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Περίληψη 

Ο σκοπός της παρούσας εργασίας είναι να διερευνήσει το ζήτηµα της 

εργασιακής ικανοποίησης στα ξενοδοχεία της Αθήνας. Το ενδιαφέρον προέκυψε 

καθώς η Αθήνα, παρόλο που είναι η πρωτεύουσα µιας τουριστικής χώρας, 

αντιµετωπίζει σοβαρά προβλήµατα στον εν λόγω κλάδο, τόσο στο εξωτερικό, όσο και 

στο εσωτερικό περιβάλλον. Σε αυτό το κλίµα, είναι σηµαντικό να αξιοποιήσει κάθε 

ξενοδοχείο τους πόρους που διαθέτει, ώστε να εξασφαλίσει τη βιωσιµότητά του. 

Καθώς οι ξενοδοχειακές επιχειρήσεις είναι εντάσεως εργασίας, µια κίνηση προς αυτή 

την κατεύθυνση είναι να επενδύσουν στο προσωπικό τους. ∆εδοµένου ότι η πρώτη 

γραµµή εργαζοµένων που έρχονται σε επαφή µε τους πελάτες είναι όσοι βρίσκονται 

στην υποδοχή, κρίθηκε σκόπιµο να µελετηθεί η εργασιακή ικανοποίηση αυτών.  

Το όφελος που αντλείται από την ανάλυση των παραµέτρων που επηρεάζουν 

την εργασιακή ικανοποίηση, είναι πως οι διοικήσεις των ξενοδοχείων µπορούν να 

ελέγξουν και να αυξήσουν την εργασιακή ικανοποίηση στο τµήµα υποδοχής, ώστε να 

βελτιωθεί το εργασιακό κλίµα, να αυξηθεί η ικανοποίηση των πελατών, και εν τέλει 

να επιτευχθεί η βέλτιστη απόδοση της εταιρίας. Τα αποτελέσµατα της έρευνας 

δείχνουν κάποιες πτυχές της εργασίας, οι οποίες είναι σηµαντικότερες για τη 

συνολική εργασιακή ικανοποίηση, ενώ το ίδιο συµβαίνει και µε ορισµένα 

δηµογραφικά στοιχεία. Τέλος, οι επί µέρους εκφάνσεις της εργασιακής ικανοποίησης, 

συσχετιζόµενες µε τα δηµογραφικά στοιχεία, οδήγησαν σε πληρέστερα 

συµπεράσµατα για τη διάρθρωση της ικανοποίησης των εργαζοµένων. 

 

Λέξεις κλειδιά: Εργασιακή ικανοποίηση, ανθρώπινοι πόροι, ξενοδοχεία, front 

office 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1 – Εργασιακή Ικανοποίηση 

 

1.1. Ορισµός 

Ως βασική ιδέα, ο Locke, στο έργο του «Η φύση και οι αιτίες της εργασιακής 

ικανοποίησης», είχε γράψει ότι «η εργασιακή ικανοποίηση είναι µία ευτυχής ή θετική 

συναισθηµατική κατάσταση που απορρέει της αξιολόγησης των εργασιακών 

εµπειριών ενός ατόµου». Η θέση αυτή δεν είναι πολύ µακριά από τη θέση του 

Spector (1997, στους Schjoedt, Hauck, 2008), ο οποίος υποστηρίζει πως η  εργασιακή 

ικανοποίηση καθορίζεται από την έκταση στην οποία αρέσει στους εργαζοµένους η 

δουλειά τους ή είναι συναισθηµατικά δεµένοι µε αυτήν (Schjoedt, Hauck, 2008). 

 Ο Locke, επιπλέον, στο άρθρο του «Τι είναι η εργασιακή ικανοποίηση;» 

υποστηρίζει ότι είναι «η ευχάριστη συναισθηµατική κατάσταση που προκύπτει όταν 

το άτοµο αξιολογεί πως η εργασία του συµβάλλει στην διευκόλυνση και στην 

επίτευξη των εργασιακών του αξιών». Επίσης προσδιορίζει την εργασιακή 

δυσαρέσκεια ως «τη δυσάρεστη συναισθηµατική κατάσταση που προκύπτει όταν το 

άτοµο αξιολογεί πως η εργασία του είναι απογοητευτική ή εµποδίζει την επίτευξη 

των αξιών του». Επιπλέον αναφέρει ότι η εργασιακή ικανοποίηση/ δυσαρέσκεια είναι 

συνάρτηση της αντιλαµβανόµενης σχέσης µεταξύ του τι ζητά κάποιος από την 

εργασία του και αυτό τελικά του προσφέρει (Locke, 1969) 

 Οι Cranny, Smith, και Stone (1992, στο Weiss, 2002), µε παρόµοιο σκεπτικό, 

συνθέτουν τον ορισµό της εργασιακής ικανοποίησης ως µία συναισθηµατική 

αντίδραση απέναντι στην εργασία ενός ατόµου, η οποία πηγάζει από τη σύγκριση που 

κάνει το άτοµο µεταξύ της τρέχουσας εργασιακής του κατάστασης και εκείνης που 

περίµενε ή επιθυµούσε ή θεωρεί ότι θα άξιζε (Weiss, 2002). 

Πέρα από την άποψη ότι η εργασιακή ικανοποίηση είναι συναισθηµατική 

ανταπόκριση, υπάρχει και ο ορισµός της ως στάσης που κρατά ο εργαζόµενος 

απέναντι στη δουλειά του. Για παράδειγµα, ο Miner (1992 στο Weiss, 2002) 

υποστηρίζει ότι είναι συνετό να βλέπουµε την εργασιακή ικανοποίηση ως εν γένει 

ισοδύναµη µε τη συµπεριφορά απέναντι στην εργασία, ενώ ο Brief (1998 στο Weiss, 

2002) ενισχύει αυτή την άποψη γράφοντας πως «η εργασιακή ικανοποίηση είναι η 

στάση του ατόµου απέναντι στην εργασία του». 
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 Παρ’ όλα αυτά, οι δύο προσεγγίσεις της εργασιακής ικανοποίησης, ως 

συναισθηµατική κατάσταση και ως στάση, δεν είναι ασύµβατες. Οι Smith, Kendall, 

και Hulin (1969 στο Weiss, 2002) στο κλασικό βιβλίο τους, όπου περιγράφεται και η 

ανάπτυξη του Job Description Index (JDI), ορίζουν την εργασιακή ικανοποίηση ως 

«συναισθήµατα ή συναισθηµατικές αντιδράσεις σε διάφορες πτυχές µιας 

κατάστασης», ενώ στην πρώτη σελίδα του βιβλίου αναφέρουν ότι τα προβλήµατα που 

σχετίζονται µε τη µέτρηση της εργασιακής ικανοποίησης είναι ίδια µε εκείνα που 

υπάρχουν για την µέτρηση οποιασδήποτε στάσης. Αντίστοιχο συγκερασµό των δύο 

αυτών προσεγγίσεων εισάγουν οι Hulin (1991), Locke (1976), and Vroom (1964) 

(από Weiss, 2002). Μολαταύτα, θα πρέπει να αναφέρουµε πως στην οργανωσιακή 

ψυχολογία, η στάση δεν ταυτίζεται µε τη συναισθηµατική ανταπόκριση αλλά 

θεωρείται αξιολογική κρίση που λαµβάνει χώρα σχετικά µε κάποιο συµπεριφορικό 

αντικείµενο (attitudinal object). Συνεπώς, οι συµπεριφοριστικοί µελετητές (attitude 

researchers) ορίζουν την εργασιακή ικανοποίηση/ δυσαρέσκεια ως θετική (ή 

αρνητική) αξιολογική κρίση που κάποιος κάνει για την εργασιακή του κατάσταση 

(Weiss, 2002). 

Υπάρχει από τον Warr ο διαχωρισµός της ικανοποίησης σε εσωγενή και 

εξωγενή. Η εσωγενής σχετίζεται µε το περιεχόµενο της εργασίας και πώς αυτή 

επηρεάζει το άτοµο κατά τη διεξαγωγή της, όπως για παράδειγµα εάν ο εργαζόµενος 

αισθάνεται ότι έχει τη δυνατότητα να αξιοποιήσει τις ικανότητές του ή αν έχει το 

αίσθηµα της επιτυχίας. Η εξωγενής ικανοποίηση, από την άλλη πλευρά, έχει σχέση µε 

το πλαίσιο στο οποίο διεξάγεται η εργασία και αναφέρεται στις συνθήκες της 

εργασίας, την ασφάλεια, τις αµοιβές κτλ. (Markovits, Davis, van Dick, 2007) 

 

1.2. Γιατί µελετάται η εργασιακή ικανοποίηση 

1.2.1. Πειράµατα Hawthorne 

Με επικεφαλής τον Elton Mayo, µία οµάδα καθηγητών από το Πανεπιστήµιο 

του Harvard διερεύνησε τη σχέση του ανθρώπου µε την εργασία. Γνωστή ως 

πειράµατα Hawthorne (1927-1932), η έρευνα αυτή χάραξε νέο προσανατολισµό στη 

διοικητική σκέψη, καθώς ήταν η πρώτη προσπάθεια διερεύνησης του θέµατος αυτού. 

(Πετρίδου, 2001, σελ.152,155) 
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Τα εν λόγω πειράµατα µελέτησαν την επίδραση που είχαν οι µεταβολές των 

συνθηκών του εργασιακού περιβάλλοντος στην απόδοση των εργαζοµένων. Κατ’ 

αρχάς, διερευνήθηκε ο παράγων «φωτισµός». ∆ηµιουργήθηκαν για αυτό το λόγο δύο 

οµάδες εργαζοµένων, µια οµάδα ελέγχου όπου ο φωτισµός διατηρούνταν σταθερός 

και µια οµάδα δοκιµής όπου ο φωτισµός µεταβαλλόταν. Το αναµενόµενο αποτέλεσµα 

ήταν πως όσο καλύτερος είναι ο φωτισµός τόσο θα αυξανόταν η απόδοση της 

οµάδας.  Παρ’ όλα αυτά, το πείραµα παρατηρήθηκε ότι όσο αυξάνονταν ο φωτισµός 

στην οµάδα δοκιµής, αυξανόταν και η απόδοσή της. Παράλληλα όµως, η οµάδα 

ελέγχου είχε ενηµερωθεί πως οι λαµπτήρες τους θα αντικατασταθούν µε 

φωτεινότερους, κάτι το οποίο δεν έγινε. Μολαταύτα, παρατηρήθηκε αυξηµένη 

απόδοση και σε αυτή την οµάδα, αν και ο φωτισµός κατά τη διάρκεια της εργασίας 

τους δεν µεταβάλλονταν εν τέλει. Αύξηση της απόδοσης παρατηρήθηκε ακόµη και 

όταν διοχετεύονταν ελάχιστος φωτισµός. (Gale, 2004, Macefield, 2007) 

Όλη αυτή η συµπεριφορά των εργαζοµένων και της απόδοσής τους κατ’ 

επέκταση,  οδήγησε στο συµπέρασµα ότι η ένταση του φωτισµού ήταν παράγοντας 

µικρής σηµασίας. Οµοίως, αποφασίστηκε να διερευνήσουν παράλληλα και την 

επίδραση άλλων εξωτερικών παραγόντων όπως τις ώρες εργασίας, τα διαλείµµατα, 

την αµοιβή κ.λπ. Εάν διαπιστώνονταν αύξηση παραγωγής σε κάποια περίπτωση, µετά 

από µεταβολή των παραπάνω παραγόντων, αυτό θα συνεπαγόταν ότι επρόκειτο για 

σωστή αλλαγή η οποία θα ήταν ωφέλιµο να εφαρµοστεί κατόπιν σε ολόκληρη τη 

µονάδα παραγωγής. Άλλωστε οι συνθήκες εργασίας της εποχής είχαν µεγάλο 

περιθώριο βελτίωσης.  

Με την αναβάθµιση των παραµέτρων αυτών, παρουσιάστηκε αύξηση της 

παραγωγικότητας, κάτι που έχρηζε περαιτέρω έρευνας. Για το λόγο αυτό, εν συνεχεία 

καταργήθηκαν οι παραπάνω βελτιώσεις, όµως η παραγωγικότητα των εργατών 

συνέχισε να αυξάνεται. Σύµφωνα µε τη γνώµη των ερευνητών η αιτία της αύξησης 

της παραγωγικότητας των εργαζοµένων έπρεπε να έγκειται στους ίδιους τους 

εργαζοµένους και όχι στις συνθήκες που επικρατούσαν στο περιβάλλον τους. Μία 

παρατήρηση που ενίσχυσε την πεποίθηση αυτή, είναι ότι διαπιστώθηκαν επίσης 

διαφοροποιήσεις  στον τρόπο που κάθε µέλος της οµάδας εκτελούσε την εργασία του. 

Υπέθεσαν ότι η απόδοση της οµάδας αυξάνονταν γιατί αυτή είχε γίνει αντικείµενο 

προσοχής και επίσης οφειλόταν στη βελτίωση των εργασιακών σχέσεων µεταξύ 

εργαζοµένων και διοίκησης. (Wickstrom, Bendix, 2000) 
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   Εν κατακλείδι, οι µελετητές οδηγήθηκαν στο συµπέρασµα ότι η αύξηση της 

παραγωγικότητας και η εργασιακή ικανοποίηση δεν προέρχεται από παράγοντες του 

εργασιακού περιβάλλοντος και οικονοµικούς παράγοντες. Αντίθετα επηρεάζεται από 

κοινωνικούς και ψυχολογικούς παράγοντες όπως η αυτοεκτίµηση, το αίσθηµα ότι ο 

εργαζόµενος είναι µέλος ενός συνόλου, η συνεκτικότητα της οµάδας και το υψηλό 

ηθικό. Το βασικό συµπέρασµα ήταν ότι τα άτοµα δύναται να βελτιώσουν την 

απόδοσή τους χωρίς τη µεταβολή κάποιας παραµέτρου του περιβάλλοντος αλλά µόνο 

επειδή έγιναν αντικείµενο παρατήρησης και προσοχής και ως εκ τούτου αισθάνονται 

ηθικά αναπτερωµένοι (Πετρίδου, 2001, σελ.152). 

1.2.2. Η σηµασία της εργασιακής ικανοποίησης 

Ποιοι είναι όµως οι λόγοι για τους οποίους δίνουµε τόση σηµασία στην 

εργασιακή ικανοποίηση; Η σηµασία της εργασιακής ικανοποίησης είναι αναµφίβολα 

µεγάλη, καθώς συµβάλλει στην αύξηση της απόδοσης της εργασίας (Bacharach, 

Bamberger, & Mitchell, 1990· Schuler, Aldage, & Brief, 1977· Spector, 1997, στις 

DeMato, D.S., Cole Curcio, C., 2004). Επιπροσθέτως, πολλές µελέτες υποστηρίζουν 

ότι η εργασιακή ικανοποίηση επηρεάζει τη συναισθηµατική ευεξία και ευηµερία ενός 

εργαζοµένου (Ducharme & Martin, 2000· Olson & Dilley, 1988· Pugliesi, 1999, στις 

DeMato, D.S., Cole Curcio, C., 2004). Στην αντίπερα όχθη, η εργασιακή 

δυσαρέσκεια συνδέεται µε το εργασιακό άγχος και την επαγγελµατική εξουθένωση 

(burnout) (Kesler, 1990· Leiter & Meechan, 1986· Lobban, Husted, & Farewell, 1998· 

Martin & Schinke, 1998· Wolpin, Burke, & Greenglass, 1991, στις DeMato, D.S., 

Cole Curcio, C., 2004), ενώ  φαίνεται ότι η µειωµένη εργασιακή ικανοποίηση 

συνδέεται µε µία σειρά από εν δυνάµει επιβλαβείς συνέπειες, τόσο σε προσωπικό, 

όσο και σε επαγγελµατικό επίπεδο (Coll & Freeman, 1997 Hansen, 1967· Schuler, 

1977· Van Sell, Brief, & Schuler, 1981, στις DeMato, D.S., Cole Curcio, C., 2004). 

Σύµφωνα µε τον Hansen (1967, στις DeMato, D.S., Cole Curcio, C., 2004), έχει 

παρατηρηθεί ότι η  αµφίδροµη σχέση των ατόµων µε την εργασία τους αντανακλάται 

σε συναισθήµατα και συµπεριφορές όπως είναι η συµµετοχικότητα και η 

παραγωγικότητα (DeMato, D.S., Cole Curcio, C., 2004) 

Σύµφωνα µε τον Clark, (2001 στους Green, Tsitsianis, 2005), αλλά και άλλους 

µελετητές, το επίπεδο της εργασιακής ικανοποίησης είναι ένας έγκυρος «οιωνός» για 

την εθελοντική αποχώρηση στην δουλειά. ∆εδοµένου ότι η θεωρία µας λέει πως ένας 

εργαζόµενος παραιτείται όταν η χρησιµότητα που αντλεί από την παραίτηση, είναι 
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µεγαλύτερη της χρησιµότητας που θα αντλούσε εάν παρέµενε στη δουλειά, αυτό 

σηµαίνει πως µέσω της εργασιακής ικανοποίησης µπορεί να αποκαλυφθεί η 

χρησιµότητα του εργαζοµένου καθώς επίσης να προσδιοριστεί η γενική εργασιακή 

ευηµερία του. Την άποψη πως η εργασιακή ικανοποίηση καταδεικνύει την ευηµερία 

ενός ατόµου, ενστερνίζονται και οι Blanchflower &Oswald (1999) και Frey & Stutzer 

(2002), όπως φαίνεται στους Green & Tsitsianis, (2005). 

Μια άλλη προσέγγιση των Levy-Garboua & Montmarquette (2004, στο 

Green, Tsitsianis, 2005) ερµηνεύει την έκφραση εργασιακής ικανοποίησης, ως 

δήλωση για το, εάν ένας εργαζόµενος θεωρεί την τρέχουσα κατάσταση που ζει ως 

κατώτερη ή ανώτερη από εκείνη που ανέµενε. Θεωρούν, δηλαδή, πως η δήλωση 

εργασιακής ικανοποίησης είναι σαν απάντηση στην ερώτηση «Θα διαλέγατε ξανά 

αυτή την εργασία, εάν γνωρίζατε αυτά που γνωρίζετε τώρα;». Ο Hamermesh (2001, 

στους Green, Tsitsianis, 2005) επίσης υποστηρίζει ότι οι εργαζόµενοι δηλώνουν 

εργασιακά ικανοποιηµένοι στο βαθµό που η ποιότητα της δουλειάς τους είναι 

τουλάχιστον στο επίπεδο που την περίµεναν πριν ξεκινήσουν. (Green, Tsitsianis, 

2005) 

 

1.3. Θεωρητικες βάσεις 

1.3.1. Θεωρία Ιεράρχησης Αναγκών του Maslow  

Η θεωρία του Maslow εξετάζει κάθε ανθρώπινη ανάγκη σε συνάρτηση µε 

άλλες ανάγκες, οι οποίες κατατάσσονται κατά σειρά ιεραρχικής προτεραιότητας. Μια 

ανάγκη δηλαδή, εµφανίζεται µετά την ικανοποίηση κάποιας άλλης ανάγκης που 

προηγείται της ιεράρχησης (Ζαβλανός, 1998, σ.259). Κατά τον Maslow, οι άνθρωποι 

δραστηριοποιούνται κατά οποιοδήποτε τρόπο, ένας εκ των οποίων είναι και η 

εργασία, προκειµένου να ικανοποιήσουν τις ανάγκες τους. Ως εκ τούτου, τα 

διοικητικά στελέχη εάν θέλουν να ικανοποιήσουν τους εργαζοµένους τους, πρέπει 

αφ’ ενός να γνωρίζουν τις ανάγκες τους αφ’ ετέρου να συσχετίζουν την υλοποίηση 

ενός έργου ή την απόδοση των εργαζοµένων µε την ικανοποίηση των αναγκών τους 

(Ξηροτύρη- Κουφίδου, 2001, σ.193-218). 

Οι βασικές υποθέσεις στις οποίες στηρίζεται η θεωρία του Maslow είναι οι 

παρακάτω (Ζαβλανός, 1998, σ.260) : 
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1. Η συµπεριφορά των ανθρώπων µπορεί να επηρεαστεί από τις ανάγκες που 

έχουν. Όµως, µόνο εκείνες οι ανάγκες που δεν έχουν ικανοποιηθεί µπορούν να 

επηρεάσουν τη συµπεριφορά, σε αντίθεση µε εκείνες που έχουν ικανοποιηθεί 

και δεν µπορούν να λειτουργήσουν υποκινητικά. 

2. Οι ανθρώπινες ανάγκες ταξινοµούνται µε σειρά ιεραρχικής σπουδαιότητας. 

Ξεκινούν από τις πιο βασικές (ανάγκες επιβίωσης) και φτάνουν στις πιο 

πολύπλοκες (αυτοπραγµάτωση, ευτυχία). 

3. Κάθε άνθρωπος προχωρά στην κάλυψη µιας ανάγκης όταν έχει καλύψει, εν 

µέρει τουλάχιστον, την αµέσως προηγούµενη, ξεκινώντας από τις βασικές 

βιοποριστικές ανάγκες.  

Οι κατηγορίες αναγκών, από την κατώτερη έως την ανώτερη, είναι οι εξής 

(Ξηροτύρη- Κουφίδου, 2001, σ.193-218):  

• Φυσιολογικές – Βιολογικές ανάγκες  

Είναι οι ανάγκες που ο άνθρωπος πρέπει να ικανοποιήσει για να µπορέσει να 

επιβιώσει, όπως η ανάγκη για τροφή, ένδυση, στέγη. Βρίσκονται στη βάση της 

πυραµίδας του Maslow, γιατί είναι οι πρώτες ανάγκες που ο άνθρωπος επιδιώκει να 

ικανοποιήσει. Όταν αυτή η κατηγορία αναγκών δεν έχει ικανοποιηθεί, δεν είναι 

εύκολο για κάποιον να επιδιώξει την ικανοποίηση αναγκών που βρίσκονται 

υψηλότερα στην ιεραρχία. 

• Ανάγκες ασφάλειας 

Οι ανάγκες αυτές προέρχονται από τα συναισθήµατα φόβου και ανασφάλειας 

του ανθρώπου απέναντι σε κινδύνους του περιβάλλοντός του. Η ασφάλεια µπορεί να 

είναι είτε φυσική είτε οικονοµική. Στην πρώτη κατηγορία έγκειται η επιθυµία του 

ανθρώπου να πετύχει ένα αξιοπρεπές επίπεδο διαβίωσης. Η οικονοµική ασφάλεια 

είναι η επιθυµία του ατόµου να φτάσει και να διατηρήσει ένα συγκεκριµένο 

οικονοµικό επίπεδο.  

Στο πλαίσιο αυτό, όταν π.χ. σε µια επιχείρηση η διοίκηση δρα αυθαίρετα σε 

σχέση µε τη διακοπή της εργασίας κάποιων εργαζοµένων ή κάνει διακρίσεις για 

ορισµένους εργαζοµένους, τότε το άτοµο, θέλοντας να ικανοποήσει την ανάγκη του 

αυτή, ενδέχεται να επιδιώξει βελτίωση των συνθηκών εργασίας, αύξηση των 
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αποδοχών, εξασφάλιση της παραµονής του στην εργασία, ασφάλιση, συνταξιοδότηση 

κ.λπ. (Ζαβλανός, 1998, σ.262) 

• Κοινωνικές ανάγκες  

Ο άνθρωπος αισθάνεται την ανάγκη να ανήκει σε ένα κοινωνικό σύνολο, σε 

κοινωνικές οµάδες, και να γίνεται αποδεκτός από αυτές. Στα πλαίσια της ανάγκης 

αυτής, δηµιουργεί φιλίες, κοινωνικές σχέσεις, µέσα από τις οποίες κερδίζει αλλά και 

προσφέρει αποδοχή, αγάπη, κατανόηση. Σε µία επιχείρηση δηµιουργούνται 

κοινωνικές και διαπροσωπικές επαφές, φιλίες, άτυπες σχέσεις εν γένει. Παρέχετε 

δηλαδή το πλαίσιο για την ικανοποίηση της κοινωνικοποίησης του ατόµου.  

• Ανάγκες για αυτοεκτίµηση 

Στην κατηγορία αυτή, εντάσσεται η ανάγκη του ανθρώπου για αναγνώριση, 

για επιτυχία, για απόκτηση κύρους, για εκτίµηση και σεβασµό, τόσο από τον ίδιο 

προς τον εαυτό του, όσο και από το περιβάλλον του προς αυτόν. Ο εργαζόµενος 

προσπαθεί να ανέλθει σε υψηλότερα ιεραρχικά επίπεδα της οργανωτικής και 

διοικητικής πυραµίδας της επιχείρησης, θέτει υψηλότερους στόχους και προσπαθεί να 

έχει επιτυχίες. Αυτό το επίπεδο αναγκών είναι πιο δύσκολο να ικανοποιηθεί σε σχέση 

µε τα προηγούµενα επίπεδα και προκαλεί απογοήτευση, όταν τα άτοµα δεν 

µπορέσουν να ικανοποιήσουν τις ανάγκες αυτές. 

• Ανάγκες αυτοπραγµάτωσης ή ολοκλήρωσης 

Η αυτοπραγµάτωση βρίσκεται στο ανώτερο επίπεδο της πυραµίδας. Είναι η 

εσωτερική ώθηση για την ολοκλήρωση του ατόµου, µέσω της πλήρους αξιοποίησης 

των δυνατοτήτων του. Με άλλα λόγια, είναι η προσπάθεια του ανθρώπου να 

αναπτυχθεί, να τελειοποιηθεί ως προσωπικότητα, να πραγµατοποιήσει τα όνειρα, τις 

προσδοκίες, τις φιλοδοξίες του. Να φτάσει, δηλαδή, εκείνο που είναι ικανός, εκείνο 

που θεωρεί ότι είναι προορισµένος να γίνει.  

Αξίζει να σηµειωθεί πως, παρόλο που για τις υπόλοιπες ανάγκες ισχύει ότι η 

ικανοποίηση τους είναι αντιστρόφως ανάλογη µε την επιθυµία του ατόµου για αυτές, 

για την ανάγκη της αυτοπραγµάτωσης δεν ισχύει κάτι τέτοιο. Καθώς το άτοµο 

ικανοποιεί αυτή του την ανάγκη, επιδιώκει περαιτέρω ικανοποίηση (Χυτήρης, 2006, 

σ. 199) 
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1.3.2. Θεωρία Ύπαρξης-Σχέσης-Ανάπτυξης (ERG) του Alderfer 

Σύµφωνα µε τον Alderfer, η επαγγελµατική ικανοποίηση εξαρτάται από την 

εκπλήρωση τριών οµάδων αναγκών: των αναγκών ύπαρξης, σχέσης και ανάπτυξης 

(Existence, Relatedness, Growth – ERG). Οι ανάγκες ύπαρξης περιλαµβάνουν τις 

βασικές ανθρώπινες ανάγκες, δηλαδή τις φυσικές ανάγκες και τις ανάγκες για 

ασφάλεια. Οι ανάγκες σχέσης αναφέρονται στην επιθυµία του ατόµου να διατηρεί 

σηµαντικές διαπροσωπικές σχέσεις. Σε αυτές περιλαµβάνεται η κοινωνική αποδοχή, 

το «ανήκειν» και το κύρος. Η τελευταία οµάδα αναγκών αντιπροσωπεύει την 

επιθυµία του ατόµου για προσωπική ανάπτυξη, αυτοεκπλήρωση και 

αυτοπραγµάτωση.  

Η θεωρία αυτή έχει τις βάσεις της στη θεωρία των ανθρωπίνων αναγκών του 

Maslow, όµως θεωρείται εγκυρότερη (Robbins, 1998, στους Arnolds, Boshoff, 2002) 

και έχει αποσπάσει περισσότερη υποστήριξη από σύγχρονους ερευνητές, ειδικά όσον 

αφορά στην κινητοποίηση των εργαζοµένων (Luthans, 1998, στους Arnolds, Boshoff, 

2002). Ένα από τα δυνατά στοιχεία της θεωρίας του Alderfer είναι ότι επικεντρώνεται 

στην εργασιακή ζωή. Γίνεται λόγος για µισθό, πρόσθετες παροχές και ασφαλές 

εργασιακό περιβάλλον σχετικά µε την πρώτη οµάδα αναγκών, διαπροσωπικές σχέσεις 

µε τους συναδέλφους και τους ανωτέρους για τη δεύτερη οµάδα αναγκών και 

ανάπτυξη και δηµιουργία για την τελευταία οµάδα. (Arnolds, Boshoff, 2002) 

 

1.3.3. Θεωρία παραγόντων υγιεινής – υποκίνησης  (F. Herzberg) 

Ο Frederick Herzberg, µέσω µιας έρευνας που διεξήγαγε σε 200 πλήρως 

απασχολούµενους Μηχανικούς και Λογιστές, οι οποίοι εργάζονταν σε επιχειρήσεις 

«βαριάς» βιοµηχανίας, ανέπτυξε το 1959 τη θεωρία του σχετικά µε τους παράγοντες 

που προσφέρουν ικανοποίηση στους εργαζοµένους και αυξάνουν την απόδοσή τους. 

Σύµφωνα µε αυτή τη θεωρία, το αντικείµενο της υποκίνησης είναι διττό και 

περιλαµβάνει τους παράγοντες δυσαρέσκειας και τους παράγοντες υποκίνησης:  Ο 

Herzberg τους ονοµάζει αντίστοιχα παράγοντες υγιεινής και υποκινητικούς 

παράγοντες (Χυτήρης, 2006, σ. 201). 

Κατά τις συνεντεύξεις που διεξήχθησαν στην εν λόγω µελέτη, οι εργαζόµενοι 

ερωτήθηκαν να περιγράψουν κάποια ιστορία που τους έκανε να αισθανθούν 

«εξαιρετικά καλά» ή «εξαιρετικά άσχηµα» σχετικά µε τη δουλεία τους. Στις 
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περιπτώσεις που τους έκαναν να αισθάνονται «εξαιρετικά καλά» έπαιζαν ρόλο οι 

εξής παράµετροι: Το επίτευγµα, η αναγνώριση, η εργασία καθαυτή, η ευθύνη, η εξέλιξη 

και η ανάπτυξη. Οι παράµετροι αυτές ονοµάστηκαν παράγοντες υποκίνησης. 

Όταν οι εργαζόµενοι περιέγραφαν µια κατάσταση, στην οποία αισθάνονταν 

«εξαιρετικά άσχηµα», συχνά µιλούσαν για τους εξής παράγοντες: την πολιτική της 

εταιρίας και τη διοίκηση, την επίβλεψη, τη σχέση τους µε τον άµεσο προϊστάµενό τους, 

τις συνθήκες εργασίας, το µισθό, τη σχέση µε τους συναδέλφους τους, την προσωπική 

τους ζωή, τη σχέση µε τους υφισταµένους τους, το γόητρό τους και την ασφάλειά τους. 

Τα δέκα αυτά στοιχεία, ο Herzberg τα χαρακτήρισε ως παράγοντες υγιεινής και 

παρατήρησε ότι κατά κύριο λόγο ήταν ενοχλήσεις από το εξωτερικό εργασιακό 

πλαίσιο.  

Κατά συνέπεια, κατέληξε στη θεωρία για τις δύο κατηγορίες παραγόντων, η 

οποία ερχόταν σε αντίθεση µε προγενέστερες απόψεις που θεωρούσαν πως όλοι οι 

παράγοντες  επηρεάζουν κατά τον ίδιο τρόπο. Για παράδειγµα, υπήρχε η αντίληψη ότι 

αν βελτιωθεί ο µισθός, η επιτήρηση ή η πολιτική της εταιρίας, αυτό θα οδηγούσε τους 

εργαζοµένους σε υψηλότερη εργασιακή ικανοποίηση. Κατά τον Herzberg, η 

εργασιακή ικανοποίηση δεν µπορεί να ενισχυθεί µε τη βελτίωση κάποιου από τους 

παράγοντες υγιεινής, παρά µόνο µε την ενίσχυση κάποιου εκ των παραγόντων 

παρακίνησης.  

Επιπροσθέτως, η απουσία των παραγόντων υποκίνησης δε θα οδηγήσει σε 

εργασιακή δυσαρέσκεια αλλά σε µη εργασιακή ικανοποίηση. Εάν δηλαδή κάποιος 

εργαζόµενος δεν τυγχάνει αναγνώρισης ή επιτυχίας, αυτό δε θα τον καταστήσει 

εργασιακά δυσαρεστηµένο αλλά ούτε θα τον κινητοποιήσει αντίστοιχα. Επί της 

ουσίας, οι παράγοντες υγιεινής και οι παράγοντες υποκίνησης επηρεάζουν τη στάση 

απέναντι στην εργασία ενεργώντας σε δύο διαφορετικές κατευθύνσεις. Το κεντρικό 

νόηµα της θεωρίας του Herzberg συνοψίζεται στην έκφραση ότι «Το αντίθετο της 

εργασιακής ικανοποίησης δεν είναι η εργασιακή δυσαρέσκεια αλλά η µη εργασιακή 

ικανοποίηση και αντίστοιχα το αντίθετο της εργασιακής δυσαρέσκειας δεν είναι η 

εργασιακή ικανοποίηση αλλά η µη εργασιακή δυσαρέσκεια.» (Smerek, Peterson, 

2007). 
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1.3.4. Η θεωρία των προσδοκιών του Vroom 

Ο Vroom (1964, στον Κάντα, 1998, σελ. 109), υποστηρίζει ότι η ικανοποίηση 

που αντλεί το άτοµο από την εργασία του, είναι συνάρτηση των υποκειµενικών 

αντιλήψεων που έχει σε σχέση µε τη συντελεστικότητα (instrumentality) της 

εργασίας, (δηλαδή την πεποίθηση πως εάν φέρει εις πέρας ορισµένα καθήκοντα, τότε 

θα έρθουν συγκεκριµένα αποτελέσµατα) για θετικά προς το άτοµο αποτελέσµατα. 

Εποµένως, πέρα από τη συντελεστικότητα,  για την εργασιακή ικανοποίηση παίζει 

ρόλο το σθένος (ή ελκυστικότητα) (valence) της εργασίας, δηλαδή η αξία που έχει το 

αποτέλεσµα για το άτοµο. Αν, για παράδειγµα, στην εργασία αυξηθεί η 

συντελεστικότητα, αλλά το αποτέλεσµα έχει αρνητικό σθένος, τότε ο εργαζόµενος θα 

έχει µειωµένη εργασιακή ικανοποίηση.  

Με άλλα λόγια, «η ελκυστικότητα της εργασίας και κατ’ επέκταση, η 

ικανοποίηση που παίρνει το άτοµο από αυτή, είναι συνάρτηση όσων το άτοµο 

πιστεύει ότι αποκοµίζει από την εργασία του και του βαθµού που τα αποτελέσµατα 

αυτά είναι όντως επιθυµητά (ή ανεπιθύµητα) για το άτοµο. Αντίθετα, αν η 

συντελεστικότητα αυξηθεί και το αποτέλεσµα έχει θετικό σθένος, τότε η εργασιακή 

ικανοποίηση θα αυξηθεί. Παρόλα αυτά, θα πρέπει να επισηµανθεί ότι η θεωρία του 

Vroom για την επαγγελµατική ικανοποίηση, µετά από εµπειρική διερεύνηση, δε 

στηρίχθηκε ικανοποιητικά. (Κάντας, 1998, σελ. 109). 

 

1.3.5. Η θεωρία της κοινωνικής επιρροής των Salancik και Pfeffer 

Οι Salancik και Pfeffer υποστήριξαν ότι τα άτοµα αποφασίζουν για το τι 

νιώθουν για την εργασία τους και για τη στάση τους ως προς αυτή, βάση των 

πληροφοριών που λαµβάνουν από τον κοινωνικό τους περίγυρο και το πόσο αυτές 

τους επηρεάζουν. Η αίσθηση της ικανοποίησης από την εργασία τους περνά υπό το 

πρίσµα του κοινωνικού πλαισίου της εργασίας και από την παρουσία των συνεπειών 

προηγούµενων ενεργειών τους. 

Το άτοµο, ως προσαρµοζόµενο ον, αντιλαµβάνεται κατά πόσο οι γύρω του 

(άλλοι εργαζόµενοι εν προκειµένω) είναι επαγγελµατικά ικανοποιηµένοι ή όχι και 

βάση αυτού, καταλήγει στην αντίληψη για το αν το ίδιο είναι επαγγελµατικά 

ικανοποιηµένο ή όχι. Μπορεί, για παράδειγµα, να χρησιµοποιήσει κοινωνικές 
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πληροφορίες για να αναπτύξει τη δική του αντίληψη σχετικά µε το νόηµα, τη 

σηµαντικότητα και την ποικιλία που έχει η δουλειά του. 

Οι Salancik και Pfeffer καταλήγουν σε τρεις βασικούς παράγοντες που 

επηρεάζουν τις στάσεις τους: Ο πρώτος είναι η αντίληψη και η κρίση του ατόµου για 

τις συναισθηµατικές συνιστώσες του περιβάλλοντος εργασίας, ο δεύτερος αφορά τα 

στοιχεία που παρέχει το κοινωνικό πλαίσιο σχετικά µε το τι στάση είναι κατάλληλη, 

ενώ ο τρίτος σχετίζεται µε την αντίληψη του ατόµου για τον ίδιο του τον εαυτό, µετά 

τη µεσολάβηση των διαδικασιών της αιτιώδους απόδοσης, από την ερµηνεία για τη 

συµπεριφορά του παρελθόντος. (Salancik, Pfeffer, 1978) 

 

1.4. Παράγοντες που επηρεάζουν την εργασιακή ικανοποίηση 

1.4.1. Προσωπικοί παράγοντες 

Σε αυτή την κατηγορία εντάσσονται τόσο η προσωπικότητα του εργαζόµενου 

όσο και προηγούµενες εµπειρίες και αξίες που έχει. Η εργασιακή ικανοποίηση 

επηρεάζεται από τις εµπειρίες και τα συναισθήµατα που βιώνουν οι άνθρωποι τόσο 

στον εργασιακό χώρο όσο και στην προσωπική τους ζωή. Ευχάριστες εµπειρίες και 

θετικά συναισθήµατα δηµιουργούν θετική στάση απέναντι στην εργασία και εφόσον 

πληρούνται και άλλες προϋποθέσεις στο χώρο εργασίας µπορεί να οδηγήσουν σε 

εργασιακή ικανοποίηση. Αυτό σηµαίνει ότι κάποιος ακόµα και αν έχει µια εξαιρετική 

δουλειά όσον αφορά το µισθό, τις παροχές, την ασφάλεια, µπορεί να µην έχει υψηλή 

εργασιακή ικανοποίηση. Επιπλέον, δύο άτοµα που κάνουν την ίδια δουλειά, ή ακόµα 

και το ίδιο το άτοµο στο πέρασµα του χρόνου µπορεί να βιώνει διαφορετικά επίπεδα 

εργασιακής ικανοποίησης. Ο Hoppock (1935, στους Judge, T., A., Heller, D., Mount, 

M., K., 2002) διαπίστωσε ισχυρή σχέση µεταξύ της συναισθηµατικής προσαρµογής 

των εργαζοµένων και του επιπέδου εργασιακής ικανοποίησης. Ακόµα και τα 

δηµογραφικά χαρακτηριστικά όπως η ηλικία, το φύλο, το επίπεδο εκπαίδευσης, η 

θέση, η οικογενειακή κατάσταση, τα χρόνια προϋπηρεσίας, οι ώρες εργασίας 

επηρεάζουν σηµαντικά το βαθµό ικανοποίησης από την εργασία. ∆ιαπιστώνεται 

λοιπόν ότι η ικανοποίηση από την εργασία είναι υποκειµενική και επηρεάζεται από 

τις προσωπικές εµπειρίες και τις προσδοκίες. (Judge, T., A., Heller, D., Mount, M., 

K., 2002) 
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• Ατοµικά χαρακτηριστικά που επηρεάζουν την εργασιακή ικανοποίηση 

 

Γενετική προδιάθεση 

Μια ενδιαφέρουσα σειρά µελετών καταδεικνύει πως η εργασιακή 

ικανοποίηση πέρα του ότι µπορεί να είναι αρκετά σταθερή µεταξύ των 

επαγγελµάτων, µπορεί να καθορίζεται και γενετικά. Μια µελέτη του Arvey και των 

συνεργατών του εξετάζει τριάντα ζευγάρια µονωογενών διδύµων, τα οποία είχαν 

χωριστεί σε µικρή ηλικία. Αν η εργασιακή ικανοποίηση επηρεάζεται αποκλειστικά 

από το περιβάλλον, δεν πρέπει να υπάρχει σηµαντική συσχέτιση µεταξύ του επιπέδου 

της εργασιακής ικανοποίησης των διδύµων, οι οποίοι µεγάλωσαν σε διαφορετικά 

περιβάλλοντα και εργάζονται σε διαφορετικούς τύπους εργασιών. Αντιστρόφως, αν 

τα ζευγάρια διδύµων που έχουν ανατραφεί ξεχωριστά και των οποίων δε µοιάζουν οι 

εργασίες έχουν παρόµοια επίπεδα εργασιακής ικανοποίησης, τότε είναι πιθανή µια 

γενετική προδιάθεση προς την εργασιακή ικανοποίηση. 

Η ανάλυση των ευρηµάτων του Arvey και των συνεργατών του δείχνει πως το 

30% της εργασιακής ικανοποίησης φαίνεται να εξηγείται από γενετικούς παράγοντες. 

Παρ’ όλα αυτά, η συσχέτιση αυτή έχει υποστεί κριτικές και χρήζει περαιτέρω µελέτης 

πριν οδηγηθεί κανείς σε σαφή και σίγουρα συµπεράσµατα. (Aamodt, 2004) 

 

Στοιχεία προσωπικότητας 

Μερικοί τύποι προσωπικοτήτων έχουν την τάση να είναι ικανοποιηµένοι ή 

δυσαρεστηµένοι µε την εργασία τους. Οι Judge, Locke και Durham (1997) είχαν 

καθορίσει τέσσερεις µεταβλητές της προσωπικότητας ενός ατόµου, οι οποίες 

σχετίζονται µε τη ροπή του στο να είναι ικανοποιηµένος µε την εργασία του και τη 

ζωή του εν γένει. Αυτές είναι η συναισθηµατική σταθερότητα, η αυτοεκτίµηση, η 

αυτεπάρκεια (self – efficacy), δηλαδή η ικανότητα κάποιου να κυριαρχεί στο 

περιβάλλον του και η εσωτερική έδρα ελέγχου (internal locus of control), η ικανότητα 

κάποιου να έχει έλεγχο του περιβάλλοντος του. Αυτό σηµαίνει πως όσοι είναι 

επιρρεπείς στο να είναι ευχαριστηµένοι µε τη δουλειά τους και τη ζωή τους έχουν 

αυτοεκτίµηση, νιώθουν επαρκείς, είναι συναισθηµατικά σταθεροί και πιστεύουν ότι 

είναι κύριοι του εαυτού τους και της ζωής τους κατ’ επέκταση.  
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Αυτή η άποψη υποστηρίζεται από διάφορες µετά-αναλύσεις και µελέτες. 

