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Περίληψη 

 

Στην παρούσα εργασία έγινε μια απόπειρα να μελετηθούν οι παράγοντες που επηρεάζουν, 

σύμφωνα με τις αντιλήψεις των εργαζομένων του ξενοδοχειακού κλάδου, το οργανωσιακό κλίμα 

και την εκπαίδευση τους. Για τη συλλογή στοιχείων χρησιμοποιήθηκε ηλεκτρονικό 

ερωτηματολόγιο το οποίο προωθήθηκε σε ξενοδοχεία πέντε αστέρων της Θεσσαλονίκης μέσω 

του τμήματος ανθρώπινων πόρων και συμπληρώθηκε από 84 υπάλληλους διάφορων τμημάτων 

και ειδικοτήτων. Η ανάλυση των αποτελεσμάτων έγινε με τη χρήση του προγράμματος 

στατιστικής ανάλυσης SPSS με σκοπό να διερευνηθούν οι υποθέσεις της έρευνας. Τα 

αποτελέσματα συνάδουν με τις υποθέσεις της έρευνας και ανέδειξαν ως καθοριστικούς 

παράγοντες επηρεασμού, τόσο της εκπαίδευσης όσο και για τα οφέλη που αποκομίζουν οι 

εργαζόμενοι, τις πολιτικές εκπαίδευσης της διοίκησης και των προϊσταμένων καθώς και τη 

στάση του προϊσταμένου σε σχέση με το οργανωσιακό κλίμα. Οι τρείς παράγοντες που 

επικράτησαν φαίνεται να έχουν θετική σχέση με την παραγωγικότητα, την απόδοση, την 

ικανοποίηση και την παρακίνηση των εργαζομένων (οφέλη εργαζομένων).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

iv 
 



Περιεχόμενα

i Αφιερώσεις σελ. ii

ii Ευχαριστίες σελ. iii

iii Περίληψη σελ. iv

iv Περιεχόμενα σελ. v

1 Κεφαλαίο  σελ. 1

1.1 Εισαγωγή σελ. 1

2 Κεφάλαιο σελ. 2

2.1 Ορισμοί της εκπαίδευσης σελ. 2

2.2 Ο ρόλος και οι στόχοι της εκπαίδευσης σελ. 3

2.3 Πλεονεκτήματα και οφέλη της εκπαίδευσης σελ. 5

2.4 Παράγοντες που επηρεάζουν την εκπαίδευση σελ. 9

2.5 Αξιολόγηση εκπαιδευτικού προγράμματος σελ. 12

3 Κεφάλαιο σελ. 14

3.1 Ορισμοί του Οργανωσιακού κλίματος σελ. 14

3.2 Διαφορές –διαχωρισμός του οργανωσιακού κλίματος με την οργανωσιακή 
κουλτούρα  

σελ. 15

3.3 Παράγοντες που επηρεάζουν το οργανωσιακό κλίμα σελ. 16

3.4 Πλεονεκτήματα και οφέλη του οργανωσιακού κλίματος σελ. 22

4 Κεφάλαιο  σελ. 27

4.1 Σημαντικότητα της εκπαίδευσης και του οργανωσιακού κλίματος στα ξενοδοχεία σελ. 27

5 Κεφάλαιο  σελ. 29

5.1  Σκοπός σελ. 29

5.2 Υποθέσεις 
 

σελ. 29

5.3 Δείγμα σελ. 30

5.4 Εργαλεία σελ. 30

v 
 



6 Κεφάλαιο σελ. 32

6.1 Ανάλυση αποτελεσμάτων σελ. 32

7 Κεφάλαιο σελ. 41

7.1 Συζήτηση σελ. 41

7.2 Συμπεράσματα  σελ. 44

7.3 Προτάσεις  σελ. 45

7.5 Περιορισμοί της έρευνας σελ. 47

 Επίλογος σελ. 48

7.4 Κατάλογος των αναφορών σελ. 49

 Προσαρτήματα  σελ. 59

 Ερωτηματολόγιο σελ. 59

 Γραφήματα αποτελεσμάτων του ερωτηματολογίου σελ. 63

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

vi 
 



Κεφάλαιο 1 

1.1 Εισαγωγή 

Σε κάθε είδους επιχείρηση, οι ανθρώπινοι πόροι είναι και οι πιο ισχυροί πόροι. Τα πιο συχνά 

ερωτήματα που κάθε ηγέτης πρέπει να λαμβάνει υπόψη του είναι το πώς θα  προσελκύσει ικανό 

προσωπικό, πώς θα μπορέσει να χρησιμοποιήσει το εκατό τοις εκατό των ικανοτήτων και 

δυνατοτήτων τους ούτως ώστε επιτευχθούν οι οργανωσιακοί σκοποί. Η εκπαίδευση αποτελεί 

ουσιώδες μέρος της διοίκησης ανθρωπίνων πόρων, είναι το μονοπάτι που οδηγεί τη διοίκηση 

στο να γνωρίσει καλύτερα τους εργαζομένους, είναι ο τρόπος  με τον οποίο βοήθα τους 

εργαζομένους να αξιοποιήσουν τις ικανότητες τους με σκοπό να κάνουν όσο καλύτερα γίνεται 

τη δουλειά τους. Επομένως η εκπαίδευση προσωπικού είναι απαραίτητη για πολλούς λόγους 

διότι αυξάνει την παραγωγικότητα δεδομένου ότι ο υπάλληλος απόκτα γνώσεις και δεξιότητες, 

παρακινεί και εμπνέει τους υπαλλήλους παρέχοντας τους όλες τις απαραίτητες πληροφορίες που 

θα τους βοηθήσουν να αναγνωρίσουν την σημαντικότητα της θέσης τους (Wesley & Skip, 1999; 

Harrison, 2000; Chen, 2004).  

Το περιβάλλον μέσα στο οποίο ζουν και εργάζονται οι υπάλληλοι αποτελεί έναν από τους πιο 

σημαντικούς παράγοντες όσων αφορά την αύξηση της οργανωσιακής απόδοσης (Shneider & 

Bowen, 1985). Η επιρροή του κοινωνικού περιβάλλοντος πάνω στην συμπεριφορά των 

υπαλλήλων είναι καθοριστικής σημασίας στις επιχειρήσεις παροχής υπηρεσιών, όπως τα 

ξενοδοχεία, διότι ο κάθε υπάλληλος ξεχωριστά αντιπροσωπεύει την επαφή μεταξύ του πελάτη 

με τον οργανισμό. Ως εκ τούτου ο υπάλληλος κατέχει την τελική ευθύνη για την ποιότητα της 

προσφερόμενης υπηρεσίας κι όπως είναι φυσικό σ ένα περιβάλλον όπου η παραγωγή και η 

κατανάλωση της υπηρεσίας είναι στιγμιαία, η διοίκηση δεν έχει την πολυτέλεια να ελέγχει το 

«προϊόν πριν αυτό παρουσιαστεί στον πελάτη. Παρόλα αυτά η διοίκηση έχει τη δυνατότητα να 

διαμορφώνει το κοινωνικό περιβάλλον έτσι ώστε να υποστηρίζεται η ποιοτική εξυπηρέτηση από 

τους υπαλλήλους. Καίριας λοιπόν σημασίας για την επιτυχία της επιχείρησης αποτελούν οι 

αντιλήψεις των εργαζομένων για τον οργανισμό που εκφράζονται από το περιβάλλον (που στην 

ουσία είναι το οργανωσιακό κλίμα) και από τη σχέση των εργαζομένων με τους πελάτες 

(Schneider, 1994; Francese, 1993; James & James, 1979, 1976). Η εκπαίδευση και το 

οργανωσιακό κλίμα σύμφωνα με την βιβλιογραφία είναι δυο πολύ σημαντικοί παράγοντες που 

επιδρούν θετικά πάνω στην ποιότητα των προσφερόμενων υπηρεσιών και στην οργανωσιακή 

απόδοση (Shneider & Bowen, 1985; Cole, Bacayan & White, 1993). 
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Κεφάλαιο 2 

2.1 Ορισμοί της εκπαίδευσης 

Η επαγγελματική εκπαίδευση αποτελεί μια σχεδιασμένη και συστηματική προσπάθεια μιας 

επιχείρησης που επιδιώκει μια μακροχρόνια, σχετικά μόνιμη αλλαγή ενός ατόμου, η οποία θα 

βελτιώσει την ικανότητα του να εκτελεί μια εργασία. Η επαγγελματική εκπαίδευση 

περιλαμβάνει την αλλαγή γνώσεων, ικανοτήτων, δεξιοτήτων, στάσεων ή συμπεριφοράς. 

(Ξυροτύρη - Κουφίδου, 2001 σελ.156) 

Σύμφωνα με τον Κανελλόπουλο (1990, σελ 153) με τον όρο επαγγελματική κατάρτιση και 

επιμόρφωση, εννοούμε την επένδυση της επιχείρησης στην ανάπτυξη των ανθρώπινων πόρων. Η 

ανάπτυξη αυτή επιδιώκεται με κάθε τύπου δραστηριότητα οργανωμένης κατάρτισης και 

επιμόρφωσης, που παρέχεται στους εργαζομένους ή και σε μαθητευόμενους νέους μέσα στην 

επιχείρηση, στους χώρους εργασίας ή και έξω απ’ αυτούς. 

Η εκπαίδευση είναι η οργανωμένη διαδικασία, σύμφωνα με την οποία οι άνθρωποι αποκτούν 

γνώσεις και δεξιότητες για ένα ορισμένο σκοπό. Ο αντικειμενικός σκοπός της εκπαίδευσης είναι 

η επιτυχία μιας μεταβολής στη συμπεριφορά των εκπαιδευόμενων που στις επιχειρήσεις 

σημαίνει απόκτηση νέων δεξιοτήτων χειρισμού, τεχνικών γνώσεων, ικανότητας στη λύση 

προβλημάτων ή στάσεων που σε συνέχεια οφείλουν να χρησιμοποιήσουν κατά τρόπο που να 

επιτευχθούν οι στόχοι της επιχείρησης.(Κατσιούλας Ε.-Κανελλόπουλος Χ.,1981 σελ. 259) 

Εκπαίδευση είναι η συστηματική ανάπτυξη γνώσεων, ικανοτήτων, δεξιοτήτων - στάσεων, που 

απαιτούνται για να γίνει μια εργασία σωστά και με ασφάλεια. Είναι μια μακροχρόνια αλλαγή 

της συμπεριφοράς που προέρχεται από κάποια συγκεκριμένη πείρα η οποία ύστερα από 

επεξεργασία παίρνει μορφή. Μπορεί να γίνει πάνω στη δουλειά, μέσω σεμιναρίων ή με 

προσωπική προσπάθεια και μελέτη. Μπορεί να περιλαμβάνει διαλέξεις, πρακτική άσκηση, 

ερωτηματολόγια, εργασίες. Μπορεί να γίνεται από ειδικούς εκπαιδευτές, από συναδέλφους, από 

προϊσταμένους ή από συνδυασμό όλων των ανωτέρω.(Κατσάλης Α. 2001, σελ. 9) 

Με τον όρο εκπαίδευση εννοείται μια διαδικασία μάθησης με την οποία διώκεται ο εργαζόμενος 

να αποκτήσει γνώσεις, τεχνικές δεξιότητες και να αναπτύξει στάσεις και συμπεριφορές που θα 

τον κάνουν πιο αποτελεσματικό στην τωρινή δουλειά του.(Zalman R.G., 1991, σελ. 74) 
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Σύμφωνα με την Δήμου Ν. (1999, σελ. 126) η εκπαίδευση, είναι η προσπάθεια αύξησης 

γνώσεων, στάσεων, δεξιοτεχνιών του προσωπικού, σχετικών με την εργασία που καλούνται να 

προσφέρουν, με σκοπό την επίτευξη των στόχων της επιχείρησης.  

 

2.2 Ο ρόλος και οι στόχοι της εκπαίδευσης 

Οι επιχειρήσεις ολοένα και περισσότερο προσπαθούν να μειώσουν τα κόστη για να επιτύχουν 

μεγαλύτερα κέρδη ή ακόμη και για την ίδια τους την επιβίωση και δυστυχώς η εκπαίδευση 

προσωπικού, όπως και πολλά άλλα, βρίσκεται στην πρώτη γραμμή της λίστας. Όμως η 

ικανότητα της επιχείρησης να μαθαίνει γρηγορότερα από τους ανταγωνιστές της αποτελεί ίσως 

το μοναδικό βιώσιμο ανταγωνιστικό πλεονέκτημα. Οι επιχειρήσεις πλέον υπόκεινται σε 

αναδιαρθρώσεις και η ταχύτητα των αλλαγών σημαίνει ότι οι εργαζόμενοι θα πρέπει να 

διευρύνουν τις δεξιότητες και ικανότητες τους και να εκπαιδεύονται συνεχώς καθ’ όλη τη 

διάρκεια της επαγγελματικής τους σταδιοδρομίας 

Θεμελιώδης στόχος της εκπαίδευσης είναι να βοηθήσει την επιχείρηση να επιτύχει τους 

στρατηγικούς της στόχους, προσθέτοντας αξία στην εργασία των ανθρώπων που απασχολεί. 

Εκπαίδευση σημαίνει επένδυση στους ανθρώπους ώστε να αποδίδουν καλύτερα και να κάνουν 

καλύτερη χρήση των φυσικών τους ικανοτήτων.(Παπαλεξανδρή και Μπουραντάς, 2003)  

Στις σύγχρονες επιχειρήσεις γίνεται ολοένα και πιο επιτακτική η ανάγκη να  επαναπροσδιορίσει  

κανείς το ρόλο της εκπαίδευσης μέσα σε αυτές. Η ανάγκη αυτή προκύπτει από μια πλειάδα 

παραγόντων που συνθέτουν την εκπαίδευση όπως είναι οι πολιτικές εκπαίδευσης που 

ακολουθούνται, ο προσδιορισμός των εκπαιδευτικών αναγκών, ο σχεδιασμός αλλά και η ίδια  

αξιολόγηση της μέσα στην επιχείρηση.  

Ο βασικότερος παράγοντας που επηρεάζει τον προσδιορισμό του ρόλου της εκπαίδευσης 

σύμφωνα με τους Δήμου Ν. (1999, σελ. 128) και Κατσάλη (2001, σελ. 22,23) είναι οι 

απαιτήσεις των σύγχρονων επιχειρήσεων για εκπαιδευμένο προσωπικό. Οι ανάγκες των 

επιχειρήσεων διαρκώς αλλάζουν και γίνονται περισσότερες, και αυτό προκαλεί πίεση πάνω στην 

ιεραρχία και στην ηγεσία των επιχειρήσεων ούτως ώστε να τα βγάλουν πέρα  με το καινούριο 

περιβάλλον στο οποίο βρίσκονται. Όλες αυτές οι αλλαγές και οι μετασχηματισμοί  που 
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συμβαίνουν στις επιχειρήσεις, προκύπτουν από τη διεθνοποίηση και από την όλο και 

μεγαλύτερη απαίτηση των πελατών για ποιότητα, έχουν ως αποτέλεσμα την συνεχή προσπάθεια 

από τις επιχειρήσεις να απορροφούν την καινούρια τεχνολογία, διατηρώντας ταυτόχρονα 

έμφαση στην ποιότητα. Αυτοί που θα επιβιώσουν θα είναι οι επιχειρήσεις που θα μπορέσουν να 

αντιμετωπίζουν με ενεργό και επιτυχή τρόπο την πορεία της αλλαγής. Αυτές οι επιχειρήσεις θα 

δημιουργήσουν ένα δυναμικό περιβάλλον, μέσα στο οποίο θα ελέγχουν κυριολεκτικά οι ίδιες 

την αλλαγή. 

