουν 

µεγαλύτερη ικανοποίηση σε σύγκριση µε εκείνους που εργάζονται σε ασφαλείς 

εργασίες. Τέλος, η επίδραση που ασκεί η εµπειρία της ανεργίας είναι ασήµαντη για 

τους εργαζόµενους και στις δύο κατηγορίες.   

Στο χώρο εργασίας ο άνθρωπος κινδυνεύει από τα µηχανήµατα, τον 

υπερβολικό θόρυβο, το ηλεκτρικό ρεύµα, τη µολυσµένη ατµόσφαιρα κλπ. Γενικώς, οι 

εργασιακοί κίνδυνοι συνοψίζονται σε τρεις ενότητες: 

 

! Τεχνική ανεπάρκεια µηχανηµάτων 

! Κακή επιλογή ανθρώπινου δυναµικού, µε αποτέλεσµα το λάθος άνθρωπο στη 

λάθος θέση 

! Κακή οργάνωση του χώρου εργασίας, µε αποτέλεσµα να µην έχουν ληφθεί 

προληπτικά µέτρα προστασίας και ασφάλειας για την ψυχοσωµατική υγεία 

και ασφάλεια των εργαζοµένων.  

 

Η ασφάλεια του ανθρώπινου δυναµικού είναι µείζον ζήτηµα για τον εκάστοτε 

χώρο εργασίας και πρέπει να αντιµετωπίζεται µε την ανάλογη υπευθυνότητα. Η 

ασφάλεια των εργαζοµένων, επίσης, πρέπει να είναι ανάλογη µε την εργασιακή 

διαδικασία και τις συνθήκες εργασίας. Σε αντίθετη περίπτωση η εργασία πιθανότατα 
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θα έχει δυσµενείς επιδράσεις στην υγεία των εργαζοµένων και θα υποφέρουν από 

χρόνιες επαγγελµατικές ασθένειες.  

Επαγγελµατικές ασθένειες καλούνται εκείνες, οι οποίες προέρχονται από την 

επίδραση χρόνιων και µεγάλης προπαντός διάρκειας επιρροών της φύσεως της 

εργασίας. Γενικότερα, θα µπορούσε να συναχθεί το συµπέρασµα ότι όλες οι βαριές 

και ανθυγιεινές εργασίες προκαλούν διάφορες επαγγελµατικές ασθένειες, όταν δε 

λαµβάνονται τα ανάλογα και κατάλληλα προστατευτικά µέτρα για την προστασία της 

υγείας του ανθρώπου και του περιβάλλοντος.  

Η ψυχολογική άποψη του εργατικού ατυχήµατος είναι ότι τα ατυχήµατα 

προκαλούνται από ακατάλληλη συµπεριφορά του εργαζόµενου, λόγω της ψυχικής 

του κατάστασης, στην οποία βρίσκεται τη στιγµή του ατυχήµατος. Πάντως, έχει 

αποδειχθεί πως οι προσωπικές επιρροές αποτελούν τις σπουδαιότερες αιτίες 

εργατικών ατυχηµάτων. 

Σε ορισµένες περιπτώσεις, έρευνες καταδεικνύουν πως δεν αρκεί η σωστή 

µελέτη και η λήψη των απαιτούµενων προστατευτικών µέτρων προς την ασφάλεια 

των εργαζοµένων. Κρίνεται απαραίτητη και η ταυτόχρονη επαγγελµατική εκπαίδευση 

ή διαπαιδαγώγηση των ίδιων των εργαζοµένων για την ασφάλειά τους. Σκοπός αυτής 

της διαπαιδαγώγησης ή αγωγής είναι η εµπεριστατωµένη ενηµέρωση για τα 

ασφαλιστικά µέτρα και τη χρήση των προστατευτικών προσωπικών αντικειµένων. Η 

ενηµέρωση αυτή πρέπει να λαµβάνει χώρα πριν ο εργαζόµενος αναλάβει τη θέση 

εργασίας, προκειµένου να αποφευχθεί οιοσδήποτε κίνδυνος. Η εκπαίδευση µπορεί να 

πάρει και τη µορφή ειδικών ενδοεπιχειρησιακών σεµιναρίων.  

 

4.2.1.1   ΑΝΑΖΗΤΩΝΤΑΣ ΤΗΝ ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ ΣΤΟΝ ΚΙΝ∆ΥΝΟ ΤΗΣ 

∆ΟΥΛΕΙΑΣ 

 

Κατά τη τελευταία δεκαετία, το περιβάλλον στην αγορά εργασίας έχει 

µεταβληθεί και εξακολουθεί να µεταβάλλεται ταχύτατα, λόγω της αυξανόµενης 

ευελιξίας στην αγορά εργασίας και της εντατικοποίησης της εργασίας. Η δραµατική 

αύξηση στη χρήση και στην εφαρµογή ευέλικτων πρακτικών απασχόλησης από τις 

εταιρείες, αλλά και η ανάπτυξη χαλαρών και βραχυπρόθεσµων εργασιακών δεσµών, 

έχουν οδηγήσει στην επιδείνωση των συνθηκών εργασίας. Η έκθεση, περαιτέρω, 

συνδέει τα διαρκώς µεταβαλλόµενα µοντέλα απασχόλησης µε την αύξηση των 
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διαταραχών στην υγεία και των εργατικών ατυχηµάτων. Τουλάχιστον το 4% των 

εργαζοµένων στην Ευρωπαϊκή Ένωση έχει υποστεί κάποιου είδους εργατικό 

ατύχηµα. Ο κίνδυνος τραυµατισµού είναι ιδιαίτερα υψηλός για όσους εργάζονται σε 

τοµείς, όπως η βιοµηχανία (29%) και οι κατασκευές (18%).  

Σύµφωνα µε την 3η Ευρωπαϊκή Έρευνα για τις εργασιακές συνθήκες (Third 

European Survey o Working Conditions)51, περισσότεροι από το 25% των 

εργαζοµένων στην Ευρωπαϊκή Ένωση υποστηρίζουν ότι οι εργασιακές συνθήκες 

(στις οποίες συµπεριλαµβάνονται η υγεία και η ασφάλεια) έχουν επιδεινωθεί, ενώ 

παράλληλα κατά τη διάρκεια των τελευταίων χρόνων δεν υπήρξε πρόοδος στις 

φυσικές εργασιακές συνθήκες, µε αποτέλεσµα όλο και µεγαλύτερο ποσοστό 

εργαζοµένων να εκτίθεται καθηµερινώς σε υπερβολικά αγχωτικές καταστάσεις, 

κουραστική στάση του σώµατος, θόρυβο κλπ. Παρ� όλ� αυτά, σε γενικές γραµµές, οι 

εργαζόµενοι στην Ευρωπαϊκή Ένωση δηλώνουν ικανοποιηµένοι µε τις υπάρχουσες 

εργασιακές συνθήκες. Σε ποσοστό 80% µάλιστα εκφράζουν υψηλό επίπεδο 

ικανοποίησης, ενώ αξιοσηµείωτο είναι το γεγονός ότι µόλις ένα ποσοστό του 10% 

των Ευρωπαίων εργαζοµένων παραπονούνται για έλλειψη πληροφόρησης όσον 

αφορά στους κινδύνους που σχετίζονται µε την εργασία τους και τους τρόπους 

προστασίας και προφύλαξης.52 

 

4.2.1.2.   Η ΑΠΟΦΥΓΗ ΤΩΝ ΚΙΝ∆ΥΝΩΝ ΣΤΗΝ ΕΡΓΑΣΙΑ ΕΙΝΑΙ ΥΠΟΘΕΣΗ 

ΟΛΩΝ � THE FEAR FACTOR 

 
Οι υποχρεώσεις του εργοδότη: 

 

1. Ο εργοδότης οφείλει να λαµβάνει τα αναγκαία µέτρα για ενδεχόµενη: 

- παροχή πρώτων βοηθειών 

- πυρασφάλεια 

- εκκένωση των χώρων από τους εργαζοµένους 

- αντιµετώπιση σοβαρού και άµεσου κινδύνου 

                                                
51 3η Ευρωπαϊκή Έρευνα για τις συνθήκες εργασίας - Ευρωπαϊκό Ίδρυµα για τη Βελτίωση των Συνθηκών ∆ιαβιώσεως και 

Εργασίας 
52 Έφη Βασιλείου � �� Αναζητώντας την ικανοποίηση στον κίνδυνο της δουλειάς�� - Ανοιχτό ΜΒΑ -Τα Νέα- 15 Μαΐου 2006  
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2. Ο εργοδότης οφείλει να συζητά µε τους εργαζοµένους για όλα τα ζητήµατα 

σχετικά µε την ασφάλεια και την υγεία στην εργασία (Νόµος 1568/1985). 

3. Οι εργαζόµενοι και οι εκπρόσωποί τους δεν πρέπει να υφίστανται δυσµενείς 

αντιδράσεις για δραστηριότητές τους που αφορούν στην ασφάλεια και στην 

υγεία στην εργασία 

4. Ο εργοδότης οφείλει να παρέχει στους εργαζοµένους όλες τις απαραίτητες 

πληροφορίες για την ασφάλεια και την υγεία στην εργασία. 

5. Ο εργοδότης υποχρεούται να εξασφαλίζει σε κάθε εργαζόµενο κατάλληλη και 

επαρκή εκπαίδευση στον τοµέα της ασφάλειας και της υγείας, ιδίως µε τη 

µορφή πληροφοριών και οδηγιών, µε την ευκαιρία: 

 

- της πρόσληψής του 

- τυχόν µετάθεσης ή αλλαγής καθηκόντων 

- της εισαγωγής ή της αλλαγής εξοπλισµού για την εργασία 

- της εισαγωγής νέας τεχνολογίας που αφορά ειδικά στη θέση εργασίας ή στα 

καθήκοντα του εργαζοµένου. 

 

6. Οι εκπρόσωποι των εργαζοµένων δικαιούνται να λαµβάνουν την κατάλληλη 

εκπαίδευση. 

7. Το κόστος της εκπαίδευσης αυτής δε βαρύνει τους εργαζοµένους ή τους 

εκπροσώπους τους.53 

 

Έρευνες κατέδειξαν ότι η αίσθηση ασφάλειας και σιγουριάς στο χώρο 

εργασίας αποτελεί έναν από τους πιο αποτελεσµατικούς παράγοντες ικανοποίησης 

των εργαζοµένων. Πιο σηµαντικό ρόλο φαίνεται να διαδραµατίζει η αίσθηση της 

φυσικής ασφάλειας και προστασίας (feeling physically safe and protected) στον 

εργασιακό χώρο για τις γυναίκες και για τους µεγαλύτερους σε ηλικία εργαζοµένους, 

ενώ παράλληλα, η αίσθηση αυτή κατατάσσεται στην τέταρτη θέση των παραγόντων 

που καθορίζουν το βαθµό εργασιακής ικανοποίησης. Ο φόβος, συνεπώς, θα πρέπει να 

απουσιάζει από το κάθε χώρο εργασίας και η ∆ιοίκηση θα πρέπει να παρέχει όλα τα 

απαιτούµενα µέσα και να υιοθετήσει τις απαραίτητες µεθόδους, δίνοντας έµφαση 

                                                
53 Σαµαράς Θανάσης- Ελληνικό Ινστιτούτο Υγιεινής και Ασφάλειας Εργασίας   
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στην υγεία και την ασφάλεια των εργαζοµένων, προκειµένου να µειωθεί στο ελάχιστο 

δυνατό ή και να απουσιάζει πλήρως το ��ρίσκο��. 54 

 

4.3. ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ΑΜΕΣΑ ΣΥΝ∆ΕΟΜΕΝΟΙ ΜΕ ΤΟ ΧΩΡΟ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 

 

Χώρος εργασίας είναι ο τόπος, όπου ένας ή περισσότεροι εργαζόµενοι 

εκτελούν µια ορισµένη εργασία. Τµήµα του χώρου εργασίας αποτελούν τα εργαλεία, 

οι µηχανές και γενικά όλα τα έπιπλα και τα σκεύη του τόπου, όπου εκτελείται η 

εργασία. Ανάλογα µε το χρόνο που ο εργαζόµενος παραµένει σε ορισµένο χώρο 

εργασίας, αυτός διακρίνεται σε διαρκή ή ευκαιριακό. Εφόσον είναι διαρκής, 

απαιτείται να είναι εξοπλισµένος µε την κατάλληλη επίπλωση σύµφωνα µε τις 

φυσιολογικές ικανότητες του ανθρώπου. Για τη διευθέτηση του χώρου εργασίας 

πρέπει να λαµβάνονται υπ� όψιν τα ακόλουθα: 

 

• Οι ανθρωποµετρικές ικανότητες του ατόµου 

• Το είδος της εκτελούµενης εργασίας (απαιτήσεις της εργασίας, απαιτούµενη 

δύναµη κλπ.) 

• Η απαιτούµενη στάση του σώµατος. 

 

Η καθαριότητα µέσα στο χώρο εργασίας συνδέεται άµεσα µε την τάξη, την 

ασφάλεια της υγείας και το σεβασµό του ανθρώπου. Καθαριότητα σηµαίνει σωµατική 

υγεία του εργαζοµένου. Παράλληλα, πρέπει να υπάρχει φροντίδα και για την 

καθαριότητα της ατµόσφαιρας του χώρου εργασίας, όπως π.χ. σκόνη, καπνός και 

άλλα στοιχεία που επιβαρύνουν ή ακόµη και µολύνουν το χώρο µε αποτέλεσµα την 

αύξηση της κούρασης των εργαζοµένων. 

Ο φωτισµός στο χώρο εργασίας, περαιτέρω, είναι σε θέση να αυξήσει ή να 

ελαττώσει την απόδοση, ενδεχοµένως και να προκαλέσει ατυχήµατα, διότι ο 

εργαζόµενος παρακολουθεί την εκτελούµενη εργασία κατά κανόνα µε τους οπτικούς 

ερεθισµούς των µατιών. Έχει αποδειχθεί ότι οι οπτικοί ερεθισµοί είναι ιδιαίτερα 

σηµαντικοί για την εργασία. Ο σωστός φωτισµός διευκολύνει την αντίληψη, ενώ 

γίνονται και πιο ευανάγνωστα τυχόν σήµατα ή µηνύµατα που δίνονται στον 

εργαζόµενο. Ταυτόχρονα µειώνονται σηµαντικά οι πιθανότητες για λάθη και 
                                                
54 Jennifer Schramm- The Fear Factor- HR Magazine; Feb 2006; 51, 2; ABI/INFORM Global, pg 168 
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παρακολουθείται πιο εύκολα η πορεία κάποιας µηχανής. Αντιθέτως, ο κακός/ ελλιπής  

φωτισµός προκαλεί οπτική κούραση και συνεπώς µειωµένη απόδοση. Τις ίδιες 

αρνητικές επιπτώσεις έχει και ο υπερβολικός/ εκτυφλωτικός φωτισµός. Πρέπει, 

επίσης, να αναφερθεί ότι ο φυσικός φωτισµός είναι ο καταλληλότερος για το 

ανθρώπινο µάτι στο χώρο εργασίας, εφόσον, όµως, αυτός είναι οµοιόµορφος και 

σταθερός. Είναι αυτονόητο πως το φυσικό/ ηλιακό φως δεν µπορεί να καλύψει τις 

ανάγκες φωτισµού σε οποιοδήποτε χώρο εργασίας, καθώς είναι περιορισµένο χρονικά 

και επηρεάζεται από κλιµατολογικές συνθήκες ή από την εποχή. Γι� αυτόν το λόγο 

συµπληρώνεται ή καλύπτεται από το ηλεκτρικό/ τεχνητό φως. Ο τεχνητός φωτισµός 

για να είναι ικανοποιητικός και αποτελεσµατικός πρέπει να προσοµοιάζει όσο το 

δυνατόν περισσότερο στο φυσικό, να έχει επαρκή ένταση και οµοιοµορφία, να είναι 

τοποθετηµένος σωστά και να αποφεύγονται οι αντανακλάσεις.  

Εξίσου σηµαντικός είναι και ο χρωµατισµός του χώρου εργασίας. Ψυχολογικά 

το χρώµα είναι η ποιοτική πλευρά της οπτικής αντίληψης. Το κάθε χρώµα επιδρά µε 

διαφορετικό τρόπο σε κάθε άτοµο, αλλά υπάρχουν και κάποιες σταθερές, όπως π.χ. 

τα χρώµατα µε µικρό µήκος κύµατος (πράσινο, γαλάζιο) χαλαρώνουν την 

κυκλοφορία του αίµατος, ή ότι το κόκκινο, το πορτοκαλί και το κίτρινο προκαλούν 

συναισθηµατική ένταση. Τέλος, έχει διαπιστωθεί πως η προτίµηση των χρωµάτων 

εξαρτάται από την πνευµατική ωριµότητα, από την ψυχολογική κατάσταση του 

ατόµου και από το πολιτιστικό του περιβάλλον.  

Ο θόρυβος αποτελεί, επίσης, καθοριστικό παράγοντα στο χώρο εργασίας, 

καθώς είναι σε θέση να επιβαρύνει το νευρικό σύστηµα ή ακόµη και να βλάψει την 

ακοή. Είναι αυτονόητο πως το θορυβώδες περιβάλλον είναι ακατάλληλο για την 

ανάπτυξη δραστηριότητας. Ο εντατικός ήχος είναι δυσάρεστος και επηρεάζει την 

επικοινωνία µεταξύ των εργαζοµένων, την αφοσίωση, αλλά και αφοµοίωση. Σε 

κάποιες περιπτώσεις, µάλιστα, ο θόρυβος είναι σε θέση να βλάψει και την υγεία του 

ανθρώπου (πονοκέφαλος, πεπτικές και νευρικές διαταραχές, γενικό αίσθηµα 

δυσφορίας). Στην ίδια κατηγορία εντάσσονται και οι τυχόν δονήσεις στο χώρο 

εργασίας, οι οποίες προκαλούν πολύ πιο έντονα προβλήµατα υγείας στους 

εργαζόµενους. Γι΄ αυτόν το λόγο κρίνεται σκόπιµο η επιχείρηση να µεριµνά για 

αλλαγή της τεχνολογίας, που θα περιορίζει το θόρυβο και τους κραδασµούς, ενώ 

παράλληλα να παρέχονται προστατευτικά όργανα στους εργαζόµενους προς αποφυγή 

των επιβλαβών επιπτώσεων. 
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Η θερµοκρασία, τέλος, η κίνηση αέρα και η υγρασία είναι πολύ βασικά για τη 

διατήρηση της ανθρώπινης ισορροπίας και υγείας. ∆ιαταραχές στην αναλογία τους, 

προκαλούν και διαταραχές στη θερµική ισορροπία του ανθρώπινου σώµατος µε 

επιπτώσεις στην εργασιακή απόδοση. Η κατάλληλη θερµοκρασία για τον εργασιακό 

χώρο ποικίλει ανάλογα µε τη φύση της εργασίας. Το πιο δυσάρεστο περιβάλλον, 

όµως, έχει αποδειχθεί το θερµό και το υγρό, καθώς διαταράσσει τη σταθερότητα της 

θερµοκρασίας και συνεπώς την ικανότητα του ατόµου για εργασία.55 

 

4.2.2  Η ΚΟΥΡΑΣΗ ΚΑΘΟΡΙΣΤΙΚΟΣ ΠΑΡΑΓΟΝΤΑΣ ΓΙΑ ΤΗΝ 

ΕΡΓΑΣΙΑΚΗ ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ 

 

Η τεχνολογία, η εφαρµογή νέων τεχνικών management, η κυριαρχία ενιαίων 

παγκόσµιων δοµών στις επιχειρήσεις και ο ανταγωνισµός των εταιρειών απειλούν την 

υγεία του εργαζόµενου, θεωρητικά και πρακτικά. Και αυτό συµβαίνει τη στιγµή που 

η σωµατική και ψυχική του υγεία είναι απαραίτητες προϋποθέσεις για την εργασιακή 

ικανοποίηση και τη δηµιουργικότητά του. 

Ειδικότερα, η πληροφορική απλοποίησε και επιτάχυνε τις µηχανικές 

διαδικασίες της εργασίας, παράλληλα, όµως, οι εταιρίες πιέζουν τα στελέχη τους να 

εργάζονται συνεχώς και ταχύτερα, προκειµένου να παράγεται µεγαλύτερη ποσότητα 

έργου, αλλά και να υπάρχει καλύτερη ποιότητα. Επιπλέον, οι παγκόσµιες απαιτήσεις 

των εταιριών για µείωση των δαπανών και αύξηση της κερδοφορίας θέτουν 

αυτοµάτως σε δεύτερη µοίρα τον εργαζόµενο και την ποιότητα ζωής του. Σηµαντικό 

ρόλο σε αυτό διαδραµατίζουν και οι κυβερνήσεις των κρατών, που όχι σπάνια έχουν 

ασαφές νοµικό πλαίσιο. Ενώ, δηλαδή, απώτερος σκοπός της νοµοθεσίας τους πρέπει 

να είναι η προάσπιση των δικαιωµάτων των εργαζοµένων, προσπαθούν να 

διατηρήσουν µία ισορροπία ανάµεσα στις απαιτήσεις των εργοδοτών και στις 

διεκδικήσεις των υπαλλήλων. Εκτός αυτού, δεν είναι σπάνιες και οι περιπτώσεις, 

κατά τις οποίες δίνεται προτεραιότητα στην ικανοποίηση των µετόχων µίας 

εισηγµένης στο χρηµατιστήριο εταιρίας, της οποίας η συµβολή στην εθνική ανάπτυξη 

κρίνεται σηµαντική, µε συνέπεια να περιορίζεται το ενδιαφέρον για τους 

εργαζοµένους της. Η οικονοµική υγεία της επιχείρησης, συνεπώς, επηρεάζει 

σηµαντικά την προσωπική υγεία του εργαζοµένου.  ∆εδοµένης της διαπίστωσης 
                                                
55 Λιάντας Μιχαήλ � ��Ψυχολογία της εργασίας � Εφαρµογές της ψυχολογίας στο χώρο εργασίας��, εκδόσεις ΖΗΤΗ, 

Θεσσαλονίκη 2000, σελ. 54-58 
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αυτής διάφοροι οργανισµοί, όπως η Ευρωπαϊκή Επιτροπή για την Υγεία και την 

Ασφάλεια και ο ∆ιεθνής Οργανισµός Εργασίας θέτουν νέους στόχους για την 

αντιµετώπιση των προβληµάτων υγείας που πηγάζουν από την εργασία. 

Παρά την αυξηµένη αυτοµατοποίηση και τη µειωµένη εµπλοκή του ανθρώπου 

στη βιοµηχανική παραγωγή, παρατηρείται το παράδοξο φαινόµενο της αύξησης της 

σωµατικής καταπόνησης των εργαζοµένων. Ειδικότερα, ιδιαίτερα αυξηµένες 

παρουσιάζονται οι µυοσκελετικές παθήσεις, όπως ραχιαλγίες, µυαλγίες, πόνοι στους 

ώµους ή αυχενικό σύνδροµο κλπ. Η ταχύτητα και η πίεση για περισσότερα κέρδη 

επηρεάζουν τη συµπεριφορά του εργαζοµένου παραβλέποντας τον πιθανό κίνδυνο 

ατυχήµατος ή εξασθένισης του οργανισµού. Το άγχος του εργαζοµένου για 

επιπρόσθετο εισόδηµα τον ωθεί στο να εργάζεται όλο και πιο επίπονα σε κοπιώδεις 

γι� αυτόν στάσεις και όχι µόνο τους εργαζόµενους σε χειρωνακτικά επαγγέλµατα. 

Περαιτέρω, λόγω της τεχνολογίας, ο εργαζόµενος αναγκάζεται να κάνει 

λιγότερο δηµιουργική εργασία και περισσότερο επαναλαµβανόµενες κινήσεις. ∆εν 

είναι τυχαίο το γεγονός πως πολλοί εργαζόµενου πάσχουν από κατάθλιψη, καθώς 

περιορίζεται η αυτονοµία τους και αποµονώνονται από το υπόλοιπο εργασιακό 

περιβάλλον. Έχει διαπιστωθεί πως η µοναχικότητα µπροστά τον υπολογιστή και η 

µόνιµη έκθεση σε αυτόν για τη διεκπεραίωση µίας εργασίας προκαλούν πνευµατικό 

βραχυκύκλωµα. 

 Η εποχή των ��γιάπηδων�� (yuppies) συνοδεύτηκε και από το σύνδροµο της 

επαγγελµατικής εξουθένωσης, το λεγόµενο ��burn-out��, το οποίο έχει τις 

περισσότερες αρνητικές επιπτώσεις στην απόδοση του εργαζοµένου και ειδικότερα: 

α) κατάθλιψη και αδυναµία ή έλλειψη επιθυµίας για επικοινωνία µε τους 

συναδέλφους, β) συχνοί πονοκέφαλοι και ηµικρανίες, γ) αδυναµία συγκέντρωσης και 

µερική απώλεια βραχυχρόνιας µνήµης, δ) γαστρεντερικά προβλήµατα, ε) χαµηλή 

ενεργητικότητα και υποτονία κλπ. 

Η απόδοση του ατόµου στην εργασία εξαρτάται από υποκειµενικά και 

αντικειµενικά στοιχεία. Η κούραση βρίσκεται στην κορυφή της κατάταξης των 

παραγόντων αρνητικής απόδοσης των εργαζοµένων. Αποτελεί φαινόµενο της 

σύγχρονης βιοµηχανικής ανάπτυξης και συνέπεια των κοινωνικών και οικονοµικών 

συνθηκών της σύγχρονης παραγωγής, που απαιτούν τη µέγιστη δυνατή χρήση των 

ψυχοπνευµατικών δυνάµεων του εργαζόµενου. Η κούραση, δηλαδή, αποτελεί 

ρυθµιστή της δραστηριότητας του ανθρώπου.  
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Κούραση ονοµάζεται η µείωση των ικανοτήτων και της δραστηριότητας του 

εργαζόµενου µετά από µικρή ή µεγαλύτερη διάρκεια εργασίας. Είναι συνυφασµένη 

µε ιδιάζοντα αισθήµατα πόνου, διότι διαταράσσονται νευροψυχικές λειτουργίες και 

επιτυγχάνεται γενικά η χαλάρωση του οργανισµού. Η κούραση αποτελεί τον 

παράγοντα εκείνον που µπορεί να προκαλέσει την ανισορροπία του οργανισµού µέσα 

στο περιβάλλον. Απλώνεται κυρίως στα νευρικά κέντρα και αυτό συµβαίνει και στη 

σωµατική, αλλά και στην πνευµατική εργασία. Η αποβολή της κούρασης απαιτεί τη 

διακοπή ή την αλλαγή της δραστηριότητας, έτσι ώστε να επανέλθει η ισορροπία στον 

οργανισµό. Εάν η κούραση ξεπερνά ορισµένα όρια, οδηγεί σε χρόνια υπερφόρτωση 

και εξάντληση του οργανισµού. Συµπτώµατα της κούρασης αποτελούν οι σταθερές 

χαµηλές ικανότητες για εργασία, οι εσωτερικές βλάβες και ασυνήθιστη χαλάρωση 

του οργανισµού, διαταραχές του ύπνου, χαµηλή πνευµατική ικανότητα λόγω 

µειωµένης µνήµης, προσοχής και θέλησης. 56 

Τα συµπτώµατα της κούρασης στον κλινικό χώρο έχουν υποκειµενικό 

χαρακτήρα. Έτσι παρατηρούνται συχνά συµπτώµατα αδιαθεσίας, µυϊκοί πόνοι, 

καρδιακοί ερεθισµοί, άγχος, αϋπνία, πτώση της αντιληπτικής ικανότητας, της 

προσοχής κ.α.  

Στο χώρο της εργασίας λόγω της κούρασης παρατηρείται αύξηση των λαθών 

και παραλείψεων, αύξηση των ατυχηµάτων, αύξηση των απουσιών και βεβαίως 

σηµαντική µείωση της απόδοσης των εργαζοµένων. Οι ενδείξεις της κούρασης 

φέρουν πάντα υποκειµενικό χαρακτήρα στις περιπτώσεις αυτές, καθώς ο ίδιος ο 

εργαζόµενος ισχυρίζεται την κούρασή του και κανείς δεν είναι ποτέ σε θέση να την 

αντιληφθεί και να την αξιολογήσει πλήρως. Αυτό συµβαίνει, διότι εκτός από την 

αντικειµενική κούραση, την κούραση δηλαδή που προκαλείται από τη χρήση των 

µυώνων και των νεύρων, υπάρχει και κούραση που οφείλεται σε ψυχολογικά αίτια. 

Συνεπώς, η κούραση δε βρίσκεται πάντοτε σε άµεση σχέση µε την εργασία και τότε 

γίνεται λόγος για την ��κούραση της ανίας��.  

Παράλληλα, υπάρχουν περιπτώσεις, κατά τις οποίες κάποιος να είναι 

πραγµατικά κουρασµένος, αλλά ο ίδιος να µην αισθάνεται το αίσθηµα της κούρασης. 

Ενώ κάποιος άλλος να ισχυρίζεται ότι είναι πολύ κουρασµένος χωρίς να είναι. Μία 

τέτοια διαφωνία µεταξύ αισθήµατος κούρασης και πραγµατικής ή φυσιολογικής 

κούρασης ενέχεται να έχει ως αποτέλεσµα νευρωτικές καταστάσεις ή υποχονδρία. Η 
                                                
56 Λιάντας Μιχαήλ � ��Ψυχολογία της εργασίας � Εφαρµογές της ψυχολογίας στο χώρο εργασίας��, εκδόσεις ΖΗΤΗ, 

Θεσσαλονίκη 2000, σελ. 61-63  
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κούραση, συνεπώς, δεν µπορεί να µετρηθεί βάσει των ισχυρισµών των εργαζοµένων 

και γι� αυτόν το λόγο κρίνεται σκόπιµη η αναζήτηση αντικειµενικών κριτηρίων.57 

 

4.2.2.1 ΚΑΤΗΓΟΡΙΕΣ ΤΗΣ ΚΟΥΡΑΣΗΣ 
 

1. Σωµατική: είναι αποτέλεσµα της σωµατικής εργασίας και ειδικότερα, όταν 

γίνεται για µεγάλο χρονικό διάστηµα, ώστε να υπερφορτώνεται το µυϊκό 

σύστηµα.  

2. Νευρική και πνευµατική: Η ανιαρή εργασία κουράζει περισσότερο από την 

ενδιαφέρουσα και σε αυτές τις περιπτώσεις παρουσιάζεται η κούραση. Στην 

ανιαρή εργασία υπάρχει επιπλέον προσπάθεια του ατόµου ενάντια στη 

δυσαρέσκεια ή την ανία και συνεπώς λειτουργεί εις βάρος της ενέργειας, η 

οποία παράχθηκε τοπικά σε νευρικά κέντρα. Η νευρική και πνευµατική 

κούραση είναι αποτέλεσµα της εργασίας που επιβαρύνει το νευρικό 

σύστηµα του ανθρώπου ή των πιο υψηλών νευρικών λειτουργιών, 

προκαλείται κούραση και γενική χαλάρωση του οργανισµού. Έχει συναχθεί, 

επίσης, το συµπέρασµα ότι η διανοητική κούραση δεν οφείλεται σε κάποιο 

πρόγραµµα, αλλά σε έλλειψη ενδιαφέροντος, σε δυσµενείς συνθήκες (π.χ. 