Κάποιες από αυτές είναι των Judge και Bono (2001), Judge, Locke, Durham και 

Kluger (1998), Connolly και Viswesvaran (1998) Garske (1990), Judge, Heller και 

Mount (2002). (Aamodt, 2004) 

 

Ικανοποίηση από τη ζωή 

Πολλοί µελετητές έχουν στηρίξει τη συσχέτιση ανάµεσα στην εργασιακή 

ικανοποίηση των ατόµων και την ικανοποίηση από τη ζωή τους. Και τα δύο είδη 

ικανοποίησης φαίνονται να είναι γενικά σταθερά για έναν άνθρωπο κατά το πέρας 

του χρόνου, ενώ καταδεικνύεται πως οι άνθρωποι που είναι ευτυχισµένοι στη ζωή 

τους, περνούν την ευτυχία αυτή και στην εργασία τους και αντιστρόφως. (Aamodt, 

2004) 

Η ικανοποίηση από τη ζωή (life satisfaction) αναφέρεται «συνολικά στο πόσο 

ευχαριστηµένο είναι ένα άτοµο στην καθηµερινότητά του (Karatepe, Kilic, και 

Isiksel, 2008, στους Qu, Zhao, 2012), την ποιότητα που έχει η ζωή του σε γενικές 

γραµµές, η υγεία του, αν είναι ευχαριστηµένος από τα υλικά αγαθά που κατέχει, από 

τις διαπροσωπικές του σχέσεις, τις κοινωνικές του δραστηριότητες, την προσωπική  

του ανάπτυξη, την αυτοπραγµάτωση και την αναψυχή (Johansson & Bernspang, 

2003, στους Qu, Zhao, 2012) 

Σε έρευνα που πραγµατοποιήθηκε στην Κίνα σε διευθυντές πωλήσεων 

ξενοδοχείων, βρέθηκε πως όταν οι εργαζόµενοι είναι ευχαριστηµένοι από τη ζωή 

τους, αυτό έχει θετικό αντίκτυπο στην εργασία τους, ενώ όταν δεν είναι 

ικανοποιηµένοι στη ζωή τους, ο αρνητισµός δεν περνά στη δουλειά τους. Από την 

άλλη, όταν είναι ικανοποιηµένοι στη δουλειά τους, αυτό έχει θετικές συνέπειες στη 

ζωή τους γενικά και όταν είναι δυσαρεστηµένοι από τη δουλειά τους, επίσης 

υπάρχουν αρνητικές επιπτώσεις στη ζωή τους.  

Το άνωθεν αποτέλεσµα µπορεί να οφείλεται στο ότι στον τοµέα της 

φιλοξενίας και ειδικά στις πωλήσεις, οι εργαζόµενοι θεωρούν αυτονόητο πως πρέπει 

να δείχνουν τον καλύτερό τους εαυτό και πως δεν υπάρχει χώρος για τα προσωπικά 

τους προβλήµατα στην εργασία τους. Γενικώς από προηγούµενες έρευνες φαίνεται 

πως η επίδραση εργασιακής και προσωπικής ζωής είναι αµφίδροµη και σε θετικές και 

σε αρνητικές καταστάσεις. (Qu, Zhao, 2012) 



Πα
νε
πι
στ
ήμ
ιο 
Πε
ιρα
ιώ
ς

  
 

18 

Τον τρέχοντα αιώνα οι µάνατζερς καλούνται να κάνουν τα αδύνατα δυνατά 

ώστε να κάνουν ακόµη και τις πιο δυσάρεστες εργασίες να φαίνονται ελκυστικές και 

ευχάριστες. Μια άποψη που δίνει λύση σε αυτή τη δύσκολη προσπάθεια είναι ότι οι 

εργαζόµενοι µπορούν να ικανοποιήσουν τις ανάγκες τους όχι µόνο µέσα από τη 

δουλειά αλλά και µε άλλες δραστηριότητες εκτός εργασίας, όπως κάποιο χόµπι ή 

εθελοντικές δράσεις. Μια λάθος αντίληψη που διαιωνίζεται είναι ότι η εργασία θα 

πρέπει να καλύπτει όλες τις ανάγκες ενός εργαζόµενου. Αντί αυτού, θα πρέπει η 

εργασία να ικανοποιεί όσες ανάγκες µπορεί και να βοηθά τους εργαζόµενους να 

ανακαλύψουν εναλλακτικούς δρόµους για να καλύψουν τις υπόλοιπες ανάγκες τους. 

 Μια έρευνα του Judge (1993, στον Aamodt, 2004), η οποία διεξήχθη σε 

νοσοκόµες, εξέτασε τα επίπεδα της εργασιακής τους ικανοποίησης και τη ροπή τους 

στο να παραπονιούνται για πράγµατα της καθηµερινότητάς τους. Στη συνέχεια 

συσχέτισε τα στοιχεία αυτά µε τις παραιτήσεις που έγιναν τους επόµενους δέκα 

µήνες. Βρέθηκε λοιπόν, πως τα άτοµα που ήταν χαρούµενα στη ζωή τους 

παραιτούνταν, εάν δεν ήταν εργασιακά ικανοποιηµένα. Αντίθετα, τα άτοµα που ήταν 

γενικά δυσαρεστηµένα µε τη ζωή τους, δεν προέβαιναν σε παραίτηση, παρ’ όλη την 

εργασιακή δυσαρέσκεια που µπορεί να είχαν. Αυτό συνέβαινε, διότι οι 

δυσαρεστηµένοι στη ζωή άνθρωποι, έχουν συνηθίσει την κατάσταση της 

δυσαρέσκειας, ενώ οι άνθρωποι που είναι γενικά ευτυχισµένοι στη ζωή τους, βλέπουν 

την εργασιακή δυσαρέσκεια ως λόγο αποµάκρυνσης από τη δουλειά. (Aamodt, 2004) 

 

Κουλτούρα 

Η διαφορετική κουλτούρα που υιοθετούν εργαζόµενοι σε διαφορετικές χώρες, 

επίσης παίζει ρόλο στην εργασιακή ικανοποίηση. Κοιτάζοντας δεδοµένα από το 

International Social Survey Program, ανάµεσα σε 21 υπό εξέταση χώρες, οι ∆ανοί 

εµφάνισαν την υψηλότερη εργασιακή ικανοποίηση, ενώ τη χαµηλότερη την 

εµφάνισαν οι εργαζόµενοι στην Ουγγαρία (Aamodt, 2004).  

Στη σύγχρονη εποχή όµως, όπου η µετακίνηση των εργαζοµένων εκτός της 

χώρας τους είναι συνήθης, υπάρχουν σοβαρά ζητήµατα για το χάσµα της κουλτούρας 

ακόµα και στην ίδια εταιρία. Οι Froese και Peltokorpi (2011) επιβεβαίωσαν 

παλιότερες έρευνες, βρίσκοντας ότι το χάσµα στην κουλτούρα οδηγεί σε µειωµένη 

εργασιακή ικανοποίηση. Αυτό σηµαίνει ότι οι ενιαίες πολιτικές για την ενίσχυση της 
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εργασιακής ικανοποίησης µπορεί σε κάποιους εργαζοµένους να µην έχουν 

αποτέλεσµα, λόγω διαφοράς νοοτροπίας και τρόπου σκέψης.  

Καθώς η κατά περίπτωση αντιµετώπιση των εργαζοµένων έχει κάποια όρια 

πρακτικής φύσης, αυτό που συνίσταται είναι η εκ των προτέρων ενσωµάτωση στην 

κουλτούρα της χώρας ή της εταιρίας των εργαζοµένων που προέρχονται από 

διαφορετική κουλτούρα. Αυτό µπορεί να επιτευχθεί µε την κατάλληλη εκπαίδευση, 

µε την ενσυναίσθηση του προϊσταµένου και την ανάπτυξη διαπροσωπικών δεσµών 

ανάµεσα στον ξένο εργαζόµενο και τους συναδέλφους του (Froese, Peltokorpi, 2011). 

 

Ευφυΐα  

Έρευνα του Ganzach (1998, στον Aamodt, 2004) εισηγείται ότι οι έξυπνοι 

άνθρωποι έχουν ελαφρώς  χαµηλότερη εργασιακή ικανοποίηση σε σύγκριση µε τους 

λιγότερο έξυπνους ανθρώπους, όταν πρόκειται για δουλειές, οι οποίες δεν είναι 

περίπλοκες. Για περίπλοκες δουλειές, η σχέση ανάµεσα στην ευφυΐα και την 

εργασιακή ικανοποίηση είναι αµελητέα. Μια µετα-ανάλυση επτά µελετών των 

Griffeth, Hom και Gaertner (2000, στον Aamodt, 2004) δε βρήκε σηµαντική 

συσχέτιση µεταξύ ευφυΐας και ανανέωσης του εργατικού δυναµικού σε µια εταιρία. 

∆ιακρίνονται πέντε τύποι ατόµων τα οποία εκδηλώνουν διαφορετική 

συµπεριφορά όσον αφορά την εργασιακή ικανοποίηση. Αυτοί είναι α) ο νευρωτικός, 

ο οποίος γενικά έχει αρνητικό χαρακτήρα και λόγω αυτού του χαρακτήρα είναι 

δυνατόν να εµπλακεί σε δυσάρεστες καταστάσεις και να βιώσει αρνητικές εµπειρίες 

στον εργασιακό χώρο και ως εκ τούτου εµφανίζει µειωµένη εργασιακή ικανοποίηση 

(r= -0,29), β) ο εξωστρεφής ο οποίος έχει την προδιάθεση να βιώνει θετικά 

συναισθήµατα, έχει περισσότερους φίλους και κοινωνικές συναναστροφές και κατά 

συνέπεια είναι πιθανότερο να βιώσει εργασιακή ικανοποίηση (r= 0,25), γ) ο 

«ανοικτός» σε εµπειρίες ο οποίος έχει την προδιάθεση να αισθάνεται το καλό και το 

κακό ωστόσο αυτή η συµπεριφορά - στάση του δεν σχετίζεται σηµαντικά µε την 

εργασιακή ικανοποίηση (r= 0,02), δ) ο δεκτικός ο οποίος έχει µεγαλύτερη υποκίνηση 

να επιτύχει διαπροσωπική οικειότητα και οδηγείται έτσι σε µεγαλύτερα επίπεδα 

ευηµερίας, ωστόσο η εργασιακή ικανοποίηση σχετίζεται µεν θετικά αλλά σε µικρό 

βαθµό (r= 0,17) και ε) ο ευσυνείδητος η συµπεριφορά του οποίου σχετίζεται µε την 

εργασιακή ικανοποίηση (r=0,26). Η ευσυνειδησία σχετίζεται µε την εργασιακή 
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ικανοποίηση γιατί αντιπροσωπεύει γενικότερα µία τάση συµµετοχής-ανάµιξης στην  

εργασία και αυτή η συµπεριφορά οδηγεί σε µεγαλύτερη πιθανότητα ο ευσυνείδητος 

να έχει ικανοποιητικές ανταµοιβές όπως µισθός, προαγωγή, σεβασµός, 

αυτοεκπλήρωση, αναγνώριση κ.λ.π (Judge, Heller, Mount, 2002) 

 

• Η εργασιακή ικανοποίηση µεταβάλλεται κατά τη διάρκεια της ζωής; 

Κάποιες έρευνες δείχνουν ότι η εργασιακή ικανοποίηση τείνει να αυξάνεται 

κατά τη διάρκεια της εργασιακής ζωής ενός ατόµου. Το φαινόµενο αυτό, θα 

µπορούσε να εµφανίζεται κατ’ αρχάς, γιατί οι ηλικιακά µεγαλύτεροι εργαζόµενοι 

ενδέχεται να έχουν αντικειµενικά καλύτερες δουλειές, δεδοµένου ότι έχουν 

περισσότερο χρόνο να βρουν µία εργασία που τους ταιριάζει καλύτερα. Κατά 

δεύτερον, µπορεί οι γηραιότεροι να έχουν χαµηλώσει τις προσδοκίες τους σταδιακά, 

εποµένως να ικανοποιούνται πιο εύκολα. Τρίτον, οι µεγαλύτεροι άνθρωποι µάλλον 

είναι περισσότερο ικανοποιηµένοι γενικώς από τους νεότερους (το φαινόµενο αυτό 

ονοµάζεται “cohort effect”). Επίσης, κάποιοι δυσαρεστηµένοι γηραιότεροι άνθρωποι 

µπορεί να έχουν την επιλογή πρόωρης σύνταξης ή εθελουσίας εξόδου, την οποία 

νεότεροι άνθρωποι δεν έχουν, οπότε το δείγµα των ερευνών µπορεί να µην είναι 

αντιπροσωπευτικό για τους γηραιότερους. 

Σε µία µεγάλη έρευνα που διεξήχθη στο Ηνωµένο Βασίλειο ανάµεσα σε 

περισσότερους από 5000 εργαζοµένους για τη σχέση εργασιακής ικανοποίησης και 

ηλικίας, οι Clarke et al. (1996, στον Arnold, 2005, σελ. 265) βρήκαν ότι εργασιακή 

ικανοποίηση ξεκινά σε υψηλά επίπεδα στα πρώτα χρόνια της εργασιακής ζωής ενός 

ατόµου, φθίνει στις δεκαετίες των 20 και των 30, επανέρχεται στο αρχικό επίπεδο των 

πρώτων χρόνων στη δεκαετία των 40 και αυξάνεται περαιτέρω στις δεκαετίες των 50 

και 60. Παρατήρησαν ότι, κατά µέσο όρο, το ναδίρ της εργασιακής ικανοποίησης 

έρχεται στην ηλικία των 36. Η ύφεση και στη συνέχεια η σταδιακή αύξηση 

παρατηρήθηκαν πιο έντονα στους άντρες από ό,τι στις γυναίκες. (Arnold, 2005, σελ. 

265) 
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1.4.2. Παράγοντες του περιβάλλοντος  

Υπάρχουν και εξωγενείς παράγοντες που επιδρούν στην εργασιακή 

ικανοποίηση. Αυτοί είναι τα χαρακτηριστικά που εµφανίζει η εργασία, οι αµοιβές και 

η δικαιοσύνη στον εργασιακό χώρο. Άλλοι παράγοντες που επηρεάζουν την 

εργασιακή ικανοποίηση είναι η απογοήτευση και η αποξένωση, η τεχνολογία, η 

σηµαντικότητα της εργασίας, η εποπτεία-επιτήρηση, η εργασιακή και ψυχολογική 

ευεξία, η ασυµφωνία και σύγκρουση ρόλων (L.J Mullins, 1993, στον Silverthorne, 

2005). Επιπλέον, οι Scarpello και Campbell (1983, στον Silverthorne, 2005) 

υποστηρίζουν ότι οι διαπροσωπικές σχέσεις µε συναδέλφους και προϊσταµένους και η 

στάση του προϊσταµένου παίζουν σηµαντικό ρόλο στη δηµιουργία εργασιακής 

ικανοποίηση.  

Οι Bitmiş και Ergeneli (2011), υποστηρίζουν πως οι πρωταρχικοί παράγοντες 

της ικανοποίησης των εργαζοµένων είναι εγγενείς της εργασίας και των καθηκόντων 

που διεκπεραιώνουν καθηµερινά. Τέτοια παραδείγµατα µπορεί να είναι η 

αναγνώριση, η επίτευξη, η ευθύνη που τους δίνεται, η πρόοδος, η προσωπική 

ανάπτυξη, οι ενισχυµένες αρµοδιότητες, και το συνολικό νόηµα της εργασίας για το 

κάθε άτοµο. Επιπροσθέτως, οι Zatzick και  Iverson (2011) βρήκαν σε έρευνά τους 

πως υπάρχει στατιστικά σηµαντική συσχέτιση ανάµεσα στη συµµετοχή του 

εργαζοµένου στην εργασία του και την εργασιακή ικανοποίηση. Στην έννοια της 

συµµετοχής περιλαµβάνονται οι εργασία σε οµάδες, το να δίνουν «ανατροφοδότηση» 

(feedback) οι εργαζόµενοι για τους ανωτέρους τους, το να ενηµερώνονται για τα 

αποτελέσµατα του οργανισµού κ.λπ. 

Κατά τον P.Spector (1997, στον Silverthorne, 2005), το επίπεδο των αµοιβών 

σχετίζεται σε µικρό βαθµό µε την εργασιακή ικανοποίηση,. Αυτό που έχει σηµασία 

είναι η δηµιουργία ενός δίκαιου και διαφανούς συστήµατος προσδιορισµού των 

αµοιβών και γενικότερα ενός δίκαιου εργασιακού περιβάλλοντος όσον αφορά το 

σύστηµα προαγωγών, αµοιβών και ανταµοιβών. Κατά τους Witt και Nye (1992, στον 

Silverthorne, 2005), τα χρήµατα δεν αποτελούν κίνητρο, ωστόσο οι άνθρωποι έχουν 

την ανάγκη να γνωρίζουν ότι το σύστηµα αµοιβών και οι διαδικασίες προαγωγών 

βασίζονται σε δίκαια και ισότιµα πρότυπα. 
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Το µοντέλο των Hackman και Oldham  

Το µοντέλο των χαρακτηριστικών της εργασίας των Hackman και Oldham 

ρίχνει φως στην ανάλυση της εργασιακής ικανοποίησης, καθώς εξηγεί πώς τα 

εσωτερικά χαρακτηριστικά της εργασίας οδηγούν στην εργασιακή ικανοποίηση και 

απόδοση. Τα χαρακτηριστικά αυτά είναι τα εξής: 

• Η ποικιλία δεξιοτήτων: η έκταση στην οποία µία εργασία απαιτεί 

διαφορετικές δεξιότητες για τη διεξαγωγή της 

• Η ταυτότητα του έργου: ο βαθµός στον οποίο ο εργαζόµενος έχει τη 

δυνατότητα να ολοκληρώσει στο σύνολό του ένα έργο και όχι µόνο 

ένα κοµµάτι του 

• Η σηµασία του έργου: Ο αντιλαµβανόµενος από τον εργαζόµενο 

αντίκτυπος που έχει µια εργασία στις ζωές άλλων ανθρώπων 

• Η αυτονοµία: Ο βαθµός στον οποίο ο εργαζόµενος έχει την ελευθερία 

να κάνει τα πράγµατα µε τον τρόπο του 

• Η επανατροφοδότηση: Η έκταση στην οποία υπάρχει σωστή και 

ακριβής πληροφόρηση προς τον εργαζόµενο, σχετικά µε την απόδοσή 

του. (Arnold et al, 2005, σελ. 261) 

 

Η θεωρία των Hackman και Oldham υποστηρίζει ότι πέντε χαρακτηριστικά 

της εργασίας καθαυτής οδηγούν σε µια σειρά από προσωπικά και εργασιακά 

αποτελέσµατα, µέσω της επίδρασης που έχουν σε τρεις ψυχικές καταστάσεις των  

εργαζοµένων. Μάλιστα, θεωρούν πως τα αποτελέσµατα των χαρακτηριστικών αυτών 

είναι πιο έντονα όταν τα άτοµα έχουν ισχυρότερη επιθυµία για επαγγελµατική 

ανέλιξη και προσωπική ανάπτυξη. (Oldham, Hackman, 2005, σελ. 153) 

Οι τρεις ψυχικές καταστάσεις από τις οποίες «φιλτράρονται» τα 

χαρακτηριστικά της εργασίας είναι οι εξής: (Oldham, Hackman, 2005, σελ. 153-154) 

• Βιωµένη σηµασία της εργασίας (Experienced Meaningfulness): Είναι 

ο βαθµός στον οποίο ο εργαζόµενος βιώνει τη δουλειά του ως 

σηµαντική για τον ίδιο, «ως κάτι που µετράει στο δικό του σύστηµα 

αξιών». 
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• Βιωµένη υπευθυνότητα (Experienced Responsibility): Είναι η έκταση 

στην οποία ο εργαζόµενος θεωρεί τον εαυτό του υπόλογο και 

υπεύθυνο για τα αποτελέσµατα της εργασίας που εκτελεί. 

• Γνώση των αποτελεσµάτων (Knowledge of Results): Ο βαθµός στον 

οποίο ο εργαζόµενος γνωρίζει µε σιγουριά και ακρίβεια την απόδοσή 

του.   

Σχηµατικά το µοντέλο των Hackman και Oldham έχει ως εξής: 

 

 

Πηγή: Κάντας, 1998, σελ.115 

 

Τα τρία πρώτα χαρακτηριστικά της εργασίας οδηγούν στην ψυχολογική 

κατάσταση Βιωµένη σηµασία της εργασίας (experienced meaningfulness of work). Η 

κατάσταση αυτή προσδιορίζεται από την έκταση στην οποία θεωρεί το εργαζόµενο 

άτοµο πως η εργασία του έχει αξία και νόηµα. Η Βιωµένη υπευθυνότητα για τα 

αποτελέσµατα της εργασίας απορρέει εκ της αυτονοµίας στην εργασία. Αυτό 

φανερώνει εάν ο εργαζόµενος αισθάνεται «προσωπικά υπεύθυνος και υπόλογος για 

τα αποτελέσµατα της εργασίας του». Η ανατροφοδότηση είναι υπεύθυνη για την 
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ψυχολογική κατάσταση της Γνώσης των αποτελεσµάτων της εργασίας, όπου το 

εργαζόµενο άτοµο έχει γνώση, επί σταθερής βάσης, των αποτελεσµάτων της 

εργασίας του. 

Οι προαναφερθείσες ψυχολογικές καταστάσεις οδηγούν συνολικά στα 

εργασιακά αποτελέσµατα, τα οποία είναι τα υψηλού επιπέδου εσωτερικά κίνητρα για 

εργασία, η υψηλής ποιότητας επίδοση στο έργο, η υψηλού επιπέδου ικανοποίηση από 

την εργασία και ο χαµηλός βαθµός απουσιών και αποχώρησης. Στο υπόδειγµα 

αναφέρεται πως πέρα από την Παρωθητική ισχύ της εργασίας, δηλαδή το βαθµό στον 

οποίο η εργασία δηµιουργεί εγγενή κίνητρα στο άτοµο, συµβάλλει και η Ανάγκη για 

ανάπτυξη του ατόµου. Αξίζει να σηµειωθεί πως οι Loher, Noe, Moeller & Fitzgerald 

(1985, στον Κάντα, 1998) βρήκαν ότι «ο δείκτης συνάφειας µεταξύ χαρακτηριστικών 

της εργασίας και της επαγγελµατικής ικανοποίησης είναι 0.68 όταν πρόκειται για 

άτοµα µε υψηλό δείκτη της Ανάγκης για ανάπτυξη, ενώ πέφτει στο 0.38 όταν 

πρόκειται για άτοµα µε χαµηλή ανάγκη για ανάπτυξη». (Κάντας, 1998, σελ.115-118) 

 

Το µοντέλο των Moorehead και Griffin 

Οι Moorehead και Griffin έχουν κατατάξει τους παράγοντες που επηρεάζουν 

την εργασιακή ικανοποίηση σε τρεις κατηγορίες: τους οργανωσιακούς παράγοντες 

(πληρωµή, ευκαιρίες προαγωγής, την εργασία καθαυτή, πολιτικές και διαδικασίες, 

εργασιακές συνθήκες), τους οµαδικούς παράγοντες (συνάδελφοι, προϊστάµενοι) και 

τους προσωπικούς παράγοντες (ανάγκες, φιλοδοξίες, οργανικά οφέλη). Με τον όρο 

οργανικά οφέλη (instrumental benefits), εννοείται η έκταση στην οποία οι 

εργαζόµενοι δύνανται µέσα από την εργασία τους να επιτύχουν και άλλους σκοπούς 

(ends). Ως βασικές συνέπειες της εργασιακής ικανοποίησης ή δυσαρέσκειας, η 

συγκεκριµένη θεωρία έχει τις απουσίες και το ρυθµό αποχώρησης υπαλλήλων. 

(Carrel, Jennings, Heavrin, 1997, σελ. 138). Το µοντέλο αυτό απεικονίζεται 

παρακάτω: 
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Πηγή: Carrel, Jennings, Heavrin, 1997, σελ. 140 

 

1.5. Αυξάνοντας την εργασιακή ικανοποίηση 

1.5.1. Αλλαγές στην εργασιακή δοµή 

Ο πρώτος τρόπος παρέµβασης στην εργασιακή δοµή είναι η απασχόληση εκ 

περιτροπής (job rotation). Αυτό συµβαίνει όταν ένας εργαζόµενος µετακινείται από 

µια εξειδικευµένη εργασία σε µία άλλη. Οι Beatty, Schneier και McEvoy (1987, στις 

Brunold, Durst, 2012) ορίζουν την εν λόγω πρακτική ως «τη µεταφορά των 

εργαζοµένων σε πολλές διαφορετικές θέσεις εργασίας ή σε διαφορετικά καθήκοντα 

σε µία θέση εργασίας, όπου καθένα απαιτεί διαφορετικές δεξιότητες και έχει 

διαφορετικές ευθύνες» Η τεχνική αυτή µπορεί να χρησιµοποιηθεί και για την 

εκπαίδευση των εργαζοµένων σε διαφορετικές θέσεις, ώστε να έχουν σφαιρική γνώση 

µιας εργασίας αλλά επιπροσθέτως συµβάλλει και στην άρση της µονοτονίας και της 

απώλειας ενδιαφέροντος που µπορεί να προκληθεί η εκτέλεση των ίδιων καθηκόντων 

επί µεγάλο χρονικό διάστηµα και κινητοποιεί τους εργαζοµένους (Riggio, 2000, 

Öztürk, Bahcecik, Baumann, 2006, Brunold, Durst, 2012) 

Ένας άλλος τρόπος ενίσχυσης της εργασιακής ικανοποίησης είναι η 

εργασιακή διεύρυνση (job enlargement). Αυτό σηµαίνει την ανάθεση επιπλέον και 
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διαφοροποιηµένων καθηκόντων στους εργαζοµένους, αποσκοπώντας στο να 

αισθανθεί ο εργαζόµενος περισσότερο χρήσιµος για τον οργανισµό στον οποίο 

εργάζεται. Η τεχνική αυτή οδηγεί σε αύξηση στης εργασιακής ικανοποίησης, καθώς 

ενισχύει το αίσθηµα της επίτευξης και βελτιώνει ή αυξάνει τις δεξιότητες των 

εργαζοµένων. Χρειάζεται όµως προσεκτική διαχείριση και εφαρµογή, ώστε να 

εξαλειφθούν τυχόν αρνητικές αντιδράσεις σε περίπτωση που ο εργαζόµενος 

αισθανθεί ότι του «φορτώνουν» επιπρόσθετα καθήκοντα. 

Τρίτον, υπάρχει η µέθοδος του εµπλουτισµού της εργασίας (job enrichment), 

το οποίο συνεπάγεται την αύξηση της ευθύνης που έχει ένας εργαζόµενος σε µία 

συγκεκριµένη θέση. Με άλλα λόγια του παραχωρείται περισσότερη συµµετοχή στη 

λήψη αποφάσεων όσον αφορά το σχεδιασµό, την εκτέλεση και την αξιολόγηση των 

καθηκόντων του (Riggio, 2000). Ο σκοπός του εµπλουτισµού της εργασίας είναι να 

επιτραπεί στους εργαζοµένους να επιδείξουν τις ικανότητές τους και να αυξήσουν την 

εργασιακή τους ικανοποίηση (Tomey, 2000, στους Öztürk, Bahcecik, Baumann, 

2006). Αυτή η αύξηση της ανεξαρτησίας και της ευθύνης φέρει θετικά αποτελέσµατα 

στην κινητοποίηση και την εργασιακή ικανοποίηση του εργαζοµένου, ενώ οδηγεί και 

σε αύξηση της παραγωγικότητας (Öztürk, Bahcecik, Baumann, 2006). Πρέπει να 

διευκρινιστεί ότι ο εµπλουτισµός της εργασίας δεν περιλαµβάνει αύξηση των 

καθηκόντων παρά µόνο αύξηση της συµµετοχής στη λήψη αποφάσεων (Riggio, 

2000). 

 

1.5.2. Αλλαγές στη δοµή των αµοιβών 

Μία µέθοδος αµοιβών που µπορεί να συντελέσει στην αύξηση της εργασιακής 

ικανοποίησης είναι η αµοιβή βάση γνώσεων (knowledge based pay). Κατά τη µέθοδο 

αυτή, οι εργαζόµενοι αµείβονται σύµφωνα µε τις γνώσεις τους και τις ικανότητές που 

έχουν και µπορούν να προσφέρουν και όχι µόνο βάση της εργασίας που εκτελούν 

(Lawler, Mohrrman & Ledford, 1992, στο Riggio, 2000). Η φιλοσοφία, δηλαδή, είναι 

πως ο καθένας λαµβάνει αποδοχές για το τι µπορεί να προσφέρει στη θέση που είναι 

και όχι απλώς για τον εργασιακό του τίτλο. Όµως βασική προϋπόθεση για την 

οικονοµική αποτελεσµατικότητα του συστήµατος αυτού είναι πως σε κάθε θέση 

τοποθετούνται άτοµα µε τις κατάλληλες γνώσεις και δεξιότητες. Από έρευνα φαίνεται 

πως υπό το σύστηµα αυτό οι εργαζόµενοι όχι µόνο είναι περισσότερο ευχαριστηµένοι 
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αλλά είναι αποδοτικότεροι και δίνουν µεγαλύτερη σηµασία στην ποιότητα (Murray & 

Gerhart, 1998, στο Riggio, 2000). 

Ένας άλλος τρόπος αµοιβής για την αύξηση της εργασιακής ικανοποίησης 

είναι η πληρωµή βάση αξίας (merit pay). Όταν δηλαδή οι εργαζόµενοι αµείβονται 

βάση της απόδοσής τους, λαµβάνοντας χρήµατα απολύτως ανάλογα µε τα προσωπικά 

τους αποτελέσµατα. Η ιδέα πίσω από αυτή την πρακτική είναι πως οι εργαζόµενοι 

κινητοποιούνται και προσπαθούν βελτιώνοντας και εξελίσσοντας τον εαυτό τους να 

είναι πιο αποδοτικοί. Επίσης, όταν οι αµοιβές δεν είναι κοινές για όλους ανεξάρτητα 

του αποτελέσµατός τους, τα άτοµα που είναι πιο αποδοτικά ικανοποιούνται 

περισσότερο από την αναγνώριση της προσπάθειάς τους (Barnett, Openshaw, 2011). 

Υπάρχουν κάποιες ενστάσεις για το σύστηµα αυτό, δεδοµένου ότι ενίοτε 

υπάρχουν δυσκολίες στην αξιολόγηση της απόδοσης, οι οποίες οδηγούν σε έλλειψη 

δικαιοσύνης. Σε εργασίες όπου απαιτείται οµαδικότητα, µία τέτοια µέθοδος µπορεί να 

βλάψει τη συνεργασία και την αρµονία της οµάδας και ενδέχεται οι αµοιβές αυτές να 

είναι χαµηλές σε σχέση µε τους βασικούς µισθούς (Riggio, 2000). 

Υπάρχει επίσης το σύστηµα επιµερισµού οφέλους (gainsharing), βάση του 

οποίου αποζηµιώνεται µία ολόκληρη οµάδα εάν καταφέρει τα επιθυµητά 

αποτελέσµατα, ανεξάρτητα από την προσωπική συµβολή του κάθε ατόµου. Όταν 

δηλαδή µια oµάδα πιάσει το στόχο της, τότε όλα τα άτοµα που την απαρτίζουν 

λαµβάνουν επίδοµα αποδοτικότητας (bonus). Οι εργαζόµενοι έχει αποδειχθεί πως 

αισθάνονται µεγαλύτερη εµπιστοσύνη απέναντι στον εργοδότη όταν υπάρχει ένα 

σύστηµα gainsharing, ενώ και οι ίδιοι έχουν µεγαλύτερη αυτοπεποίθηση, σε σχέση µε 

εργαζοµένους που δεν τυγχάνουν τέτοιου επιδόµατος. Γενικώς έχει βρεθεί ότι τα 

άτοµα βιώνουν καλύτερα το αίσθηµα της επιτυχίας όταν υφίσταται αυτή η πολιτική 

(Gardner, 2011). 

Για να είναι όµως δίκαιη η απονοµή bonus, θα πρέπει να υπάρχει ισορροπία 

και στην ατοµική αποδοτικότητα. Έτσι, συνίσταται να παρέχεται ένα βασικό επίδοµα 

αποδοτικότητας σε όλα τα µέλη της οµάδας, όταν πετυχαίνουν το στόχο τους και στη 

συνέχεια τα άτοµα να αµείβονται επιπλέον, αναλόγως της ατοµικής τους απόδοσης. 

(Riggio, 2000) 

Μία άλλη µορφή αµοιβής είναι ο µερισµός κέρδους (profit sharing), κατά την 

οποία οι εργαζόµενοι λαµβάνουν ένα µικρό µερίδιο από τα κέρδη του οργανισµού. 
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Αυτό όµως έχει το µειονέκτηµα ότι είναι δύσκολο για έναν εργαζόµενο να 

προσδιορίσει κατά πόσο η δουλειά του επηρεάζει τα συνολικά έσοδα της εταιρίας 

καθώς και ότι υπάρχει καθυστέρηση από τη στιγµή που ο εργαζόµενος θα πετύχει το 

στόχο του, έως τη στιγµή που θα λάβει το µερίδιο αυτό. 

Ένας ιδιαίτερα διαδεδοµένος τρόπος για την αύξηση της εργασιακής 

ικανοποίησης και της οργανωσιακής δέσµευσης των εργαζοµένων είναι τα 

προγράµµατα παροχών (benefit programs). Στο πλαίσιο αυτό µπορεί να 

περιλαµβάνονται ευέλικτο εργασιακό ωράριο, επιλογές σχετικά µε τα προγράµµατα 

ιατρικής περίθαλψης, προσαρµόσιµα συνταξιοδοτικά προγράµµατα και δυνατότητα 

φύλαξης παιδιών.  

Ενώ έχει υποστηριχθεί από τον Lawer (1971, στο Riggio, 2000) ότι τα 

εξατοµικευµένα προγράµµατα παροχών αυξάνουν περισσότερο την εργασιακή 

ικανοποίηση, σύµφωνα µε τους Sturman, Hannon & Milkovic (1996, στο Riggio, 

2000), για να ισχύουν τα οφέλη αυτής της πολιτικής θα πρέπει ο εργαζόµενος να έχει 

ολοκληρωµένη πληροφόρηση, διαφορετικά µπορεί να δυσαρεστηθεί διαλέγοντας ένα 

συνδυασµό ωφελειών, οι οποίες θεωρεί πως δεν είναι οι βέλτιστες για αυτόν. Σε κάθε 

περίπτωση, υπάρχει το ενδεχόµενο η αύξηση της εργασιακής ικανοποίησης να µην 

αυξάνεται από τα οφέλη καθαυτά, αλλά από το γεγονός ότι οι εργαζόµενοι τα 

εκλαµβάνουν ως µια «καλή κίνηση» εκ µέρους της διοίκησης, προς όφελός τους, ότι 

δηλαδή η εταιρία νοιάζεται για αυτούς. (Riggio, 2000, σελ. 233-240) 

 

1.5.3. Ασφάλεια και ευελιξία στην εργασία 

Η εργασιακή σταθερότητα είναι επιθυµητή και από τους εργαζοµένους και 

από τους εργοδότες κατά µία έννοια. Οι µεν την ιεραρχούν στην υψηλότερη θέση των 

παραγόντων για εργασιακή ικανοποίηση βάση έρευνας της Ευρωπαϊκής Επιτροπής 

του 2001, οι δε επιθυµούν χαµηλό ρυθµό ανανέωσης προσωπικού, ώστε να µειώνουν 

τα κόστη αξιολόγησης και επιλογής προσωπικού. Από την άλλη, ο αυξανόµενος 

ανταγωνισµός ασκεί πιέσεις για ελαστικότερες σχέσεις εργασίας.  

Υπάρχουν δύο αντικρουόµενες θέσεις για τη σχέση µεταξύ εργασιακής 

ασφάλειας και ευέλικτων σχέσεων εργασίας. Η πρώτη υποστηρίζει την αρνητική 

σχέση των δύο στοιχείων και βλέπει ως µονόδροµο για αυξηµένη εργασιακή 

ασφάλεια τη «θυσία» της ευελιξίας. Η δεύτερη θεωρεί πως η ευελιξία και η ασφάλεια 
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στην εργασία δεν είναι απαραίτητο να σχετίζονται αρνητικά. Αντιθέτως, όπως 

υποστηρίζει ο Madsen (2002, στους Origo, Pagani, 2009), µπορεί να 

αλληλοϋποστηρίζονται, εάν υπάρχουν οι κατάλληλες πολιτικές στην αγορά εργασίας. 

Το µοντέλο της «ασφαλούς ευελιξίας» (“flexicurity”) εφαρµόστηκε αρχικά 

στη ∆ανία, συνδυάζοντας ευέλικτες εργασιακές σχέσεις (λόγω της δυνατότητας που 

υπήρχε στη νοµοθεσία της χώρας), κοινωνική ασφάλεια (καθώς υπήρχε ισχυρό 

σύστηµα στήριξης των ανέργων) και αποτελεσµατικές πολιτικές στην αγορά 

εργασίας, προσανατολιζόµενες όχι µόνο στην εύρεση εργασίας αλλά και στην 

εκπαίδευση. Η ιδέα, µε άλλα λόγια, ήταν η επίτευξη ενός εργασιακού µοντέλου, στο 

οποίο η εργασιακή ασφάλεια πηγάζει από τη βεβαιότητα πως το άτοµο θα µπορεί να 

βρίσκει δουλειά σε όλη την εργασιακή ζωή του και όχι από τη δέσµευση πως θα 

µπορεί να απασχολείται σε µία µόνο δουλειά εφ’ όρου  ζωής. (Origo, Pagani, 2009) 

Η ιδέα της ασφαλούς ευελιξίας έχει κερδίσει έδαφος στις σκανδιναβικές 

χώρες και έχει προταθεί από τον ΟΟΣΑ να υιοθετηθεί και από άλλες ευρωπαϊκές 

οικονοµίες όπως η Γαλλία και η Γερµανία, κατά το πρότυπο της ∆ανίας. Άλλωστε, 

έχει επικρατήσει και ο όρος «ευρωσκλήρωση» (eurosclerosis), για το εργατικό 

καθεστώς της Ευρώπης, µε την κατηγορία ότι βρίσκεται πίσω σε όρους καινοτοµίας 

και παραγωγικότητας σε σχέση µε την Αµερική. Τα βασικά στοιχεία της ασφαλούς 

ευελιξίας είναι ότι οι εργαζόµενοι έχουν µικρή προστασία όσον αφορά τη µονιµότητά 

τους, έχουν ευνοϊκούς όρους ασφάλισης (και για εκείνους που είναι προσωρινά 

άνεργοι) και υπάρχει έµφαση στην εκπαίδευση και ανάπτυξη των ατόµων, ώστε να 

µπορούν να ξαναµπούν εύκολα στην αγορά εργασίας. (Lommerud, 2012) 

Από διάφορες µελέτες που έχουν διεξαχθεί (π.χ. Bardasi και Francesconi, 

2003, Booth et al., 2002, De Graaf-Zijl, 2005, De Witte και Naswall, 2003, στους 

Origo, Pagani, 2009), φαίνεται πως γενικά δεν υπάρχει διαφορά στη συνολική 

εργασιακή ικανοποίηση για εργαζοµένους µε συµβόλαια ορισµένου χρόνου και για 

εργαζοµένους µε µόνιµη εργασία. Επίσης, οι Theodossiou και Vasileiou (2007, στους 

Origo, Pagani, 2009), µελετώντας τη σχέση εργασιακής ικανοποίησης και εργασιακής 

ασφάλειας, καταλήγουν στο συµπέρασµα ότι η υψηλότερη εργασιακή ασφάλεια 

συνδέεται µε αυξηµένη εργασιακή ικανοποίηση, χωρίς όµως να εξετάζουν τον τύπο 

του εργασιακού συµβολαίου. 



Πα
νε
πι
στ
ήμ
ιο 
Πε
ιρα
ιώ
ς

  
 

30 

Η ελαστικότητα στις εργασιακές σχέσεις µπορεί να χαρακτηριστεί από τον 

τύπο του συµβολαίου, ενώ η εργασιακή ασφάλεια µπορεί να µετρηθεί από την 

υποκειµενική αντίληψη του εργαζοµένου για την ασφάλειά του. Σε ανάλυση των 

Ferrer-i-Carbonell και van Praag (2006, στους Origo, Pagani, 2009), παρουσιάζεται 

µεταξύ άλλων πως στην Ισπανία οι εργαζόµενοι σχετίζουν ιδιαίτερα αρνητικά τα 

προσωρινά συµβόλαια µε την εργασιακή ικανοποίηση, σε αντίθεση µε την Ολλανδία, 

όπου τα συµβόλαια που διαρκούν τουλάχιστον ένα χρόνο καθώς και τα συµβόλαια 

χωρίς υποχρέωση-απαίτηση ανανέωσης δε συσχετίζονται µε την εργασιακή 

ικανοποίηση. Μία εξήγηση για αυτό το φαινόµενο είναι το διαφορετικό επίπεδο 

ανασφάλειας που υπάρχει για τα συµβόλαια σε κάθε χώρα. 

Συνδυάζοντας την ευελιξία και την ασφάλεια, µπορούν να προσδιοριστούν 

τέσσερεις τύποι εργαζοµένων (Origo, Pagani, 2009):  

• οι ανασφαλείς προσωρινώς εργαζόµενοι, οι οποίοι χαρακτηρίζονται 

από ελαστική εργασιακή σχέση και χαµηλή αίσθηση εργασιακής 

ασφάλειας 

• οι «ασφαλώς ευέλικτοι» εργαζόµενοι, οι οποίοι εργάζονται µε 

συµβάσεις ορισµένου χρόνου όµως αισθάνονται εργασιακά ασφαλείς 

• οι µόνιµοι και ασφαλείς εργαζόµενοι, των οποίων τα συµβόλαια είναι 

σταθερά και συγχρόνως τους προσδίδουν υψηλό αίσθηµα ασφάλειας 

• οι µόνιµοι αλλά ανασφαλείς εργαζόµενοι, οι οποίοι παρά το µόνιµο 

χαρακτήρα του συµβολαίου τους, δεν αισθάνονται ότι µπορούν να 

είναι σίγουροι για το µέλλον. 

Κατόπιν ανάλυσης, φαίνεται πως αυτό που µετράει πραγµατικά για τη 

συνολική ευµάρεια ενός εργαζοµένου είναι κυρίως το αίσθηµα ασφάλειας που του 

δηµιουργείται συνολικά από τις εργασιακές συνθήκες που επικρατούν και όχι µόνο 

από τη µονιµότητα µιας συγκεκριµένης θέσης εργασίας. Ο συνδυασµός, δηλαδή, 

προσωρινής εργασίας µε ασφαλείς εργασιακές συνθήκες είναι προτιµότερος από το 

συνδυασµό µόνιµης εργασίας µε επισφαλείς εργασιακούς όρους στην αγορά 

εργασίας. Αυτό δείχνει πως η διάρκεια του συµβολαίου δεν παίζει µεγάλο ρόλο, εάν ο 

εργαζόµενος δε νιώθει ανασφαλής στην περίπτωση που µείνει άνεργος. 
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Για τους παραπάνω τύπους εργαζοµένων που αναφέρθηκαν, προκύπτει ότι η 

εργασιακή ικανοποίηση των «ασφαλώς ευέλικτων» εργαζοµένων δε διαφέρει 

στατιστικά από εκείνη των µονίµων και ασφαλών εργαζοµένων. Οι άλλες δύο 

κατηγορίες εργαζοµένων παρουσιάζουν σηµαντικά χαµηλότερα επίπεδα εργασιακής 

ικανοποίησης. Τα ευρήµατα αυτά, δείχνουν πως, σαν εργασιακή πολιτική, µπορεί εν 

τέλει να υπάρξει ένα σωστά οργανωµένο εργασιακό σύστηµα, το οποίο να είναι 

περισσότερο ελαστικό στις εργασιακές σχέσεις, χωρίς να επηρεάζει αρνητικά την 

εργασιακή ικανοποίηση. (Origo, Pagani, 2009) 

 

1.6. Οι συνέπειες της εργασιακής ικανοποίησης στην εργασιακή 

συµπεριφορά του ατόµου. 

1.6.1. Απόδοση στην εργασία και παραγωγικότητα 

Το επίπεδο της παραγωγικότητας των εργαζοµένων απασχολεί κατά κόρον τις 

επιχειρήσεις γι αυτό οι οργανωτικοί ψυχολόγοι έχουν καταβάλλει προσπάθειες για να 

διαπιστώσουν τη σχέση µεταξύ ικανοποίησης και παραγωγικότητας. Ενώ η αίσθηση 

ότι ένας χαρούµενος εργαζόµενος, είναι παραγωγικός εργαζόµενος είναι λογική, 

µελέτες δείχνουν ότι υπάρχει µικρή σχέση ανάµεσα στα δύο.  Οι Locke (1976), 

Vroom (1964, στο Riggio, 2000, σελ. 225) είχαν, µάλιστα υποστηρίξει ότι δεν 

υπάρχει καµία σχέση ανάµεσα στην εργασιακή ικανοποίηση και την 

παραγωγικότητα. (Riggio, 2000, σελ. 225) 

Παρ’ όλο που µπορεί να αντιτίθεται στην κοινή λογική, ο δείκτης συνάφειας 

ανάµεσα στην ικανοποίηση και την παραγωγικότητα είναι 0,17 (Laffaldano & 

Muchinsky, 1985, στον Κάντα, 1998). ∆ηλαδή ένας ικανοποιηµένος εργαζόµενος, δεν 

είναι απαραίτητα παραγωγικός. Αυτό µπορεί να οφείλεται στο ότι η αποδοτικότητα 

πολλές φορές επηρεάζεται από εξωτερικούς προς το άτοµο παράγοντες. Κάποια 

τέτοια παραδείγµατα είναι η κίνηση της αγοράς, το κόστος ζωής, προκαθορισµένοι 

ρυθµοί εργασίας (π.χ. για µηχανήµατα), η αποδοτικότητα και ο ρυθµός εργασίας των 

άλλων ατόµων, κ.λπ..  