Μέσα από το ρόλο της εκπαίδευσης μπορεί κανείς να αντιληφθεί και το λόγο / σκοπό ύπαρξης 

της μέσα σε μια επιχείρηση. (Δήμου, 1999; Κατσάλης, 2001).Η εκπαίδευση χρησιμοποιείται για 

την επίλυση μιας μεγάλης ποικιλίας οργανωτικών προβλημάτων. Υπόσχεται να βελτιώσει την 

ατομική και συλλογική απόδοση , να αυξήσει την παραγωγικότητα,  να βελτιώσει την ποιότητα 

του παραγόμενου έργου, να μειώσει τη σπατάλη, τις δαπάνες και τις καθυστερήσεις , να 

συμβάλλει στη σωστή και πλήρη χρήση του εξοπλισμού , να αυξήσει το ζήλο και να ανυψώσει 

το ηθικό των υπαλλήλων, να μειώσει το κόστος της επίβλεψης, να αντιμετωπίσει τις αλλαγές του 

περιβάλλοντος (Χατζηπαντελή, 1999) 

Η πλειοψηφία των ατόμων που θα εργαστούν για πρώτη φορά σε μια επιχείρηση είναι λογικό ότι 

θα χρειαστεί να εκπαιδευτούν ούτως ώστε να μπορέσουν να ανταπεξέλθουν στις απαιτήσεις της 

θέσης και να αποκτήσουν γνώσεις και να βελτιώσουν τις ικανότητες τους. Η επιχείρηση οφείλει 

από τη πλευρά της να αντιληφθεί και να κατανοήσει την σπουδαιότητα αυτής της «επένδυσης» 

υιοθετώντας μια πολιτική εκπαίδευσης και ανάπτυξης που να έχει ως στόχο την  αύξηση του 

αισθήματος ασφάλειας των εργαζομένων και την ουσιαστική εμπλοκή- συμμετοχή τους  μέσα 

στον οργανισμό. 

Η εκπαίδευση αποτελεί εργαλείο  υποκίνησης  των εργαζομένων με σκοπό να γίνουν πιο 

παραγωγικοί και αποτελεσματικοί στην εργασία τους αλλά επίσης εμπλουτίζει τις γνώσεις τους 

και γίνεται αξιοποίηση των προσόντων τους. Συνοψίζοντας θα λέγε κανείς ότι η εκπαίδευση έχει 

πρωταγωνιστικό ρόλο μέσα στις επιχειρήσεις με σκοπό μέσα από μια οργανωμένη και 

συστηματική διαδικασία να αποκτήσει το προσωπικό γνώσεις και δεξιοτεχνίες απαραίτητες για 

την αποτελεσματικότερη λειτουργία της επιχείρησης. 

 

4 
 



2.3 Πλεονεκτήματα και οφέλη της εκπαίδευσης 

Η εκπαίδευση προσωπικού θεωρείται ως το μονοπάτι για την ποιοτική εξυπηρέτηση του πελάτη, 

την βελτίωση της απόδοσης και της ικανοποίησης από την εργασία του υπαλλήλου καθώς και 

την δέσμευσή του με τον οργανισμό (Wesley & Skip, 1999). Γενικότερα οι ερευνητές 

αποδέχονται ότι η εκπαίδευση αυξάνει  τόσο την ικανοποίηση από την εργασία αλλά και την 

διάρκεια παραμονής του εργαζομένου στον οργανισμό (Conrade & Woods, 1994, Wesley&Skip, 

1999). Η εκπαίδευση σύμφωνα με τον Burke (1995) αποτελεί ένα σημαντικό συστατικό για την 

ποιότητα της εσωτερικής εξυπηρέτησης. Οι Heskett, Jones, Loveman, Sasser, και Schlesinger, 

(1994) υποστήριξαν ότι η ποιότητα εσωτερικής εξυπηρέτησης συνεισφέρει στην ικανοποίηση 

του εργαζομένου. Η υψηλή ικανοποίηση είναι συνδεδεμένη με την διατήρηση της θέσης 

εργασίας (Hallowell, Schlesinger,και Zornitsky,(1994). Συνεπώς, υπάρχει μια θετική σχέση 

ανάμεσα στην εκπαίδευση, την ικανοποίηση και στην πρόθεση παραμονής του εργαζομένου 

στην επιχείρηση (Conrade & Woods (1994), Heskett et al.(1994),Conrade, G.,&Woods, R. N. 

(1994), Wesley & Skip (1999). 

 

Η εκπαίδευση συνδέεται με την βελτίωση της αυτοπεποίθησης, την μείωση των αποχωρήσεων, 

στην καλύτερη παραγωγή και εξυπηρέτηση, στην ικανοποίηση των πελατών, στη μείωση του 

κόστους, την χρήση εξελιγμένης τεχνολογίας, στην μεγαλύτερη ικανότητα ανταπόκρισης των 

αναγκών της αγοράς, βελτίωση της συμπεριφοράς, στην ομαδικότητα, στην ικανοποίηση των 

εργαζομένων και στην οργανωσιακή δέσμευση (Wesley & Skip, 1999). Μέσα από τις μελέτες σε 

άρθρα που αφορούν την εκπαίδευση προσωπικού στον τουριστικό τομέα αποκαλύπτεται η 

δυνατή συσχέτιση μεταξύ της εκπαίδευσης  και τον προαναφερθέντων παραγόντων και 

σύμφωνα με τον Lovelock, (1989) φαίνεται ως μια υπηρεσία που προσφέρεται στους 

εσωτερικούς πελάτες (εργαζομένους) από την ίδια την επιχείρηση.  

  

Σύμφωνα με τον Harrison (2000) η μάθηση μέσω της εκπαίδευσης είναι μία μεταβλητή που 

επηρεάζει θετικά την απόδοση του οργανισμού και θεωρείται ως το στοιχείο κλειδί στην 

επίτευξη των στόχων της επιχείρησης.  Η υιοθέτηση μιας συγκεκριμένης εκπαιδευτικής τακτικής 

στοχεύει στην βελτίωση συγκεκριμένων δεξιοτήτων και συμπεριφορών των υπαλλήλων. Αυτό 

γίνεται φανερό λαμβάνοντας υπόψη το σχήμα του Bramley’s individual model of training: 
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Όλοι οι παραπάνω παράγοντες πρέπει να ληφθούν σοβαρά υπόψη από την επιχείρηση ούτως 

ώστε να υιοθετηθεί η καταλληλότερη μέθοδος εκπαίδευσης που να πληροί συγκεκριμένες 

εκπαιδευτικές ανάγκες, να ενισχύει την προθυμία των υπαλλήλων και να ανταποκρίνεται στις 

προσδοκίες των εργαζομένων. Σύμφωνα με τον Swart (2005) η ατομική βελτίωση θα εξαρτηθεί 

από την ποιότητα του εκπαιδευτικού προγράμματος, την παρακίνηση και τις ανάγκες του 

ατόμου. Σύμφωνα με τον Chen (2004) η εκπαίδευση βοηθά τους εργαζομένους να μειώσουν το 

άγχος, την πίεση, να ανταπεξέρχονται ευκολότερα στις απαιτήσεις της δουλειάς με τις οποίες 

δεν ήταν εξοικειωμένοι αρκετά  και να αποκτούν δεξιότητες με σκοπό να τις αντιμετωπίζουν 

κάνοντας μ’ αυτό τον τρόπο καλύτερα τη δουλειά τους. Σ’ αυτό συμφωνεί και ο Prior (2000) 

που πιστεύει πως ένα πρόγραμμα εκπαίδευσης και ανάπτυξης προσωπικού μπορεί να εξοπλίσει 

τους υπαλλήλους με γνώση προτού αυτή χρειαστεί, δηλαδή οι εργαζόμενοι είναι 

προετοιμασμένοι να διαχειριστούν ευκολότερα καινούρια προβλήματα. Επίσης ο Rowden 

(2002)  ισχυρίζεται πως η εκπαίδευση μπορεί να χρησιμοποιηθεί και ως εργαλείο ούτως ώστε να 

αυξηθεί η ικανοποίηση των εργαζομένων από την εργασία τους . Ο Tsai (2007) διαπίστωσε πως 

οι εργαζόμενοι που είναι εκπαιδευμένοι έδειξαν μεγαλύτερη ικανοποίηση για τη δουλειά τους με 

αποτέλεσμα τη θετική επίδραση πάνω στην απόδοση τους. Επιπροσθέτως ο Green (1997) 

παραθέτει μια σειρά από μελέτες όπου διαπιστώνεται πώς η παραγωγικότητα των υπαλλήλων 

είναι υψηλότερη όταν το εκπαιδευτικό επίπεδο και το επίπεδο των δεξιοτήτων είναι μεγαλύτερο. 

Ο Noe και Schmitt (1986) εξηγούν πως οι εργαζόμενοι μπορεί να συμμετέχουν στην 

εκπαιδευτική διαδικασία για να κερδίσουν ισότητα στον μισθό ή και άλλες είδους ανταμοιβές, σ’ 

αυτή την περίπτωση υπάρχει μεγάλη πιθανότητα πραγματικά να αποκτήσουν γνώση και να την 

εφαρμόσουν στην δουλειά τους. Οι Clements και Josiam (1995), ερευνώντας τις διαφορές 

6 
 



μεταξύ δύο ομάδων εργαζομένων της υποδοχής ενός ξενοδοχείου που οι μεν παρακολούθησαν 

ένα συγκεκριμένο εκπαιδευτικό πρόγραμμα πάνω στη νέα τεχνολογία και οι δε που απλά 

εκπαιδευτήκαν χωρίς την εφαρμογή κάποιου εκπαιδευτικού προγράμματος, ανακάλυψαν πως οι 

πρώτοι είχαν καλύτερα αποτελέσματα απόδοσης (OWO, optimum work outcome) και μάλιστα 

σε λιγότερο χρόνο από τους δεύτερους. 

 

Λαμβάνοντας υπόψη τους  Heyes και Stuart,(1994) εξηγούν πως η εκπαίδευση είναι πιθανότερο 

να έχει θετική επίδραση πάνω στις συμπεριφορές των υπαλλήλων (παρακίνηση, ικανοποίηση 

από την εργασία) όταν οι εργοδότες εφαρμόζουν συγκροτημένη και στοχευόμενη εκπαίδευση 

στην ανάπτυξη δεξιοτήτων, στην προοπτική εξέλιξης (καριέρα), στην αναγνώριση και την 

ανταμοιβή. Όπως αναφέρθηκε και παραπάνω η εκπαίδευση παρακινεί τους εργαζομένους να 

εργάζονται εντατικότερα και αποτελεσματικότερα δεδομένου ότι συντελεί στην καλύτερη 

κατανόηση του έργου τους και την αναπτέρωση του ηθικού τους. Ασφαλώς όταν και η διοίκηση 

επενδύει στην εκπαίδευση δείχνοντας εμπιστοσύνη στις ικανότητες των εργαζομένων 

αυτομάτως τους παρέχει και ένα  αίσθημα ασφάλειας, ότι χαίρουν δηλαδή της προσοχής και της 

εμπιστοσύνης της επιχείρησης.  

Ανακεφαλαιώνοντας φαίνεται πως τα πλεονεκτήματα της εκπαίδευσης αντανακλούνται και στη 

διοίκηση και στο προσωπικό. Με τα δεδομένα αυτά η εκπαίδευση: (Μαντάς 1992,σελ. 139. 

Φαναριώτη 1992, σελ. 286,288)  

Α) Δίνει τη δυνατότητα στα διευθυντικά στελέχη να βελτιώσουν τα σχέδια τους 

και ταυτόχρονα να ελέγξουν, να οργανωθούν και να αναπτύξουν τα ηγετικά τους προσόντα. 

Όταν ο εργοδότης καθορίζει ποιες δεξιότητες είναι απαραίτητες για την εκτέλεση μιας 

συγκεκριμένης εργασίας, έχει ταυτόχρονα και τα απαραίτητα στοιχεία για να καθορίσει το πότε 

χρονικά οι απαιτούμενες σχετικές ικανότητες έχουν αποκτηθεί επαρκώς από τον εκπαιδευόμενο. 

Μ’ αυτόν τον τρόπο ελέγχεται το προσωπικό που προσλαμβάνεται αν κατέχει τις 

προσδοκώμενες δεξιότητες. Δηλαδή έχουν τη δυνατότητα: 

• Να προβαίνουν στην κατάρτιση αποτελεσματικών σχεδίων και προγραμμάτων. 

• Να διατηρούν και να αυξάνουν τα ποιοτικά standards απόδοσης. 

• Να δημιουργούν μια ικανοποιητική οργανωτική διάθρωση. 

• Να μεταβιβάζουν εξουσίες και αρμοδιότητες. 
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• Να ενθαρρύνουν τους εργαζομένους που βρίσκονται κάτω από την εποπτεία τους                        

να επωφεληθούν από ένα αποτελεσματικό πρόγραμμα εκπαίδευσης 

 

Β) Μείωση της εποπτείας. Ο υψηλής εκπαιδευτικής στάθμης εργαζόμενος, δεν έχει 

ανάγκη μεγάλου βαθμού εποπτείας. Και ο επόπτης αλλά και ο εποπτευόμενος επιθυμούν 

λιγότερη εποπτεία και ο τελευταίος ζητά περισσότερη ανεξαρτησία. 

Γ) Παρέχει τη δυνατότητα προτυποποίησης της εργασίας. Η εκπαίδευση δίνει τη 

δυνατότητα στο προσωπικό να χρησιμοποιεί τις καλύτερες μεθόδους διεξαγωγής της εργασίας 

και στους προϊσταμένους να καθορίζουν πρότυπα ποσοτικής και ποιοτικής απόδοσης τα οποία 

τίθενται στη διάθεση όλων των υπαλλήλων.  

Δ) Αύξηση της παραγωγικότητας. Οι καλώς εκπαιδευμένοι υπάλληλοι επιδεικνύουν 

συνήθως  μεγαλύτερη αύξηση της ποσότητας του αποτελέσματος της εργασίας τους σε σύγκριση 

με έναν μη εκπαιδευμένο υπάλληλο. Στα πλαίσια αυτά οι εργαζόμενοι είναι σε θέση να 

επιδείξουν αυξημένη διανοητική ικανότητα στην εργασία και όπως είναι φυσικό παρουσιάζουν 

μειωμένο αριθμό λαθών. 

Ε) Άνοδος του ηθικού. Η ανάπτυξη των γνώσεων και των δεξιοτήτων των 

εργαζομένων έχει ευμενείς επιπτώσεις στο βαθμό ικανοποίησης των βασικών ανθρώπινων 

αναγκών στην εργασία όπως η ικανοποίηση του εγώ, αναγνώριση, ασφάλεια κ.α. 

ΣΤ)Μείωση των ατυχημάτων. Πολλά ατυχήματα οφείλονται στην έλλειψη γνώσεων 

και δεξιοτήτων πάνω στην εργασία, παρά στην έλλειψη εξοπλισμού και στις συνθήκες εργασίας. 

Ο εκπαιδευόμενος εργαζόμενος γνωρίζει να αποφεύγει τα ατυχήματα. 