φωτισµός, αερισµός κλπ.), στη µονοτονία κ.α. 

3. Συγκινησιακή: Τα διάφορα συναισθήµατα συµβάλλουν σηµαντικά στη 

δηµιουργία της κούρασης. Το συναίσθηµα της αδυναµίας και καταπλήξεως 

µετά από µια αποτυχία, η ατολµία, ο φόβος και γενικά όλα τα αρνητικά 

συναισθήµατα εκδηλώνονται µε µια µορφή σωµατικής και ψυχικής 

κούρασης, η οποία καθιστά τον άνθρωπο ανίσχυρο για δράση. Η 

συγκινησιακή κούραση είναι αποτέλεσµα της εργασίας πολύ υψηλής 

ευθύνης, περιέχει αγχώδεις καταστάσεις, έχει µεγάλες απαιτήσεις στην 

αισθηµατική ζωτικότητα, προκαλεί υψηλή συναισθηµατική ένταση και 

δυσάρεστες πνευµατικές καταστάσεις. 58 

 

                                                
57 Γιώργος Λέλλης � ��Η πολλή δουλειά τρώει τον αφέντη-Νέα δεδοµένα στην εργασία-Νέες ασθένειες- Ανοιχτό ΜΒΑ- ΤΑ 

ΝΕΑ 15 Μαΐου 2006  

 
58 Λιάντας Μιχαήλ � ��Ψυχολογία της εργασίας � Εφαρµογές της ψυχολογίας στο χώρο εργασίας��, εκδόσεις ΖΗΤΗ, 

Θεσσαλονίκη 2000, σελ. 63-65 
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4.2.2.2  Η ΕΠΙ∆ΡΑΣΗ ΤΗΣ ΚΟΥΡΑΣΗΣ ΣΤΗΝ ΕΡΓΑΣΙΑ 
 

Ένα ενδεικτικό κριτήριο της κούρασης είναι η απόδοση. Έρευνες και 

παρακολούθηση της καµπύλης της απόδοσης καταδεικνύουν ότι ο ρυθµός εργασίας 

είναι γρήγορος κατά τις πρώτες ώρες, ενώ µειώνεται σταδιακά µέχρι την ώρα της 

αποχώρησης. Βεβαίως, δεν απουσιάζουν και οι διακυµάνσεις, σε περιπτώσεις π.χ. 

ιδιαίτερης έντασης και εκνευρισµού, ενώ αξιοσηµείωτο είναι και το γεγονός ότι 

παρουσιάζεται αυξηµένη κούραση όσο ο εργαζόµενος αποµακρύνεται από την ηµέρα 

της εβδοµαδιαίας ανάπαυσης.  

Άλλο κριτήριο κούρασης αποτελεί η ποιότητα της παραγωγής. Το ποσοστό 

ελαττωµατικής παραγωγής και ο αριθµός των σφαλµάτων αυξάνονται αποδεδειγµένα 

προοδευτικά, όσο προχωρεί η κούραση. Επιπλέον, καθώς εξασθενεί η ικανότητα 

συγκέντρωσης, µειώνεται η ακρίβεια και διασπάται ο χρόνος αντίδρασης, 

παρουσιάζεται σηµαντική αύξηση του αριθµού των ατυχηµάτων, η οποία αποτελεί 

και κριτήριο κούρασης. 

Βασικό στοιχείο αποτελεί, επίσης, ο ρυθµός µεταβολής της σύνθεσης του 

προσωπικού, καθώς οι τακτικές αλλαγές στη σύνθεση κουράζουν τους εργαζόµενους 

και παύουν να είναι πολύ αποδοτικοί ή αρχίζουν να απουσιάζουν. Η συχνότητα των 

απουσιών των εργαζοµένων, τέλος, αποτελεί κριτήριο και ένδειξη κούρασης. 

 

4.2.2.3  ΤΟ ΣΥΝ∆ΡΟΜΟ ΤΗΣ ΕΡΓΑΣΙΑΚΗΣ ΕΞΟΥΘΕΝΩΣΗΣ 

 
Το σύνδροµο της εργασιακής εξουθένωσης χαρακτηρίζεται από µία 

κατάσταση σωµατικής, συναισθηµατικής και πνευµατικής εξάντλησης. Προκαλείται 

λόγω µακροχρόνιας εργασίας κάτω από ιδιαίτερα απαιτητικές συνθήκες. 

Εργαζόµενοι που αφοσιώνονται πλήρως στη δουλεία τους, που είναι 

ευσυνείδητοι και δυσκολεύονται να διαχωρίζουν την επαγγελµατική τους 

ενασχόληση από την προσωπική τους ζωή, είναι πιο εύκολο να προσβληθούν από το 

εν λόγω σύνδροµο. Επίσης, άτοµα που αναλαµβάνουν πολλές ευθύνες, που 

προσπαθούν να βοηθήσουν και να ικανοποιήσουν όλους στο περιβάλλον τους, 

κινδυνεύουν περισσότερο να υποστούν εργασιακή εξουθένωση.  

Το σύνδροµο µπορεί να προσβάλει άτοµα από πολλούς επαγγελµατικούς 

τοµείς µε απαιτήσεις και ευθύνες. Όµως ορισµένοι επαγγελµατίες, όπως γιατροί, 
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νοσηλευτές, δάσκαλοι, καθηγητές, αστυνοµικοί, αυτοί που προσφέρουν 

συµβουλευτικές υπηρεσίες ή ακόµη αυτοί που έχουν µια µονότονη δουλειά, 

παρουσιάζουν συχνότερα το σύνδροµο της εργασιακής εξουθένωσης. 

Οι εργαζόµενοι που υποφέρουν από εργασιακή εξουθένωση, χάνουν το 

αίσθηµα της χαράς, γίνονται πιο ευερέθιστοι, ασκούν περισσότερη κριτική, είναι 

περισσότερο κυνικοί ή σαρκαστικοί, είναι λιγότερο υποµονετικοί µε τους 

συναδέλφους τους ή µε άλλους µε τους οποίους έρχονται σε επαφή στην 

επαγγελµατική τους δραστηριότητα. Αισθάνονται ότι οι δυσκολίες που 

αντιµετωπίζουν στη δουλειά τους είναι ανυπέρβλητες. ∆εν έχουν την ενέργεια για να 

είναι παραγωγικοί και δεν έχουν όρεξη να πάνε στο χώρο εργασίας ή να αρχίσουν τη 

δουλειά τους. Χάνουν κάθε αισιοδοξία και όραµα για τις δραστηριότητές τους και 

ακόµη όταν έχουν επιτυχίες, δε νιώθουν τη χαρά και την ευχαρίστηση που θα έπρεπε. 

Συχνά παραπονιούνται για πονοκεφάλους, πόνους στον αυχένα ή στην πλάτη και 

αισθάνονται διαρκώς µία συνεχή κούραση. Παράλληλα, ενοχλούνται από τις 

ερωτήσεις των συναδέλφων τους σχετικά µε το πώς είναι. 

∆εν είναι σπάνιες οι περιπτώσεις ατόµων που καταφεύγουν σε φάρµακα για 

να αντιµετωπίσουν τη δυσάρεστη κατάσταση που βιώνουν. Άλλοι καταφεύγουν στο 

αλκοόλ ή αρχίζουν να καταναλώνουν υπερβολική ποσότητα φαγητού σε µια 

προσπάθεια να νιώσουν καλύτερα ή να αποµακρύνουν την κατάπτωση που τους 

επιφέρει το σύνδροµο.  

Αιτίες: Οι υπερβολικές απαιτήσεις από τη δουλειά, η συνεχής έντονη 

δραστηριότητα και το µεγάλο φάσµα καθηκόντων, χρειάζονται συνεχή εγρήγορση 

και ενέργεια από τον εργαζόµενο. Εάν η κατάσταση αυτή συνεχίζεται µακροχρόνια, 

τότε η συνεχής άντληση ενέργειας επιφέρει καταπόνηση ψυχική και σωµατική, 

κόπωση και στο τέλος το σύνδροµο εργασιακής εξουθένωσης. 

Όταν, επίσης, υπάρχουν προβλήµατα µε συναδέλφους στην εργασία, 

προστριβές ή διαµάχες, αντιπαραθέσεις µε προϊσταµένους ή υφισταµένους, η 

απώλεια δυναµικής και ενέργειας που χαρακτηρίζουν τις εν λόγω καταστάσεις, 

µπορούν να οδηγήσουν σε εξουθένωση. Το χαοτικό περιβάλλον εργασίας ή µια βαριά 

µονοτονία, η αβεβαιότητα για το µέλλον ή το ρόλο του εργαζόµενου σε ένα 

οργανισµό, είναι δυνατόν να αποτελούν παράλληλα αιτίες του συνδρόµου. 

Στην εργασιακή εξουθένωση συµβάλλουν, επίσης, καταστάσεις όπου ο 

εργαζόµενος νιώθει ότι δεν έχει κανένα έλεγχο στις αποφάσεις που αφορούν τα 

εργασιακά του καθήκοντα, στα ωράρια εργασίας του, στον όγκο και στο είδος της 
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εργασίας που πρέπει να επιτελέσει. Το ίδιο µπορεί να συµβεί, όταν αισθάνεται ότι οι 

προσωπικές του αξίες προσβάλλονται από τον τρόπο που χειρίζονται τον ίδιο, τους 

συναδέλφους του ή τις επαγγελµατικές υποθέσεις, οι προϊστάµενοί του ή ο 

οργανισµός στον οποίο απασχολείται.   

Το σύνδροµο της εργασιακής εξουθένωσης, συνεπώς, έχει µία 

πολυπαραγοντική αιτιολογία. Η σοβαρότητά του είναι δυνατόν να είναι µεγάλη και 

να επηρεάζει σηµαντικά τη σωµατική και ψυχική υγεία του εργαζοµένου. Η ποιότητα 

ζωής του εργαζοµένου που πάσχει από το σύνδροµο χειροτερεύει, διότι συχνά η 

προβληµατική κατάσταση µεταφέρεται στην ιδιωτική του ζωή µε νέες αρνητικές 

επιπτώσεις. Είναι, λοιπόν, εξαιρετικά σηµαντικό να ανιχνεύεται έγκαιρα στους 

εργαζόµενους, οι οποίοι θα πρέπει να λαµβάνουν συµβουλευτική βοήθεια και να 

γίνεται ανάλυση της δικής τους κατάστασης, για να αναγνωρίζονται εν συνεχεία οι 

λόγοι που έχουν προκαλέσει σε αυτόν την εργασιακή εξουθένωση. Με τις 

προϋποθέσεις αυτές µπορεί να καταρτισθεί ένα πρόγραµµα αντιµετώπισης του 

συνδρόµου και να επιτελεσθούν οι αλλαγές εκείνες που θα βοηθήσουν και θα 

ευεργετήσουν όχι µόνο τον εργαζόµενο, αλλά και τον οργανισµό, στον οποίο 

απασχολείται.59 

Σύµφωνα µε έρευνα της Jackie Freiberg (ιδιοκτήτρια της freiberg.com) οι 

ανάγκες των εργαζοµένων δεν καλύπτονται. Οι εργαζόµενοι ��απλώς παίζουν το 

παιχνίδι�� και καταλήγουν όπως χαρακτηριστικά λέει ��νεκροί εργαζόµενοι�� (��dead 

people working��).  Το γεγονός αυτό οφείλεται, κατά κύριο λόγο στη δυσαρέσκειά 

τους και στην απουσία της επιθυµητής από κάθε επιχειρηµατία πίστης (��loyalty��). Ο 

τρόπος που η επιχείρηση αντιµετωπίζει τους εργαζόµενους έχει αντίκτυπο στον τρόπο 

εργασίας τους και στη συµπεριφορά τους απέναντι στους πελάτες. 60 

 

4.2.2.4  ΑΝΤΙΜΕΤΩΠΙΣΗ ΤΗΣ ΚΟΥΡΑΣΗΣ 
 

Για την αντιµετώπιση της κούρασης σκόπιµο είναι να λαµβάνονται τα 

ακόλουθα µέτρα: 

! Να αυξάνονται οι πηγές ενέργειας του ανθρώπου. 

                                                
59 www. medlook.net 
60 Kathryn Kuehn - ��Dead People Working��- Credit Union Magazine; Dec 2005; 71, 12; ABI/INFORM Global, pg. 12 
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! Η κατανάλωση ενέργειας να χρησιµοποιείται ορθολογιστικά 

(απαιτούµενες αναπαύσεις). 

! Αύξηση των κινήτρων. 

Προληπτικά µπορούν να ληφθούν, επίσης, και τα ακόλουθα: 

! επιλογή του κατάλληλου από σωµατική και διανοητική κατάσταση 

προσωπικού 

! τοποθέτηση του κατάλληλου ατόµου στην κατάλληλη θέση 

! µέριµνα για κατάλληλες συνθήκες εργασίας, ωραρίου, διαλειµµάτων 

! δυνατότητες µικρής εναλλαγής των εργασιών προς αποφυγή της ανίας 

! δυνατότητες ανάπτυξης ενδιαφερόντων κλπ. 

 

4.2.2. ΑΓΧΟΣ: Ο ΑΟΡΑΤΟΣ ΕΧΘΡΟΣ 
 

Το άγχος αποτελεί µία από τις πιο συνήθεις ασθένειες της σύγχρονης εποχής. 

Είναι δύσκολο να διαγνωστεί, αλλά πολύ εύκολο να εκφραστεί και δυστυχώς έπαψε 

πλέον να είναι µόνο συναισθηµατικό ή προσωπικό και πολύ συχνά παρατηρείται και 

το επαγγελµατικό άγχος. Κυριότερες αιτίες πρόκλησης αυτής της µορφής άγχους 

αποτελούν τα ιδιαιτέρως πιεστικά χρονοδιαγράµµατα, οι πολύπλοκοι στόχοι των 

εταιριών και η έλλειψη προσωπικού, προκειµένου να πραγµατοποιηθεί ένα έργο το 

ταχύτερο δυνατό και µε το λιγότερο δυνατό κόστος. Κατά συνέπεια ο εργαζόµενος 

αγχώνεται διπλά επιδιώκοντας και να ικανοποιήσει, αλλά και να ικανοποιηθεί, και για 

το επιτυχές αποτέλεσµα στην εργασία του, αλλά και για την ικανοποίησή του σε 

ατοµικό επίπεδο.  

Αξιοσηµείωτο είναι το γεγονός ότι σχεδόν ένας στους τρεις εργαζοµένους 

στην Ευρώπη δηλώνει πως διακατέχεται από άγχος στον επαγγελµατικό τοµέα. Ενώ 

πρέπει να ληφθεί υπ� όψιν και ένα ποσοστό, κυρίως στελεχών επιχειρήσεων, που 

διακατέχονται από άγχος, αλλά δεν το δηλώνουν. Αυτό οφείλεται στο γεγονός ότι η 

καθηµερινή ψυχαναγκαστική πίεση που νιώθει ο εργαζόµενος, προκειµένου να µη 

φανεί αδύναµος και κατ� επέκταση ανεπαρκής, δεν του επιτρέπει να δηλώσει πως 

είναι και αγχωµένος. Σύµφωνα µε έρευνες δε, η γυναίκα παρουσιάζεται αγχωµένη σε 

διπλάσιο βαθµό από τον άντρα, καθότι καλείται να αντεπεξέλθει σε διπλό ρόλο, και 

της µητέρας και της εργαζόµενης. Έχει διαπιστωθεί, τέλος, πως το επαγγελµατικό 

άγχος ευθύνεται για τα λεγόµενα ψυχοσωµατικά προβλήµατα υγείας, όπως η 
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κατάθλιψη, η νευρικότητα, αίσθηµα κοπώσεως, νευρικές κρίσεις ή ορισµένες φορές 

κρίσεις πανικού, προβλήµατα αϋπνίας, καρδιακά προβλήµατα, γαστρεντερικά 

προβλήµατα και γενικότερη εξασθένηση του ανοσοποιητικού συστήµατος. 

 

Η υγεία στην εργασία µε αριθµούς: 

 

- Το 20% των ασθενειών των εργαζοµένων οφείλεται στον τρόπο εργασίας τους και 

το εργασιακό περιβάλλον.  

Οι τρεις κυριότερες κατηγορίες προβληµάτων είναι: 

! Κατά 35% µυοσκελετικά προβλήµατα (λόγω χειρονακτικής εργασίας ή 

υπερβολικής έκθεσης στον ηλεκτρονικό υπολογιστή). 

! Κατά 28% άγχος 

! Κατά 23% αίσθηµα γενικής κόπωσης και εξασθένισης του οργανισµού 

(σύνδροµο burn-out). 

- Το 40% των εργαζοµένων σε Ευρώπη, Αυστραλία, ΗΠΑ και Καναδά υποφέρει 

από επαγγελµατική εξουθένωση (σωµατική, πνευµατική και ψυχική). 

- Το 1/3 των εργαζοµένων στην Ευρώπη υφίσταται κάποιας µορφής 

«κακοµεταχείριση» στο χώρο της εργασίας.61 

 

 

 
 

                                                
61 Λέλλης Γιώργος ���Η πολλή δουλειά τρώει τον αφέντη��, Ανοιχτό ΜΒΑ, ΤΑ ΝΕΑ, 15 Μαΐου 2006 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5ο: ΕΡΓΑΣΙΑ ΚΑΙ ΨΥΧΟΛΟΓΙΑ 

 
 
5.1  Η ΕΡΓΑΣΙΑ ΚΑΙ Η ΕΠΙΡΡΟΗ ΤΗΣ ΣΤΟΝ ΑΝΘΡΩΠΟ ΚΑΙ ΣΤΗΝ 

ΨΥΧΟΛΟΓΙΑ ΤΟΥ 

 
 

Η εργασία αποτελεί σκόπιµη δραστηριότητα, µε την οποία ο άνθρωπος 

αλλάζει και προσαρµόζει τα αντικείµενα της φύσεως κατά τέτοιο τρόπο, ώστε να 

ικανοποιούνται οι ανάγκες του. 

Παράλληλα, αποτελεί βασική προϋπόθεση της ύπαρξης της ανθρώπινης 

κοινωνίας. ∆ηµιουργεί κοινωνικές αξίες, οι οποίες προσδιορίζουν το οικονοµικό, 

πολιτιστικό, ηθικό επίπεδο της κοινωνίας και το επίπεδο της ζωής του ανθρώπου. Η 

εργασία αποτελεί κεντρική λειτουργία στην όλη δραστηριότητα του ανθρώπου. Οι 

λοιπές ανθρώπινες δραστηριότητες κείνται υπό την εξάρτηση και τη δηµιουργία της.  

Η εργασία αποτελεί ένα σηµαντικό παράγοντα, που επηρεάζει τον άνθρωπο 

ποικιλοτρόπως, ψυχικά, σωµατικά, πνευµατικά κλπ. Γι� αυτόν το λόγο τυχόν 

ανακύπτοντα προβλήµατα στην εργασία εξετάζονται υπό το πρίσµα πολλών 

επιστηµών, όπως της Ιατρικής της εργασίας, της Φυσιολογίας, της Ψυχολογίας, της 

Κοινωνιολογίας και της Οικονοµίας. Ειδικότερα, η ψυχολογία δίνει έµφαση στις 

συνέπειες της εργασίας στον άνθρωπο και στις συνθήκες υπό τις οποίες αυτός 

επιτυγχάνει θετική απόδοση. Αναλύονται, επίσης, ψυχικές συνθήκες, οι σχέσεις 

ανθρώπου-εργασίας και ο βαθµός ικανοποίησης του πρώτου από τη δεύτερη. 

Το αντικείµενο της διοίκησης προσωπικού είναι οι άνθρωποι της οργάνωσης. 

Είναι εύλογο, εποµένως, ότι όσοι ασχολούνται µε το ανθρώπινο δυναµικό, είτε υπό 

την ιδιότητα του προϊσταµένου, είτε ως µέλη της µονάδας προσωπικού, θα πρέπει να 

γνωρίζουν κάποια βασικά στοιχεία σε σχέση µε τους ανθρώπους και τη συµπεριφορά 

τους στο χώρο εργασίας. 62 

Πρωταρχικό στοιχείο, το οποίο πρέπει να ληφθεί υπ� όψιν είναι η 

διαφορετικότητα των ανθρώπων. Εκτός από τις διαφορές φύλου, ηλικίας, φυλής, 

προέλευσης κλπ., οι ατοµικές διαφορές που έχουν ιδιαίτερο ενδιαφέρον για τη 
                                                
62 Λιάντας Μιχαήλ - ��Ψυχολογία της εργασίας. Εφαρµογές της ψυχολογίας στο χώρο εργασίας��, εκδόσεις ΖΗΤΗ, Θεσσαλονίκη 

2000 � σελ. 29 
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διοίκηση µπορούν να συνοψιστούν στις έννοιες της ικανότητας, της ευφυΐας  και της 

προσωπικότητας. Η έννοια της ικανότητας αναλύεται σε διάφορες συνιστώσες, κάθε 

µία από τις οποίες συµβάλλει στην πραγµατοποίηση διαφορετικών ενεργειών. 

∆ιαχωρίζεται, λοιπόν, στη µαθηµατική ικανότητα, στην ταχύτητα αντίληψης, στην 

ικανότητα κατανόησης εννοιών, στην ικανότητα αντίληψης του χώρου, στην 

επιδεξιότητα, στην ικανότητα χειρισµού εργαλείων και υλικών, στην ικανότητα 

χειρισµού του λόγου, στην επαγωγική λογική, στην κρίση, στις διαπροσωπικές 

ικανότητες, στη δηµιουργικότητα κλπ. Η ευφυΐα έχει ορισθεί ως ��η ικανότητα 

επίλυσης προβληµάτων, εφαρµογής αρχών, εξαγωγής συµπερασµάτων και αντίληψης 

συσχετίσεων.�� Αναλύεται σε πέντε µορφές νοητικής λειτουργίας: σκέψη, µνήµη, 

αποκλίνουσα παραγωγή, συγκλίνουσα παραγωγή και αξιολόγηση. Η προσωπικότητα 

µπορεί να ορισθεί ως το σύνολο. Ως τέτοια χαρακτηριστικά θεωρούνται η 

υπευθυνότητα, η συναισθηµατική σταθερότητα, η κοινωνικότητα, η προσοχή, η 

επιµονή, η συστολή, η ευερεθιστότητα κλπ.  

Οι διαφορές αυτές πρέπει να λαµβάνονται υπ� όψιν κατά το σχεδιασµό 

θέσεων εργασίας, την επιλογή προσωπικού, την εκπαίδευση, το σχεδιασµό 

συστηµάτων παρακίνησης και αµοιβής, την αξιολόγηση προσωπικού και την επιβολή 

πειθαρχικών µέτρων. Μία οργάνωση δεν µπορεί πάντα να προσαρµόζεται στις 

ανάγκες του ανθρώπινου δυναµικού της. Συχνά, κάνει χρήση της δυνατότητας που 

έχει να ασκεί πίεση στα µέλη της, έτσι ώστε να οδηγεί τη συµπεριφορά τους προς 

ορισµένη κατεύθυνση. Η υπερβολική όµως πίεση µπορεί να αποδειχθεί 

αντιπαραγωγική. Γι� αυτόν το λόγο απαιτείται σε κάθε περίπτωση η επιδίωξη της 

ισορροπίας. 

Η συµπεριφορά αποτελεί το δεύτερο βαρύνον στοιχείο και ειδικότερα οι 

παράγοντες που την επηρεάζουν και οι µορφές, µε τις οποίες εκδηλώνεται. Οι 

παράγοντες που επηρεάζουν τη συµπεριφορά στον εργασιακό χώρο διακρίνονται σε 

εσωτερικούς, αφορούν δηλαδή στο άτοµο (ικανότητες, αντιλήψεις, προσδοκίες, αξίες 

και προσωπικοί στόχοι), και σε εξωτερικούς, αφορούν στο περιβάλλον (είδος 

εργασίας, στυλ ηγεσίας, εργασιακό κλίµα, οργανωτική παιδεία κλπ.). Η καταγραφή 

των στάσεων του προσωπικού απέναντι σε συγκεκριµένα θέµατα µπορεί να 

αποτελέσει χρήσιµο εργαλείο της διοίκησης στη λήψη αποφάσεων ή στον εντοπισµό 

σηµείων δυσλειτουργίας. Πρέπει, όµως πάντα να λαµβάνεται υπ� όψιν ότι οι στάσεις 
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των ανθρώπων µεταβάλλονται ως αποτέλεσµα νέων εµπειριών και συνεπώς οι 

προβλέψεις είναι πάντα επισφαλείς. 63 

 

5.1.1  Η ΨΥΧΟΛΟΓΙΑ ΣΤΟ ΧΩΡΟ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 

 
Θέτοντας ως στόχο τη σωστή καθοδήγηση του ανθρώπου, προκειµένου να 

αποδώσει το µέγιστο δυνατό στην εργασία του και να ικανοποιηθεί περισσότερο από 

αυτήν, έτσι ώστε να προσαρµοστεί καλύτερα και σε µικρότερο χρονικό διάστηµα, 

σκόπιµη κρίνεται η µελέτη του ανθρώπου και δη της ψυχολογίας του. 

Αναµφισβήτητα, η απόδοση του εργαζοµένου εξαρτάται από τη σωστή επίδραση 

στην καλή θέλησή του. Η επίδραση, όµως, αυτή απαιτεί την εις βάθος γνωριµία της 

ανθρώπινης ψυχολογίας. Οι άνθρωποι παρά το γεγονός ότι έχουν πολλές διαφορές 

µεταξύ τους , σε γενικές γραµµές έχουν κοινά χαρακτηριστικά, τα οποία µπορεί 

κανείς να τα µελετήσει και κατόπιν να τα προσαρµόσει σε κάθε ειδική περίπτωση. 

Επιπλέον, πρέπει να ληφθεί υπ όψιν ότι ο άνθρωπος είναι µια βιολογική, πνευµατική 

και κοινωνική οντότητα και ως τέτοια πρέπει να µελετηθεί. Η συµπεριφορά, συνεπώς, 

του ανθρώπου-εργαζοµένου είναι η συνισταµένη αυτών των τριών στοιχείων.  

Μελετώντας τον άνθρωπο διαπιστώνει κανείς ότι έχει ανάγκες, τις οποίες 

πρέπει να καλύψει, για να ζήσει. Για την κάλυψη αυτών των αναγκών ο άνθρωπος 

πρέπει να δράσει και παρακινείται στη δράση του από σχετικά κίνητρα. Παράλληλα, 

ο άνθρωπος ανάλογα µε τις εµπειρίες και τα βιώµατά του αναπτύσσει ορισµένες 

στάσεις και συγκεκριµένη συµπεριφορά στις σχέσεις του µε τους συνανθρώπους. Οι 

ανάγκες αυτές, τα κίνητρα, οι εµπειρίες, τα βιώµατα, οι στάσεις και τέλος η 

συµπεριφορά κάθε ανθρώπου, πρέπει να ερµηνευθούν και να κατανοηθούν εις βάθος, 

προκειµένου να είναι επιτυχής η θετική επίδραση πάνω στην τελικώς διαµορφούµενη 

συµπεριφορά και να υπάρχει άψογη συνεργασία.64 

Η άψογη συνεργασία, όµως, δεν απαιτεί µόνο την εις βάθος κατανόηση και 

γνώση της συµπεριφοράς του εκάστοτε συνεργάτη. Απαιτεί παράλληλα και την εις 

βάθος γνώση, ερµηνεία και κατανόηση του ίδιου του εαυτού µας. Για να γνωρίσει 

κανείς και να επιδράσει θετικά στη συµπεριφορά ενός συνεργάτη επιβάλλεται να έχει 

προηγηθεί η έρευνα του ποιος πραγµατικά είναι ο καθείς και µε ποιο τρόπο θα 
                                                
63 Χατζηπαντελή Παναγιώτα - ��∆ιοίκηση Ανθρώπινου ∆υναµικού��,  εκδόσεις Μεταίχµιο, Αθήνα 1999 � σελ. 23-25 
64 Λιάντας Μιχαήλ - ��Ψυχολογία της εργασίας. Εφαρµογές της ψυχολογίας στο χώρο εργασίας��, εκδόσεις ΖΗΤΗ, Θεσσαλονίκη 

2000 � σελ. 88 
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µπορούσε να συνεργαστεί καλύτερα µε τους συναδέλφους του. Εξάλλου, σήµερα, η 

σχέση προϊσταµένου-υφισταµένου επιβάλλεται να αλλάξει και από σχέση άσκησης 

εξουσίας, να γίνει σχέση συνεργασίας. Όσο δύσκολο κι αν είναι να επιτευχθεί η 

προαναφερθείσα ανάλυση και κατανόηση του ατόµου, αποτελεί sine qua non, 

προκειµένου να προσαρµοστεί κάθε εργαζόµενος καλύτερα και ταχύτερα στην 

εργασία του ή να λύσει τυχόν συγκρούσεις και προβλήµατα µεταξύ συναδέλφων ή 

µεταξύ εργοδότη και εργαζοµένων, µε απώτερο σκοπό πάντοτε να δηµιουργηθεί το 

κατάλληλο ψυχολογικό κλίµα προς την ικανοποίηση των εργαζοµένων και της 

µέγιστης αποδοτικότητάς τους. 

 

5.1.2  ΑΝΑΓΚΕΣ � ΚΙΝΗΤΡΑ 

 
Ανάγκη είναι κάτι που χρειάζεται ο άνθρωπος και δεν µπορεί να το πάρει, 

είναι δηλαδή µια κατάσταση στέρησης. Όταν παρουσιαστεί στον άνθρωπο µία 

κατάσταση, τότε τίθεται σε ενέργεια µια κινητήρια δύναµη, µια ορµή, η οποία ζητά 

να καλύψει τη στέρηση. Αυτή η ορµή είναι τα κίνητρα, τα οποία είναι διαφορετικής 

έντασης και ανάλογα µε τη φύση της ανάγκης και της προσωπικότητας του 

ανθρώπου. Ο άνθρωπος εργάζεται για να ικανοποιήσει τις ανάγκες του. Αυτές 

εκφράζονται µέσω της συµπεριφοράς του. Όλοι οι άνθρωποι δεν έχουν τις ίδιες 

ανάγκες. Έχουν διατυπωθεί διάφορες θεωρίες σχετικά µε της ανάγκες του ανθρώπου. 

Μία κατηγοριοποίηση αυτών είναι η ακόλουθη: 

 

Βιολογικές ή φυσιολογικές ανάγκες: Είναι οι ανάγκες από τις οποίες 

εξαρτάται η επιβίωση του ανθρώπου, της τροφή, ένδυση, υπόδηση, διαιώνιση του 

είδους. Ο σπουδαιότερος παράγοντας για την εξασφάλιση όλων των αναγκών του 

ανθρώπου είναι η εργασία. Η εργασία για τον άνθρωπο είναι δικαίωµα, αλλά 

συγχρόνως και καθήκον. ∆ικαίωµα επειδή πρέπει να επιζήσει µε το να αποκτήσει τα 

αναγκαία αγαθά, γι� αυτό έχει και απαίτηση για έναν ικανοποιητικό µισθό. Καθήκον 

να εργαστεί, προκειµένου να κερδίσει τα απαιτούµενα χρήµατα και για την ψυχική 

του ικανοποίηση.  