Παρ’ όλα αυτά, υπάρχει η σχέση «παραγωγικότητα – ικανοποίηση – 

παραγωγικότητα», η οποία σηµαίνει πως όταν το άτοµο είναι παραγωγικό στην 

εργασία του, τότε απολαµβάνει ικανοποίησης και έµµεσα, µέσω της αφοσίωσης στον 

οργανισµό, το άτοµο αυξάνει την παραγωγικότητά του περαιτέρω. Ενδέχεται στη 
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συνέχεια το άτοµο να αυξήσει και δευτερογενώς την ικανοποίησή του, εάν 

ανταµειφθεί για την παραγωγικότητά του µε αύξηση µισθού, προαγωγή, κ.ά. 

(Κάντας, 1998, σελ. 111). 

Οι Porter και Lawer (1968, στον Riggio, 2000) συνέστησαν ένα µοντέλο, το 

οποίο περιγράφει τη σχέση των δύο εννοιών. Κατά τους συγγραφείς, δεν υπάρχει 

άµεση σύνδεση µεταξύ τους. Όταν η απόδοση είναι ικανοποιητική, οδηγεί διάφορα 

είδη επιβραβεύσεων, οι οποίες, όταν θεωρούνται δίκαιες, αυξάνουν την εργασιακή 

ικανοποίηση και στη συνέχεια οδηγούν σε υψηλότερα επίπεδα απόδοσης. Το µοντέλο 

δηλαδή συνδέει τις δύο έννοιες µέσω των εργασιακών επιβραβεύσεων που 

επηρεάζουν και τις δύο. Το µοντέλο αυτό, σχηµατικά, έχει ως εξής: 

Πηγή: Riggio, 2000, σελ. 226 

 

1.6.2. Απουσίες 

Το φαινόµενο των απουσιών από τον εργασιακό χώρο (absenteeism) µπορεί 

να οριστεί ως «η έλλειψη της φυσικής παρουσίας ενός ατόµου από συγκεκριµένο 

τόπο και χρόνο, όταν υπάρχει µια κοινωνική προσδοκία για το άτοµο να είναι εκεί» 

(Martocchio & Harrison, 1993, σελ. 263, στον Patton, 2011 ). Από το συγκεκριµένο 

ορισµό φαίνεται πως αυτό που αναδεικνύει τη φυσική απουσία είναι η προσδοκία των 

ατόµων του εκάστοτε περιβάλλοντος για ένα άτοµο να βρίσκεται εκεί. Επίσης, ο 

Nicholson (1977, στον Patton, 2011) είχε υποστηρίξει ότι υπάρχει ένα εύρος 

αποδοχής των απουσιών στην εργασία που τις κατατάσσει από απολύτως 

αναπόφευκτες έως αποφευκτές/ παράτυπες. Ενδιαφέρον για την κοινωνική της 

διάσταση και την οπτική της αλληλεπίδρασης έχει και η θεωρία  του Weiner (1995, 
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στον Patton, 2011) ότι για ένα άτοµο που απουσιάζει από την εργασία του, 

δηµιουργούνται κριτικές συµπεριφορές από τους συναδέλφους του, οι οποίοι κρίνουν 

κατά πόσο ευθύνεται το άτοµο για την απουσία που πραγµατοποίησε και βάση των 

κρίσεων αυτών το άτοµο τελικά βοηθείται ή τιµωρείται. 

Πέρα από τον αντίκτυπο που έχουν οι απουσίες από την εργασία στα 

υπόλοιπα άτοµα του εργασιακού περιβάλλοντος, υπάρχουν φυσικά και οικονοµικά 

προβλήµατα που προκύπτουν. Υπάρχει το ζήτηµα της µείωσης της αποδοτικότητας 

σε επίπεδο εταιρίας, άρα και εσόδων ή/και κερδών, ενώ σε κρατικό επίπεδο, 

υπάρχουν επιπλέον δαπάνες  για την κάλυψη των ηµεροµισθίων των απόντων, 

φυσικά αναλόγως µε την πολιτική κάθε κράτους (Markussen,Rοed,Rοgeberg,Gaure, 

2011) 

Όσον αφορά στη σχέση των απουσιών στην εργασία µε την ικανοποίηση, ο 

δείκτης συνάφειας είναι αρνητικός, το οποίο σηµαίνει ότι όσο αυξάνεται η εργασιακή 

ικανοποίηση τόσο µειώνονται οι απουσίες και αντίστροφα. Το γεγονός όµως ότι 

κινείται σε χαµηλά επίπεδα, (από -0.14 έως -0,40) καταδεικνύει σχετικά χαµηλή 

σχέση. Ένα ζήτηµα που τίθεται στο σηµείο αυτό είναι κατά ποίον τρόπο ορίζονται οι 

απουσίες, δεδοµένου ότι πολλές εξ’ αυτών δικαιολογούνται ως ασθένειες, για 

παράδειγµα, ενώ στην πραγµατικότητα αυτό δεν είναι αληθές και κάποιες άλλες είναι 

αυθαίρετες απουσίες. (Κάντας, 1998) 

 

 1.6.3. Ρυθµός αποχώρησης του εργατικού δυναµικού (turnover) 

 

Η επιθυµία αποχώρησης είναι µία «συνειδητή και εκούσια επιθυµία ενός 

εργαζοµένου για αποχώρηση από την εργασία του» (Tett and Meyer, 1993, p. 261, 

στους Lee, Magnini, Kim, 2011). Οι Steel and Ovalle (1984, στους Lee, Magnini, 

Kim, 2011), υποστηρίζουν πως η πρόθεση του ατόµου να εγκαταλείψει την εργασία 

του είναι το τελευταίο στάδιο µιας διαδικασίας λήψης απόφασης εθελοντικής 

αποχώρησης από την εργασία. 

Η εργασιακή ικανοποίηση σχετίζεται µε το ρυθµό αποχώρησης του εργατικού 

δυναµικού, αλλά στη σχέση αυτή πρέπει να ληφθεί υπ’ όψιν και ο παράγοντας της 

προσφοράς και ζήτησης εργασίας σε συγκεκριµένη χρονική περίοδο. Η σχέση γίνεται 

ισχυρότερη σε περιόδους ανάπτυξης και αποδυναµώνεται σε περιόδους ύφεσης. 
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Επιπλέον, χρειάζεται να εντοπιστούν και να διαχωριστούν οι περιπτώσεις όπου 

κάποιος εργαζόµενος αποχωρεί από την εργασία του για προσωπικούς, 

οικογενειακούς κ.λπ. λόγους και όχι για λόγους δυσαρέσκειας. Οι Porter και Steers 

(1973, στον Κάντα, 1998) υποστήριξαν ότι ο λόγος που ένας εργαζόµενος αποχωρεί 

από την εργασία του, έγκειται στις ανεκπλήρωτες προσδοκίες που είχε από τη 

συγκεκριµένη εργασιακή θέση. 

Σύµφωνα µε το µοντέλο του Mobley (1977, στον Κάντα, 1998), υπάρχει µία 

διαδικασία για να αποχωρήσει ένα άτοµο από την εργασία του. Αρχικά, ο 

εργαζόµενος σκέφτεται να εγκαταλείψει την εργασία του. Στη συνέχεια, υπάρχει 

σύγκριση του κόστους από την πιθανή αποχώρηση µε το όφελος που θα αποκοµίσει 

από την αναζήτηση νέας εργασίας. Τέλος, εάν επιµείνει στην αποχώρηση, η κάθε 

περίπτωση εναλλακτικής εργασίας που θα βρίσκει θα υπόκειται στη σύγκριση 

κόστους- οφέλους που αναφέραµε, έως ότου πάρει την τελική απόφαση αποχώρησης 

ή παραµονής ή «εµµονή στην πρόθεση για αναζήτηση νέας εργασίας». (Κάντας, 

1998, σελ. 112-113) 

 

1.6.4.  Εργασιακή ικανοποίηση και Οργανωσιακή δέσµευση  

Οι Porter, Steers, Mowday και Boulian, (1974, στο Riggio, 2000) ονόµαζαν 

την οργανωσιακή δέσµευση εταιρική αφοσίωση και το συνέδεαν µε την αποδοχή των 

αξιών και των στόχων της εταιρίας. Από τις διάφορες εννοιολογικές συλλήψεις για 

την έννοια αυτή, το µοντέλο των Meyer και Allen (1991, στον Wasti, 2005) έχει 

αποκτήσει σηµαντική δηµοτικότητα. Σύµφωνα µε αυτό το µοντέλο, η οργανωτική 

δέσµευση αποτελείται από τρεις συνιστώσες. Η συναισθηµατική (affective) 

συνιστώσα αναφέρεται στο συναισθηµατικό δεσµό του εργαζοµένου µε την εταιρία, 

την ταύτιση µε τον οργανισµό και τη συµµετοχή του σε αυτόν. Η συνιστώσα της 

συνέχισης (continuance) αναφέρεται σε δέσµευση µε βάση το κόστος που οι 

εργαζόµενοι συνδέουν µε την αποχώρησή τους από την οργάνωση. Τέλος, η 

κανονιστική (normative) συνιστώσα αναφέρεται στο αίσθηµα υποχρέωσης του 

εργαζοµένου να παραµείνει στον οργανισµό. Ενώ κάθε συστατικό δέσµευσης 

αντανακλά µια ψυχολογική κατάσταση που έχει επιπτώσεις στη συνέχιση ή διακοπή 

της παραµονής του εργαζοµένου στην εταιρία,  η φύση αυτών των καταστάσεων 

διαφέρει· οι εργαζόµενοι µε ισχυρή συναισθηµατική δέσµευση παραµένουν στην 
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οργάνωση επειδή θέλουν, τα άτοµα µε ισχυρή δέσµευση συνέχισης παραµένουν διότι 

το έχουν ανάγκη, ενώ τα άτοµα µε ισχυρή κανονιστική δέσµευση παραµένουν επειδή 

αισθάνονται ότι έτσι οφείλουν να το πράξουν. (Wasti, 2005) 

Η οργανωσιακή δέσµευση έχει παρόµοια στοιχεία µε την εργασιακή 

ικανοποίηση λόγω του ότι και οι δυο εννοιολογικές κατασκευές εµπεριέχουν 

συναισθήµατα σχετικά µε την εργασία. Παρόλα αυτά, επειδή η οργανωσιακή 

δέσµευση ασχολείται ειδικότερα µε τις στάσεις των εργαζοµένων απέναντι στην 

οργάνωση, συνήθως συνδέεται πιο άµεσα µε τις αποχωρήσεις και τις απουσίες, από 

ό,τι συνδέεται µε αυτές τις δυο µεταβλητές η εργασιακή ικανοποίηση.  

Οι Mathieu & Zajac (1990, στο Riggio, 2000) προσπάθησαν να καταδείξουν 

τις σχέσεις που έχει η οργανωσιακή δέσµευση µε διάφορες άλλες προσωπικές και 

οργανωτικές µεταβλητές. Βρήκαν, λοιπόν, ότι η οργανωσιακή δέσµευση και η 

εργασιακή ικανοποίηση συσχετίζονται. Θεωρούν ότι δεν µπορούµε µε ευκρίνεια να 

διαπιστώσουµε ποια από τις δύο αυτές µεταβλητές έχει θέση αιτίας και ποια θέση 

αποτελέσµατος. Η µεγάλη θετική συσχέτιση µεταξύ οργανωσιακής δέσµευσης και 

εργασιακής ικανοποίησης (r=.49) που βρέθηκε, δικαιολογεί σε µεγάλο βαθµό την 

παρόµοια σχέση που διατηρούν αυτές οι δυο εννοιολογικές κατασκευές µε άλλες 

µεταβλητές.  

Πολλοί ερευνητές έχουν βρει µια αρκετά υψηλή συσχέτιση µεταξύ της 

εννοιολογικής σύλληψης της οργανωτικής δέσµευσης και της εργασιακής 

ικανοποίησης (Arnold & Feldman, 1982; O’ Driscoll, Ilgen, & Hildren, 1992; Stumpf 

& Hartman,1984, στο Riggio, 2000). Αυτή η συσχέτιση θα µπορούσε να αιτιολογηθεί 

από το γεγονός  ότι κάποιος παραµένει σε έναν οργανισµό, για να µην υποπέσει σε 

γνωστική ασυµφωνία (cognitive dissonance) µε το σκεπτικό ότι π.χ. αφού είναι 

αφοσιωµένος στη δουλειά του µε διάφορες δυσκολίες για χρόνια, δεν µπορεί να µην 

είναι ικανοποιηµένος, γιατί αν συνέβαινε αυτό, το άτοµο θα είχε προσωπική 

ασυνέπεια  (self-inconsistency). 

 Έρευνες που προσπάθησαν να βρουν την σχέση αιτίας και αιτιατού µεταξύ 

αυτών των δυο εννοιών οδηγήθηκαν σε αντίθετα αποτελέσµατα. Έτσι ο O’ Driscoll 

και οι συνεργάτες του (1992, στο Riggio, 2000) βρήκαν ότι η εργασιακή ικανοποίηση 

επηρεάζει άµεσα το βαθµό της οργανωτικής δέσµευσης, ενώ οι Becker & Billings 

(1993, στο Riggio, 2000) βρήκαν ότι η οργανωτική δέσµευση οδηγεί στην εργασιακή 
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ικανοποίηση. Η εργασιακή ικανοποίηση και η οργανωτική δέσµευση επηρεάζονται 

σε µεγάλο βαθµό από παρόµοιους παράγοντες. Τέτοιοι παράγοντες είναι το είδος και 

η φύση της εργασίας, η αυτονοµία που έχει ο εργαζόµενος, ο βαθµός της 

υπευθυνότητας που σχετίζεται µε την εργασία, η ποιότητα των κοινωνικών σχέσεων 

εντός του εργασιακού χώρου καθώς και οι δυνατότητες προαγωγής. (Riggio, 2000) 

 

1.7. Μέτρηση της εργασιακής ικανοποίησης 

Υπάρχουν πολλές µέθοδοι µέτρησης της εργασιακής ικανοποίησης στον 

εργασιακό χώρο. Κάποιες από αυτές περιλαµβάνουν το ευρέως διαδεδοµένο Job 

Description Index (Smith et al., 1979, στον Arnold, 2005), Job Satisfaction Scales of  

Warr et al. (1979, στον Arnold, 2005) και την κλίµακα εργασιακής ικανοποίησης του 

Occupational Stress Indicator (Cooper et al, 1987, στον Arnold, 2005). Όλα τα 

παραπάνω περιέχουν ερωτήσεις ή δηλώσεις όπου ο ερωτώµενος καλείται να 

απαντήσει τι σκέφτεται ή πως νιώθει για τη δουλειά του συνολικά ή για 

συγκεκριµένες πτυχές της, όπως ο µισθός, οι εργασιακές δραστηριότητες, οι 

συνθήκες εργασίας, η δυνατότητα επαγγελµατικής ανέλιξης, οι σχέσεις µε τους 

ανωτέρους, τους συναδέλφους, κ.λπ. Χρησιµοποιείται συνήθως η κλίµακα Likert για 

τις απαντήσεις αυτές. 

Γενικώς επικρατεί η άποψη πως είναι καλύτερα να γίνοται πολλές ερωτήσεις 

για τη διερεύνηση µιας συµπεριφοράς ή στάσης από το να ερωτάται µία περιεκτική 

ερώτηση. Αυτό θεωρείται πως αυξάνει την ακρίβεια, καθώς µία επιπόλαιη απάντηση 

ανάµεσα σε πολλές επιµελείς απαντήσεις δε θα καταστήσει άχρηστο ένα 

ερωτηµατολόγιο. Παρ’ όλα αυτά, ο Nagy (2002, στον Arnold, 2005) έδειξε πως 

έχοντας µία µόνο ερώτηση για τη σφαιρική µέτρηση της εργασιακής ικανοποίησης 

και µία ερώτηση για κάθε πτυχή της, αποδεικνύεται το ίδιο αποτελεσµατικό. Αυτό 

βασίστηκε στην άποψη του Nagy πως οι άνθρωποι γενικά γνωρίζουν πόσο 

ευχαριστηµένοι είναι και δε χρειάζονται κατεβατά ερωτήσεων για να το εκφράσουν. 

Οι Taber και Alliger (1995, στον Arnold, 2005) ερεύνησαν το κατά πόσο η 

συνολική εργασιακή ικανοποίηση αποτελεί το άθροισµα ή το µέσο όρο της γνώµης 

που έχουν οι άνθρωποι από τα επιµέρους καθήκοντα στη δουλειά τους. Για αυτό το 

λόγο ζήτησαν από 500 περίπου εργαζοµένους ενός αµερικανικού ιατρικού κολλεγίου 

να περιγράψουν τα καθήκοντά τους και να τα αξιολογήσουν σε σχέση µε τη σηµασία 
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τους, την περιπλοκότητά τους, το επίπεδο επιτήρησης, το επίπεδο συγκέντρωσης που 

απαιτεί το καθένα, το πόσο το απολαµβάνουν και το πόσο χρόνο χρειάζεται σε 

εβδοµαδιαία βάση. Βρήκαν, λοιπόν, ότι το ποσοστό του χρόνου που ξοδεύουν σε 

ευχάριστα κατ’ αυτούς καθήκοντα, συσχετιζόταν κατά 0,40 µε την ικανοποίηση από 

τη συγκεκριµένη δουλειά και κατά 0,28 µε τη συνολική εργασιακή ικανοποίηση. Η 

σηµαντικότητα του συγκεκριµένου αντικειµένου, το επίπεδο της επιτήρησης και η 

συγκέντρωση που απαιτούν, δεν είχαν µεγάλο αντίκτυπο στην εργασιακή 

ικανοποίηση.  

Φαίνεται λοιπόν από τις συσχετίσεις, ότι η ευχαρίστηση από τα επιµέρους 

καθήκοντα πράγµατι µας λέει κάτι για τη συνολική εργασιακή ικανοποίηση, όµως 

είναι ξεκάθαρο πως µετράνε και άλλοι παράγοντες. Οι συγκεκριµένοι ερευνητές 

υποστήριξαν πως µπορεί το άτοµο να διεκπεραιώνει πολλά ευχάριστα καθήκοντα, 

ωστόσο να έχει χαµηλή εργασιακή ικανοποίηση, αν τα καθήκοντα αυτά δεν έχουν 

σχέση µεταξύ τους και δε δίνουν στον εργαζόµενο κάποιο νόηµα στη δουλειά του. Ή 

ακόµα εάν δεν είναι ξεκάθαρο το πώς σχετίζονται µε την αποστολή του οργανισµού. 

Πάνω στο θέµα αυτό, ο Locke (1995, στον Arnold, 2005) τόνισε ότι η 

εργασιακή ικανοποίηση εξαρτάται από το πόσο ταιριάζουν οι καθηµερινές εργασίες 

των ανθρώπων µε τα µακροπρόθεσµα σχέδιά τους, σε τι βαθµό η αυτοεκτίµησή τους 

επηρεάζεται από τη δουλειά τους και ποια από τα καθήκοντα και τις διαδικασίες, στα 

οποία εµπλέκονται, είναι καταγεγραµµένα βαθειά στη µνήµη τους. 

Ένα άλλο ζήτηµα που προβληµατίζει είναι κατά πόσο τα ερωτηµατολόγια που 

µετρούν την εργασιακή ικανοποίηση λειτουργούν το ίδιο αποτελεσµατικά σε 

διαφορετικές κουλτούρες. Τα θέµατα που ανακύπτουν είναι: 

• Οι µεταφράσεις των ερωτηµατολογίων µπορεί να είναι ατελείς 

• Άνθρωποι διαφορετικών εθνικοτήτων µπορεί να αντιλαµβάνονται τις 

ίδιες λέξεις µε διαφορετικό τρόπο 

• Κάποιες επιλογές στην κλίµακα των απαντήσεων, όπως οι λέξεις 

«συχνά» ή «σχεδόν», µπορεί να µην ερµηνευθούν το ίδιο 

Κάποιες τέτοιες δυσκολίες παίζουν σηµαντικό ρόλο κυρίως για πολυεθνικές 

εταιρίες. Είναι, για παράδειγµα, καίριες για κάποιον που θέλει να µετρήσει και να 



Πα
νε
πι
στ
ήμ
ιο 
Πε
ιρα
ιώ
ς

  
 

38 

αξιολογήσει την εργασιακή ικανοποίηση σε εργάτες εργοστασίου της ίδιας εταιρίας 

σε διαφορετικές χώρες. (Arnold, 2005, σελ.258-261) 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2 – Η εργασιακή ικανοποίηση στον τουριστικό και 
ξενοδοχειακό κλάδο 

 

2.1. Η ιδιαίτερη σηµασία της εργασιακής ικανοποίησης στον τουριστικό 

και ξενοδοχειακό κλάδο 

Σε κλάδους παροχής υπηρεσιών, η δηµιουργία και η διατήρηση 

µακροχρόνιων σχέσεων µε τους πελάτες είναι ύψιστης σηµασίας και η πρώτη γραµµή 

των εργαζοµένων διαδραµατίζει κρίσιµο ρόλο στη διατήρηση αυτών των σχέσεων, 

σύµφωνα µε τον Kusluvan (2003, στους Liao, Hu, Chung, 2009). Ως εκ τούτου, οι 

επικεφαλής θέλουν να ξέρουν πώς νιώθουν οι εργαζόµενοι στη δουλειά τους και 

ποιες είναι οι ανάγκες τους, ιδιαίτερα στον ξενοδοχειακό κλάδο, ο οποίος είναι 

έντονα ανθρωποκεντρικός.  

Κατά τους Kelley, 1992, Kelley και Hoffman, 1997, Reynolds και Beatty, 

1999 (στους Liao, Hu, Chung, 2009), το µέγεθος της προσπάθειας ενός εργαζοµένου 

για την επίτευξη των στόχων του ξενοδοχείου εξαρτάται από το, εάν ο εργαζόµενος 

πιστεύει ότι η προσπάθεια αυτή θα οδηγήσει στην ικανοποίηση των δικών του 

αναγκών και επιθυµιών. Ως εκ τούτου, οι υπεύθυνοι θέλουν να βελτιώσουν το 

αποτέλεσµα της εργασίας των υπαλλήλων σε τοµείς όπως η απόδοση, η ικανοποίηση 

που λαµβάνουν, και η ασάφεια ρόλου (Liao, Hu, Chung, 2009). 

Στο σύγχρονο παγκοσµιοποιηµένο τουριστικό περιβάλλον, τα ξενοδοχεία 

ολοένα και περισσότερο συνειδητοποιούν πως η παροχή υπηρεσιών εξαιρετικής 

ποιότητας είναι µονόδροµος. Είναι βασική και καίρια προϋπόθεση για να 

ικανοποιήσουν τους πελάτες τους και συνεπώς να διατηρήσουν και να αυξήσουν την 

πελατεία τους. Η ικανοποίηση και η αφοσίωση των πελατών οδηγεί εν πολλοίς στην 

κερδοφορία και τη βιωσιµότητα της επιχείρησης.  

Οι εργαζόµενοι στην πρώτη γραµµή του ξενοδοχείου (frontline) είναι  οι 

σηµαντικότεροι σύνδεσµοι σε αυτή τη διαδικασία και ως εκ τούτου η διοίκηση των 

ξενοδοχείων πρέπει να βρίσκει αποτελεσµατικούς τρόπους γα να εξασφαλίσει ότι η 

στάση και η συµπεριφορά τους συνάδουν µε τα επιθυµητά πρότυπα εργασίας και 

εξυπηρέτησης των πελατών. Για το λόγο αυτό, οι διευθυντές των ξενοδοχείων πρέπει 

να µεριµνήσουν για την ευηµερία αυτών των εργαζοµένων (Karatepe, Uludag, 2008). 
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Η τουριστική βιοµηχανία αποτελεί ένα πολύ δυναµικό περιβάλλον εργασίας 

όπου οι εργαζόµενοι, συµπεριλαµβανοµένων των διευθυντικών στελεχών, δύνανται 

να εκµεταλλευτούν τις ικανότητές τους και να επιτύχουν τη σταδιοδροµία που 

επιθυµούν. Από την άλλη, οι µισθοί είναι συχνά χαµηλότεροι από ό, τι σε άλλους 

κλάδους, ο κλάδος δεν είναι απολύτως «σεβαστός» γενικά, οι πολιτικές των εταιριών 

διαφέρουν µεταξύ τους, και οι συνθήκες εργασίας είναι δύσκολες και κουραστικές. 

Αυτά µπορεί να οδηγήσουν σε χαµηλότερα επίπεδα εξωγενούς και συνολικής 

εργασιακής ικανοποίησης. (Gunlu, Aksarayli, Percin, 2010) 

Όπως φαίνεται από διάφορες µελέτες, οι πελάτες θα είναι ικανοποιηµένοι, αν 

οι εργαζόµενοι είναι ικανοποιηµένοι. Οι εργαζόµενοι είναι ένας σηµαντικός 

παράγοντας για τον καθορισµό της ποιότητας των υπηρεσιών και την επιτυχία ή 

αποτυχία µιας επιχείρησης. Η φύση της εργασίας των υπαλλήλων σε διεθνή 

ξενοδοχεία είναι να παρέχουν στους πελάτες  υπηρεσίες µέσω διαπροσωπικής επαφής 

οι οποίες πρέπει να διέπονται από άρτιο επαγγελµατισµό, γεγονός που καθιστά το 

ανθρώπινο δυναµικό το σηµαντικότερο πόρο στον κλάδο.  

Η ξενοδοχειακή βιοµηχανία ανήκει στους πλέον στρεσογόνους κλάδους. Οι 

Buick και Thomas (2001, στους  Walters, Raybould, 2007) αποδίδουν στην 

ξενοδοχειακή βιοµηχανία έλλειψη κατάλληλου ανθρώπινου δυναµικού, υψηλά 

ποσοστά turnover, δύσκολα εργασιακά ωράρια και συνθήκες εργασίας που 

δηµιουργούν µεγάλο άγχος.  Στοιχεία όπως η σύγκρουση ρόλων, η ασάφεια ρόλου, ο 

µεγάλος φόρτος εργασίας και η έλλειψη αυτονοµίας είναι πηγές εργασιακού στρες 

για τους εργαζόµενους στην πρώτη γραµµή των ξενοδοχείων. (Walters, Raybould, 

2007). 

Οι  Arnett, Laverie και McLane (2002, στον Tsai, 2008) αναφέρουν πως το 

υψηλό επίπεδο εργασιακής ικανοποίησης, συµβάλλει στο να καταβάλλουν οι 

εργαζόµενοι αυξηµένες προσπάθειές για την επίτευξη των καθηκόντων τους. 

Γενικώς, η ικανοποίηση από την εργασία καθορίζει την απόδοση των εργαζοµένων 

και εφόσον είναι η πρώτη γραµµή της επιχείρησης για την εξυπηρέτηση των 

πελατών, η  ικανοποίηση από την εργασία τους, σύµφωνα µε τους Claessens, Eerde, 

Rutte και Roe (2004, στον Tsai, 2008), καθορίζει και την αφοσίωση των πελατών 

(Tsai, 2008). 
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2.2. Σηµεία ιδιαίτερης προσοχής για την εργασιακή ικανοποίηση στον 

τουριστικό και ξενοδοχειακό κλάδο  

2.2.1. Ανανέωση του εργατικού δυναµικού (Turnover) 

Ένα ιδιαίτερο πρόβληµα στην ξενοδοχειακή βιοµηχανία είναι ο ρυθµός 

αποχώρησης του προσωπικού, καθώς οι εργαζόµενοι, ιδιαίτερα στην πρώτη γραµµή, 

ενδέχεται να µην έχουν επαρκή εκπαίδευση, να µην λαµβάνουν ικανοποιητικές 

αποδοχές και να αντιµετωπίζουν αυξηµένο φόρτο εργασίας, όπως αναφέρουν οι 

Cheng και Brown, 1998 και Singh, 2000 (στους Liao, Hu, Chung, 2009). Το 

φαινόµενο αυτό σχετίζεται µε την εργασιακή ικανοποίηση και µε τη σηµαντικότητα 

που θεωρούν οι εργαζόµενοι πως έχουν οι διάφορες πτυχές της εργασίας τους.   

Οι Smith, Gregory και Cannon (1996, στους Liao, Hu, Chung, 2009) βρήκαν 

ότι το µεγαλύτερο ποσοστό αποχωρήσεων συντελείται την περίοδο που οι 

εργαζόµενοι παρουσιάζουν τη µεγαλύτερη µείωση της εργασιακής τους 

ικανοποίησης, κάτι που υποστηρίζει και ο Smith et al. (1996, στους Liao, Hu, Chung, 

2009), δηλαδή ότι η υψηλή ανανέωση του εργατικού δυναµικού είναι πιθανό να 

οφείλεται σε έλλειψη εργασιακής ικανοποίησης. Επίσης, σε έρευνα σε ξενοδοχεία οι 

Karatepe, Uludag, Menevis, Hadzimehmedagic και Baddar (2006, στους Liao, Hu, 

Chung, 2009) βρήκαν ότι η εργασιακή ικανοποίηση σχετίζεται αρνητικά µε την 

πρόθεση παραίτησης (Liao, Hu, Chung, 2009). Επιπλέον, έρευνα των …… σε 

ξενοδοχεία, δείχνει ότι τα άτοµα που έχουν την ικανότητα να εναλλάσσουν 

διαφορετικά µεταξύ τους καθήκοντα άµεσα και αποτελεσµατικά, τείνουν να έχουν 

µεγαλύτερη εργασιακή ικανοποίησης σε ένα νευραλγικό περιβάλλον, όπως η υποδοχή 

ενός ξενοδοχείου και µικρότερο ρυθµό ανανέωσης (turnover), σε σχέση µε εργασιακά 

µονοδιάστατα άτοµα. (Jang, George, 2012) 

Στις περισσότερες µελέτες για την ανανέωση του εργατικού δυναµικού 

αναφέρεται πως αποτελεί ένα «κρυφό» κόστος για τους περισσότερους οργανισµούς. 

Στις αρχές της δεκαετίας του 1980, µερικές µελέτες έδειξαν ότι το συνολικό κόστος 

του turnover κυµαίνεται από 50$ για έναν νέο βοηθό κουζίνας έως αρκετές χιλιάδες 

δολάρια για ένα υψηλό στέλεχος (Lam, Zhang, Baum, 2001). Σε πιο πρόσφατη 

µελέτη που πραγµατοποιήθηκε για την ποσοτικοποίηση των επιπτώσεων του 

φαινοµένου αυτού, εκτιµάται ότι το κόστους του ανά εργαζόµενο στον ξενοδοχειακό 

κλάδο υπερβαίνει  12.000$  (Hinkin, Tracey, 2000).  
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Άλλες αρνητικές συνέπειες είναι η δηµιουργία γραφειοκρατίας σχετικά µε τη 

διαδικασία πρόσληψης για αντικατάσταση των υπαλλήλων, την πρόσληψη καθαυτή, 

την αφοµοίωση του νέου εργαζοµένου στην εταιρία, την κατάρτιση του, κ.λπ.. 

Επιπλέον, ενδέχεται να διαταραχθούν η επικοινωνία, η παραγωγικότητα και η 

εργασιακή ικανοποίηση των εργαζοµένων που παραµένουν στον οργανισµό (Dalton, 

Todor, 1982, στους Lam, Zhang, Baum, 2001). Στο άυλο κόστος του ρυθµού 

αποχώρησης του προσωπικού έρχεται να προστεθεί η πτώση του ηθικού των 

εργαζοµένων, το πλήγµα της φήµης και της υπεραξίας (goodwill) ενός οργανισµού, 

τα οποία µπορεί να οδηγήσουν σε απώλεια πελατείας και σε παρακµή της ποιότητας 

των υπηρεσιών (Lam, Zhang, Baum, 2001). 

 

2.2.2. Εργασιακό Στρες 

Η πηγή του άγχους είναι η φυσική, διανοητική και συναισθηµατική 

δραστηριότητα, σε συνδυασµό µε τη φυσική αντίδραση του σώµατος στα ερεθίσµατα 

αυτά. Η τουριστική βιοµηχανία µπορεί να αποδειχτεί ένα ιδιαιτέρως αγχωτικό 

περιβάλλον για τους εργαζοµένους της, οι οποίοι ενδέχεται να έχουν αρνητικές 

αντιδράσεις, επιδεικνύοντας µειωµένη απόδοση κατά την εργασία. Ο αρνητικός 

αντίκτυπος του συνεχόµενου άγχους µπορεί να προκαλέσει στα άτοµα που τον 

υφίστανται µέχρι και ασθένειες και είναι συνήθως το αποτέλεσµα της πίεσης λόγω 

αυξηµένων ευθυνών, µεγάλου φόρτου εργασίας και «σφιχτών» προθεσµιών. 

Παρ’ όλο που η έννοια του άγχους είναι αρνητική, δεν αποτελούν όλα τα είδη 

άγχους απειλή για την εργασία. Το «θετικό» άγχος είναι ένα συναίσθηµα ευθυµίας 

και επιτεύγµατος που µπορεί να συσχετιστεί µε µια επιτυχηµένη, πολυάσχολη 

περίοδος σε ένα ξενοδοχείο, για παράδειγµα. Ορισµένοι εργαζόµενοι κινητοποιούνται 

από το άγχος και ανταποκρίνονται σε αυτό µε αυξηµένη παραγωγικότητα. Σε αυτό το 

πλαίσιο, ενδέχεται να αντιµετωπίζουν τις προθεσµίες και τις δύσκολες καταστάσεις 

ως προκλήσεις που τους προσφέρουν ενθουσιασµό και επιταχύνουν την απόδοσή 

τους, καθώς τείνουν να συντονίσουν όλη την πνευµατική τους ενέργεια, να λάβουν 

κρίσιµες αποφάσεις και να είναι αποτελεσµατικοί. Άλλωστε, οι πρωτότυπες ιδέες 

συχνά εµφανίζονται όταν το άτοµο βρίσκεται υπό πίεση και στις περιπτώσεις πίεσης 

προθεσµιών στη δουλειά, η δηµιουργικότητα µπορεί να εµφανιστεί στο 

αποκορύφωµά της. Αν και η θετική πίεση στο χώρο εργασίας µπορεί να έχει τα οφέλη 

της, η συνεχής έκθεση σε στρες µπορεί να είναι επικίνδυνη, ενώ παράλληλα, δε 
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δύνανται όλοι οι εργαζόµενοι να βιώνουν τη θετική πλευρά της πίεσης. (Cullen, 2001, 

σελ. 138-139.) 

Μία άλλη εξήγηση για το άγχος στον εργασιακό χώρο είναι η µη κατάλληλη 

τοποθέτηση ενός ατόµου σε µία συγκεκριµένη θέση. Μία σηµαντική περίπτωση είναι 

να τοποθετηθεί ένας εργαζόµενος σε νευραλγική θέση, ενώ δεν έχει την ικανότητα να 

εκτελεί πολλά καθήκοντα ταυτόχρονα και να αλλάζει σκέψη και αντικείµενο γρήγορα 

(polychromic time use). Τα άτοµα που δεν έχουν αυτή την ικανότητα (monochromic 

time use), τείνουν να παρουσιάζουν άγχος και σύγχυση όταν καλούνται να ξεφύγουν 

από µια πεπατηµένη και να εκτελέσουν διαφορετικά καθήκοντα ταυτόχρονα, ενώ 

εξίσου παρουσιάζουν άγχος όταν συνεργάζονται µε άτοµα που συνηθίζουν να 

δουλεύουν κατά τέτοιο πολύπλοκο, κατ’ αυτούς, τρόπο. Γι’ αυτό το λόγο, στο 

περιβάλλον εργασίας ενός ξενοδοχείου, ειδικά στο τµήµα υποδοχής, όπου η γρήγορη 

εναλλαγή καθηκόντων είναι συνήθης και τα χρονικά περιθώρια στενά, βρέθηκε ότι τα 

άτοµα µε τη δυνατότητα να κάνουν πολλά πράγµατα ταυτόχρονα µε ευκολία σε 

περιορισµένο χρόνο (πολυχρονικότητα – «polychronicity»), έχουν µεγαλύτερη 

εργασιακή ικανοποίηση και λιγότερο άγχος (Jang, George, 2012) 

Μια µορφή συνεχόµενου άγχους, το οποίο µπορεί να οδηγήσει σε σωµατικά 

και ψυχολογικά προβλήµατα  είναι η «αγωνία»/ «θλίψη» (distress). Στον εργασιακό 

χώρο, τα αποτελέσµατά της είναι η µειωµένη παραγωγικότητα, ενώ συνήθη 

συµπτώµατα είναι η αϋπνία, η υπερένταση των µυών, η ασταθής συµπεριφορά, η 

αύξηση κατανάλωσης αλκοόλ, καπνίσµατος, αλλαγές στην όρεξη και τις διατροφικές 

συνήθειες, αίσθηµα απελπισίας, εξουθένωση, ατυχήµατα, φόβος, εκνευρισµός, 

πρόβληµα συγκέντρωσης, υπερβολικές συναισθηµατικές αντιδράσεις. (Cullen, 2001, 

σελ. 140-141.) 

 Κάποιες από τις αιτίες στο περιβάλλον εργασίας που προκαλούν εργασιακό 

στρες είναι οι εξής (Cullen 2001, σελ. 140-141): 

• Τεχνολογικές αλλαγές: Όταν ο εργασιακός εξοπλισµός και η τεχνολογία 

εξελίσσεται και αλλάζει, δηµιουργείται αβεβαιότητα, η οποία οδηγεί σε άγχος. 

• Φόρτος εργασίας: Ο υπερβολικός φόρτος εργασίας δηµιουργεί άγχος και 

πίεση στον εργαζόµενο, όταν δυσκολεύεται να τον φέρει εις πέρας, µε 

αποτέλεσµα να χάσει την αυτοπεποίθησή του. 
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• Υποχρησιµοποίηση: Όταν τα καθήκοντα που ανατίθενται σε έναν εργαζόµενο 

είναι κατώτερα των δυνατοτήτων του ή όταν το άτοµο έχει περισσότερα 

προσόντα από όσα απαιτούνται για τη συγκεκριµένη θέση, εξαλείφεται το 

στοιχείο της πρόκλησης και ακολουθεί το στρες ως αποτέλεσµα.  

• Εργασιακή ανασφάλεια και φόβος ανεργίας: Τα δύο µπορεί να οδηγήσουν σε 

προβλήµατα αυτοεκτίµησης και άγχος. 

• Ανεπαρκής εκπαίδευση και προσανατολισµός: Η κακή εκπαίδευση για τα 

εργασιακά καθήκοντα οδηγεί τον εργαζόµενο σε έλλειψη αυτοπεποίθησης 

σχετικά µε την ικανότητά του να αποδίδει επαρκώς στην εργασία του. Στη 

συνέχεια, προκαλείται απογοήτευση που µειώνει την αίσθηση δέσµευσης που 

έχει ο εργαζόµενος απέναντι στην εταιρία και την παραγωγικότητα. 

• Εγγενές εργασιακό άγχος: Κάποιες θέσεις εργασίας στην ξενοδοχειακή 

βιοµηχανία δηµιουργούν περισσότερο άγχος εκ φύσεως. Εν γένει, Όσο 

υψηλότερη είναι µια θέση σε έναν οργανισµό, τόσο µεγαλύτερη η ευθύνη και 

συνεπώς το άγχος.  

 

2.2.3. Άγχος ρόλου 

Εννοιολογικά, το άγχος του ρόλου είναι πιθανό να προκύψει από ασύµβατες 

προσδοκίες (σύγκρουση ρόλου) καθώς και από ασαφείς προσδοκίες (ασάφεια ρόλου) 

για τα άτοµα που εργάζονται σε έναν οργανισµό. Πολλές έρευνες που 

πραγµατεύονται τη θεωρία των ρόλων (π.χ., Ortqvist & Wincent, 2006, στους Kim, 

Murrmann, Lee, 2009) έχουν δείξει αντιπαραγωγικές συνέπειες αυτού του είδους 

άγχους, οι οποίες περιλαµβάνουν χαµηλή εργασιακή ικανοποίηση, αυξηµένη πρόθεση 

αποχώρησης υπαλλήλων, χαµηλή δέσµευση και κακή απόδοση. Επιπλέον, µετα-

αναλυτικές µελέτες που έχουν διεξαχθεί για να εξετάσουν τη σχέση µεταξύ άγχους 

ρόλου (σύγκρουση / ασάφεια) και εργασιακής ικανοποίησης (π.χ. Brown & Peterson, 

1993, Jackson & Schuler, 1985, Ortqvist & Wincent, 2006, Tubre & Collins, 2000, 

στους Kim, Murrmann, Lee, 2009) αποκάλυψαν ότι και η σύγκρουση και η ασάφεια 

ρόλου έχει αρνητικές επιρροές στην ικανοποίηση από την εργασία. 

Το ζήτηµα του άγχους ρόλου είναι ιδιαίτερα σηµαντικό στη βιοµηχανία της 

φιλοξενίας, όπου οι εργαζόµενοι συχνά αναλαµβάνουν πολλαπλούς ρόλους, συχνά 

συγκρουόµενους, καθώς βρίσκονται ανάµεσα στην εξυπηρέτηση των συµφερόντων, 
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τόσο της εταιρίας όσο και των πελατών. Συχνά εκτίθενται σε εργασιακές καταστάσεις 

χωρίς σαφείς οδηγίες και καλούνται να εκτελέσουν επιχειρησιακά καθήκοντα σε 

δυναµικές συνθήκες µε διαφορετικούς πελάτες. Εξάλλου, οι εργαζόµενοι στη 

βιοµηχανία της φιλοξενίας δεν εκτίθενται µόνο σε πιέσεις για άµεση αντίδραση σε 

διάφορες καταστάσεις, αλλά υπόκεινται και σε πληθώρα αντιφατικών ή 

αντικρουόµενων απαιτήσεων και προσδοκιών από διάφορες πηγές (Kim, Murrmann, 

Lee, 2009). Υπάρχει, δηλαδή, µία επιπλέον διάσταση στην πολλαπλότητα των ρόλων, 

η αντίφαση του ρόλου, η οποία σηµαίνει προσδοκίες που αντιφάσκουν από ένα µόνο 

ρόλο (Νίνα-Παζαρζή, 2005, σελ. 59). 

Οι υπάλληλοι της πρώτης γραµµής στα ξενοδοχεία έρχονται αντιµέτωποι µε 

µια σειρά προβληµάτων που προκύπτουν από ανεπαρκή κατάρτιση και ανάπτυξη, 

χαµηλές αµοιβές, υπερβολικό φόρτο εργασίας, και δύσκολο ωράριο (Babin και Boles, 

1998, Karatepe και Sokmen, 2006, Kim et al, 2007, στους Karatepe, Uludag, 2008). 

Συχνά είναι επιρρεπείς σε άγχος ρόλου, το οποίο αποτελείται από σύγκρουση και 

ασάφεια ρόλου. Σύγκρουση ρόλων παρουσιάζεται όταν τα άτοµα έχουν 

ασυµβίβαστες απαιτήσεις στη δουλειά τους από διάφορα µέρη, όπως οι πελάτες, οι 

συνάδελφοι, και τα διευθυντικά στελέχη και θεωρούν ότι δεν είναι σε θέση να 

ικανοποιήσουν όλες τις απαιτήσεις ταυτόχρονα. Η ασάφεια ρόλου προκύπτει όταν τα 

άτοµα δεν έχουν σαφείς ή επαρκείς πληροφορίες σχετικά µε τις προσδοκίες του 

ρόλου τους στο πλαίσιο της δουλειάς τους και του οργανισµού, όπως ορίζουν οι 

Churchill et al. (1976, στους Karatepe, Uludag, 2008). Τα άτοµα που βρίσκονται 

αντιµέτωπα µε σύγκρουση και ασάφεια ρόλου, υφίστανται συναισθηµατική 

εξάντληση, αποπροσωποποίηση (depersonalization) και µειωµένη προσωπική 

ολοκλήρωση. 