Ζ) Συνολικά οφέλη. 

• Αύξηση της ικανοποίησης των πελατών. 

• Μείωση των παραπόνων των πελατών. 

• Περισσότερα κέρδη (τζίρος) για την επιχείρηση. 

• Ελάττωση του αριθμού αντικατάστασης υπαλλήλων. 

• Βοηθά στη στρατολόγηση προσωπικού. 

(Μαντάς 1992,σελ. 139. Φαναριώτη 1992 σελ. 286,288) 
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2.4 Παράγοντες που επηρεάζουν την εκπαίδευση 

 

Ο  Noe (1986) αναγνωρίζει την προσωπικότητα και τους παράγοντες παρακίνησης και 

αναπτύσσει ένα προσδόκιμο  μοντέλο το οποίο υποθέτει την διαδικασία με την οποία οι 

συμπεριφορές των υπαλλήλων όσων αφορά τις αντιλήψεις τους για την εργασία την καριέρα και 

το εργασιακό τους περιβάλλον επηρεάζει τα αποτελέσματα της εκπαίδευσης. Εφαρμόζοντας το 

μοντέλο οι  Noe και Schmitt (1986) ανακάλυψαν ότι οι εκπαιδευόμενοι σε  καίριες θέσεις 

εργασίας είχαν περισσότερη παρακίνηση στο να μάθουν και να μεταδώσουν τις γνώσεις και 

δεξιότητες που απέκτησαν επάνω στην δουλειά τους. Η αποτελεσματικότητα του εκπαιδευτικού 

προγράμματος μπορεί να επηρεαστεί από γεγονότα που λαμβάνουν χώρα πριν από την 

εκπαίδευση (Baldwin και Magjuka,1991). Σημαντικός παράγοντας σύμφωνα με τη βιβλιογραφία 

και συγκεκριμένα τον Lawler (1971) είναι και η στάση που κρατάει ο προϊστάμενος καθ’ όλη τη 

διαδικασία εκπαίδευσης του υφισταμένου του. Σύμφωνα με τον Mc Gregor (1960) ο 

προϊστάμενος θα πρέπει να τον παρακινεί (π.χ. ανταμοιβή, αναπληροφόρηση, να θέτουν από 

κοινού στόχους),  και να τον ενθαρρύνει διότι αυτό έχει θετικό αντίκτυπο στην ατομική 

παρακίνηση του εργαζομένου και συμβάλλει στην εκπλήρωση των ατομικών αναγκών και 

φιλοδοξιών του.  Στο άρθρο του Oldham Greg (1971) ο συγγραφέας υποστηρίζει ότι ο 

προϊστάμενος παίζει σημαντικό ρόλο στην παρακίνηση του εργαζομένου ενθαρρύνοντας τον σε 

όλη τη διαδικασία εκπαίδευσης με διαρκή καθοδήγηση και ανατροφοδότηση. Σύμφωνα με τον 

Vroom (1964) η αναπληροφόρηση επηρεάζει την παρακίνηση, την αποδοτικότητα  και την 

παραγωγικότητα των υπαλλήλων.  

Σε σχεδόν όλες τις μελέτες σε σχέση με τα αποτελέσματα της εκπαίδευσης δίνεται περισσότερη 

έμφαση στον εντοπισμό των χαρακτηριστικών που εμπεριέχονται στα εκπαιδευτικά 

προγράμματα καθώς και των εκπαιδευομένων συνδέοντας τα με την απόδοση και την 

εκπαίδευση. Οι  Fleishman, Harris και Burtt (1955) διεξήγαγαν την πρώτη έρευνα που προτείνει 

ότι το οργανωσιακό κλίμα και ειδικότερα το κλίμα υποστήριξης αποτελεί σημαντικό παράγοντα 

στη διάχυση της γνώσης σε μια επιχείρηση. Μέσα από ένα εκπαιδευτικό πρόγραμμα που 

χρησιμοποίησαν συμπέραναν πως  οι μάνατζερ δεν ήταν υποστηριχτικοί ως προς τους στόχους 

του προγράμματος. Στο πέρασμα των χρόνων κάποιοι άλλοι συγγραφείς υποστήριξαν  

(Goldstein, 1986b; McGehee & Thayer, 1961; Marx, 1982;. Michalak, 1981; Mosel, 1957) την 

αναγκαιότητα ενός κλίματος υποστήριξης ούτος ώστε να μεταφέρεται η γνώση από την 
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εκπαίδευση επάνω στην εργασία. Ο Baumgartel και οι συνάδελφοί του (Baumgartel & 

Jeanpierre, 1972; Baumgartel, Reynolds, and Pathan, 1984) περιγράφουν κάποια οργανωσιακά 

χαρακτηριστικά που ενδεχομένως να μπορούν να επηρεάσουν στο κατά πόσο η εκπαίδευση 

μπορεί να μεταφερθεί μέσα στον οργανισμό. Πιο συγκεκριμένα μελέτησαν τους μάνατζερ που 

εκπαιδεύτηκαν επάνω στην προώθηση της εξελιγμένης τεχνολογίας στον οργανισμό και 

διαπίστωσαν, σύμφωνα με τις απαντήσεις τους, ότι ήταν πιο πιθανό η μετάδοση της εκπαίδευσης 

σε έναν οργανισμό όταν  υποστηρίζεται από κάποιον που αποδέχεται την καινοτομία. 

Το 1986, ο Goldstein ανέλυσε την βιβλιογραφία και πρότεινε ότι ένα κλίμα υποστήριξης 

αποτελεί κρίσιμη συνιστώσα η οποία πρέπει να ερευνηθεί ως κομμάτι της διαδικασίας του 

προσδιορισμού των αναγκών. Υποστήριξε την άποψη ότι πρέπει να υπάρχει ένα κλίμα που να 

υποστηρίζει τους εκπαιδευόμενους, τόσο κατά τη διάρκεια της εκπαιδευτικής διαδικασίας όσο 

και κατά την εφαρμογή όλων όσων έμαθαν, επάνω στην εργασία τους. Ο Goldstein 

προειδοποίησε ότι η διαδικασία η οποία επικεντρώνεται μόνο στον εντοπισμό  των δεξιοτήτων 

που απαιτούνται για την εργασιακή απόδοση συχνά αποτυγχάνει, διότι δεν αναγνωρίζει την 

οργανωσιακή δυναμική που επηρεάζει την διαδικασία μετάδοσης της γνώσης. Λαμβάνοντας 

υπόψη τη γνωστική θεωρία  το ενδιαφέρον πλέον έχει μεγαλώσει όσον αφορά την ιδέα της 

μετάδοσης ενός θετικού κλίματος. Ο Noe (1986) ανέπτυξε ένα μοντέλο παραγόντων 

παρακίνησης καθώς κι άλλους παράγοντες συνεισφοράς και συμπεριφοράς που μπορεί να 

επηρεάσουν τη επιτυχή εκπαίδευση ενός εκπαιδευόμενου. Επίσης υπέθεσε πως οι 

εκπαιδευόμενοι αξιολογούν το εκπαιδευτικό τους περιβάλλον για να προσδιορίσουν κατά πόσο 

ανταποκρίνεται στους κόπους τους.  

Η εργασία και οι παράγοντες του περιβάλλοντος είναι οι μεταβλητές του οργανωσιακού 

κλίματος που μπορούν να αναστέλλουν, να μειώνουν ή να προωθούν την μετάδοση της 

εκπαίδευσης μέσα σε μια επιχείρηση. Μέσα από τη βιβλιογραφική ανασκόπηση προτείνεται ότι 

οι παράγοντες του εργασιακού περιβάλλοντος που επηρεάζουν την μετάδοση της εκπαίδευσης 

κατατάσσονται σε 2 κατηγορίες: παράγοντες σε σχέση με το εργασιακό σύστημα και 

παράγοντες συσχετιζόμενοι με το ανθρώπινο δυναμικό.  Οι πρώτοι παράγοντες περιλαμβάνουν 

το κλίμα ανοιχτής επικοινωνίας και το κλίμα αντίστασης στην αλλαγή (Rainey, 1983; Rouiller & 

Goldstein, 1993), την οργανωσιακή δέσμευση ως προς την  εκπαίδευση και τη μετάδοση της  

(Darden, Hampton, & Howell, 1989), την δυνατότητα ή την ανάγκη για τη χρήση της 

εκπαίδευσης, το ρυθμό της ροής της εργασίας (Ford et al.; 1992), τη συνάφεια μεταξύ της 
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εκπαίδευσης και των σκοπών της επιχείρησης, και την ευχέρεια εφαρμογής της εκπαίδευσης με 

τα κατάλληλα μέσα (Richey, 1990). Ανάμεσα σε αυτούς τους παράγοντες, η ευκαιρία ή η 

ανάγκη να εφαρμοστεί η μάθηση και οι δεξιότητες επάνω στην εργασία των εκπαιδευόμενων, 

τονίστηκε σε πολλές μελέτες όταν οι εκπαιδευόμενοι δεν είχαν την ευκαιρία να εφαρμόσουν τα 

όσα έμαθαν επάνω στη δουλειά τους (Ford et al., 1992; Lim, 2000, 2001). Αναθέτοντας εργασίες 

στους εκπαιδευόμενους που είχαν σχέση με το εκπαιδευτικό περιεχόμενο πριν αυτό λάβει χώρα, 

κατά τη διάρκεια της εκπαίδευσης, και ακόμη μετά το πέρας της εκπαιδευτικής διαδικασίας, 

θεωρήθηκε ως ένας αποτελεσματικός τρόπος μετάδοσης της εκπαίδευσης (Lim, 2001). Όσον 

αφορά τους παράγοντες που αφορούν το ανθρώπινο δυναμικό, αρκετές μελέτες επιβεβαίωσαν 

πως η υποστήριξη από τους προϊσταμένους και τους συναδέλφους (Ford et al., 1992; Foxon, 

1997; Russ-Eft, 2002), τη διαθεσιμότητα του μέντορα (Richey, 1990; Lim, 2001), και τα θετικά 

προσωπικά αποτελέσματα (Holton, 2000) αποτελούν τους τρεις μεγαλύτερους παράγοντες 

μετάδοσης και βελτίωσης της εκπαίδευσης.  Όπως άλλωστε αναφέρθηκε και προηγουμένως ο 

ρόλος του προϊσταμένου παίζει καίριο ρόλο στην επιρροή της επιτυχής μετάδοσης της 

εκπαίδευσης (Baldwin & Ford, 1988; Georgenson, 1982; House, 1986; Huczynski & Lewis, 

1980; Lim, 2001). Σύμφωνα με την μελέτη του  Lim (2000), ανάμεσα σε πολλούς παράγοντες 

που αφορούν τους ανθρώπους και το εργασιακό περιβάλλον, τρείς παράγοντες φαίνεται να 

επηρεάζουν την μετάδοση της εκπαίδευσης περισσότερο από άλλους: τη συζήτηση με τους 

προϊσταμένους σε σχέση με την εφαρμογή όσων έμαθαν επάνω στην εργασία τους, την ανάμειξη 

του προϊσταμένου στη διαδικασία και την εξοικείωση με την εκπαίδευση, και την θετική ανά 

πληροφόρηση από τον προϊστάμενο. Βασική προϋπόθεση όλων των παραπάνω είναι πρώτα από 

όλα η διοίκηση να αποδέχεται τη σημαντικότητα της εκπαίδευσης υιοθετώντας κουλτούρα 

εκπαίδευσης και ανάπτυξης και παρέχοντας οργανωμένα και συστηματικά εκπαιδευτικά 

προγράμματα στο προσωπικό. 

 

Σ΄ αυτό το σημείο θα ήταν σκόπιμο, εφόσον αναλύθηκαν οι παράγοντες που επηρεάζουν την 

εκπαίδευση αλλά και τα οφέλη της,  να διατυπωθεί η πρώτη υπόθεση της έρευνας που αφορά 

την εκπαίδευση των εργαζομένων: 

Η1 Οι πολιτικές εκπαίδευσης της διοίκησης και των προϊσταμένων επηρεάζουν θετικά τα οφέλη 

των εργαζομένων.  
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2.5 Αξιολόγηση εκπαιδευτικού προγράμματος 

Το τελευταίο στάδιο της εκπαιδευτικής διαδικασίας είναι η αξιολόγηση. Η αναγκαιότητα της 

αξιολόγησης μπορεί να υποστηριχθεί με δυο βασικά επιχειρήματα: α) κάθε εκπαιδευτικό 

πρόγραμμα πραγματοποιείται με σκοπό να ικανοποιηθούν κάποιες ανάγκες και να επιτευχθούν 

κάποιοι μαθησιακοί καταρχήν αλλά και ευρύτεροι οργανωτικοί στόχοι. Με άλλα λόγια 

προσπαθεί να αποτιμήσει αν η εκπαίδευση ήταν αποτελεσματική στη μετάδοση του μηνύματος. 

Αν δηλαδή τα άτομα έμαθαν τις δεξιότητες που διδάχθηκαν, αν κατανόησαν τι απαιτείται από 

αυτούς τώρα και αν έχουν αποκτήσει την αναγκαία συμπεριφορά για να μπορούν να 

εφαρμόσουν ότι έμαθαν. Είναι εύλογο λοιπόν αυτός που αποφασίζει για την πραγματοποίηση 

ενός προγράμματος να επιθυμεί να διαπιστώσει κατά πόσο καλύφθηκαν οι ανάγκες και 

επιτεύχθηκαν οι στόχοι. β) Κάθε εκπαιδευτικό πρόγραμμα σε μια επιχείρηση απαιτεί ανάλωση 

χρόνου και χρήματος δηλαδή συνεπάγεται μεγάλο κόστος, οι διοικούντες με το δίκιο τους 

επιθυμούν να γνωρίζουν τα αποτελέσματα σχετικά με την βελτίωση της απόδοσης των ατόμων 

και της επιχείρησης γενικότερα.(Χατζηπαντελή, 1999, σελ 131; John Prior, 2000,σελ. 226; 

Κανελλόπουλος  – Παπαλεξανδρή,1990, σελ184) 

Πάντοτε οι διοικούντες επιχειρήσεις θέλουν να βεβαιωθούν για τα αποτελέσματα κάποιας 

εκπαίδευσης που εγκρίνουν και χρηματοδοτούν. Γι’ αυτό το λόγο χρησιμοποιούνται διάφορες 

μέθοδοι αξιολόγησης της αποτελεσματικότητας των προγραμμάτων, όπως η γνώση των 

εκπαιδευόμενων καθώς εκφράζεται σε σχετικά ερωτηματολόγια, οι συνεντεύξεις, η μέτρηση των 

δεξιοτήτων και των γνώσεων προ και μετά εκπαίδευσης. Όμως είναι δύσκολο να διακρίνουμε σε 

τι ακριβώς οφείλεται μια βελτίωση σε παραγωγή, αφού και άλλοι παράγοντες επιδρούν όπως ο 

καλύτερος σχεδιασμός, νέος εξοπλισμός, καλύτερα υλικά. 