 

Ψυχολογικές ανάγκες: α) Ανάγκη της ασφάλειας: Ο άνθρωπος έχει ανάγκη να 

αισθανθεί ασφάλεια και βεβαιότητα για το µέλλον. Ο εργαζόµενος για να νιώθει 

ασφάλεια, ζητά µια µόνιµη απασχόληση και γενικά εξασφάλιση του µέλλοντος και 
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σταθερότητα στην εργασία του. Η σταθερότητα στην εργασία εξυπηρετεί τον 

άνθρωπο από ψυχολογική πλευρά. Αυτό, όµως, εξυπηρετεί συγχρόνως και την 

επιχείρηση, γιατί αποφεύγει τις δαπάνες από τη συνεχή αλλαγή του προσωπικού. 

Εκτός αυτού, ο άνθρωπος επιθυµεί να αισθάνεται ασφάλεια στο χώρο 

εργασίας π.χ. προφύλαξη της σωµατικής του ακεραιότητας και της υγείας του. 

Επιπλέον, η ασφάλεια για το γήρας του θεωρείται απαραίτητη. Κατ� αυτόν τον τρόπο 

εξασφαλίζεται η ασφάλεια του εργαζοµένου και έτσι µπορεί να εργαστεί 

απερίσπαστος και να είναι αποδοτικός στην εργασία του. 

 

β) Ανάγκη αξιοπρέπειας: Η αξιοπρέπεια είναι ένα στοιχείο της ανθρώπινης 

φύσης. Είναι το πιστεύω του ανθρώπου ότι έχει δικαιώµατα και πρέπει να τον 

σέβονται. 

 

γ) Ανάγκη αναγνώρισης: Ο άνθρωπος έχει ανάγκη να του αναγνωρίζουν την 

προσπάθειά του και να τον παραδέχονται γενικότερα στο περιβάλλον του. Η ανάγκη 

αναγνώρισης είναι άρρηκτα συνδεδεµένη µε την ανθρώπινη ψυχολογία. Γι� αυτόν το 

λόγο είναι και αυτονόητη η δυσαρέσκεια του εργαζοµένου, όταν δεν τον 

αναγνωρίζουν. Στο χώρο της εργασίας, αναγνώριση σηµαίνει λαµβάνω υπ� όψιν τη 

γνώµη των εργαζοµένων και τους συµβουλεύοµαι. Οι ιδέες των εργαζοµένων 

συµβάλλουν πάντοτε στη θετική εξέλιξη του εκάστοτε εργασιακού περιβάλλοντος. 

Εξάλλου, είναι αναµφισβήτητο ότι κάθε εργαζόµενος δείχνει και αναπτύσσει 

µεγαλύτερο ζήλο για τη δουλειά του, όταν αισθάνεται ότι υπολογίζεται η γνώµη του. 

 

           Κοινωνικές Ανάγκες:  α) Ανάγκη να ανήκει κανείς σε µία οµάδα: Η επαφή µε 

τον συνάνθρωπο είναι άρρηκτα συνδεδεµένη µε την ανθρώπινη φύση. Η ανάγκη αυτή 

ικανοποιείται µέσα στην οµάδα ή την κοινότητα. Ο εργαζόµενος επιθυµεί να ανήκει 

σε µία οµάδα εργασίας, σε µια συνδικαλιστική οργάνωση, σε ένα σύλλογο και να 

λαµβάνει γενικότερα µέρος στην οµαδική ζωή της κοινότητάς του. 

Μέσα στην οµάδα ο άνθρωπος θέλει να αισθάνεται ότι γίνεται αποδεκτός και 

παραδεκτός από τους άλλους. Το αίσθηµα αυτό αποτελεί παράλληλα και βασικό 

κίνητρο για πιο εντατική προσπάθεια, προκειµένου να επιτευχθεί η µέγιστη 

αποδοτικότητα. 
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β) Ανάγκη γοήτρου και θέσεως: Ο άνθρωπος εκτός από την ανάγκη του να 

ανήκει σε µία οµάδα, επιθυµεί ταυτόχρονα να κερδίσει γόητρο και θέση µέσα σε 

αυτήν την οµάδα, µία θέση στην ιεραρχία, στην κοινωνία εν γένει. Πρέπει να 

επισηµανθεί, βέβαια, πως το γόητρο δεν ταυτίζεται µε τη θέση. Κάποιος που κατέχει 

ένα αξίωµα, έχει µεν υψηλή θέση, δε διαθέτει όµως απαραιτήτως και γόητρο. ∆ιότι το 

γόητρο καθορίζεται από την αξία και την τιµή που οι συνάδελφοί του θα του 

αναγνωρίσουν. Το γόητρο δεν αποκτάται µε την επιβολή, αλλά κερδίζεται µε την 

προσωπικά αξία.  

 

γ) Ανάγκη της ανθρώπινης υποκίνησης: Αν γνωρίζει κανείς πώς να επιδράσει 

πάνω στα κίνητρα εργασίας, τότε είναι δυνατό να επιτευχθεί και η αύξηση της 

αποδοτικότητας στην εργασία µε περιορισµένη την αίσθηση της κούρασης. Η 

υποκίνηση του εργαζοµένου, όµως, δεν επιτυγχάνεται µόνο µέσω της ικανοποίησης 

των κατώτερων αναγκών του, αλλά και µε ανάγκες ανωτέρου επιπέδου, όπως του 

σεβασµού, της αυτοεκφράσεως, της αναγνωρίσεως, γοήτρου και θέσεως. Όταν δεν 

καλυφθούν οι ανάγκες αυτές, τότε είναι πολύ πιθανό ότι ο εργαζόµενος παρά το 

γεγονός ότι θα διαθέτει και δυνατότητες και ικανότητες, δε θα τις χρησιµοποιεί και η 

απόδοσή του θα είναι µειωµένη. Για το λόγο αυτό δεν απαιτείται και από τον 

εργαζόµενο να ξεπεράσει τις ικανότητές του, αλλά να φθάσει η απόδοσή του πλήρως 

στο βαθµό των ικανοτήτων του.65 

 

5.2    ΕΠΑΓΓΕΛΜΑΤΙΚΟ ΑΓΧΟΣ 
 

Η εµφάνιση του επαγγελµατικού άγχους µπορεί να συνδέεται µε την 

αναντιστοιχία ανάµεσα στις ικανότητες του υπαλλήλου και τις απαιτήσεις της θέσης 

εργασίας. Όταν οι ικανότητες του υπαλλήλου είναι πολύ µεγαλύτερες από τις 

απαιτήσεις της θέσης, αυτός οδηγείται πολύ εύκολα στην ανία. Στην αντίθετη 

περίπτωση δηµιουργείται άγχος και έντονο αίσθηµα ανεπάρκειας. Το άγχος, βέβαια, 

ενδέχεται να είναι και αποτέλεσµα των χαρακτηριστικών της ίδιας της δουλειάς. Η 

πολυπλοκότητα ή η υψηλή ευθύνη, η µονοτονία, οι αντίξοες συνθήκες εργασίας, το 

βεβαρηµένο ωράριο ή ο υψηλός βαθµός επικινδυνότητας στο χώρο εργασίας, 

                                                
65 Λιάντας Μιχαήλ - ��Ψυχολογία της εργασίας. Εφαρµογές της ψυχολογίας στο χώρο εργασίας��, εκδόσεις ΖΗΤΗ, Θεσσαλονίκη 

2000 � σελ. 89-91 
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δηµιουργούν αισθήµατα φόβου και ανησυχίας. Εκτός αυτού, το κλίµα που επικρατεί 

στο χώρο εργασίας, οι σχέσεις και η επικοινωνία µε τον προϊστάµενο και τους 

συναδέλφους, το έντονα ανταγωνιστικό κλίµα προκαλούν αύξηση του εργασιακού 

άγχους. Τέλος, γενεσιουργός λόγος άγχους ενός εργαζοµένου είναι η αµφιβολία για 

το µέλλον του στην εταιρεία. Οι συνέπειες του άγχους µπορούν να συνοψισθούν στη 

µείωση της συγκέντρωσης και της προσοχής, στην αύξηση του ρυθµού σφαλµάτων, 

στην εξασθένιση της οργανωτικής ικανότητας, στην αύξηση των νοητικών 

διαταραχών, στην αύξηση των ψυχολογικών εντάσεων µε επιπτώσεις στις 

διαπροσωπικές σχέσεις, στη µείωση της ενεργητικότητας, στην αύξηση των 

απουσιών, στη µείωση του ενδιαφέροντος για εργασία ή και στη µετάθεση των 

ευθυνών. Τα προαναφερθέντα µπορούν να επηρεάσουν ανεπανόρθωτα τη λειτουργία 

της εκάστοτε εταιρείας και γι� αυτόν το λόγο απαιτείται να δοθεί από τη διοίκηση η 

δέουσα προσοχή προς εξάλειψη του εργασιακού άγχους.66 

 

5.3    Ο ΦΟΒΟΣ ΤΗΣ ΑΝΕΡΓΙΑΣ 
 
 

Σύµφωνα µε τα στοιχεία από την αναφορά της Ευρωπαϊκής Επιτροπής για την 

εργασία στην Ευρώπη (2002), η κινητικότητα από την προσωρινή εργασία προς τη 

µόνιµη απασχόληση αυξήθηκε στο τέλος της δεκαετίας του �90 µε πάνω από το 45% 

των εργατών να αποκτούν µόνιµη εργασία µέσα σε διάστηµα τριών ετών. Ωστόσο, ο 

κίνδυνος της ανεργίας για όσους εργάζονται σε προσωρινή-εποχική βάση παραµένει 

µέχρι και τέσσερις φορές υψηλότερος από ό,τι για εργαζόµενους µε µόνιµες 

συµβάσεις εργασίας. Ο κίνδυνος αυξάνεται περισσότερο για ανειδίκευτους εργάτες 

και όσο αυξάνει και η ηλικία. Συνολικά το 25% του εργατικού δυναµικού, κατά κύριο 

λόγο νέοι, γυναίκες και ανειδίκευτοι εργαζόµενοι, παραµένουν σε εργασίες χαµηλής 

ποιότητας που χαρακτηρίζονται και από µεγαλύτερη εργασιακή ανασφάλεια. 

Ιδιαίτερα ανησυχητικό, όµως, είναι παράλληλα και το γεγονός ότι από τις αρχές της 

δεκαετίας του �80 η εργασιακή ανασφάλεια έχει αυξηθεί σηµαντικά και σε 

εργαζόµενους  υψηλότερης ειδίκευσης.  

 

 

                                                
66 Χατζηπαντελή Παναγιώτα - ��∆ιοίκηση ανθρώπινου δυναµικού��, εκδόσεις Μεταίχµιο, 1999 � σελ. 206-208 
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5.3. 1  ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ ΕΡΕΥΝΑΣ 

 
Οι αξιοσηµείωτες αλλαγές στις ευρωπαϊκές οικονοµίες κατά τη διάρκεια των 

τελευταίων 20-25 χρόνων, µε έµφαση στην τεχνολογία και στην καινοτοµία, 

συνοδεύτηκαν από µία αύξηση της ευελιξίας στην αγορά εργασίας. Στο παρελθόν οι 

εταιρείες στην πλειοψηφία τους έδιναν έµφαση στην ανάπτυξη µακροπρόθεσµων 

σταθερών σχέσεων ανάµεσα στην εργοδοσία και τους εργαζοµένους, γεγονός που 

είχε ως αποτέλεσµα τη συσσώρευση εργαζοµένων τις περιόδους χαµηλής ζήτησης 

ανεξαρτήτως του όγκου δουλειάς. Αυτό το µοντέλο διαχείρισης ανθρώπινου 

δυναµικού δηµιουργούσε τις απαραίτητες συνθήκες ασφάλειας και έδινε στις 

εταιρείες τη δυνατότητα αν προσελκύουν και να διατηρούν τους καλύτερους 

εργαζοµένους. Επιπροσθέτως,  αφοσίωση και η συνέπεια που επιδείκνυαν οι εταιρείες 

κατ� αυτόν τον τρόπο στους εργαζοµένους τους, τους οδηγούσε στο να εργάζονται 

πιο εντατικά και αποδοτικά προς όφελος του εργοδότη τους. 

Η ευελιξία που δηµιουργήθηκε στην αγορά εργασίας θεωρείται πως έχει 

θετικό αποτέλεσµα όσον αφορά στα επίπεδα των προσλήψεων, όµως η επίδρασή της 

στην ατοµική ευηµερία δεν έχει αποσαφηνιστεί ακόµη. Κάποιες οικονοµικές θεωρίες 

υποστηρίζουν, δηλαδή, ότι η αυξηµένη κινητικότητα και η προσαρµοστικότητα που 

αναπτύσσει ο εργαζόµενος επιδρά θετικά στα επίπεδα της εργασίας και διευκολύνει 

την πρόσβαση στην αγορά εργασίας εκείνων που ζητούν δουλειά. Ο αντίκτυπος, 

όµως, που έχει εν τέλει το φαινόµενο αυτό στην ατοµική ευηµερία του εργαζοµένου 

δύσκολα µπορεί να αποβεί θετικός, σε µεσοπρόθεσµο και µακροπρόθεσµο επίπεδο, 

καθότι οι ευέλικτες πρακτικές που εφαρµόζουν οι εταιρείες στον τοµέα της 

απασχόλησης έχουν αντίκτυπο στην εργασιακή ασφάλεια και κατ� επέκταση και στην 

ευηµερία του εργαζοµένου. 

Επιπροσθέτως σύµφωνα µε την Αναφορά για την απασχόληση του ΟΟΣΑ67, 

το ποσοστό των εργαζοµένων, τόσο στην Ευρωπαϊκή Ένωση όσο και στις Ηνωµένες 

Πολιτείες, που πιστεύουν ότι δεν υπήρχε πιθανότητα να χάσουν τη θέση εργασίας 

τους, έχει µειωθεί σηµαντικά. Παρ� όλ� αυτά, µία ευρεία κατηγορία δεικτών 

(ανεργίας, θητείας κλπ.) αποτυγχάνουν να επισηµάνουν σηµαντική αύξηση 

αντικειµενικής ανασφάλειας. 

                                                
67 Employment Outlook 1997, OECD 
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Περαιτέρω, η διενεργηθείσα έρευνα68 κατέληξε στο ότι εργαζόµενοι σε 

εταιρείες, των οποίων το µέγεθος µειώθηκε µέσω απολύσεων υπεράριθµων 

υπαλλήλων, υπέφεραν από έλλειψη παρακίνησης και πεσµένο ηθικό, µειωµένη 

εµπιστοσύνη, καθώς και από έντονο άγχος και στρες για το επαγγελµατικό τους 

µέλλον. Θεωρώντας ότι είναι ανά πάσα στιγµή αναλώσιµοι, δεν έχουν κίνητρο για να 

προσφέρουν σε µια εταιρεία που δεν τους εκτιµά. Η δυσαρέσκεια αυτή από την 

εργασία, όµως, όσον αφορά στην ασφάλεια, είναι πολύ πιθανό να οδηγήσει σε φθορά 

την ψυχολογική σχέση του εργοδότη µε τον εργαζόµενο. 

Η εργασιακή ανασφάλεια, επιπροσθέτως, έχει κριθεί επιβλαβής για την 

κοινωνική πρόνοια, έχοντας επιπτώσεις στην εν γένει πνευµατική υγεία των 

εργαζοµένων, αλλά και των οικογενειών τους. Το εργασιακό στρες αποτελεί, πλέον, 

µία σύγχρονη «βουβή» επιδηµία, που απειλεί τόσο τους ίδιους τους εργαζοµένους και 

τις οικογένειές τους, όσο και τις επιχειρήσεις. Το διαρκές άγχος που έχει ο 

εργαζόµενος καταναλώνει µεγάλο τµήµα της ενέργειάς του και κατά συνέπεια 

µειώνεται σηµαντικά και η απόδοσή του. Συχνά δε οδηγεί σε εργασιακή εξουθένωση, 

ενώ ο εργαζόµενος έχοντας µία έντονη ψυχική κόπωση διατηρεί µία παθητική και 

αδιάφορη στάση απέναντι στα όσα συµβαίνουν στο εργασιακό περιβάλλον του. 

Όσον αφορά στην ικανοποίηση των εργαζοµένων, ειδικότερα, η έρευνα 

καταδεικνύει ότι η αβεβαιότητα που αφορά στην εργασιακή ασφάλεια έχει αρνητικές 

επιπτώσεις στην εργασιακή ικανοποίηση. ∆εδοµένου ότι οι εργαζόµενοι µε υψηλή 

εργασιακή ικανοποίηση είναι παραγωγικοί, η υψηλή αβεβαιότητα για την εργασιακή 

ασφάλεια λογικό είναι να επιδρά αρνητικά στην παραγωγικότητα και για τα δύο 

φύλα. 

Σε συνδυασµό µε προγενέστερες µελέτες, αποδεικνύεται περαιτέρω ότι το 

επίπεδο της εργασιακής ασφάλειας, όπως αναφέρθηκε από τους εργαζοµένους, 

σχετίζεται µε διάφορες εργασίες αλλά και µε ατοµικά χαρακτηριστικά, όπως η ηλικία, 

η εκπαίδευση κλπ. Έρευνες, για παράδειγµα, έχουν καταλήξει στο συµπέρασµα ότι 

υφίσταται ένας θετικός δεσµός µεταξύ εργασιακής ασφάλειας και εργαζοµένων µε 

υψηλό επίπεδο εκπαίδευσης. Επιπλέον, η εργασιακή ασφάλεια είναι κατά πολύ 

υψηλότερη σε µεγαλύτερης ηλικίας εργαζοµένους (της τάξεως των 55 ετών περίπου) 

σε αντίθεση µε τους νεώτερους που εµφανίζουν περισσότερες πιθανότητες να µείνουν 

άνεργοι, καθότι επιδεικνύουν υψηλότερη κινητικότητα στην αγορά εργασίας, 

                                                
68 Έρευνα που διεξήγαγε το Ευρωβαρόµετρο 44.9ΟVR (1996) 
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δεδοµένου ότι βρίσκονται περισσότερο στη διαδικασία εύρεσης της κατάλληλης γι� 

αυτούς θέσης εργασίας που θα τους οδηγήσει στην ταχύτερη εξέλιξη της καριέρας 

τους.  

Με τη διενεργηθείσα έρευνα, τέλος, τίθενται υπό αµφισβήτηση τα οικονοµικά 

και κοινωνικά µέτρα που χρησιµοποιούνται από τη διαχείριση του ανθρώπινου 

δυναµικού και ευνοούν µόνο την αποτελεσµατικότητα της αγοράς εργασίας µέσω της 

ευελιξίας της. Μία καλύτερη ισορροπία µεταξύ της ευελιξίας της αγοράς εργασίας 

και εργασιακής ασφάλειας, µε σηµείο αναφοράς το εργατικό δυναµικό, µπορεί να 

οδηγήσει τόσο στη βελτίωση της λειτουργίας της αγοράς εργασίας όσο και σε 

µεγαλύτερη παραγωγικότητα. 
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∆ιάγραµµα 1ο:Συσχέτιση της Εργασιακής Ικανοποίησης µε την Πιθανότητα 

Αποχώρησης από τη ∆ουλειά (εντός διαστήµατος 12 µηνών) 

 

 

Η ασφάλεια είναι καθοριστικός παράγοντας για την εργασιακή ικανοποίηση 

σε όλους τους τοµείς της απασχόλησης, ανεξάρτητα από τη φύση της δουλειάς. Σε 

αυτό καταλήγουν όλες οι σχετικές µελέτες, οι οποίες καταδεικνύουν ότι η πιθανότητα 

απώλειας της εργασίας έχει τη µεγαλύτερη αρνητική επιρροή στη συνολική 

ικανοποίηση του εργαζοµένου. 
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Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα από το ∆ιεθνές Πρόγραµµα Κοινωνικής 

Έρευνας  (International Social Survey Programme 1989), η ασφάλεια αποτελεί το 

σηµαντικότερο χαρακτηριστικό µιας δουλειάς για τις οκτώ από τις εννέα χώρες του 

ΟΟΣΑ που διερευνήθηκαν. Εξαίρεση αποτελεί µόνο η Ολλανδία, όπου οι 

εργαζόµενοι θεωρούν πιο σηµαντικό να έχουν µια ενδιαφέρουσα δουλειά από το να 

έχουν µια ασφαλή και σταθερή δουλειά. 

Έρευνες που έχουν γίνει σε πανευρωπαϊκό επίπεδο για τον καθορισµό της 

εργασιακής ικανοποίησης µε βάση τον τύπο της σύµβασης εργασίας, δείχνουν να 

απολαµβάνουν υψηλή εργασιακή ικανοποίηση οι εργαζόµενοι µε µόνιµες εργασίες 

πλήρους και µερικής απασχόλησης, οι οποίες έχουν τα υψηλότερα επίπεδα 

εργασιακής ασφάλειας. Ενώ αντίθετα, οι απασχολούµενοι σε εργασίες µε 

καθορισµένους όρους και οι αυτοαπασχολούµενοι βρέθηκαν να έχουν χαµηλότερη 

εργασιακή ασφάλεια και ικανοποίηση.69 

 

 

5.4    ΚΟΥΡΑΣΗ ΚΑΙ ΨΥΧΟΛΟΓΙΑ 
 

Η κούραση δεν έχει δυσάρεστες επιπτώσεις µόνο στον οργανισµό (σωµατική 

υγεία), αλλά και στην ψυχική υγεία του ατόµου. Οι πιο συχνές περιπτώσεις 

ψυχολογικών επιπτώσεων εκδηλώνονται ως: 

• κατάθλιψη, που έχει ως αποτέλεσµα την έλλειψη ενέργειας, η οποία 

εκφράζεται µε την έλλειψη θέλησης και άρνηση της προσπάθειας, 

καταλήγοντας στην περιφρόνηση και στην πλήρη αδιαφορία 

• ταραχή: που έχει ως αποτέλεσµα την ψευτοενέργεια, υπερδραστηριότητα, 

επιθετικότητα και η οποία εκφράζεται µε µεγάλη θέληση, µεγάλη ενέργεια, 

µεγάλη αντοχή στην κούραση και αυτό επιφέρει το θαυµασµό και την 

ανταµοιβή.70 

 

                                                
69 Α .Νικολάου, Ι. Θεοδοσίου � ��Ασφάλεια και ικανοποίηση στη δουλειά πάνε «χέρι-χέρι»  Ανοικτό ΜΒΑ-Τα Νέα-15 Μαϊου 

2006 
70 Λιάντας Μιχαήλ � �� Ψυχολογία της εργασίας � Εφαρµογές της ψυχολογίας στο χώρο εργασίας��, εκδόσεις ΖΗΤΗ, 

Θεσσαλονίκη 2000, σελ. 70-72  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6ο:  ΕΡΓΑΣΙΑ ΚΑΙ ΠΟΙΟΤΗΤΑ ΖΩΗΣ 

 
 
6.1 Η ΕΡΓΑΣΙΑ ΚΑΙ Ο ΒΑΘΜΟΣ ΕΡΓΑΣΙΑΚΗΣ ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗΣ  ΣΕ 

ΣΧΕΣΗ ΜΕ ΤΗΝ ΠΟΙΟΤΗΤΑ ΖΩΗΣ  

 

Η εργασία ενός ατόµου είναι αναπόσπαστο τµήµα της ζωής του, αλλά και 

ενδεικτικό της ποιότητα ζωής του. Αυτό είναι αυτονόητο και αναµφισβήτητο, καθότι 

το επάγγελµα είναι αυτό που επηρεάζει τις υλικής φύσεως σταθερές (standards) της 

καθηµερινότητάς του. Η εν γένει αίσθηση ικανοποίησης από τη ζωή, η υγεία, η 

ικανοποίηση από την οικογένεια, ο ελεύθερος χρόνος, η προσωπική ζωή κλπ. 

αποτελούν ορισµένους από τους παράγοντες που συνθέτουν την έννοια της ποιότητας 

ζωής. Η ποιότητα ζωής, περαιτέρω,  ενός εργαζοµένου είναι άρρηκτα συνδεδεµένη µε 

την εργασιακή του ικανοποίηση, δεδοµένου ότι η εργασιακή ικανοποίηση επηρεάζει 

σηµαντικά και την ψυχική του υγεία. Έχει διαπιστωθεί, επίσης, ότι υφίσταται µία 

θετική συσχέτιση µεταξύ ικανοποίησης από τη ζωή εν γένει και της εργασιακής 

ικανοποίησης. Άνθρωποι ευτυχισµένοι µε τη ζωή τους τείνουν να νιώθουν 

ικανοποιηµένοι και µε την εργασία τους, καθώς πολύ συχνά παρατηρείται και το 

αντίστροφο. Η πλειοψηφία των ανθρώπων που είναι δυσαρεστηµένοι από την 

εργασία τους παραδέχονται ότι αυτό επηρεάζει σηµαντικά την προσωπική τους ζωή. 

∆εν είναι σπάνιες, επίσης, οι περιπτώσεις, όπου προσωπικά-οικογενειακά 

προβλήµατα επηρεάζουν τους εργαζόµενους και στην επαγγελµατική τους ζωή και 

στην στάση που έχουν απέναντι στην εργασία τους. 

Ο ανασχεδιασµός (re-design) της εργασίας, παρ� όλο που εµπεριέχει σε 

µεγάλο βαθµό το στοιχείο της υποκειµενικότητας, δεδοµένου ότι οι άνθρωποι µερικές 

φορές διαφέρουν ως προς το τι θέλουν από την εργασία τους ή στην ιεράρχηση των 

απαιτήσεών τους ως προς το εργασιακό τους περιβάλλον, σε γενικές γραµµές 

αποτελεί έναν αποτελεσµατικό τρόπο για τη βελτίωση της εργασιακής ικανοποίησης, 

της παρακίνησης και της ποιότητας ζωής των εργαζοµένων.  
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6.2  ΠΩΣ ΕΠΗΡΕΑΖΕΙ ΤΟ ΕΠΑΓΓΕΛΜΑ ΤΗΝ ΠΟΙΟΤΗΤΑ ΖΩΗΣ 
 
 

Τα προβλήµατα υγείας και οι επιπτώσεις στην ποιότητα ζωής των 

εργαζοµένων που προκαλούνται από τα διάφορα επαγγέλµατα είναι συχνότερα απ� 

ό,τι φαίνονταν µέχρι τώρα και αφορούν ένα πολύ πιο µεγάλο φάσµα εργασιών.  

Τα προβλήµατα αυτά µπορεί να είναι σωµατικής ή ψυχοσωµατικής φύσης ή 

ακόµη σε σχέση µε το στρες που προκαλείται στο περιβάλλον εργασίας. Η 

αναγνώριση των παθήσεων, σωµατικών ή ψυχικών που προκαλούνται από το 

επάγγελµα πρέπει να είναι µέσα στις βασικές επιδιώξεις του εργαζοµένου, του 

εργοδότη, του θεράποντος ιατρού και των άλλων επαγγελµατιών της υγείας που 

καλούνται να προσφέρουν τη βοήθεια και τις υπηρεσίες τους. Η προσέγγιση αυτή 

µπορεί να προσφέρει πολλά, τόσο για σκοπούς πρόληψης, αλλά και για την καλύτερη 

αντιµετώπιση των προσωπικών ή ακόµη και οικογενειακών προβληµάτων των 

εργαζοµένων. 

Οι εργοδότες έχουν κάθε λόγο να ενδιαφερθούν για τις αρνητικές επιπτώσεις 

που µπορεί να έχει το επάγγελµα στην ποιότητα ζωής των υπαλλήλων τους. Οι 

σωµατικές ή ψυχικές ενοχλήσεις του ανθρώπινου δυναµικού των επιχειρήσεων ή 

οργανισµών τους, µπορεί να έχει αρνητικές συνέπειες στην παραγωγικότητα, 

κερδοφορία και την ποιότητα των υπηρεσιών που προσφέρονται. 

Οι ανησυχίες για τις επιπτώσεις που έχει το επάγγελµα στην υγεία, αποτελούν 

µια πολύ συχνή αιτία για την οποία οι ασθενείς επισκέπτονται τους γιατρούς τους. Η 

διαπίστωση αυτή δεν ισχύει µόνο για ορισµένα επαγγέλµατα που παραδοσιακά είχαν 

µεγαλύτερο κίνδυνο για την υγεία, όπως π.χ. η εργασία στα ανθρακωρυχεία. Μία 

ενδιαφέρουσα κλινική έρευνα που πραγµατοποιήθηκε στο Πανεπιστήµιο της 

Καλιφόρνια71 έδειξε ότι: 

 

# Το 40% των ασθενών που ζητά ιατρική συµβουλή, πιστεύουν ότι η ασθένειά 

τους ή οι άλλες ενοχλήσεις που παρουσιάζουν έχουν σχέση µε το επάγγελµά 

τους. 

# Οι άντρες θεωρούν πολύ πιο συχνά, σε διπλάσιο ποσοστό συγκριτικά µε τις 

γυναίκες, ότι η ασθένειά τους έχει προκληθεί από την εργασία τους. 

# Το 13% των ασθενών είχαν αλλάξει την εργασία τους για λόγους υγείας. 
                                                
71 www.medlook.net 
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# Ένα άλλο ποσοστό της τάξεως του 20% έκανε τροποποιήσεις στον τρόπο 

εργασίας τους στο ίδιο επάγγελµα, για να αντιµετωπισθούν προβλήµατα υγείας. 

# Οι αλλαγές που έγιναν στον τρόπο εργασίας βοήθησαν το 60% των 

εργαζοµένων. 

# Η έρευνα κατέδειξε ότι δεν είναι µόνο στα παραδοσιακά δύσκολα από 

σωµατικής απόψεως επαγγέλµατα που προκλήθηκαν προβλήµατα υγείας, αλλά 

συχνά και σε υπαλλήλους γραφείων, σε εκπαιδευτικούς και άλλους 

επαγγελµατίες. 

# Σε ποσοστό περίπου 70% το στρες ή οι φυσικές απαιτήσεις του επαγγέλµατος 

έκαναν πιο δυσχερή τα προβλήµατα υγείας των εργαζοµένων. 

 

Τα πορίσµατα της έρευνας αυτής, καθώς και πλήθος άλλων που έχουν 

διενεργηθεί, είναι πολύ σηµαντικά, καθώς στρέφουν όλους όσοι σχετίζονται µε αυτά 

προς τις σωστές κατευθύνσεις  και ειδικότερα: Οι γιατροί και όσοι παρέχουν εν γένει 

φροντίδα στους εργαζόµενους, πρέπει να αντιληφθούν την αναγκαιότητα να δίνουν 

ιδιαίτερη σηµασία στα προβλήµατα που προκαλούνται από την εργασία. Οι γιατροί 

θα πρέπει οι ίδιοι ενεργά να αναζητούν, όταν αναλαµβάνουν έναν ασθενή, να ψάξουν 

να βρουν τις σωµατικές και ψυχικές επιπτώσεις που µπορεί να προκαλούνται στον 

ασθενή τους από την επαγγελµατική του απασχόληση. Με τον τρόπο αυτό, είναι σε 

θέση να δώσουν συµβουλές πρόληψης και καλύτερης αντιµετώπισης των 

καταστάσεων αυτών. Ενδέχεται ορισµένες αλλαγές στο εργασιακό περιβάλλον να 

είναι περισσότερο αποτελεσµατικές για την αντιµετώπιση κάποιων σωµατικών ή και 

ψυχοσωµατικών ενοχλήσεων, παρά η χορήγηση ενός φαρµάκου. 