Η εκπαίδευση συνδέεται θετικά µε τη σύγκρουση ρόλων. Το εύρηµα αυτό 

υποδηλώνει ότι οι περισσότερο µορφωµένοι εργαζόµενοι ενδέχεται να έχουν µεγάλη 

εµπιστοσύνη στις ικανότητες και τις δυνατότητές τους και για αυτό το λόγο να µην 

ζητούν σαφέστερη καθοδήγηση σχετικά µε ασυµβίβαστες µεταξύ τους απαιτήσεις 

από πολλαπλές πηγές. Επιπλέον, η διάρκεια της «θητείας» ενός εργαζοµένου 

σχετίζεται αρνητικά µε την ασάφεια ρόλου. Η διαπίστωση όσον αφορά τη σχέση 

µεταξύ της ασάφειας ρόλου και της διάρκειας που εργάζεται κάποιος σε έναν 

οργανισµό, δείχνει ότι οι εργαζόµενοι µεγαλύτερο χρονικό διάστηµα στην επιχείρηση 
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µπορεί να έχουν λάβει περισσότερες πληροφορίες σχετικά µε τα καθήκοντα και τις 

ευθύνες τους και συνεπώς να έχουν βιώσει µικρότερη ασάφεια ρόλου. 

Επιπλέον, οι εργαζόµενοι σε ανεξάρτητες ή  οικογενειακές επιχειρήσεις έχουν 

υψηλό επίπεδο ασάφειας ρόλου, συναισθηµατική εξάντληση, αποπροσωποποίηση και 

εµφανίζουν χαµηλότερες εργασιακές επιδόσεις. Αυτό εξηγείται, καθώς οι 

εργαζόµενοι πρώτης γραµµής σε κλάδους παροχής υπηρεσιών έχουν έντονο άγχος 

και µπορεί να µην είναι σε θέση να εκτελέσουν διάφορες εργασίες γύρω από τα 

καθήκοντα και τις ευθύνες τους αποτελεσµατικά λόγω της έλλειψης κατάρτισης, της 

ανυπαρξίας προγραµµάτων ανάπτυξης και καθοδήγησης, και της προβληµατικής 

περιγραφής θέσης σε αυτού του είδους τα ξενοδοχεία συγκριτικά µε τις αλυσίδες 

ξενοδοχείων (Karatepe, Uludag, 2008). 

Η σύγκρουση ρόλων είναι µία αναπόφευκτη πτυχή της εργασίας όσων 

υπαλλήλων βρίσκονται στην πρώτη γραµµή οργανισµών που παρέχουν υπηρεσίες 

ερχόµενοι σε διαπροσωπική επαφή µε τους πελάτες. Ειδικά στον κλάδο της 

φιλοξενίας, στην πρώτη γραµµή της εξυπηρέτησης, υπάρχουν κατά κανόνα 

αντικρουόµενες απαιτήσεις από πελάτες και διοίκηση. Εξίσου συχνά παρατηρούµενη 

στον ίδιο κλάδο για τους εργαζοµένους της πρώτης γραµµής είναι και η ασάφεια 

ρόλου, ειδικά για τις εποχικές θέσεις εργασίας. Τα αποτελέσµατα αυτών των 

καταστάσεων ενδέχεται να είναι η αρνητική αυτοεκτίµηση των εργαζοµένων και σε 

επαγγελµατικό και σε προσωπικό επίπεδο, η φτωχή αποδοση, η µειωµένη εργασιακή 

ικανοποίηση, µειωµένη οργανωσιακή δέσµευση, ένταση, άγχος, αρνητική στάση 

κ.λπ. ( Walters, Raybould, 2007) 

 

2.2.4. Ηγεσία και εργασιακή Ικανοποίηση 

Η ηγεσία συµβάλλει στην εργασιακή ικανοποίηση των εργαζοµένων 

ποικιλοτρόπως. Όταν ο προϊστάµενος ή ο διευθυντής είναι σε θέση να παρακινήσει το 

προσωπικό του, ώστε να αποδώσει στην εργασία και τους µεταχειρίζεται δίκαια και 

ισότιµα, η εργασιακή ικανοποίηση αυξάνεται. Σύµφωνα µε τον Guerrier (1999, στον 

Pettinger, 2000) η ηγεσία επηρεάζει τους ανθρώπους να κάνουν πράγµατα που 

διαφορετικά δεν θα έκαναν, καθώς επίσης, παροτρύνει την οµάδα να προσαρµόζεται 

και να είναι σε θέση να αλλάξει συµπεριφορές. Αν και τα χαρακτηριστικά των 
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επιτυχηµένων ηγετών είναι ως επί το πλείστον ασαφή, τα ακόλουθα χαρακτηριστικά 

θεωρούνται χρήσιµα στις περισσότερες καταστάσεις (Pettinger, 2000, σελ. 122)`` : 

• Επικοινωνία: Η ικανότητα να επικοινωνεί ο ηγέτης µε όλους τους 

ανθρώπους µε τους οποίους έρχεται σε επαφή, ανεξαιρέτως. 

• Λήψη αποφάσεων: Η ικανότητα να λαµβάνονται σωστές αποφάσεις 

από τον ηγέτη σε κάθε περίπτωση, να αναλαµβάνεται η ευθύνη και να 

θεωρείται υπόλογος για τους υφισταµένους του. Επίσης, χρειάζεται η 

κατανόηση των συνεπειών κάθε δράσης η αίσθηση µιας ευρύτερης 

προοπτικής. 

• ∆έσµευση: Αναφέρεται στη βούληση του ηγέτη να δηµιουργήσει και 

να ενισχύει στοιχεία της οµάδας, όπως ενθουσιασµό, υποκίνηση και 

φιλοδοξία σε κάθε περίσταση. 

• Ενδιαφέρον για το προσωπικό: Ο ηγέτης θα πρέπει να αντιµετωπίζει 

τους εργαζοµένους µε ισότητα και εµπιστοσύνη. Ο σεβασµός, η καλή 

πίστη, η δέσµευση, καθώς και η ικανότητα να τους αναπτύσσει και να 

τους κατανοεί είναι εξίσου σηµαντικά. 

• Ποιότητα: Θα πρέπει να υπάρχει δέσµευση σχετικά µε την παροχή 

υπηρεσιών ποιότητας στους πελάτες, όποια και αν είναι η κατάσταση. 

Οι εργαζόµενοι θα πρέπει να λαµβάνουν επίσης αναγνώριση των 

προσπαθειών τους για την προσφορά ποιοτικών υπηρεσιών στους 

πελάτες. 

• Προσωπική ακεραιότητα: Το στοιχείο αυτό, συµπεριλαµβάνει το 

όραµα, τον ενθουσιασµό, τον χαρακτήρα, τη δέσµευση, την ενέργεια 

και το ενδιαφέρον. Επίσης, οι υψηλές προδιαγραφές ηθικής και 

δεοντολογίας είναι απαραίτητες. 

• Η Θετική στάση πρέπει να γίνεται πράξη από τον ηγέτη, αλλά και να 

µεταδίδεται στο προσωπικό και τους πελάτες. 

• Αµοιβαιότητας και  αλληλεξάρτηση: Οι καλοί ηγέτες γνωρίζουν τις 

αδυναµίες τους και τη σηµασία και την αξία των ανθρώπων που 

συνεργάζονται. Αναγνωρίζουν επίσης πού και πότε να απευθυνθούν 

για βοήθεια και υποστήριξη σε άλλους εργαζοµένους.  
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Σύµφωνα µε τους Brown, Trevino, & Harrison (2005, σελ 120, στους 

Walumbwa et al., 2011), η «ηθική ηγεσία» είναι «η επίδειξη  συµπεριφορών που 

συµφωνούν µε κοινώς αποδεκτές νόρµες µέσα από τις προσωπικές ενέργειες και τις 

διαπροσωπικές σχέσεις του ηγέτη, και η προώθηση αυτών των συµπεριφορών στους 

«οπαδούς» µέσω της αµφίδροµης επικοινωνίας, της ενίσχυσής τους, και της λήψης 

αποφάσεων». Οι Brown et al. (2005, στους Walumbwa et al., 2011) υποστηρίζουν 

πως η ηθική ηγεσία οδηγεί σε βελτίωση των στάσεων και των συµπεριφορών των 

εργαζοµένων. Αυτό συµβαίνει καθότι οι εργαζόµενοι που διαπιτώνουν ότι οι ηγέτες 

τους θέλουν το καλύτερο για όλη την οµάδα και νοιάζονται για τα µέλη, τείνουν να 

ανταποδώσουν αυτή τη στάση βελτιώνοντας την απόδοσή τους, ενώ έχουν τον ηγέτη 

σαν πρότυπο (Bandura, 1986, 1997, στους Walumbwa et al., 2011). 

 

Η ποιότητα της σχέσης ηγέτη – µέλους φαίνεται σε πολλές έρευνες πως έχει 

σηµαντική επίδραση στη συµπεριφορά, στην απόδοση, την αποχώρηση των 

εργαζοµένων, την οργανωσιακή δέσµευση και την εργασιακή ικανοποίηση. Οι 

Fielder, Chemers και Mahar (1977, στους Liao, Hu, Chung, 2009) ισχυρίζονται ότι «η 

σχέση ηγέτη – µέλους είναι ένα είδος φιλίας, αποδοχής και αφοσίωσης ανάµεσα στον 

προϊστάµενο και τους υφισταµένους, ενώ απαιτεί εχεµύθεια, εµπιστοσύνη και 

σεβασµό. Επιπλέον, οι Dansereau et al. (1975, Liao, Hu, Chung, 2009)  πιστεύουν 

πως η ποιότητα των σχέσεων ανάµεσα στον ηγέτη και τα υπόλοιπα µέλη, 

αντανακλάται στο βαθµό που ανταλλάσσουν πόρους και υποστήριξη πέρα από την 

τυπική σύµβαση εργασίας.  

Οι Bitmi και Ergeneli (2011) γράφουν ότι η ποιότητα της σχέσης µεταξύ του 

ηγέτη και των υφισταµένων εξετάζεται συνήθως µε τη βοήθεια της θεωρίας της 

ανταλλαγής ηγέτη- µέλους (leader-member exchange theory), η οποία κινείται γύρω 

από τέσσερις διαστάσεις:  την επιρροή, την αφοσίωση, τη συµβολή-συµµετοχή, και 

τον επαγγελµατικό σεβασµό. Έχει βρεθεί ότι η υψηλή ποιότητα της σχέσης ηγέτη- 

µέλους συνδέεται θετικά µε την ικανοποίηση από την εργασία και την ενδυνάµωση. 

Σηµειώνεται ότι οι προϊστάµενοι που χρησιµοποιούν τεχνικές ηγεσίας µε 

υψηλής ποιότητας σχέσεις ηγέτη-µελών, έχουν καλύτερα αποτελέσµατα στη 

διαχείριση των υπαλλήλων από ό, τι έχουν όσοι χρησιµοποιούν τεχνικές χαµηλότερης 

ποιότητας. Προηγούµενες µελέτες έχουν δείξει ότι σε µία υψηλής ποιότητας σχέση 
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ηγέτη-µελών, οι ηγέτες παρέχουν άυλους και υλικούς πόρους στα µέλη, κάτι που 

οδηγεί σε υψηλότερη ικανοποίηση από την εργασία (Liao, Hu, Chung, 2009). 

Σύµφωνα µε τη θεωρία της κοινωνικής ανταλλαγής (social exchange theory), 

όταν τα µέλη παρατηρούν ότι λαµβάνουν την υποστήριξη, την εµπιστοσύνη, και άλλα 

υλικά και άυλα οφέλη από τους ηγέτες τους, αναπτύσσουν την υποχρέωση να 

ανταποδώσουν (Liao, Hu, Chung, 2009). H σχέση αυτή στηρίζεται στη 

συναισθηµατική ικανοποίηση και δέσµευση των εργαζοµένων, όταν η αναλογία της 

προσπάθειας µε την επιβράβευση είναι δίκαιη και επικρατεί γενικώς δικαιοσύνη στο 

εργασιακό περιβάλλον και σταθερές ηθικές αρχές (Tsai, Cheng, 2011). Άλλωστε, η 

κοινωνική ανταλλαγή στηρίζεται στην αρχή της «αµοιβαιότητας» (reciprocity) και 

χτίζεται σε µακροπρόθεσµες σχέσεις εµπιστοσύνης (Shore et al. 2006, σελ. 839, 

στους Elstad, Christophersen και Turmo, 2011). 

Η σχέση µεταξύ των διευθυντών και των υπαλλήλων θεωρείται ζωτικής 

σηµασίας για αποτελεσµατική ηγεσία, ώστε να βρίσκουν οι εργαζόµενοι νόηµα στη 

δουλειά τους, να έχουν αυτοδιάθεση (self-determination) και αυτό- 

αποτελεσµατικότητα (self-efficacy). Αυτό ενισχύεται µε ευρήµατα ερευνών, τα οποία 

φανερώνουν πως η υποστήριξη των προϊσταµένων και οι καλές συνθήκες εργασίας 

συσχετίζονται θετικά µε υψηλότερα επίπεδα εργασιακής ικανοποίησης. 

Τα άνωθεν, έχουν ακόµη µεγαλύτερη αξία για τους εργαζοµένους πρώτης 

γραµµής σε ξενοδοχεία, όπως και σε όλα τα επαγγέλµατα που υπάρχει ανθρώπινη 

επαφή µε τον πελάτη για παροχή υπηρεσιών. Οι εργαζόµενοι αυτοί αντιµετωπίζουν 

συνεχώς αυξηµένο φόρτο εργασίας και έντονες, αγχωτικές καταστάσεις στις επαφές 

τους µε τους πελάτες. Για το λόγο αυτό, ο κάθε προϊστάµενος πρέπει να µεριµνά, 

ώστε να τους διατηρεί θετικά δεσµευµένους στην εργασία τους. Αποτελέσµατα 

έρευνας που διεξήχθησαν σε εργαζοµένους πρώτης γραµµής ξενοδοχείων της Ταϊβάν, 

επιβεβαιώνουν τη σηµαντικότητα που έχει η ποιότητα της σχέσης προϊστάµενου – 

υφισταµένων για την εργασιακή ικανοποίηση των τελευταίων, καθώς φάνηκε πως 

όσο καλύτερη είναι η σχέση, τόσο αυξηµένη είναι η εργασιακή ικανοποίηση (Liao, 

Hu, Chung, 2009). 
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Ηγεσία ενδιαφέροντος και Ηγεσία οργάνωσης 

Σε έρευνα που διεξήχθη σε διεθνή ξενοδοχεία της Ταϊβάν, εξετάστηκε η 

συσχέτιση κάποιων στοιχείων της εργασιακής ικανοποίησης, καθώς και η εργασιακή 

ικανοποίηση στο σύνολό της  µε το στυλ ηγεσίας των προϊσταµένων. Για την 

οικονοµία της έρευνας, χρησιµοποιήθηκε η διάκριση της ηγεσίας σε ηγεσία 

ενδιαφέροντος (consideration leadership) και ηγεσία οργάνωσης (construction 

leadership). Η διάκριση αυτή γίνεται στα πλαίσια της θεωρίας της συµπεριφοράς και 

παρουσιάστηκε από τους Stogdill και Coon το 1957 (στον Tsai, 2008) στο 

πανεπιστήµιο του Οχάιο.  

Η ηγεσία οργάνωσης προσανατολίζεται στο τεχνοκρατικό µέρος της δουλειάς, 

όπου ο ηγέτης «αναθέτει καθήκοντα και ευθύνες, δίνει έµφαση στην οργανωτική 

δοµή, αντιµετωπίζει τους υφισταµένους αυστηρά, αξιολογεί και αναθεωρεί τα 

αποτελέσµατα της εργασίας και επικεντρώνεται στην επίτευξη των στόχων της 

οµάδας». Η ηγεσία ενδιαφέροντος κινείται στην κατεύθυνση των διαπροσωπικών 

σχέσεων. «Ο ηγέτης και οι υφιστάµενοι έχουν αµοιβαία εµπιστοσύνη και σεβασµό 

και έχουν ως εκ τούτου έχουν δηµιουργήσει µια υγιή σχέση. Ωστόσο, δεν επιτρέπεται 

στους υφισταµένους να είναι χαλαροί. Ο ηγέτης τους βοηθά στην επίλυση των 

προβληµάτων, σέβεται και ακολουθεί τη γνώµη τους, τους επιτρέπει να παίρνουν 

αποφάσεις, τους αντιµετωπίζει δίκαια και ενθαρρύνει την αµφίδροµη επικοινωνία». 

Τα  δύο στυλ ηγεσίας µπορούν να συνδυαστούν, δηµιουργώντας το προσωπικό 

στίγµα του εκάστοτε προϊστάµενου – ηγέτη. 

H ηγεσία ενδιαφέροντος οδήγησε σε υψηλότερα επίπεδα εργασιακής 

ικανοποίησης σχετικά µε τον προϊστάµενο και την εργασία συνολικά, σε σύγκριση µε 

την ηγεσία δόµησης. Φάνηκε ότι οι προϊστάµενοι που ακολουθούν την ηγεσία 

σεβασµού κερδίζουν περισσότερο την εµπιστοσύνη των εργαζοµένων, οι οποίοι είναι 

περισσότερο ικανοποιηµένοι µε ένα τέτοιου ηγετικού στυλ προϊστάµενο από ό, τι µε 

οποιοδήποτε άλλο. 

Ένα σηµαντικό επίπεδο θετικής συσχέτισης εµφανίζεται επίσης µεταξύ της 

ηγεσίας εκτίµησης και της ικανοποίησης του εργαζοµένου σε σχέση µε µισθό. Η 

συσχέτιση αυτή δεν προκύπτει στην περίπτωση της ηγεσίας δόµησης. Μια εξήγηση 

για αυτό το εύρηµα είναι πως ένα ηγέτης σεβασµού µεριµνά για τους υφιστάµενούς 
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του και τους αντιµετωπίζει δίκαια. Ως εκ τούτου, οι εργαζόµενοι είναι περισσότερο 

ικανοποιηµένοι από τους µισθούς τους. 

Παρόλο που η εργασιακή ικανοποίηση συνολικά επηρεάζεται από τη 

συµπεριφορά του ηγέτη, δε φαίνεται να υπάρχει συσχέτιση ανάµεσα στο στυλ 

ηγεσίας και την ικανοποίηση των εργαζοµένων από τους συναδέλφους τους, κάτι που 

συνάδει και µε άλλες έρευνες. Με άλλα λόγια, στην ξενοδοχειακή βιοµηχανία δεν 

παίζει ρόλο το στυλ ηγεσίας που ακολουθεί ένας προϊστάµενος, για το εάν ο 

εργαζόµενος θα είναι ικανοποιηµένος µε τους συναδέλφους του (Tsai, 2008) 

 

2.2.5. Οι πέντε κύριοι παράγοντες της προσωπικότητας και το κέντρο 

ελέγχου 

Είναι πολύτιµο για τον εργοδότη αλλά και για τον εργαζόµενο να γνωρίζει εκ 

των προτέρων εάν η προσωπικότητα του υποψηφίου εργαζοµένου ταιριάζει σε µια 

συγκεκριµένη θέση. Αυτό µπορεί να επιτευχθεί µε τη χρήση κατάλληλων τεστ 

προσωπικότητας στα στάδια της διαδικασίας πρόσληψης. Η πληροφορία όµως από 

αυτή την «εξέταση» δεν χρησιµεύει µόνο στο «ταίριασµα» του υποψηφίου, αλλά 

µπορεί να έχει πολύτιµες προεκτάσεις στην πρόβλεψη της µελλοντικής εργασιακής 

ικανοποίησης του ατόµου. Στους κλάδους παροχής υπηρεσιών και συγκεκριµένα στις 

θέσεις εργασίας που έρχονται σε επαφή µε πελάτες αυτό είναι σηµαντική 

πληροφορία, καθώς ο ευχαριστηµένος εργαζόµενος, θα δηµιουργήσει και 

ευχαριστηµένους πελάτες. Στον ξενοδοχειακό κλάδο δε, στους εργαζοµένους της 

πρώτης γραµµής, αυτό είναι ακόµη πιο καίριο, διότι µπορεί να µειώσει τα ποσοστά 

αποχώρησης του προσωπικού και να συµβάλλει στην εξοµάλυνση των παραγόντων 

που δηµιουργούν εργασιακό άγχος, τα οποία είναι έντονα στον εν λόγω κλάδο. 

Ένα εργαλείο για την «ανάγνωση» της προσωπικότητας είναι το λεγόµενο 

“Big Five test”, δηλαδή η εξέταση των πέντε κύριων παραγόντων της 

προσωπικότητας. Τα πέντε αυτά στοιχεία που εξετάζονται είναι: 

• η «εξωστρέφεια», η οποία δείχνει εάν ένα άτοµο είναι κοινωνικό, οµιλητικό, 

ισχυρόγνωµον, ενεργητικό, φιλόδοξο, δραστήριο, κ.λπ. 

• η «συγκαταβατικότητα» που δείχνει αν κάποιος είναι συνεργάσιµος, 

καλοπροαίρετος, συµπονετικός, ευγενικός, ευέλικτος,  καλόκαρδος, ανεκτικός 

κ.λπ. 
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• η «ευσυνειδησία», δηλαδή εάν το άτοµο είναι υπεύθυνο, αξιόπιστο, 

αφοσιωµένο, εργάζεται σκληρά κ.λπ. 

• η «συναισθηµατική σταθερότητα», δηλαδή εάν κάποιος είναι ήρεµος, έχει το 

αίσθηµα της ασφάλειας ανεπτυγµένο, δεν είναι νευρωτικός, δεν ταράζεται 

εύκολα (κάποιες φορές αναφέρεται και ως «νευρωτισµός») 

• η «διάνοια» ή «φαντασία» (ενίοτε αναφέρεται και ως «δεκτικότητα») που 

ουσιαστικά σηµαίνει να έχει το άτοµο φαντασία, ελεύθερο πνεύµα, αν είναι 

διερευνητικός, ανοιχτόµυαλος, καινοτόµος, έξυπνος 

Όπως γράφει ο Buss (1992, στον Silva, 2006), οι πέντε αυτοί παράγοντες 

έχουν να κάνουν µε τις σχέσεις του ατόµου µε τους άλλους σε κοινωνικά πλαίσια. 

Γύρω από αυτό το ζήτηµα έχει φανεί ότι η συναισθηµατική σταθερότητα, η 

εξωστρέφεια και η ευσυνειδησία σχετίζονται µε την επαγγελµατική επιτυχία, ενώ η 

συναισθηµατική σταθερότητα έχει επίσης συσχετισθεί µε την πρόθεση κάποιου να 

παραµείνει σε έναν οργανισµό. 

Ένα άλλο στοιχείο της προσωπικότητας ενός ατόµου που έχει συσχετιστεί µε 

την εργασιακή ικανοποίηση, είναι το «κέντρο ελέγχου» (locus of control). Το κέντρο 

ελέγχου είναι µια διάσταση της προσωπικότητας που κατατάσσει τα άτοµα σε εκείνα 

που έχουν εξωτερικό και σε εκείνα που έχουν εσωτερικό κέντρο ελέγχου. Σύµφωνα 

µε τον Rotter (1966, στον Silva, 2006) που διατύπωσε πρώτος τη θεωρία αυτή, 

εκείνοι που έχουν εξωτερικό κέντρο ελέγχου θεωρείται ότι βλέπουν να πράγµατα που 

συµβαίνουν γύρω τους ως αποκυήµατα της µοίρας ή της τύχης και πιστεύουν ότι δεν 

έχουν επιρροή πάνω τους, ότι δεν µπορούν να τα ελέγξουν. Από την άλλη, όσοι έχουν 

εσωτερικό κέντρο ελέγχου, αντιλαµβάνονται τα γεγονότα του περιβάλλοντος και τον 

κόσµο γενικότερα ως ένα πεδίο, στο οποίο έχουν επιρροή. Τα άτοµα που έχουν 

εξωτερικό κέντρο ελέγχου, τείνουν να µη θεωρούν τους εαυτούς τους υπεύθυνους για 

τα αποτελέσµατα των πράξεών τους, όταν αυτά είναι αρνητικά. Αντίθετα, τα άτοµα 

µε εσωτερικό κέντρο ελέγχου θεωρούν τον εαυτό τους υπαίτιο για τα αποτελέσµατα 

οποιασδήποτε πράξης ή απόφασής τους (Nasution, Ostermark, 2012). 

Πάνω σε αυτή τη θεωρία έχουν γίνει διάφορες αναλύσεις και έρευνες. Κάποια 

σχετικά ευρήµατα είναι ότι τα άτοµα µε εσωτερικό κέντρο ελέγχου προτιµούν τους 

συµµετοχικούς διευθυντές, ενώ τα άτοµα µε εξωτερικό κέντρο ελέγχου προτιµούν 

διευθυντές που κατευθύνουν. Αντίστοιχα, οι «εσωτερικοί» έχουν την πεποίθηση ότι 
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τα αποτελέσµατα σε έναν οργανισµό, όπως η ανταµοιβές, είναι υπό τον έλεγχό τους, 

ενώ οι «εξωτερικοί» έχουν την αντίθετη πεποίθηση. Επιπλέον, τα άτοµα µε 

εσωτερικό κέντρο ελέγχου τείνουν να είναι περισσότερο ικανοποιηµένα από την 

εργασία τους και πιο δεσµευµένα προς τον οργανισµό που εργάζονται, από ό,τι τα 

άτοµα µε εξωτερικό κέντρο ελέγχου.  

Σε έρευνα που ολοκληρώθηκε το 2006 σε δύο αλυσίδες ξενοδοχείων στις 

δυτικές Ηνωµένες Πολιτείες σε εργαζόµενους µη διευθυντικών θέσεων, βρέθηκαν 

σηµαντικές σχέσεις µεταξύ διαφόρων πτυχών της ικανοποίησης από την εργασία και 

κάποιων εκ των κύριων παραγόντων της προσωπικότητας, όπως και µια σηµαντική 

σχέση µε το κέντρο ελέγχου.  

Πιο συγκεκριµένα, η «εξωστρέφεια» συνδέεται θετικά µε την αµοιβή, την 

επιτήρηση, τις έκτακτες ανταµοιβές, τους συνεργάτες και την επικοινωνία, οι οποίες 

είναι συνιστώσες της εργασιακής ικανοποίησης. Η «συγκαταβατικότητα» συνδέεται 

θετικά µε τις πτυχές της εργασιακής ικανοποίησης: συνεργάτες και φύση της 

δουλειάς. Η «ευσυνειδησία» συνδέεται θετικά µε την αµοιβή, την εποπτεία, τις 

πρόσθετες παροχές, τις συνθήκες λειτουργίας, τη φύση της δουλειάς και την 

επικοινωνία. Η «διάνοια» ή «φαντασία», συνδέεται θετικά µε τις πτυχές της 

εργασιακής ικανοποίησης: αµοιβή, έκτακτες ανταµοιβές και επικοινωνία. Τέλος, η 

«συναισθηµατική σταθερότητα» είναι θετικά συσχετισµένη µε τις προαγωγές, τις 

έκτακτες ανταµοιβές  και τη φύση της δουλειάς, για το οποίο γενικά συµπεραίνεται 

πως τα συναισθηµατικά σταθερά άτοµα είναι λιγότερο πιθανό να αποχωρήσουν από 

τον οργανισµό που εργάζονται και να έχουν αυξηµένη εργασιακή ικανοποίηση, 

στοιχεία ιδιαίτερα πολύτιµα για τον κλάδο της φιλοξενίας.  

Αξίζει να σηµειωθεί πως οι συσχετίσεις που έγιναν και φανερώνουν ποιοι 

«χαρακτήρες» τείνουν να είναι πιο ευχαριστηµένοι µε τη φύση της δουλείας, είναι 

καίριες για τον ξενοδοχειακό κλάδο, καθώς εµφανίζει στρεσογόνες καταστάσεις, 

όπως φόρτο εργασίας και άγχος ρόλου, οι οποίες ωθούν τα άτοµα προς αποχώρηση 

από τον οργανισµό. Εποµένως, αν διαγνωστεί από τεστ προσωπικότητας πως ο 

υποψήφιος εργαζόµενος είναι συγκαταβατικός, ευσυνείδητος και συναισθηµατικά 

σταθερός, θα προτιµηθεί, θα προσληφθεί και κατ’ επέκταση θα µπορούν οι 

διοικούντες να µειώσουν µέσω αυτού το ρυθµό αποχώρησης του προσωπικού. 
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Όσον αφορά το «κέντρο ελέγχου», επιβεβαιώνεται και από τη συγκεκριµένη 

έρευνα πως σχετίζεται επίσης µε κάποιες πτυχές της εργασιακής ικανοποίησης. Εν 

περιλήψει, φαίνεται πως τα άτοµα που έχουν εσωτερικό κέντρο ελέγχου είναι 

περισσότερο ευχαριστηµένα από την εργασία τους, σε σχέση µε εκείνα που έχουν 

εξωτερικό κέντρο ελέγχου. Να σηµειωθεί πως επίσης έχει φανεί από άλλη έρευνα ότι 

τα άτοµα µε εσωτερικό κέντρο ελέγχου αναπτύσσουν περισσότερο τις σχέσεις τους 

µε τους διευθυντές τους, µε αποτέλεσµα να έχουν γενικώς ευνοϊκότερες αντιδράσεις 

προς την εργασία, όπως η εργασιακή ικανοποίηση (Silva, 2006). 

 

2.3. Παράγοντες που βοηθούν στην αύξηση της εργασιακής ικανοποίησης 

2.3.1. Αντιλαµβανόµενη Οργανωσιακή Υποστήριξη (Perceived 

Organisational Support)  

 

Σύµφωνα µε τη θεωρία της Οργανωσιακής υποστήριξης, οι εργαζόµενοι 

τείνουν να πιστεύουν πως η συµπεριφορά των µελών του οργανισµού στον οποίο 

εργάζονται είναι µια γενικότερη ένδειξη για το εάν η εταιρία είναι φιλικά 

προσκείµενη απέναντί τους ή όχι. Η θεωρία αυτή προσιδιάζει µε τη θεωρία της 

σχέσης ηγέτη- µέλους, µόνο που εδώ εκείνο που αντιλαµβάνεται ο εργαζόµενος δεν 

είναι µια προσωπική στάση εκ µέρους ενός µεµονωµένου ατόµου. Υπάρχει η 

πεποίθηση πως για τη συµπεριφορά και τις πράξεις των ανωτέρων του, είναι πλήρως 

υπόλογος ο οργανισµός, καθώς θεωρείται πως έχει ενιαία οικονοµική, διοικητική και 

ηθική οντότητα και, ως εκ τούτου, οποιαδήποτε συµπεριφορά εκλαµβάνεται ως 

προέκταση και λογική συνέχεια της φιλοσοφίας και των πολιτικών του οργανισµού 

(Walters, Raybould, 2007). 

Έχουν επισηµανθεί τέσσερις κατηγορίες συµπεριφορών, τις οποίες 

αντιλαµβάνεται ο εργαζόµενος ως θετικές και συµβάλλουν στην Αντιλαµβανόµενη 

Οργανωσιακή υποστήριξη του ατόµου. Αυτές είναι η δικαιοσύνη, η υποστήριξη του 

προϊσταµένου, οι ανταµοιβές – επιβραβεύσεις από την εταιρία και οι εργασιακές 

συνθήκες. Τα αποτελέσµατα της σωστής χρήσης αυτών των «εργαλείων», ευνοούν 

και τον εργαζόµενο αλλά και τη διοίκηση του οργανισµού. Από τη µεριά του 

εργαζοµένου, µειώνεται το εργασιακό στρες, αυξάνεται η συµµετοχή του στα της 

εργασίας, µειώνονται αντικοινωνικές συµπεριφορές, αυξάνεται η εργασιακή 

δέσµευση και η θέληση να παραµείνει το άτοµο στον οργανισµό. Όλα αυτά, 
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επακολούθως ευνοούν και τη διοίκηση, καθώς µειώνεται το turnover και αυξάνεται η 

παραγωγικότητα και εν γένει η απόδοση των εργαζοµένων. (Eisenberger, Huntington, 

Hutchison, Sowa,1986) 

Συγκεκριµένα για τους εργαζοµένους στην τουριστική βιοµηχανία και κυρίως 

για όσους βρίσκονται στην πρώτη γραµµή της εξυπηρέτησης πελατών, ερχόµενοι σε 

δια ζώσης επαφή µαζί τους, η ενίσχυση της εργασιακής ικανοποίησης µέσω της 

Οργανωσιακής υποστήριξης είναι υψίστης σηµασίας. Η φύση της εργασίας τους 

φέρνει αντιµέτωπους µε αντιξοότητες, οι οποίες µειώνουν ιδιαιτέρως την εργασιακή 

τους ικανοποίηση. Χαρακτηριστικά, έρευνα που διεξήχθη από τους Reichel και 

Pizam (1984, στους Walters, Raybould, 2007), δείχνει ότι σε σύγκριση µε τέσσερις 

άλλους κλάδους, οι εργαζόµενοι στον τοµέα της φιλοξενίας έχουν τη χαµηλότερη 

εργασιακή ικανοποίηση. 

Οι εργαζόµενοι που έρχονται σε άµεση, φυσική επαφή µε τους πελάτες, έχει 

βρεθεί ότι έχουν µικρή συµµετοχή στη λήψη αποφάσεων σχετικά µε τις διαδικασίες 

και τον τρόπο λειτουργίας του  περιβάλλοντος που εργάζονται. Επιπλέον, ένα θέµα το 

οποίο ανακύπτει στον κλάδο της φιλοξενίας και στο οποία βοηθά η οργανωσιακή 

υποστήριξη, είναι η έλλειψη επαρκών δοµών για τις προαγωγές των εργαζοµένων. 

Ζήτηµα, επίσης, τίθεται για το υψηλό turnover στον κλάδο της φιλοξενίας, το οποίο 

σε συνδυασµό µε τα χαµηλά επίπεδα εργασιακής ικανοποίησης οδηγεί πιθανώς σε 

συµπτώµατα επαγγελµατικής εξουθένωσης και καθιστά τους εργαζοµένους 

αρνητικούς σχετικά µε το πόσο τους υποστηρίζει η εταιρία. 

Από διάφορες έρευνες φαίνεται ότι η υποστήριξη των εργαζοµένων από τους 

προϊσταµένους τους και γενικότερα από τη διοίκηση, αµβλύνει ορισµένες τροχοπέδες 

για αποδοτική εργασία, όπως η σύγκρουση ρόλων και η ασάφεια ρόλου, τα οποία 

στους εργαζοµένους της πρώτης γραµµής του ξενοδοχειακού τοµέα είναι ιδιαίτερα 

έντονα, όπως έχουµε δει ήδη. Έρευνες επίσης δείχνουν ότι εξωτερικοί παράγοντες, 

όπως η οργανωσιακή υποστήριξη, η σχέση µε τους προϊσταµένους και το άµεσο 

εργασιακό περιβάλλον συµβάλλουν στην αύξηση της εργασιακής ικανοποίησης των 

υπαλλήλων στον κλάδο της φιλοξενίας και οδηγούν εν τέλει στο να βλέπει ο 

εργαζόµενος πιο θετικά τον οργανισµό. 

Υψηλά επίπεδα οργανωσιακής υποστήριξης έχουν θετικές επιπτώσεις και 

στους εργαζοµένους και στη διοίκηση, όσον αφορά την αύξηση της εργασιακής 
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δέσµευσης, της εργασιακής ικανοποίησης και τη µείωση των ποσοστών turnover. 

Καθώς η γνώµη που έχουν οι εργαζόµενοι για το εργασιακό τους περιβάλλον και το 

κλίµα που επικρατεί σε αυτό, έχει βρεθεί ότι επηρεάζει σηµαντικά την ποιότητα της 

παροχής των υπηρεσιών και την ικανοποίηση των πελατών, η αντιλαµβανόµενη 

οργανωσιακή υποστήριξη παίζει ρόλο στην οµαλή λειτουργία και βιωσιµότητα µιας 

επιχείρησης (Walters, Raybould, 2007). 

 

2.3.2. Σαφήνεια ρόλου 

Η σαφήνεια ρόλου έγκειται στο να καθίστανται σαφή στους εργαζοµένους τα 

καθήκοντά τους και ο σκοπός της εργασίας τους. Στην ξενοδοχειακή βιοµηχανία 

συγκεκριµένα, θα πρέπει να γίνεται σαφής και η συµπεριφορά που αναµένεται να έχει 

ένας εργαζόµενος, ειδικά όταν βρίσκεται στην πρώτη γραµµή της εξυπηρέτησης των 

επισκεπτών. Θα πρέπει να είναι γνωστό ποια συµπεριφορά απαιτείται και 

επιβραβεύεται. Ορισµένα ξενοδοχεία, για παράδειγµα, καθορίζουν ρητά κάποιες 

δράσεις που περιλαµβάνονται στον ρόλο ενός εργαζοµένου, όπως ο χαιρετισµός των 

επισκεπτών µε το ονοµατεπώνυµο κ.λπ. Αν οι εργαζόµενοι γνωρίζουν εκ των 

προτέρων τι αναµένεται από αυτούς, είναι πιο πιθανό να ανταποκριθούν στις 

υποχρεώσεις του ρόλου τους και κατ’ επέκταση, να είναι περισσότερο 

ικανοποιηµένοι µε τη δουλειά τους. Αντιθέτως, όταν οι εργαζόµενοι δεν είναι 

σίγουροι, έστω για τις λεπτοµέρειες της δουλειά τους, έχουν την τάση να 

αισθάνονται, εν τέλει, απογοητευµένοι. 

Πρέπει όµως να δίνεται σηµασία, όχι µόνο στην αποσαφήνιση και την 

περιγραφή των καθηκόντων, αλλά και στην επιβεβαίωση ότι οι εργαζόµενοι έχουν 

πλήρως κατανοήσει ό,τι τους έχει ειπωθεί. Με άλλα λόγια, παίζει ρόλο και η 

αντίληψη που έχουν τα άτοµα για το αν οι αρµόδιοι τους εξήγησαν απλά και µε 

σαφήνεια όσα πρέπει να κάνουν. Αυτά τα άτοµα που θεωρούν πως τους έχουν δοθεί 

σαφείς, κατανοητές εξηγήσεις, τείνουν να είναι πιο ικανοποιηµένα (Arnett, Laverie, 

Mclane, 2002). 

 

2.3.3. Εργασιακό Περιβάλλον 

Οι εργαζόµενοι σαφώς προτιµούν ένα περιβάλλον ευχάριστο που προσφέρει 

πολύτιµες εµπειρίες. Ένας από τους παράγοντες που αποτελούν κριτήριο των 
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εργαζοµένων για το περιβάλλον που δουλεύουν, είναι η εικόνα που παρουσιάζει 

εσωτερικά η επιχείρηση, η οποία επηρεάζεται από τον έξω από αυτήν χώρο και τόπο 

γενικότερα, αλλά και από την φήµη της εταιρίας. Άλλοι παράγοντες είναι οι ευκαιρίες 

για ανάπτυξη, η ύπαρξη ικανών συναδέλφων, η δυνατότητα ανάµιξης στη λήψη 

αποφάσεων, καθώς και η διαθεσιµότητα των εργαλείων που απαιτούνται για την 

άρτια διεξαγωγή των καθηκόντων. Επιπλέον, οι εργαζόµενοι χρειάζονται ένα 

περιβάλλον όπου τους εµπιστεύονται και υπάρχει αλληλεγγύη. Από έρευνες φαίνεται 

πως στην ξενοδοχειακή βιοµηχανία, όταν επιτυγχάνεται η δηµιουργία ενός καλού 

περιβάλλοντος εργασίας, τότε και οι εργαζόµενοι είναι σηµαντικά πιο ικανοποιηµένοι 

(Arnett, Laverie, Mclane, 2002). 

Σε άλλη έρευνα που διεξήχθη σε ξενοδοχοϋπαλλήλους  στις Η.Π.Α.  φάνηκε 

επίσης πως το περιβάλλον εργασίας, δηλαδή η τοποθεσία του ξενοδοχείου, η 

επικοινωνία / γλώσσα, τα επιτεύγµατα στην εργασία, και το τµήµα όπου εργάζονταν 

τα άτοµα είχε µια σηµαντική σχέση µε τη συνολική εργασιακή ικανοποίηση για το 

πλήθος των ερωτηθέντων. Αυτό δείχνει ότι οι εργαζόµενοι του ξενοδοχείου έχουν την 

τάση να αξιολογούν το χώρο εργασίας τους από το πού εργάζονται (θέση του 

ξενοδοχείου και τµήµα εργασίας), µε ποιους εργάζονται  (επικοινωνία / γλώσσα) και 

τι είναι ικανοί να επιτύχουν. Επιπλέον, καταδεικνύεται ότι  οι συνθήκες εργασίας, οι 

βάρδιες, η  κατάρτιση, η εξέλιξη της σταδιοδροµίας, και η ασφάλεια της εργασίας 

εξίσου παίζουν σηµαντικό ρόλο για τη συνολική ικανοποίηση την πρόθεση για 

παραµονή στο ξενοδοχείο (Lee, Way, 2010). 

 

2.3.4. Κοινωνικοποίηση 

Ένας ορισµός της κοινωνικοποίησης από τον Louis (1980, στο Yang, 2010) 

είναι: ''η διαδικασία µε την οποία ένα άτοµο έρχεται για να εκτιµήσει τις αξίες, τις 

ικανότητες, τις αναµενόµενες συµπεριφορές και κοινωνικές γνώσεις που απαιτούνται 

για την ανάληψη ενός ρόλου σε έναν οργανισµό και για τη συµµετοχή ως µέλος του 

οργανισµού αυτού.''. Η κοινωνικοποίηση αποσκοπεί στο να ανακουφίσει το αίσθηµα 

της συναισθηµατικής ευπάθειας (π.χ., αβεβαιότητα για τη δουλειά, ασάφεια, άγχος) 

µε την ενίσχυση των κοινωνικών αλληλεπιδράσεων µεταξύ των νεοαφιχθέντων 

εργαζοµένων και των συναδέλφων τους, ώστε να επιταχυνθεί η προσαρµογή των 

νεοαφιχθέντων στο νέο περιβάλλον εργασίας τους. Έχει αποδειχτεί ότι µεγαλύτερος 

βαθµός κοινωνικοποίησης σχετίζεται µε υψηλότερη ικανοποίηση από την εργασία, 
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µεγαλύτερη δέσµευση του ατόµου για τον οργανισµό και χαµηλότερη επιθυµία για 

αποχώρηση (Yang, 2010).  

Από µια άλλη οπτική γωνία, φαίνεται σε έρευνα που διεξήχθη σε 65 

ξενοδοχεία των ΗΠΑ πως από τους παράγοντες εργασιακού άγχους, εκείνος που 

σχετίζεται σηµαντικά µε την εργασιακή ικανοποίηση, είναι «οι διαπροσωπικές 

εντάσεις». Αυτό σηµαίνει, πως σε ένα εργασιακό περιβάλλον που η κοινωνικοποίηση 

είναι ουσιαστική, το άτοµο µειώνοντας τις προστριβές µε τους συναδέλφους του έχει 

ακόµη µεγαλύτερη εργασιακή ικανοποίηση. (O’Neill, Davis, 2011) 

Η κοινωνικοποίηση µπορεί να προωθηθεί κατ’ αρχάς µέσω προγραµµάτων 

κατάρτισης, τα οποία διευκολύνουν την εξοικείωση µε το περιβάλλον εργασίας και 

την κατάκτηση γνώσεων για τα καθήκοντα που θα χρειαστεί να φέρει εις πέρας το 

άτοµο. Επιπλέον,  τα προγράµµατα καθοδήγησης, είτε είναι επίσηµα είτε είναι άτυπα, 

συµβάλλουν στην καθοδήγηση και την «εκγύµναση» του ατόµου σε νέες συνθήκες. 

Τέλος, η πρόνοια για ρεαλιστική προεπισκόπηση της εργασίας σε ένα καινούργιο 

εργαζόµενο είναι πολύτιµη, καθώς ελαχιστοποιεί την πιθανότητα να βρεθεί ο 

εργαζόµενος προ εκπλήξεως όταν αναλάβει τα καθήκοντά του. 