Η επιτυχία της εκπαίδευσης εξαρτάται από την σωστή εκτέλεση όλων των σταδίων της 

διαδικασίας: την ανάλυση των εκπαιδευτικών αναγκών, την ανάπτυξη και την εφαρμογή ενός 

επαρκούς σχεδίου εκπαίδευσης και αξιολόγησης (Pineda, 1995). Η βιβλιογραφία προτείνει 

διαφορετικά μοντέλα για την αξιολόγηση της εκπαίδευσης (Kirkpatrick, 1997; Phillips, 1997; 

Hamblin, 1974; Tannenbaum & Woods, 1992; Kaufman & Keller, 1994; Holton, 1996; Pineda, 

1998). Το μοντέλο του  Kirkpatrick που αναπτύχθηκε στα τέλη του  1950, ονομάζεται ως το 

μοντέλο των 4 επιπέδων  ‘Model of Four Levels’ ή ως το μοντέλο του Kirkpatrick. Αυτό είναι 

και το πιο διαδεδομένο και χρησιμοποιείται συχνότερα από τις επιχειρήσεις αλλά και στις 
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μελέτες εξαιτίας της πρακτικότητάς και της απλότητάς του (Plant and Ryan, 1992; Oberman, 

1996; Alliger et al., 1997; Phillips, 1997: 44; O’Neill, 1998). Το μοντέλο αυτό αναφέρεται σε 4 

επίπεδα όπου αξιολογούνται 4 πτυχές της εκπαίδευσης. Το 1ο επίπεδο μετρά την άποψη των 

εργαζομένων και το βαθμό ικανοποίησης τους από την εκπαιδευτική διαδικασία (Kirkpatrick, 

1997). Αυτή είναι και η πιο συχνά χρησιμοποιούμενη μέθοδος αξιολόγησης διότι είναι εύκολη 

στην εφαρμογή και συν της άλλης δεν υπάρχει και μεγάλη εμπειρία στα άλλα 3 επίπεδα (Plant 

and Ryan, 1992; Tannenbaum & Woods, 1992; Alliger et al., 1997; Nelson & Dailey, 1998; 

Robinson & Robinson, 1998). Το δεύτερο επίπεδο αναφέρεται στην αξιολόγηση της μάθησης 

μέχρι ποιο σημείο οι εργαζόμενοι ανέπτυξαν τις δεξιότητες, τις γνώσεις τους και άλλαξαν τη 

συμπεριφορά τους μετά το πέρας της εκπαίδευσης τους (Oberman, 1996; Ramı´rez, 1997: 57; 

Kirkpatrick, 1999: 39).  Αξιολογεί κατά πόσο η εκπαίδευση έγινε σωστά εάν επιτεύθηκαν οι 

διδακτικοί στόχοι και μέχρι ποιού σημείου (Ventosa, 1998).  Το 3ο επίπεδο αξιολογεί την 

συμπεριφορά των εργαζομένων μετά την εκπαίδευση τους εστιάζοντας στις αλλαγές που 

διαπιστώθηκαν (Truelove, 1997, Kirkpatrick, 1999). Το 4ο και τελευταίο επίπεδο αξιολογεί την 

επίδραση της εκπαίδευσης με βάση τα αποτελέσματα της επιχείρησης: αύξηση της 

παραγωγικότητας, βελτίωση της ποιότητας, αύξηση των πωλήσεων, μείωση κόστους ,  βελτίωση 

ποιότητας υπηρεσιών, μείωση των αποχωρήσεων κτλ. 
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Κεφάλαιο 3 

3.1 Ορισμοί του Οργανωσιακού κλίματος 

Λαμβάνοντας υπόψη τον Schneider (1994, 1998) Το οργανωσιακό κλίμα είναι η αίσθηση στον 

αέρα «the feeling in the ‘air’» που λαμβάνει κάποιος όταν κυκλοφορεί μέσα στην επιχείρηση και 

είναι ολοφάνερο σε όσους δουλεύουν ή συνεργάζονται με τον οργανισμό.  

  

Οι Litwin και Stringer (1968) ορίζουν το οργανωσιακό κλίμα ως ένα σύνολο μετρήσιμων 

ιδιοτήτων του περιβάλλοντος  εργασίας, όπως το αντιλαμβάνονται οι άνθρωποι που ζουν και 

εργάζονται σ’ αυτό το περιβάλλον  και υποτίθεται ότι επηρεάζεται η συμπεριφορά και η 

παρακίνηση τους. 

Σύμφωνα με τους Moran και Volkwein (1992) το οργανωσιακό κλίμα περιγράφεται  με όρους σε 

σχέση με τα διαρκή χαρακτηριστικά που ενσωματώνονται μέσα από τις αντιλήψεις των 

εργαζόμενων , παράγοντες δηλαδή, όπως η αυτονομία , η εμπιστοσύνη, η συνοχή, υποστήριξη, η 

αναγνώριση, η καινοτομία και η δικαιοσύνη. Σχεδιάστηκε  ως αποτέλεσμα της αλληλεπίδρασης 

των ατόμων, επηρεασμού και διαμόρφωσης συμπεριφοράς, ως βάση ερμηνείας των προτύπων, 

αξιών, συμπεριφορών και κανόνων της οργανωσιακής κουλτούρας.  

 

Σύμφωνα με τον Davidson (2003) το οργανωσιακό κλίμα γίνεται αντιληπτό ως μια ψυχολογική 

προσέγγιση, επικεντρώνοντας στο άτομο και προσπαθεί να κατανοήσει τις γνωστικές 

διαδικασίες και τη συμπεριφορά του. 

Το οργανωσιακό κλίμα ορίζεται από τους Forehand και Gilmer (1964) ως  μια σειρά από 

χαρακτηριστικά που περιγράφουν έναν οργανισμό και που:  

α) διαχωρίζουν τον οργανισμό από κάποιον άλλο, 

β) παραμένουν ανθεκτικά στην πάροδο του χρόνου και  

γ) που επηρεάζουν την συμπεριφορά των ανθρώπων μέσα στον οργανισμό. 
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3.2 Διαφορές –διαχωρισμός του οργανωσιακού κλίματος με την οργανωσιακή κουλτούρα  

Η κουλτούρα και το κλίμα ενός οργανισμού αποτελούν τις φυσικές δυνάμεις οι οποίες έχουν 

αποτυπωθεί πάνω στον οργανισμό. Θεωρείται πως και οι δυο έχουν δυνατό αντίκτυπο στην 

επιχείρηση, και ειδικότερα κατά τη διάρκεια αλλαγών και μετασχηματισμού.  Το όλο σκεπτικό 

του κλίματος είναι ότι αποτελεί το μέσο για την εφαρμογή των αλλαγών αυτών.   

Παραδοσιακά το οργανωσιακό κλίμα ορίζεται ως την ανάμειξη των αντιλήψεων των ανθρώπων 

και τις εμπειρίες που αποκομίζουν από  το εργασιακό τους περιβάλλον από την άποψη της 

ζεστασιάς , της εμπιστοσύνης ,του δυναμισμού , την ασάφεια και άλλες διαστάσεις που το 

επηρεάζουν (James, 1982). Η οργανωσιακή κουλτούρα δίνει έμφαση στο ότι η κουλτούρα 

επηρεάζει τη σημασία των αντιδράσεων στην εργασία (Burke,1994), όταν μια ανταγωνιστική 

απειλή εκτιμάται ή όταν επιχειρείται ένας καινούριος τρόπος εργασίας. Μολονότι το οργανωτικό 

κλίμα και η οργανωτική κουλτούρα συνδέονται (εξαιτίας της ζεστασιάς, εμπιστοσύνη κτλ) είναι 

και διακριτές. Η κουλτούρα επηρεάζει τον προσανατολισμό των ανθρώπων αναμεταξύ τους, 

στην εργασία, και στο περιβάλλον. Το οργανωτικό κλίμα ξεδιπλώνεται καθώς οι άνθρωποι 

βιώνουν την ζεστασιά, την ασάφεια και ούτω καθεξής μέσα από δράσεις και αλληλεπιδράσεις 

(Denison, 1996, Schneider,1975,1996).  

Οι όροι κουλτούρα και κλίμα συχνά έχουν είτε μπερδευτεί είτε εναλλάσσονται.  Και οι δύο όροι 

αντιπροσωπεύουν την απόπειρα να περιγράψουν το εργασιακό περιβάλλον των εργαζομένων. 

Ωστόσο εκπροσωπούν προσπάθειες προερχόμενες από διαφορετικές προσεγγίσεις και ιστορίες.  

Η έννοια της οργανωτικής κουλτούρας πηγάζει από μία ανθρωπολογική προσέγγιση που 

αποπειράται να εξετάσει τι ακριβώς ήταν μοναδικό για κάθε οργανισμό ενάντια στην εξέλιξη 

της ιστορίας. Κατά συνέπεια η κουλτούρα ενός συγκεκριμένου οργανισμού εκπροσωπείται από 

τις περιγραφές από την άποψη των μύθων, των συμβόλων , τελετών και ιστοριών (Trice&Beyer, 

1993). Η έννοια του οργανωτικού κλίματος έχει τις ρίζες του σε μια ψυχολογική προσέγγιση που 

στοχεύει να αναγνωρίσει τις βαθύτερες κοινές διαστάσεις που διέπουν τους διαφορετικούς 

οργανισμούς. Αντί να χρησιμοποιήσει μια ιστορική προοπτική, το οργανωτικό κλίμα 

επικεντρώνεται στην αλληλεπίδραση μεταξύ των μελών του οργανισμού.  Μολονότι οι ιδέες για 

την κουλτούρα και το κλίμα κάποιες φορές είναι συγκεχυμένες, ο Denison (1996) πήρε μια πιο 

αμφιλεγόμενη άποψη υποστηρίζοντας πως οι δύο παρέχουν αντικρουόμενες οπτικές γωνίες από 

τα ίδια φαινόμενα. Ο Denison χαρακτήρισε τους ερευνητές της κουλτούρας να νοιάζονται 
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περισσότερο για την εξέλιξη των κοινωνικών συστημάτων με το πέρασμα των χρόνων και την 

σημαντικότητα των υποκειμενικών υποθέσεων, λαμβάνοντας υπόψη τους ερευνητές του 

κλίματος όπου εκείνοι ενδιαφέρονταν για τις επιπτώσεις των οργανωτικών συστημάτων για τις 

ομάδες και τα άτομα. 

Η κουλτούρα μπορεί να περιγράφεται ως η κοινωνική «κόλλα», ένα πλαίσιο αναφοράς ή οι 

κοινές αξίες που διαμορφώνουν το πώς ο οργανισμός και τα άτομα δρουν και αντιδρούν. Το 

οργανωτικό κλίμα επηρεάζεται από την επικρατούσα οργανωτική κουλτούρα αλλά μπορεί να 

μετρηθεί ξεχωριστά. Το κλίμα είναι ένα στιγμιότυπο του χρόνου που ενημερώνει τους μάνατζερ 

για το ποιες είναι οι αντιλήψεις των εργαζομένων. Αντιθέτως η κουλτούρα διαμορφώνεται αργά 

και είναι δύσκολο να αλλάξει, ενώ το κλίμα είναι πιο άστατο και μπορεί να αλλαχτεί από  πολλά 

πράγματα μέσα στον οργανισμό. 

Η ιδέα του οργανωτικού κλίματος αναφέρεται  στην «τρέχουσα κατάσταση του μυαλού» του 

προσωπικού που αντικατοπτρίζει την οργανωτική κουλτούρα και τις πρόσφατες οργανωτικές 

αλλαγές (Herrington, 1989, p. 99) Το οργανωτικό κλίμα είναι το σύνολο των αντιλήψεων των 

εργαζομένων που επηρεάζουν τη συμπεριφορά τους κατά τη διάρκεια μιας συγκεκριμένης 

περιόδου της ζωής τους. Είναι θα έλεγε κανείς μια αντιπροσώπευση τόσο της ατομικής όσο και 

της ομαδικής οργανωτικής κουλτούρας (Constantine, 2008). Το οργανωτικό κλίμα δεν αποτελεί 

ένα είδος οργανωτικής  κουλτούρας αν και συχνά περιγράφεται ως αποτέλεσμα των ομαδικών 

αντιλήψεων και αξιολογήσεων. Ενώ η οργανωτική κουλτούρα αναφέρεται στην επιμονή, τα 

σταθερά στοιχεία μιας βαθειάς ριζωμένης νοοτροπίας, το οργανωτικό κλίμα υποδεικνύει μάλλον 

επιφανειακά στοιχεία όπως τις αντιδράσεις των υπαλλήλων, τις γνώμες και τις τάσεις σχετικά με 

την αλλαγή ή τη σύγκρουση του οργανωτικού περιεχομένου.  

 

3.3 Παράγοντες που επηρεάζουν το οργανωσιακό κλίμα 

Στα πλαίσια των επιχειρήσεων που εμπεριέχουν  την παροχή υπηρεσιών όπως η βιομηχανία των 

Ξενοδοχείων, η πρόβλεψη και η πρόνοια της εξυπηρέτησης από τον υπάλληλο (παραγωγή) και η 

εμπειρία της υπηρεσίας από τον πελάτη (κατανάλωση) είναι ακαριαία  (Carlzon, 1987). Κατά 

συνέπεια, η συμπεριφορά και η στάση των εργαζομένων είναι κρίσιμες διότι αυτοί είναι που 

καθορίζουν το επίπεδο της ποιότητας εξυπηρέτησης του πελάτη (Susskind, Borchgrevink, 

Brymer, & Kacmar, 2000). Το κοινωνικό περιβάλλον του εργασιακού χώρου επηρεάζει αυτές τις 
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στάσεις και συμπεριφορές των  υπαλλήλων. Φυσικά εντός διαφορετικών εργασιακών χώρων ή 

βιομηχανιών, έχει διαπιστωθεί ότι η επίδραση του περιβάλλοντος πάνω στην συμπεριφορά των 

υπαλλήλων χαρακτηρίζεται από διαφορετικούς συνδυασμούς  παραγόντων. Οι περιγραφές 

αυτών των παραγόντων είναι γνωστές ως το οργανωσιακό κλίμα.  Ένα λογικό σημείο εκκίνησης 

για την ανάπτυξη ενός προφίλ οργανωσιακού κλίματος σε υψηλά επίπεδα παροχής ποιοτικών 

υπηρεσιών θα ήταν να καθοριστούν οι παράγοντες που θεωρούνται πιο συναφής με την κάθε 

επιχείρηση. Παρόλα αυτά οι κλίμακες ποικίλουν σε σχέση με τον αριθμό των παραγόντων, την 

ονοματολογία τους και τις ψυχομετρικές τους ιδιότητες. 

 

Ο  Campbell (1970) πρότεινε 4 παράγοντες οργανωσιακού κλίματος: την ατομική αυτονομία, 

τον βαθμό της συνοχής –δομής που έχει η θέση, το σύστημα αμοιβών, τη  ζεστασιά (θαλπωρή) 

και την υποστήριξη. Το περιεχόμενο του οργανωσιακού κλίματος αρχικά συντέθηκε με βάση 2 

παράγοντες και πιο συγκεκριμένα με την οργανωσιακή προοδευτικότητα και τον κανονιστικό 

έλεγχο «normative control» (Pheysey, 1977), αλλά αργότερα οι Payne και Mansfield (1978) το 

αναπροσάρμοσαν και συμπεριέλαβαν τέσσερις.  