Τα οφέλη για την ποιότητα ζωής των εργαζοµένων θα είναι εξαιρετικά µε µια 

τέτοια αλλαγή στη θεραπευτική αντιµετώπιση του ασθενούς. 

Στο σηµείο αυτό θα πρέπει να επισηµανθεί επιπλέον και ότι πολύ συχνά τα 

σοβαρά ψυχολογικά προβλήµατα µεταφέρονται στην ιδιωτική ζωή των εργαζοµένων 

λόγω του έντονου στρες που πιθανόν βιώνουν στο χώρο εργασίας τους και το οποίο 

συχνά το µεταφέρουν στο σπίτι. Μάλιστα, θεωρείται ότι τα νοσηρά προβλήµατα που 

προκαλούνται στο σπίτι από το στρες είναι πολύ χειρότερα από αυτά που προκαλεί η 

σωµατική κούραση και εξάντληση. ∆εν είναι λίγες, τέλος, οι περιπτώσεις, κατά τις 
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οποίες το επαγγελµατικό στρες προκάλεσε σε ζευγάρια υπερβολική ένταση και 

σωρεία προβληµάτων, οδηγώντας ακόµη και στο διαζύγιο.72 

 

6.3. Η ΜΕΤΡΗΣΗ ΤΟΥ ΒΑΘΜΟΥ ΕΡΓΑΣΙΑΚΗΣ ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗΣ ΚΑΙ 

ΕΥΗΜΕΡΙΑΣ 

 

Η ικανοποίηση από την εργασία είναι πολύ σηµαντική και για τον ίδιο τον 

εργαζόµενο και για την κοινωνία. Οι κοινωνικές και οικονοµικές επιστήµες 

επιδιώκουν όχι µόνο να αναλύσουν τι κάνει τον εργαζόµενο ικανοποιηµένο, αλλά και 

να υποδείξουν µελλοντικές κρατικές πολιτικές. Τα ευρήµατα των ερευνών που έχουν 

έως τώρα διενεργηθεί προβαίνουν σε διαχωρισµό µε βάση το φύλο, την εθνικότητα, 

την ηλικία κλπ. Η οικονοµική πολιτική και οι εταιρίες πρέπει να ασχοληθούν µε 

ανταλλαγές µεταξύ των διαφορετικών χαρακτηριστικών µιας εργασίας. Γι� αυτόν το 

λόγο κρίνεται σκόπιµο να εκτιµηθούν τα αποτελέσµατα µε όρους ατοµικής 

χρησιµότητας (δηλαδή το συµφέρον του εργαζοµένου σε συνάρτηση µε τη θεωρία 

της ατοµικής χρησιµότητας).  

Στο παρελθόν, οι οικονοµολόγοι αντιµετώπισαν µε σκεπτικισµό 

υποκειµενικές µεταβλητές, οι οποίες και µετρούν αυτό που άνθρωποι εκφράζουν και 

όχι τόσο αυτό που κάνουν. Επιπλέον, η συµβατική οικονοµική θεωρία αποκλείει 

µέτρα «ατοµικής χρησιµότητας». Η επικράτηση της έννοιας Pareto-

αποκλειστικότητας έχει αποκλείσει τη χρησιµότητα για κανονιστικούς σκοπούς. 

Έµφαση δόθηκε στην παρατηρούµενη-αποκαλυπτόµενη συµπεριφορά, είτε σε 

συνθήκες αγοράς είτε σε ερευνητικά πλαίσια, προκειµένου να αξιολογηθούν τα 

αγαθά και οι υπηρεσίες που προσφέρονται στην αγορά, καθώς και οι συµπεριφορές 

σε σχέση µε τον κίνδυνο. Η χρησιµότητα αντιµετωπίζεται πολύ συχνά ως θεωρητικό 

κατασκεύασµα για την ερµηνεία και την πρόβλεψη της οικονοµικής συµπεριφοράς. 

Το κέντρο βάρους της µεταφέρθηκε από το να αντιπροσωπεύει επίπεδα ικανοποίησης 

στον τρόπο έκφρασης των ατοµικών προτιµήσεων.  

Προβληµατισµό προκαλεί, περαιτέρω, και η κλίµακα µέτρησης που 

χρησιµοποιείται στις διενεργηθείσες έρευνες, προκειµένου να αξιολογηθεί το επίπεδο 

ικανοποίησης στο εκάστοτε ερώτηµα που τίθεται στους εργαζοµένους. Κι αυτό, διότι 

                                                
72 www.medlook.net 
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είναι πολύ πιθανό τα άτοµα να αντιλαµβάνονται µε διαφορετικό τρόπο τα πλαίσια της 

κλίµακας στα οποία απαντούν.  

Στην ως άνω αναφερόµενη κριτική επί των ερευνών και των µειονεκτηµάτων 

που αυτές παρουσιάζουν αντιτάχθηκαν πολλά επιχειρήµατα. Όσον αφορά στην 

υποκειµενικότητα, οι κοινωνικοί επιστήµονες έχουν τονίσει ότι η χρησιµότητα στα 

σύγχρονα οικονοµικά είναι έννοια υποκειµενική. Περαιτέρω, κάποιες προτιµήσεις, 

όπως µη χρηµατικές ή υλικές απολαύσεις της ζωής, είναι πολύ πιθανό να µην 

αποκαλυφθούν ποτέ. Συνεπώς, όσες αποκαλύπτονται αποτελούν τµήµα των ατοµικών 

προτιµήσεων. Η ανθρώπινη συµπεριφορά εξάλλου υποκινείται από τη νοµοθεσία, 

αισθήµατα ζήλιας, µιµητισµού, καθώς και από κοινωνικά πρότυπα συµπεριφοράς.  Οι 

ίδιοι οι άνθρωποι είναι σε θέση να κρίνουν καλύτερα από οποιονδήποτε άλλον τη 

κατάσταση που βιώνουν. Κατ� αυτόν τον τρόπο ενθαρρύνεται η χρήση 

υποκειµενικών µεταβλητών. 

Εκτός αυτού υπάρχουν δύο είδη χρησιµότητας. Η βιωµατική χρησιµότητα 

(experienced utility), η οποία αποτελεί εν προκειµένω ένα µέτρο ευχαρίστησης και 

δυσαρέσκειας και η αποφασιστική χρησιµότητα, σύµφωνα µε την οποία η ευηµερία 

προκύπτει από το αν και κατά πόσο οι προτιµήσεις µπορούν να ικανοποιηθούν. Το 

ζήτηµα τίθεται ως προς την πρώτη έννοια, την οποία προσπαθούν να 

αντικατοπτρίσουν µεταβλητές υποκειµενικής ευτυχίας ή ικανοποίησης, καθώς η 

βιωµατική χρησιµότητα θέτει ζητήµατα µνήµης (remembered utility), όπου κάποια 

έντονα γεγονότα σταθµίζονται εντονότερα από τους ανθρώπους αρχικά, ενώ εν 

συνεχεία η προσαρµογή και οι φιλοδοξίες µεταβάλλουν αυτή τη στάθµιση.73 

Ένα από τα πιο δύσκολα ζητήµατα που ανακύπτουν κατά την ανάλυση της 

εργασιακής ικανοποίησης και της ευηµερίας είναι η µέτρηση εννοιών, όπως η 

υποκειµενική και η αντικειµενική χρησιµότητα. Κατά τη διάρκεια των τελευταίων 

ετών οι οικονοµολόγοι χρησιµοποιούν στις µελέτες τους ερωτηµατολόγια για τη 

διερεύνηση των απόψεων των ανθρώπων σχετικά µε την εργασία τους και την 

ευτυχία και για τη δηµιουργία µη οικονοµικών δεικτών. Έτσι, οι σχετικές αυτές 

δραστηριότητες των οικονοµολόγων-ερευνητών από τις αρχές της δεκαετίας του �70, 

όπου και παρατηρήθηκαν οι πρώτες προσπάθειες χρήσης µη οικονοµικών δεικτών 

ευηµερίας, οδήγησαν στον σηµερινό καθορισµό ��Κοινωνικών ∆εικτών��.  

                                                
73 Βασιλείου Έφη � ��Η ∆ιαµάχη για την  έρευνα της ικανοποίησης του εργαζοµένου � Οι µετρήσεις λένε την  αλήθεια��, 

Ανοιχτό ΜΒΑ-Τα Νέα, 17 Απριλίου 2006 
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Χαρακτηριστικό παράδειγµα αυτών αποτελεί ο δείκτης Ανθρώπινης Ανάπτυξης. 

Αυτής της µορφής δείκτες περιλαµβάνουν διαφορετικές διαστάσεις που, όµως, 

θεωρούνται σχετικές (π.χ. Εισόδηµα, Παιδεία απασχόλησης, Υγεία και Ηλικία). 

Οι οικονοµολόγοι στις έρευνές τους έχουν χρησιµοποιήσει και το ερώτηµα 

σχετικά µε την εργασιακή ικανοποίηση, η οποία περιλαµβάνει και λεπτοµερή 

πληροφόρηση για τους εργαζόµενους, προκειµένου να µελετήσουν τη συµπεριφορά 

των ατόµων στην αγορά εργασίας. Επιπροσθέτως, έχουν ζητήσει από τους 

ερωτώµενους να αξιολογήσουν τα επίπεδα της ικανοποίησης βάσει συγκεκριµένων 

όψεων της εργασίας τους (όπως π.χ. µισθός, ωράριο, φόρτος εργασίας κλπ.) και να 

ταξινοµηθούν σε συγκεκριµένη κλίµακα, προκειµένου να επιτευχθεί το 

λεπτοµερέστερο και ακριβέστερο δυνατό αποτέλεσµα.  

Παρ� όλ� αυτά, έχει κριθεί ότι τα ερωτηµατολόγια αυτά παρουσιάζουν αρκετά 

ελαττώµατα. Τα υποκειµενικά ερωτήµατα, για παράδειγµα, σχετίζονται µε την 

ενθυµούµενη χρησιµότητα (remembered utility), όπου γεγονότα ακραία ή υψηλής 

έντασης έχουν µεγαλύτερο βάρος για τους ανθρώπους (π.χ. το να µείνει κανείς 

άνεργος ή ανάπηρος), ενώ δεν αντιστοιχούν στη βιωµένη χρησιµότητα (experienced 

utility). Ειδικότερα, όταν τα άτοµα αξιολογούν αναδροµικά τη χρησιµότητα ενός 

γεγονότος δίνουν έµφαση σε γεγονότα µε υψηλή ένταση (αποτελέσµατα κορύφωσης) 

και σε εκείνα που έχουν συµβεί πρόσφατα (αποτέλεσµα τέλους), γνωστά και ως ο 

αξιολογικός κανόνας «κορύφωσης-τέλους». Ωστόσο, η ενθυµούµενη χρησιµότητα 

είναι αυτή που διαµορφώνει τη συµπεριφορά. Συνεπώς, τα υποκειµενικά ερωτήµατα 

µπορούν να χρησιµοποιηθούν για να προβλέψουν ατοµικές προτιµήσεις και 

συµπεριφορές.  

Εκτός αυτού, σε τέτοιες έρευνες πάντοτε θα πρέπει να λαµβάνεται υπ� όψιν 

και η προσαρµοστικότητα των ανθρώπων. Τα άτοµα σήµερα προσαρµόζονται σε νέες 

καταστάσεις µεταβάλλοντας τις προσδοκίες τους. Συνεπώς, η µακροπρόθεσµη 

επίδραση στην ευηµερία που προκαλεί η αλλαγή της αντικειµενικής κατάστασης ενός 

ατόµου είναι µικρότερη από εκείνη που θα είχε υπολογίσει από πριν ή τη στιγµή της 

αλλαγής. Π.χ. η διαρκής βελτίωση της οικονοµικής κατάστασης κάποιου δεν οδηγεί 

απαραιτήτως σε υψηλότερο επίπεδο ευτυχίας. 

Τέλος, πρόβληµα εν προκειµένω αποτελεί και το γεγονός ότι η ερµηνεία της 

κλίµακας της ευηµερίας µεταβάλλεται µε την αντικειµενική κατάσταση. Για 

παράδειγµα, αν το εισόδηµα ενός εργαζοµένου αλλάξει, θα µεταβληθεί και η 

εκτίµησή του για το τι συνιστά µία καλή ή κακή ζωή. Αυτό αποκαλείται «τροχός 
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ικανοποίησης» («satisfaction treadmill») που µπορεί να σχετισθεί µε προσδοκίες ή µε 

προσαρµογή. Μελέτες που χρησιµοποιούν το ερώτηµα εκτίµησης εισοδήµατος 

καταλήγουν στο ότι εκείνο που ένα άτοµο θεωρεί καλό εισόδηµα, εξαρτάται σε 

µεγάλο βαθµό από το πραγµατικό του εισόδηµα. Ο Van Praag (1971) το ονόµασε 

«µετακίνηση προτίµησης» (preference drift).74 

 

 

 6.4  ΣΥΣΧΕΤΙΣΗ ΤΗΣ ΕΡΓΑΣΙΑΚΗΣ ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗΣ ΚΑΙ ΤΗΣ 

ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗΣ ΑΠΟ ΤΗ ΖΩΗ ΕΝ ΓΕΝΕΙ 

 

Η εργασιακή ικανοποίηση σχετίζεται άµεσα και αλληλοεπηρεάζεται µε την εν 

γένει ικανοποίηση για τη ζωή. Η εργασιακή ικανοποίηση είναι αναπόσπαστο τµήµα 

της εν γένει ικανοποίησης από τη ζωή, δεδοµένου ότι η εργασία ενός ατόµου 

καταλαµβάνει στην πλειοψηφία µεγάλο τµήµα της καθηµερινότητάς του. Περαιτέρω, 

σε έρευνες που διεξήχθησαν από τις αρχές της δεκαετίας του �80 έως σήµερα, 

αποδείχθηκε ότι η αίσθηση ικανοποίησης από τη ζωή έχει πιο έντονη επιρροή στην 

εργασιακή ικανοποίηση σε 5ετή περίοδο έρευνας από ό,τι η επιρροή που ασκείται 

από την εργασιακή ικανοποίηση προς την ικανοποίηση από τη ζωή στην ίδια χρονική 

περίοδο75. 

Η σχέση µεταξύ της εν γένει ικανοποίησης από τη ζωή και της εργασιακής 

ικανοποίησης εξαρτάται από πολλές παραµέτρους και από την προσωπική κρίση του 

εκάστοτε εργαζοµένου. Παρ� όλ� αυτά στην πράξη έχει αποδειχθεί ότι 

αλληλοεπηρεάζονται, όπως καταδεικνύει και το ακόλουθο διάγραµµα: 

 

Σχεδιάγραµµα 5ο : Η σχέση της εν γένει ικανοποίησης από τη ζωή και της εργασιακής 

ικανοποίησης. 

 

 

 

 
                                                
74 Θεοδοσίου Γιάννης � ��Τα µέτρα της ευηµερίας στη δουλειά��, Ανοιχτό ΜΒΑ-Τα Νέα, 17 Απριλίου 2006 
75 Joseph C. Rode - ��Job satisfaction and life satisfaction revisited: A longitudinal test of an integrated model��, Human 

Relations, Vol. 57(9): 1205-1230, 2004 
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Στον όρο ��ικανοποίηση εκτός εργασίας�� συµπεριλαµβάνονται παράγοντες 

όπως η υγεία, η οικογένεια, ο γάµος, η οικονοµική κατάσταση και η οικία.  

 

 

6.4.1   ΟΙ ΠΑΡΑΜΕΤΡΟΙ ΠΟΥ ΕΠΗΡΕΑΖΟΥΝ ΤΟ ΒΑΘΜΟ 

ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗΣ ΣΤΗΝ ΕΡΓΑΣΙΑ ΚΑΙ ΣΤΗ ΖΩΗ ΚΑΙ ΠΩΣ 

ΑΛΛΗΛΟΕΠΗΡΕΑΖΟΝΤΑΙ 

 

Σχεδιάγραµµα 6ο : Οι παράµετροι επιρροής του βαθµού ικανοποίησης στην εργασία και 

στη ζωή και πώς αλληλοεπηρεάζονται76 

 

 

 

 

                                                
76 Joseph C. Rode - ��Job satisfaction and life satisfaction revisited: A longitudinal test of an integrated model��, Human 

Relations, Vol. 57(9): 1205-1230, 2004 
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Πρέπει βέβαια πάντα να λαµβάνεται υπ� όψιν και η προσωπικότητα του 

ατόµου. 

Η εργασιακή ικανοποίηση µε την αίσθηση της ικανοποίησης από τη ζωή εν 

γένει συνδέονται, εν τέλει, ως προς τους παράγοντες-συνιστώσες που τις καθορίζουν, 

δεδοµένου ότι κατά κύριο λόγο συµπίπτουν.  

Τα αποτελέσµατα της έρευνας καταδεικνύουν τελικώς ότι είναι προτιµότερο 

οι εταιρίες να εφιστούν την προσοχή τους στο ανθρώπινο δυναµικό, αλλά και στη 

ζωή του εκτός εργασίας, καθότι έχει πολύ περισσότερα θετικά αποτελέσµατα και για 
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τη ∆ιοίκηση αλλά και για τους εργαζοµένους από το να στοχεύουν αποκλειστικά και 

µόνο στην αύξηση του βαθµού εργασιακής ικανοποίησης.77 

 

 

6.5  ΚΟΙΝΩΝΙΟΛΟΓΙΚΗ ΠΡΟΣΕΓΓΙΣΗ ΤΗΣ ΕΡΓΑΣΙΑΚΗΣ 

ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗΣ ΚΑΙ ΕΥΗΜΕΡΙΑΣ - ΕΡΓΑΣΙΑΚΗ ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ ΚΑΙ 

ΦΥΛΟ 

 

 
 

 

Το φύλο φαίνεται να διαδραµατίζει καθοριστικό ρόλο στη διαµόρφωση του 

βαθµού ικανοποίησης και ασφάλειας των εργαζοµένων. Οι διαφορές µεταξύ των δύο 

φύλων είναι αξιοσηµείωτες. Στη Μ. Βρετανία, για παράδειγµα, οι γυναίκες 

παρουσιάζουν σύµφωνα µε έρευνα πολύ υψηλότερη ικανοποίηση µε την εργασία 

τους από ό,τι οι άνδρες. Κι αυτό είναι ιδιαίτερα αξιοσηµείωτο δεδοµένου ότι τα 

στοιχεία από όλες τις έρευνες78 που έχουν διενεργηθεί καταδεικνύουν σηµαντικές 

διαφοροποιήσεις µεταξύ ανδρών και γυναικών στο ύψος των αποδοχών. Εκτός αυτού, 

στην αγορά εργασίας διαφαίνονται και σοβαρές διακρίσεις εις βάρος των γυναικών σε 

θέµατα που αφορούν στην πρόσληψη, την απόλυση και ιδιαίτερα στην επαγγελµατική 

εξέλιξη. 

Το αποτέλεσµα αυτό εξηγείται µε όρους εργασίας, εργασιακών αξιών, 

ατοµικής επιλογής και προσδοκιών, µε την υπόθεση ότι οι εργαζόµενοι που 

προσδοκούν συγκριτικά λιγότερα από τη δουλειά τους, αναφέρουν υψηλότερη 

εργασιακή ικανοποίηση, σε σύγκριση µε εκείνους που περιµένουν περισσότερα ως 

προς τις ευκαιρίες και την καριέρα. Συνεπώς, οι γυναίκες που αναµένουν συγκριτικά 

λιγότερα από την εργασία τους λόγω της έντονης εµπλοκής τους στα ζητήµατα της 

οικογένειας και του σπιτιού, αισθάνονται πιο ικανοποιηµένες από ό,τι οι άνδρες, 

δεδοµένου ότι το η διαφορά στο βαθµό ικανοποίησης µεταξύ της τρέχουσας 

εργασιακής κατάστασης και της προσδοκώµενης καριέρας είναι σχετικά µικρή.  

                                                
77 Joseph C. Rode - ��Job satisfaction and life satisfaction revisited: A longitudinal test of an integrated model��, Human 

Relations, Vol. 57(9): 1205-1230, 2004 
78 Βασιλείου Έφη � ��Η ικανοποίηση είναι γένους θηλυκού��, Ανοιχτό ΜΒΑ-Τα Νέα-15 Μαΐου 2006 
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Ο εργασιακός διαχωρισµός µε βάση το φύλο περαιτέρω εξαρτάται σε µεγάλο 

βαθµό και από τις διαφορετικές προτιµήσεις για δουλειά µεταξύ ανδρών και 

γυναικών. Συνήθως, οι άνδρες αναζητούν εργασία δίνοντας ιδιαίτερη έµφαση σε 

οικονοµικούς παράγοντες, όπως οι υπερωρίες. Αντιθέτως, οι γυναίκες προτιµούν 

εργασίες µε ευέλικτο ωράριο, στις οποίες κυριαρχούν και µη οικονοµικοί παράγοντες. 

Η εργασιακή ικανοποίηση, δηλαδή, για τις γυναίκες καθορίζεται σύµφωνα µε 

διαφορετικές αξίες και χαρακτηριστικά σε σχέση µε τους άνδρες.   

Σε γενικές γραµµές, συνάγεται το συµπέρασµα ότι οι προσδιοριστικοί 

παράγοντες για την εργασιακή ικανοποίηση δε διαφέρουν σηµαντικά µεταξύ των 

φύλων. Η εργασιακή ασφάλεια είναι, παραδείγµατος χάρη, ένας σηµαντικός 

προσδιοριστικός παράγοντας για την εργασιακή ικανοποίηση εξίσου και για τα δύο 

φύλα. Η αβεβαιότητα ως προς τη διατήρηση της εργασίας επιδρά αρνητικά στο 

αίσθηµα της χρησιµότητας του εργαζοµένου. Εάν ληφθεί δε υπ� όψιν, ότι 

ικανοποιηµένοι και ευτυχισµένοι εργαζόµενοι είναι οι παραγωγικοί εργαζόµενοι, τότε 

αυτοµάτως συνάγεται ότι η αβεβαιότητα σχετικά µε την εργασιακή ασφάλεια έχει 

επιζήµια επίδραση στην παραγωγικότητα και για τα δύο φύλα. Περαιτέρω, ιδιαιτέρως 

σηµαντικό κρίνεται και για τα δύο φύλα, χωρίς διάκριση, στον εργασιακό χώρο η 

παροχή της δυνατότητας χρήσης και αξιοποίησης των ικανοτήτων τους. Η 

δυνατότητα αυτή έχει αποδειχθεί ότι επηρεάζει σηµαντικά και σε θετικό βαθµό την 

ικανοποίηση των εργαζοµένων δηµιουργώντας τους ένα αίσθηµα πληρότητας. 

Η επίδραση της ηλικίας στην εργασιακή ικανοποίηση φαίνεται να είναι 

σηµαντική για τους άνδρες, αλλά όχι για τις γυναίκες. Το να είναι κάποιος 

παντρεµένος ή να συζεί επιδρά θετικά στην εργασιακή ικανοποίηση των γυναικών, 

αλλά όχι των ανδρών. Έχει αποδειχθεί, περαιτέρω, ότι οι παντρεµένες γυναίκες 

παρουσιάζουν υψηλότερο βαθµό εργασιακής ικανοποίησης σε σύγκριση µε τις 

ανύπαντρες. Για τους άνδρες έχει αποδειχθεί, επίσης, ότι όσο υψηλότερο είναι το 

επίπεδο απασχόλησης (status), τόσο υψηλότερη είναι και η εργασιακή ικανοποίηση.  

Ερευνώντας το βαθµό ικανοποίησης των εργαζοµένων µε βάση τον 

παράγοντα του επιπέδου εκπαίδευσης παρουσιάζεται διχογνωµία. Ειδικότερα, 

ορισµένοι θεωρούν ότι στον ακαδηµαϊκό χώρο οι γυναίκες έχουν χαµηλότερη 

εργασιακή ικανοποίηση συγκριτικά µε τους άνδρες. Άλλοι αναφέρουν δε ότι οι 

γυναίκες παρουσιάζονται περισσότερο ικανοποιηµένες και ευτυχισµένες. Στη 

συγκεκριµένη έρευνα διαπιστώθηκε ότι υπάρχει θετική και σηµαντική επίδραση του 

υψηλού επιπέδου εκπαίδευσης στην εργασιακή ικανοποίηση µόνο για τους άνδρες, 
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αλλά παρ� όλ� αυτά δεν παρουσιάστηκαν και µεγάλες διαφορές στα µεγέθη των 

συντελεστών για αποκλίσεις ανάµεσα σε άνδρες και γυναίκες. 

 

Συνοπτικά τα συµπεράσµατα που συνάγονται από την έρευνα ως προς τις 

διαφορές του βαθµού εργασιακής ικανοποίησης και τους καθοριστικούς παράγοντες 

είναι τα κάτωθι αναφερόµενα: 

 

! Ο γάµος είναι σηµαντικός και θετικός µόνο για τις γυναίκες. 

! Η ασφάλεια στην εργασία είναι σηµαντική και θετική και για τα δύο φύλα. 

! Γυναίκες και άνδρες που εργάζονται στον ιδιωτικό τοµέα νιώθουν λιγότερο 

ασφαλείς µε τις δουλειές τους. 

! Η διάρκεια της θητείας έχει εξίσου θετική επιρροή σε άνδρες και γυναίκες 

όσον αφορά στην ασφάλεια στην εργασία που επηρεάζει κατ� επέκταση και το 

βαθµό ικανοποίησης τους. 

! Η συµµετοχή σε σωµατείο είναι σηµαντική και θετική µόνο για τους άνδρες. 

! Η ηλικία είναι σηµαντική µόνο για τους άνδρες. 

! Σηµαντική και θετική είναι µόνο για τους άνδρες η επιρροή του 

επαγγελµατικού κύρους. 

! Το µέγεθος της εταιρίας επηρεάζει την ικανοποίηση των γυναικών, αλλά όχι 

των ανδρών. 

! Οι γυναίκες απολαµβάνουν υψηλότερη εργασιακή ικανοποίηση στην Ελλάδα 

και στην Ισπανία. 

! Οι άνδρες στην Ολλανδία έχουν αυξηµένο το αίσθηµα ασφάλειας στον 

εργασιακό χώρο. 

! Οι άνδρες στη Γαλλία ανησυχούν περισσότερο για την ασφάλεια  στον 

εργασιακό χώρο.79 

 

 

                                                
79 Βασιλείου Έφη � ��Η ικανοποίηση είναι γένους θηλυκού��, Ανοιχτό ΜΒΑ-Τα Νέα-15 Μαΐου 2006 
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Κατανοµή ανά ειδικότητα και φύλο (%)
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∆ιάγραµµα 2ο : Ο βαθµός εργασιακής ικανοποίησης ανά ειδικότητα και φύλο 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 7ο : EFQM 

 

 
7.1  ΕΠΙΧΕΙΡΗΜΑΤΙΚΗ ΑΡΙΣΤΕΙΑ 

 

 

Το Ευρωπαϊκό Ίδρυµα για τη ∆ιοίκηση Ποιότητας (European Foundation for 

Quality Management- EFQM) ιδρύθηκε αποβλέποντας στη βελτίωση της 

ανταγωνιστικότητας των ευρωπαϊκών οργανισµών. Ιδρυτικά µέλη του ήταν 14 από 

τους πιο επιφανείς οργανισµούς της Ευρώπης, ενώ σήµερα έχει µέλη χιλιάδες 

οργανισµούς παντός µεγέθους, όχι µόνο στον ιδιωτικό, αλλά και στο δηµόσιο τοµέα 

σε πολλές χώρες. Κάθε χώρα διατηρεί εθνικό εκπρόσωπο (NPO- National Partner 

Organization) και για την Ελλάδα τον επίσηµο αυτό ρόλο κατέχει η Ελληνική Εταιρία 

∆ιοίκησης Επιχειρήσεων (ΕΕ∆Ε).  

Βασικό εργαλείο λειτουργίας του EFQM είναι το Μοντέλο Επιχειρηµατικής 

Αριστείας, ένα µοντέλο αξιολόγησης και βελτίωσης της επιχειρηµατικής απόδοσης. 

Μέσω του µοντέλου αυτού εκφράζονται και οι αντικειµενικοί στόχοι του EFQM, 

όπως: 

! Η υιοθέτηση της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας, προκειµένου αυτή να αποτελέσει 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα για τις επιχειρήσεις σε διεθνές επίπεδο. 

! Θέσπιση και εισαγωγή µέτρων για τη διασφάλιση της ποιότητας. 

! Προώθηση κουλτούρας διαρκούς βελτίωσης και επιχειρηµατικής αριστείας.  

 

7.2  ΕΥΡΩΠΑΪΚΟ ΜΟΝΤΕΛΟ ΕΠΙΧΕΙΡΗΜΑΤΙΚΗΣ ΑΡΙΣΤΕΙΑΣ - EFQM 
 

Το Ευρωπαϊκό Μοντέλο Επιχειρηµατικής Αριστείας συνδέεται άµεσα µε τη 

∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας, καθώς πολλά στοιχεία τους συµπίπτουν. Το µοντέλο 

έκανε την εµφάνισή του το 1992 και έκτοτε λογίζεται ως ένα από τα ευρύτερα 

οργανωτικά πλαίσια στην Ευρώπη. Το Ευρωπαϊκό Μοντέλο Επιχειρηµατικής 

Αριστείας βασίζεται στην αντίληψη ότι η ικανοποίηση των πελατών, η ικανοποίηση 

των εργαζοµένων και οι επιδράσεις στην κοινωνία επιτυγχάνονται µέσω της ηγεσίας, 

η οποία καθορίζει και την πολιτική και στρατηγική, τη διοίκηση του ανθρώπινου 

δυναµικού, τη διοίκηση των πόρων και των διαδικασιών, προκειµένου να επιτευχθούν 

τα άριστα επιχειρηµατικά αποτελέσµατα.  
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Το µοντέλο που οδηγεί στην απονοµή του European Quality Award 

αναπτύχθηκε κατά τη διάρκεια αναµετρήσεων σε ευρωπαϊκή κλίµακα και κάθε χρόνο 

ελέγχεται από τον Ευρωπαϊκό Οργανισµό για τη ∆ιαχείριση της Ποιότητας στα 

πλαίσια µιας διαδικασίας συνεχούς βελτίωσης.  