Σε έρευνα που διεξήχθη σε εργαζοµένους της πρώτης γραµµής σε ξενοδοχεία 

στην Ταϊβάν, βρέθηκε πως η κοινωνικοποίηση των εργαζοµένων είχε ισχυρότατη 

θετική συσχέτιση µε την εργασιακή ικανοποίησή τους. Οι παράγοντες που 

προκαλούσαν άγχος µετριάζονταν µε αυτόν τον τρόπο, αµβλύνοντας τις αρνητικές 

συνέπειες. Οι ξενοδοχειακοί οργανισµοί έχουν ευθύνη να αναπτύσσουν τέτοια 

προγράµµατα κοινωνικοποίησης, εάν επιθυµούν πιο χαρούµενους εργαζοµένους και 

ό, τι αυτό συνεπάγεται για τον οργανισµό (Yang, 2010). 

 

2.3.5. Αξιολόγηση των διευθυντών 

Σε έναν επαγγελµατικό κλάδο όπου οι εργαζόµενοι είναι  βασικό «συστατικό» 

της παροχής της υπηρεσίας, για να επιτευχθεί πελατειακή αφοσίωση, θα πρέπει 

πρώτα να είναι αφοσιωµένοι οι εργαζόµενοι. Με αυτή τη φιλοσοφία, τα διευθυντικά 

στελέχη πρέπει να διασφαλίζουν ότι οι εργαζόµενοι έχουν την κατάλληλη εκπαίδευση 

και τους πόρους που τους επιτρέπουν να προσφέρουν υψηλά επίπεδα εξυπηρέτησης 

πελατών. Επιπλέον, είναι σηµαντικό για τους εργαζοµένους να ακούγονται και να 

υπολογίζονται έµπρακτα από τους προϊσταµένους τους.  
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Οι αντιλήψεις των εργαζοµένων σχετικά µε τη δικαιοσύνη που διέπει τις 

ενέργειες των διευθυντικών στελεχών έχουν µεγάλη σηµασία και διαµορφώνονται 

από ορισµένες πράξεις τους, όπως το πώς κατανείµουν το φόρτο εργασίας ανάµεσα 

στους υφισταµένους τους, πώς εφαρµόζουν τα πρότυπα, τον τρόπο και τις διαδικασίες 

αξιολογήσεων, τα κριτήρια βάση των οποίων εκδίδουν αποζηµιώσεις και δίνουν 

προαγωγές. Εάν οι διαδικασίες που ακολουθούν τα διευθυντικά στελέχη διέπονται 

από δικαιοσύνη και αποτελεσµατικότητα και αυτό γίνεται αντιληπτό από τους 

εργαζοµένους, τότε εκείνοι συνεργάζονται καλύτερα µεταξύ τους και είναι πιο 

αποδοτικοί στην εξυπηρέτηση των πελατών.  

Σε εκτενή έρευνα που πραγµατοποιήθηκε σε όλους τους υπαλλήλους 

ξενοδοχείου, φάνηκε πως οι εργαζόµενοι που αξιολογούν θετικά τους διευθυντές 

τους, τείνουν να είναι ευχαριστηµένοι µε τη δουλειά τους. Μάλιστα, στην ανάλυση 

παλινδρόµησης στη συγκεκριµένη έρευνα, φάνηκε πως η αξιολόγηση των 

διευθυντικών στελεχών είναι ο παράγοντας που επηρεάζει περισσότερο την 

εργασιακή ικανοποίηση.  

Ως εκ τούτου, οι διευθυντές θα πρέπει να παρακολουθούν τις αντιλήψεις που 

έχουν οι εργαζόµενοι σχετικά µε την διευθυντική οµάδα και θα πρέπει κατ’ επέκταση 

να καταβληθούν προσπάθειες για να αλλάξουν ενδεχόµενες αρνητικές αντιλήψεις και 

να προωθηθούν θετικές. Η εξέταση των βαρών παλινδρόµησης σχετίζονται µε 

ικανοποίηση από την εργασία αποκαλύπτει ότι οι εργαζόµενοι της αξιολόγησης των 

διευθυντών είναι το πιο σηµαντικό προγενέστερες της ικανοποίησης από την εργασία 

(Arnett, Laverie, Mclane, 2002) 

 

2.3.6. Ψυχολογική ενδυνάµωση (Psychological Empowerment) 

Οι  Thomas και Velthouse (1990, στους Pelit, Ozturk, Arslanturk, 2011) 

ορίζουν την ενδυνάµωση ως «εσωτερική κινητοποίηση, η οποία µπορεί να εξηγηθεί 

από τέσσερις νοητές διαστάσεις, οι οποίες είναι το νόηµα της εργασιας, το 

περιεχόµενό της, οι δυνατότητα επιλογών των εργαζοµένων και το αντίκτυπο που 

θεωρεί ένας εργαζόµενος ότι έχει µέσω της δουλειάς του». Ο Spreitzer (1995, στους 

Pelit, Ozturk, Arslanturk, 2011) επίσης ενσωµατώνει τις τέσσερις αυτές διαστάσεις 

στον ορισµό του.  
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Ο σκοπός της ενδυνάµωσης των εργαζοµένων δεν είναι µόνο να εξασφαλιστεί 

η λήψη αποτελεσµατικών αποφάσεων που λαµβάνονται από τα κατάλληλα άτοµα, 

αλλά να εδραιωθεί ένας µηχανισµός µε τον οποίο η ευθύνη για τις αποφάσεις αυτές 

θα βαραίνει τόσο τα άτοµα ξεχωριστά, όσο και τις οµάδες. Αυτές οι ευθύνες πρέπει 

να θεωρηθούν ως µέσο για την ενίσχυση της παραγωγικότητας και της 

δηµιουργικότητας των εργαζοµένων. Όπως υποστηρίζει ο Salazar (2000, στους Patah, 

Radz, Abdullah, Adzmy, Zain, Derani, 2009), τα αποτελέσµατα που αναµένονται από 

αυτό είναι η δυνατότητα των ίδιων των εργαζοµένων να βιώσουν µια µεγαλύτερη 

αίσθηση ικανοποίησης από την εργασία, κάτι που έχουν χρησιµοποιήσει πολλοί 

εργοδότες στον τοµέα του τουρισµού. Συγκεκριµένα στο χώρο της υποδοχής των 

ξενοδοχείων, η ίδια η φύση της δουλειάς είναι τέτοια, ώστε τα άτοµα χρειάζονται και 

έχουν περισσότερες δυνατότητες λήψης αποφάσεων και µεγαλύτερη ευελιξία 

κινήσεων (Fock, Chiang, Au, Hui, 2011). 

Η ψυχολογική ενδυνάµωση, πιστεύεται επίσης ότι συµβάλλει σηµαντικά στη 

µείωση των λαθών στην παροχή υπηρεσιών.  Σε έρευνα του 1995 από τους Fulford 

και Enz (στους Patah, Radz, Abdullah, Adzmy, Zain, Derani, 2009) βρέθηκε πως 

όταν ένα άτοµο αισθάνεται ενδυναµωµένο – έχον εξουσία, αυτό συνδέεται θετικά µε 

τις συναισθηµατικές του καταστάσεις και την προσήλωσή του στο εργασιακό 

περιβάλλον. Σε έρευνα των Bitmiş και Ergeneli (2011), βρέθηκε ότι όσο υψηλότερο 

είναι το επίπεδο ψυχολογικής ενδυνάµωση ενός εργαζοµένου, τόσο µεγαλύτερη είναι 

και η εργασιακή του ικανοποίηση.  

Γενικότερα, η ενδυνάµωση έχει βρεθεί πως µπορεί να συµβάλει στην 

ικανοποίηση από την εργασία ενός ατόµου, όχι όµως άµεσα στην απόδοση, κάτι το 

οποίο έχει λογική αν αναλογιστεί κανείς πως οι στάσεις ενός ατόµου δε συνδέονται 

απόλυτα µε τις συµπεριφορές του. Παρ’ όλα αυτά, η σηµασία της ενδυνάµωσης για 

την ενίσχυση της εργασιακής ικανοποίησης δεν πρέπει να αγνοηθεί, δεδοµένου ότι το 

ανικανοποίητο των εργαζοµένων είναι πιο πιθανό να οδηγήσει σε κακή παροχή 

υπηρεσιών, παραιτήσεις, ή συχνές απουσίες. 

Από έρευνα που διεξήχθη το 2007 στη Μαλαισία σε άτοµα που εργάζονται 

στην υποδοχή ξενοδοχείων πέντε αστέρων στην Κουάλα Λουµπούρ, εξήχθησαν 

αποτελέσµατα που υποστήριζουν ότι υπάρχουν πολλές θετικές και σηµαντικές 

επιρροές µεταξύ τριών διαστάσεων της ψυχολογικής ενδυνάµωσης [το νόηµα που 

έχει η εργασία (Meaningfulness), τις αρµοδιότητες της θέσης (Competence) και την 
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επιρροή/ αντίκτυπο που θεωρεί ένας εργαζόµενος ότι ασκεί µέσα από την εργασία 

του (Influence/ Impact) ] και τη συνολική ικανοποίηση από την εργασία.  

Στην έρευνα αυτή, φαίνεται ότι οι εργαζόµενοι στην υποδοχή των 

ξενοδοχείων, των οποίων η δουλειά είχε περισσότερο νόηµα, ανέπτυξαν επιπλέον 

εργασιακές δεξιότητες και αυτοπεποίθηση και εκείνοι που αισθάνονταν ότι 

επηρέαζαν τα πράγµατα µέσω της δουλειάς τους ήταν πιο πιθανό να παρουσιάσουν 

υψηλότερο επίπεδο ικανοποίησης από την εργασία. Γενικώς φάνηκε πως θα ήταν πιο 

ικανοποιηµένοι µε την τρέχουσα θέση εργασίας τους, την παρόντα εργοδότη και το 

είδος της εργασίας που έκαναν, εάν είχαν περισσότερο νόηµα στις θέσεις εργασίας 

που βρίσκονταν, µεγαλύτερη ευελιξία για να ασκήσουν τις δυνατότητές και τις 

δεξιότητές τους και τους δίνονταν περισσότερες ευκαιρίες να συµµετέχουν ενεργά 

στις διαδικασίες λήψης αποφάσεων. 

Προηγούµενες έρευνες στηρίζουν αυτά τα αποτελέσµατα. Από τις τρεις 

παραµέτρους της ενδυνάµωσης, είχε φανεί σε προγενέστερες έρευνες ότι το νόηµα 

της εργασίας για ένα άτοµο και η επιρροή που θεωρεί ότι έχει η δουλειά του, είναι πιο 

σηµαντικά στοιχεία, που οδηγούν στην εργασιακή ικανοποίηση. Όταν οι εργαζόµενοι 

ταιριάξουν τις αξίες τους µε τους στόχους του οργανισµού, έχουν περισσότερες 

πιθανότητες να είναι αφοσιωµένοι, προσανατολισµένοι στην παροχή υπηρεσιών, να 

ενδιαφέρονται για τους γύρω τους, και να έχουν υψηλές επιδόσεις. Οι εργαζόµενοι 

που αντιλαµβάνονται τον εαυτό τους ως έχοντες επιρροή σε άλλους, διαµορφώνουν 

υψηλότερη ικανοποίηση από την εργασία. Είναι ακόµη πιθανό, ότι η αυτο-

αποτελεσµατικότητα (self-efficacy / mastery), ιδίως σε σχετικά απλές και 

επαναλαµβανόµενες εργασίες, δεν έχει την ίδια κινητήρια δύναµη µε το νόηµα της 

εργασίας ούτε την επιρροή της εργασίας. Χαµηλά επίπεδα νοήµατος στην εργασία 

έχουν συνδεθεί µε την απάθεια στον εργασιακό χώρο και, ως εκ τούτου, µε 

χαµηλότερα επίπεδα ικανοποίησης από την εργασία. (Patah, Radz, Abdullah, Adzmy, 

Zain, Derani, 2009) 

Οι Fock, Chiang, Au και Hui (2011), παρατήρησαν πως οι ίδιες πρακτικές 

ενδυνάµωσης των εργαζοµένων σε κάποια κράτη είναι περισσότερο αποτελεσµατικές 

από ό,τι σε άλλα. Στην έρευνα που διεξήγαγαν σε εργαζοµένους ξενοδοχείων, που 

έρχονται σε επαφή µε πελάτες, στον Καναδά και στην Κίνα, βρέθηκε πως ένας 

παράγοντας που επηρεάζει το κατά πόσο θα αυξηθεί η εργασιακή ικανοποίηση λόγω 

της ψυχολογικής ενδυνάµωσης των ατόµων είναι η «συλλογικότητα» (collectivity) 
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της κοινωνίας, όπου ζουν τα άτοµα. Στις δυτικές κοινωνίες υπάρχει πιο έντονη 

ατοµικότητα, ενώ στις ανατολικές κοινωνίες, το εργασιακό καθεστώς διέπεται 

περισσότερο από συλλογικότητα.  

Βρέθηκε λοιπόν πως η παράµετρος της συλλόγικότητας ενισχύει την επίδραση 

της ενδυνάµωσης όσον αφορά την αυτοδιάθεση (Self- determination), ενώ εξασθενεί 

τα οφέλη της επιρροής (Influence / Impact) που νιώθει ο εργαζόµενος ότι λαµβάνει 

µέσω της ψυχολογικής ενδυνάµωσης. Αυτό µπορεί να οφείλεται στο ότι οι 

εργαζόµενοι σε περιβάλλοντα µε έντονη συλλογικότητα, καταπιέζονται για να 

«ευθυγραµµιστούν» µε τις νόρµες που υπάρχουν στο εργασιακό περιβάλλον. Με την 

επίδραση της αυτοδιάθεσης, τα άτοµα αυτά απελευθερώνονται από την καταπίεση 

που υφίστανται. Από την άλλη µεριά, τα άτοµα που εργάζονται σε περιβάλλον όπου 

κυριαρχεί η ατοµικότητα, µπορεί να έχουν ως δεδοµένο το χαρακτηριστικό της 

αυτοδιάθεσης και ως εκ τούτου, δεν αυξάνεται σηµαντικά η ικανοποίησή τους από 

αυτή την παράµετρο της ενδυνάµωσης. 

Αντίθετα, η ατοµικότητα φαίνεται να επηρεάζει θετικά την παράµετρο της 

επιρροής/ αντίκτυπου από την εργασία, κάτι που δε συµβαίνει µε τη συλλογικότητα. 

∆ηλαδή, οι εργαζόµενοι σε περιβάλλον που στηρίζει την ατοµικότητα, λαµβάνουν 

µεγαλύτερη εργασιακή ικανοποίηση από την ψυχολογική ενδυνάµωση σε σχέση µε 

την επιρροή που βλέπουν ότι έχουν σε ορισµένα αποτελέσµατα. Αυτό δε συµβαίνει 

µε τα άτοµα που βρίσκονται σε µάλλον συλλογικό περιβάλλον, το πιθανότερο επειδή 

τα αποτελέσµατα θεωρούνται συλλογική επίτευξη και όχι ατοµικό κατόρθωµα. (Fock, 

Chiang, Au, Hui, 2011) 

Σε έρευνα των Fulford και Enz (1995, στους Patah, Radz, Abdullah, Adzmy, 

Zain, Derani, 2009) τονίστηκε ότι, αν και η ενδυνάµωση των εργαζοµένων µπορεί να 

συµβάλει στην ικανοποίηση από την εργασία, δεν επηρεάζει απαραίτητα την 

προσπάθεια που καταβάλλει ο εργαζόµενος και την απόδοσή του. Αυτό µπορεί να 

οφείλεται στο ότι οι συµπεριφορές δεν συνδέονται απόλυτα µε τις στάσεις, και τα 

στυλ ηγεσίας µπορεί να αλλοιώσουν το βαθµό στον οποίο η ενδυνάµωση 

υποστηρίζεται ενεργά. Η αντίληψη της ενδυνάµωσης µπορεί να ενισχύσει την αξία 

της εργασίας για τα άτοµα, να αυξήσει την εργασιακή ικανοποίησή τους και να 

συνεισφέρουν στην παραγωγικότητα και την αποτελεσµατικότητα. Επίσης έχει 
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τεκµηριωθεί πως η έννοια της ενδυνάµωσης παίζει σπουδαιότερο ρόλο στον κλάδο 

της φιλοξενίας. (Patah, Radz, Abdullah, Adzmy, Zain, Derani, 2009) 

 

2.4. ∆ηµογραφικά στοιχεία και η σχέση τους µε την εργασιακή 

ικανοποίηση στα ξενοδοχεία. 

• Ηλικία 

Οι περισσότεροι ερευνητές έχουν βρει σηµαντική σχέση µεταξύ της 

ηλικίας και της ικανοποίησης από την εργασία. Οι Brush, Moch, και Pooyan 

(1987, στους Gunlu, Aksarayli, Percin, 2010), έκαναν µια µετα-ανάλυση 19 

µελετών. Βρήκαν µια µέση συσχέτιση του 0,22 µεταξύ της ηλικίας και της 

ικανοποίησης από την εργασία. Επίσης, αναφέρονται ενδεικτικά µελέτες των 

Hulin και Smith (1965), O'Brien και Dowling, (1981), Rhodes, (1983), (στους 

Gunlu, Aksarayli, Percin, 2010), οι οποίες δείχνουν ότι γενικά η εργασιακή 

ικανοποίηση αυξάνεται µε την ηλικία. Ο Savery (1996, στους Gunlu, Aksarayli, 

Percin, 2010) στην έρευνά του ισχυρίστηκε ότι καθώς οι άνθρωποι µεγαλώνουν, 

το επίπεδο εγγενούς εργασιακής ικανοποίησης γίνεται λιγότερο σηµαντικό.  Σε 

έρευνα που ολοκληρώθηκε το 2009 σε ξενοδοχεία τεσσάρων και πέντε αστέρων 

στην Τουρκία, στην περιοχή του Αιγαίου, βρέθηκαν παρόµοια αποτελέσµατα. 

Φαίνεται καθαρά ότι η εξωγενής ικανοποίηση από την εργασία αυξάνεται λόγω 

της αύξησης στην ηλικία, ενώ η εσωτερική ικανοποίηση από την εργασία δεν 

επηρεάζεται. (Gunlu, Aksarayli, Percin, 2010).  

Σε έρευνα που πραγµατοποιήθηκε σε ξενοδοχεία στην Ταϊλάνδη, βρέθηκε 

επίσης ότι η συνολική εργασιακή ικανοποίηση, η ικανοποίηση από τα τρέχοντα 

καθήκοντα, την αµοιβή και τις επιπλέον παροχές αυξάνεται σταθερά σε όλο το 

φάσµα των ηλικιών που εξετάστηκαν (Sarker, Crossman, Chinmeteepituck, 

2003). 

• Χρόνος παραµονής στην εργασία 

Στη βιβλιογραφία φαίνεται ότι η ικανοποίηση από την εργασία έχει 

σηµαντική σχέση µε την παλαιότητα σε µία εργασιακή θέση. Σε έρευνα 

ξενοδοχειακών υπαλλήλων βρέθηκε επίσης ότι η διάρκεια παραµονής σε µία 

εργασιακή θέση είναι προγνωστικός δείκτης της εξωγενούς ικανοποίησης από την 

εργασία και όχι της εγγενούς ικανοποίησης. Οι εργαζόµενοι που παραµένουν 
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στον οργανισµό έχουν αυξηµένες εξωγενείς ανταµοιβές, ενώ οι δυσαρεστηµένοι 

επιλέγουν να αποχωρήσουν (Gunlu, Aksarayli, Percin, 2010). Άλλη έρευνα που 

διεξήχθη σε εργαζοµένους σε ξενοδοχεία στην Ταϊλάνδη έδειξε ότι τα δέκα 

πρώτα χρόνια παραµονής στον οργανισµό η εργασιακή ικανοποίηση είναι 

σταθερή, βαίνει αυξανόµενη την επόµενη δεκαετία και συνεχίζει να αυξάνει, µε 

µικρότερο όµως ρυθµό, για το υπόλοιπο της παραµονής στον οργανισµό (Sarker, 

Crossman, Chinmeteepituck, 2003). 

• Εκπαίδευση 

Υποστηρίζεται από διάφορες έρευνες πως η εκπαίδευση έχει άµεση σχέση 

µε την ικανοποίηση από την εργασία. Ενδεικτικά αναφέρονται οι Kavanaugh et 

al, (2006), Lam et al, (2001), Linz, (2003) (στους Gunlu, Aksarayli, Percin, 2010). 

Καθώς το επίπεδο της εκπαίδευσης αυξάνει, οδηγεί σε µεγαλύτερες προσδοκίες 

για εξωγενείς ανταµοιβές. Αν οι προσδοκίες εκπληρώνονται, τότε αυξάνεται και η 

ικανοποίηση από την εργασία (Gunlu, Aksarayli, Percin, 2010) 

• Φύλο 

Η σχέση µεταξύ φύλου και ικανοποίησης από την εργασία είναι κάπως 

ασυνεπής στο εύρος των µελετών. Ωστόσο, τα αποτελέσµατα από µετα-ανάλυση  

έδειξαν ότι ο µέσος όρος των συσχετίσεων είναι σχεδόν µηδέν, το οποίο δείχνει 

ότι οι άνδρες και οι γυναίκες έχουν το ίδιο επίπεδο ικανοποίησης από την εργασία 

(Witt & Nye, 1992, Gunlu, Aksarayli, Percin, 2010). Σε έρευνα σε ξενοδοχεία 

τεσσάρων και πέντε αστέρων στην Τουρκία φάνηκε επίσης πώς δεν υπάρχει 

σηµαντική συσχέτιση ανάµεσα στο φύλο και την εργασιακή ικανοποίηση (Gunlu, 

Aksarayli, Percin, 2010). Το ίδιο έδειξε και µια πιο πρόσφατη έρευνα που 

διεξήχθη σε 65 ξενοδοχεία των ΗΠΑ, όπου οι γυναίκες και οι άντρες δεν είχαν 

σηµαντικές διαφορές στην ικανοποίηση από την εργασία, όσον αφορά το 

καθηµερινό άγχος της δουλειάς. (O’Neill, Davis, 2011) 

• Εισόδηµα 

Το επίπεδο του εισοδήµατος έχει φανεί να έχει θετική σχέση µε την 

εξωγενή ικανοποίηση από την εργασία. Αυτό το αποτέλεσµα ερµηνεύεται βάση 

του ότι τα άτοµα µε υψηλότερο επίπεδο εισοδήµατος πληρούν τις επιθυµητές 

εξωγενείς ανταµοιβές και αισθάνονται πιο ικανοποιηµένα λόγω της αύξησης του 

εισοδήµατός τους (Gunlu, Aksarayli, Percin, 2010). 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ  3 – Τουρισµός 

 

3.1. Το φαινόµενο του τουρισµού και η σηµασία του 

Έχει λεχθεί πως εκείνο που κινητοποιεί ένα άτοµο στο να ταξιδέψει προς 

διαφορετικό τόπο από εκείνο της κατοικίας του είναι στην πραγµατικότητα τα 

προσωπικά, βαθύτερα κίνητρά του. Αυτά είναι που για διαφόρους λόγους και µε 

διαφόρους τρόπους ικανοποιούνται στους τουριστικούς προορισµούς. (Βαρβαρέσος, 

2000α, σελ. 91). Από το 1942, οι Hunziker και Krapf (στον  Κυριακόπουλο, 2008, 

σελ. 27), είδαν τον τουρισµό ως ένα φαινόµενο που ικανοποιεί κάποιες ανάγκες όσων 

συµµετέχουν και τον όρισαν ως εξής: «Τουρισµός είναι το σύνολο των 

ενεργοποιηµένων σχέσεων και γεγονότων κατά τη διάρκεια της µετακίνησης και 

παραµονής των ατόµων εκτός του τόπου της συνήθους κατοικίας τους, υπό τον 

περιορισµό ότι τόσο η µετακίνηση όσο και η παραµονή τους δεν έχουν ως κίνητρο 

την άσκηση οποιασδήποτε κερδοσκοπικής δραστηριότητας.» ∆ιεθνείς οργανισµοί 

µεταγενέστερα όρισαν παρεµφερώς το φαινόµενο αυτό, επικυρώνοντας τη σηµασία 

του κινήτρου-σκοπού του ταξιδιού και τη µετακίνηση-διαµονή. (Κυριακόπουλος, 

2008, σελ. 29) 

Ο µαζικοποιηµένος διεθνής τουρισµός, αφού διήνυσε διάφορα στάδια 

εξέλιξης µέχρι σήµερα, αποτελεί µια κρίσιµη οικονοµική δραστηριότητα για την 

ανάπτυξη πολλών χωρών. ∆εν είναι τυχαίο πως ήδη από το 1966 ένας εκ των 

ειδηµόνων της παγκόσµιας τράπεζας δήλωνε ότι «Ο τουρισµός αντιπροσωπεύει για 

τις χώρες που βρίσκονται σε ανάπτυξη πραγµατική κινητήριο δύναµη για να 

αναπτυχθούν» (Βαρβαρέσος, 2000 α, σελ. 193). Οι κυβερνήσεις πασχίζουν να 

µετρούν και να ελέγχουν την τουριστική κίνηση από και προς τη χώρα τους για 

διάφορους λόγους, οι οποίοι συχνά δε σχετίζονται µε τον τουρισµό, όπως θέµατα 

ασφαλείας, υγείας, ελέγχου µετανάστευσης κ.λπ. Κυρίως όµως η απεικόνιση της 

τουριστικής κίνησης θεωρείται κρίσιµη λόγω της συµβολής της στο ισοζύγιο 

πληρωµών µιας χώρας (Cooper et al., 2005, σελ. 84). 

Ο Τουρισµός σε µία εθνική οικονοµία συµβάλλει στην οικονοµική ανάπτυξη 

και τη βελτίωση του βιοτικού επιπέδου των κατοίκων της. Αυτό συµβαίνει επειδή η 

τουριστική δραστηριότητα επηρεάζει το ισοζύγιο πληρωµών µέσω των 

συναλλαγµατικών εισροών και εκροών, αποτελεί ένα σηµαντικό µέρος της συνολικής 
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κατανάλωσης, δηµιουργεί πληθώρα οικονοµικών δραστηριοτήτων είτε άµεσα είτε 

έµµεσα συσχετιζόµενες µε τον τουρισµό και δίνει εργασία σε µεγάλο τµήµα του 

ανθρώπινου δυναµικού (Βαρβαρέσος, 2000 α, σελ. 194). Τα συνήθη µεγέθη που 

ενδιαφέρουν µια οικονοµία και µετρώνται σχετικά µε την τουριστική ζήτηση 

αφορούν τον όγκο των µετακινήσεων, τη διάρκεια παραµονής, τα χρήµατα που 

δαπανούν οι τουρίστες στον προορισµό, τα χρήµατα που διαφεύγουν από ηµεδαπούς 

τουρίστες στο εξωτερικό, καθώς και στατιστικά στοιχεία που αφορούν στο προφίλ 

των τουριστών και στα χαρακτηριστικά των τουριστικών επιλογών και προτιµήσεων 

(Cooper et al., 2005, σελ. 87) 

Οι κοινωνικο-οικονοµικοί παράγοντες που επηρεάζουν την τουριστική ζήτηση 

µακροοικονοµικά είναι το εισόδηµα, η κοινωνική – επαγγελµατική κατηγορία των 

ατόµων, οι τιµές των τουριστικών αγαθών, η επιµήκυνση του χρόνου των 

εργαζοµένων για διακοπές, η δηµογραφική διάρθρωση, η αστικοποίηση και τεχνικοί 

παράγοντες, όπως η εξέλιξη των µέσων µεταφοράς. Υπάρχουν όµως και παράγοντες 

κοινωνικο-ψυχολογικοί που επηρεάζουν τη ζήτηση τουριστικών αγαθών των ατόµων, 

δηλαδή, παράγοντες που έχουν να κάνουν µε την προσωπικότητά τους, κοινωνικά 

φαινόµενα ή την ανθρώπινη τάση για επικοινωνία και συλλογική τέρψη 

(Βαρβαρέσοςβ, 2000, σελ. 55-70). Θα πρέπει να σηµειωθεί πως οι παράγοντες που 

επηρεάζουν τη ζήτηση τουριστικών προϊόντων διαφοροποιούνται για τον τουρισµό 

αναψυχής και τον επαγγελµατικό τουρισµό (Lickorish, Jenkins, 2004, σελ. 89) 

Χρειάζεται όµως προσοχή στη διαχείριση του τουριστικού φαινοµένου, καθώς 

ενδέχεται να επιφέρει αρνητικές συνέπειες στον πολιτισµό και το περιβάλλον. Ο 

τουρισµός οδηγεί ορισµένες φορές τους νέους σε µιµητισµό των συµπεριφορών των 

τουριστών και µπορεί να οδηγήσει σε αλλοίωση του πολιτισµικού µοντέλου που 

υφίσταται σε έναν τόπο. Επιπλέον, συχνά υπάρχουν φαινόµενα εµπορικοποίησης της 

κουλτούρας, όπως η µουσική ή οι χοροί ενός τόπου να χρησιµοποιούνται για 

τουριστική κατανάλωση ή, ακόµη, διάφορα αντικείµενα λαϊκής τέχνης προς πώληση, 

τα οποία συχνά είναι απόρροια µαζικής παραγωγής και δε µεταφέρουν κατ’ ουσίαν  

την κουλτούρα της παράδοσης.  

Όσον αφορά στο περιβάλλον, ελλοχεύει ο κίνδυνος υποβάθµισης της 

ποιότητάς του λόγω της ανοργάνωτης, υπέρµετρης τουριστικής εκµετάλλευσης. Όταν 

η ικανότητα υποδοχής ενός µέρους υπερβαίνεται, τότε προκαλούνται µια σειρά από 

υποβαθµίσεις, όπως η ρύπανση, η ηχορύπανση, η φθορά τουριστικών εγκαταστάσεων 
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κ.λπ. Το ζήτηµα αυτό χρήζει ιδιαίτερης επιµέλειας, καθώς η υποβάθµιση και η 

καταστροφή του περιβάλλοντος οδηγούν σε παρακµή της τουριστικής 

δραστηριότητας (Βαρβαρέσοςβ, 2000, σελ. 237-240). 

 

3.2. Ο Τουρισµός σε αριθµούς 

3.2.1. Αριθµοί σε παγκόσµια κλίµακα 

Ο τουρισµός έχει σηµειώσει αξιοσηµείωτη µεγέθυνση τις τελευταίες 

δεκαετίες τόσο σε απόλυτους όσο και σε σχετικούς όρους. «Ο επιχειρηµατικός όγκος 

του τουρισµού σε παγκόσµια κλίµακα ενδεχοµένως ξεπερνά αυτόν των εξαγωγών 

πετρελαίου, ειδών διατροφής και αυτοκινήτων, ενώ παράλληλα παραµένει η βασική 

πηγή εισοδήµατος για πολλές αναπτυσσόµενες χώρες». Ο τουριστικός κλάδος 

σχετίζεται άµεσα και έµµεσα µε πολλούς άλλους κλάδους της οικονοµίας και, ως εκ 

τούτου τα αποτελέσµατά του επηρεάζουν σε πολλά επίπεδα. 

Η µεγέθυνση των διεθνών τουριστικών αφίξεων ανήλθε στο 6,5% ετησίως για 

τα έτη 1952 – 2005 ή, µε άλλα λόγια, από 25 σε 806 εκατοµµύρια ταξιδιώτες. Ο 

αντίστοιχος ρυθµός αύξησης του εισοδήµατος για τις προαναφερθείσες αφίξεις για 

την εν λόγω περίοδο άγγιξε το 11,2%, φτάνοντας τα 680 δις δολάρια το 2005. Το έτος 

αυτό οι 15 κορυφαίοι προορισµοί απορροφούσαν 57% των παγκόσµιων αφίξεων, 

παρουσιάζοντας µια πολύ οµαλότερη εικόνα της κατανοµής των οφελών του 

παγκόσµιου τουρισµού σε σχέση µε την κατάσταση έως το 1950, όταν οι χώρες αυτές 

απορροφούσαν το 88% των παγκοσµίων αφίξεων. 

Το 2006 οι παγκόσµιες αφίξεις προσέγγισαν τα 842 εκατοµµύρια, 

παρουσιάζοντας ετήσια αύξηση 4,6%. Το 2007 είναι το τέταρτο συναπτό έτος που η 

παγκόσµια τουριστική βιοµηχανία µεγεθύνεται σταθερά, δείχνοντας πως σε 

παγκόσµια κλίµακα προσαρµόζεται σε διάφορες αναταραχές.  Το 2008 o παγκόσµιος 

τουρισµός άρχισε σηµαντικά να επηρεάζεται από την παγκόσµια οικονοµική κρίση 

και δεν ανέκαµψε πριν το τέταρτο τρίµηνο του 2009. Το 2009 οι παγκόσµιες αφίξεις 

µειώθηκαν κατά 4,2% σε σχέση µε το 2008, αγγίζοντας τα 880 εκατοµµύρια. Στο 

σύνολο του έτους, όλες οι περιοχές παρουσίασαν µείωση εκτός από την Αφρική, 

όπου τα νούµερα των διεθνών αφίξεων σηµείωσαν αύξηση 3%. Το επόµενο έτος οι 

παγκόσµιες αφίξεις σηµείωσαν 6,6% αύξηση σε σχέση µε το προηγούµενο έτος,  

προσεγγίζοντας τα 940 εκατοµµύρια,. Το 2011 ο τουρισµός συνεχίζει την ανάκαµψή 
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του και σηµειώνει θετικά αποτελέσµατα παγκοσµίως µε ανάπτυξη της τάξης του 4% 

µε 5% σύµφωνα µε τον Παγκόσµιο Οργανισµό Τουρισµού, ο οποίος επίσης 

προβλέπει έως το 2020 µία µέση ετήσια αύξηση των διεθνών τουριστικών αφίξεων 

της τάξης του 4,1%. Σε απόλυτα νούµερα αυτό σηµαίνει πως οι διεθνείς αφίξεις 

αναµένεται να υπερβούν το 1,5 δις ταξιδιωτών έως τότε. (ΣΕΤΕ, 2009, 2010, 2011) 

Όσον αφορά στις διεθνείς εισπράξεις από τον τουρισµό, από το 2004 και µετά 

η µεγέθυνση των αφίξεων είναι µεγαλύτερη από εκείνη των εσόδων και, αντίστοιχα 

το 2008 και 2009 τα έσοδα παρουσιάζουν µεγαλύτερη µείωση από τις αφίξεις. Αυτό 

ενδέχεται να οφείλεται στην στροφή των τουριστών προς αναδυόµενους φθηνότερους 

προορισµούς ή προορισµούς οι οποίοι χαµήλωσαν τις τιµές για να παραµείνουν 

ανταγωνιστικοί. Γενικώς κατά τη διάρκεια της τρέχουσας οικονοµικής κρίσης, οι 

τουρίστες στράφηκαν προς συντοµότερες, οικονοµικότερες και πλησιέστερες στον 

τόπο κατοικίας τους διακοπές (UNWTO, World Tourism Barometer, 2010) 

 

∆ιάγραµµα 3.1: Ποσοστιαία µεταβολή διεθνών τουριστικών αφίξεων και 

εισπράξεων 

 

(*Προσωρινά στοιχεία , έως τον Οκτώβριο του 2010) 

Η άµεση συµβολή του ταξιδιωτικού – τουριστικού κλάδου στο ΑΕΠ 

αναµένεται να διαµορφωθεί στα 1.850 δις δολάρια το 2011, δηλαδή 2,8% του 

συνολικού παγκοσµίου ΑΕΠ. Έως το 2021 οι προβλέψεις δείχνουν πως η συµβολή 

του τουρισµού στο ΑΕΠ θα αυξάνεται µε µέσο ετήσιο ρυθµό 4,2%. Η συνολική 

συµβολή του κλάδου στο παγκόσµιο ΑΕΠ, µε τον ευρύτερο οικονοµικό αντίκτυπο, 
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υπολογίζεται στα 5.991,9 δις δολάρια (9.1% του ΑΕΠ), ενώ το 2011 υπολογίζεται να 

αντιπροσωπεύει το 9,6% του ΑΕΠ. 

Όσον αφορά τη συµβολή στην εργασία, ο τουριστικός κλάδος θα απασχολεί 

άµεσα 99.048.000 εργαζοµένους ή το 3,4% της συνολικής παγκόσµιας εργασίας το 

2011, ενώ το 2021 το ποσοστό αυτό αναµένεται να ανέλθει στο 3,6% του συνόλου 

ήτοι 120.427.000 απασχολούµενοι. Συνολικά, άµεσα και έµµεσα, ο τουρισµός θα 

κλείσει απασχολώντας 258.592.000 άτοµα (8.8% της συνολικής απασχόλησης) το 

2011, ενώ έως το 2021θα σηµειώσει αύξηση της τάξης του 2,3% ετησίως, φτάνοντας 

τους 323.826.000 εργαζοµένους, ήτοι 9.7% της συνολικής απασχόλησης. Επίσης να 

σηµειωθεί ότι τα επενδυόµενα ποσά στον εν λόγω κλάδο ανέρχονται στα 652,4 δις 

δολάρια, το οποίο αντιπροσωπεύει το 4.5% των συνολικών επενδύσεων για το 2011. 

Το ποσό αυτό θα ανέλθει στα 1.487,9 δις δολάρια έως το 2021, καταλαµβάνοντας 

µερίδιο 4,6% των συνολικών πραγµατοποιούµενων επενδύσεων. (WTTCα, 2011) 

 

∆ιάγραµµα 3.2: Συµβολή του παγκόσµιου τουρισµού στο ΑΕΠ 

 
 

 
 

Πηγή:  WTTCα, 2011 
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Πίνακας 3.1: 

 

 
 
*Η εισερχόµενη κίνηση είναι το άθροισµα των ηµερήσιων αφίξεων και περιλαµβάνει και τις εσωτερικές 
µετακινήσεις κάθε περιοχής 
** Η εξερχόµενη κίνηση είναι το άθροισµα των επισκέψεων προς όλους τους προορισµούς 
 
Πηγή: ETC, 2012 
 

Στον παραπάνω πίνακα παρατηρούµε πως στη συνολική παγκόσµια 

τουριστική κίνηση υπάρχει µείωση της ανάπτυξης από το 2011 η οποία προβλέπεται 

να µειωθεί περαιτέρω το 2012 και 2013. Στις χώρες της νότιας/ µεσογειακής 

Ευρώπης, όπου περιλαµβάνεται και η Ελλάδα (Αλβανία, Βοσνία- Ερζεγοβίνη, 

Κροατία, Κύπρος, FYROM, Ελλάδα, Ιταλία, Μάλτα, Μαυροβούνιο, Πορτογαλία, 

Σερβία, Σλοβενία, Ισπανία και Τουρκία), προβλέπεται ύφεση για το 2012 και 

ανάκαµψη µε χαµηλό ρυθµό από το 2013. 
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3.2.2. Οι αριθµοί στην ελληνική κλίµακα 

Συγκριτικά µε τα δεδοµένα σε παγκόσµιο επίπεδο, ο ελληνικός τουρισµός 

φαίνεται να έχει ικανοποιητικές επιδόσεις. Σύµφωνα µε τον Παγκόσµιου Οργανισµού 

Τουρισµού (WTO), η Ελλάδα το 2010 ήταν 17η σε επίπεδο διεθνών αφίξεων και 21η 

σε επίπεδο εσόδων. Επίσης, σύµφωνα µε το Παγκόσµιο Οικονοµικό Φόρουµ (WEF) 

το 2011, η χώρα µας καταλαµβάνει την 29η θέση µεταξύ 139 χωρών στο ∆είκτη 

Ταξιδιωτικής και Τουριστικής Ανταγωνιστικότητας, ενώ στο Γενικό ∆είκτη 

Ανταγωνιστικότητας καταλαµβάνει µόλις την 83η. Τα δεδοµένα αυτά καταδεικνύουν 

ότι ο τουρισµός στην Ελλάδα είναι ένας οικονοµικός τοµέας ανταγωνιστικός, σε 

αντίθεση µε πολλούς άλλους τοµείς στη χώρα. (ΣΕΤΕ, 2011) 

Η άµεση συµµετοχή του ελληνικού τουριστικού κλάδου υπολογίζεται στα 

12,6 δις ευρώ για το 2011 (5,6% του ΑΕΠ). Το ποσό αυτό ανακλά την οικονοµική 

δραστηριότητα κλάδων όπως τα ξενοδοχεία, τα ταξιδιωτικά πρακτορεία, οι 

αερογραµµές και άλλες µεταφορικές υπηρεσίες που εξυπηρετούν τον τουρισµό καθώς 

και εστιατόρια και άλλες δραστηριότητες αναψυχής που εισπράττουν έσοδα από 

τουρίστες. Η συµβολή του εγχώριου τουρισµού στο ΑΕΠ για το 2011 είναι 49,3% και 

του εισερχόµενου 51,5%.  Το µέγεθος της συµµετοχής του τουρισµού στο ελληνικό 

ΑΕΠ προβλέπεται ότι θα αυξηθεί µε ετήσιο ρυθµό 4% έως το 2021, φτάνοντας τα 

18,7 δις ευρώ (6,7% του ΑΕΠ). Η συνολική συµµετοχή των τουριστικών εσόδων στο 

ΑΕΠ, συµπεριλαµβανοµένων των εσόδων από τον ευρύτερο αντίκτυπο των 

τουριστικών επενδύσεων, την αλυσίδα τροφοδότησης, δαπάνες των ατόµων που 

εργάζονται στον τουριστικό τοµέα κ.λπ., αναµένεται να ανέλθει σε 35,3 δις ευρώ το 

2011 (15,8% του ΑΕΠ), ενώ υπάρχει η πρόβλεψη για το 2021 πως το µέγεθος αυτό 

θα αντιστοιχεί στο 18,5% του ελληνικού ΑΕΠ, το οποίο θα είναι 52,2 δις ευρώ. 

Η Ελλάδα υπολογίζεται να έχει συνολικά 14.808.000 αφίξεις1 διεθνών 

τουριστών το 2011, κάτι που θα φέρει 11,7 δις ευρώ έσοδα από τις δαπάνες τους. Το 

2021, το νούµερο αυτό εκτιµάται πως θα ανέλθει σε 24.647.000 επισκέπτες, 

σηµειώνοντας ετήσια αύξηση 5,2% και θα παράγει 19,9 δις ευρώ. Όσον αφορά στη 

συµβολή του τουρισµού στην απασχόληση, αυτή συνολικά αναµένεται να ανέλθει σε 

768,000 εργασιακές θέσεις το 2011 (18,4% της συνολικής απασχόλησης στην 

Ελλάδα). Έως το 2021, η συµβολή στην εργασία υπολογίζεται να είναι 21,7% του 

                                                           
1 Τουρίστες που διανυκτερεύουν 
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συνόλου, ήτοι 944,000 εργασιακές θέσεις, κάτι που σηµαίνει ετήσιο ρυθµό αύξησης 

2,1%. Σχετικά µε τις επενδύσεις, ο τουριστικός – ταξιδιωτικός τοµέας θα 

συγκεντρώσει επενδύσεις του ύψους των 6 δις ευρώ το 2011, το οποίο 

αντιπροσωπεύει το 14,3% των εθνικών επενδύσεων. Το 2021, το αντίστοιχο νούµερο 

θα είναι 8,1 δις ευρώ σε επενδύσεις, δηλαδή 14,6% του συνόλου των εθνικών 

επενδύσεων. (WTTCβ, 2011) 

 

∆ιάγραµµα 3.3: Συµβολή του ελληνικού τουρισµού στο ΑΕΠ 

 

 
Πηγή:  WTTCβ, 2011 

 

Πίνακας 3.2: Τουρισµός & Απασχόληση2  στην Ελλάδα2000 – 2009 

 

Πηγή: ΣΕΤΕ, Ιούνιος 2010 (επεξεργασία στοιχείων World Travel & Tourism Council) 

                                                           
2 Η άµεση απασχόληση ορίζεται ως η απασχόληση σε αµιγώς τουριστικές επιχειρήσεις, η έµµεση απασχόληση 
ορίζεται ως η απασχόληση που δηµιουργείται για την παραγωγή ενδιάµεσων/ υποστηρικτικών της τουριστικής 
κατανάλωσης προϊόντων/ υπηρεσιών από επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται στην ευρύτερη τουριστικής 
οικονοµία και ο συντελεστής απασχόλησης αναφέρεται σε πόσες θέσεις απασχόλησης (έµµεσης) δηµιουργούνται 
στην ευρύτερη τουριστική οικονοµία από κάθε θέση άµεσης απασχόλησης 
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3.3. Τα ξενοδοχειακά δεδοµένα στην Ελλάδα 

Η Ελλάδα έχει να αντιµετωπίσει ένα ιδιαίτερο πρόβληµα ανταγωνιστικότητας, 

το οποίο προκύπτει από την ανάδειξη νέων προορισµών στη Μεσόγειο (Ανατολική 

Μεσόγειος, Μέση Ανατολή). Στους προορισµούς αυτούς, δόθηκε έµφαση σε 

τουριστικά καταλύµατα µεγάλου και µέσου µεγέθους και σχετικά ανώτερης 

κατηγορίας. Οι ανέσεις και η ποικιλία των υπηρεσιών που προσφέρουν τα εν λόγω 

καταλύµατα αποτελούν σηµαντικό τουριστικό κίνητρο για προσέλκυση ταξιδιωτών 

σε συνδυασµό µε τις, τις καλύτερες υπηρεσίες που πλαισιώνουν το ξενοδοχείο και τις 

καλύτερες γενικές υποδοµές. Οι κοινωνικές τάσεις,  οι συντελούµενες αλλαγές στα 

καταναλωτικά πρότυπα, δηµογραφικοί και οικονοµικοί παράγοντες τείνουν να 

αυξάνουν τη ζήτηση τουριστικών προϊόντων υψηλής ποιότητας και ποικιλίας 

υπηρεσιών καθώς και να αυξάνουν το µέσο µέγεθος στο χώρο των καταλυµάτων.  