Λαμβάνοντας υπόψη τον  Newman (1977). η αντίληψη για το εργασιακό περιβάλλον 

περιγράφτηκε από έντεκα μέτριας συσχέτισης διαστάσεις:  το εποπτικό στυλ, τα χαρακτηριστικά 

της θέσης, τη σχέση απόδοσης – ανταμοιβής, συναδελφικές σχέσεις , παρακίνηση εργαζομένων, 

τη φυσική διάταξη της εργασίας, τις ικανότητες των εργαζομένων, συμμετοχή στη λήψη 

αποφάσεων, την καταλληλότητα του φυσικού περιβάλλοντος, εργασιακή πίεση,  και τις 

αρμοδιότητες – ευθύνες της εργασίας. 

 

Σύμφωνα με τους Pritchhard Robert D. Και τον Karasick Bernard W. (1973) υπάρχουν 11 

σημαντικοί παράγοντες που επηρεάζουν το οργανωσιακό κλίμα και αυτοί είναι οι εξής: 

 Η αυτονομία : ο βαθμός της ελευθερίας των μάνατζερ στην λήψη αποφάσεων που έχουν να 

κάνουν με το πότε να δουλέψουν ή να μην δουλέψουν και πώς να λύσουν ένα πρόβλημα. 

Η σύγκρουση ενάντια στην συνεργασία: ο βαθμός στον ανταγωνισμού ή συνεργασίας μεταξύ  των 

μάνατζερ για την επίλυση προβλημάτων  ή την διευκόλυνση της λειτουργίας του οργανισμού. 

Οι κοινωνικές σχέσεις: ο βαθμός στον οποίο η επιχείρηση έχει φιλική και ζεστή κοινωνική 

ατμόσφαιρα. 
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Η Δομή: ο βαθμός στον οποίο η επιχείρηση προσδιορίζει τις μεθόδους και τις διαδικασίες που 

απαιτούνται για την εκπλήρωση των καθηκόντων. Επίσης ο βαθμός στον οποίο η επιχείρηση 

κωδικοποιεί και προσδιορίζει και καταγράφει όλες τις διαδικασίες. 

Το επίπεδο ανταμοιβών: Ο βαθμός στον οποίο οι μάνατζερ ανταμείβονται καλά όπως είναι ο 

μισθός, προνόμια και άλλα σύμβολα κύρους. 

Η Απόδοση – ανταμοιβή : ο βαθμός στον οποίο το σύστημα ανταμοιβής (μισθός, προαγωγή, 

προνόμια, κτλ) είναι δίκαια και κατάλληλα που να βασίζονται στην αξία , την ικανότητα και 

στην προγενέστερη απόδοση παρά στην τύχη, στις διαπροσωπικές σχέσεις, στη συμπάθεια κτλ. 

Η Παρακίνηση για την επίτευξη στόχων: ο βαθμός στον οποίο ο οργανισμός προσπαθεί να 

υπερέχει και να γίνει νούμερο ένα. 

Η κατάσταση πόλωσης: ο βαθμός στον οποίο υπάρχουν τόσο καθορισμένες φυσικές διακρίσεις 

όπως η διακόσμηση των γραφείων, θέσεις παρκαρίσματος αλλά και όσο ψυχολογικές διακρίσεις 

όπως τα εσωτερικά κοινωνικά όρια, η μεταχείριση των υφισταμένων ως κατώτερους από τη 

διοίκηση. 

Η ευελιξία και καινοτομία: η θέληση να δοκιμαστούν νέες διαδικασίες και πειραματισμοί 

αλλαγής ακόμη κι όταν δεν είναι αναγκαίοι αλλά να βοηθήσουν στην βελτίωση μιας κατάστασης 

ή μιας διαδικασίας που μπορεί προς το παρόν να δουλεύει ικανοποιητικά.  

Ο συγκεντρωτισμός στη λήψη αποφάσεων: σε ποιο βαθμό η επιχείρηση εξουσιοδοτεί την ευθύνη 

για τη λήψη αποφάσεων είτε σε πολλούς είτε σε λίγους. Ο από-συγκεντρωτισμός εμπεριέχει την 

ιδέα της κοινής εξουσίας στη λήψη των αποφάσεων. 

Η υποστήριξη: Ο βαθμός στον οποίο η επιχείρηση ενδιαφέρεται και είναι πρόθυμη να 

υποστηρίξει τους μάνατζερ τόσο σε θέματα εντός και εκτός δουλειάς. 

 

 Ο James και οι συνεργάτες του (James & James, 1989; James & McIntyre, 1996; James & Sells, 

1981) περιέγραψαν 4 παράγοντες με διαφορετικό περιεχόμενο: 

(1) Ο ρόλος του άγχους και η έλλειψη αρμονίας (2) εργασιακή πρόκληση και αυτονομία (3)  

διευκόλυνση ηγεσίας και υποστήριξης, (4) συνεργασία, φιλικότητα, ζεστασιά.  Ο James επίσης 

υποστήριξε ότι τα άτομα αναπτύσσουν μια ολιστική άποψη για το περιβάλλον τους (James & 

Jones, 1974) η όποια μπορεί να εφαρμοστεί σε κάθε είδους επιχείρηση. Παρόλα αυτά με το 

πέρασμα των χρόνων ο αριθμός των παραγόντων του κλίματος πολλαπλασιάστηκε και 

πιστοποιήθηκαν ως στόχοι αξιολόγησης, οδηγώντας στην σύγχυση και την καθυστέρηση της 
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θεωρητικής προόδου.  Παραδείγματος χάρη ο Glick’s (1985) στην έρευνά του συμπεριέλαβε 

κάποιους ακόμη παράγοντες την ψυχολογική απόσταση του ηγέτη, την επιχειρησιακή 

εμπιστοσύνη και το ενδιαφέρον (Gavin & Howe, 1975),  τη ροή επικοινωνίας (Drexler, 1977), 

την ευρύτητα του πνεύματος (Payne & Mansfield, 1978), συνεκτίμηση των κινδύνων (Lawler, 

Hall, & Oldham, 1974) την ποιότητα εξυπηρέτησης (Schneider, Parkington, & Buxton, 1980), 

την αμεροληψία (James, 1982)  και τον συγκεντρωτισμό (Joyce & Slocum, 1979).  Έκτοτε από 

την ανασκόπηση του Glick, άρχισαν να αναπτύσσονται νέοι παράγοντες λόγου χάρη  ο δείκτης 

του επιχειρησιακού οργανωσιακού κλίματος (Business Organization Climate Index) (Payne & 

Pheysey, 1971) ο οποίος αναθεωρήθηκε το 1992 με την πρόσθεση κλίμακας μέτρησης  για την 

εξυπηρέτηση πελατών, την επίδραση της ποιότητας πληροφοριών, και την ικανότητα 

διαχείρισης της κουλτούρας (Payne, Brown, & Gaston, 1992). Ο Schneider (1975, 1990, 2000) 

αποφεύγει τη χρήση των γενικών πολυδιάστατων παραγόντων του κλίματος και υποστηρίζει μια 

προσέγγιση πιο συγκεκριμένη όπου το κλίμα έχει επίκεντρο και είναι συνδεδεμένο με κάτι 

σημαντικό. Επίσης εξηγεί πως οι παράγοντες διαφέρουν κάθε φορά από το σκοπό της έρευνας 

και τα κριτήρια ενδιαφέροντος, και ότι πολλοί από τους παράγοντες δεν είναι κατάλληλοι για 

κάθε συγκεκριμένη έρευνα. Αυτό το τελευταίο ενθάρρυνε την ανάπτυξη παραγόντων για τις 

διάφορες διαστάσεις του κλίματος όπως είναι η εξυπηρέτηση και η καινοτομία (Schneider, 1990, 

Anderson & West, 1998; West, 1990). 

Στη συνέχεια ο Ekvall (1990, 2008) υποστήριξε 10 παράγοντες που επηρεάζουν το οργανωσιακό 

κλίμα και είναι οι εξής: 

Η πρόκληση (Challenge) Η συναισθηματική εμπλοκή των εργαζομένων της επιχείρησης σε 

σχέση με τις λειτουργίες και τους στόχους της. Ένα περιβάλλον γεμάτο προκλήσεις φαίνεται να 

υπάρχει όταν οι άνθρωποι βιώνουν την χαρά και το νόημα στην εργασία τους αφιερώνοντας 

πολύ ενέργεια. Αντίθετα η χαμηλή σε επίπεδα πρόκληση σημαίνει και την αποξένωση, την 

αδιαφορία, την απάθεια και την έλλειψη ενδιαφέροντος για την δουλειά και την επιχείρηση.   

Η ελευθέρια (Freedom). Η ανεξαρτησία στην συμπεριφορά ασκείται από τους ανθρώπους στην 

επιχείρηση. Μέσα σε ένα κλίμα μιας τέτοιου είδους ελευθερίας , οι άνθρωποι έρχονται σε επαφή 

δίνοντας και παίρνοντας πληροφορίες, συζητώντας προβλήματα και εναλλακτικές, σχεδιάζοντας 

και παίρνοντας πρωτοβουλίες, και λαμβάνοντας αποφάσεις. Από την άλλη πλευρά ένα εκ 

διαμέτρου αντίθετο κλίμα θα περιείχε ανθρώπους που είναι παθητικοί, που δεσμεύονται από 

κανόνες και αγχωμένους να κινούνται σε περιορισμένα όρια. 
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Η υποστήριξη ιδεών (Idea Support). Ο τρόπος με τον οποίο αντιμετωπίζονται οι ιδέες. Σε ένα 

υποστηριχτικό κλίμα οι προτάσεις και οι ιδέες γίνονται δεκτές με προσεκτικό και υποστηριχτικό 

τρόπο από τους προϊσταμένους και τους συναδέλφους. Μ΄ αυτό τον τρόπο οι άνθρωποι ακούν ο 

ένας τον άλλο και ενθαρρύνουν την πρωτοβουλία, δημιουργώντας ευκαιρίες να δοκιμαστούν 

νέες ιδέες. Η ατμόσφαιρα είναι θετική και εποικοδομητική. Φυσικά όταν αυτή η υποστήριξη των 

ιδεών είναι μικρή επικρατεί ο αρνητισμός και κάθε πρόταση αναιρείται από ένα αντεπιχείρημα.  

Εμπιστοσύνη (Trust/Openness). Η συναισθηματική ασφάλεια στις σχέσεις. Όταν υπάρχει ένα 

ισχυρό επίπεδο εμπιστοσύνης τότε όλοι στην επιχείρηση τολμούν να προτείνουν ιδέες και 

γνώμες. Η πρωτοβουλία μπορεί να παρθεί χωρίς τον φόβο των αντιποίνων και της 

γελοιοποίησης σε περίπτωση αποτυχίας. Η επικοινωνία είναι ανοιχτή και έντιμη. Αντιθέτως 

όπου υπάρχει έλλειψη εμπιστοσύνης οι άνθρωποι γίνονται καχύποπτοι αναμεταξύ τους και 

επιφυλακτικοί στο να κάνουν ακριβά λάθη ή ακόμη φοβούνται την εκμετάλλευση των ωραίων 

ιδεών τους από τους συναδέλφους ή των προϊσταμένων τους. 

Δυναμισμός / Ζωντάνια(Dynamism / Liveliness). Η πληρότητα της ζωής μέσα στον οργανισμό. 

Όταν υπάρχει δυναμισμός νέα πράγματα συμβαίνουν συνεχώς και εναλλαγές στον τρόπο 

σκέψης και χειρισμού των θεμάτων που προκύπτουν. Στην αντίθετη περίπτωση δεν υπάρχουν 

εκπλήξεις, διαφορετικά σχέδια ή Projectsόλα συμβαίνουν με ένα αργό και συνηθισμένο ρυθμό. 

Χιούμορ και Παιχνίδισμα (Playfulness/Humor). Ο αυθορμητισμός και η ευκολία που 

εμφανίζεται. Μια πιο χαλαρή ατμόσφαιρα με αστεία και γέλια χαρακτηρίζει ένα τέτοιου είδους 

οργανισμό. Όπως είναι φυσικό το αντίθετο κλίμα θα χαρακτηρίζεται από την σοβαρότητα και 

την δυσκαμψία με λίγα λόγια ένα κλίμα βαρύ όπου τα αστεία και το γέλιο θεωρούνται 

ανάρμοστα. 

Συζητήσεις (Debates). Η εμφάνιση των συναντήσεων και οι συγκρούσεις μεταξύ των απόψεων, 

οι διαφορετικές εμπειρίες και γνώσεις. Σ’ αυτές τις συζητήσεις – αντιπαραθέσεις πολλές φωνές 

ακούγονται και πολύ άνθρωποι παροτρύνονται να εκθέσουν τις ιδέες τους. Όπου λείπει η 

συζήτηση οι άνθρωποι αναγκάζονται να ακολουθούν απολυταρχικά πρότυπα χωρίς να τα 

αμφισβητούν. 

Συγκρούσεις (Conflicts). Η παρουσία των προσωπικών και συναισθηματικών εντάσεων 

(αντίθετα με την σύγκρουση ιδεών) μέσα στον οργανισμό. Όταν το επίπεδο των συγκρούσεων 

είναι υψηλό, τότε υπάρχει δυσαρέσκεια μεταξύ των εργαζομένων και το κλίμα χαρακτηρίζεται 

τεταμένο (εμπόλεμη ζώνη). Οι δολοπλοκίες , η συκοφαντία , τα κουτσομπολιά και  οι παγίδες 
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ευδοκιμούν σε αυτούς τους οργανισμούς. Όταν δεν υπάρχουν συγκρούσεις οι άνθρωποι 

φέρονται με ένα πιο ώριμο τρόπο υπάρχει αυτοσυγκράτηση  και διορατικότητα. 

Λήψη κινδύνου (Risk Taking). Η ανεκτικότητα της αβεβαιότητας στον οργανισμό. Σε ένα 

περιβάλλον υψηλού κινδύνου οι αποφάσεις και οι δράσεις είναι γρήγορες, οι αναδυόμενες 

ευκαιρίες εκμεταλλεύονται και ο πειραματισμός προτιμάται για περεταίρω ανάλυση και 

εξέταση. Από την άλλη μεριά όταν δεν υπάρχει τότε κυριαρχεί η επιφυλακτικότητα , η 

αναβλητικότητα και ακολουθείται κυρίως ο ασφαλής δρόμος. 

Χρόνος για Ιδέες (Idea Time). Ο χρόνος που χρησιμοποιούν οι άνθρωποι για την δημιουργία 

νέων ιδεών.  Σ΄ αυτό το διάστημα του χρόνου δίνεται η ευκαιρία για συζήτηση, για καινούριες 

προτάσεις που δεν συμπεριλαμβάνονται στην ημερησία διάταξη. Αντιθέτως όταν αυτό δεν 

υπάρχει η πίεση του χρόνου αναγκάζει τους ανθρώπους να λειτουργούν μέσα σε όρια 

ακολουθώντας την ρουτίνα. 

 

Ο Thompson (1996) θεώρησε τους εξής δώδεκα παράγοντες που συνθέτουν το οργανωσιακό 

κλίμα: Τις βασικές αξίες, την δέσμευση των πελατών, τις επιχειρηματικές διαστάσεις, την 

επικοινωνία,  την ασφάλεια, τα επιχειρηματικά αποτελέσματα, την στελέχωση, την καινοτομία 

και τη ανάληψη κινδύνου,  την ανταμοιβή και την αναγνώριση, την εμπλοκή των εργαζομένων, 

την περιβαλλοντική ευθύνη, και την ομαδική συνεργασία. 