Στο σηµείο αυτό σκόπιµο θα ήταν να αναφερθούν και τα Επίπεδα 

Επιχειρηµατικής Αριστείας, όπως αυτά παρουσιάζονται από το EFQM που εδρεύει 

στις Βρυξέλλες και την Ελληνική Εταιρία ∆ιοίκησης Επιχειρήσεων (ΕΕ∆Ε) ως 

εθνικός εταίρος του. Η Ευρωπαϊκή ∆ιάκριση Οργανισµών ή Επιχειρησιακών Τοµέων, 

στα ��Επίπεδα Επιχειρηµατικής Αριστείας-EFQM�� (EFQM-Levels of Excellence) 

και πιο συγκεκριµένα στη ��∆έσµευση στην Επιχειρηµατική Αριστεία�� (Committed 

to Excellence) και ��Αναγνώριση για την Επιχειρηµατική Αριστεία��  (Recognized for 

Excellence) είναι το όπλο των σύγχρονων επιχειρήσεων που στοχεύουν στην αειφόρο 

ανάπτυξη και στη βελτίωση των επιχειρηµατικών τους αποτελεσµάτων. Οι διακρίσεις 

αυτές, που σχεδιάστηκαν από το EFQM, είναι ειδικά προσαρµοσµένες στις ποικίλες 

εµπειρίες των κορυφαίων Ευρωπαϊκών οργανισµών αναφορικά µε τη χρήση του 

Ευρωπαϊκού Μοντέλου Επιχειρηµατικής Αριστείας και είναι προσαρµοσµένα σε όλες 

τις κατηγορίες των επιχειρήσεων (µικροµεσαίες, µεγάλες επιχειρήσεις, δηµόσιοι 

οργανισµοί). Αξίζει να σηµειωθεί πως το Μοντέλο έχει ήδη εφαρµοστεί από τους 15 

µεγαλύτερους οργανισµούς και άλλους 30.000 µεγάλους και µικροµεσαίους 

οργανισµούς σε ολόκληρη την Ευρώπη.  

Τα Επίπεδα Επιχειρηµατικής Αριστείας δηµιουργήθηκαν µετά από 

εξεζητηµένη ανάγκη για ένα χαραγµένο δρόµο που θα οδηγεί στα υψηλότερα επίπεδα 

της Επιχειρηµατικής Αριστείας και ∆ιάκρισης. Τα Επίπεδα της Επιχειρηµατικής 

Αριστείας έχουν ως έµβληµα µία χαρακτηριστική βηµατική πυραµίδα, η οποία µπορεί 

να χρησιµοποιηθεί σε κάθε µία από τις µορφές της, από ολόκληρους οργανισµούς ή 

από λειτουργικά τµήµατα οργανισµών που φτάνουν σε κάθε επίπεδο διάκρισης.  

 

Επίπεδο 1- ∆έσµευση στην Επιχειρηµατική Αριστεία: Αποδεικνύει πως ένας 

οργανισµός ξεκίνησε την προσπάθεια µε σκοπό την επιχειρηµατική τελειότητα και 

πέρασε επιτυχώς το πρώτο εµπόδιο της ∆έσµευσης. 

 

Επίπεδο 2- Αναγνώριση για την Επιχειρηµατική Αριστεία: Αποδεικνύει πως 

ένας οργανισµός είναι πολύ καλά οργανωµένος και προχωρά αµέριµνα προς την 

προηγµένη επιχειρηµατική αριστεία. 
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Επίπεδο 3- Ευρωπαϊκό Βραβείο Ποιότητας: Οι Finalists, οι Prize-winners και 

οι Award Winners είναι οργανισµοί που εποφθαλµιούν στην κατάκτηση της 

καλύτερης θέσης ανάµεσα σε κορυφαίους Ευρωπαϊκούς Οργανισµούς.  

 

 

7.3  ΑΝΑΛΥΣΗ ΤΟΥ ΜΟΝΤΕΛΟΥ 
 

Ειδικότερα το Μοντέλο Επιχειρηµατικής Αριστείας µέσω των εννέα 

κριτηρίων του αναφέρεται στον τρόπο µε τον οποίο ο οργανισµός οργανώνει και 

αναπτύσσει το δυναµικό των εργαζοµένων σε προσωπικό, οµαδικό και επιχειρησιακό 

επίπεδο και σχεδιάζει όλες τις δραστηριότητες κατά τέτοιο τρόπο, ώστε να συνάδουν 

µε την πολιτική και στρατηγική της επιχείρησης, αλλά και να εξασφαλιστεί η οµαλή 

λειτουργία των διεργασιών της. Τα προαναφερθέντα αποτελούν τις προϋποθέσεις του 

µοντέλου, 5 στον αριθµό. Ταυτόχρονα, όµως, το µοντέλο αναφέρεται και στα 

αποτελέσµατα, 4 στον αριθµό, που επιτυγχάνει η επιχείρηση µε την υλοποίηση των 

προϋποθέσεων.    
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Σχεδιάγραµµα 7ο : Το Ευρωπαϊκό Μοντέλο Επιχειρηµατικής Αριστείας (EFQM)80 

 

 

  
 
 
 
 

 
 
 
 

Τα κριτήρια του µοντέλου, όπως αυτά απεικονίζονται ανωτέρω, συνοδεύονται 

από συντελεστές βαρύτητας. Οι συντελεστές αυτοί λαµβανόµενοι ως κοινή βάση 

σύγκρισης έχουν ιδιαίτερη σηµασία, καθώς διευκολύνουν σε σηµαντικό βαθµό την 

αξιολόγηση-σύγκριση µεταξύ των επιχειρήσεων.  

Πρέπει να επισηµανθεί, επίσης, ότι τα κριτήρια αυτά υποδιαιρούνται σε 

επιµέρους κριτήρια (υποκριτήρια). Τα υποκριτήρια λαµβάνονται υπ� όψιν για κάθε 

κριτήριο προς αξιολόγηση της εκάστοτε επιχείρησης. Παρ� όλο που δεν είναι 

απαραίτητο να καλύπτονται όλα τα υποκριτήρια, ωστόσο η επισκόπηση αυτών 

συµβάλλει σηµαντικά στην πληρέστερη κατανόηση των κριτηρίων. Στην παρούσα 
                                                
80 www.efqm.com 
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µελέτη θα δοθεί έµφαση στα κριτήρια 3 και 7, καθώς και στα υποκριτήριά τους, που 

αναφέρονται στη ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων και θα λάβει χώρα και µία σύντοµη 

επισκόπηση των λοιπών κριτηρίων. 

 

 

7.3.1     ΚΡΙΤΗΡΙΟ 1-ΗΓΕΣΙΑ 

 

Το πρώτο κριτήριο του µοντέλου αποτελείται από 5 υποκριτήρια και ερευνά 

το βαθµό και τον τρόπο µε τους οποίους η ηγεσία αναπτύσσει το όραµα, το σκοπό και 

τη στρατηγική του οργανισµού. ∆ίνει, παράλληλα, έµφαση στην ενεργό συµµετοχή 

της διοίκησης στις διαδικασίες, προκειµένου να διασφαλιστεί η ανάπτυξη, η ορθή 

εφαρµογή και η βελτίωση του συστήµατος διοίκησης. 

Βασικό στοιχείο αποτελεί, επίσης, και η ουσιαστική και αποδοτική επαφή και 

επικοινωνία µε τους πελάτες της επιχείρησης, τους συνεργάτες και τους κοινωνικούς 

φορείς, στα πλαίσια δηµιουργίας σταθερών και µακροχρόνιων σχέσεων 

εµπιστοσύνης.  

Η ηγεσία, εκτός αυτού, οφείλει να δηµιουργεί µία κουλτούρα τελειότητας και 

αριστείας στους κόλπους του οργανισµού και να βρίσκεται σε επαφή µε το ανθρώπινο 

δυναµικό, είτε για να διαχέει τις αξίες, το όραµα, το σκοπό, την πολιτική και 

στρατηγική του οργανισµού, είτε για να αφουγκράζεται τις ανάγκες και τις απόψεις 

των εργαζοµένων, είτε για να τους ενθαρρύνει. 

Η ηγεσία, τέλος, διαγνώσκει και την ανάγκη αλλαγής στον οργανισµό, ερευνά 

τις επιπτώσεις και τυχόν κινδύνους της αλλαγής, προβαίνει στον κατάλληλο 

προγραµµατισµό και ενθαρρύνει το ανθρώπινο δυναµικό να διαχειριστεί ορθά την 

αλλαγή. 

 

 

7.3.2  ΚΡΙΤΗΡΙΟ 2-ΠΟΛΙΤΙΚΗ ΚΑΙ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ 

 

Το δεύτερο κριτήριο αποτελείται από τέσσερα υποκριτήρια και 

επικεντρώνεται στο όραµα, την αποστολή, την πολιτική και τη στρατηγική της 

επιχείρησης. Συγκεκριµένα, η πολιτική και η στρατηγική δε διαµορφώνονται 

αυθαίρετα, αλλά βασίζονται στις παρούσες και µελλοντικές ανάγκες και προσδοκίες 

των συµφεροντούχων, όπως αυτές έχουν διαγνωστεί έπειτα από έρευνα, ανάλυση και 
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ουσιαστική επικοινωνία µαζί τους. Η πολιτική και η στρατηγική δεν είναι στάσιµες. 

Αντιθέτως, επανεξετάζονται και αναπτύσσονται βάσει στοιχείων από έρευνες εντός 

και εκτός του οργανισµού, ενώ παράλληλα ελέγχεται και ο βαθµός ενσωµάτωσης σε 

αυτές των αρχών της επιχειρηµατικής αριστείας. Τη διαµόρφωση της πολιτικής και 

στρατηγικής ακολουθεί, τέλος, η διάχυσή τους σε όλα τα επίπεδα του οργανισµού 

µέσω συγκεκριµένων διαδικασιών.  

 

 

7.3.3    ΚΡΙΤΗΡΙΟ 3-ΑΝΘΡΩΠΙΝΟ ∆ΥΝΑΜΙΚΟ 

7.3.3.1    -    3a. Οι ανθρώπινοι πόροι προγραµµατίζονται, διαχειρίζονται και 

βελτιώνονται 

 
Είναι αναµφισβήτητο ότι, προκειµένου µία επιχείρηση να είναι 

ανταγωνιστική, απαιτείται επένδυση και ιδιαίτερη µέριµνα στο ανθρώπινο δυναµικό, 

το οποίο µε τη σειρά του θα πρέπει να συνάδει µε το πνεύµα και τις διαρκώς 

µεταβαλλόµενες απαιτήσεις της νέας αγοράς, να υποστηρίζει και να ενισχύει την 

πολιτική και στρατηγική της επιχείρησης εν γένει και ταυτόχρονα να ικανοποιείται 

από την ίδια την επιχείρηση. Η ολοκληρωµένη και άριστη διαχείριση του ανθρώπινου 

δυναµικού απαιτεί γενικά τους κατάλληλους ανθρώπους στην κατάλληλη θέση 

εργασίας, µε τα κατάλληλα προσόντα, την κατάλληλη χρονική περίοδο και µε το 

ελάχιστο δυνατό κόστος. 

Σύµφωνα µε το µοντέλο η επιχείρηση καλείται να αναπτύξει συγκεκριµένα 

στρατηγικά σχέδια για το ανθρώπινο δυναµικό της. Η συµµετοχή των εργαζοµένων 

ανεξαρτήτου βαθµίδας στη διαµόρφωση της στρατηγικής αυτής κρίνεται απαραίτητη 

και ιδιάζουσας σηµασίας, διότι κατ� αυτόν τον τρόπο οι φιλοδοξίες και οι αξίες των 

εργαζοµένων συµπορεύονται µε τις αξίες και τους στόχους της επιχείρησης, όπως 

αυτοί εκφράζονται στην πολιτική της επιχείρησης.  

Η επιλογή του κατάλληλου προσωπικού αποτελεί µία από τις σηµαντικότερες 

επενδύσεις για την εκάστοτε επιχείρηση. Η πρόσληψη ατόµων µε τα κατάλληλα 

προσόντα είναι το στοιχείο αυτό που θα προσφέρει µελλοντικά ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα στην επιχείρηση. Εξίσου σηµαντικό, όµως, είναι παράλληλα για την 

επιχείρηση η δυνατότητα διατήρησης του προσωπικού, στο οποίο έχει επενδύσει. Η 

ύπαρξη ορθής στρατηγικής στον τοµέα των προσλήψεων βελτιστοποιεί τη 
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διαδικασία, µειώνει σηµαντικά τα έξοδα διαχείρισης και επικεντρώνεται στους 

στρατηγικούς στόχους της επιχείρησης.  

Η επιχείρηση, εκτός αυτού, οφείλει να µεριµνά για την ανάπτυξη του 

ανθρώπινου δυναµικού, για την κατάλληλη, δηλαδή, εκπαίδευσή του, προκειµένου να 

αποκτήσει τις απαιτούµενες γνώσεις και ικανότητες για να αντεπεξέλθει στις διαρκώς 

αυξανόµενες και µεταβαλλόµενες απαιτήσεις της αγοράς.  

Αναµφισβήτητα στη σύγχρονη εποχή, σε αντίθεση µε το παρελθόν, η 

ανάπτυξη των ανθρωπίνων πόρων αποτελεί συγκριτικό πλεονέκτηµα για µια 

επιχείρηση και γι� αυτόν το λόγο κρίνεται απαραίτητη η κατάλληλη αξιοποίηση των 

παραγωγικών πόρων. Στο σηµείο αυτό κρίνεται σκόπιµο να αναφερθεί ότι η 

ανάπτυξη των ανθρωπίνων πόρων έχει πλέον ανθρωποκεντρικό χαρακτήρα παρά 

εργοκεντρικό, καθώς βασικός στόχος είναι η βελτίωση εν γένει των εργαζοµένων. Η 

βελτίωση, όµως αυτή δεν αποβλέπει παρά στην υλοποίηση της στρατηγικής και των 

στόχων της επιχείρησης.     

Οι εργαζόµενοι της εκάστοτε επιχείρησης, εκτός των άλλων, επιθυµούν την 

ισότητα στο χώρο εργασίας τους. Γι� αυτόν το λόγο κρίνεται σκόπιµο να 

προσφέρονται σε αυτούς, ανεξαρτήτου βαθµίδας, ίσες ευκαιρίες εξέλιξης, καθώς και 

καινοτοµικές µεθοδολογίες σε όλα τα τµήµατα (ελαστική οµαδική εργασία κλπ.), 

προκειµένου να επιτευχθεί η ικανοποίησή τους προς όφελος πάντα και της 

επιχείρησης.  

Σηµαντικό στοιχείο, τέλος, για το εν λόγω υποκριτήριο αποτελεί η 

αξιολόγηση. Η απόδοση του κάθε εργαζοµένου για το έργο που έχει αναλάβει 

αξιολογείται κατά τακτά χρονικά διαστήµατα από τον ίδιο τον οργανισµό. Εξίσου 

αξιόλογη πηγή αξιολόγησης αποτελούν και οι εκθέσεις των εργαζοµένων σχετικά µε 

τις διαδικασίες και τον τρόπο λειτουργίας της επιχείρησης στα πλαίσια της ενεργούς 

συµµετοχής τους στη λήψη αποφάσεων. Η αξιολόγηση δε συνιστά, όµως, µόνο µέτρο 

αξιολόγησης, αλλά και πολύ σηµαντικό κίνητρο καταβολής µεγαλύτερης 

προσπάθειας και βελτίωσης για το εργατικό δυναµικό. Οι εργαζόµενοι έχουν τη 

δυνατότητα µέσω αυτής της διαδικασίας να αυτοαξιολογούνται και να διαγνώσκουν 

την πρόοδό τους και σε επιχειρησιακό, αλλά και σε προσωπικό επίπεδο και 

ταυτόχρονα να θέτουν νέους στόχους προς υλοποίηση.  

Η αξιολόγηση προσφέρει, επιπλέον, στην επιχείρηση το πλεονέκτηµα της 

εύκολης διαπίστωσης των δυνατών και αδύναµων στοιχείων όλων των εργαζοµένων, 

προκειµένου να λάβουν χώρα µελλοντικά τυχόν αναγκαίες αλλαγές και 
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ανακατατάξεις, αλλά και να ανταµειφθούν για τα ιδιαίτερα προσόντα τους που τους 

οδήγησαν σε αυξηµένη αποδοτικότητα και αποτελεσµατικότητα. Ταυτόχρονα, η 

επιχείρηση µέσω της αξιολόγησης είναι σε θέση να διαπιστώσει και προβλήµατα ή 

στοιχεία που χρήζουν βελτίωσης και δεν εξαρτώνται από τους εργαζοµένους, τους 

επηρεάζουν όµως αρνητικά στην υλοποίηση του έργου τους. Εν κατακλείδι, το 

σύστηµα αξιολόγησης που χρησιµοποιεί η εκάστοτε επιχείρηση µπορεί να 

λειτουργήσει αποδεικτικά για την ορθότητα και αντικειµενικότητα των ενεργειών της 

διοίκησης, έτσι ώστε να εξασφαλίζεται και το αίσθηµα ισότητας των εργαζοµένων, 

αλλά ταυτόχρονα να αποτελέσει και ένα εργαλείο benchmarking.  

 

7.3.3. 2    -    3b. Οι γνώσεις και οι ικανότητες των εργαζοµένων αναγνωρίζονται, 

αναπτύσσονται και διατηρούνται 

 
Η επιτυχής και ολοκληρωµένη διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού είναι 

συνυφασµένη µε την τεχνογνωσία της επιχείρησης, όπως αυτή εκφράζει τις 

ικανότητες, τα προσόντα και τις γνώσεις των εργαζοµένων που διαρκώς 

αναπτύσσονται, χωρίς όµως να αποσυνδέονται από την πολιτική και στρατηγική. Η 

ανάπτυξη και βελτίωση κρίνεται απαραίτητη στα πλαίσια της γενικότερης αλλαγής 

και των αυξανόµενων απαιτήσεων που χαρακτηρίζουν τη σύγχρονη αγορά.  

Η σωστή διαχείριση και ανάπτυξη της επιχειρηµατικής γνώσης απαιτεί σε 

αρχικό στάδιο την ακατάπαυστη παρακολούθηση των εργαζοµένων, προκειµένου να 

αναγνωριστούν επακριβώς το επίπεδο της αποδοτικότητάς τους, οι ικανότητες και 

γνώσεις τους, αλλά παράλληλα και οι νέες απαιτήσεις. Η διάγνωση αυτών θα 

επιτρέψει τον ορθό προγραµµατισµό της εκπαίδευσης και ανάπτυξης των 

εργαζοµένων, προκειµένου αυτοί να αντεπεξέλθουν στις παρούσες και µελλοντικές 

προκλήσεις επιτυχώς. 

Η εκπαίδευση αυτή δεν πρέπει να αφορά µόνο σε συγκεκριµένα τµήµατα της 

επιχείρησης ή σε εργαζόµενους από συγκεκριµένη βαθµίδα. Αντιθέτως, απαιτείται 

ολοκληρωτική και ίση εκπαίδευση στο σύνολο του εργατικού δυναµικού, χωρίς 

εξαιρέσεις, προκειµένου να εξασφαλισθεί η υλοποίηση των νέων στόχων. Η 

επιχείρηση θα πρέπει να είναι πάντα σε εγρήγορση για τη δηµιουργία σχεδίων 

εκπαίδευσης και ανάπτυξης των ικανοτήτων και δεξιοτήτων του προσωπικού της, 

αλλά παράλληλα να προσφέρει µαθησιακές ευκαιρίες µέσα σε ένα άριστα εργασιακό 
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περιβάλλον. Σκόπιµο κρίνεται, τέλος, να δηµιουργήσει κατάλληλη κουλτούρα 

οµαδικότητας και να ενθαρρύνει τους εργαζοµένους για ενεργό συµµετοχή σε όλες 

τις σχετικές µε την εργασία τους λειτουργίες.   

 

7.3.3. 3  -   3c. Οι εργαζόµενοι εµπλέκονται στις διαδικασίες και εµψυχώνονται 
 

Αποτελεί αναµφισβήτητο πόρισµα ερευνών το γεγονός ότι η ενεργός 

συµµετοχή των εργαζοµένων στη λήψη αποφάσεων επιδρά µε θετικό τρόπο στην 

ψυχολογία τους, τους αυξάνει το αίσθηµα της ευθύνης και κατά συνέπεια αποδίδουν 

σηµαντικά περισσότερο στο έργο που τους έχει ανατεθεί. Στα πλαίσια αυτής της 

διαπίστωσης κρίνεται σκόπιµο η επιχείρηση να παρέχει διαρκώς στο εργατικό 

δυναµικό της ευκαιρίες, οι οποίες θα ενθαρρύνουν τη συµµετοχή του σε διάφορες 

διαδικασίες και θα υποστηρίζουν µία καινοτοµική και δηµιουργική συµπεριφορά.  

Ιδιαίτερα σηµαντικός κρίνεται σε αυτό το σηµείο ο ρόλος της διοίκησης. Οι 

υφιστάµενοι διστάζουν συχνά να αναλάβουν δράση και να πάρουν πρωτοβουλίες, 

χωρίς την απαραίτητη ενθάρρυνση από τους προϊστάµενούς τους. Γι� αυτόν το λόγο, 

απαιτείται να λαµβάνει χώρα εκπαίδευση των µάνατζερς προς αυτόν το σκοπό. Η 

εκπαίδευση αυτή θα πρέπει, εκτός αυτού, να αποβλέπει και στην ενθάρρυνση των 

εργαζοµένων για οµαδική εργασία και ανάπτυξη ενός πνεύµατος οµαδικότητας εν 

γένει προς όφελος της επιχείρησης. Έχει αποδειχθεί πως η αίσθηση ενότητας µεταξύ 

των εργαζοµένων και η κατάλληλη παρακίνηση αυτών, αυξάνουν σηµαντικά την 

παραγωγικότητα µέσω της συµµετοχής, µειώνουν τις ενδεχόµενες συγκρούσεις που 

λαµβάνουν χώρα στο εργασιακό περιβάλλον, βελτιώνουν την ποιότητα, 

αναπτερώνουν το ηθικό και κατ� επέκταση µειώνουν το ποσοστό αποχώρησης του 

εργατικού δυναµικού από τους κόλπους της επιχείρησης δηµιουργώντας πιστούς 

εργαζοµένους (loyalty).   

 

7.3.3. 4   -   3d. Οι εργαζόµενοι και η επιχείρηση πραγµατοποιούν διάλογο 
 

Η επιχείρηση πρέπει να θέσει ως προτεραιότητά της την ανάπτυξη καναλιών 

επικοινωνίας µεταξύ της διοίκησης και των υφισταµένων, προκειµένου να 

διασφαλιστεί η απαραίτητη σε όλα τα επίπεδα επικοινωνία. Ειδικότερα, απαιτείται η 

ύπαρξη διαλόγου από τη διοίκηση προς τους εργαζοµένους (top-down 
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communication), αλλά και από τους εργαζόµενους προς τη διοίκηση (bottom-up 

communication). Η πολύπλευρη αυτή επικοινωνία είναι σε θέση να επιφέρει το κλίµα 

συνεργασίας και ενότητας, το οποίο όπως προαναφέρθηκε κρίνεται πολύ σηµαντικό 

για την ψυχολογία του εργατικού δυναµικού και την επιτυχή πορεία της επιχείρησης.  

Επιπροσθέτως, ιδιαίτερης σηµασίας είναι και η διάχυση της γνώσης και των 

νέων πληροφοριών µέσα στους κόλπους του οργανισµού. Απαιτείται, δηλαδή, η 

ανάπτυξη διαδικασιών που θα εξασφαλίζουν τη µεταφορά της γνώσης και της 

πληροφορίας προς όλα τα επίπεδα και όλες τις οµάδες εργαζοµένων ανεξαιρέτως. 

 

7.3.3.5   -   3e. Οι εργαζόµενοι αναγνωρίζονται για τις πράξεις τους και 

ανταµείβονται 

 

Το εν λόγω υποκριτήριο είναι άµεσα συνυφασµένο µε την ικανοποίηση των 

εργαζοµένων. Λαµβάνοντας υπ� όψιν ότι η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας διαθέτει 

ανθρωποκεντρικό χαρακτήρα και ότι η επιτυχής πορεία της εκάστοτε επιχείρησης 

εξαρτάται από το εργατικό δυναµικό της, η ικανοποίηση των εργαζοµένων δεν µπορεί 

παρά να αποτελέσει µία από τις προτεραιότητες της διοίκησης. Το προσωπικό ενός 

οργανισµού αποτελεί τη ��µαγιά�� της επιτυχίας, τα θεµέλια για την υλοποίηση των 

στόχων. Τίποτα δεν είναι δυνατόν να επιτευχθεί, εάν δεν υπάρχει ο κατάλληλος 

εργαζόµενος ή εάν αυτός δεν εργάζεται ως όφειλε. Γι� αυτόν το λόγο κρίνεται 

σκόπιµο να παρέχονται από την επιχείρηση οι συνθήκες αυτές που θα εξασφαλίζουν 

και την ικανοποίηση όλων των εργαζοµένων, έτσι ώστε να εκτελούν τα καθήκοντά 

τους µε βέλτιστο τρόπο. Οι παραδοχές αυτές οδήγησαν στο συµπέρασµα ότι οι 

ικανοποιηµένοι εργαζόµενοι εξασφαλίζουν ικανοποιηµένους πελάτες. 

Σηµαντικό ρόλο στην ικανοποίηση των εργαζοµένων διαδραµατίζουν πολλοί 

παράγοντες, οι οποίοι εξετάζονται στο τέταρτο κεφάλαιο της παρούσης εργασίας. Τις 

πρώτες θέσεις στην κατάταξη καταλαµβάνουν, όµως, η αναγνώριση και η ανταµοιβή. 

Κρίνεται συνεπώς απαραίτητο να αναπτυχθεί από την επιχείρηση ένα σύστηµα 

ανταµοιβών, µε συγκεκριµένη και ευδιάκριτη δοµή, προς αναγνώριση της 

αποδοτικότητας των εργαζοµένων. Στην έννοια των ανταµοιβών περιλαµβάνονται 

κάθε είδους παροχές, όπως αύξηση, επιπλέον άδεια, επιµίσθια κλπ. Οι παροχές αυτές 

λειτουργούν παράλληλα και ως κίνητρο, το οποίο όµως δεν πρέπει σε καµία 

περίπτωση να είναι σταθερό. Αντιθέτως, απαραίτητη είναι η τακτική ανασκόπηση, 
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προκειµένου να ερευνάται ο βαθµός ικανοποίησης των εργαζοµένων από τα bonus 

της εταιρίας και η απόφαση για αλλαγή αυτών, σε περίπτωση που διαπιστωθεί πως 

δεν επαρκούν ή δεν έχουν λάβει την κατάλληλη µορφή. Συχνά, αρκεί η αναγνώριση 

των εργαζοµένων για κάποιο επίτευγµά τους και όχι τόσο η υλική επιβράβευσή τους, 

καθώς έχει αποδειχθεί πως η αναγνώριση έχει θετικές επιπτώσεις στην ψυχολογία και 

συµβάλλει σηµαντικά στην παρακίνηση και ενεργό συµµετοχή του ανθρώπινου 

δυναµικού.  

Ιδιαίτερης σηµασίας για την ικανοποίηση των εργαζοµένων κρίνεται, τέλος, 

το εργασιακό περιβάλλον. Η επιχείρηση οφείλει να µεριµνά για την ασφάλεια του 

προσωπικού της, για την εξασφάλιση συνθηκών καθόλου επιβλαβών για την υγεία 

του, αλλά ταυτόχρονα και για την ανάπτυξη της περιβαλλοντικής και κοινωνικής 

ευθύνης της. Τα στοιχεία αυτά λαµβάνονται υπ� όψιν και στο θεσµό Great 

Workplaces, προκειµένου να δοθεί το βραβείο στους οργανισµούς που ικανοποιούν 

προϋποθέσεις αυτού του χαρακτήρα. Πρέπει να αναφερθεί εξάλλου πως τα 

προαναφερθέντα θέµατα δεν ανήκουν στη διακριτική ευχέρεια της επιχείρησης, ώστε 

να µεριµνά για αυτά µόνο εφόσον το επιθυµεί. Αντιθέτως, προστατεύονται από 

πλήθος διατάξεων του κοινοτικού και του εκάστοτε εθνικού δικαίου και η παράβαση 

αυτών συνεπάγεται κυρώσεις. Έχει διαπιστωθεί, ωστόσο, πως η ορθή και ουσιαστική 

υλοποίησή τους δεν είναι τυχαία και ούτε λαµβάνει χώρα από ανάγκη και µόνο προς 

αποφυγή των κυρώσεων. Η κοινωνική υπευθυνότητα του εκάστοτε οργανισµού και η 

εξασφάλιση του καλύτερου δυνατού εργασιακού περιβάλλοντος απαιτούν την 

ανάπτυξη ανάλογης κουλτούρας και την πλήρη εναρµόνιση αυτών µε τη γενικότερη 

στρατηγική και πολιτική.  

 

 

7.3.4  ΚΡΙΤΗΡΙΟ 4-ΠΟΡΟΙ ΚΑΙ ΣΥΝΕΡΓΑΣΙΕΣ 

 

Το τέταρτο κριτήριο αποτελείται από πέντε υποκριτήρια που αναφέρονται 

στον τρόπο µε τον οποίο ο οργανισµός σχεδιάζει και διαχειρίζεται τις εξωτερικές 

συνεργασίες και τους εσωτερικούς πόρους (οικονοµικά, κτήρια, εξοπλισµό, υλικά, 

τεχνολογία, πληροφορίες και γνώση), προκειµένου να υποστηρίζονται η πολιτική και 

η στρατηγική και λειτουργούν αποτελεσµατικότερα όλες οι διαδικασίες.  
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7.3.5   ΚΡΙΤΗΡΙΟ 5-∆ΙΕΡΓΑΣΙΕΣ 

 

Το πέµπτο κριτήριο αποτελείται από πέντε υποκριτήρια και αναφέρεται στο 

συστηµατικό σχεδιασµό και διαχείριση των διεργασιών (ανάπτυξη ολοκληρωµένου 

συστήµατος διαχείρισης διεργασιών). Η οµαλή λειτουργία της εκάστοτε επιχείρησης 

εξαρτάται από την ορθή εφαρµογή προκαθορισµένων διεργασιών και διαδικασιών. Οι 

διεργασίες δε µένουν αµετάβλητες, αλλά προσαρµόζονται στις νέες απαιτήσεις. 

Βελτιώνονται και γίνονται καινοτοµικές, προκειµένου να ικανοποιήσουν πλήρως και 

να αυξήσουν την αξία για τους πελάτες και τους λοιπούς συµφεροντούχους. Στα 

πλαίσια αυτής της προσπάθειας τα προϊόντα και οι υπηρεσίες σχεδιάζονται και 

βελτιώνονται πάντοτε βάσει των προσδοκιών και των αναγκών των πελατών. Οι 

σχέσεις µε τους πελάτες δεν είναι απρόσωπες. Βασίζονται στην ουσιαστική 

επικοινωνία και εµπιστοσύνη, ενώ η επιχείρηση αφουγκράζεται διαρκώς τις ανάγκες 

τους, τις επεξεργάζεται και προβαίνει σε καινοτοµίες προς ικανοποίησή τους. Η 

δηµιουργικότητα και η καινοτοµία πηγάζουν είτε από ανθρώπους του οργανισµού 

είτε από εξωτερικούς συνεργάτες, πάντοτε όµως συµβαδίζουν µε τα πορίσµατα των 

ερευνών που έχουν προηγηθεί και έχουν µακροπρόθεσµο ορίζοντα. Οι νέες 

διεργασίες, τέλος, καθώς και τα νέα προϊόντα ή οι υπηρεσίες που σχεδιάζονται 

επανελέγχονται και αναλύονται οι επιπτώσεις τους, προκειµένου να προλαµβάνονται 

δυσάρεστες για τον οργανισµό καταστάσεις.  