Ο ελληνικός τουριστικός κλάδος έχει προ πολλού αναγνωρισθεί ως 

αναντικατάστατη κινητήρια δύναµη για ανάπτυξη και για αυτό το λόγο η 

ξενοδοχειακή βιοµηχανία στην Ελλάδα έχει δεχτεί πολλές κινήσεις, επενδυτικές αλλά 

και σε επίπεδο τουριστικής πολιτικής, οι οποίες προήγαγαν την ανάπτυξή του. Τα 

κίνητρα που δίνονται στον τουριστικό κλάδο και ιδιαίτερα στη δηµιουργία 

καταλυµάτων θα πρέπει να έχουν ως απώτερο σκοπό την ενίσχυση και αναβάθµιση 

των υπηρεσιών και των υποδοµών, ώστε να καταστούν τα ελκυστικά, αναδεικνύοντας 

το συνολικό τουριστικό προϊόν (Παυλόπουλος, 2007).  

Στην Έρευνα του ΙΟΒΕ «Έρευνα Οικονοµικής Συγκυρίας στις Ξενοδοχειακές 

και Τουριστικές επιχειρήσεις» για το πρώτο τρίµηνο του 2012, το κλίµα για τους 

ξενοδόχους φαίνεται απαισιόδοξο. Οι εκτιµήσεις είναι πιο δυσµενείς στα ξενοδοχεία 

5 αστέρων και 3 αστέρων, ενώ ελαφρώς ηπιότερο είναι το κλίµα στα ξενοδοχεία 4 

αστέρων. Στα ξενοδοχεία της Αττικής το κλίµα αποτυπώνεται ιδιαίτερα αρνητικό. Σε 

αυτό συµβάλλουν οι δυσοίωνες εκτιµήσεις λόγω των εκτεταµένων καταστροφών τον 

Φεβρουάριο, που επέφεραν νέο ισχυρό πλήγµα στην ήδη κακή εικόνα της 

πρωτεύουσας. Οι εκτιµήσεις για τη ζήτηση από τον αλλοδαπό τουρισµό δεν είναι 

αισιόδοξες, κάτι που ισχύει και για την πορεία της ζήτησης από το εσωτερικό, µε 

δεδοµένη την ύφεση της ελληνικής οικονοµίας (ΙΟΒΕ, 2012) 

Ο πίνακας 3.3., καθώς και οι πίνακες 7 και 8 του παραρτήµατος, δίνουν µια 

εικόνα των µεγεθών για τα ελληνικά καταλύµατα. 
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Πίνακας 3.3: 

 

Πηγή: ΕΛ.ΣΤΑΤ., 2010 

Σχετικά µε τα ξενοδοχεία της Αθήνας, σε έρευνα της Deloitte για τον 

ξενοδοχειακό τουρισµό, φαίνεται ότι είχαν για το πρώτο τρίµηνο του 2010 πληρότητα 

49% και µέσο έσοδο ανά δωµάτιο 46 ευρώ. Το αντίστοιχο ποσό για το 2009 ήταν 65 

ευρώ, κάτι που δείχνει µια µείωση της τάξης του 9,7%, για τις υπό εξέταση περιόδους 

(Deloitte, 2010). 

Πίνακας 3.4: 

Μέσες Τιμές Ξενοδοχείων Αθήνας ανά κατηγορία το Μάιο του 2009 και του 2010 

Κατηγορία 

Ξενοδοχεία Ιστορικού κέντρου Ξενοδοχεία εκτός Ιστορικού Κέντρου 

Μέση τιμή 

2009 (σε €) 

Μέση τιμή 

2010 (σε €) 

Σταθμισμένη διαφορά 

τιμών (%) 

Μέση τιμή 

2009 (σε €) 

Μέση τιμή 

2010 (σε €) 

Σταθμισμένη 

διαφορά τιμών (%) 

1* 46,7 43,5 -8% 55,4 50,3 -9% 

2* 61 44,5 -30,8% 68 61,3 -9,7% 

3* 64,4 58,3 -10,2% 88 84,3 -5% 

4* 90 80 -8% 108 102,5 -5,8% 

5* 83,1 80,6 -3% 174 189 2% 

Σύνολο 65,5 56 -15,9% 92,4 89,3 6,4% 

Πηγή:  ΙΤΕΠ, 2010 

       Στο δείγμα συμμετέχει μόνο ένα ξενοδοχείο 5* 

   

Πίνακας 3.5: 

Πληρότητες Ξενοδοχείων Αθήνας ανά κατηγορία το Μάιο του 2009 και του 2010 

 
Ξενοδοχεία Ιστορικού κέντρου Ξενοδοχεία εκτός Ιστορικού Κέντρου 

Κατηγορία 
Πληρότητα 

2009 

Πληρότητα 

2010 

Διαφορά 

πληροτήτων 

Πληρότητα 

2009 

Πληρότητα 

2010 

Διαφορά 

πληροτήτων 

1* 62,5 46,3 -16,2 73,3 44,2 -29,1 

2* 75,2 51,5 -23,7 67,4 53,8 -13,6 

3* 70,9 57,8 -13,1 74,5 64,7 -9,8 

4* 72,9 58,9 -14 73,8 70,2 -3,6 

5* 80 81 1 59,4 55,7 -3,7 

Σύνολο 71,8 55,3 -16,5 70,2 58,9 -11,3 

Πηγή:  ΙΤΕΠ, 2010 
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Πίνακας 3.6: 

Ετήσια έσοδα ανά δωμάτιο το 2009 

Κατηγορία 

Μέσος όρος  

Εσόδων 

Ξενοδοχείων 

Κέντρου 

(Ομάδα Α) 

Μέσος όρος 

Εσόδων 

Ξενοδοχείων 

εκτός 

Κέντρου 

(Ομάδα Β) 

Ποσοστό 

μειωμένων 

εισπράξεων 

από αντίστοιχη 

κατηγορία 

εκτός κέντρου. 

Μέσος όρος 

εσόδων 

συνόλου 

Ξενοδοχείων 

Ποσοστό των 

εισπράξεων 

της ομάδας Α 

σε σχέση με το 

μ.ό. όλων των 

ξενοδοχείων 

Ποσοστό των 

εισπράξεων 

της ομάδας Β 

σε σχέση με 

το μ.ό. όλων 

των 

ξενοδοχείων 

Ποσοστό 

μειωμένων 

εισπράξεων 

από μ.ό. 

Κατηγορίας 

1*     2.538,94 6.380,69 60,21 5.612,35 14,12 35,48 54,76 

2*     6.831,67 9.919,67 31,13 9.119,08 37,99 55,16 25,08 

3*     10.651,10 20.068,37 46,93 15.359,74 59,23 111,59 30,66 

4*  16.715,23 22.103,75 24,38 21.141,51 92,95 122,91 20,94 

5*  34.220,53 53.303,38 35,8 51.713,15 190,28 296,39 33,83 

Σύνολο 10.748,26 20.640,18 47,93 17.984     40,23 

Πηγή:  ΙΤΕΠ, 2010 
      

 

3.4. Τα ξενοδοχεία  

3.4.1. Η διαφορά των αστικών από τα παραθεριστικά ξενοδοχεία 

Βάση της τοποθεσίας όπου βρίσκεται ένα ξενοδοχείο, χαρακτηρίζεται 

αντίστοιχα ως αστικό ή παραθεριστικό. Τα αστικά ξενοδοχεία βρίσκονται «µέσα σε 

πόλη ή οικισµό, σε διοικητικό ή εµπορικό κέντρο, κοντά σε αεροδρόµιο, λιµάνι, 

σταθµό υπεραστικών λεωφορείων, σιδηροδροµικό σταθµό ή κοντά σε εκπαιδευτικά 

ιδρύµατα». Βασικά χαρακτηριστικά των ξενοδοχείων αυτών είναι ότι λειτουργούν 

όλο το έτος, έχουν στεγασµένους χώρους µετακινήσεων, κλειστούς χώρους εστίασης 

και υποδοχής, υπάρχει υποχρεωτικά αίθουσα πολλαπλών χρήσεων και στεγασµένος 

χώρος στάθµευσης οχηµάτων, ενώ διατίθενται µονόκλινα δωµάτια µικρότερων 

διαστάσεων από τα δίκλινα. Η παραµονή στα ξενοδοχεία αυτά συνήθως είναι για 

λίγες ηµέρες.  

Τα παραθεριστικά ξενοδοχεία βρίσκονται µέσα σε προάστιο πόλης ή σε 

κάποια είδη οικισµών. Υφίστανται κάποιες προϋποθέσεις για την περιοχή που  

υπάρχουν ξενοδοχεία αυτού του τύπου, ώστε να χαρακτηριστούν ως παραθεριστικά. 

Οι περιοχές αυτές είναι συνήθως κοντά σε θάλασσα, δάσος ή βουνό, µπορεί να 

προσφέρουν στους τουρίστες τη δυνατότητα άθλησης, περιπάτου κ.ά. ή να 

βρίσκονται κοντά σε χώρο φυσικού ή πολιτιστικού ενδιαφέροντος. Συνήθως η 

παραµονή σε τέτοια καταλύµατα διαρκεί πάνω από 2-3 µέρες. Τα ξενοδοχεία αυτά 

λειτουργούν εποχικά, δεν έχουν µόνο κλειστούς κοινούς χώρους αλλά και 

υπαίθριους, υποχρεωτικά λειτουργούν χώρους εστίασης και διαθέτουν δωµάτια 

µονόκλινα και δίκλινα µε το ίδιο εµβαδό. (Χυτήρης, 1996, σελ. 32-33). 
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3.4.2. Η φύση της εργασίας στα ξενοδοχεία 

Οι ξενοδοχειακές επιχειρήσεις είναι έντασης εργασίας, καθώς ο ανθρώπινος 

παράγοντας είναι άρρηκτα συνδεδεµένος µε την ποιότητα των υπηρεσιών και την 

ικανοποίηση των πελατών καθώς οι εργαζόµενοι έρχονται σε άµεση ή έµµεση επαφή 

µαζί τους. Με άλλα λόγια, η τεχνολογική ανάπτυξη, που σε άλλες βιοµηχανίες έχει 

αντικαταστήσει σε µεγάλο βαθµό τον ανθρώπινο παράγοντα στην παραγωγική 

διαδικασία και τις λειτουργίες, στον ξενοδοχειακό κλάδο δε θα µπορούσε να έχει 

τέτοιο ρόλο. Η φύση της εργασίας στα τµήµατα του ξενοδοχείου δεν µπορεί να 

αλλάξει, δηλαδή δεν µπορεί να αυτοµατοποιηθεί, παρά µόνο να λειτουργήσουν οι 

άνθρωποι παράλληλα µε τη βοήθεια των τεχνολογιών. 

Εκείνοι οι εργαζόµενοι που βρίσκονται στην πρώτη γραµµή της εξυπηρέτησης 

των πελατών, όπως οι υπάλληλοι της υποδοχής, όσοι εργάζονται στην παροχή 

γευµάτων και ποτών, στη µεταφορά των αποσκευών κ.λπ. αντιµετωπίζουν 

καθηµερινά ξεχωριστές περιπτώσεις και ξεχωριστούς ανθρώπους, όπου πρέπει να 

συµπεριφερθούν κατά την κρίση τους µε τον καλύτερο δυνατό τρόπο. ∆εν υπάρχει 

«ενδεδειγµένος» τρόπος αντιµετώπισης όλων των λεπτοµερειών µιας κατάστασης, 

παρά µόνο η κατεύθυνση και οι πολιτικές της διοίκησης. Αυτό που παίζει 

καθοριστικό ρόλο είναι οι πεποιθήσεις και ο χαρακτήρας των εργαζοµένων, ο οποίος 

δεν µπορεί να αλλαχθεί ή να καταργηθεί από κανενός είδους τεχνολογία. (Χυτήρης, 

1996, σελ. 38-39) 

Οι υπηρεσίες όπου οι εργαζόµενοι έρχονται σε συνεχή επαφή µε τους πελάτες 

περιλαµβάνουν µεγάλο βαθµό διάδρασης µεταξύ των δύο και ως εκ τούτου, από τη 

µεριά των εργαζοµένων, είναι σηµαντικό να χειρίζονται και να µεταδίδουν 

συναισθήµατα µε σωστό και αποτελεσµατικό τρόπο, ώστε να συµβάλλουν στην 

ικανοποίηση των πελατών. Για παράδειγµα, στην υποδοχή ενός ξενοδοχείου, ο 

υπάλληλος θα πρέπει να δείξει ότι χαίρεται όταν γίνει η άφιξη ενός πελάτη, ενώ 

αντίθετα, θα πρέπει να δείξει ένα είδος «στεναχώριας» όταν ο πελάτης θα φύγει, 

αφού έχει και το καθήκον του αποχαιρετισµού. Αυτό που χρειάζεται προσοχή είναι 

πώς ο εργαζόµενος θα «περάσει» αυτό το συναίσθηµα, όταν στην πραγµατικότητα 

δεν το νιώθει, ώστε να µη φανεί στον πελάτη ότι υποκρίνεται. (Lam, Chen, 2012) 

Ένα άλλο στοιχείο της φύσης της εργασίας σε ξενοδοχειακή επιχείρηση είναι 

η ύπαρξη διακεκοµµένου ωραρίου για κάποιες κατηγορίες εργαζοµένων, όπως 
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εκείνοι που δουλεύουν στα µαγειρεία ή στο σέρβις. Ο αµιγώς εργασιακός χρόνος 

ενδέχεται να είναι µικρότερος από το χρόνο παραµονής στο ξενοδοχείο και αυτό 

δηµιουργεί αρνητικό αντίκτυπο. Από την άλλη µεριά, ένα θετικό στοιχείο της 

εργασίας σε ξενοδοχείο είναι το φιλοδώρηµα. Εκείνοι οι εργαζόµενοι που βρίσκονται 

στο τµήµα υποδοχής, εστιατορίου και µπαρ λαµβάνουν τα φιλοδωρήµατα, τα οποία 

σε ξενοδοχεία τεσσάρων και πέντε αστέρων µπορεί να ξεπερνούν το ύψος του µισθού 

(Χυτήρης, 1996, σελ. 38-39). 

 

3.4.3. Τα τµήµατα των ξενοδοχείων  

• Τµήµα Υποδοχής (Front Office) 

Η υποδοχή έχει τη µεγαλύτερη επαφή µε τους πελάτες κατά τη διάρκεια της 

διαµονής τους σε σχέση µε τα υπόλοιπα τµήµατα του ξενοδοχείου. Γι’ αυτό η γνώµη 

που θα σχηµατίσουν για το ξενοδοχείο οι πελάτες οφείλεται σε µεγάλο βαθµό από 

την εντύπωση που θα τους δηµιουργήσουν οι εργαζόµενοι του front office. Οι 

εργασίες που επιτελεί το τµήµα αυτό χωρίζονται σε τέσσερις κατηγορίες: Η πρώτη 

είναι η κράτηση των δωµατίων. Η δεύτερη είναι η διεκπεραίωση του check in και 

check out των πελατών. Αυτό µεταφράζεται στην υποδοχή των πελατών, στην 

καταχώρησή τους στον κατάλογο των φιλοξενούµενων, στον έλεγχο της κράτησης 

του δωµατίου ή στον έλεγχο διαθεσιµότητας, αν δεν υπάρχει κράτηση και αντίστοιχα 

στο κλείσιµο των εκκρεµοτήτων όταν αποχωρούν οι πελάτες. Η τρίτη κατηγορία 

υποχρεώσεων του front office είναι η ενηµέρωση των πελατών σχετικά µε διάφορες 

υπηρεσίες και δραστηριότητες και η διεξαγωγή της αλληλογραφίας του. Τέλος, 

υπάρχει η τακτοποίηση του λογαριασµού του επισκέπτη που αποχωρεί. Πέρα από 

αυτές τις τέσσερις κατηγορίες εργασιών, ενδέχεται να συλλέγονται στατιστικά 

στοιχεία για τις κρατήσεις και τη διαθεσιµότητα από τους εργαζοµένους του 

τµήµατος, καθώς και να υπάρχει συνεννόηση µε το housekeeping.  

Ο επικεφαλής του τµήµατος είναι επιφορτισµένος µε την κατάρτιση των 

στόχων, την εφαρµογή της πολιτικής του ξενοδοχείου, την ανάθεση καθηκόντων και 

το συντονισµό των εργασιών στο κοµµάτι που ελέγχει. Να σηµειωθεί πως έχει στενή 

επαφή µε τα άλλα τµήµατα. Οι εργαζόµενοι στο front office, όπως αναφέρεται 

παραπάνω ασχολούνται µε τις τέσσερις κύριες κατηγορίες εργασιών που 

περιγράφθηκαν. Υπάρχει όµως και η θέση του night auditor (νυχτερινός), ο οποίος 
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εκτελεί δύο ρόλους. Αφενός έχει όλα τα καθήκοντα ενός υπαλλήλου υποδοχής, 

αφετέρου διεκπεραιώνει κάποιες λογιστικές διαδικασίες, όπως η χρέωση του 

δωµατίου και των λογαριασµών στους πελάτες, πραγµατοποιεί ενίοτε έλεγχο για την 

πιστωτική κατάσταση του πελάτη, συγκρίνει τις πωλήσεις της ηµέρας µε τις χρεώσεις 

που έγιναν στους λογαριασµούς κ.λπ. 

• Τµήµα υπηρεσίας πελατών (Guest Services) 

Το εν λόγω τµήµα είναι ιδιαιτέρως σηµαντικό για τη συνολική εικόνα που 

διαµορφώνει ο πελάτης για το ξενοδοχείο, καθώς συµβάλλει και στο κοµµάτι των 

δηµοσίων σχέσεων. Οι εργαζόµενοί του έρχονται σε επαφή µε τους διαµένοντες και 

από την ευγένεια και τον επαγγελµατισµό τους µπορεί να τους κερδίσουν ή να τους 

δυσαρεστήσουν. Η σύνθεση του τµήµατος περιλαµβάνει το διευθυντή (guest services 

manager/ concierge), τον bell captain, τον γκρουµ (bell attendant), τον πορτιέρη  

(door attendant) και τους παρκαδόρους (parking valets). 

Ο διευθυντής εν γένει «λειτουργεί ως κέντρο πληροφοριών για το ξενοδοχείο 

και την κοινότητα στην οποία ανήκει». Ο bell captain είναι υπεύθυνος για τις 

αποσκευές των επισκεπτών και ενίοτε για τα σταθµευµένα οχήµατά τους, ενώ αν το 

ξενοδοχείο είναι µεγάλο, ενδέχεται να επιβλέπει και το υπόλοιπο προσωπικό του 

τµήµατος. Τα καθήκοντα του γκρουµ ξεκινούν από την στιγµή που ο πελάτης θα 

ολοκληρώσει το check in και περιλαµβάνουν τη µεταφορά των αποσκευών στο 

δωµάτιο, τη συνοδεία των διαµενόντων, την παράδοση του κλειδιού του δωµατίου 

και την βεβαίωση ότι το δωµάτιο είναι εν τάξει πριν αφήσει τους επισκέπτες µόνους. 

Ο πορτιέρης καλωσορίζει και αποχαιρετά όσους εισέρχονται και εξέρχονται 

αντίστοιχα από το ξενοδοχείο. Θα πρέπει να σηµειωθεί πως επιπλέον των τυπικών 

καθηκόντων των εργαζοµένων αυτών βρίσκεται η παροχή πληροφοριών, εφόσον τους 

ζητηθεί, σχετικά µε τις επιλογές του πελάτες είτε µέσα στο ξενοδοχείο είτε στην 

ευρύτερη περιοχή. 

• Τµήµα Καθαριότητας (Housekeeping) 

Η προετοιµασία ενός δωµατίου και η επιµέλεια των κοινόχρηστων χώρων 

αποσκοπεί στο να είναι καθαρά και ελκυστικά στους πελάτες, καθώς αποτελεί την 

τελική εκροή της ξενοδοχειακής επιχείρησης. Ως εκ τούτου, η συνεισφορά του 

τµήµατος αυτού για την καθαριότητα των δωµατίων και των κοινόχρηστων χώρων 

είναι µεγάλη στη συνολική λειτουργία του ξενοδοχείου. Για να επιτευχθεί αυτό, 
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χρειάζεται ακριβές, λεπτοµερές και ευέλικτο πρόγραµµα, το οποίο συντελείται σε 

συνεργασία µε το front office. 

Ο επικεφαλής του τµήµατος (executive housekeeper) είναι υπεύθυνος για την 

αγορά και διατήρηση επίπλων, εξοπλισµού και προµηθειών που είναι απαραίτητες για 

τη διεκπεραίωση των εργασιών. Επιπλέον, ευθύνεται για τον έλεγχο του κόστους 

καθαριότητας καθώς και για την καταγραφή και την ανάλυσή του. Ένας µεγάλο 

µέρος του κόστους για την επιµέλεια των χώρων του ξενοδοχείου είναι το 

προσωπικό. Είναι σηµαντικό ο ιθύνων νους του τµήµατος να προγραµµατίζει το 

µέγεθος του προσωπικού αναλόγως της πληρότητας του ξενοδοχείου, η οποία πρέπει 

να προβλέπεται και να µελετάται.  

Στα άτοµα που εργάζονται για το τµήµα καθαριότητας περιλαµβάνονται οι 

καµαριέρες (housekeepers), το προσωπικό που καθαρίζει τους κοινόχρηστους χώρους 

(house persons), άτοµα που φροντίζουν να πηγαίνουν στα δωµάτια διάφορες 

προµήθειες και να διεκπεραιώνουν ορισµένες εργασίες, όπως το άλλαγµα µια λάµπας 

κ.λπ. (utility workers), ενώ σε ορισµένα ξενοδοχεία πολυτελείας υπάρχουν 

εργαζόµενοι που ετοιµάζουν τα δωµάτια για το βραδινό ύπνο (turn down staff). Κάθε 

τέτοια υποκατηγορία εργαζοµένων έχει κάποιον επιβλέποντα (shift supervisor/ team 

leader) και ενδέχεται να υπάρχει και ένας επιθεωρητής (room inspector), για να 

ελέγχει τα δωµάτια αφού καθαριστούν και να επισηµαίνει κάτι που µπορει να 

χρειάζεται περαιτέρω φροντίδα. 

• Τµήµα συντήρησης (Engineering Department) 

Στο τµήµα αυτό µεριµνάται η σωστή λειτουργία των ηλεκτρικών και 

υδραυλικών συστηµάτων, καθώς και η επισκευή και συντήρηση όλου του κτιρίου. Το 

προσωπικό αποτελείται από διαφόρων ειδών τεχνικούς, των οποίων ο προϊστάµενος 

έχει την ευθύνη της πρόσληψης και της εκπαίδευσης. Επίσης, ο επικεφαλής 

καταρτίζει το πρόγραµµα εργασιών της ηµέρας και αναφέρει τις εργασίες που έγιναν 

αναλυτικά στο διευθυντή ή το βοηθό διευθυντή του ξενοδοχείου. Η βασική φροντίδα 

του συγκεκριµένου τµήµατος είναι η άριστη διατήρηση των συνθηκών ασφαλείας 

µέσω της συντήρησης ολόκληρου το κτιρίου. 

• Τµήµα Ασφάλειας (Security Department) 

Το τµήµα ασφαλείας µεριµνά για την προστασία της περιουσίας του 

ξενοδοχείου, των πελατών του και των εργαζοµένων σε αυτό. Συνήθεις είναι οι 
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µικροκλοπές αντικειµένων (π.χ. πετσέτες, τασάκια) οι οποίες όµως µεταφράζονται σε 

υψηλό κόστος για το ξενοδοχείο. Για την τήρηση της ασφάλειας, χρησιµοποιούνται 

οπτικοακουστικά µέσα παρακολούθησης και εργάζονται ένστολοι φρουροί αλλά και 

άτοµα χωρίς διακριτική ενδυµασία. Παρ’ όλα αυτά, θεωρείται πως όλοι οι 

εργαζόµενοι οφείλουν να συµµετέχουν στην τήρηση της ασφάλειας. 

• Τµήµα Φαγητού και Ποτού (Food & Beverage) 

Το υπό εξέταση τµήµα έχει όλα τα καθήκοντα που αφορούν τα επισιτιστικά 

τµήµατα του ξενοδοχείου. Πιο συγκεκριµένα περιλαµβάνει τα εξής πεδία: αγορές 

φαγητού, προετοιµασία φαγητού, σερβίρισµα φαγητού, σερβίρισµα ποτού, 

προετοιµασία επίσηµων γευµάτων / catering. Ο διευθυντής του τµήµατος (food and 

beverage manager) συντονίζει τις δραστηριότητες, ετοιµάζει τους προϋπολογισµούς, 

έχει τον έλεγχο του κόστους όλων των πεδίων, επιθεωρεί τα τελικά προϊόντα, 

βεβαιώνει πως τηρούνται όλα τα πρότυπα. Γενικά το κόστος του τµήµατος αυτού 

είναι µεγάλο και για αυτό το λόγο ο επικεφαλής χρειάζεται να έχει διοικητικές και 

λογιστικές γνώσεις. 

Τα άτοµα που βρίσκονται στην κουζίνα και είναι υπεύθυνα για τη διαδικασία 

προετοιµασίας του φαγητού είναι ο σεφ, οι µάγειρες, οι τροφοδότες (κρατούν αρχείο 

αποθήκης της κουζίνας και συµπληρώνουν όπου χρειάζεται), και εκείνοι που πλένουν 

τα πιάτα και τα σκεύη. Οι εργαζόµενοι στο σερβίρισµα φαγητού απαρτίζονται από το 

διευθυντή εστιατορίου, τον οικοδεσπότη, σερβιτόρους και βοηθούς σερβιτόρου. 

Μπορεί να υπάρχει και διευθυντής καφετέριας και διευθυντής υπηρεσίας δωµατίου. 

Για τα ποτά αντίστοιχα, για την παρασκευή και την προσφορά στους πελάτες, 

υπάρχουν µπάρµαν, βοηθοί µπάρµαν, σερβιτόροι , ο διευθυντής του τµήµατος ποτών 

και µπορεί να υπάρχει και υπεύθυνος για τα ποτά σε εκδηλώσεις και δεξιώσεις 

(banquet beverage manager). Γενικά για τις διάφορες εκδηλώσεις υπάρχει ξεχωριστό 

προσωπικό που επιµελείται το σχεδιασµό και την ετοιµασία τους. 

• Τµήµα Μάρκετινγκ και πωλήσεων  

Το τµήµα αυτό έχει την ευθύνη πέντε κύριων λειτουργιών: την αναζήτηση 

νέων αγορών, τη διατήρηση εταιρικών λογαριασµών, την πώληση των υπηρεσιών του 

ξενοδοχείου σε συνεδριακό τουρισµό, τη διαπραγµάτευση µε τους tour operators και 

την προβολή του ξενοδοχείου στους αρχικούς πελάτες του. Επικεφαλής του τµήµατος 

είναι ο διευθυντής µάρκετινγκ, ο οποίος καθορίζει τους στόχους, σχεδιάζει τις 
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δραστηριότητες του µάρκετινγκ, επιβλέπει, συντονίζει και αξιολογεί την απόδοση 

των υφισταµένων του. 

Θα πρέπει να διευκρινιστεί πώς η αγορά στόχος ενός ξενοδοχείου, µπορεί να 

είναι είτε η επαγγελµατική είτε η αγορά αναψυχής και ανάπαυσης, είτε ένας 

συνδυασµός αυτών, το οποίο είναι και το σύνηθες. Ο επαγγελµατικός τουρισµός 

υφίσταται καθ’ όλη τη διάρκεια του χρόνου, ενώ ο τουρισµός αναψυχής είναι κυρίως 

εποχικός. Παρ’ όλη τη συνύπαρξη πελατών και από τις δύο κατηγορίες, υπάρχουν 

ξενοδοχεία, τα οποία φέρουν χαρακτηριστικά που κλίνουν περισσότερο σε µία 

κατηγορία.  

Οι πωλήσεις των δωµατίων των ξενοδοχείων πραγµατοποιούνται µέσα από 

κανάλια διανοµής. Από διαφορετικούς, δηλαδή, τύπους πωλητών. Τα κανάλια αυτά 

απαρτίζονται από τις άµεσες πωλήσεις του ξενοδοχείου στον τελικό πελάτη, από τις 

πωλήσεις µέσω τουριστικών πρακτορείων, τα οποία κρατούν δωµάτια απ’ ευθείας 

από τα ξενοδοχεία για τους πελάτες, και από τους tour operators, οι οποίοι 

διοργανώνουν ταξιδιωτικά πακέτα, µέρος των οποίων είναι και τα ξενοδοχεία και 

κρατούν περισσότερα δωµάτια. 

Ένα µέρος των εργαζοµένων του εν λόγω τµήµατος ασχολείται µε την έρευνα 

αγοράς, την επισήµανση και την στρατηγική προσέλκυσης µελλοντικών πελατών. 

Άλλοι εργαζόµενοι στις πωλήσεις ασχολούνται µε τη συνεργασία και τις 

διαπραγµατεύσεις µε τους tour operators και τα τουριστικά πρακτορεία. Πρέπει να 

αναπτύσσονται και να διατηρούνται δεσµοί µε την ταξιδιωτική βιοµηχανία και να 

υπάρχει δεινότητα στην διαπραγµάτευση των τιµών. Το προσωπικό στο τµήµα 

συναντήσεων και συνεδρίων ασχολείται µε την πώληση των υπηρεσιών του 

ξενοδοχείου για συνεδριακές χρήσεις. Απαραίτητη εδώ είναι η επαφή του διευθυντή 

του τοµέα αυτού µε µεγάλους οργανισµούς που ενδέχεται να πραγµατοποιούν 

συνέδρια, ηµερίδες, παρουσιάσεις, σεµινάρια κ.λπ. σηµαντικό είναι σε αυτό το 

κοµµάτι των πωλήσεων να υπάρχει από τους ιθύνοντες και τεχνική γνώση, όχι µόνο 

ικανότητα πώλησης. Τέλος, υπάρχουν οι εργαζόµενοι για τη διαφήµιση και τις 

δηµόσιες σχέσεις, οι οποίοι επιλέγουν τους τρόπους και τα µέσα προβολής του 

ξενοδοχείου. 
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• Οικονοµικό Τµήµα (Back office) 

Όσον αφορά τις αρµοδιότητες του τµήµατος, αυτές περιλαµβάνουν τον 

υπολογισµό των εσόδων και εξόδων, την πρόβλεψη των κερδών και εν γένει τον 

προγραµµατισµό των οικονοµικών θεµάτων. Οι εργαζόµενοι του back office 

καταρτίζουν τον προϋπολογισµό, διαχειρίζονται τις πιστωτικές απαιτήσεις, έχουν την 

ευθύνη των λογιστικών υποχρεώσεων, της µισθοδοσίας και τις παραγγελίες των 

διαφόρων προµηθειών. Στην κορυφή της ιεραρχίας του τµήµατος είναι ο οικονοµικός 

διευθυντής, ο οποίος «είναι υπεύθυνος για τον σχεδιασµό και την εφαρµογή των 

λογιστικών πρακτικών, την επίβλεψη του προσωπικού, την ανάλυση των εσόδων και 

τον έλεγχο των λειτουργικών εξόδων». Ο οικονοµικός διευθυντής αναφέρεται απ’ 

ευθείας στο γενικό διευθυντή.  (Παπανίκος, 2004, σελ. 64-74) 

 

3.4.4. Το τµήµα υποδοχής αναλυτικότερα 

Οι λειτουργίες του τµήµατος υποδοχής  

Όπως έχουµε ήδη αναφέρει, το εν λόγω τµήµα διεκπεραιώνει τρεις µεγάλες 

κατηγορίες εργασιών: τις κρατήσεις των δωµατίων και τη διάθεσή τους στους 

πελάτες, τις διαδικασίες άφιξης και αναχώρησης των πελατών καθώς και 

οποιαδήποτε εξυπηρέτηση χρειάζονται. Σε ένα µεγάλο ξενοδοχείο, συνήθως το 

συγκεκριµένο τµήµα χωρίζεται στα παρακάτω υπο-τµήµατα µε τις αντίστοιχες 

ευθύνες (Χυτήρης, 2006, σελ. 61-73): 

•   Κυρίως υποδοχή:  Οι ευθύνες της κυρίως υποδοχής περιλαµβάνουν την 

καταµέτρηση των ελεύθερων δωµατίων, την παράδοση των δωµατίων στους πελάτες 

σύµφωνα µε τις δηλωθείσες προτιµήσεις τους, τις διαδικασίες για την περίπτωση 

αλλαγής δωµατίων, την επικοινωνία µε το τµήµα housekeeping για τυχόν ειδικές 

προτιµήσεις πελατών σχετικά µε το δωµάτιο ή για βλάβες/ ζηµιές, την επιβεβαίωση 

αναχωρήσεων, τον έλεγχο των δωµατίων που είναι έτοιµα προς διάθεση και εκείνων 

που χρειάζονται συγύρισµα, την επαφή µε το ταµείο για τη διαδικασία ανοίγµατος 

λογαριασµών για νέες αφίξεις, τη βοήθεια στη συλλογή στατιστικών στοιχείων, την 

ενηµέρωση του κατάλληλου προσωπικού για παροχές σε V.I.P. πελάτες. 

• Κρατήσεις: Οι εργαζόµενοι σε αυτό το υπο- τµήµα είναι οι πρώτοι που 

έρχονται σε επαφή µε τον πελάτη. Μια κράτηση µπορεί να γίνει προφορικά δια 

ζώσης, µε επιστολή, τηλεφωνικά, µε fax ή µε τα συστήµατα αυτόµατης κράτησης 
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δωµατίου. Οι κρατήσεις µπορεί να είναι είτε από µεµονωµένους πελάτες είτε 

οµαδικές. Επίσης γίνονται από πρακτορεία, τα οποία µπορεί να κλείσουν για 

οποιοδήποτε αριθµό δωµατίων και θα λάβουν σχετική προµήθεια. Υπάρχει σε κάθε 

ξενοδοχείο συγκεκριµένο κύκλωµα λειτουργίας των κρατήσεων, το οποίο 

περιλαµβάνει και αναλύει διάφορα στοιχεία των πελατών και των κρατήσεων σε 

κατάλληλες βάσεις δεδοµένων 

• Θυρωρείο/ Πληροφορίες: Στο θυρωρείο οι εργαζόµενοι έρχονται σε άµεση 

επαφή µε τον πελάτη µε συνέπεια συχνά να διαµορφώνεται η γνώµη τους για το 

ξενοδοχείο από την επάρκεια και τη συµπεριφορά των ανθρώπων αυτών. Για το λόγο 

αυτό θα πρέπει να διαθέτουν καθαρή και προσεγµένη εµφάνισή, να είναι ευγενείς και 

εύστροφοι. 

Τα καθήκοντα που έχει ο υπεύθυνος θυρωρείου είναι τα εξής: 

- να επιβλέπει τους αχθοφόρους και τους πορτιέρηδες 

- να ελέγχει τις αφίξεις και τις αναχωρήσεις και να τις καταγράφει σε 

κατάλληλο αρχείο 

- να παραδίδει το κλειδί δωµατίου στον πελάτη 

- να λαµβάνει µηνύµατα πελατών για προσωπικές εξυπηρετήσεις  

- να ελέγχει την αλληλογραφία και να επιµελείται για ταχεία διανοµή της 

στους ενοίκους του ξενοδοχείου και στους πελάτες που πρόκειται 

προγραµµατισµένα να αφιχθούν είτε εντός της ηµέρας είτε µελλοντικά. 

- να ελέγχει και να καταγράφει τις αποσκευές που αφήνουν οι πελάτες 

- να ελέγχει και να παραδίδει τα µηνύµατα  

- να διενεργεί ελέγχους στα κλειδιά των δωµατίων 

- να επιµελείται µε πλήρη ευθύνη τη µεταφορά των αποσκευών του πελάτη 

από την είσοδο του ξενοδοχείου στο δωµάτιο και αντίστοιχα 

- να παρέχει πληροφορίες για συγκοινωνίες, εισιτήρια, τόπους πολιτιστικού 

ενδιαφέροντος, ενοικιάσεις αυτοκινήτων, µέρη διασκέδασης, µέρη για 

αγορές, εκδροµές, δηµόσιες υπηρεσίες, τιµές δωµατίων, ώρες λειτουργίας 

των χώρων του ξενοδοχείου και εκδηλώσεις του ξενοδοχείου. 

• Ταµείο: Η κύρια αποστολή του είναι η τήρηση των λογαριασµών των 

πελατών, η συνεχής ενηµέρωση τους και η είσπραξή τους. Το τµήµα αυτό είναι 

υπεύθυνο για την έγκαιρη τακτοποίηση των λογαριασµών, την αποφυγή ταµειακών 

ελλειµµάτων και η είσπραξη όλων των λογαριασµών. 
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Ένας ταµίας έχει επίσης την ευθύνη για: 

- τις συναλλαγές σε συνάλλαγµα 

- τον έλεγχο των ταµειακών καταστάσεων 

- τις θυρίδες διαφύλαξης τιµαλφών και χρηµάτων των πελατών  

- την καταχώρηση διαφόρων χρεώσεων στο λογαριασµό του πελάτη, π.χ. 

χρηµατικές καταβολές, εκπτώσεις, κ.ά. 

- την καταµέτρηση των µετρητών του ταµείου 

- τον έλεγχο των µεγάλων ποσών-οφειλών των πελατών 

• Τηλεφωνείο: Ο υπάλληλος του τηλεφωνείου, ο οποίος συνήθως είναι µόνος 

του σε αυτό το υπο- τµήµα,  εκτελεί τις παρακάτω δραστηριότητες: 

- Λαµβάνει µηνύµατα και κλήσεις από πελάτες και για πελάτες του 

ξενοδοχείου και ακόµη καλύπτει κάθε επικοινωνιακή ανάγκη του 

ξενοδοχείου. 

- Κρατά αφυπνίσεις πελατών, εάν η διαδικασία δεν είναι αυτοµατοποιηµένη 

- Πραγµατοποιεί κλήσεις για λογαριασµό των πελατών όταν χρειάζεται 

- Αποστέλλει και δέχεται fax και τηλεγραφήµατα πελατών αλλά και 

υπηρεσιακής φύσης 

- Χρεώνει το κόστος των τηλεφωνικών υπηρεσιών αλλά και των fax και των 

τηλεγραφηµάτων στο λογαριασµό των πελατών,  

- Συµπληρώνει συγκεντρωτική κατάσταση εσόδων του τµήµατος ηµερησίως 

• Νυκτοθυρωρός: Τη νύχτα στα ξενοδοχεία, αφού λειτουργούν όλο το 

εικοσιτετράωρο, λειτουργεί θυρωρείο, µε υπεύθυνο υπάλληλο που ονοµάζεται 

νυκτοθυρωρός. Τα καθήκοντά και οι εργασίες του είναι τα ίδια µε εκείνα του 

υπεύθυνου θυρωρείου και επιπροσθέτως έχει και τα καθήκοντα του υπεύθυνου 

υποδοχής, για όλες τις αφίξεις κι αναχωρήσεις της βάρδιάς του. 

• Ελεγκτής νυκτός: Ο εν λόγω εργαζόµενος εκτελεί τις ακόλουθες εργασίες: 

-συγκεντρώνει όλα τα έσοδα-χρήµατα από τα διάφορα τµήµατα του 

ξενοδοχείου 

- µηδενίζει τις ταµειακές µηχανές των τµηµάτων 

- ελέγχει και «συµφωνεί» τις συγκεντρωτικές καταστάσεις µε τις κορδέλες 

µηχανών 

- έχει όλες τις ευθύνες-δραστηριότητες του ταµεία για τη νύχτα 



Πα
νε
πι
στ
ήμ
ιο 
Πε
ιρα
ιώ
ς

  
 

92 

- τηρεί το βιβλίο εσόδων δωµατίων (όνοµα πελάτη, τιµή δωµατίου, όροι 

συµφωνίας, ποιος έκανε την κράτηση κ.ο.κ.) 

• Αχθοφόροι: Κύριο µέληµα των ανθρώπων του εν λόγω τµήµατος είναι η 

µεταφορά των αποσκευών των ενοίκων στα δωµάτιά τους. Οι αχθοφόροι 

δηµιουργούν την πρώτη και την τελευταία εντύπωση στους πελάτες και η 

συµπεριφορά τους επηρεάζει τη συνολκή γνώµη των πελατών για το ξενοδοχείο. Ένα 

βασικό κριτήριο επιλογής ενός εργαζοµένου σε αυτή τη θέση είναι η εµφάνιση και η 

ευγένεια. Ένας αχθοφόρος θα πρέπει να εκτελεί τις εργασίες του σωστά και γρήγορα. 

Είναι πολύ σηµαντικό όταν γίνονται παραπάνω από µία αφίξεις τον ίδιο χρόνο, να 

µην υπάρξει µπέρδεµα µε τα δωµάτια.  

 Κατά το χρόνο µεταφοράς προς τα δωµάτια χρειάζεται ο υπάλληλος να 

γνωρίζει οτιδήποτε αφορά το ξενοδοχείο, ώστε να ενηµερώσει αν χρειαστεί τους 

πελάτες ή να διαφηµίσει κάποιες υπηρεσίες, χωρίς όµως να γίνει φορτικός. Όταν 

εισέλθει στο δωµάτιο, θα πρέπει να µεριµνά για τον έλεγχο και την καλή λειτουργία 

των συσκευών και αφού τους ευχηθεί καλή διαµονή, θα πρέπει να αποχωρεί το ίδιο 

ευγενικά, χωρίς να αφήνει υπόνοια πως περιµένει φιλοδώρηµα. Στη συνέχεια, οφείλει 

να ενηµερώνει την υποδοχή σχετικά µε την αντίδραση των πελατών για το δωµάτιο, 

ώστε να µπορέσουν να γίνουν οι κατάλληλες ενέργειες. Τέλος, στα καθήκοντά του 

περιλαµβάνονται η επιµέλεια του πίνακα ανακοινώσεων, η ενασχόληση µε την 

εµφάνιση του σαλονιού υποδοχής και µε την αποθήκη των αποσκευών. 

• Πορτιέρης: Η ύπαρξη της θέσης αυτής είναι ένδειξη πολυτελείας για το 

ξενοδοχείο και η ενδυµασία του εργαζοµένου στη συγκεκριµένη θέση είναι 

χαρακτηριστική, ένα είδος σήµατος κατατεθέντος. Η κύρια ενασχόλησή του εν λόγω 

υπαλλήλου περιλαµβάνει την εύρεση ταξί για τους πελάτες, τη ρύθµιση της 

στάθµευσης των αυτοκινήτων στην είσοδο του ξενοδοχείου και την παροχή 

πληροφοριών όταν του ζητείται από τους πελάτες. 