 

Λαμβάνοντας υπόψη τον Patterson et al. (2005) και τους Ανδρονικίδη και Μπέλλου (2009) 

φαίνεται να καταλήγουν και να διερευνούν 17 παράγοντες που επηρεάζουν το οργανωσιακό 

κλίμα: 

1. Η αυτονομία των εργαζομένων  και κατά πόσο η διοίκηση τους εμπιστεύεται στο να λάβουν 

αποφάσεις χωρίς να παίρνουν πρώτα την έγκριση , 

2. η ολοκλήρωση δηλαδή αν για παράδειγμα η συνεργασία μεταξύ των τμημάτων είναι 

αποτελεσματική,  

3. η εμπλοκή των εργαζομένων με τον οργανισμό και κατά πόσο υπάρχει διάχυση πληροφοριών 

4.η εποπτική υποστήριξη παραδείγματος χάρη κατά πόσο οι προϊστάμενοι δείχνουν εμπιστοσύνη 

στους υφισταμένους τους, 

5. η εκπαίδευση των εργαζομένων και κατά πόσο ενθαρρύνονται να αναπτύξουν τις δεξιότητες,  

6. η ευημερία το κατά πόσο η επιχείρηση νοιάζεται για τους υπαλλήλους της ,  
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7. η επισημοποίηση όταν όλες οι διαδικασίες χρειάζεται να είναι καταγεγραμμένες και να 

εκτελούνται σύμφωνα με τους κανονισμούς,  

8. η παράδοση και η πιστή εφαρμογή της στο πέρασμα των χρόνων,  

9. η καινοτομία και η ευελιξία όταν γίνονται αποδεκτές καινούριες ιδέες,  

10. η εξωτερική εστίαση σε ποιους στόχους επικεντρώνεται η επιχείρηση πχ προτεραιότητα στην 

ικανοποίηση των αναγκών των πελατών 

11. ο αναστοχασμός για την αναθεώρηση των αντικειμενικών σκοπών της επιχείρησης 

12. οι ξεκάθαροι στόχοι της επιχείρησης  που να είναι αντιληπτοί από όλους  

13. η αποδοτικότητα ούτος ώστε να επιτευχθούν τα επιθυμητά αποτελέσματα 

14. η προσπάθεια η συμβολή των εργαζομένων στην επιχείρηση,  

15. η αναπληροφόρηση της απόδοσης των εργαζομένων από τη διοίκηση,  

16. η πίεση και το άγχος της παραγωγής και τέλος  

17. η ποιότητα και κατά πόσο λαμβάνεται σοβαρά υπόψη από την επιχείρηση. 

 

 

3.4 Πλεονεκτήματα και οφέλη του οργανωσιακού κλίματος 

 

Οι έρευνες προτείνουν ότι οι αντιλήψεις όσον αφορά το κλίμα είναι συνδεδεμένες μια πλειάδα 

σημαντικών αποτελεσμάτων τόσο σε επίπεδο ατομικό, ομαδικό όσο και για τον ίδιο τον 

οργανισμό. Πιο συγκεκριμένα αυτά περιλαμβάνουν την ηγετική συμπεριφορά (Rousseau, 1988; 

Rentsch, 1990) την τάση για αποχώρηση, την ικανοποίηση από την εργασία (Mathieu, Hoffman, 

& Farr, 1993; James & Tetrick, 1986; James & Jones, 1980), την ατομική απόδοση στην 

εργασία,(Brown & Leigh, 1996; Pritchard & Karasick, 1973), την οργανωσιακή απόδοση 

(Lawler et al., 1974, Patterson et al., 2004) την οργανωσιακή δέσμευση (Lam, Lo,&Chan, 2002) 

και ικανοποίηση (Ghiselli,LaLopa, & Bai, 2001; Hancer & George, 2003).. 

 

Το οργανωσιακό κλίμα είναι συνδεδεμένο με αρκετά σημαντικά αποτελέσματα που αφορούν 

την εργασία. Οι Brown και  Leigh (1996) απέδειξαν ότι οι όταν ένα οργανωσιακό κλίμα περιέχει 

την παρακίνηση και την συμμετοχή τότε βελτιώνεται η απόδοση. Οι Day και  Bedeian (1991). 

υποστήριξαν ότι οι υπάλληλοι απέδιδαν καλύτερα μέσα σε ένα  οργανωσιακό κλίμα όπου 

υπήρχε σαφή δομή και υποστήριξη του κινδύνου. Χρησιμοποιώντας το μοντέλο του κλίματος 
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εξυπηρέτησης ο Schneider με τους συναδέλφους του απέδειξαν ότι το οργανωσιακό κλίμα είναι 

συνδεδεμένο με τις αντιλήψεις των πελατών και με την ποιότητα εξυπηρέτησης (Schneider, 

1980; Schneider et al., 1980; Schneider, White, & Paul, 1998). 

Το κλίμα ασφάλειας συνδέεται με τη συμπεριφορά των ομάδων ως προς το αίσθημα ασφάλειας 

για τα ατυχήματα (Hofmann & Stetzer, 1996), και με τη συμμόρφωση σε ότι αφορά τον τομέα 

της υγείας (Murphy, Gershon, & DeJoy, 1996). Η έρευνα στον τομέα της καινοτομίας προτείνει 

ότι οι ομαδικοί παράγοντες επηρεάζουν τα επίπεδα της καινοτομικής συμπεριφοράς όσον αφορά 

την υγεία και τη διοίκηση(West & Wallace, 1991; West & Anderson, 1996)  

 

Το οργανωσιακό κλίμα αντιπροσωπεύει μια πολυδιάστατη έννοια που περιγράφει το κοινωνικό 

περιβάλλον μέσα στην εργασία. Προγενέστερες μελέτες έχουν προτείνει ότι το οργανωσιακό 

κλίμα αποτελεί κρίσιμο  παράγοντα στην επίτευξη ποιοτικής εξυπηρέτησης (Schneider, 

Gunnarsson και Niles-Jolly, 1994). Ωστόσο έχει διαπιστωθεί πως είναι διαφορετικοί οι 

παράγοντες που επηρεάζουν το οργανωσιακό κλίμα σε κάθε επιχείρηση και αυτό εξαρτάται και 

από τους ίδιους τους στόχους που θέτει ο κάθε οργανισμός. 

 

Επιπλέον το οργανωσιακό κλίμα επηρεάζει θετικά την ποιότητα των υπηρεσιών όσων αφορά την 

ενθάρρυνση και την υποστήριξη για νέες και καινοτόμες ιδέες που βοηθούν στην καλύτερη 

εξυπηρέτηση των πελατών που έχουν υψηλές προσδοκίες (Moore and Schlegelmilch, 1994; 

Parasuraman et al., 1988). 

Επίσης η υποστήριξη και η κατανόηση από τους προϊσταμένους είναι απαραίτητη για να 

ξεπεραστεί κάθε δυσκολία και πρόβλημα που μπορεί να προκύψει με τον πιο γρήγορο και 

κατάλληλο τρόπο και όλα αυτά συντελούν στην ικανοποίηση των πελατών. Όπως προτείνει 

άλλωστε και ο Schneider et al. (1994 ) το κλίμα για την καινοτομία, την ευημερία και την 

εξυπηρέτηση είναι ζωτικής σημασίας για την εξασφάλιση της βελτίωσης της ποιότητας. 

Επιπροσθέτως  η ικανότητα του οργανισμού όχι μόνο να εκπληρώνει αλλά να ξεπερνά τις 

ανάγκες των πελατών του, θεωρείται μια ισχυρή πηγή ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος και 

προϋπόθεση για την απόκτηση της εμπιστοσύνης και αφοσίωσης των πελατών και αύξηση του 

μεριδίου αγοράς (Kandampully, 1997; Mittal et al., 1998) 
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Ίσως  ένα από τα πιο σημαντικά και σπουδαία χαρακτηριστικά ενός  καλού εργασιακού 

περιβάλλοντος είναι το κλίμα του. Το οργνωσακό κλίμα, παρόλο  που προσδιορίζεται 

διαφορετικά από πολλούς ερευνητές και μελετητές,  αναφέρεται γενικότερα στον βαθμό στον 

οποίο ένας οργανισμός δίνει έμφαση και επικεντρώνεται στα παρακάτω: 

 Καινοτομία 

 Ευελιξία 

 Εκτίμηση και αναγνώριση  

 Ενδιαφέρον για την ευεξία των εργαζομένων 

 Μάθηση και ανάπτυξη 

 Δικαιώματα και ηθική 

 Ποιότητα απόδοσης  

 Εμπλοκή και ενδυνάμωση 

 Ηγεσία 

Το οργανωσιακό κλίμα εκδηλώνεται μέσα από μια ποικιλία  πρακτικών των ανθρώπινων πόρων 

και αποτελεί ένα σημαντικό προγνωστικό μέσο για την οργανωσιακή επιτυχία. Αρκετές μελέτες 

έχουν βρει θετική σχέση ανάμεσα στο θετικό οργανωσιακό κλίμα και της οργανωσιακής 

επιτυχίας, ιδιαιτέρως  για μετρήσεις  όπως οι πωλήσεις, παραγωγικότητα, ικανοποίηση πελατών 

και κερδοφορία: 

 Ο Denison (1990) διαπίστωσε πως το οργανωσιακό κλίμα που ενθαρρύνει την εμπλοκή  

και την ενδυνάμωση  στη λήψη αποφάσεων  προβλέπει την οικονομική επιτυχία του 

οργανισμού. 

 Ο Schneider (1996) ισχυρίστηκε ότι το κλίμα εξυπηρέτησης και απόδοσης προβλέπει την 

ικανοποίηση των πελατών. 

 Οι Patterson, Warr, & West (2004)  βρήκαν ότι κατασκευάζοντας οργανισμούς που 

δίνουν έμφαση  σε ένα θετικό οργανωσιακό κλίμα , ιδιαίτερα εστιάζοντας στην ευεξία του 

εργαζομένου, στην ευελιξία και την απόδοση, έχουν ως αποτέλεσμα περισσότερη 

παραγωγικότητα από ότι στις επιχειρήσεις που δεν δίνουν τόση έμφαση στα παραπάνω. 

 Οι Potosky και Ramakrishna (2001) απέδειξαν ότι δίνοντας έμφαση στην μάθηση και την 

ανάπτυξη δεξιοτήτων έχει θετικό αντίκτυπό στην οργανωσιακή απόδοση. 
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 Ο Ekvall (1996) επίσης διαπίστωσε την θετική σχέση ανάμεσα στο κλίμα και την 

δημιουργικότητα την καινοτομία και την κερδοφορία. 

 Ο Thompson (1996) ισχυρίστηκε ότι οι επιχειρήσεις που χρησιμοποιούν προοδευτικές 

πρακτικές ανθρώπινου δυναμικού έχει ως θετικό αντίκτυπο στο οργανωσιακό κλίμα όπως 

είναι η δέσμευση του πελάτη, η επικοινωνία, η ενδυνάμωση, η καινοτομία, στα συστήματα 

ανταμοιβής και αναγνώρισης, στην κοινωνική εμπλοκή –περιβαντολλογική ευθύνη και 

στην ομαδική συνεργασία , από ότι άλλες που χρησιμοποιούν λιγότερο προοδευτικές 

πρακτικές. 

Είναι σαφές ότι το οργανωσιακό κλίμα επηρεάζει την επιτυχία του οργανισμού.  Ωστόσο πολλοί 

οργανισμοί παλεύουν να καλλιεργήσουν ένα κλίμα για να επιτύχουν να διατηρήσουν τους πιο 

μάχιμους και αποτελεσματικούς υπαλλήλους τους. Οι  Hellriegel και Slocum (2006) εξηγούν 

πως οι οργανισμοί μπορούν βήμα βήμα να χτίσουν ένα πιο θετικό κλίμα εστιασμένο στον 

υπάλληλο μέσα από: 

 Την επικοινωνία δηλαδή πόσο συχνή είναι και τι είδους μέσα χρησιμοποιούνται για την 

εφαρμογή της 

 Τις αξίες – τις αρχές του οργανισμού και κατά πόσο ή όχι εφαρμόζονται από όλους τους 

εργαζομένους και της διοίκησης  

 Τις προσδοκίες – όσων αφορά πως συμπεριφέρονται οι μάνατζερ και πως παίρνουν 

αποφάσεις 

 Τις νόρμες – η ρουτίνα και οι τρόποι συμπεριφοράς μεταξύ των υπαλλήλων του 

οργανισμού 

 Τις διαδικασίες και τους κανόνες – και κατά πόσο υπάρχει ευελιξία και περιορισμοί στον 

οργανισμό 

 Τα προγράμματα – ο προγραμματισμός και οι πρωτοβουλίες βοηθούν την υποστήριξη και 

δίνουν  έμφαση στο εργασιακό κλίμα 

 Την ηγεσία –οι ηγέτες που συνεχώς υποστηρίζουν το επιθυμητό κλίμα  

Από την ανάλυση που προηγήθηκε σε σχέση με τα οφέλη του οργανωσιακού κλίματος 

προκύπτει το ερώτημα εάν το οργανωσιακό κλίμα επηρεάζει τα οφέλη των εργαζομένων πιο 

συγκεκριμένα την απόδοση, την ικανοποίηση από την εργασία τους, την παρακίνηση, την 
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επαγγελματική τους εξέλιξη. Λαμβάνοντας υπόψη την βιβλιογραφία προκύπτει πως το 

οργανωσιακό κλίμα επηρεάζει τόσο την εκπαίδευση όσο και τα οφέλη που αποκομίζουν οι 

εργαζόμενοι γι αυτό το λόγο κρίθηκε σκόπιμο να ερευνηθεί συνδυαστικά το οργανωσιακό κλίμα 

σε σχέση με την εκπαίδευση για να διαπιστωθεί εάν επηρεάζουν τα οφέλη των εργαζομένων. 

Οπότε διατυπώθηκε το παρακάτω ερώτημα: εάν οι πολιτικές εκπαίδευσης της διοίκησης και των 

προϊσταμένων και το οργανωσιακό κλίμα επηρεάζουν τα οφέλη των εργαζομένων. 
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Κεφαλαίο 4 
 
4.1 Σημαντικότητα της εκπαίδευσης και του οργανωσιακού κλίματος στα ξενοδοχεία 

 

Το ανθρώπινο δυναμικό αποτελεί το κλειδί για την επιτυχή λειτουργία στη βιομηχανία του 

τουρισμού και ειδικότερα στα ξενοδοχεία αφού το «προϊόν» που παρέχουν βασίζεται πάνω στις 

προσφερόμενες υπηρεσίες.  Η παροχή υψηλών ποιοτικών υπηρεσιών έχει πλέον γίνει ουσιώδης 

προτεραιότητα για την επιβίωση της ίδιας της επιχείρησης. Ολοένα και περισσότεροι πελάτες 

επιζητούν όλο και υψηλότερη ποιότητα στις προσφερόμενες υπηρεσίες με αποτέλεσμα οι 

επιχειρήσεις να αναγνωρίζουν τη σημαντικότητα του ρόλου που παίζουν οι υπηρεσίες (Bell and 

Zemke, 1988; Heskett et al. 1994; Schneider,1991). Συνεπώς, μια επιχείρηση, έχοντας στο 

δυναμικό της το κατάλληλο προσωπικό μεγιστοποιεί τις πιθανότητες επιτυχίας της. Πολλά 

ξενοδοχεία είναι ενήμερα για την ανάγκη της εκπαίδευσης προσωπικού και ορισμένα έχουν 

κάνει βήματα προς την βελτίωση της ποιότητας των εκπαιδευτικών τους προγραμμάτων. 