 

 

7.3.6    ΚΡΙΤΗΡΙΟ 6-ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΩΣ ΠΡΟΣ ΤΟΥΣ ΠΕΛΑΤΕΣ 

 

Το έκτο κριτήριο αποτελούµενο από τις µετρήσεις της αντίληψης και τους 

δείκτες απόδοσης ερευνά το τι επιτυγχάνει ο οργανισµός σε σχέση µε τους πελάτες 

του. Ειδικότερα, εξετάζεται η αντίληψη των πελατών για την εικόνα της επιχείρησης, 

για τα προϊόντα και τις υπηρεσίες, για τις πωλήσεις και για την υποστήριξη µετά την 

πώληση, αλλά και για την πίστη των πελατών. Επιπροσθέτως, ερευνάται ο βαθµός 

ικανοποίησης των πελατών ως προς τις αντιλήψεις τους για τα συγκεκριµένα θέµατα, 

τι δηλαδή πράττει ο οργανισµός, προκειµένου να αντεπεξέλθει στις συγκεκριµένες 

απαιτήσεις (καινοτοµία, διαχείριση παραπόνων, διάρκεια στις σχέσεις, έγκαιρη 

παράδοση στην αγορά κλπ).  
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7.3.7   ΚΡΙΤΗΡΙΟ 7-ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΩΣ ΠΡΟΣ ΤΟΥΣ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΟΥΣ 

  

∆εδοµένου ότι η ικανοποίηση των εργαζοµένων αποτελεί βασική προϋπόθεση 

για την επιτυχή πορεία του οργανισµού, η ∆ιοίκηση θα πρέπει να µεριµνά για τη 

διάγνωση των αναγκών και επιθυµιών των υφισταµένων της. Αυτό µπορεί να 

επιτευχθεί είτε µε ανοιχτές συζητήσεις µεταξύ της ∆ιεύθυνσης και του προσωπικού 

είτε µε τη συµπλήρωση ερωτηµατολογίων και σύνταξη εκθέσεων από τους 

εργαζόµενους. Στην πλειοψηφία τους οι εργαζόµενοι δίνουν ιδιαίτερη σηµασία: 

 

• ∆υνατότητα εξέλιξης 

• ∆υνατότητα εκπαίδευσης και ανάπτυξης 

• Εργασιακό περιβάλλον 

• Οµαδικό πνεύµα και δηµιουργία κλίµατος εµπιστοσύνης 

 

Σκόπιµο κρίνεται, επιπλέον, η καθιέρωση δεικτών για την απόδοση του 

οργανισµού ως προς την ικανοποίηση των εργαζοµένων. Οι δείκτες αυτοί µπορεί να 

αφορούν στην πίστη των εργαζοµένων, στη διάθεση αποχώρησης, στη συχνότητα 

αδικαιολόγητων απουσιών, στη συχνότητα επιθυµίας για άδεια κλπ. 

 

Το έβδοµο κριτήριο του EFQM, που συνοπτικά αναφέρεται στο τι επιτυγχάνει 

ο οργανισµός σε σχέση µε το ανθρώπινο δυναµικό του, αποτελείται από δύο 

υποκριτήρια που αφορούν στις µετρήσεις της αντίληψης (perception measures) και 

στους δείκτες απόδοσης (performance indicators).  

 

7.3.7.1    -    7a. Μετρήσεις αντίληψης 
 

Στο υποκριτήριο αυτό ερευνάται η αντίληψη των εργαζοµένων για τον 

οργανισµό, στον οποίο απασχολούνται, δηλαδή πώς κρίνουν την πολιτική του 

οργανισµού όσον αφορά στη διοίκηση ανθρώπινου δυναµικού. Οι εν λόγω µετρήσεις 

ποικίλουν, αλλά στην πλειοψηφία τους αφορούν στις ευκαιρίες για εξέλιξη, στην 

αναγνώριση των επιτευγµάτων των εργαζοµένων, στην ενεργό συµµετοχή σε καίρια 

για την πορεία του οργανισµού θέµατα, στις αποδοχές και στα τυχόν επιπλέον bonus 

ως µορφή επιβράβευσης, τις συνθήκες εργασίας, το σεβασµό στην υγεία και 



               

 120

ασφάλεια των εργαζοµένων, τις ευκαιρίες εκπαίδευσης και δυνατότητα ανάπτυξης, 

την ισότητα ως προς τις παρεχόµενες ευκαιρίες και επιβραβεύσεις, την ενθάρρυνση, 

την προς όλες τις κατευθύνσεις επικοινωνία, την κοινωνική και περιβαλλοντική 

υπευθυνότητα της επιχείρησης, τις αξίες, το όραµα, την πολιτική, τη στρατηγική και 

τους στόχους του οργανισµού, καθώς, τέλος, και το σύστηµα διοίκησης εν γένει. 

 

 

7.3.7.2   -    7b. ∆είκτες απόδοσης 
 

Οι δείκτες του υποκριτηρίου αφορούν στην αξιολόγηση του ανθρώπινου 

δυναµικού της επιχείρησης σύµφωνα µε συγκεκριµένα προκαθορισµένα κριτήρια. Η 

εν λόγω αξιολόγηση αναµφισβήτητα παρέχει στον οργανισµό χρήσιµες πληροφορίες 

και είναι σε θέση να επιστήσει την προσοχή της ∆ιοίκησης σε τοµείς και 

δραστηριότητες που χρήζουν βελτίωσης ή αλλαγής, προκειµένου να επιτευχθεί η 

άριστη ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων.  

Οι δείκτες αναφέρονται στην παραγωγικότητα, στο ποσοστό επιτυχίας της 

εκπαίδευσης και ανάπτυξης προς επίτευξη των στόχων, στην εξωτερική αναγνώριση 

και βράβευση, στη συµµετοχή σε οµάδες βελτίωσης, στα επίπεδα εκπαίδευσης και 

ανάπτυξης, στην ατοµική και οµαδική αναγνώριση, στο βαθµό ανταπόκρισης στις 

εκθέσεις των εργαζοµένων, στα επίπεδα απουσίας και ασθένειας, στη συχνότητα 

ατυχηµάτων, στην πίστη των εργαζοµένων, στις απεργίες, στην αποτελεσµατικότητα 

της επικοινωνίας, στην ταχύτητα ανταπόκρισης στα αποτελέσµατα των ερευνών κλπ. 

 

7.3.7.8    ΚΡΙΤΗΡΙΟ 8-ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΩΣ ΠΡΟΣ ΤΗΝ ΚΟΙΝΩΝΙΑ 
 

Κάθε οργανισµός εντάσσεται και απευθύνεται σε κάποιο κοινωνικό σύνολο. 

Γι� αυτόν το λόγο οφείλει να αναπτύσσει και αντίστοιχη κοινωνική ευθύνη και να µη 

δρα αυθαίρετα. Στο εν λόγω κριτήριο εξετάζονται τα αποτελέσµατα της δράσης του 

οργανισµού σχετικά µε την τοπική, τη διεθνή, αλλά και τη διεθνή κοινωνία. 

Ειδικότερα, ερευνάται η αντίληψη του κοινωνικού συνόλου για τον οργανισµό 

(σχέση µε τις αρχές, συµµετοχή στην εκπαίδευση, εθελοντισµός, φιλανθρωπίες, 

σεβασµός στο περιβάλλον, µείωση θορύβου και µολύνσεων, ανακύκλωση κλπ.). 

Επιπροσθέτως, εξετάζεται ο βαθµός ικανοποίησης των πολιτών, τι επιτυγχάνει 
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δηλαδή η επιχείρηση σε αυτόν τον τοµέα και τι πρέπει να πράξει στο µέλλον, 

προκειµένου να επιτύχει τα άριστα αποτελέσµατα ως προς το κοινωνικό σύνολο. 

 

 

7.3.9   ΚΡΙΤΗΡΙΟ 9-ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ/ΑΠΟ∆ΟΣΕΙΣ 

 

Το τελευταίο κριτήριο του µοντέλου ερευνά τα αποτελέσµατα που σχετίζονται 

µε την αναµενόµενη απόδοση του οργανισµού. Ειδικότερα, ερευνάται η επίδοσή του 

ως προς οικονοµικούς και µη οικονοµικούς δείκτες (κέρδος, πωλήσεις, κέρδη προ 

φόρων, µερίδιο αγοράς κλπ.), ενώ παράλληλα αξιολογείται και ο βαθµός 

ικανοποίησης των εµπλεκοµένων ως προς τη λειτουργία του οργανισµού. 

 

Στο σηµείο αυτό πρέπει να αναφερθεί και ο µηχανισµός RADAR του 

µοντέλου, που σε συνδυασµό µε τα προαναφερθέντα κριτήρια και υποκριτήρια, διέπει 

τον άριστο οργανισµό στο σύνολό του. Τα στοιχεία ADAR αφορούν στα πέντε πρώτα 

κριτήρια (enablers) ενώ τα στοιχεία RADAR αφορούν στα κριτήρια 6 έως 9 (results). 

Τα στοιχεία αναλύονται συνοπτικά στα εξής: 

 

Results: Σύνοψη αποτελεσµάτων  

Approach: Φιλοσοφία και λογική της διαρκούς βελτίωσης 

Deployment: Ανάπτυξη και εφαρµογή 

Assessment: Συστήµατα αξιολόγησης 

Review: Ανασκόπηση, επανεξέταση και αναθεώρηση 
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Σχεδιάγραµµα 8ο : Ο µηχανισµός RADAR του Ευρωπαϊκού Μοντέλου Επιχειρηµατικής 

Αριστείας81 

 
 
  
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 

Μια επιχείρηση που στοχεύει στην Επιχειρηµατική Αριστεία σκόπιµο θα ήταν 

να ακολουθήσει τη λογική αυτή του RADAR και ειδικότερα να: 

! Καθορίσει τα αποτελέσµατα, στα οποία στοχεύει. 

! Σχεδιάσει και να αναπτύξει προσεγγίσεις προς υλοποίηση των αποτελεσµάτων 

αυτών. 

! Υλοποιήσει τις προσεγγίσεις που ανέπτυξε. 

! Αξιολογεί και να αναθεωρεί την αποτελεσµατικότητα όσων εφάρµοσε, 

προκειµένου να διαγνώσκει τα µειονεκτήµατα και να βελτιώνεται. 

                                                
81 www.efqm.com 
 

Results 

Assessment & 
Review 

Approach 

Deployment 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 8ο : Ο ΘΕΣΜΟΣ GREAT WORKPLACE ΚΑΙ ΒΡΑΒΕΙΑ 

ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 

 
 

Η ευτυχία του ανθρώπου δεν εξαρτάται µόνο από τις προσωπικές, αλλά και 

από τις επαγγελµατικές του στιγµές. Η επαφή του εργαζόµενου µε το λοιπό 

ανθρώπινο δυναµικό του οργανισµού όπου απασχολείται είναι αναπόφευκτη. Οι 

συνάδελφοι, οι προϊστάµενοι, οι υφιστάµενοι, η διοίκηση, το σύνολο του ανθρώπινου 

δυναµικού δηµιουργούν έναν εσωτερικό κώδικα λειτουργίας, τον οποίο ακολουθεί 

πιστά ο εργαζόµενος. Ο εκάστοτε οργανισµός θα δηµιουργήσει τον κώδικα, θα τον 

προσαρµόσει στις ανάγκες της σύγχρονης αγοράς, αλλά και στις αρχές, την πολιτική 

και το όραµά του. ∆εδοµένου ότι το περιβάλλον ενός οργανισµού δεν είναι µόνο 

εσωτερικό, αλλά και εξωτερικό και ότι ο ευρύτερος κοινωνικός περίγυρος επιθυµεί 

συχνά να ενηµερωθεί για τη λειτουργία ενός οργανισµού, πολλές επιχειρήσεις έθεσαν 

ως προτεραιότητά τους τα τελευταία χρόνια την ανάπτυξη του ανθρώπινου 

δυναµικού. Κατ� αυτόν τον τρόπο πολλές επιχειρήσεις απέκτησαν και κοινωνική 

διάσταση, καθότι ο σκοπός τους έπαψε πλέον να είναι αποκλειστικά εµπορικός και 

δεδοµένης της απασχόλησης ανθρώπινου δυναµικού επιτελούν αναπόφευκτα και 

κοινωνικό ρόλο. 

Παρά το ακατάπαυστο ρυθµό ανάπτυξης και τις ταχύτατες αλλαγές που 

διαδραµατίζονται σήµερα στο χώρο των επιχειρήσεων, όλες επιδιώκουν τη βελτίωση 

και θέτουν ως στόχο τους την τελειότητα, ανεξαρτήτως της έννοιας που προσδίδουν 

σε αυτήν. Οι επιχειρήσεις σήµερα επιθυµούν να βελτιώνονται σε όλα τα επίπεδα, στο 

εµπορικό, στην εξυπηρέτηση πελατών, στη διοίκηση των εργαζοµένων, στην 

ενδοεπιχειρησιακή επικοινωνία κλπ. Οι στόχοι αυτοί δεν είναι σε καµία περίπτωση 

εύκολα υλοποιήσιµοι, πολύ περισσότερο δε αν αναλογιστεί κανείς ότι οι τοµείς αυτοί 

και οι στόχοι προς βελτίωση ενέχουν ως ένα βαθµό το στοιχείο της 

υποκειµενικότητας και µπορούν να ερµηνευθούν µε διαφορετικό τρόπο από τον κάθε 

εργαζόµενο. Γι� αυτόν το λόγο απαιτείται ο στόχος της βελτίωσης και επιτυχίας εν 

γένει να είναι κοινός και για την επιχείρηση, αλλά και για τον εργαζόµενο, 

ανεξαρτήτου βαθµίδας. Η επιχείρηση θέλει να επιτύχει ο εργαζόµενος, διότι κατ� 

αυτόν τον τρόπο και το έργο που θα παράγει θα είναι οµοίως επιτυχηµένο. Ο 

εργαζόµενος από την πλευρά του επιθυµεί να επιτύχει η επιχείρηση, διότι έτσι θα 

νιώσει ότι καρποφόρησε η προσπάθειά του, ότι συµβάλλει στην υλοποίηση ενός 
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στόχου, ότι είναι σηµαντικός για την επιχείρησή όπου απασχολείται. ∆εν είναι διόλου 

παράξενο, συνεπώς, που οι επιχειρήσεις επιδιώκουν περισσότερο από κάθε άλλη 

φορά σήµερα να δηµιουργούν τις κατάλληλες συνθήκες στους εργαζόµενούς τους και 

να τους παρέχουν όλα αυτά που στοιχειοθετούν τους βασικούς παράγοντες της 

εργασιακής ικανοποίησης.  Παρατηρείται, λοιπόν, µία ουσιαστική στροφή προς τον 

άνθρωπο. Αντιλαµβανόµενες οι εταιρίες ότι το βασικό στοιχείο του ανταγωνισµού 

είναι το έργο που παράγει ο εργαζόµενος για την εταιρία και όχι το προϊόν ή η 

υπηρεσία που αυτή προσφέρει στην τελική του µορφή, απέκτησαν ανθρωποκεντρικό 

χαρακτήρα. 

Η Αµερική έχει δηµιουργήσει µια ανθρωποκεντρική αγορά εργασίας, ακριβώς 

επειδή οι επιχειρήσεις κατανόησαν το ρόλο τους ως εργοδότες. Αντιλήφθηκαν ότι οι 

υπάλληλοί τους είναι πρεσβευτές τους. Συνεπώς, είναι πολύ σηµαντικό για µια 

εταιρία να είναι καλός εργοδότης, καθότι αυτό αποτελεί µέρος της επικοινωνίας της 

προς το εξωτερικό περιβάλλον. Κατ� αυτόν τον τρόπο η εταιρία θα κατορθώσει, εν 

συνεχεία, να προσελκύσει και το καλύτερο και ικανότερο ανθρώπινο δυναµικό. Εν 

προκειµένω, θα ισχύσει και η αρχή της διατήρησης της κερδοφορίας και όχι του 

γρήγορου κέρδους. Οι εταιρίες, δηλαδή, δεν επιθυµούν απλώς να προσελκύσουν το 

ικανότερο ανθρώπινο δυναµικό, αλλά και να το διατηρήσουν. Απαραίτητη 

προϋπόθεση δε για την παραµονή των εργαζοµένων για µεγάλο χρονικό διάστηµα, αν 

όχι επ� αόριστον, είναι η εργασιακή ικανοποίησή τους. 

 

 

8.1  ΙΣΤΟΡΙΑ ΤΟΥ ΘΕΣΜΟΥ  

 
 

Η αναγνώριση της σηµασίας του ανθρώπινου δυναµικού στους οργανισµούς 

εισήγαγε και την ανάγκη της αξιολόγησης των συνθηκών εργασίας και της µέτρησης 

της ικανοποίησης των εργαζοµένων. Ο Robert Levering ήταν αυτός που έκανε πιο 

συγκεκριµένη την αξιολόγηση αυτή παρακολουθώντας αρχικά επί είκοσι έτη πολύ 

στενά τις καλές, αλλά και τις κακές αµερικάνικες εταιρίες ως εργοδότες. Εν συνεχεία, 

προέβη στην ίδρυση του Ινστιτούτου Great Place to Work καθιστώντας πλέον την 

αξιολόγηση των εταιριών µία συστηµατική διαδικασία. Ειδικότερα, το Ινστιτούτο του 

θεσµού (Great Place to Work® Institute) ιδρύθηκε το 1991 από τον R. Levering, την 

οργανωσιακή σύµβουλο Amy Lyman, σε συνεργασία µε µία οµάδα εξειδικευµένων 
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επιχειρηµατικών και διοικητικών συµβούλων. Η αµερικανική αυτή πρακτική 

επεκτάθηκε σταδιακά και σε άλλες χώρες, καθότι οι αµερικανικές εταιρίες 

δραστηριοποιούνται ταυτόχρονα και σε άλλα κράτη.   

Στην Ελλάδα το ανάλογο Ινστιτούτο ξεκίνησε τη λειτουργία του το 2004 µε 

την επωνυµία ��Εξαιρετικός χώρος για να εργάζεσαι - Ινστιτούτο Ελλάδος�� (Great 

Place to Work® Institute Hellas), το οποίο σε συνεργασία µε το Athens Labotartory of 

Business Administration καθιέρωσαν εν συνεχεία το διαγωνισµό Great Place to 

Work. 

Η επέκταση στην Ευρώπη ξεκίνησε µε αναλήψεις έργων στην Ιταλία, το 

Ηνωµένο Βασίλειο, τη ∆ανία και την Ελβετία, ενώ το 2001 δηµιουργήθηκε το 

Ευρωπαϊκό Ινστιτούτο ��Εξαιρετικός Χώρος για να εργάζεσαι�� (Great Place to 

Work® Institute Europe). 

Σε συνεργασία µε εταίρους σε κάθε ευρωπαϊκή χώρα το ��Great Place to 

Work® Institute Europe�� συντόνισε τη δηµιουργία λίστας µε τις εταιρίες µε το 

καλύτερο εργασιακό περιβάλλον σε όλες τις Ευρωπαϊκές χώρες το 2002-2003. 

Η πρώτη λίστα µε τις 100 Εταιρίες µε το καλύτερο εργασιακό περιβάλλον 

ανακοινώθηκε το έτος 2003 για λογαριασµό της Ευρωπαϊκής Ένωσης σε µία 

εκδήλωση υψηλού επιπέδου που έλαβε χώρα στις Βρυξέλλες. Τρία ειδικά βραβεία 

δόθηκαν σε εταιρίες που εφάρµοσαν ιδιαίτερα καινοτόµες πρακτικές στους τοµείς της 

∆ια Βίου Εκπαίδευσης, της Ισότητας των Φύλων και της ∆ιαχείρισης της 

∆ιαφορετικότητας. 

Οι υπηρεσίες που παρέχονται από το Ινστιτούτο ��Εξαιρετικός Χώρος να 

εργάζεσαι�� (Great Place to Work® Institute) βασίζονται, όπως προαναφέρθηκε σε 

έρευνα άνω των 20 ετών, η οποία ξεκίνησε από τον R. Levering και τον Milton 

Moskowitz και πρωτοπαρουσιάστηκε στο βιβλίο τους µε τον τίτλο ��The 100 Best 

Companies to work in America�� το 1984 (Εκδόσεις NAL/Plume). 

Η ιδέα της δηµιουργίας εξαιρετικών χώρων εργασίας υιοθετήθηκε γρήγορα 

από ηγέτες σε διάφορους κλάδους, καθώς και κυβερνητικούς οργανισµούς και 

εκπαιδευτικά ινστιτούτα, µε σκοπό παράλληλα µε τη βελτίωση του εργασιακού 

περιβάλλοντός τους, να βελτιώσουν και την εικόνα και τα οικονοµικά τους 

αποτελέσµατα.  

Οι πελάτες του Ινστιτούτου προέρχονται από όλους τους κλάδους και 

ποικίλουν σε µέγεθος. Σε αυτές συµπεριλαµβάνονται από πολυεθνικές εταιρίες µέχρι 

νοσοκοµεία και µικρές επιχειρήσεις που εδρεύουν και δραστηριοποιούνται σε ένα 
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µόνο µέρος.  Οι Λίστες µε τις Καλύτερες Εταιρίες για να εργάζεται κάποιος, οι οποίες 

συντάσσονται πλέον κάθε έτος σε 29 χώρες ανά τον κόσµο, προσελκύουν ιδιαίτερα 

την προσοχή των οργανισµών που επιθυµούν να αναγνωριστούν για τα επιτεύγµατά 

τους, καθώς και το ενδιαφέρον όσων ψάχνουν ένα εξαιρετικό εργασιακό περιβάλλον 

για να εργαστούν. 

Με την καθιέρωση του θεσµού αυτού οι εταιρίες είτε µόνο ελληνικών 

συµφερόντων είτε πολυεθνικές αξιολογούνται βάσει των συνθηκών  εργασίας που 

παρέχουν στους εργαζοµένους. Ως οι πιο αξιόπιστοι και αντικειµενικοί κριτές στην 

αξιολόγηση θεωρούνται οι ίδιοι οι εργαζόµενοι, καθότι αυτοί και όχι κάποιος 

εξωτερικός αξιολογητής-επιθεωρητής είναι σε θέση να γνωρίζουν καλύτερα από 

καθέναν τις συνθήκες εργασίας βιώνοντάς τες καθηµερινά. Για τον λόγο αυτό η 

αξιολόγηση των εργαζοµένων καταλαµβάνει το ποσοστό των 2/3 στη συνολική � 

τελική βαθµολόγηση που λαµβάνει η εταιρία, ενώ το 1/3 αποτελούν οι απαντήσεις-

εκτιµήσεις του υπευθύνου ανθρώπινου δυναµικού της εταιρίας82. 

 

 

8.2  ΟΙ ΠΕΝΤΕ ∆ΙΑΣΤΑΣΕΙΣ ΤΟΥ ΕΡΓΑΣΙΑΚΟΥ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΟΣ 

 
Όλες οι έως σήµερα διενεργηθείσες έρευνες έχουν δείξει ότι η εµπιστοσύνη 

που αναπτύσσεται µεταξύ εργοδότη και εργαζοµένων είναι το βασικό χαρακτηριστικό 

σε εταιρίες που χαρακτηρίζονται από επιτυχηµένο εργασιακό περιβάλλον. ∆εδοµένου 

ότι ο ανθρωποκεντρικός χαρακτήρας της εταιρίας φαίνεται όχι µόνο στην 

προσέλκυση και τη διατήρηση των ικανών και ταλαντούχων εργαζοµένων, αλλά και 

στη µεγιστοποίηση της απόδοσής τους, οι εταιρίες οφείλουν πια να επιστήσουν την 

προσοχή τους στους παράγοντες εκείνους που θα δηµιουργούν το αίσθηµα της 

εµπιστοσύνης και της ικανοποίησης στους εργαζοµένους και κατά συνέπεια θα 

αυξάνει την αποδοτικότητά τους.  

Σύµφωνα µε το µοντέλο του ��Εξαιρετικός Χώρος για να εργάζεσαι�� (Great 

Place To Work) πέντε είναι οι διαστάσεις-παράµετροι που χαρακτηρίζουν ένα 

επιτυχηµένο εργασιακό περιβάλλον και ειδικότερα: 

 

 

                                                
82 www.greatplacetowork.gr 
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Πίνακας 4: Οι διαστάσεις του µοντέλου ��Εξαιρετικός Χώρος για να 

εργάζεσαι�� και πώς αυτές εµφανίζονται στον εργασιακό χώρο83 

 
 

 

Η αξιοπιστία περιλαµβάνει ανοικτές και ειλικρινείς επικοινωνίες που 

αυξάνουν τη συµµετοχή του εργαζοµένου στην υλοποίηση των επιχειρηµατικών 

στόχων. Η εταιρεία οφείλει να είναι ανταγωνιστική σε θέµατα συντονισµού του 

ανθρώπινου δυναµικού της και του υλικού εξοπλισµού που αυτό χρησιµοποιεί. 

Στόχος είναι ο καθηµερινός συγχρονισµός των ανθρώπων και των µέσων. Με αυτόν 

διασφαλίζεται η ακεραιότητα της επιχείρησης ως προς την αποστολή και το όραµά 

της. Η αξιοπιστία συνεπάγεται ότι οι διευθυντές � προϊστάµενοι επικοινωνούν 

τακτικά µε τους υφισταµένους τους όσον αφορά στις κατευθύνσεις και στα πλάνα της 

επιχείρησης � αναζητώντας τις απόψεις τους. Εµπεριέχει τον αποτελεσµατικό 

συντονισµό ανθρώπων και υλικών πόρων, έτσι ώστε οι εργαζόµενοι να γνωρίζουν 

πώς η εργασία τους σχετίζεται µε τους στόχους της εταιρίας. Υπάρχει, περαιτέρω, 

ακεραιότητα από πλευράς της διοίκησης, ενώ σε γενικές γραµµές επικρατεί η 

                                                
83 www.greatplacetowork.gr 
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αντίληψη ότι για να υπάρχει αξιοπιστία, θα πρέπει τα λόγια να συνοδεύονται από 

πράξεις. 

 

Ο σεβασµός είναι αµφίδροµος και δεν επιβάλλεται. ∆εν αφορά µόνο στην 

εκτέλεση της εργασίας, αλλά και στην αναγνώρισή της. Ο εργοδότης αναγνωρίζει την 

απαιτούµενη προσπάθεια και τιµά την υπεροχή της δουλειάς του υπαλλήλου του. 

Επίσης, σε καθηµερινή βάση, ενθαρρύνει τη συµµετοχή του εργαζοµένου στις 

συνολικές δραστηριότητες της επιχείρησης και δεν την περιορίζει στην παραγωγή του 

έργου. Η επιχείρηση, αναγνωρίζοντας την ποιότητα του ανθρώπινου δυναµικού της, 

καλλιεργεί συναδελφικές σχέσεις που εκτείνονται και έξω από το επαγγελµατικό 

πεδίο.  

Σεβασµός σηµαίνει, περαιτέρω, να παρέχεται στους εργαζοµένους χωρίς 

διακρίσεις ο απαραίτητος εξοπλισµός, οι πόροι και η εκπαίδευση που χρειάζονται για 

να υλοποιήσουν το έργο που τους ανατέθηκε. Η διοίκηση είναι κοντά στους 

εργαζοµένους, ανεξαρτήτως βαθµίδας, µε ουσιαστικό τρόπο και τους θεωρεί 

συνεργάτες στις δραστηριότητες της επιχείρησης. Σεβασµός σηµαίνει, τέλος, ένα 

ασφαλές και υγιές εργασιακό περιβάλλον, καθώς επίσης και να υφίστανται οι 

κατάλληλες συνθήκες προς την ισορροπία µεταξύ εργασιακής και προσωπικής ζωής. 

 

Η δικαιοσύνη / εντιµότητα για την επιχείρηση είναι πάγια αρχή του 

ακριβοδίκαιου. Τον καρπό της επιτυχίας τον απολαµβάνουν εξίσου όλοι, µέσω 

ανταµοιβών και προγραµµάτων επιπρόσθετων παροχών. Η εξέλιξη του εργαζοµένου 

είναι θέµα όλων όσοι εργάζονται στην επιχείρηση και δεν υπάρχουν διακρίσεις 

οιουδήποτε είδους, καθότι υπάρχει διαφάνεια στις διαδικασίες αξιολόγησης του 

προσωπικού. Οι αποφάσεις για προσλήψεις και προαγωγές λαµβάνονται µε 

αµεροληψία, ενώ αποφεύγονται οι διακρίσεις στον εργασιακό χώρο, µέσω ξεκάθαρων 

διαδικασιών δυνατότητας προσφυγής και επιδίκασης διενέξεων.  

 

Η υπερηφάνεια αποτελεί πολύ σηµαντικό στοιχείο, καθότι δείχνει ότι ο 

ικανοποιηµένος εργαζόµενος αισθάνεται πάντα υπερήφανος. Είτε είναι για την 

εργασία που κάνει, είτε για την εταιρεία για την οποία δουλεύει, είτε για τους 

ανθρώπους µε τους οποίους συνεργάζεται, ο εργαζόµενος εκδηλώνει την 

υπερηφάνειά του στον κοινωνικό του περίγυρο. Έτσι διαφηµίζει µε τον καλύτερο 
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τρόπο τα προϊόντα και τις υπηρεσίες της εταιρείας, το ανθρώπινο πρόσωπο και τη 

συνεισφορά της στο κοινωνικό σύνολο και το περιβάλλον.  