 

Ιδιαιτερότητες της εργασίας στο τµήµα υποδοχής 

∆εν έχει σηµασία για ποιο λόγο µπορεί ένας πελάτης να είναι 

δυσαρεστηµένος· όποια και να είναι η αιτία, οι υπάλληλοι που βρίσκονται στην 

υποδοχή είναι εκείνοι που λαµβάνουν τον κύριο όγκο της κριτικής και βρίσκονται 

στη δυσχερή θέση και από τη µεριά της διοίκησης και από τη µεριά των πελατών να 

επιλύσουν κάθε τυχόν πρόβληµα. Οι εργαζόµενοι στην υποδοχή χρειάζεται να 
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διακρίνονται από ορισµένα στοιχεία, σε µεγαλύτερο βαθµό από τους εργαζοµένους 

στα υπόλοιπα τµήµατα που δε βρίσκονται στο «µάτι του κυκλώνα», όπως η αυτο – 

υποκίνηση, η εξωστρέφεια, η ικανότητα επίλυσης προβληµάτων και αντιµετώπισης 

κρίσεων, η φυσική αντοχή και η ικανότητα επικοινωνίας γενικώς. 

Στις εργασιακές θέσεις της υποδοχής υπάρχει αυξηµένο εργασιακό 

ενδιαφέρον, καθώς βρίσκονται στο επίκεντρο των δραστηριοτήτων και δεν τίθεται 

θέµα ανίας. Λόγω της εικοσιτετράωρης λειτουργίας των ξενοδοχείων και της 

υποδοχής τους κατ’ επέκταση, τα άτοµα µπορούν συχνά να διακανονίζουν τις βάρδιες 

που τους εξυπηρετούν µε γνώµονα την προσωπική τους κατάσταση (π.χ. 

οικογενειακές υποχρεώσεις).  

Ένα άλλο στοιχείο είναι ότι οι εργαζόµενοι στην υποδοχή έχουν την 

εξουσιοδότηση να λαµβάνουν περισσότερες αποφάσεις κατά περίπτωση σε σχέση µε 

τους υπόλοιπους εργαζοµένους. Ενδέχεται, δηλαδή, να προσαρµόσουν την τιµή του 

δωµατίου για κάποιες ειδικές περιπτώσεις που µπορεί να προκύψουν (κράτηση 

τελευταίας στιγµής µε χαµηλότερη τιµή προκειµένου να καλυφθούν τα κενά δωµάτια 

κ.λπ.) και µπορεί να λαµβάνουν και µπόνους για τις πωλήσεις που κάνουν, εάν έχουν 

τέτοια ελευθερία. Επιπλέον, αποφασίζουν – λύνουν ζητήµατα που µπορεί να 

ανακύψουν κατά περίπτωση για κάποιους πελάτες. Αυτή η δυνατότητα αποφάσεων 

κάνει τους εργαζοµένους στην υποδοχή να αισθάνονται σηµαντικοί και ενισχύει την 

αυτοεκτίµησή τους και την θελκτικότητα της θέσης 

Ο µισθός που δίνεται για τις θέσεις αυτές σε σχέση µε άλλες ξενοδοχειακές 

θέσεις, τα επιδόµατα σε συνδυασµό µε το ότι οι ο δρόµος για υψηλές διευθυντικές 

θέσεις προδιαγράφεται ευοίωνος για τους εργαζοµένους στην υποδοχή, καθώς 

στατιστικά εµφανίζει τις περισσότερες πιθανότητες να εξελίξει κάποιον εργαζόµενό 

του σε γενικό διευθυντή, είναι κάποια από τα χαρακτηριστικά που καθιστούν τις 

θέσεις υποδοχής ελκυστικές.  

Οι εργαζόµενοι στην υποδοχή, όπως αναφέρθηκε, είναι δέκτες όλων των 

παραπόνων και των απαιτήσεων των πελατών, τα οποία πρέπει να χειριστούν µε 

τέτοιο τρόπο, ώστε να εκτελέσουν άριστα την εργασία τους και σύµφωνα µε τα 

επιθυµητά πρότυπα που έχει θέσει η διοίκηση. Επίσης, το ταξιδιωτικό κοινό που 

επισκέπτεται τα ξενοδοχεία γίνεται όλο και πιο απαιτητικό και µορφωµένο, µε 

περισσότερες παρόµοιες εµπειρίες και σχετική ενηµέρωση, άρα και υψηλότερα τον 
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πήχη της εξυπηρέτησης. Επιπλέον, η ύπαρξη του «γκρίζου» τουρισµού σε αντίθεση 

µε τις νεαρές ηλικίες που έχει το προσωπικό υποδοχής δηµιουργούν ένα χάσµα στην 

επικοινωνία κατά την εξυπηρέτηση. (Rutherford, 1999, σελ. 108) 

Οι εργαζόµενοι στην υποδοχή χρειάζεται να καταβάλουν επιπλέον 

προσπάθεια για να επιδείξουν τα αναµενόµενα και «πρέποντα» συναισθήµατα 

απέναντι στους πελάτες. Αυτό απαιτεί εκτός από επιπλέον ενέργεια και 

αυτοσυγκράτηση, καθώς ο εργαζόµενος πρέπει να προβάλλει και να πείσει τον 

πελάτη, για ένα συναίσθηµα που στην πραγµατικότητα ενδέχεται να µη νιώθει. Για να 

το πετύχουν αυτό τα άτοµα έχουν την επιλογή είτε να προσποιηθούν (surface acting) 

το συναίσθηµα µιµούµενοι µόνο τη γλώσσα του σώµατος, είτε να το βιώσουν 

µπαίνοντας στη θέση του πελάτη (deep acting). Έχει βρεθεί ότι η προσποίηση του 

συναισθήµατος οδηγεί σε χαµηλότερη εργασιακή ικανοποίηση, ενώ το βίωµά του σε 

µεγαλύτερη εργασιακή ικανοποίηση (Lam, Chen, 2012) 

Υπάρχουν κάποιοι παράγοντες που συµβάλλουν στη σύνθετη φύση των 

θέσεων της υποδοχής και η επίδρασή τους υπό συνθήκες µπορεί να προκαλέσει 

προβλήµατα. Αυτοί είναι (Rutherford, 1999, σελ. 108-109): 

1. Η αυτονοµία: ο βαθµός στον οποίο οι εργαζόµενοι δρουν χωρίς επίβλεψη 

και κατά σχετική βούληση. 

2. Ο χρόνος επαφής: κατά πόσο οι εργαζόµενοι έρχονται σε επαφή µε τον 

πελάτη και σε τι συχνότητα. 

3. Η γνώση και συµµετοχή του πελάτη: πόσο γνωρίζουν οι πελάτες να 

διατυπώσουν µε ακρίβεια αυτό που επιθυµούν 

4. Η οµαδικότητα: κατά πόσο οι υπόλοιποι συνάδελφοι επωµίζονται τις 

ευθύνες τους και δεν επιβαρύνουν τους εργαζοµένους στην  υποδοχή. 

5. Η επαναπληροφόρηση: ο βαθµός στον οποίο οι εργαζόµενοι έχουν 

έγκαιρες πληροφορίες από τους πελάτες ή τη διοίκηση, ώστε να 

βελτιώσουν τις παρεχόµενες υπηρεσίες. 

6. Οι ανακριβείς προδιαγραφές: η έκταση στην οποία οι εργαζόµενοι 

δύνανται να αντιµετωπίσουν απρόοπτα και κρίσεις  

7. Οι παρεµβολές: κατά τη διάρκεια µιας διαδικασίας πόσο µπορεί να 

προκληθεί χάος από τη συµµετοχή πολλών ατόµων ταυτοχρόνως 
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8. Η επαναληπτικότητα: ο βαθµός στον οποίο µια εργασία επαναλαµβάνεται 

από ένα συγκεκριµένο εργαζόµενο και εάν αυτό µπορεί να του στερήσει 

έως ένα σηµείο την ευγένειά του. 

9. Η σοβαρότητα έργου: κατά πόσο οι ενέργειες ενός εργαζοµένου έχουν 

επιρροή σε άλλα άτοµα. 

10. Η ετερογένεια: ο βαθµός στον οποίο οι εργαζόµενοι και οι πελάτες δεν 

έχουν κοινό κώδικα συµπεριφοράς σε διάφορες καταστάσεις. 

 

Η κοινωνική ιεραρχία στην υποδοχή 

Ανάµεσα σε οµάδες έχει φανεί πως υπάρχουν ανισότητες και διακρίσεις, οι 

οποίες οφείλονται σε κάποιους λόγους. Οι υπάλληλοι ενός τµήµατος δίνουν σηµασία 

σε διάφορα στοιχεία που µπορεί να έχει ένας εργαζόµενος, τα οποία θα καθορίσουν 

το σεβασµό που εµπνέει και τη θέση του στην οµάδα. Όσον αφορά το τµήµα της 

υποδοχής, τα κριτήρια για την κοινωνική ιεραρχία είναι τα εξής (Rutherford, 1999, 

σελ. 110-112): 

• Μορφωτικό επίπεδο: Συνήθως όσο πιο µορφωµένο είναι ένα άτοµο, τόσο 

αυξάνεται ο σεβασµός που λαµβάνει από τους άλλους, αλλά όχι πάντοτε. 

Υπάρχει η περίπτωση ένα άτοµο να έχει υπερβολική µόρφωση για τη θέση 

του και ως εκ τούτου να µην έχει το σεβασµό των συναδέλφων του 

ακριβώς επειδή εργάζεται σε θέση που είναι χαµηλότερη από αυτή που 

«αξίζει». Γενικά πάντως, ένα στοιχείο που λειτουργεί ως µέτρο για τέτοιες 

κρίσεις και δηµιουργεί ένα είδος κουλτούρας γύρω από τη µόρφωση είναι η 

εκπαίδευση που έχουν λάβει τα διευθυντικά στελέχη. 

• Αποκλειστικές πληροφορίες: Υπάρχουν κάποιοι εκ των εργαζοµένων, οι 

οποίοι έχουν µεγαλύτερη και πιο έγκαιρη πληροφόρηση και αυτό οδηγεί 

τους υπολοίπους να απευθύνονται σε αυτούς, εάν θέλουν και οι ίδιοι να 

είναι ενηµερωµένοι, εξαρτώνται δηλαδή από τα καλύτερα πληροφορηµένα 

άτοµα. Αυτή η πληροφόρηση µπορεί να αφορά απλές πληροφορίες, όπως 

το τι ώρα θα αναχωρήσει κάποιος από το δωµάτιό του, ώστε να καθαριστεί 

ή να επιδιορθωθεί, µπορεί όµως να αφορά αποκλειστική ενηµέρωση σε 

έναν εργαζόµενο, ο οποίος, για παράδειγµα µπορεί να χειρίζεται άριστα 

κάποια ηλεκτρονικά προγράµµατα. 
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• Επίπεδα µισθού: Όπως θα περίµενε κανείς, το επίπεδο του µισθού είναι 

σηµαντικό για την κοινωνική ιεραρχία. Έχει σηµασία κυρίως η 

σταθερότητα του µισθού και όχι οι απολαβές µετά τα φιλοδωρήµατα.  

• Τρόπος ένδυσης: Στον τοµέα της ένδυσης παίζει ρόλο η επισηµότητα του 

ενδύµατος.  Εάν κάποιος είναι ντυµένος µε σακάκι, γραβάτα κ.λπ, τότε του 

αποπνέει µεγαλύτερη αίσθηση εξουσίας και σεβασµού. Έχει ενδιαφέρον η 

ένδυση µε τις στολές, οι οποίες πρωτίστως χρησιµοποιούνται για να 

ξεχωρίζουν οι υπάλληλοι από τους πελάτες. Η όµοια ενδυµασία προκαλεί 

αίσθηση ισότητας αρχικά, όµως σε σχέση µε τους πελάτες ή µε άλλες 

οµάδες, µπορεί να δηµιουργήσει διαφοροποιήσεις σε σχέση µε το κύρος 

της θέσης ενός ατόµου. 

• Υποδοχή και back office: Οι εργαζόµενοι στην υποδοχή απολαµβάνουν 

µεγαλύτερο εργασιακό κύρος από τους εργαζοµένους στο back office, 

καθώς οι µεν έρχονται σε άµεση και διαρκή επαφή µε τον πελάτη, οι δε 

εργάζονται στην «αφάνεια». 

• Φύλο: Με την πάροδο του χρόνου όλο και περισσότερες γυναίκες 

εισέρχονται σε τουριστικές θέσεις εργασίας. Στις θέσεις της υποδοχής 

πολλές ξενοδοχειακές επιχειρήσεις προτιµούν τις γυναίκες, καθώς είναι πιο 

ευέλικτες στην επίλυση προβληµάτων των πελατών. Παρ’ όλα αυτά, στις 

υψηλές διοικητικές θέσεις βρίσκονται κατά κύριο λόγο άντρες. 

• Πολιτιστική διαφοροποίηση και γλώσσα: Η διαφοροποίηση της 

εθνικότητας στους ξενοδοχειακούς υπαλλήλους είναι µια υφιστάµενη 

κατάσταση, η οποία περιλαµβάνει και εθνοκεντρικά συναισθήµατα που 

είναι δύσκολο να απαλειφθούν, γλωσσικά εµπόδια και πολιτιστικές 

διαφορές που αποτελούν τροχοπέδη για προαγωγές σε υψηλότερες θέσεις. 

• Προαγωγές: Ορισµένες θέσεις εργασίας σε ένα ξενοδοχείο αποτελούν κατά 

γενική θεώρηση σκαλοπάτια για ανώτερες θέσεις, ενώ κάποιες άλλες δεν 

έχουν ελπιδοφόρο ορίζοντα. Το τµήµα της υποδοχής ανήκει στην πρώτη 

κατηγορία, ενώ στη δεύτερη ανήκει το housekeeping, για παράδειγµα. 

• Πολυετής πείρα στη θέση και ηλικία: Με την πάροδο του εργασιακού 

χρόνου σε µια θέση, ή έναν οργανισµό, τα άτοµα απολαµβάνουν γενικά 

περισσότερο σεβασµό από τους υπολοίπους συναδέλφους. Μπορεί να τους 

ζητηθεί να εκπαιδεύσουν τους νεότερους, έχουν αποκτήσει πλέον πολλές 
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εσωτερικές πληροφορίες, χαίρουν την εµπιστοσύνη και το σεβασµό των 

ανωτέρων. Ενδέχεται όµως κάποιος να είναι σε µεγάλη ηλικία και να 

βρίσκεται καιρό στον οργανισµό, όµως να µην έχει προαχθεί. Σε αυτή την 

περίπτωση, η ηλικία δεν παίζει ρόλο και κάποιος µεγαλύτερης ηλικίας 

µπορεί να λαµβάνει τον ίδιο χαµηλό σεβασµό µε κάποιο νεοσύλλεκτο 

µέλος. 

• ∆ουλικότητα: Σε κλάδους που περιλαµβάνουν εξυπηρέτηση πελατών και 

µάλιστα δια ζώσης, η έννοια της δουλικότητας µε την έννοια της καλής 

εξυπηρέτησης κάπου µπερδεύονται. Μπορεί τα άτοµα που εξυπηρετούν 

πελάτες, όπως οι εργαζόµενοι στην υποδοχή, να λαµβάνουν χρήµατα από 

αυτή ακριβώς τη δραστηριότητα, αλλά δε θεωρούν τον εαυτό τους 

υπηρέτη.  Παίζει επίσης ρόλο στο αίσθηµα του εργαζοµένου το πώς βλέπει 

το περιβάλλον του το είδος της δουλειάς του. Για να εξαλειφθεί το ζήτηµα 

αυτό, στην ξενοδοχειακή βιοµηχανία δίνονται εντυπωσιακοί εργασιακοί 

τίτλοι και πιο αξιόλογο εργασιακό περιεχόµενο. 

• Αυτο- υποκίνηση: Έχει ιδιαίτερη σηµασία σε έναν οργανισµό, εάν ο 

εργαζόµενος είναι σκληρά εργαζόµενος και αυτο- υποκινείται, 

λαµβάνοντας και επιβραβεύσεις από τον εαυτό του, εσωτερικά, όταν 

εργαστεί περισσότερο ή πιο αποδοτικά. Ο εργαζόµενος που κινητοποιείται 

από µόνος του εργάζεται σκληρά, δεν κοιτάζει το ρολόι όταν έχει δουλειά, 

είναι αφοσιωµένος στην επιχείρηση, λαµβάνει προσωπική ικανοποίηση 

όταν ολοκληρώνει το έργο του και αποδεικνύει µε κάθε ευκαιρία πως 

αξίζει το µισθό του. Αντιδιαµετρικά µε αυτό τον τύπο εργαζοµένου, 

βρίσκονται οι άνθρωποι που αποφεύγουν τη δουλειά, που δε θεωρούν ότι 

πληρώνονται αρκετά για αυτά που τους ζητείται να κάνουν και 

ανταµείβουν τον εαυτό τους δουλεύοντας µε χαµηλότερους ρυθµούς, 

αποφεύγοντας να αναλάβουν ευθύνες κ.λπ. Τα άτοµα αυτά έχουν χαµηλή 

οργανωσιακή αφοσίωση και φαίνεται πως επιδιώκουν να απουσιάζουν 

περισσότερο από την εργασία µε διάφορες δικαιολογίες.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4 – Έρευνα  

 

4.1. Μεθοδολογία 

Η παρούσα έρευνα διεξήχθη σε 24 ξενοδοχεία τεσσάρων αστέρων και 18 

ξενοδοχεία πέντε αστέρων της Αθήνας, τα οποία επιλέχθηκαν τυχαία. Στην έρευνα 

συµµετείχαν αποκλειστικά εργαζόµενοι του τµήµατος front office. Τα 

ερωτηµατολόγια εδόθησαν στον υπεύθυνο της υποδοχής, συµπληρώνονταν από τους 

εργαζοµένους και κάποιες εβδοµάδες αργότερα συλλέγονταν κατόπιν συνεννόησης. 

Η περίοδος διανοµής και συλλογής των ερωτηµατολογίων ήταν από το Φεβρουάριο 

του 2011 έως το Σεπτέµβριο του 2011. ∆ιενεµήθησαν 400 ερωτηµατολόγια, από τα 

οποία συµπληρωµένα και έγκυρα ήταν 268 (67% αποτελεσµατικότητα). Τα 132 ήταν 

από ξενοδοχεία 5 αστέρων, ενώ τα 136 ήταν από ξενοδοχεία 4 αστέρων. 

Το ερωτηµατολόγιο που χρησιµοποιήθηκε χωρίζεται σε τρία µέρη. Το πρώτο 

µέρος στοχεύει στη συλλογή των δηµογραφικών στοιχείων του δείγµατος, που 

αφορούν στο φύλο, την ηλικία, το µορφωτικό επίπεδο, τα έτη παραµονής στο 

συγκεκριµένο ξενοδοχείο, την κλίµακα των µηνιαίων αποδοχών και την κατηγορία 

του ξενοδοχείου. Στο δεύτερο µέρος οι ερωτήσεις εξετάζουν την ικανοποίηση που 

λαµβάνουν οι εργαζόµενοι από διάφορες εκφάνσεις της εργασίας τους. Στο τρίτο και 

τελευταίο µέρος ρωτάται αποκλειστικά η γενική ικανοποίηση από την εργασία των 

συµµετεχόντων. Για τις απαντήσεις σχετικά µε το βαθµό ικανοποίησης 

χρησιµοποιήθηκε πενταβάθµια κλίµακα τύπου Likert. Ειδικότερα η κλίµακα έχει ως 

εξής: 1 = Πολύ δυσαρεστηµένος, 2 = ∆υσαρεστηµένος, 3 = Αναποφάσιστος 4 =  

Ευχαριστηµένος, 5 =  Πολύ ευχαριστηµένος, ενώ σε τρεις ερωτήσεις υπήρχε επιπλέον 

η επιλογή 6 =  ∆εν ισχύει. Στην τελευταία ερώτηση, για τη συνολική εργασιακή 

ικανοποίηση η κλίµακα ήταν αντίστοιχη (από το 1 έως το 5, όπου 1 = ∆ιαφωνώ 

απολύτως, 5 = Συµφωνώ απολύτως). 

Το ερωτηµατολόγιο της έρευνας στηρίχτηκε στο αντίστοιχο των Tang και Gu 

(2010), το οποίο εξετάζει κάποιους παράγοντες που επηρεάζουν τη συνολική 

εργασιακή ικανοποίηση ξενοδοχοϋπαλλήλων σε ξενοδοχεία της Σαγκάης. Οι εν λόγω 

ερευνητές είχαν διαµορφώσει το δικό τους βάση του Minnesota Satisfaction 

Questionnaire και άλλων διαδεδοµένων εργαλείων µέτρησης της εργασιακής 

ικανοποίησης. Το ερωτηµατολόγιο µεταφράστηκε και προσαρµόστηκε, ώστε να 

οδηγήσει σε έγκυρα και ασφαλή αποτελέσµατα. Κάθε ερωτηµατολόγιο είχε στην 
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πρώτη σελίδα του συνοδευτικό σηµείωµα, µε το οποίο οι ερωτώµενοι µπορούσαν να 

ενηµερωθούν για το θέµα της έρευνας, το πλαίσιο στο οποίο συντελείται, περί της 

ανωνυµίας των συλλεγόµενων απαντήσεων, ενώ υπήρχε και τηλεφωνικός αριθµός 

επικοινωνίας, σε περίπτωση που χρειαζόταν κάποια διευκρίνιση.  

Από τα στοιχεία που συλλέχθηκαν, έγινε στην αρχή µια ανάλυση σχετικών 

συχνοτήτων για τα δηµογραφικά χαρακτηριστικά των εργαζοµένων, ώστε να 

διαπιστωθεί η διάρθρωση του ανθρώπινου δυναµικού στο χώρο του front office. Εν 

συνεχεία, διεξήχθη one way ANOVA στις δηµογραφικές µεταβλητές και τη συνολική 

εργασιακή ικανοποίηση. Με αυτόν τον τρόπο επιχειρήθηκε να βρεθεί το κατά πόσο 

τα δηµογραφικά στοιχεία ενός εργαζοµένου στην υποδοχή επηρεάζουν τη συνολική 

εργασιακή ικανοποίηση που λαµβάνει από την δουλειά του.  

Στη συνέχεια, έγινε ανάλυση παραγόντων, ώστε να καθοριστούν κάποιες 

οµάδες παραµέτρων που ερµηνεύουν την εργασιακή ικανοποίηση. Οι ερωτηθέντες 

κλήθηκαν να δηλώσουν την ικανοποίηση που λαµβάνουν από 26 διαστάσεις της 

εργασίας τους πριν απαντήσουν για τη συνολική ικανοποίησή τους. Με την ανάλυση 

αυτή, επιχειρείται η οµαδοποίηση των παρατηρούµενων µεταβλητών βάση της 

αλληλοσυσχέτισής τους. Για να ελεγχθεί η συσχέτιση και η καταλληλότητα των 

δεδοµένων, διεξήχθη ο έλεγχος Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) και το Bartlett’s test of 

sphericity. Το KMO ήταν 0,858 και το Bartlett’s test 3285,040 µε P value = 

0.000<0,05, εποµένως τα δεδοµένα είναι κατάλληλα για τέτοιου είδους ανάλυση. Ο 

δείκτης KMO συγκρίνει τα µεγέθη των παρατηρούµενων συντελεστών συσχέτισης 

προς τους συντελεστές µερικής συσχέτισης, ενώ το Bartlett’s test ελέγχει εάν ο 

πίνακας συσχετίσεων δεν είναι ταυτοτικός, δηλαδή ότι τα διαγώνια στοιχεία του δεν 

είναι µονάδες και τα εκτός της διαγωνίου µηδενικά. Το Cronbach’s α βρέθηκε 0,882, 

εποµένως η αξιοπιστία του ερωτηµατολογίου είναι υψηλή. Κατόπιν ελέγχων και 

δοκιµών, οι παράγοντες που δηµιουργήθηκαν εξηγούν εν τέλει το 74,8% της 

διακύµανσης. 

Τέλος, µετά τη δηµιουργία των παραγόντων, διεξήχθη one way ANOVA στις 

δηµογραφικές µεταβλητές και τους παράγοντες, ώστε να διαπιστωθεί εάν και κατά 

πόσο τα δηµογραφικά στοιχεία παίζουν ρόλο στις επι µέρους µεταβλητές. Γίνεται 

δηλαδή, µία πιο αναλυτική προσέγγιση, η οποία στο τέλος του κεφαλαίου µας οδηγεί 

σε περαιτέρω συµπεράσµατα. 
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4.2. Αποτελέσµατα έρευνας 

∆ηµογραφικό προφίλ συµµετεχόντων 

Στον πίνακα 4.1 φαίνεται αναλυτικά η διάρθρωση των δηµογραφικών 

χαρακτηριστικών όσων απάντησαν στην έρευνα και απεικονίζεται διαγραµµατικά στα 

ακόλουθα γραφήµατα. Τα άτοµα που απάντησαν τις ερωτήσεις ήταν 62,7% άντρες 

και 37,3% γυναίκες, στοιχείο που δίνει και µία πληροφορία για την αναλογία φύλων 

στο τµήµα του front office, µιας και το δείγµα πάρθηκε αποκλειστικά από αυτόν τον 

πληθυσµό. Όσων αφορά στην ηλικία, οι συµµετέχοντες ήταν κατά 35,8% από 20 έως 

29 ετών, κατά 38,1% από 30-39, κατά 21,6% 40-49, ενώ άνω των 50 ήταν µόλις το 

4,5% του δείγµατος. Παρατηρείται δηλαδή πως άνω των 40 ετών είναι το 26,1% του 

ατόµων. Σχετικά µε την εκπαίδευση, ο κύριος όγκος των υπαλλήλων είναι 

τριτοβάθµιας εκπαίδευσης (72,4%). Ακολουθεί µε µερίδιο 20,1% η δευτεροβάθµια 

εκπαίδευση και µε µερίδιο 6,7% οι µεταπτυχιακές σπουδές. Στην πρωτοβάθµια 

εκπαίδευση βρίσκουµε µόλις 0,7% του δείγµατος. Κοιτάζοντας το χρόνο παραµονής 

των εργαζοµένων στο ξενοδοχείο που εργάζονται προς το παρόν, φαίνεται ότι το 

11,2% των εργαζοµένων του front office στα ξενοδοχεία που εξετάστηκαν βρίσκεται 

εκεί λιγότερο του ενός έτους. Το 21,6% βρίσκεται 1-3 χρόνια, το 26,1%  3-5 χρόνια, 

το  19,4% 5-10 χρόνια, και το 21,6% άνω των 10 ετών. Στη συνέχεια, σχετικά µε τις 

µηνιαίες αποδοχές, ξεκινώντας από τις υψηλότερες, διαπιστώνουµε πως µόλις το 

1,5% λαµβάνει άνω των 2000€ (έως 3000€), το 5,2% λαµβάνει 1501€- 2000€, 

περισσότερο από το µισό του δείγµατος (51,5%) έχει µισθό 1001€-1500€, ενώ µέχρι 

1000€ παίρνει το 41,8% των εργαζοµένων. Τέλος, το 50,7% των συµµετεχόντων 

εργάζονται σε ξενοδοχεία 4 αστέρων και το 49,3% σε ξενοδοχεία 5 αστέρων. Σχεδόν 

διχασµένο δηλαδή το δείγµα ως προς αυτή την παράµετρο. 

 

Πίνακας 4.1 - ∆ηµογραφικό προφίλ συµµετεχόντων 

Στοιχείο Κατηγορία Πλήθος Ποσοστό 

Φύλο 
Άρρεν 168 62,7% 

Θήλυ 100 37,3% 

Ηλικία 

20 – 29 96 35,8% 

30 – 39 102 38,1% 

40 – 49 58 21,6% 

άνω των 50 12 4,5% 
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Εκπαίδευση 

Πρωτοβάθμια 2 0,7% 

Δευτεροβάθμια 54 20,1% 

Τριτοβάθμια 194 72,4% 

Μεταπτυχιακές 

σπουδές  
18 6,7% 

Χρόνος εργασίας 

στο ξενοδοχείο 

Λιγότερο από ένα 

έτος 
30 11,2% 

1 - 3 έτη 58 21,6% 

3 - 5 έτη 70 26,1% 

5 - 10 έτη 52 19,4% 

Περισσότερα από 

10 έτη 
58 21,6% 

Μηνιαίες 

αποδοχές 

Κάτω των 1000 € 112 41,8% 

1000 – 1500 € 138 51,5% 

1501 – 2000 € 14 5,2% 

2001 – 3000 € 4 1,5% 

Κατηγορία 

ξενοδοχείου 

4 αστέρων 136 50,7% 

5 αστέρων 132 49,3% 

 

 

∆ιαγραµµατικά, το δηµογραφικό προφίλ των συµµετεχόντων, απεικονίζεται ως εξής: 

 

 

∆ιάγραµµα 4.1.    ∆ιάγραµµα 4.2. 

  

 

 

 

62,7%

37,3%

Φύλλο

Άντρες Γυναίκες

35,8%

38,1%

21,6%

4,5%

Ηλικία

20-29 30-39 40-49 >50
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∆ιάγραµµα 4.3.    ∆ιάγραµµα 4.4. 

 

Διάγραμμα 4.5.     Διάγραμμα 4.6. 

  

 

Συσχέτιση δηµογραφικών στοιχείων και εργασιακής ικανοποίησης 

Στην υπόθεση ότι το φύλο δεν επηρεάζει τη συνολική ικανοποίηση το P value 

= 0.236 > 0.05, συνεπώς δεν απορρίπτεται η υπόθεση και ως εκ τούτου δεν υπάρχει 

στατιστικά σηµαντική διαφορά µεταξύ συνολικής ικανοποίησης αντρών και 

γυναικών, όπως φαίνεται και στο σχήµα 4.1. 

 

0,7%

20,1%

72,4%

6,7%

Εκπαίδευση

Α'βάθμια

Β'βάθμια

Γ'βάθμια

Μεταπτυχ. σπουδές

11%

22%

26%

19%

22%

Χρόνος εργασίας στο 

ξενοδοχείο

<1 έτους 1-3 έτη 3-5 έτη

5-10 έτη >10 έτη

41,8%

51,5%

5,2% 1,5%

Μηνιαίες αποδοχές

4* 5*

50,7%

49,3%

Κατηγορία Ξενοδοχείου
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Σχήµα 4.1.:  Σχέση φύλου-συνολικής ικανοποίησης 

 

Σε σχέση µε την ηλικία, για την υπόθεση ότι δεν επηρεάζει τη συνολική 

ικανοποίηση, βρέθηκε P value = 0.007 < 0.05, άρα απορρίπτεται η υπόθεση. Όπως 

φαίνεται και στο σχήµα 4.2., τα άτοµα ηλικίας άνω των 50 ετών παρουσιάζουν 

αυξηµένη εργασιακή ικανοποίηση.  

 

Σχήµα 4.2.: Σχέση ηλικίας-συνολικής ικανοποίησης 

 

Σχετικά µε την εκπαίδευση, βρέθηκε P value  = 0,861 > 0,05, εποµένως δεν 

υπάρχει στατιστικά σηµαντική διαφορά µεταξύ συνολικής ικανοποίησης των 

τεσσάρων επιπέδων εκπαίδευσης.  
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Όσον αφορά στις µηνιαίες αποδοχές, η P value = 0,001 < 0,05, άρα 

απορρίπτεται η υπόθεση ότι οι µηνιαίες αποδοχές δεν επηρεάζουν τη συνολική 

ικανοποίηση. ∆ιαπιστώνεται πως για τις κατηγορίες χρηµάτων 1500 – 2000€ και 

2000 – 3000€ η συνολική εργασιακή ικανοποίηση αυξάνεται σε σχέση µε τις 

προηγούµενες κατηγορίες, όπως φαίνεται και από το σχήµα 4.3. 

Σχήµα 4.3.- Σχέση µηνιαίων αποδοχών-συνολικής ικανοποίησης 

 

Σχετικά µε το χρόνο εργασίας στο ξενοδοχείο, φαίνεται πως η συνολική 

εργασιακή ικανοποίηση δεν έχει στατιστικά σηµαντική διαφορά ανά τις κατηγορίες 

χρόνου παραµονής (P value  =  0,375 > 0,05).  

Τέλος, ανάµεσα στις δύο κατηγορίες ξενοδοχείων που εξετάστηκαν, δε 

φαίνεται να υπάρχει στατιστικά σηµαντική διαφορά στην εργασιακή ικανοποίηση (P 

value  =  0,07 > 0,05), όπως φαίνεται και στο σχήµα 4.4. Παρ’ όλα αυτά, 

παρατηρείται ότι στα ξενοδοχεία τεσσάρων αστέρων υπάρχουν ακραίες τιµές, οι 

οποίες δείχνουν µεγαλύτερη ανοµοιογένεια. Είναι πιθανό στα ξενοδοχεία αυτά να µην 

είναι τόσο συγκεκριµένη η οργάνωση και να είναι στην ευχέρεια των διοικούντων η 

εύρυθµη και σωστή λειτουργία τους και η διαχείριση των εργαζοµένων. 
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Σχήµα 4.4.: Σχέση κατηγορίας ξενοδοχείου-συνολικής ικανοποίησης 

 

 

Πίνακας 4.2. -  Ανάλυση παραγόντων 

Παράγοντες Στοιχεία Mean Extraction 
Αξιοπιστία (α 
cronbach's 

test) 

% Ερµηνείας 
της 

διακύµανσης 

F1: "Μισθός - 

Προνόμια" 

Μισθός 3,18 ,776 

0,792 31,883 
Αμοιβές παραγωγικότητας 4,20 ,782 

Πληρωμή υπερωριών 4,55 ,710 

Πρόσθετες παροχές 4,14 ,755 

F2: "Σύστημα 

διοίκησης" 

Σχέση - αναλογία  ανταμοιβών και ποινών 3,30 ,722 

0,788 13,834 Σύστημα αξιολόγησης προσωπικού 3,39 ,751 

Σύστημα προαγωγών 3,11 ,785 

F3: 

"Προϊστάμενος" 

Χάρισμα άμεσου προϊσταμένου 4,03 ,780 

0,823 7,500 

Υποστήριξη στη δουλειά 3,92 ,748 

Προσδοκίες άμεσου προϊσταμένου 3,91 ,790 

Σχέση άμεσου προϊσταμένου – υπαλλήλων 4,12 ,746 

Αναπληροφόρηση για τη δουλειά 3,71 ,745 

F4: "Προσωπική 

Ανάπτυξη" 

Ευκαιρίες για προσωπική ανάπτυξη 3,42 ,797 

0,782 5,285 Ευκαιρίες για εκπαίδευση 3,39 ,707 

Ευκαιρίες ανάδειξης 3,66 ,681 

F5: "Περιβάλλον Μέλλον – προοπτική ξενοδοχείου 3,29 ,764 0,811 4,949 



Πα
νε
πι
στ
ήμ
ιο 
Πε
ιρα
ιώ
ς

  
 

108 

εργασίας" 
Εξοπλισμός ξενοδοχείου 3,41 ,841 

Ασφάλεια για εργαζομένους 3,58 ,819 

F6: "Καθαυτή 

εργασία" 

Ενδιαφέρον δουλειάς 4,15 ,751 

0,724 4,296 

Αίσθημα επιτυχίας 3,76 ,799 

F7: 

"Διαπροσωπικέ

ς σχέσεις" 

Σχέση  συναδέλφων 4,28 ,702 

0,517 3,836 

Σχέση τμήματός με άλλα τμήματα 3,84 ,610 

F8: "Πολιτική 

φόρτου 

εργασίας" 

Επιμερισμός δουλειάς στο τμήμα 3,68 ,619 

0,478 3,221 
Πολιτική αδειών για διακοπές και 

ασθένεια 
3,93 ,771 

  

      

Συνολικό α 

cronbach's = 

0.882 

Συνολική 

ερμηνεία της 

Διακύμανσης= 

74,8% 

 

One way ANOVA δηµογραφικών στοιχείων και παραγόντων 

Αφού καθορίστηκαν οι παραπάνω παράγοντες, κρίθηκε σκόπιµο να 

συσχετιστούν µε τα δηµογραφικά χαρακτηριστικά, ώστε να υπάρχει µία εικόνα, κατά 

πόσο κάθε χαρακτηριστικό επηρεάζει την ικανοποίηση από κάθε παράγοντα.  

Σχετικά µε το φύλο, υπάρχει στατιστικά σηµαντική διαφορά  (P value = 0.01 

< 0.05) µόνο στον παράγοντα «προσωπική ανάπτυξη». Όπως φαίνεται και στο σχήµα 

4.5., οι γυναίκες έχουν µεγαλύτερη ικανοποίηση από τα στοιχεία «Ευκαιρίες για 

προσωπική ανάπτυξη», «Ευκαιρίες για εκπαίδευση» και «Ευκαιρίες ανάδειξης» 

Σχήµα 4.5.: Σχέση φύλου-προσωπικής ανάπτυξης 
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Σχετικά µε την ηλικία, υπάρχει στατιστικά σηµαντική διαφορά στους 

παράγοντες «Σύστηµα διοίκησης» (0.022), «Προϊστάµενος» (0.016), «Περιβάλλον 

εργασίας» (0.018) και «∆ιαπροσωπικές σχέσεις» (0.002), όπως δείχνουν και τα 

σχήµατα 4.6. – 4.9. Φαίνεται πως στις ηλικίες 30 – 39 η ικανοποίηση από τον 

παράγοντα «Σύστηµα διοίκησης» είναι ελαφρώς µικρότερη από ό,τι στις ηλικίες 20 – 

29, ενώ στη συνέχεια, για τις ηλικίες 40 – 49 αυξάνεται πάλι και παραµένει ως έχει 

για τις µεγαλύτερες ηλικίες. Όσον αφορά στον παράγοντα  «Προϊστάµενος», η 

ικανοποίηση των εργαζοµένων που πηγάζει από αυτή την παράµετρο, αυξάνεται 

σταδιακά στις ηλικίες 20 – 29, 30 – 39, 40 – 49, ενώ µειώνεται για την κλίµακα των 

εργαζοµένων άνω των 50 ετών. Στη συνέχεια, παρουσιάζεται ότι η ικανοποίηση που 

λαµβάνουν οι εργαζόµενοι από τον παράγοντα «Περιβάλλον εργασίας» κινείται 

περίπου στα ίδια επίπεδα µέχρι και την ηλικία των 40 – 49, ενώ αυξάνεται στους 

εργαζοµένους άνω των 50 ετών. Για τον παράγοντα «∆ιαπροσωπικές σχέσεις», 

παρατηρείται µια µικρή αύξηση της ικανοποίησης από αυτόν στην ηλικιακή κλίµακα 

30 – 39 σε σχέση µε την κλίµακα 20 – 29, και, αντιθέτως, ακολουθεί σηµαντική 

σταδιακή µείωση για τις ηλικίες 40 – 49 και άνω των 50. Όλα αυτά απεικονίζονται 

στα σχήµατα 4.6.- 4.9. 

Σχήµα 4.6.: Σχέση ηλικίας-συστήµατος διοίκησης 
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Σχήµα 4.7.: Σχέση ηλικίας-προϊσταµένου 

 

Σχήµα 4.8.: Σχέση ηλικίας-περιβάλλοντος εργασίας 
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Σχήµα 4.9.: Σχέση ηλικίας-διαπροσωπικών σχέσεων 

 

Σχετικά µε το επίπεδο εκπαίδευσης, υπάρχει στατιστικά σηµαντική διαφορά 

στους παράγοντες «Μισθός – Προνόµια» (0.029), όπου φαίνεται ότι η ικανοποίηση 

αυξάνεται ελαφρώς στην τριτοβάθµια εκπαίδευση σε σχέση µε τη δευτεροβάθµια και 

µειώνεται αρκετά στους εργαζοµένους µε µεταπτυχιακές σπουδές, στο  «Σύστηµα 

διοίκησης» (0.037),  όπου η ικανοποίηση µειώνεται σηµαντικά στους εργαζοµένους 

µε µεταπτυχιακές σπουδές, στον παράγοντα «Καθαυτή εργασία» (0.010), όπου 

υπάρχει σταδιακή αύξηση της ικανοποίησης όσο µεγαλώνει το επίπεδο εκπαίδευσης 

και στον παράγοντα  «∆ιαπροσωπικές σχέσεις» (0.033), όπου υπάρχει επίσης 

σταδιακή αλλά µικρή αύξηση της ικανοποίησης όσο αυξάνει το µορφωτικό επίπεδο 

από τη δευτεροβάθµια εκπαίδευση και άνω (η πρωτοβάθµια εκπαίδευση δε 

σχολιάστηκε, διότι αφορά µόλις 0,7% του δείγµατος).  
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Σχήµα 4.10.: Σχέση εκπαίδευσης-µισθού&προνοµίων 

 

Σχήµα 4.11.: Σχέση εκπαίδευσης-συστήµατος διοίκησης 

 

 

 

 



Πα
νε
πι
στ
ήμ
ιο 
Πε
ιρα
ιώ
ς

  
 

113 

Σχήµα 4.12.: Σχέση εκπαίδευσης-καθαυτής εργασίας 

 

 

Σχήµα 4.12.: Σχέση εκπαίδευσης-διαπροσωπικών σχέσεων 

 

Σχετικά µε το χρόνο εργασίας στο συγκεκριµένο ξενοδοχείο, υπάρχει 

στατιστικά σηµαντική διαφορά στους παράγοντες «Καθαυτή εργασία» (0.002), όπου 

φαίνεται από τα αντίστοιχα boxplots ότι υπάρχει σταδιακή µείωση της ικανοποίησης, 
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µε εξαίρεση την κατηγορία 5 – 10 ετών εργασίας, όπου υπάρχει αύξηση, για να πέσει 

σηµαντικά και πάλι στους εργαζοµένους που δουλεύουν στο ξενοδοχείο περισσότερα 

από 10 έτη, και στον παράγοντα «∆ιαπροσωπικές σχέσεις» (0.006), όπου 

παρατηρείται µια πολύ µικρή µείωση στην κλίµακα όσων εργάζονται 3 – 5 έτη, 

παραµένει το επίπεδο σχεδόν ίδιο στην επόµενη κλίµακα και παρατηρείται µια 

σηµαντική µείωση στην κλίµακα των εργαζοµένων που δουλεύουν περισσότερα από 

10 χρόνια. 

Σχήµα 4.13.: Σχέση χρόνου εργασίας στο ξενοδοχείο-καθαυτής 

εργασίας 
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Σχήµα 4.14.: Σχέση χρόνου εργασίας στο ξενοδοχείο- 

διαπροσωπικών σχέσεων 

 

Σχετικά µε τις µηνιαίες αποδοχές (επισηµαίνεται πως µόλις το 1,5% λαµβάνει 

άνω των 2000 - 3000€, 5,2% λαµβάνει 1501 - 2000€, 51,5%  έχει µισθό 1001 - 

1500€, ενώ µέχρι 1000€ παίρνει το 41,8% των εργαζοµένων), υπάρχει στατιστικά 

σηµαντική διαφορά στους παράγοντες «Μισθός - Προνόµια» (0.006), 

«Προϊστάµενος» (0.041), «Περιβάλλον εργασίας» (0.009), «Καθαυτή εργασία» 

(0.013), και «∆ιαπροσωπικές σχέσεις» (0.001). Για τον παράγοντα «Μισθός - 

Προνόµια», υπάρχει µια µικρή αύξηση στην κατηγορία 1000-1500€ σε σχέση µε την 

κατηγορία έως 1000€, ακολουθεί µεγάλη αύξηση στην κλίµακα 1500-2000€ ενώ 

παρατηρείται µία µείωση την τελευταία κατηγορία 2000-3000€. Όσον αφορά τον 

παράγοντα «Προϊστάµενος», υπάρχει σταδιακή αύξηση της ικανοποίησης από αυτόν 

τον παράγοντα όσο ανεβαίνει η µισθολογική κλίµακα. Στη συνέχεια, η ικανοποίηση 

από τον παράγοντα «Περιβάλλον εργασίας» αυξάνεται ελαφρώς στη µισθολογική 

κλίµακα 1000-1500€, µειώνεται ξανά στην κλίµακα 1500-2000 έως τα επίπεδα της 

κλίµακας µέχρι 1000€ και αυξάνεται πολύ στην κλίµακα 2000-3000. Η ικανοποίηση 

από τον παράγοντα «Καθαυτή εργασία», αυξάνεται στη δεύτερη µισθολογική 

κατηγορία και µειώνεται σταδιακά στις επόµενες δύο κατηγορίες. Επιπλέον, η 

ικανοποίηση από τον παράγοντα «∆ιαπροσωπικές σχέσεις» είναι στο ίδιο περίπου 
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επίπεδο για τις δύο πρώτες µισθολογικές κατηγορίες και µειώνεται σταδιακά στις 

επόµενες δύο.  