Ωστόσο η εκπαίδευση στην τουριστική βιομηχανία χρειάζεται συνεχή ανανέωση και βελτίωση. 

Πιο συγκεκριμένα οι μάνατζερ χρειάζεται να ξέρουν τα θέλω και τις προσδοκίες των 

εργαζομένων και το πώς αντιλαμβάνονται οι ίδιοι τα εκπαιδευτικά προγράμματα ούτως ώστε να 

τα βελτιώσουν. Η εκπαίδευση προσωπικού αποτελεί σημαντικό μέρος καθώς και το κλειδί για τη 

λειτουργία της διοίκησης και ανάπτυξης ανθρώπινων πόρων αφού είναι το κρίσιμο μονοπάτι το 

οποίο οδηγεί στην παρακίνηση των εργαζομένων και αυξάνει την παραγωγικότητα τους στην 

επιχείρηση (Tsai, 2007;Green,1997). Επίσης η εκπαίδευση προσωπικού βελτιώνει τις δεξιότητες, 

την γνώση και τη συμπεριφορά των υπαλλήλων ενθαρρύνοντας τους να παραμείνουν στην 

επιχείρηση. Οι υπάλληλοι κατά τον Marquardt (1996) χρειάζονται την γνώση ούτως ώστε να 

μπορούν να παρέχουν ποιοτική εξυπηρέτηση στον πελάτη. Εξαιτίας της συνεχούς αύξησης της 

τεχνολογίας και του αυξανόμενου ανταγωνιστικού περιβάλλοντος,  οι εργαζόμενοι καλούνται να 

γίνουν πιο ικανοί με περισσότερα προσόντα  ούτως ώστε να μπορέσουν να επιβιώσουν στο 

ολοένα πιο απαιτητικό περιβάλλον. Συνεπώς η διαρκής και συστηματική εκπαίδευση 

προσωπικού είναι απαραίτητη για να συνεχίσει μια επιχείρηση να είναι ανταγωνιστική. Η 

εκπαίδευση βοηθά τους εργαζόμενους μέσα στην επιχείρηση να αναπτύξουν πιο ισχυρούς 

δεσμούς. Μια επιχείρηση μπορεί να προσλάβει έμπειρους υπαλλήλους ή μπορεί να εκπαιδεύσει 

υπαλλήλους με σκοπό να αποκτήσουν περισσότερες δεξιότητες. Όταν μια επιχείρηση εκπαιδεύει 

το προσωπικό της παρέχοντάς τους μια αρμονική ατμόσφαιρα, πάθος για τη δουλειά, τότε 
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χτίζεται  το ομαδικό πνεύμα ανάμεσα στους υπαλλήλους και στη διοίκηση, γεγονός που έχει 

άμεσο αντίκτυπο και στους πελάτες.  

Από τις αναφορές που έγιναν στην βιβλιογραφική ανασκόπηση του οργανωσιακού κλίματος η 

εμπλοκή των εργαζομένων σε ένα οργανωσιακό κλίμα υποστήριξης  αποτελεί τη βάση της 

επιτυχημένης λειτουργίας της επιχείρησης. Το  οργανωσιακό κλίμα όχι μόνο διαμορφώνει τις 

πράξεις των εργαζόμενων αλλά επηρεάζει και την δέσμευση τους ως προς την ποιότητα για τις 

παρεχόμενες υπηρεσίες που έχουν ως κατάληξη την ικανοποίηση του πελάτη (Schneider, 1996;  

Patterson, Warr, & West, 2004). Οι εργασιακές συνθήκες, οι διαπροσωπικές σχέσεις, η 

επικοινωνία, η εμπλοκή του εργαζομένου όπως και πολλά άλλα συνθέτουν το εργασιακό 

περιβάλλον το οποίο στην ουσία αποτελεί το οργανωσιακό κλίμα. Φαίνεται πως το οργανωσιακό 

κλίμα αποτελεί τα θεμέλια που στηρίζουν την εκπαίδευση μέσα σε έναν οργανισμό. Δεν είναι 

τυχαίο πως πολλοί από τους παράγοντες που συνθέτουν το οργανωσιακό κλίμα είναι κοινοί με 

αυτούς της εκπαίδευσης όπως για παράδειγμα η επικοινωνία, η στήριξη και η ανατροφοδότηση 

από τους προϊσταμένους, η ενθάρρυνση, η παρακίνηση, η συμμετοχή της διοίκησης συμβάλλουν 

θετικά στην ικανοποίηση των εργαζομένων, στην αύξηση της παραγωγικότητας, της απόδοσης, 

στην οργανωσιακή δέσμευση, στην ικανοποίηση του πελάτη, στην μείωση των αποχωρήσεων 

κτλ (Marquardt, 1996; Weaver, 1994; Schneider & Bowen, 1985). Επίσης πολλοί ερευνητές 

έχουν επισημάνει ότι υπάρχει σχέση μεταξύ του οργανωσιακού κλίματος και της 

αποδοτικότητας  και της ικανοποίησης του πελάτη (Davidson, 2003; Francese, 1993; 

Gilbert&Hornsnell, 1998; Kimes, 2001; Spinelli&Canavos, 2000; Tepeci & Bartlett, 2002). 

 

Γίνεται πλέον φανερή η αλληλεξάρτηση που υπάρχει ανάμεσα στην εκπαίδευση και το 

οργανωσιακό κλίμα και αποκαλύπτεται η σημαντικότητα αυτής της σχέσης όσων αφορά την 

επιτυχή λειτουργία των  ξενοδοχείων. Κάθε ξενοδοχείο οφείλει να κατανοήσει σε βάθος την 

ουσία και τη μεγάλη σημασία αυτών των παραγόντων εάν θέλει να διατηρήσει τη θέση της μέσα 

στο απαιτητικό παιχνίδι του ανταγωνισμού που ολοένα και δυσκολεύει. 
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Κεφάλαιο 5 

5.1 Σκοπός 

Αναμφισβήτητα ο τουρισμός αποτελεί τον πυλώνα για την ανάπτυξη της εθνικής οικονομίας και 

αναπόσπαστο κομμάτι του αποτελεί το ανθρώπινο δυναμικό. Οι αξίες, οι αντιλήψεις και οι 

συμπεριφορές των εργαζομένων του ξενοδοχειακού κλάδου προσδίδουν ανταγωνιστικό 

πλεονέκτημα σε κάθε τουριστική επιχείρηση ή οργανισμό. Στην παρούσα έρευνα εξετάστηκαν 

οι αντιλήψεις των εργαζομένων όσων αφορά το οργανωσιακό κλίμα και την εκπαίδευση τους 

στα ξενοδοχεία. Η έρευνα είχε ως στόχο τη συλλογή χρήσιμων πληροφοριών που θα 

συμβάλλουν στην καλύτερη κατανόηση των παραγόντων που επιδρούν θετικά ή αρνητικά στην 

απόδοση, στην παραγωγικότητα, στην ικανοποίηση των εργαζομένων και τα γενικότερα στα 

οφέλη που αποκομίζουν μέσα από την εκπαίδευση και το οργανωσιακό κλίμα και πως αυτό 

αντικατοπτρίζεται σε ολόκληρο τον οργανισμό. 

5.2 Υποθέσεις 

Σε αυτό το σημείο είναι σκόπιμο να διατυπωθούν οι υποθέσεις της έρευνας με γνώμονα τα 

ερωτήματα που τέθηκαν στη βιβλιογραφική ανασκόπηση των προηγούμενων κεφαλαίων ούτως 

ώστε να διερευνηθούν στη συνέχεια και να διαπιστωθεί εάν επαληθεύονται ή όχι. Τα οφέλη των 

εργαζομένων σύμφωνα με τη βιβλιογραφία φαίνονται  να επηρεάζονται από τις  πολιτικές 

εκπαίδευσης της διοίκησης και των προϊσταμένων καθώς και από το οργανωσιακό κλίμα. Να 

διευκρινιστεί ότι όπου οφέλη εργαζομένων εννοούνται τα ακόλουθα: η ικανοποίηση από την 

εργασία τους, η απόδοση τους, η παρακίνηση τους, η επαγγελματική τους εξέλιξη. 

 

Η1: Οι πολιτικές εκπαίδευσης της διοίκησης και των προϊσταμένων επηρεάζουν τα οφέλη των 

εργαζομένων.  

 

Η2: Το οργανωσιακό κλίμα επηρεάζει τα οφέλη των εργαζομένων. 

 

Η3: Οι πολιτικές εκπαίδευσης της διοίκησης και των προϊσταμένων καθώς και το οργανωσιακό 

κλίμα επηρεάζουν τα οφέλη των εργαζομένων. 
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Μεθοδολογία 

5.3 Δείγμα 

Το ερωτηματολόγιο βασίστηκε πάνω στη βιβλιογραφική έρευνα πολλών ερευνητικών άρθρων 

και συγγραφέων. Οι άνθρωποι που αποτέλεσαν το δείγμα αυτής της έρευνας είναι εργαζόμενοι 

σε ξενοδοχεία πέντε αστέρων κυρίως της Θεσσαλονίκης. Η επιλογή των επιχειρήσεων του 

συγκεκριμένου κλάδου έγινε σκόπιμα επειδή οι ξενοδοχειακές επιχειρήσεις προσφέρουν κατά 

κύριο λόγο υπηρεσίες οπότε το προσωπικό που τις απαρτίζει συμμετέχει σε εκπαιδευτικά 

προγράμματα που παρέχει ο ίδιος ο οργανισμός. Τα ερωτηματολόγια στάλθηκαν μέσω 

ηλεκτρονικού ταχυδρομείου στη διεύθυνση ανθρωπίνων πόρων του κάθε ξενοδοχείου και 

προωθήθηκαν ηλεκτρονικά σε όλα τα τμήματα του ξενοδοχείου ανάμεσα τους αυτά της 

υποδοχής (29%), των πωλήσεων (25%) και των επισιτιστικών (13%) κτλ. Ο συνολικός αριθμός 

των συμπληρωμένων ερωτηματολογίων ήταν 84 εκ των οποίων το 51% συμπληρώθηκε από 

γυναίκες και το 49% από άνδρες. Η πλειοψηφία των ερωτηθέντων είναι μεταξύ 26 και 35 ετών 

όπου το 50% έχει ανώτατο μορφωτικό επίπεδο (ΤΕΙ/ΑΕΙ) ενώ το 26% είναι κάτοχοι 

μεταπτυχιακού ή διδακτορικού τίτλου. Η πλειοψηφία του δείγματος  έχει  έξι με έντεκα χρόνια 

προϋπηρεσίας. Αξίζει να σημειωθεί πως το 18% του δείγματος αποτελείται από Διευθυντές το 

35% από προϊστάμενούς και το 36% από υφισταμένους. 

 

5.4 Εργαλεία 

Στην προσπάθεια διερεύνησης των αντιλήψεων των εργαζομένων για την εκπαίδευσής τους,  

θεωρήθηκε αναγκαίο να  εξεταστεί το πως αντιλαμβάνονται την  προσέγγιση της διοίκησης 

απέναντι στην εκπαίδευση των εργαζομένων της καθώς και άλλους οργανωσιακούς παράγοντες 

και συγκεκριμένα τη στάση και το ρόλο του προϊσταμένου απέναντι στην εκπαίδευση των 

υφισταμένων του. Εν συνεχεία εξετάστηκαν οι αντιλήψεις των εργαζομένων για την 

εκπαίδευσης τους και τα οφέλη που απεκόμισαν από αυτή τη διαδικασία. Όσων αφορά το 

οργανωσιακό κλίμα έγινε μια απόπειρα να εξεταστούν οι αντιλήψεις των εργαζομένων στο κατά 

πόσο υπάρχει οργανωσιακό κλίμα στα ξενοδοχεία και κατά πόσο αυτό επηρεάζει την 

εκπαίδευση τους αλλά και το εάν επωφελούνται από αυτό.  
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Πιο συγκεκριμένα χρησιμοποιήθηκαν δέκα ομάδες, οι οποίες προέκυψαν έπειτα από τη 

βιβλιογραφική ανασκόπηση και επιλέχτηκαν με βάση τη συχνότητα χρήσης τους σε 

προηγούμενες έρευνες αλλά και με τη συνάφεια που είχαν ως προς την εκπαίδευση των 

εργαζομένων. Ειδικότερα οι ερωτήσεις, που στο σύνολό τους ήταν 38,  βασίστηκαν στις εξής 

ομάδες: τον οργανωσιακό σχεδιασμό (Ανδρονικίδη και Μπέλλου, 2009), τα χαρακτηριστικά της 

εργασίας (Pritchhard και τον Karasick,1973), το εργασιακό περιβάλλον (Newman, 1977), τις 

εργασιακές σχέσεις (Newman,1977; Pritchhard και τον Karasick,1973), την ανώτερη διοίκηση 

(James & James, 1989; James & McIntyre, 1996; James & Sells, 1981), την αυτονομία – 

καινοτομία (Ανδρονικίδη και Μπέλλου, 2009; Thompson, 1996), τον προϊστάμενο (Ανδρονικίδη 

και Μπέλλου ,2009; Campbell,1970), την επικοινωνία (James & James, 1989; James & 

McIntyre, 1996; James & Sells, 1981), την ασφάλεια (Thompson, 1996)  και την εμπλοκή 

(Thompson, 1996; Ανδρονικίδη και Μπέλλου, 2009). Οι προτεινόμενες απαντήσεις του 

ερωτηματολογίου βασίστηκαν σε μια πεντάβαθμη κλίμακα Likert από το ένα έως το πέντε 

αντιπροσωπεύοντας με 5 το «Συμφωνώ απόλυτα», με 4 το «Συμφωνώ», με 3 το «Ούτε συμφωνώ 

ούτε διαφωνώ», με 2 το «Διαφωνώ» και με 1 το «Διαφωνώ απόλυτα». Για τη διευκόλυνση της 

έρευνας κρίθηκε κατάλληλο το ερωτηματολόγιο να χωριστεί σε δυο μέρη όπου το πρώτο μέρος 

αφορούσε την εκπαίδευση των εργαζομένων και στηρίχτηκε στην έρευνα των Santos και Stuart 

(2003) και το δεύτερο μέρος το οργανωσιακό κλίμα της επιχείρησης. 