 

Ο υπάλληλος δουλεύει όλο και περισσότερο σε πιο οµαδικές εργασίες, επειδή 

απαιτείται εξοικονόµηση πόρων και χρόνου. Έτσι, η συναδελφικότητα κρίνεται 

ιδιαιτέρως σηµαντική, διότι από εκεί διαπιστώνεται πώς η εταιρεία διατηρεί το 

ανθρώπινο πρόσωπό της και πώς εξελίσσει µία µικρή κοινότητα, όπως αυτή των 

εργαζοµένων. Το έργο που παράγει αυτή η µικρή κοινότητα είναι το εργασιακό 

περιβάλλον της επιχείρησης και η διοίκηση θα καθορίσει το πώς θα αναπτυχθεί αυτή 

η συναδελφικότητα.84 

 

 

 

 

∆ιάγραµµα 3ο: Η αξιοπιστία στις επιχειρήσεις85 

 

                                                
84-85 - 86  Λέλλης Γιώργος � ��Ο ∆ΙΑΓΩΝΙΣΜΟΣ ΤΟΥ GREAT PLACE TO WORK��, Ανοιχτό ΜΒΑ-Τα Νέα-22 Μαΐου 2006 
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∆ιάγραµµα 4ο : Ο σεβασµός στις επιχειρήσεις86 

 

 

 

 
 

 

∆ιάγραµµα 5ο : Η δικαιοσύνη στις επιχειρήσεις 87 
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∆ιάγραµµα 6ο : Η υπερηφάνεια στις επιχειρήσεις88 

 

 

 

 

∆ιάγραµµα 7ο : Ο µέσος όρος των διαστάσεων στις επιχειρήσεις89  

 

 

                                                
87 -88 Λέλλης Γιώργος � ��Ο ∆ΙΑΓΩΝΙΣΜΟΣ ΤΟΥ GREAT PLACE TO WORK��, Ανοιχτό ΜΒΑ-Τα Νέα-22 Μαΐου 2006 
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∆ιάγραµµα 8ο : Η συναδελφικότητα στις επιχειρήσεις 90 

 
 
 
8.3  ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΚΑΙ ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ ΣΤΑ ΒΡΑΒΕΙΑ 

DEMING PRIZE ΚΑΙ MALCOLM BALDRIGE NATIONAL AWARD 

 

Το Deming Prize καθιερώθηκε πρώτη φορά στην Ιαπωνία το έτος 1951 προς 

τιµήν του W. Edwards Deming για τη συνεισφορά του στην ανάπτυξη και διάδοση 

της θεωρίας της ποιότητας στον παραγωγικό τοµέα της Ιαπωνίας. Το βραβείο Deming 

διαχωρίζεται περαιτέρω στις κάτωθι κατηγορίες: 

! The Deming Application Prize 

! The Deming Application Prize for Small Enterprise 

! The Deming Application Prize for Division 

! The Deming Prize for Individual Person 

! The Deming Application Prize for Overseas Companies 

 

Το βραβείο Deming εστιάζοντας, κατά κύριο λόγο, στον έλεγχο ποιότητας και 

στους κύκλους ποιότητας, καθώς και στον τρόπο µε τον οποίο αυτοί εφαρµόζονται 

στον εκάστοτε οργανισµό αποτελεί και βάση αυτοαξιολόγησης των οργανισµών. 

                                                
89- 90 Λέλλης Γιώργος � ��Ο ∆ΙΑΓΩΝΙΣΜΟΣ ΤΟΥ GREAT PLACE TO WORK��, Ανοιχτό ΜΒΑ-Τα Νέα-22 Μαΐου 2006 
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Το ��Deming Application Prize for Overseas Companies�� δίνει έµφαση στην 

τυποποίηση και στον έλεγχο της ποιότητας, αλλά παράλληλα και στην ανάπτυξη των 

εργαζοµένων. Αξιοσηµείωτο είναι το γεγονός ότι στο βραβείο Deming δε γίνεται 

ουσιώδης µνεία στην ικανοποίηση των εργαζοµένων, ενώ η ανάπτυξη, συµµετοχή και 

εκπαίδευση των εργαζοµένων λαµβάνει χώρα στα πλαίσια των Κύκλων Ελέγχου 

Ποιότητας. 

Αντιθέτως, το µοντέλο που συνδέεται µε το ��Malcolm Baldrige National Quality 

Award�� εστιάζει, κατά κύριο λόγο, στη ∆ιοίκηση Ανθρώπινου ∆υναµικού και στην 

ικανοποίηση των εργαζοµένων. Ειδικότερα, η διοίκηση και η ανάπτυξη του 

ανθρώπινου δυναµικού σε αυτό το µοντέλο αφορά στο σχεδιασµό και την 

αξιολόγηση του ανθρώπινου δυναµικού, στους µηχανισµούς και στα συστήµατα 

υποκίνησης και παρότρυνσης του ανθρώπινου δυναµικού αποβλέποντας πάντοτε 

στην επίτευξη των στόχων, καθώς και στην εκπαίδευση και βελτίωσή του µε 

παράλληλη ενίσχυση του αισθήµατος ικανοποίησης των εργαζοµένων. 

Το ��Malcolm Baldrige National Quality Award�� και ειδικότερα το τµήµα 

που αφορά στη διοίκηση ανθρώπινου δυναµικού διέπεται από την αντίληψη ότι η 

ουσιαστική και ολοκληρωµένη ανάπτυξη των εργαζοµένων είναι αυτή που θα 

κατοχυρώσει την ευελιξία και τη δυνατότητα ανταπόκρισης και επιτυχούς πορείας 

του εκάστοτε οργανισµού στις προκλήσεις και ακατάπαυστες εξελίξεις της σύγχρονης 

εποχής. 

Το ανθρώπινο δυναµικό, δηλαδή, σύµφωνα µε το µοντέλο ��Malcolm Baldrige 

National Quality Award�� διαδραµατίζει καθοριστικό ρόλο στην υλοποίηση των 

στόχων ενός οργανισµού υπό τις εξής όµως προϋποθέσεις:   

 

# Ελεύθερη ροή πληροφοριών µεταξύ οµάδων και τµηµάτων. 

# Καθορισµός αρµοδιοτήτων, προκειµένου να παρέχεται η δυνατότητα 

αποτελεσµατικής λήψης πρωτοβουλιών και αποφάσεων όχι µόνο από τα 

ανώτατα στελέχη και να δηµιουργείται το αίσθηµα υπευθυνότητας των 

εργαζοµένων.  

# Οµαδικότητα σε όλα τα επίπεδα και συµµετοχή των εργαζοµένων στις οµάδες 

υποβολής προτάσεων. 

# Παροχή αποτελεσµατικής εκπαίδευσης, προκειµένου να ικανοποιηθούν όχι 

µόνο οι ανάγκες των θέσεων εργασίας, αλλά και των εν γένει αναγκών των 

εργαζοµένων, όπως απόκτηση ικανοτήτων επικοινωνίας και οµαδικού 
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πνεύµατος, ικανότητα λήψης αποφάσεων, παροχή εκπαίδευσης προς βελτίωση 

της αποδοτικότητας, της αποτελεσµατικότητας και της ικανοποίησης των 

εργαζοµένων κλπ. 

# Εφαρµογή συστηµάτων και διαδικασιών αµοιβής και αναγνώρισης, υλικής και 

ηθικής, όπως π.χ. παροχή bonus σε περιπτώσεις διαπίστωσης ικανοποίησης των 

πελατών και υλοποίησης καθορισµένων στόχων. 

# Μέριµνα για παροχή παραγόντων καθοριστικών για την ικανοποίηση των 

εργαζοµένων, όπως συνθήκες υγιεινής και ασφαλείας, δυνατότητα εξέλιξης και 

ανάπτυξης κλπ.  

# Τακτική µέτρηση και αξιολόγηση του βαθµού ικανοποίησης των εργαζοµένων 

και του συστήµατος διοίκησης, είτε µέσω κάποιων δεικτών, είτε απλώς µε την 

συλλογή των απαραίτητων πληροφοριών. Απαραίτητη κρίνεται, εν προκειµένω, 

και η σύγκριση των αποτελεσµάτων των µετρήσεων µε αυτά των ανταγωνιστών 

του χώρου.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 9ο : ΕΥΡΩΠΑΪΚΗ ΕΡΕΥΝΑ ΓΙΑ ΤΗΝ ΕΡΓΑΣΙΑΚΗ 

ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ  

 

 

9.1  ΟΙ ΣΥΝΘΗΚΕΣ ΕΡΓΑΣΙΑΣ  ΚΑΙ Η ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ ΤΩΝ 

ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ ΣΕ ΕΥΡΩΠΑΪΚΟ ΕΠΙΠΕ∆Ο 

 

 

Η εργασία διαδραµατίζει σηµαντικό ρόλο στη ζωή των περισσοτέρων 

Ευρωπαίων. Σε επίπεδο πολιτικής της Ευρωπαϊκής Ένωσης, έχει αναγνωριστεί ότι η 

κατανόηση των συνθηκών εργασίας στις διάφορες χώρες της ΕΕ έχει ζωτική 

σηµασία, προκειµένου να επιτευχθεί καλύτερη ποιότητα εργασίας, υψηλότερος 

βαθµός ικανοποίησης των εργαζοµένων, υψηλότερη κατ� επέκταση παραγωγικότητα 

και αύξηση της απασχόλησης. 

Η Ευρωπαϊκή έρευνα για τις συνθήκες εργασίας, που διεξάγεται από το 

Ευρωπαϊκό Ίδρυµα για τη Βελτίωση των Συνθηκών ∆ιαβιώσεως και Εργασίας κάθε 

πέντε χρόνια παρέχει µία µοναδική εικόνα της ποιότητας της εργασίας στα υπό 

έρευνα κράτη από το έτος 1990. Η έρευνα παρουσιάζει τις απόψεις των εργαζοµένων 

σε ευρύ φάσµα θεµάτων, όπως ο χρόνος εργασίας, οι ίσες ευκαιρίες, η κατάρτιση, η 

υγεία, η ασφάλεια, η ευηµερία και η ικανοποίηση από την εργασία. Στην τέταρτη 

έρευνα που πραγµατοποιήθηκε κατά τη διάρκεια των ετών 2005-2006 συµµετείχαν 

συνολικά περίπου 30.000 εργαζόµενοι από 31 χώρες (από την ΕΕ των 25, τις δύο 

προς ένταξη χώρες Βουλγαρία και Ρουµανία καθώς και από την Κροατία, την 

Τουρκία, την Ελβετία και τη Νορβηγία). Στόχος της έρευνας είναι να διαµορφώσει 

µια συνεκτική εικόνα σχετικά µε τους τρόπους µε τους οποίους βιώνουν και 

αξιολογούν οι ευρωπαίοι εργαζόµενοι την επαγγελµατική τους ζωή, καθώς και τις 

συνθήκες εργασίας που καθορίζουν και το βαθµό εργασιακής ικανοποίησης. Η εικόνα 

αυτή κρίνεται απαραίτητη όχι µόνο για τις εκάστοτε εταιρίες, αλλά και για τους 

υπεύθυνους χάραξης πολιτικής. 

  

9.2  ΥΓΕΙΑ ΚΑΙ ΑΣΦΑΛΕΙΑ ΣΤΗΝ ΕΡΓΑΣΙΑ 
 

Το ποσοστό των ευρωπαίων εργαζοµένων που απασχολείται σε 

παραδοσιακούς τοµείς, οι οποίοι απαιτούν σωµατική προσπάθεια, µειώνεται 
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σταδιακά. Ωστόσο, τα αποτελέσµατα της έρευνας καταδεικνύουν ότι εξακολουθούν 

να υπάρχουν σωµατικοί κίνδυνοι, καθώς ορισµένοι δείκτες παρουσιάζουν βελτίωση, 

ενώ άλλοι επιδεινώθηκαν, ακόµη και σε µικρό βαθµό. Ειδικότερα: 

 

! Το ποσοστό των εργαζοµένων που δηλώνουν ότι εκτελούν 

επαναλαµβανόµενες κινήσεις της άκρας χειρός ή του βραχίονα αυξήθηκε 

κατά τέσσερις εκατοστιαίες µονάδες. Πρόκειται για τον πιο συχνά 

αναφερόµενο φυσικό κίνδυνο, καθότι το 62% των εργαζοµένων δηλώνει ότι 

βρίσκεται εκτεθειµένο σε αυτόν τον κίνδυνο κατά το ένα τέταρτο του 

χρόνου εργασίας ή και περισσότερο. 

! Το 46% των εργαζοµένων δηλώνει ότι εργάζεται σε επώδυνες ή 

κουραστικές θέσεις τουλάχιστον το ένα τέταρτο του χρόνου εργασίας. 

! Όσον αφορά στην έκθεση σε κινδύνους οι υπό ένταξη χώρες, Βουλγαρία και 

Ρουµανία, παρουσιάζουν εν γένει τα υψηλότερα επίπεδα. Π.χ. άνω του 75% 

των εργαζοµένων στις δύο αυτές χώρες δηλώνει ότι εκτελούν 

επαναλαµβανόµενες κινήσεις της άκρας χειρός ή του βραχίονα κατά το ένα 

τέταρτο του χρόνου εργασίας έναντι 62% στην ΕΕ των 27. 

 

Οι άνδρες είναι περισσότερο εκτεθειµένοι από τις γυναίκες σε ορισµένους 

κινδύνους και το αντίθετο. 

! Οι άνδρες, ιδίως οι νεότεροι σε ηλικία, δηλώνουν µεγαλύτερη έκθεση σε 

παραδοσιακούς φυσικούς κινδύνους στην εργασία (π.χ. θόρυβος, 

κραδασµοί) από ό,τι οι γυναίκες. Ειδικότερα, περίπου το 15% των ανδρών 

δηλώνει έκθεση σε κραδασµούς και 14% σε θόρυβο, συνεχώς ή σχεδόν 

συνεχώς, έναντι ποσοστού 5% και 7% αντίστοιχα των γυναικών. 

! Οι εργονοµικοί κίνδυνοι (επαναλαµβανόµενες κινήσεις της άκρας χειρός ή 

του βραχίονα, εργασία που συνεπάγεται επώδυνες ή κουραστικές θέσεις 

κλπ.) τείνουν να είναι πιο ουδέτεροι ως προς τα δύο φύλα. 

 

Ορισµένοι κίνδυνοι είναι περισσότερο διαδεδοµένοι µεταξύ των γυναικών 

εργαζοµένων, ιδίως στην εκπαίδευση και την υγεία. Για παράδειγµα, άνω του 5% των 

γυναικών δηλώνει ότι η εργασία τους τις υποχρεώνει να σηκώσουν ή να µετακινούν 

άτοµα τακτικά, έναντι µόλις 1% των ανδρών. 
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Οι εργατοτεχνίτες, περαιτέρω, είναι σε πολύ µεγαλύτερο βαθµό εκτεθειµένοι 

σε όλους σχεδόν τους φυσικούς κινδύνους στο χώρο εργασίας σε σχέση µε τους 

υπάλληλους γραφείου. Ειδικότερα: 

 

! Το 18% είναι υποχρεωµένο να µετακινεί µεγάλα φορτία συνεχώς ή σχεδόν 

συνεχώς, ενώ το αντίστοιχο ποσοστό για τους υπαλλήλους γραφείου είναι 

λίγο κάτω του 5%. Παρόµοιες διαφοροποιήσεις παρουσιάζονται και σε ό,τι 

αφορά στην έκθεση στο θόρυβο. 

! Η υψηλότερη έκθεση σε όλα τα είδη κινδύνων (θόρυβος, κραδασµοί, 

εργονοµικοί κίνδυνοι, έκθεση σε βιολογικούς και χηµικούς παράγοντες) 

παρατηρείται στον τοµέα των κατασκευών και η χαµηλότερη στον τοµέα της 

χρηµατοπιστωτικής διαµεσολάβησης. 
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∆ιάγραµµα 9ο : Ποσοστά και είδη έκθεσης σε φυσικούς κινδύνους 
 

 

9.3  ΒΙΑ, ΠΑΡΕΝΟΧΛΗΣΗ ΚΑΙ ΕΚΦΟΒΙΣΜΟΣ 
 

Ο εκφοβισµός ή η παρενόχληση, η βία ή η απειλή βίας και διάφορες µορφές 

διακρίσεων, όλα συµβάλλουν στην κακή ψυχική υγεία και το στρες. Περίπου το 5% 

των εργαζοµένων δηλώνει ότι έχει υποστεί κάποια µορφή βίας, εκφοβισµού ή 

παρενόχλησης στο χώρο εργασίας του κατά τους τελευταίους µήνες. Πρέπει να 

σηµειωθεί ότι οι διαφορές µεταξύ των χωρών ενδέχεται να αντικατοπτρίζουν το 
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βαθµό ευαισθητοποίησης στο θέµα και την προθυµία αναφοράς του, καθώς και 

διαφορές στην επισκόπησή του. 

 

! Η έκθεση στη βία και στην απειλή βίας είναι σε γενικές γραµµές 

µεγαλύτερη στη βόρεια Ευρώπη. Τα αναφερόµενα επίπεδα είναι υψηλότερα 

από το µέσο όρο στις Κάτω Χώρες (10%), τη Γαλλία, το Ηνωµένο Βασίλειο 

(9%) και την Ιρλανδία (8%). 

! Τα αναφερόµενα επίπεδα παρενόχλησης ή εκφοβισµού στο χώρο εργασίας 

κυµαίνονται από 17% στη Φιλανδία και 12% στις Κάτω Χώρες µέχρι 2% 

στην Ιταλία και τη Βουλγαρία. 

! Παρατηρείται µικρή αύξηση στο αναφερόµενο επίπεδο σωµατικής βίας  4% 

κατά την περίοδο 1995-2005 (για την ΕΕ των 15) έναντι 6% το 2005. 

! Οι γυναίκες και ιδιαίτερα οι γυναίκες νεότερης ηλικίας υποφέρουν 

περισσότερο από τον εκφοβισµό ή την παρενόχληση σε σχέση µε τους 

άνδρες. 

! Το αναφερόµενο επίπεδο εκφοβισµού ή παρενόχλησης είναι υψηλότερο 

στους µεγάλους χώρους εργασίας (άνω των 250 εργαζοµένων) και στους 

τοµείς της εκπαίδευσης, της υγείας και των ξενοδοχείων και εστιατορίων. 
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Έκθεση στη βία, ανά οµάδα χωρών (%)
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∆ιάγραµµα 10ο: Ποσοστά έκθεσης στη βία ανά οµάδα χωρών 
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9.4   ΣΥΝΕΠΕΙΕΣ ΣΤΗΝ ΥΓΕΙΑ ΣΥΝ∆ΕΟΜΕΝΕΣ ΜΕ ΤΗΝ ΕΡΓΑΣΙΑ 

 
 

!  Τα συχνότερα αναφερόµενα συµπτώµατα είναι η οσφυαλγία (25%) και οι 

µυϊκοί πόνοι  (23%), ενώ ακολουθούν η κόπωση και το στρες (22%). Τα 

προβλήµατα αυτά αναφέρονται κυρίως από εργαζοµένους στους τοµείς της 

γεωργίας, της υγείας, της εκπαίδευσης και των κατασκευών. 

 

! Η νυχτερινή εργασία συνδέεται περισσότερο και µε τα δύο είδη συνεπειών για 

την υγεία που σχετίζονται µε την εργασία, σωµατικών και ψυχολογικών. Οι 

άνθρωποι που υφίστανται βία ή παρενόχληση στο χώρο εργασίας τείνουν να 

δηλώνουν υψηλότερα επίπεδα κακής υγείας συνδεόµενης µε την εργασία από 

εκείνους που δεν υφίστανται τα ανωτέρω � σχεδόν τετραπλάσιο επίπεδο 

συµπτωµάτων ψυχολογικών διαταραχών όπως τα προβλήµατα ύπνου, το άγχος 

και η οξυθυµία, καθώς και σωµατικών συµπτωµάτων, όπως ο πόνος στο 

στοµάχι.  

 

! Όσοι εκτίθενται σε ψυχολογικούς κινδύνους, κυρίως εκφοβισµό και 

παρενόχληση, είναι πολύ πιθανότερο από το µέσο όρο να δηλώσουν απουσία 

λόγω κακής υγείας συνδεόµενης µε την εργασία (23% έναντι 7%). Τείνουν, 

επίσης, να λαµβάνουν µεγαλύτερες άδειες από την εργασία. 
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Επιπτώσεις της εργασίας στην υγεία (%)
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Η εργασία επηρεάζει την υγεία

ΕΕ των 15 Νέα κράτη µέλη (συµπεριλαµβανοµένης της Βουλγαρίας (BG) και της Ρουµανίας (RO))  
 

∆ιάγραµµα 11ο : Οι επιπτώσεις της εργασίας στην υγεία των εργαζοµένων 
 

 

9.5   ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ ΑΠΟ ΤΗΝ ΕΡΓΑΣΙΑ 
 
 

Σε γενικές γραµµές, η έρευνα καταλήγει στο ότι η εργασία αποτελεί θετική 

και ικανοποιητική εµπειρία για την πλειονότητα των ευρωπαίων εργαζοµένων. 

Ειδικότερα, άνω του 80% των εργαζοµένων δηλώνει «ικανοποιηµένο» ή «πολύ 

ικανοποιηµένο» από τις συνθήκες εργασίας στην κύρια αµειβόµενη εργασία του, 

εικόνα που δεν έχει αλλάξει ιδιαίτερα από το 1995. ∆ιάφοροι παράγοντες φαίνεται ότι 

ευνοούν το υψηλό επίπεδο ικανοποίησης από την εργασία και ειδικότερα: 

 

! η αίσθηση του να «ανήκεις» στον οργανισµό, στον οποίο εργάζεται 

! η αντίληψη ότι ανταµείβεσαι καλά (η αίσθηση φαίνεται να είναι πολύ πιο 

σηµαντική από το ύψος του εισοδήµατος). 

! µεγαλύτερη αυτονοµία και έλεγχος στην εργασία 

! µεγαλύτερες πνευµατικές απαιτήσεις της εργασίας, χωρίς υπερβολική πίεση ή 

ένταση εργασίας 
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! δυνητικές ευκαιρίες επαγγελµατικής ανέλιξης 

! γενική ικανοποίηση από την ισορροπία µεταξύ επαγγελµατικής και 

προσωπικής ζωής. 

 

Οι ερωτηθέντες εξέφρασαν, επίσης, αισιοδοξία ως προς την ασφάλεια στην 

εργασία τους. Μόνο το 13% θεωρεί πιθανό να χάσει την εργασία του εντός του 

επόµενου εξαµήνου. Από την άλλη πλευρά, τουλάχιστον το 30% των εργαζοµένων 

δεν θεωρεί ότι αµείβεται καλά για την εργασία που παρέχει. Οι εργαζόµενοι είναι δε 

πολύ λιγότερο αισιόδοξοι όσον αφορά στις προοπτικές τους για σταδιοδροµία ή 

προσωπική εξέλιξη στην εργασία τους από ό,τι θα ανέµενε κανείς µε βάση τα υψηλά 

επίπεδα ικανοποίησης από τις συνθήκες εργασίας.  

Τα χαµηλότερα επίπεδα ικανοποίησης συνδέονται µε: 

! πολύωρη εργασία ή µη τακτικό ωράριο 

! υψηλό επίπεδο έντασης της εργασίας 

! χαµηλό επίπεδο ελέγχου της εργασίας 

! έκθεση σε σωµατικούς ή ψυχοκοινωνικούς κινδύνους (µε σχετικές αρνητικές 

συνέπειες για την υγεία συνδεόµενη µε την εργασία) 

 

Οι εργαζόµενοι που δηλώνουν ότι η εργασία τους επηρεάζει την υγεία τους 

και ότι η υγεία και ασφάλειά τους διατρέχουν κίνδυνο στο χώρο εργασίας τους, έχουν 

πενταπλάσιες πιθανότητες να είναι δυσαρεστηµένοι από την εργασία τους σε σχέση 

µε εκείνους που δεν θεωρούν ότι η υγεία τους επηρεάζεται ή βρίσκεται σε κίνδυνο.  

Τα επίπεδα ικανοποίησης σε τοµείς παροχής υπηρεσιών όπου κυριαρχεί η 

εργασία γραφείου, όπως οι τοµείς χρηµατοπιστωτικής διαµεσολάβησης και 

κτηµατοµεσιτικών υπηρεσιών είναι αισθητά υψηλότερα (σχεδόν 90%) από ό,τι σε 

παραδοσιακούς τοµείς εκτός του τοµέα των υπηρεσιών, όπως η γεωργία και η αλιεία 

(64%). Η τοµεακή παρακµή στους τελευταίους αυτούς τοµείς, καθώς και άλλες 

αρνητικές πτυχές της εργασίας (πολύωρη εργασία, αίσθηση ότι οι ανταµοιβές είναι 

χαµηλές και υψηλά επίπεδα έκθεσης σε φυσικούς κινδύνους) ενδέχεται να 

συµβάλλουν στο φαινόµενο αυτό.   
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Ικανοποίηση από την εργασία ανά χώρα

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

TR

RO

EL

BG

LT

LV

SI

HR

EE

SK

HU

IT

PL

ES

MT

CZ

EU27

FR

CY

FI

PT

SE

IE

LU

NL

DE

BE

AT

CH

UK

NO

DK

πολύ ικανοποιηµένος ικανοποιηµένος όχι πολύ ικανοποιηµένος καθόλου ινανοποιηµένος

 

 

∆ιάγραµµα 12ο : Ικανοποίηση από την εργασία ανά χώρα 
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Συνολική 
Εργασιακή Ικανοποίηση

Ουδέτερος/-η 
19,4%

Σχεδόν 
Ικανοποιηµένος/-η 

51,2%

Απόλυτα 
∆υσαρεστηµένος/-η 

1,2%

Πολύ 
Ικανοποιηµένος/-η 

16,7%

Σχεδόν ∆υσαρε-
στηµένος/-η 

11,6%

9.6   ΠΟΣΟ ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΜΕΝΟΙ ΕΙΝΑΙ ΟΙ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΟΙ ΣΤΗΝ 

ΕΛΛΑ∆Α 

 

Ικανοποίηση, αλλά και προβληµατισµός προκύπτει από πανελλαδική έρευνα 

για την Εργασιακή Ικανοποίηση που πραγµατοποίησε το 1ο εξάµηνο του 2006 η 

ερευνητική οµάδα του Athens GSM � Nottingham Trent University υπό την 

καθοδήγηση του Μιχάλη Κουρτίδη, υπεύθυνου του τµήµατος ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων 

Πόρων της Θεσσαλονίκης.  

Η έρευνα πραγµατοποιήθηκε σε δείγµα 300 εργαζοµένων από την Αθήνα, τη 

Θεσσαλονίκη και το Ηράκλειο Κρήτης µε ίση περίπου κατανοµή ανδρών � γυναικών 

(51% - 40%). Οι ηλικίες που καλύφθηκαν ήταν από 20 ετών έως 50+ µε το 

µεγαλύτερο ποσοστό (52%) να βρίσκεται στις ηλικίες 30 έως 42 ετών. Οι κύριοι 

κλάδοι που προσεγγίστηκαν ήταν οι Οργανισµοί Υγείας, οι Υπηρεσίες, το Εµπόριο 

και η Βιοµηχανία. Βασίστηκε σε εκτενές ερωτηµατολόγιο µε 5βάθµια κλίµακα 

απαντήσεων, το οποίο ήταν οργανωµένο σε 12 γενικούς παράγοντες οργανωσιακής 

συµπεριφοράς που παρουσιάζουν κάποιας µορφής επίδραση στην εργασιακή 

ικανοποίηση. 

 

 

∆ιάγραµµα 13ο : Η συνολική εργασιακή ικανοποίηση  
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Ορισµένες διαπιστώσεις της έρευνας επιβεβαίωσαν παλαιότερες έρευνες που 

διενεργήθηκαν και σε άλλες ευρωπαϊκές χώρες, ενώ άλλα ευρήµατα αναδεικνύουν τις  

σηµαντικές ιδιαιτερότητες της χώρας µας. Η γενική εικόνα όµως της εργασιακής 

ικανοποίησης του πανελλαδικού δείγµατος είναι αρκετά θετική: Το  67,9% των 

ερωτηθέντων πιστεύουν ότι είναι σχεδόν έως πολύ  ικανοποιηµένο από την εργασία 

τους, ενώ µόνο το 12,8% δηλώνει έλλειψη ικανοποίησης. 

Μερικά από τα επιµέρους ευρήµατα της έρευνας που διενήργησε το ATHENS 

GSM περιγράφονται παρακάτω: 

 

� Αποδείχθηκε ότι µε το πέρασµα των ετών η ικανοποίηση από την εργασία 

σταδιακά αυξάνεται. Όσο νεαρότερος είναι ο εργαζόµενος, οι προσδοκίες και το 

απόλυτο των προτιµήσεών του επηρεάζουν αρνητικά την ικανοποίηση. Η 

κορυφαία περίοδος της ζωής του εργαζοµένου φαίνεται πως είναι στις ηλικίες 

36 έως 42, αλλά και στις ακόµη µεγαλύτερες ηλικίες, όπου η εργασιακή 

ικανοποίηση εµφανίζεται σε µεγάλο βαθµό. 

� Αποδείχθηκε ότι η γενική εργασιακή εµπειρία, καθώς και η εµπειρία στην ίδια 

δουλειά δεν παίζει σηµαντικό ρόλο στην ικανοποίηση από την εργασία. Ούτε ο 

κλάδος εργασίας φαίνεται να επηρεάζει το βαθµό ικανοποίησης των στελεχών. 

Αυτά επιβεβαιώνονται, λίγο έως πολύ, και από τη διεθνή βιβλιογραφία. Παρόλα 

αυτά, εάν θέλαµε να ιεραρχήσουµε τους κλάδους που βρέθηκαν να έχουν 

µεγαλύτερη ικανοποίηση στο πανελλαδικό δείγµα της έρευνας θα σηµειώναµε 

τα εξής:  

 

$ Οι εργαζόµενοι είναι περισσότερο ικανοποιηµένοι από την ενασχόλησή 

τους στο Εµπόριο και στους Οργανισµούς Παροχής Υπηρεσιών Υγείας.  

$ Αντίθετα φαίνεται ότι είναι λιγότερο ικανοποιηµένοι από την εργασία τους 

στις Υπηρεσίες και στη Βιοµηχανία 

 

� Παρ� όλο που οι εργαζόµενοι στον ιδιωτικό τοµέα δηλώνουν ελαφρώς πιο 

ικανοποιηµένοι από το δηµόσιο, ούτε αυτός ο παράγοντας θεωρείται ότι 

επηρεάζει την εργασιακή ικανοποίηση των ελλήνων εργαζοµένων. 

� Επίσης, αξιοσηµείωτη είναι η διαπίστωση, ότι όσο µεγαλύτερη είναι η µόρφωση 

των εργαζοµένων τόσο µικρότερη είναι η ικανοποίηση από την εργασία τους. 

Οι απαιτήσεις των ατόµων από τη µια και η έλλειψη εργασιών που να 
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καλύπτουν τις υψηλές προσδοκίες τους από την άλλη ίσως αποτελούν 

παράγοντες που εξηγούν τη στάση τους απέναντι στην εργασία στη χώρα µας. 