Σχήµα 4.15.: Σχέση µηνιαίων αποδοχών-µισθού&προνοµίων 

 

Σχήµα 4.16.: Σχέση µηνιαίων αποδοχών-προϊσταµένου 
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Σχήµα 4.17.: Σχέση µηνιαίων αποδοχών-περιβάλλοντος 

εργασίας 

 

Σχήµα 4.18.: Σχέση µηνιαίων αποδοχών-καθαυτής εργασίας 
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Σχήµα 4.19.: Σχέση µηνιαίων αποδοχών-διαπροσωπικών 

σχέσεων 

 

Τέλος, σχετικά µε την κατηγορία του ξενοδοχείου, υπάρχει στατιστικά 

σηµαντική διαφορά µόνο στον παράγοντα «Πολιτική φόρτου εργασίας» (0.000). 

Φαίνεται από το σχήµα 4.20 ότι οι εργαζόµενοι σε ξενοδοχεία 4 αστέρων έχουν 

µεγαλύτερη ικανοποίηση όσον αφορά τον «επιµερισµό της δουλειάς στο τµήµα» και 

την «πολιτική αδειών για διακοπές και ασθένεια». 

Σχήµα 4.20.: Σχέση κατηγορίας ξενοδοχείου-πολιτικής φόρτου εργασίας 
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4.3. Συµπεράσµατα και προτάσεις για περαιτέρω έρευνα 

Όσον αφορά στα δηµογραφικά χαρακτηριστικά των εργαζοµένων στο front 

office, φαίνεται ότι οι άντρες είναι σηµαντικά περισσότεροι. Αυτό ίσως οφείλεται στη 

φύση της δουλειάς, δηλαδή στα ωράρια και στις δυσκολίες που έχει η θέση αυτή στην 

καθηµερινότητά της. Το γεγονός αυτό αναφέρουν και οι Pinar et al., (2011, στους 

Kara, Uysal & Magnini, 2012), ενώ προσθέτουν ότι ο γάµος η εγκυµοσύνη και 

κοινωνικά στερεότυπα, καθιστούν τις γυναίκες πιο «αδύναµες» σε σχέση µε τους 

άντρες στις εν λόγω θέσεις.  Επιπλέον, σχεδόν το 74% των εργαζοµένων είναι έως 39 

ετών, κάτι που φαίνεται λογικό, δεδοµένου ότι είναι µία εργασία που χρειάζεται 

πολλή ενέργεια και ίσως υπάρχει η αντίληψη ότι αποτελεί «σκαλοπάτι» για 

υψηλότερες θέσεις και όχι για µακροπρόθεσµη παραµονή. 

Ένα άλλο στοιχείο είναι πως στη µεγάλη πλειοψηφία τους οι εργαζόµενοι  

έχουν λάβει τριτοβάθµια εκπαίδευση, αλλά µόνο ένα µικρό ποσοστό έχει κάνει 

περαιτέρω σπουδές. Αυτό δείχνει πως προτιµώνται µορφωµένα άτοµα- άλλωστε και η 

οικονοµική συγκυρία έχει οδηγήσει σε υπερπροσφορά µορφωµένων υποψηφίων- 

αλλά βλέποντας το µικρό ποσοστό των µεταπτυχιακών σπουδών, γεννάται το 

ερώτηµα εάν δεν κρίνεται απαραίτητο ως προσόν, εάν δηλαδή οι µεταπτυχιακές 

σπουδές δεν προσφέρουν στις συγκεκριµένες θέσεις κάποια χρήσιµα στοιχεία. 

Επίσης, ενδέχεται τα άτοµα µε περαιτέρω σπουδές να πηγαίνουν σε ανώτερες θέσεις 

από ένα σηµείο και µετά. 

Σε σχέση µε τις αποδοχές των εργαζοµένων, σε ποσοστό µεγαλύτερο από 90% 

λαµβάνουν λιγότερα από 1500 ευρώ το µήνα, ενώ πάνω από 40% παίρνει λιγότερα 

από 1000 ευρώ µηνιαίως. Σε συνδυασµό µε το γεγονός ότι µόλις το 6,7% λαµβάνει 

πάνω από 1.500 ευρώ το µήνα, δηµιουργείται η σκέψη πως οι εργαζόµενοι δεν έχουν 

πολλά να περιµένουν από άποψης οικονοµικής εξέλιξης εάν δεν φύγουν από την 

υποδοχή για κάποια άλλη θέση. 

Από τη συσχέτιση της συνολικής εργασιακής ικανοποίησης µε τα 

δηµογραφικά στοιχεία, στατιστικά σηµαντικές διαφορές εµφανίζονται στην ηλικία 

και στις µηνιαίες αποδοχές. Φαίνεται ότι τα άτοµα άνω των 50 ετών έχουν 

µεγαλύτερη εργασιακή ικανοποίηση, κάτι που εξηγείται αφενός λόγω των αυξηµένων 

αποδοχών, αφετέρου ενδέχεται να έχουν µεγαλύτερο κύρος στον εργασιακό τους 

χώρο. Οι Hulin και Smith (1965), O'Brien και Dowling, (1981), Rhodes, (1983), 
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Savery (1996 ), (στους Gunlu, Aksarayli, Percin, 2010), βρήκαν στις έρευνές τους 

επίσης ότι η εργασιακή ικανοποίηση και η ηλικία είναι θετικά συσχετισµένες. 

Σχετικά µε τις µηνιαίες αποδοχές, διαπιστώνεται πως τα άτοµα που έχουν µισθό 

µεγαλύτερο των 1500 ευρώ είναι περισσότερο ικανοποιηµένα από την εργασία τους, 

κάτι που είναι λογικό, δεδοµένου ότι λαµβάνουν µεγαλύτερη αξία και µία µορφή 

αναγνώρισης για το χρόνο και την ενέργεια που αφιερώνουν στη δουλειά τους.  

Σχετικά µε το φύλο, δεν προέκυψε κάποια σχέση. Την ουδετερότητα του 

φύλου ως παράγοντα της εργασιακής ικανοποίησης παρουσιάζουν κι άλλες έρευνες 

(Linz, 2003, Koyuncu et al., 2006, Eskildsen et al., 2004, Al-Ajmi, 2006, Frye & 

Mount, 2007, Ward & Sloane, 2000, στους Kara, Uysal & Magnini, 2012), Witt & 

Nye (1992). Επιπλέον, στην έρευνά τους οι Sarker, Crossman, Chinmeteepituck, 

(2003), διαπίστωσαν πως τα δέκα πρώτα χρόνια παραµονής στον οργανισµό η 

εργασιακή ικανοποίηση είναι σταθερή, βαίνει αυξανόµενη την επόµενη δεκαετία και 

συνεχίζει να αυξάνει, µε µικρότερο όµως ρυθµό, για το υπόλοιπο της παραµονής στον 

οργανισµό, κάτι που δε στηρίζεται από την παρούσα έρευνα  

Από την παραγοντική ανάλυση που διεξήχθη, προκύπτουν επιπλέον χρήσιµα 

συµπεράσµατα. Κατ’ αρχάς φαίνεται πως ο σηµαντικότερος παράγοντας για τη 

συνολική εργασιακή ικανοποίηση είναι µε διαφορά το «σύστηµα αµοιβών και 

παροχών». Αυτό συµφωνεί και µε την έρευνα των Gunlu, Aksarayli, Percin, (2010), η 

οποία δείχνει πως το επίπεδο του εισοδήµατος έχει σηµαντικά θετική σχέση µε την 

εξωγενή ικανοποίηση από την εργασία. Αλλά και το HR Focus (2007, στους Gu & 

Chi Sen Siu, 2009) ανέφερε ότι ο µισθός και τα προνόµια είναι το σηµαντικότερο 

συστατικό της εργασιακής ικανοποίησης σε θέσεις που προσφέρουν υπηρεσίες, ενώ, 

αντίστοιχα οι Lee et al. (2006, στους Gu, & Chi Sen Siu, 2009),  βρήκαν αντίστοιχα 

ότι η αντάξια αµοιβή στις εν λόγω θέσεις επηρεάζει σηµαντικά τη εργασιακή 

ικανοποίηση. 

Ο αµέσως σηµαντικότερος είναι το σύστηµα διοίκησης. Οι εργαζόµενοι 

δηλαδή, επηρεάζονται πολύ από την ορθότητα και τη δικαιοσύνη των πολιτικών που 

εφαρµόζονται από τους διοικούντες. Τρίτος στη σειρά έρχεται ο παράγοντας 

«Προϊστάµενος», δηλαδή οι σχέσεις που έχουν οι εργαζόµενοι µε τον προϊστάµενό 

τους, εάν τους στηρίζει στη δουλειά τους, εάν τους εµπνέει, εάν τους ανατροφοδοτεί 

µε πληροφορίες σχετικά µε την απόδοσή τους ώστε να γίνουν καλύτεροι, κλπ. 
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Ακολουθούν οι υπόλοιποι παράγοντες του πίνακα 4.2. µε φθίνουσα σειρά 

σηµαντικότητας.  

Έχει ενδιαφέρον ότι ο παράγοντας «καθαυτή εργασία», δηλαδή το ενδιαφέρον 

της δουλειάς και το αίσθηµα επιτυχίας  φαίνεται να εξηγούν µόλις το 4,29% της 

διακύµανσης. Τα άτοµα, δηλαδή, θεωρούν πολύ σηµαντικότερο το µισθό από το να 

βρίσουν ενδιαφέρον στη δουλειά τους. Αυτό πιθανότατα οφείλεται στο κλίµα ύφεσης 

που επικρατεί και στην εργασιακή ανασφάλεια. Όπως αναφέροει και ο Chau (1980, 

στους Lam, Zhang, Baum, 2001) στη µελέτη του για τους παράγοντες που 

διαµορφώνουν την εργασιακή ικανοποίηση, βρήκε πως ο σηµαντικότερος 

παράγοντας ήταν η αυτοπραγµάτωση του ατόµου µέσα από την εργασία, εκτός από 

την περίπτωση που ο µισθός είναι κατώτερος από τις προσδοκίες κάποιου. Σε αυτή 

την περίπτωση, ο µισθός γίνεται ακόµη σηµαντικότερος παράγοντας για την 

ικανοποίηση της εργασίας. 

Οι πληροφορίες αυτές είναι ιδιαίτερα σηµαντικές για τους διοικούντες των 

τµηµάτων υποδοχής, διότι δίνοντας βαρύτητα στους σηµαντικούς παράγοντες ή 

συνδυάζοντας βελτιώσεις σε διαφορετικούς τοµείς, µπορούν να επηρεάσουν θετικά 

την ικανοποίηση των εργαζοµένων τους και να αποκοµίσουν όλα τα θετικά οφέλη 

που αναφέρθηκαν στο κεφάλαιο 2. Επιπλέον βοήθεια προς την κατεύθυνση αυτή, 

δίνουν τα συµπεράσµατα από τη συσχέτιση των επιµέρους παραµέτρων της 

εργασιακής ικανοποίησης µε τα δηµογραφικά στοιχεία.  

Όσον αφορά στο φύλο, οι γυναίκες δείχνουν να ικανοποιούνται περισσότερο 

στον τοµέα της προσωπικής ανάπτυξης σε σχέση µε τους άντρες. Την παρατήρηση 

αυτή επισηµαίνουν σε αντίστοιχη έρευνα και οι Kara, Uysal & Magnini, (2012), ενώ 

οι Garcia-Bernal et al., (2005), διαπίστωσαν πως για τις γυναίκες, σε σχέση µε τους 

άντρες είναι σηµαντικότερες οι συνθήκες εργασίας. Στα υπόλοιπα σηµεία δεν υπάρχει 

διαφοροποίηση µεταξύ τους. Σχετικά µε την ηλικία, τα άτοµα που είναι µεγαλύτερα 

των 50 ετών είναι λιγότερο ικανοποιηµένα από τον προϊστάµενό τους και από τις 

διαπροσωπικές σχέσεις µε τους άλλους εργαζόµενους, ενδεχοµένως γιατί µε τα 

χρόνια µπορεί να γίνονται λιγότερο ελαστικοί στη συµπεριφορά τους ή να έχουν 

αυξηµένες απαιτήσεις από τους νεότερους ή ακόµη απλώς να υπάρχει ηλικιακό 

χάσµα. Η µείωση αυτή ξεκινά µάλιστα από την ηλικιακή οµάδα των 40-49.  
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Ο µόνος παράγοντας στον οποίο έχουν µεγαλύτερη ικανοποίηση σε σχέση µε 

τις άλλες ηλικιακές οµάδες είναι το «περιβάλλον εργασίας», δηλαδή η προοπτική του 

ξενοδοχείου, ο εξοπλισµός και η ασφάλεια του χώρου, κάτι που µπορεί να οφείλεται 

στο ότι οι άνθρωπο αυτοί έχουν ήδη δηµιουργήσει µια εργασιακή πορεία, οπότε δεν 

αγχώνονται τόσο εάν το ξενοδοχείο έχει κάποια οικονοµικά και διοικητικά 

προβλήµατα, σε αντίθεση µε τους νεότερους, οι οποίοι έχουν πολλά εργασιακά 

χρόνια να διασχίσουν. Επιπλέον, µπορεί να έχουν χαµηλότερες απαιτήσεις από τους 

νεότερους σε θέµατα εξοπλισµού, καθώς αυτά έχουν ήδη βελτιωθεί σε σχέση µε τις 

προηγούµενες δεκαετίες που εργάζονταν. 

Στις ηλικίες 30-39, υπάρχει η µικρότερη ικανοποίηση από το σύστηµα 

διοίκησης, ενώ παρατηρούνται επίσης ακραίες τιµές στον τοµέα των διαπροσωπικών 

σχέσεων µε άλλους συναδέλφους. Αυτό µπορεί να οφείλεται στο γεγονός ότι σε αυτή 

την ηλικία τα άτοµα έχουν αποκτήσει µία εργασιακή εµπειρία και προσπαθούν να 

αναδειχτούν στον εργασιακό τους χώρο, εποµένως ίσως να δηµιουργούνται 

συγκρούσεις και αµφισβητήσεις τόσο ως προς τη διοίκηση, όσο και προς τους 

υπολοίπους. 

Σχετικά µε το επίπεδο εκπαίδευσης, αξίζει να σηµειωθεί ότι όσοι έχουν 

µεταπτυχιακές σπουδές έχουν χαµηλότερη ικανοποίηση από το σύστηµα αµοιβών και 

παροχών αλλά και από το σύστηµα διοίκησης γενικότερα. Αυτό µπορεί να οφείλεται 

σε αυξηµένες προσδοκίες και απαιτήσεις τόσο για χρηµατικές απολαβές όσο και για 

πιο εξελιγµένο σύστηµα διοίκησης. Την άποψη αυτή στηρίζει και η έρευνα των 

Vollmer και Kinney (1955, στους Lam, Zhang, Baum, 2001) , στην οποία 

διαπίστωσαν πως όσο περισσότερο ανεβαίνει το µορφωτικό επίπεδο ενός ατόµου, 

τόσο αυξάνονται οι προσδοκίες του  και είναι πιθανότερο να είναι δυσαρεστηµένο 

από την εργασία του. Η ίδια οµάδα ατόµων έχει αυξηµένη ικανοποίηση από την 

εργασία καθαυτή και από τις διαπροσωπικές σχέσεις µε άλλους συναδέλφους, διότι 

ενδεχοµένως έχει καθήκοντα µε µεγαλύτερο ενδιαφέρον ή ευθύνη και επίσης µπορεί 

λόγω της αρτιότερης εκπαίδευσης να είναι και πιο ευέλικτη στις σχέσεις µε τους 

συναδέλφους. 

Για τα άτοµα που εργάζονται περισσότερο από 10 χρόνια στο ίδιο ξενοδοχείο 

αξίζει να αναφερθεί ότι παρουσιάζουν χαµηλότερη ικανοποίηση από την εργασία 

τους καθαυτή αλλά και από τις διαπροσωπικές σχέσεις µε συναδέλφους. Τα στοιχεία 
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αυτά µπορεί να είναι σηµάδια της πολυετούς διαµονής των ατόµων στον ίδιο 

εργασιακό χώρο. Στο συµπέρασµα αυτό κατέληξαν και οι Lam, Zhang & Baum, 

(2001) µετά την έρευνά τους, ότι δηλαδή τα άτοµα που δούλευαν περισσότερο από 10 

χρόνια στο ξενοδοχείο ήταν ιδιαίτερα δυσαρεστηµένα µε την εργασία τους. Όσον 

αφορά στις µηνιαίες αποδοχές, όσο αυτές αυξάνονται, τόσο αυξάνεται και η 

ικανοποίηση από τον προϊστάµενο και, όπως είναι αναµενόµενο, αυξάνεται και η 

ικανοποίηση από τον παράγοντα «µισθός- προνόµια». Μπορεί τα άτοµα που 

λαµβάνουν περισσότερα χρήµατα να θεωρούν ότι ο προϊστάµενός τους έχει 

αναγνωρίσει την αξία τους και γι’ αυτό να είναι πιο ικανοποιηµένοι. Επιπλέον, η 

κατηγορία των ατόµων που παίρνει 1000-1500 ευρώ, βρίσκει περισσότερο 

ενδιαφέρον στη δουλειά και έχει µεγαλύτερο αίσθηµα επιτυχίας σε σχέση µε όσους 

παίρνουν µισθό λιγότερο από 1000 ευρώ. 

Τέλος, εκείνο που αξίζει να σηµειωθεί για τις 2 κατηγορίες ξενοδοχείων είναι 

ότι στα ξενοδοχεία 5 αστέρων υπάρχει χαµηλότερη ικανοποίηση από τον επιµερισµό 

της δουλειά στο τµήµα και από την πολιτική αδειών. Μία πιθανή εξήγηση σε αυτό 

είναι ότι τα ξενοδοχεία 5 αστέρων στην Αθήνα, ίσως έχουν περισσότερη δουλειά, 

χωρίς να έχουν το αντίστοιχο προσωπικό. 

Τα παραπάνω συµπεράσµατα είναι ιδιαίτερα χρήσιµα στο να δηµιουργηθεί 

µία αρκετά πλήρης εικόνα της διάρθρωσης της εργασιακής ικανοποίησης στον 

ιδιαίτερο τοµέα του front office ξενοδοχείων. Οι διοικούντες έχουν και τα εργαλεία 

και την πληροφορία ώστε να βελτιώσουν την ικανοποίηση των εργαζοµένων και κατ’ 

επέκταση να βοηθήσουν το ξενοδοχείο συνολικά. Το µόνο που χρειάζεται επιπλέον 

είναι η θέληση τους. 

Θα ήταν χρήσιµο να ερευνηθεί η εργασιακή ικανοποίηση στα τµήµατα 

υποδοχής και σε άλλους κλάδους, όπως τα νοσοκοµεία, τα εκπαιδευτικά ιδρύµατα, σε 

χώρους εστίασης και διασκέδασης, ώστε να υπάρχει και συγκριτική διακλαδική 

ανάλυση που θα ρίξει φως σε περισσότερες παραµέτρους. Επίσης, η διαχρονική 

εξέταση της ικανοποίησης των εργαζοµένων αυτών, θα προσφέρει περαιτέρω 

πληροφορίες για τους παράγοντες που την επηρεάζουν ενσωµατώνοντας στοιχεία του 

εξωτερικού περιβάλλοντος. Επίσης, όπως έχει γίνει σε πολλές χώρες, έτσι και στην 

Ελλάδα, θα ήταν ωφέλιµο να γίνει αντίστοιχη έρευνα και στα υπόλοιπα τµήµατα των 

ξενοδοχείων, ώστε να είναι ξεκάθαρη και διακριτή η εικόνα για όλα τα τµήµατα. Η 
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Ελλάδα ως τουριστική χώρα, αλλά και οποιαδήποτε χώρα θέλει να βελτιώσει την 

εµπειρία του πελάτη-τουρίστα στα ξενοδοχεία της, θα πρέπει να δώσει µεγάλη βάση 

στην πρώτη γραµµή των εργαζοµένων που έρχονται σε επαφή µαζί τους. 
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ΙΘΑΚΗ 0 0 0 2 27 61 3 56 105 2 42 81 0 0 0 7 125 247 

ΚΕΡΚΥΡΑ 14 2.833 5.397 53 6.972 12.955 86 5.399 10.234 188 6.434 12.109 59 1.226 2.370 400 22.864 43.065 

ΚΕΦΑΛΛΟΝΙΑ 3 162 347 13 1.479 2.975 27 1.015 1.927 90 2.530 4.939 8 111 213 141 5.297 10.401 

ΛΕΥΚΑΔΑ 1 102 204 6 289 598 13 489 958 68 1.593 3.061 5 92 172 93 2.565 4.993 

ΜΕΓΑΝΗΣΙ 0 0 0 1 50 100 1 29 49 0 0 0 0 0 0 2 79 149 

ΠΑΞΟΙ 0 0 0 2 16 37 3 94 169 1 42 83 1 15 30 7 167 319 

HΠEIPOΣ 6 599 1.224 56 997 2.051 120 2.593 5.087 147 2.722 5.201 32 540 1.031 361 7.451 14.594 

ΑΡΤΑ 0 0 0 2 155 346 2 65 120 9 141 261 1 6 10 14 367 737 

ΘΕΣΠΡΩΤΙΑ 2 89 175 7 273 494 17 578 1.119 20 394 732 8 150 292 54 1.484 2.812 



Πα
νε
πι
στ
ήμ
ιο 
Πε
ιρα
ιώ
ςΙΩΑΝΝΙΝΑ 4 510 1.049 39 408 894 81 1.028 2.070 63 1.045 2.012 10 153 264 197 3.144 6.289 

ΠΡΕΒΕΖΑ 0 0 0 8 161 317 20 922 1.778 55 1.142 2.196 13 231 465 96 2.456 4.756 

NHΣΙΑ ΑΝΑΤΟΛΙΚΟΥ 
AIΓAIOY 

6 768 1.558 32 1.500 2.725 126 4.236 8.055 190 4.412 8.342 53 759 1.462 407 11.675 22.142 

ΛΕΣΒΟΣ 2 306 631 12 469 927 54 2.090 3.984 62 1.334 2.545 17 303 586 147 4.502 8.673 

ΣΑΜΟΣ 2 386 808 5 335 603 45 1.678 3.210 117 2.785 5.271 30 396 764 199 5.580 10.656 

ΧΙΟΣ 2 76 119 15 696 1.195 27 468 861 11 293 526 6 60 112 61 1.593 2.813 

KPHTH 76 15.626 31.265 232 24.209 46.766 335 15.540 29.278 696 24.546 44.202 210 5.486 10.067 1.549 85.407 161.578 

ΗΡΑΚΛΕΙΟ 26 7.150 14.374 103 12.695 24.473 100 5.239 9.944 176 6.355 11.830 96 3.148 5.732 501 34.587 66.353 

ΛΑΣΗΘΙ 24 4.383 8.730 34 3.194 6.127 33 1.586 3.024 84 2.706 4.939 33 484 907 208 12.353 23.727 

ΡΕΘΥΜΝΟ 10 2.157 4.286 47 4.584 8.844 92 4.114 7.742 139 4.824 8.811 26 545 1.020 314 16.224 30.703 

ΧΑΝΙΑ 16 1.936 3.875 48 3.736 7.322 110 4.601 8.568 297 10.661 18.622 55 1.309 2.408 526 22.243 40.795 

ΔΩΔEKANHΣA 49 10.910 22.224 166 29.133 56.501 249 13.412 25.768 492 16.136 30.194 77 1.282 2.471 1.033 70.873 137.158 

ΑΣΤΥΠΑΛΑΙΑ 0 0 0 1 14 25 4 95 196 10 109 209 1 17 29 16 235 459 

ΚΑΛΥΜΝΟΣ 0 0 0 1 10 20 5 187 351 32 636 1.203 1 14 29 39 847 1.603 

ΚΑΡΠΑΘΟΣ 1 139 300 8 225 432 30 960 1.792 71 1.483 2.741 4 41 72 114 2.848 5.337 

ΚΑΣΟΣ 0 0 0 0 0 0 1 13 25 3 22 41 0 0 0 4 35 66 

ΚΑΣΤΕΛΟΡΙΖΟ 0 0 0 1 19 39 1 3 8 3 29 49 0 0 0 5 51 96 

ΚΩΣ 17 3.144 6.679 43 9.803 19.426 50 3.131 6.119 148 5.759 10.764 7 107 205 265 21.944 43.193 

ΛΕΙΨΟΙ 0 0 0 0 0 0 2 58 104 0 0 0 1 10 21 3 68 125 

ΛΕΡΟΣ 0 0 0 2 132 260 1 31 56 19 487 885 4 43 84 26 693 1.285 

ΝΙΣΥΡΟΣ 0 0 0 0 0 0 1 20 37 3 53 105 0 0 0 4 73 142 

ΠΑΤΜΟΣ 0 0 0 1 4 9 5 224 422 31 614 1.152 5 86 175 42 928 1.758 

ΡΟΔΟΣ 31 7.627 15.245 105 18.867 36.171 132 8.404 16.102 165 6.824 12.820 54 964 1.856 487 42.686 82.194 

ΣΥΜΗ 0 0 0 4 59 119 6 103 202 4 82 152 0 0 0 14 244 473 

ΤΗΛΟΣ 0 0 0 0 0 0 7 152 279 2 35 67 0 0 0 9 187 346 

ΧΑΛΚΗ 0 0 0 0 0 0 4 31 75 1 3 6 0 0 0 5 34 81 

KYKΛAΔEΣ 31 1.417 2.818 162 5.377 10.250 193 5.094 9.832 436 9.549 18.334 174 2.532 4.951 996 23.969 46.185 

ΑΜΟΡΓΟΣ 0 0 0 0 0 0 3 94 187 8 103 208 0 0 0 11 197 395 

ΑΝΑΦΗ 0 0 0 0 0 0 1 12 24 0 0 0 0 0 0 1 12 24 

ΑΝΔΡΟΣ 1 9 21 3 68 96 10 282 539 10 317 577 5 89 148 29 765 1.381 

ΑΝΤΙΠΑΡΟΣ 0 0 0 0 0 0 0 0 0 4 96 183 5 81 160 9 177 343 

ΘΗΡΑ 12 341 668 74 1.865 3.516 56 1.001 1.905 78 1.905 3.663 49 772 1.544 269 5.884 11.296 

ΘΗΡΑΣΙΑ 1 2 6 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 2 6 

ΙΟΣ 0 0 0 2 84 166 6 191 388 27 609 1.186 9 150 298 44 1.034 2.038 

ΚΕΑ 0 0 0 1 35 68 1 20 34 3 78 148 1 16 32 6 149 282 

ΚΙΜΩΛΟΣ 0 0 0 0 0 0 1 5 8 0 0 0 0 0 0 1 5 8 

ΚΟΥΦΟΝΗΣΙ 0 0 0 1 2 4 3 78 153 4 52 104 0 0 0 8 132 261 

ΚΥΘΝΟΣ 0 0 0 0 0 0 0 0 0 3 82 163 0 0 0 3 82 163 

ΜΗΛΟΣ 0 0 0 1 29 58 2 23 46 21 444 858 7 96 183 31 592 1.145 
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ΜΥΚΟΝΟΣ 11 899 1.800 44 1.625 3.199 30 1.082 2.119 39 1.015 1.992 40 557 1.091 164 5.178 10.201 

ΝΑΞΟΣ 1 42 87 6 192 399 15 739 1.447 74 1.356 2.602 28 364 719 124 2.693 5.254 

ΠΑΡΟΣ 2 96 180 14 714 1.331 20 656 1.229 83 1.729 3.308 18 250 502 137 3.445 6.550 

ΣΕΡΙΦΟΣ 0 0 0 0 0 0 3 33 60 5 103 196 3 47 84 11 183 340 

ΣΙΚΙΝΟΣ 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 18 37 0 0 0 1 18 37 

ΣΙΦΝΟΣ 0 0 0 2 61 100 7 123 243 18 294 570 2 25 53 29 503 966 

ΣΥΡΟΣ 3 28 56 8 355 671 11 299 566 23 515 969 2 23 39 47 1.220 2.301 

ΣΧΟΙΝΟΥΣΑ 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 46 93 0 0 0 2 46 93 

ΤΗΝΟΣ 0 0 0 3 261 491 14 331 640 19 541 1.008 5 62 98 41 1.195 2.237 

ΦΟΛΕΓΑΝΔΡΟΣ 0 0 0 3 86 151 10 125 244 14 246 469 0 0 0 27 457 864 

ΘEΣΣAΛIA 23 1.132 2.258 112 2.929 5.839 123 3.626 7.007 250 5.724 10.903 89 1.596 3.142 597 15.007 29.149 

ΚΑΡΔΙΤΣΑ 1 71 160 4 136 292 9 244 473 21 373 699 2 85 192 37 909 1.816 

ΛΑΡΙΣΑ 2 224 433 0 0 0 12 573 1.071 22 582 1.057 10 235 426 46 1.614 2.987 

ΜΑΓΝΗΣΙΑ 18 796 1.576 100 2.216 4.420 68 1.761 3.507 178 4.287 8.196 70 1.194 2.365 434 10.254 20.064 

ΤΡΙΚΑΛΑ 2 41 89 8 577 1.127 34 1.048 1.956 29 482 951 7 82 159 80 2.230 4.282 

MAKEΔONIA 41 6.030 12.214 112 10.110 19.820 373 14.547 28.631 586 14.553 28.177 500 9.673 18.571 1.612 54.913 107.413 

ΓΡΕΒΕΝΑ 0 0 0 1 28 56 11 298 628 9 133 250 3 40 78 24 499 1.012 

ΔΡΑΜΑ 0 0 0 3 173 365 10 173 352 4 133 247 3 49 92 20 528 1.056 

ΗΜΑΘΙΑ 0 0 0 3 77 156 21 462 962 9 235 448 0 0 0 33 774 1.566 

ΘΕΣΣΑΛΟΝΙΚΗ 13 1.865 3.420 20 1.565 2.750 39 2.359 4.463 30 1.067 2.020 37 781 1.486 139 7.637 14.139 

ΚΑΒΑΛΑ  2 179 359 3 160 328 10 564 1.069 25 564 1.078 10 154 325 50 1.621 3.159 

ΘΑΣΟΣ 2 184 398 9 784 1.718 30 951 1.869 116 2.322 4.636 49 737 1.420 206 4.978 10.041 

ΚΑΣΤΟΡΙΑ 1 38 86 9 225 495 15 490 977 9 168 307 0 0 0 34 921 1.865 

ΚΙΛΚΙΣ 0 0 0 1 50 100 8 207 424 7 135 258 3 31 63 19 423 845 

ΚΟΖΑΝΗ 1 14 32 1 24 48 20 464 939 12 346 631 1 15 30 35 863 1.680 

ΠΕΛΛΑ 0 0 0 5 139 285 32 664 1.337 19 336 692 8 146 293 64 1.285 2.607 

ΠΙΕΡΙΑ 3 537 1.067 8 727 1.427 51 1.588 3.227 138 3.555 6.876 193 3.719 7.164 393 10.126 19.761 

ΣΕΡΡΕΣ 0 0 0 4 202 405 19 504 966 8 218 423 3 64 130 34 988 1.924 

ΦΛΩΡΙΝΑ 0 0 0 1 10 21 17 298 612 16 283 575 1 12 24 35 603 1.232 

ΧΑΛΚΙΔΙΚΗ 19 3.213 6.852 44 5.946 11.666 90 5.525 10.806 184 5.058 9.736 189 3.925 7.466 526 23.667 46.526 

ΘPAKH 4 388 779 10 521 1.063 39 1.352 2.612 40 1.022 1.899 16 280 537 109 3.563 6.890 

ΕΒΡΟΣ 2 264 535 2 142 293 13 407 762 27 676 1.250 11 223 423 55 1.712 3.263 

ΣΑΜΟΘΡΑΚΗ 0 0 0 0 0 0 6 240 468 6 62 122 2 12 26 14 314 616 

ΡΟΔΟΠΗ 0 0 0 6 317 645 12 390 744 3 114 196 1 11 22 22 832 1.607 

ΞΑΝΘΗ 2 124 244 2 62 125 8 315 638 4 170 331 2 34 66 18 705 1.404 
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ςΠΑΝΕΠΙΣΤΗΜΙΟ ΠΕΙΡΑΙΩΣ  UNIVERSITY OF PIRAEUS

 
 

 

 

ΤΜΗΜΑ ΟΡΓΑΝΩΣΗΣ ΚΑΙ ΔΙΟΙΚΗΣΗΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ 

 

ΜΕΤΑΠΤΥΧΙΑΚΟ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑ ΣΠΟΥΔΩΝ ΣΤΗ ΔΙΟΙΚΗΣΗ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ – 

ΔΙΟΙΚΗΣΗ ΤΟΥΡΙΣΜΟΥ 

 
ΜΕΤΑΠΤΥΧΙΑΚΗ ΦΟΙΤΗΤΡΙΑ: ΙΩΑΝΝΑ ΤΣΟΡΩΝΗ 

 
 
ΘΕΜΑ ΔΙΠΛΩΜΑΤΙΚΗΣ ΕΡΓΑΣΙΑΣ:  
 

«Εργασιακή Ικανοποίηση στην ελληνική ξενοδοχειακή βιομηχανία –Μελέτη σε 

Front Office υπαλλήλους ξενοδοχείων πόλεως – η περίπτωση της Αθήνας» 

 
 
Το παρακάτω ερωτηματολόγιο συμπληρώνεται ανώνυμα, για αυστηρά 

επιστημονικούς σκοπούς. Τα αποτελέσματά του χρησιμοποιούνται αποκλειστικά και 

μόνο για τη διεξαγωγή αποτελεσμάτων στα πλαίσια της συγκεκριμένης διπλωματικής 

εργασίας, η οποία διεξάγεται υπό την εποπτεία του Καθηγητή Λ. Χυτήρη. 

 
Η καταγραφή της εμπειρίας σας κρίνεται απαραίτητη, καθώς θα προσφέρει 

πολύτιμες πληροφορίες για τη διεξαγωγή της εν λόγω έρευνας. Παρακαλείσθε να 

συμπληρώσετε το ερωτηματολόγιο με ειλικρίνεια, για να ενισχύσετε την εγκυρότητα 

της έρευνας. 

 
Για περαιτέρω διευκρινίσεις, μπορείτε να επικοινωνήσετε στο τηλέφωνο 6932204829. 

 
Σας ευχαριστώ πολύ εκ των προτέρων για τη σημαντική βοήθειά σας. 
 
Με εκτίμηση, 
 
Ιωάννα Τσορώνη 
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ΜΕΡΟΣ Ι 

 

1. Φύλο:  

Άρρεν      

Θήλυ     

 

2. Ηλικία:   

κάτω των 19    

20 – 29     

30 – 39     

40 – 49     

άνω των 50     

 

 

3. Εκπαίδευση:  

Πρωτοβάθμια     

Δευτεροβάθμια    

Τριτοβάθμια     

Μεταπτυχιακές σπουδές   

 

 

 

 

 

4. Πόσο καιρό εργάζεστε 

στο ξενοδοχείο αυτό; 

 

Λιγότερο από 1 έτος    

1 – 3 έτη     

3 – 5 έτη     

5 – 10 έτη    

περισσότερο από 10 έτη   

 

5. Μηνιαίες αποδοχές: 

Κάτω των 1000 €   

1000 – 1500 €    

1501 – 2000 €    

2001 – 3000 €    

3001 – 5000 €    

άνω των 5000 €   

 

 

6. Κατηγορία ξενοδοχείου:  

4 αστέρων     

5 αστέρων    
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ΜΕΡΟΣ ΙΙ 

Παρακαλώ δηλώστε το βαθμό ευχαρίστησής σας από τις ακόλουθες διαστάσεις της 

τρέχουσας εργασίας σας, σημειώνοντας το αντίστοιχο τετράγωνο με Χ. 

 

1. Από το μισθό σας; 

1. Πολύ δυσαρεστημένος  

2. Δυσαρεστημένος     

3. Αναποφάσιστος        

4. Ευχαριστημένος                        

5. Πολύ ευχαριστημένος  

 

2. Από τις αμοιβές παραγωγικότητας 

(bonus); 

1. Πολύ δυσαρεστημένος  

2. Δυσαρεστημένος     

3. Αναποφάσιστος        

4. Ευχαριστημένος                        

5. Πολύ ευχαριστημένος  

6. Δεν ισχύει   

 

3. Από την πληρωμή των υπερωριών; 

1. Πολύ δυσαρεστημένος  

2. Δυσαρεστημένος     

3. Αναποφάσιστος        

4. Ευχαριστημένος                        

5. Πολύ ευχαριστημένος  

6. Δεν ισχύει    

 

 

 

 

 

 

 

4. Από τις επιπλέον πρόσθετες 

παροχές που δίνει το ξενοδοχείο 

(fringe benefits); 

1. Πολύ δυσαρεστημένος  

2. Δυσαρεστημένος     

3. Αναποφάσιστος        

4. Ευχαριστημένος                        

5. Πολύ ευχαριστημένος  

6. Δεν ισχύει    

 

5. Από το πώς επιμερίζεται η δουλειά 

στο τμήμα; 

1. Πολύ δυσαρεστημένος  

2. Δυσαρεστημένος     

3. Αναποφάσιστος        

4. Ευχαριστημένος                        

5. Πολύ ευχαριστημένος  

 

6. Από τη σχέση – αναλογία  

ανταμοιβών και ποινών; 

1. Πολύ δυσαρεστημένος  

2. Δυσαρεστημένος     

3. Αναποφάσιστος        

4. Ευχαριστημένος                        

5. Πολύ ευχαριστημένος  
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7. Από την πολιτική αδειών για 

διακοπές και ασθένεια; 

1. Πολύ δυσαρεστημένος  

2. Δυσαρεστημένος     

3. Αναποφάσιστος        

4. Ευχαριστημένος                        

5. Πολύ ευχαριστημένος  

 

8. Από το σύστημα αξιολόγησης του 

προσωπικού; 

1. Πολύ δυσαρεστημένος  

2. Δυσαρεστημένος     

3. Αναποφάσιστος        

4. Ευχαριστημένος                        

5. Πολύ ευχαριστημένος  

 

9. Από τις ικανότητες του άμεσου 

προϊσταμένου σας; 

1. Πολύ δυσαρεστημένος  

2. Δυσαρεστημένος     

3. Αναποφάσιστος        

4. Ευχαριστημένος                        

5. Πολύ ευχαριστημένος  

 

10. Από το χάρισμα του άμεσου 

προϊσταμένου σας; 

1. Πολύ δυσαρεστημένος  

2. Δυσαρεστημένος     

3. Αναποφάσιστος        

4. Ευχαριστημένος                        

5. Πολύ ευχαριστημένος  

 

 

 

 

 

 

11. Από το στυλ ηγεσίας του άμεσου 

προϊσταμένου σας; 

1. Πολύ δυσαρεστημένος  

2. Δυσαρεστημένος     

3. Αναποφάσιστος        

4. Ευχαριστημένος                        

5. Πολύ ευχαριστημένος  

 

12. Από την υποστήριξη στη δουλειά 

σας; 

1. Πολύ δυσαρεστημένος  

2. Δυσαρεστημένος     

3. Αναποφάσιστος        

4. Ευχαριστημένος                        

5. Πολύ ευχαριστημένος  

 

13. Από τις προσδοκίες του άμεσου 

προϊσταμένου απέναντί σας; 

1. Πολύ δυσαρεστημένος  

2. Δυσαρεστημένος     

3. Αναποφάσιστος        

4. Ευχαριστημένος                        

5. Πολύ ευχαριστημένος  

 

14. Από τις ευκαιρίες για προσωπική 

ανάπτυξη; 

1. Πολύ δυσαρεστημένος  

2. Δυσαρεστημένος     

3. Αναποφάσιστος        

4. Ευχαριστημένος                        

5. Πολύ ευχαριστημένος  

 

15. Από τις ευκαιρίες για εκπαίδευση; 

1. Πολύ δυσαρεστημένος  

2. Δυσαρεστημένος     

3. Αναποφάσιστος        

4. Ευχαριστημένος                        

5. Πολύ ευχαριστημένος  
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16. Από το (δίκαιο) σύστημα των 

προαγωγών; 

1. Πολύ δυσαρεστημένος  

2. Δυσαρεστημένος     

3. Αναποφάσιστος        

4. Ευχαριστημένος                        

5. Πολύ ευχαριστημένος  

 

17. Από το ενδιαφέρον που έχει η 

δουλειά σας; 

1. Πολύ δυσαρεστημένος  

2. Δυσαρεστημένος     

3. Αναποφάσιστος        

4. Ευχαριστημένος                        

5. Πολύ ευχαριστημένος  

 

18. Από το αίσθημα επιτυχίας που σας 

δημιουργεί η δουλειά σας;  

1. Πολύ δυσαρεστημένος  

2. Δυσαρεστημένος     

3. Αναποφάσιστος        

4. Ευχαριστημένος                        

5. Πολύ ευχαριστημένος  

 

19. Από τις ευκαιρίες να αναδείξετε τον 

εαυτό σας;   

1. Πολύ δυσαρεστημένος  

2. Δυσαρεστημένος     

3. Αναποφάσιστος        

4. Ευχαριστημένος                        

5. Πολύ ευχαριστημένος  

 

 

 

 

 

 

20. Από το μέλλον – προοπτική του 

ξενοδοχείου; 

1. Πολύ δυσαρεστημένος  

2. Δυσαρεστημένος     

3. Αναποφάσιστος        

4. Ευχαριστημένος                        

5. Πολύ ευχαριστημένος  

 

21. Από τον εξοπλισμό του ξενοδοχείου; 

1. Πολύ δυσαρεστημένος  

2. Δυσαρεστημένος     

3. Αναποφάσιστος        

4. Ευχαριστημένος                        

5. Πολύ ευχαριστημένος  

 

22. Από τα συστήματα και τους 

μηχανισμούς ασφάλειας του 

ξενοδοχείου για τους εργαζομένους; 

1. Πολύ δυσαρεστημένος  

2. Δυσαρεστημένος     

3. Αναποφάσιστος        

4. Ευχαριστημένος                        

5. Πολύ ευχαριστημένος  

 

23. Από τη σχέση άμεσου προϊσταμένου 

– υπαλλήλων; 

1. Πολύ δυσαρεστημένος  

2. Δυσαρεστημένος     

3. Αναποφάσιστος        

4. Ευχαριστημένος                        

5. Πολύ ευχαριστημένος  
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24. Από τη σχέση ανάμεσα στους 

συναδέλφους; 

1. Πολύ δυσαρεστημένος  

2. Δυσαρεστημένος     

3. Αναποφάσιστος        

4. Ευχαριστημένος                        

5. Πολύ ευχαριστημένος  

 

25. Από τη σχέση του τμήματός σας με 

τα άλλα τμήματα του ξενοδοχείου; 

1. Πολύ δυσαρεστημένος   

26. Από την αναπληροφόρηση (σχετικά 

με τη δουλειά σας) που σας δίνεται; 

1. Πολύ δυσαρεστημένος  

2. Δυσαρεστημένος     

3. Αναποφάσιστος        

4. Ευχαριστημένος                        

5. Πολύ ευχαριστημένος  

 

 

 

2. Δυσαρεστημένος               

3. Αναποφάσιστος                                   

4. Ευχαριστημένος             

5. Πολύ ευχαριστημένος    

 

 

 

 

 

ΜΕΡΟΣ ΙΙΙ 

 

27. Σε ποιο βαθμό συμφωνείτε ή διαφωνείτε με την ακόλουθη πρόταση: 

  

«Είμαι γενικά ικανοποιημένος με τη δουλειά μου.» 

1. Διαφωνώ απολύτως     

2. Διαφωνώ εν μέρει     

3. Ούτε συμφωνώ ούτε διαφωνώ  

4. Συμφωνώ εν μέρει    

5. Συμφωνώ απολύτως   

 

 