 

Από τους παράγοντες επιρροής της εργασιακής ικανοποίησης που ελέγχθηκαν 

ορισµένοι έχουν ιδιαίτερα µεγάλη βαρύτητα ανάµεσα στα στελέχη: 

 

• Ο άµεσος προϊστάµενος του εργαζοµένου παίζει τον σπουδαιότερο ρόλο 

• Οι καλές εργασιακές συνθήκες που χαρακτηρίζονται  από κλίµα συνεργασίας 

και οµαδικότητας 

• Οι ξεκάθαροι εργασιακοί ρόλοι, αποτέλεσµα κατάλληλου σχεδιασµού και 

οργάνωσης της δουλειάς από την στρατηγική οµάδα της εταιρίας 

• Η ανοιχτή, ειλικρινής και καλή επικοινωνία ανάµεσα στη διοίκηση και τους 

εργαζοµένους της 

• Η δυνατότητες παροχής της απαιτούµενης εκπαίδευσης στους εργαζοµένους 

για την άριστη εκτέλεση του έργου τους 

 

Αντίθετα δε φαίνεται να παίζουν πολύ σηµαντικό ρόλο � δεν απουσιάζουν 

όµως � στην εργασιακή τους ικανοποίηση τα θέµατα  

• της αναγνώρισης και των ανταµοιβών τους 

• της δυνατότητας περαιτέρω ανάπτυξης της καριέρας τους 

• της παροχής άλλων εξω-µισθολογικών προνοµίων που δίνει η εταιρία στους 

εργαζοµένους 
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Προτιµήσεις Παραγόντων Εργασιακής Ικανοποίησης

 

∆ιάγραµµα 14ο: Προτιµήσεις παραγόντων εργασιακής ικανοποίησης 
 

 

Πολύ µεγάλη εµπιστοσύνη στην ηγεσία της εταιρίας τους δείχνουν να έχουν 

τα άτοµα που είναι πολύ ικανοποιηµένα από την εργασία τους. Ερευνώντας το 

εύρηµα σε βάθος, βλέπουµε ότι, όταν οι εργαζόµενοι αναγνωρίζουν την ύπαρξη 

καλού σχεδιασµού από την ηγεσία της εταιρίας, παρουσιάζουν µεγαλύτερη 

ικανοποίηση από την εργασία τους. Παρόλα αυτά, οι εργαζόµενοι θεωρούν ότι ο 

λόγος των ηγετών είναι σε µεγάλο βαθµό πολιτικός λόγος και γι� αυτό δικαιολογούν 

αρκετά την άσκηση διπλωµατίας από µέρους τους και την περιοδική εµφάνιση 

µικρών προκαταλήψεων στις αποφάσεις τους (υπάρχει θετική συσχέτιση ανάµεσα 

στην ικανοποίηση και την ειλικρίνεια των ηγετών, όχι όµως σηµαντική). 

 

Στα πλαίσια της έρευνας της σχέσης που έχει ο άµεσος προϊστάµενος ενός 

εργαζοµένου µε την τελική του ικανοποίηση από τη δουλειά του, διαπιστώθηκε ότι 

σηµαντικό ρόλο διαδραµατίζουν: 

• Ο σεβασµός που ο προϊστάµενος δείχνει προς τον υφιστάµενό του 

• Η δικαιοσύνη µε την οποία συµπεριφέρεται απέναντί του 

• Η ικανότητα µε την οποία χειρίζεται τα θέµατα 



               

 149

Τα παραπάνω αποτελούν σηµαντικούς παράγοντες για την ενθάρρυνση της 

εργασιακής ικανοποίησης. Παράλληλα, θετική σχέση (όχι όµως αρκετά µεγάλη) έχει 

και η αποτελεσµατικότητα του προϊστάµενου, καθώς και η τακτική του να ζητά τη 

συνδροµή των υφισταµένων του για να τον βοηθήσουν στις εργασίες του. Ο 

παράγοντας «Άµεσος Προϊστάµενος» είναι εξαιρετικής σηµασίας για την 

ικανοποίηση και την διατήρηση των ικανότερων στελεχών σε µια επιχείρηση, αν 

λάβουµε υπ� όψιν µας αυτό που κυκλοφορεί στους κόλπους του θεωρητικού 

management, ότι «ένας εργαζόµενος όταν φεύγει δεν αφήνει την εταιρία του, αφήνει 

το διευθυντή του»� 

 

Η αίσθηση του «ανήκειν» σε µια οµάδα συναδέλφων οι οποίοι υποστηρίζουν 

ο ένας τον άλλον και εργάζονται για έναν κοινό σκοπό συσχετίζεται σηµαντικά µε 

την εργασιακή ικανοποίηση των ελλήνων εργαζοµένων του δείγµατος. Παρά το µύθο 

γύρω από την έλλειψη οµαδικότητας που διαδίδεται για τους έλληνες, το εύρηµα 

αυτό θα πρέπει να προβληµατίσει αναλυτές, εργοδότες και εργαζοµένους για τις 

απαραίτητες οργανωτικές µετατροπές που θα µπορούσαν να γίνουν στις ελληνικές 

επιχειρήσεις, οι οποίες να εφαρµοστούν µε κατάλληλο τρόπο και να γίνουν αποδεκτές 

από τους εργαζόµενους στο βωµό της υψηλότερης παραγωγικότητας και απόδοσης. 

Σε ποσοστό 75,7% οι εργαζόµενοι δήλωσαν ότι εύκολα θα ζητούσαν ένα χέρι 

βοήθειας από έναν συνάδελφό τους όποτε το χρειάζονταν, και σε ποσοστό 70,4% οι 

συνάδελφοί τους εύκολα θα τους το έδιναν! 

 

Γενική επίσης είναι η διαπίστωση ότι η καλή επικοινωνία  

 α) ανάµεσα στους εργαζόµενους και την εµπιστοσύνη που έχουν προς τις 

ανακοινώσεις της  εταιρίας και  

 β) των στόχων και κατευθύνσεων της εταιρίας προς το ανθρώπινο δυναµικό 

της 

επηρεάζει θετικά τη συνολική εργασιακή ικανοποίηση. Με άλλα λόγια, 

φαίνεται ότι αφενός η αίσθηση ότι οι εκπρόσωποι της εταιρίας λένε στους ανθρώπους 

της την αλήθεια, αφετέρου η τακτική «ανοιχτής πόρτας» που εφαρµόζουν ορισµένες 

επιχειρήσεις έχουν το προβάδισµα στην εξασφάλιση της ικανοποίησης των 

εργαζοµένων. Επίσης, και η εσωτερική καλή επικοινωνία ανάµεσα στα τµήµατα και 

τους εργαζοµένους βοηθά σηµαντικά την εργασιακή ικανοποίηση. 
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Ειδικά όµως όταν οι διαγνωστικές ενέργειες αξιολόγησης του έργου και της 

απόδοσης των εργαζοµένων που διεξάγουν οι επιχειρήσεις ανταποκρίνονται στην 

πραγµατικότητα, τότε η συνάφεια ανάµεσα στην εργασιακή ικανοποίηση και την 

συνέπεια και σοβαρότητα της αξιολόγησης της απόδοσης είναι ακόµη µεγαλύτερη. 

 

Μεγάλη επίδραση στην εργασιακή ικανοποίηση φαίνεται ότι έχει η αίσθηση 

των εργαζοµένων ότι οι ίδιοι έχουν αξία στην εταιρία τους. ότι η δουλειά τους 

αναγνωρίζεται και εκφράζεται θετικά για τις επιτυχίες που προκύπτουν από το έργο 

τους και αυτό ενδεχοµένως τους οδηγήσει σε κάποια προαγωγή. Χωρίς να 

αποσιωπάται ή να θεωρείται µικρής σηµασίας, η αίσθηση ότι η αναγνώριση της 

δουλειάς κάποιου θα φέρει και µεγαλύτερες απολαβές ή ακόµη και δικαιότερες 

αµοιβές αποτελεί µικρότερο παράγοντα επίδρασης στη εργασιακή ικανοποίηση. Ο 

επικεφαλής της έρευνας του ATHENS GSM κος Μιχάλης Κουρτίδης προσθέτει, 

µάλιστα, ότι σε διεθνές επίπεδο οι εργοδότες δε φαίνεται να συµµερίζονται αυτή την 

αντίληψη. Ογκώδης έρευνα του Saratoga Institute που διεξήγαγε το 2006 µέσα από 

19.700 συνεντεύξεις έδειξε ότι οι εργοδότες πιστεύουν σε ποσοστό 89% ότι οι 

εργαζόµενοί τους αποχωρούν από την εταιρία τους λόγω χρηµάτων. Αντίθετα, οι 

εργαζόµενοι που ισχυρίζονται ότι αποχωρούν λόγω χρηµάτων αγγίζουν µόλις το 

ποσοστό 12%! Στην έρευνα του ATHENS GSM φαίνεται, µάλιστα, ότι η 

ικανοποίηση από την εργασία συνδέεται αρνητικά και σηµαντικά µε την αναζήτηση 

των εργαζοµένων για νέα δουλειά. Αυτό το γεγονός δίνει ακόµη µεγαλύτερη αξία 

στην επιβεβαίωση του ευρήµατος ότι τα χρήµατα σχετίζονται θετικά µε τη γενική 

ικανοποίηση των ελλήνων εργαζοµένων, όµως παίζουν τον τελευταίο ιεραρχικά ρόλο 

ανάµεσα σε άλλους που αφορούν τα θέµατα των ανταµοιβών και της αναγνώρισης. 

 

Με έκπληξη διαπιστώθηκε ότι η αίσθηση της εργασιακής ασφάλειας παρόλο 

που έχει θετική σχέση µε την εργασιακή ικανοποίηση, δεν παίζει πολύ σηµαντικό 

ρόλο για την εξασφάλισή της. Είναι αλήθεια ότι ο παράγοντας «εργασιακή 

ασφάλεια» εξαφανίζεται γρήγορα από το µυαλό του εργαζόµενου µετά την πρόσληψή 

του, ενώ τη θέση του παίρνουν τα ζητήµατα της καθηµερινότητας και όσα από αυτά 

του εξασφαλίζουν κατάλληλες συνθήκες για να αποδώσει στη δουλειά του καλύτερα 

και πιο ευχάριστα. Βασικός παράγοντας γι� αυτόν το σκοπό φαίνεται πως είναι οι 

καλές φυσικές συνθήκες του εργασιακού περιβάλλοντος (κτίρια, φωτισµός, 
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θερµοκρασία, θόρυβος, κλπ.). Επίσης, σηµαντικό ρόλο φαίνεται να παίζει και η 

λογική πίεση χρόνου που  

ασκείται επί των εργαζοµένων για την εκτέλεση των εργασιών τους. 

Μικρότερης σηµασίας � όχι αµελητέας � δείχνει να είναι η πίεση λόγω φόρτου 

εργασίας και η ισόρροπη σχέση Ζωής / Καριέρας. 

 

Σηµαντική βρέθηκε ότι είναι η δυνατότητα που δίνεται στους εργαζόµενους 

να αναλαµβάνουν πρωτοβουλίες και να αποφασίζουν οι ίδιοι για θέµατα της δουλειάς 

τους. Σε αυτό φαίνεται, επίσης, να συνηγορεί και το γεγονός ότι όταν οι εργαζόµενοι 

αισθάνονται ότι συµµετέχουν στην επίτευξη της αποστολής της εταιρίας τους, 

νιώθουν ότι συµβάλουν σε κάτι µεγάλο και ότι και οι ίδιοι βάζουν ένα λίθο στο 

οικοδόµηµα που ζουν και εργάζονται πολλές ώρες ηµερησίως. 

 

Αξιοσηµείωτη είναι και η αρνητική σχέση που υπάρχει � παρόλο που δεν 

είναι πολύ ισχυρή � ανάµεσα στη σύγκρουση ρόλων και έργων των συναδέλφων 

µεταξύ τους και στην εργασιακή τους ικανοποίηση. Φαίνεται καθαρά ότι όσο 

περισσότερο µπερδεύεται ο ένας στα πόδια του άλλου, τόσο µικρότερη είναι η 

εργασιακή ικανοποίηση. 

 

Σε ό,τι αφορά στο είδος της κουλτούρας που φαίνεται ότι παίζει το 

σπουδαιότερο ρόλο στην ανάπτυξη και υποστήριξη της εργασιακής ικανοποίησης, 

φαίνεται ότι  

• εταιρίες που προωθούν και ενισχύουν την ατοµική πρωτοβουλία και την 

καθηµερινή ενθάρρυνση για υψηλά επιτεύγµατα έχουν τον πρώτο λόγο. 

• Επίσης, θετική και ισχυρή συσχέτιση βρέθηκε ανάµεσα στην κουλτούρα 

ποιότητας και την ικανοποίηση. 

• Αντίθετα, κουλτούρες ρόλων δε σχετίζονται ούτε θετικά ούτε αρνητικά µε 

την ικανοποίηση των εργαζοµένων από την εργασία τους. 

• Τέλος, θετική αλλά µικρή συσχέτιση υπάρχει ανάµεσα στο συναγωνισµό των 

συναδέλφων και την ικανοποίηση από την εργασία 
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Προσωπική Πρωτοβουλία Ποιότητα Ανταγωνισµός Ρόλος

 

∆ιάγραµµα 15ο :Εργασιακή ικανοποίηση και εταιρική κουλτούρα  
 

 

Τέλος, αξίζει να σηµειωθεί ότι από την έρευνα προκύπτει πως η παροχή 

εκπαιδευτικών δυνατοτήτων των εργαζοµένων στην εργασία τους από την εταιρία 

που τους εργοδοτεί σχετίζεται µόνο θετικά µε την εργασιακή ικανοποίηση. Τον 

σπουδαιότερο ρόλο φαίνεται ότι παίζει  

   � η καλή εισαγωγική εκπαίδευση των εργαζοµένων σε βαθµό που να 

γνωρίζουν από νωρίς σε πολύ καλό βαθµό το αντικείµενο της δουλειάς τους, 

και  

   � η κατάλληλη εκπαίδευσή τους σε αντικείµενα που πραγµατικά 

χρειάζονται, έπειτα από  προσεκτική ανάλυση εκπαιδευτικών αναγκών. 

 

Τα συγκεντρωτικά αποτελέσµατα της έρευνας του ATHENS GSM επιτρέπουν 

να πούµε ότι στην Ελλάδα υπάρχουν ισχυρές ενδείξεις ότι οι εργαζόµενοι σε γενικό 

βαθµό είναι ικανοποιηµένοι από την εργασία τους, όµως υπάρχει ανησυχία σε τοµείς 

όπως η ύπαρξη ικανών άµεσων προϊσταµένων και ηγετών οι οποίοι  

α) θα τους εµπνέουν και θα τους κινητοποιούν έτσι, ώστε να αποδίδουν µε 

ευχαρίστηση «το κάτι παραπάνω» στη δουλειά τους, κάνοντάς τους να 

αισθάνονται δηµιουργικοί 
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β) θα τους ενηµερώνουν µε ειλικρινή τρόπο για ό,τι κρίνεται απαραίτητο από τη 

διοίκηση 

γ) θα ενθαρρύνουν την ανάπτυξη ατοµικής πρωτοβουλίας 

δ) θα αναγνωρίζουν την αξία και τις προσπάθειές τους και θα το εκφράζουν έµπρακτα 

 

Παράλληλα, υπάρχει πρόσφορο έδαφος αποδοχής από τους εργαζόµενους για 

αλλαγές στις οργανωτικές δοµές των επιχειρήσεων, προς µια κατεύθυνση που θα 

ευνοείται η οµαδική εργασία και η αλληλοϋποστήριξη των εµπλεκοµένων στην 

εργασιακή διαδικασία. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 10ο : ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 

 
 

Η προηγηθείσα βιβλιογραφική ανασκόπηση και ο παραλληλισµός µε έρευνες 

που έχουν διεξαχθεί στο παρελθόν, καθώς και µε το Ευρωπαϊκό Μοντέλο Ποιότητας 

Επιχειρηµατικής Αριστείας (��EFQM��) επιτρέπουν τη διαµόρφωση των ακόλουθων 

συµπερασµάτων: 

Οι συνεχώς µεταβαλλόµενες συνθήκες στο χώρο της αγοράς κατά τη διάρκεια 

των τελευταίων ετών, οι ταχύτατες τεχνολογικές µεταβολές, ο αυξανόµενος 

ανταγωνισµός, αλλά και οι προκλήσεις και απειλές του εξωτερικού περιβάλλοντος 

επιτάσσουν τη στροφή του ενδιαφέροντος των επιχειρήσεων προς την εφαρµογή νέων 

µεθόδων και στρατηγικών, στις οποίες πρωτεύοντα ρόλο διαδραµατίζει ο άνθρωπος. 

Περισσότερο από κάθε άλλη εποχή κρίνεται επιτακτική η ανάγκη της ορθής 

διοίκησης και οργάνωσης του ανθρωπίνου κεφαλαίου, έτσι ώστε σε συνδυασµό µε τις 

νέες τεχνολογικές µεθόδους η επιχείρηση να κατορθώσει να αποκτήσει το 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα που επιθυµεί. Η επίτευξη αυτού θέτει ως απαραίτητη 

προϋπόθεση και την ικανοποίηση των εργαζοµένων, η οποία πολύ ορθά 

συγκαταλέγεται σε ένα από τα πιο σηµαντικά στοιχεία στη της ∆ιοίκησης Ολικής 

Ποιότητας. 

Οι έρευνες που διεξήχθησαν καταδεικνύουν επανειληµµένως ότι στο χώρο 

των επιχειρήσεων όλα ξεκινούν και καταλήγουν στον ανθρώπινο παράγοντα. Ο 

άνθρωπος ποτέ δεν µπορεί να αντικατασταθεί πλήρως από τις µηχανές. Οι 

πνευµατικές του λειτουργίες και ικανότητές του πάντα θα αποτελούν πλεονέκτηµα, 

δεδοµένου του ότι δεν µεταφέρονται και δεν αποδίδονται από κάποια µηχανή 

απολύτως. Οι εργαζόµενοι είναι αυτοί που αποτελούν κατά βάση το ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα του εκάστοτε οργανισµού. Από αυτούς εξαρτάται η υλοποίηση των 

στόχων και η επιτυχής πορεία του. Για τον λόγο αυτό θα πρέπει να δίδεται ιδιαίτερη 

έµφαση στο ανθρώπινο κεφάλαιο και όχι µόνο στην κατάλληλη επιλογή αυτού, αλλά 

και στη διατήρησή του παρέχοντάς του τις κατάλληλες συνθήκες, προκειµένου να 

σέβεται τον οργανισµό στον οποίο απασχολείται, να νιώθει ικανοποιηµένος και να 

καταβάλει το µέγιστο των δυνατοτήτων του προς επίτευξη των στόχων του. Η 

∆ιοίκηση, συνεπώς, δεν πρέπει να έχει µόνο πελατοκεντρικό χαρακτήρα, αλλά 

ανθρωποκεντρικό εν γένει.  
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Επιπλέον, η ικανοποίηση των εργαζοµένων έχει αποδειχθεί ότι εξασφαλίζει 

και την ικανοποίηση των πελατών, τον απώτερο στόχο κάθε επιχείρησης. Ο 

ικανοποιηµένος εργαζόµενος αισθάνεται ότι ανταµείβεται και υλικά και ηθικά από 

την εργασία που παρέχει, ότι του προσφέρονται ισότιµα και ανενδοίαστα ευκαιρίες 

για ανάπτυξη και βελτίωση των δυνατοτήτων του και γνωρίζει πως πάντοτε θα 

υφίσταται η δυνατότητα προαγωγής και εξέλιξής του. Τα στοιχεία αυτά προκαλούν 

αυτοµάτως τη θετική στάση του εργαζόµενου απέναντι στην επιχείρηση και κατά 

συνέπεια άλλοτε συνειδητά και άλλοτε ασυνείδητα, πάντοτε όµως µε σεβασµό προς 

την επιχείρηση όπου απασχολείται, πασχίζει να προσφέρει τα µέγιστα των 

δυνατοτήτων του έχοντας την πεποίθηση ότι προσφέρει ��το λιθαράκι του στο µέγαρο 

της επιτυχίας�� προς το οποίο στοχεύει η επιχείρηση.  

Η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας και η ορθή εφαρµογή της στην επιχείρηση όχι 

µόνο δίνει έµφαση στο ανθρώπινο δυναµικό και στην ικανοποίησή του, αλλά 

περαιτέρω κρίνεται ως η πιο αποτελεσµατική φιλοσοφία διοίκησης. Επιτρέπει την 

ολική (συνολική) διαχείριση της ποιότητας, ώστε να επιτευχθεί και το καλύτερο 

δυνατό αποτέλεσµα. Η συνολική �ολική διαχείριση ποιότητας φαίνεται να αποτελεί 

το κλειδί, αλλά και το υπόβαθρο της επιτυχίας της επιχείρησης. Στην προσπάθεια 

βελτίωσης και εφαρµογής της ολικής ποιότητας σε έναν οργανισµό, το Τµήµα της 

∆ιοίκησης Ανθρωπίνου Κεφαλαίου διαδραµατίζει πολύ σηµαντικό ρόλο µέσω της 

καλλιέργειας της κατάλληλης κουλτούρας στο προσωπικό, ανεξαρτήτου βαθµίδος, 

και την υπόδειξη σωστής χρήσης των µεθόδων και διαδικασιών. Το καταλληλότερο 

δε µοντέλο, το οποίο αποτυπώνει τη διαχείριση της Ποιότητας σε ολικό επίπεδο είναι 

το µοντέλο Επιχειρηµατικής Αριστείας (EFQM Model). 

Τα στοιχεία, στα οποία καλούνται οι επιχειρήσεις να δώσουν έµφαση, όπως 

αναλυθήκαν και στο αντίστοιχο κεφάλαιο είναι ο τύπος-αντικείµενο της εργασίας, η 

αµοιβή, το ωράριο, οι σχέσεις µε τους προϊσταµένους, αλλά και µε τους 

συναδέλφους, το κύρος-κοινωνική θέση της επιχείρησης και της θέσης εργασίας, οι 

φυσικές συνθήκες εργασίας (µείωση του κινδύνου στο χώρο εργασίας) κλπ. Οι 

παράγοντες αυτοί παραλλάσουν σε µικρό βαθµό ως προς τη βαρύτητά τους από 

άνθρωπο σε άνθρωπο, δεδοµένης της διαφορετικότητας του ατόµου, της 

ψυχοσύνθεσής του και των εν γένει ατοµικών χαρακτηριστικών. Μία µικρή 

διαφοροποίηση ως προς τους παράγοντες παρατηρείται και µεταξύ των φύλων, 

δεδοµένων των διαφορετικών προτεραιοτήτων που θέτουν τα δύο φύλα. Τέτοιας 
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φύσεως διαφοροποιήσεις ως προς τους παράγοντες ικανοποίησης του ανθρώπινου 

δυναµικού παρατηρούνται και µεταξύ των ευρωπαϊκών κρατών. Οι διαφορές αυτές 

δεν µπορούν να αποδοθούν παρά µόνο στη διαφορετική νοοτροπία και στάση ζωής (η 

οποία µε τη σειρά της εξαρτάται από ποικίλους άλλους παράγοντες, π.χ. 

γεωγραφικούς, ιστορικούς κλπ.) που έχουν οι εργαζόµενοι των διαφόρων χωρών.  

Λαµβάνοντας υπ� όψιν την αναγκαιότητα της έµφασης στο ανθρώπινο 

δυναµικό και της ικανοποίησής του, σκόπιµη κρίνεται εν προκειµένω η 

ανασυγκρότηση των επιχειρήσεων, που έχουν όραµα και στοχεύουν στη διαρκή 

βελτίωση και επιτυχή πορεία στην αγορά, η λήψη και συγκροτηµένη εφαρµογή 

ορθών και στοχευµένων αποφάσεων υπό το πρίσµα της φιλοσοφίας της Ολικής 

Ποιότητας. Ειδικότερα:  

   

 

10.1 Τι κάνει την εταιρεία καλύτερη για τον εργαζόµενο 
 
 

Ο εργαζόµενος αντιλαµβάνεται τη βελτίωση της εταιρίας αρχικά δίνοντας 

έµφαση στην παράµετρο της εκπαίδευσης του προσωπικού και στη διαρκή 

επιµόρφωσή του όσον αφορά σε θέµατα της θέσης εργασίας του. Η εκπαίδευση αυτή 

πραγµατοποιείται µόνο από ειδικευµένους εκπαιδευτές ή από στελέχη που 

εργάστηκαν υποδειγµατικά για την επιχείρηση, αλλά και από άλλους φορείς µε τους 

οποίους συνεργάζονται οι εταιρείες για να βελτιώσουν στο µέγιστο δυνατό το 

ανθρώπινο δυναµικό τους. Στην έννοια της εκπαίδευσης δεν πρέπει να νοείται µόνο 

το τεχνικό τµήµα αυτής, αλλά και το διοικητικό. Η ανάπτυξη των διοικητικών 

ικανοτήτων συµβάλλει σηµαντικά στο να δώσει ο εργαζόµενος τον καλύτερο εαυτό 

του. 

Περαιτέρω, εξίσου σηµαντικές κρίνονται και οι επιπρόσθετες παροχές, όπως 

π.χ. κάποια µπόνους (bonus) σε περιπτώσεις επίτευξης θετικού αποτελέσµατος 

σηµαντικού για την εταιρεία ή σε περιπτώσεις αναγνώρισης της ιδιαιτέρως εντατικής 

προσπάθειας που καταβλήθηκε για την υλοποίηση ενός στόχου. Ο εργοδότης δε θα 

δώσει µόνο παροχές για αναγνώριση της επιπλέον προσπάθειας, αλλά θα 

δηµιουργήσει τις προϋποθέσεις, προκειµένου να εξασφαλίσει τη θετική απόδοση των 

εργαζοµένων του. Χαρακτηριστικό παράδειγµα αποτελούν και οι επιπλέον µέρες 

άδειας για προσωπικούς π.χ. λόγους. 
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Ιδιάζουσας σηµασίας κρίνεται το ανθρώπινο πρόσωπο που οφείλει να έχει η 

εκάστοτε επιχείρηση. Ανθρώπινο πρόσωπο όχι µόνο για τον εργαζόµενο, αλλά και 

για την οικογένειά του. Η εταιρεία π.χ. δείχνει ότι ενδιαφέρεται για την προσωπική 

ζωή του ανθρώπινου δυναµικού της στηρίζοντάς το όχι µόνο οικονοµικά, π.χ. µε 

ευνοϊκά προγράµµατα χρηµατοδότησης, αλλά και ψυχολογικά. Περαιτέρω, σκόπιµο 

κρίνεται η εταιρεία να προσφέρει την ευκαιρία για ανάπτυξη οµαδικών 

δραστηριοτήτων εκτός εργασιακού περιβάλλοντος, όπως στον αθλητισµό, στις τέχνες 

κλπ. Η οµαδικότητα και η έννοια «η ισχύς εν τη ενώσει» βρίσκουν εφαρµογή πολύ 

περισσότερο στις εταιρείες µε ενδιαφέρον στη βελτίωση των συνθηκών εργασίας και 

στην ικανοποίηση των εργαζοµένων, καθότι εφαρµόζουν πολιτική ανοιχτών θυρών 

σε όλες τις ιεραρχικές βαθµίδες, ενθαρρύνουν τη δηµιουργία οµαδικών 

δραστηριοτήτων µέσα στην εργασία, ενδυναµώνουν το προσωπικό για ανάληψη 

πρωτοβουλιών µέσα στα πλαίσια της εταιρείας και εµπλέκουν άµεσα τους 

εργαζοµένους στις σχετικές διοικητικές διαδικασίες.  

Στα πλαίσια αυτά  οι εταιρείες µεριµνούν να εκφράζουν την οµαδικότητά τους 

µε δελτία τύπου, εφηµερίδες ή άλλο έντυπο υλικό. Κατ� αυτόν τον τρόπο 

θεµελιώνεται και η ενδοεταιρική επικοινωνία. Η επικοινωνία αυτή έχει θετικό 

αντίκτυπο προς τα έξω, καθότι η εταιρεία παρουσιάζεται ισχυρή, συνεκτική και 

συνεπής, έτοιµη να διεκδικήσει οιασδήποτε µορφής αριστεία. 

Συνήθως, ο τρόπος που λειτουργεί η εταιρεία είναι µοναδικός, επειδή έχει 

αναπτύξει ένα σύστηµα τεχνικών και διαδικασιών στην εκτέλεση της εργασίας, το 

οποίο δίνει µία εντελώς διαφορετική προσέγγιση στην ίδια την εργασία.  

Ανθρωποκεντρικός χαρακτήρας της εταιρείας φαίνεται όχι µόνο στην προσέλκυση 

και στη διατήρηση των ικανών και ταλαντούχων ανθρώπων, αλλά και στη 

µεγιστοποίηση της απόδοσής τους. 

Η θετική απόδοση κάθε εργαζοµένου αντικατοπτρίζει και την αντίστοιχη 

προσπάθεια της επιχείρησης να προσφέρει στον υπάλληλο ένα περιβάλλον ιδανικό 

για εργασία, δηµιουργία, επιτυχία. Όταν υπεισέρχεται ένας παράγοντας όπως η 

ικανοποίηση του εργαζοµένου, η επιχείρηση οφείλει να αγωνίζεται διαρκώς, 

προκειµένου να κερδίσει την εµπιστοσύνη του, ενώ παράλληλα ως εταιρεία επιδιώκει 

να παραµείνει ανταγωνιστική µε το ανθρώπινο δυναµικό που διαθέτει. 

Λαµβάνοντας υπ� όψιν όλα τα προαναφερθέντα συνάγεται το συµπέρασµα ότι 

η έννοια της ποιότητας θα πρέπει σε κάθε περίπτωση να είναι άµεσα συνυφασµένη µε 

τις µεθόδους διοίκησης των εργαζοµένων, προκειµένου να εξασφαλισθεί ο 
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επιθυµητός στόχος, που δεν είναι άλλος από τη διαρκή βελτίωση, την επιτυχηµένη 

και ταχύτατη εν γένει εξέλιξη προς την ικανοποίηση του πελάτη. Οι µέθοδοι 

∆ιοίκησης Ανθρωπίνου Κεφαλαίου λαµβάνουν πολυποίκιλες επιρροές από το 

επιχειρησιακό περιβάλλον και τις εξελίξεις από το διεθνή ανταγωνισµό και την 

εξέλιξη της τεχνολογίας πληροφόρησης. Οι επιτυχηµένες επιχειρήσεις πρέπει ναι µεν 

να δίνουν προτεραιότητα στην ανταπόκριση στις προσωρινές και µελλοντικές 

ανάγκες και προσδοκίες των πελατών τους, αλλά παράλληλα να µην πάψουν ποτέ να 

προσπαθούν να ξεπεράσουν τις προσδοκίες αυτές έχοντας στους κόλπους τους 

ικανοποιηµένους εργαζόµενους. Η ποικιλία και η αυξανόµενη κινητικότητα του 

ανθρώπινου δυναµικού δηµιουργούν, όµως, νέες ανάγκες και προσδοκίες στους 

εργαζόµενους για το περιβάλλον εργασίας τους. Οι ηγέτες, ένεκα αυτών των 

φαινοµένων, δέχονται περισσότερες προκλήσεις να γίνουν πιο αποτελεσµατικοί στην 

επιλογή της στρατηγικής και πολιτικής της επιχείρησης και στην υιοθέτηση, αλλά και 

επικοινωνία µίας νέας κουλτούρας. Η  ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας αναµφισβήτητα, 

όπως αναλύθηκε και στο οικείο κεφάλαιο, αποτελεί την πιο ελκυστική και αξιόπιστη 

πρόταση για τις επιχειρήσεις που σέβονται τον ανθρώπινο παράγοντα (εξίσου πελάτες 

και εργαζοµένους) και επιθυµούν να ακολουθούν µε σύνεση, αλλά και µε επιτυχία, 

τις ραγδαίες εξελίξεις όχι µόνο στο χώρο των επιχειρήσεων, αλλά και στην κοινωνία 

εν γένει.91 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

                                                
91 Λιάντας Μιχαήλ - ��Ψυχολογία της εργασίας. Εφαρµογές της ψυχολογίας στο χώρο εργασίας��, εκδόσεις ΖΗΤΗ, 2000 � σελ. 
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