Η επεξεργασία  και η ανάλυση των αποτελεσμάτων έγινε με τη χρήση προγράμματος  

στατιστικής ανάλυσης SPSS (Statistical Package for the Social Sciences). 
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Κεφάλαιο 6 

6.1 Ανάλυση αποτελεσμάτων 

Σύμφωνα με την παραγοντική ανάλυση που εφαρμόστηκε αρχικά στο πρώτο μέρος της έρευνας 
του ερωτηματολογίου, που αφορούσε τις αντιλήψεις των εργαζομένων για την εκπαίδευση τους, 
προέκυψαν τα παρακάτω αποτελέσματα του πίνακα: 

Πίνακας 1 Παραγοντική ανάλυση της εκπαίδευσης 

 
Ερωτήσεις Πολιτικές διοίκησης 

(ADPOL) 

Πολιτικές προϊσταμένων 

(SUPOL) 
Οφέλη εργαζομένων (WOBEN) 

ED2 ,875       

ED3 ,789       

ED4 ,770       

ED1 ,766       

ED8   -,864    

ED9   ,822    

ED7   -,771  

ED6   ,741  

ED18     ,729 

ED21     ,723 

ED15     ,677 

ED17     ,664 

ED20     ,650 

ED16     ,646 

ED13     ,755 

ED12     ,754 

ED11     ,735 

ED19     ,561 

ED14     ,554 

ED10     ,856 

Conbach a .912 ,925 ,886 

Mean 3,50 3,30 3,80 

SD ,950 1,055 ,576 

 

Στον πίνακα απεικονίζονται οι μεταβλητές χωρισμένες ανά κατηγορίες σύμφωνα με τη σχέση 
που φαίνεται να έχουν μεταξύ τους.  Οι ομάδες που σχηματίστηκαν συμφωνούν σχεδόν απόλυτα 
με τη κατηγοριοποίηση που είχαν λάβει και στο ερωτηματολόγιο. Πιο συγκεκριμένα η πρώτη 
ομάδα (ED1, ED2, ED3, ED4) αφορά τις ερωτήσεις ως προς την προσέγγιση της διοίκησης η 
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μόνη που αποκλείεται είναι η ED5 η οποία δεν φαίνεται να ταιριάζει . Κρίθηκε αναγκαίο η 
πρώτη ομάδα να μετονομαστεί ως οι πολιτικές εκπαίδευσης της διοίκησης (Administration 
policies). Στη συνέχεια η δεύτερη ομάδα (ED6, ED7, ED8, ED9) που προκύπτει παραμένει κι 
αυτή αυτούσια όπως είχε οριστεί στο ερωτηματολόγιο ως οι οργανωσιακοί παράγοντες και από 
το εξής θα μετονομαστεί ως Πολιτικές εκπαίδευσης του προϊσταμένου (Supervisor policies).  Η 
τρίτη και τελευταία ομάδα (ED10, ED11, ED12, ED13, ED14, ED15, ED16, ED17, ED18, 
ED19, ED20,ED21) που δημιουργείται εμπεριέχει όλες τις ερωτήσεις του ερωτηματολόγιου που 
αφορούν τα οφέλη των εργαζομένων (Workers Benefits-WOBEN). 

Σε αυτό το σημείο θα πρέπει να ειπωθεί ότι πραγματοποιήθηκε έλεγχος αξιοπιστίας (reliability) 
ο οποίος όσων αφορά την πρώτη ομάδα (ED1, ED2, ED3, ED4) και πιο συγκεκριμένα τις 
ερωτήσεις ως προς την προσέγγιση της διοίκησης είναι  πολύ υψηλός 0,912, η δεύτερη ομάδα 
(ED6, ED7, ED8, ED9) εμφανίζει και την υψηλότερη αξιοπιστία 0,925 και η τρίτη και τελευταία 
ομάδα (ED10, ED11, ED12, ED13, ED14, ED15, ED16, ED17, ED18, ED19, ED20,ED21) έχει 
βαθμό αξιοπιστίας 0,886. 

Η ίδια διαδικασία ακολουθήθηκε και στο δεύτερο μέρος του ερωτηματολογίου όπου αφορούσε 

το οργανωσιακό κλίμα της επιχείρησης. Ο παρακάτω πίνακας αντικατοπτρίζει τα αποτελέσματα 

της παραγοντικής ανάλυσης για τις μεταβλητές του οργανωσιακού κλίματος: 
  

Πίνακας 2 Παραγοντική ανάλυση του οργανωσιακού κλίματος 

Ερωτήσεις 
Η στάση του 

προϊσταμένου 

(F1) 

Η στάση της 

διοίκησης (F2) 

Η εμπλοκή του 

εργαζομένου 

(F3) 

Το κλίμα 

εμπιστοσύνης και 

ασφάλειας (F4) 

Οι εργασιακές σχέσεις 

(F5) 

Πίεση και 

άγχος 

(F6) 

OC25 ,863           

OC24 ,825           

OC26 ,793           

OC27 ,765           

OC28 ,727           

OC11 ,604           

OC5 ,513           

OC2   ,711         

OC18   ,702         

OC16   ,665         

OC17   ,641         

OC1   ,622         

OC3   ,587         

OC15   ,537         

OC13   ,502         

OC38     ,786       
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OC35     ,703       

OC36     ,635       

OC32      ,792     

OC31      ,718     

OC21      ,533     

OC19      ,518     

OC29       ,758   

OC14       ,690  

OC7        -,882 

OC8        -,829 

Conbach a ,922 ,873 ,710 ,800 ,717 ,789 

Mean 3.70 3.54 3.31 3.31 4.09 2.08 

SD .781 .666 .711 .777 .583 .857 

 

Οι μεταβλητές έχουν χωριστεί σε 6 κατηγορίες σύμφωνα με τη σχέση που φαίνεται να έχουν 

μεταξύ τους. Θα πρέπει να τονιστεί ότι ήδη έχουν αποκλειστεί επτά μεταβλητές και πιο 

συγκεκριμένα οι OC22, OC12, OC23, OC6, OC9, OC10 και OC4. Εν συνεχεία 

πραγματοποιήθηκε έλεγχος αξιοπιστίας, τα αποτελέσματα του οποίου απεικονίζονται στον 

παραπάνω πίνακα, ούτως ώστε να διαπιστωθεί ποιες μεταβλητές θα επικρατήσουν για το 

επόμενο στάδιο της επεξεργασίας των δεδομένων . 

Με γνώμονα τον έλεγχο αξιοπιστίας (conbach a) αποκλείονται οι μεταβλητές OC30, OC37, 

OC33 και OC34 λόγω χαμηλής αξιοπιστίας. Με βάση τα καινούρια δεδομένα προκύπτουν έξι 

κατηγορίες παραγόντων όπου ο πρώτος παράγοντας F1 αποτελείται από 7 μεταβλητές 

(OC5,OC11, OC25, OC24,OC26, OC27, OC28) και θα ονομαστεί ως στάση του προϊσταμένου. Ο 

δεύτερος παράγοντας F2 αποτελείται από 8 μεταβλητές (OC1, OC2, OC3, OC13, OC15, OC16, 

OC17 και OC18) και θα ονομαστεί ως στάση της διοίκησης. Ο τρίτος παράγοντας F3 αποτελείται 

από τρείς μεταβλητές (OC35, OC36 και OC38) και αφορά την εμπλοκή του εργαζομένου. Ο 

τέταρτος παράγοντας F4 απαρτίζεται από τέσσερις μεταβλητές (OC19, OC21, OC31 και OC32) 

και αφορά το κλίμα εμπιστοσύνης και ασφάλειας. Στη συνέχεια ο πέμπτος παράγοντας F5 

περιέχει δύο μεταβλητές (OC14 και OC29) και πραγματεύεται με τις εργασιακές σχέσεις. Ο 

έκτος και τελευταίος παράγοντας F6 έχει επίσης δύο μεταβλητές (OC7 και OC8) και αφορά την 

πίεση και το άγχος στην εργασία.  
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Αξίζει να σημειωθεί πως στο Β’ μέρος του ερωτηματολογίου που αφορούσε το οργανωσιακό 

κλίμα υπήρχαν 10 παράγοντες οι  οποίοι έχουν συμτυχθεί σε έξι και ορισμένοι δεν έχουν 

συμπεριληφθεί καν όπως η αυτονομία-καινοτομία, η επικοινωνία και το εργασιακό περιβάλλον.  

Στον προηγούμενο πίνακα φαίνεται ο μέσος όρος των έξι παραγόντων που διαμορφώθηκαν 

προηγουμένως. Αξίζει να σημειωθεί πως οι μέσοι όροι των παραγόντων λαμβάνοντας υπόψη την 

πεντάβαθμη Likert κλίμακα που χρησιμοποιήθηκε εμφανίζουν υψηλές τιμές με υψηλότερη του 

παράγοντα F5 (4.09) και χαμηλότερη αυτή του παράγοντα F6 (2.08). 

Το επόμενο βήμα που ακολουθεί είναι η συσχέτιση όλων των παραγόντων μεταξύ τους με 

σκοπό να διαπιστωθεί εάν υπάρχει θετική ή μη συσχέτιση και εάν επαληθεύονται οι υποθέσεις 

της έρευνας. Στον παρακάτω πίνακα (3) απεικονίζονται οι συσχετίσεις με τον κάθε παράγοντα 

χωριστά και ακολουθεί επεξηγηματικός πίνακας (4) με τις ονομασίες των μεταβλητών: 

Πίνακας 3 Συσχετίσεις  
 

SUPOL WOBEN F1 F2 F3 F4 F5 F6 
ADPOL ,589** ,626** ,562** ,609** ,438** ,485** ,244* -,113 

SUPOL  ,608** ,702** ,571** ,460** ,361** ,286** ,080 

WOBEN   ,609** ,385** ,390** ,289** ,302** ,011 

F1    ,611** ,449** ,504** ,503** ,048 

F2     ,494** ,528** ,435** -,091 

F3      ,420** ,222* -,139 

F4       ,192 -,045 

F5        ,031 

F6         

M 3.50 3.30 3.80 3.70 3.54 3.31 3.31 4.09 

Ν=84 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
  *. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

    
 

Πίνακας 4   Επεξηγήσεις των μεταβλητών σε σχέση με τις ερωτήσεις του ερωτηματολογίου 

ED2 Η επιχείρηση που εργάζομαι παρέχει εκπαιδευτικά προγράμματα ADPOL 
Πολιτικές ED3 Η εκπαίδευση του προσωπικού είναι συστηματική 
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ED4 Τα εκπαιδευτικά προγράμματα προσαρμόζονται ανάλογα με τις εκπαιδευτικές μου ανάγκες εκπαίδευσης  
της διοίκησης ED1 Η επιχείρηση που εργάζομαι ενθαρρύνει την μάθηση και την ανάπτυξη  γνώσεων και 

δεξιοτήτων των υπαλλήλων 
ED8 Μαζί με τον προϊστάμενο μου θέτουμε στόχους για την περαιτέρω ανάπτυξη μου 
ED9 Ο προϊστάμενός μου με καθοδηγεί και με υποστηρίζει σε όλη τη διαδικασία εκπαίδευσης μου 
ED7 Συζητάω τακτικά με τον προϊστάμενο μου για τις εκπαιδευτικές ανάγκες μου 

SUPOL 
Πολιτικές 

εκπαίδευσης 
προϊσταμένου ED6 Ο προϊστάμενος μου με ενθαρρύνει και με στηρίζει για να εκμεταλλευτώ ευκαιρίες για 

εκπαίδευση και ανάπτυξη 
ED18 Η εκπαίδευση με βοήθησε να εξελιχθώ ως άνθρωπος 
ED21 Η εκπαίδευση με βοήθησε να γίνω πιο αποτελεσματικός 
ED15 Η εκπαίδευση βελτίωσε τις προοπτικές μου για προαγωγή 
ED17 Η εκπαίδευση μου έδωσε τη δυνατότητα εξέλιξης της επαγγελματικής σταδιοδρομίας μου 
ED20 Η εκπαίδευση με βοήθησε να γίνω πιο ικανός 
ED16 Μετά την εκπαιδευτική διαδικασία ένιωσα ότι η επιχείρηση μου δίνει μεγαλύτερη αξία 
ED13 Η εκπαίδευση με βοήθησε να κάνω καλύτερα τη δουλειά μου 
ED12 Μετά την εκπαιδευτική διαδικασία αισθάνθηκα περισσότερη παρακίνηση  για τη δουλειά μου 
ED11 Η εκπαίδευση που έλαβα συνέβαλε στην μεγαλύτερη ικανοποίηση από την εργασία μου 

ED19 Η εκπαίδευση με βοήθησε να χτίσω σχέσεις και καλύτερη επικοινωνία με τους συναδέλφους 
και τους προϊσταμένους μου 

ED14 Μετά την εκπαίδευση μου εφαρμόζω πάντα αυτά που έμαθα πάνω στη δουλειά μου 

WOBEN 
Οφέλη 

εργαζομένων 

ED10 Η εκπαίδευση που πήρα με οδήγησε σε υψηλότερο μισθό 
OC25 Ο προϊστάμενος μου με καθοδηγεί ώστε να είμαι πιο αποτελεσματικός 
OC24 Ο προϊστάμενος μου με βοηθά οι στόχοι μου προς επίτευξη να είναι ξεκάθαροι 
OC26 Ο προϊστάμενος θέτει σαφή ποιοτικά πρότυπα για την καλύτερη εξυπηρέτηση των πελατών 
OC27 Πιστεύω ότι ο προϊστάμενος μου εκτιμά την δουλειά που κάνω 

OC28 Λαμβάνω την απαραίτητη πληροφόρηση που χρειάζομαι για να είμαι αποδοτικός στη δουλειά 
μου 

OC11 Αισθάνομαι ότι το περιβάλλον στο οποίο εργάζομαι είναι ευχάριστο 

F1 
Η  στάση του 
προϊσταμένου 

 

OC5 Έχω την ευκαιρία να αναπτύξω περισσότερο τις ικανότητες και τις δεξιότητες μου 
OC2 Οι αρμοδιότητες και οι ρόλοι του καθενός είναι κατανοητοί 

OC18 Εμπιστεύομαι την πληροφόρηση που λαμβάνω από την διοίκηση 
OC16 Η ανώτερη διοίκηση  ενθαρρύνει την  συνεργασία  μέσα στην επιχείρηση 
OC17 Η ανώτερη διοίκηση αντιμετωπίζει τους υπαλλήλους δίκαια 
OC1 Οι αντικειμενικοί σκοποί και οι στόχοι της επιχείρησης είναι ξεκάθαροι σε μένα 

OC3 Οι υπάλληλοι στην επιχείρηση έχουν τις κατάλληλες ικανότητες για να διεκπεραιώσουν την 
εργασία τους 

OC15 Στην επιχείρηση που εργάζομαι υπάρχει ομαδικό πνεύμα συνεργασίας 

F2 
Η στάση της 
ανώτερης 
διοίκησης 

OC13 Η διάχυση γνώσης και πληροφοριών αποτελεί ομαδικό κανόνα μέσα στην επιχείρηση 
OC38 Τα περισσότερα από τα ενδιαφέροντα μου επικεντρώνονται γύρω από την εργασία μου 
OC35 Είμαι πάντα πολύ εμπλεκόμενος προσωπικά στην εργασία μου 

F3 
Η εμπλοκή 

του 
εργαζομένου OC36 Έχω πολύ ισχυρούς δεσμούς με τη παρούσα εργασία μου οι οποίοι θα ήταν πολύ δύσκολο να 

σπάσουν 
OC32 Λόγω της οικονομικής κρίσης νιώθω έντονη ανασφάλεια για την εργασία μου 
OC31 Νιώθω ασφαλής για τη διατήρηση της θέσης μου στην εργασία μου 

OC21 Η επιχείρηση με εμπιστεύεται στο να λάβω πρωτοβουλίες και αποφάσεις πάνω στη δουλειά 
μου 

F4 
Το κλίμα 

εμπιστοσύνης 
και ασφάλειας 

OC19 Πιστεύω ότι η διοίκηση εκτιμά την δουλειά που κάνω 
OC14 Όταν χρειάζομαι βοήθεια συμβουλεύομαι τους συναδέλφους μου F5 

Εργασιακές 
σχέσεις OC29 Όταν χρειάζομαι βοήθεια μπορώ να ζητήσω τη βοήθεια και τη γνώμη  των συναδέλφων του 

τμήματος μου 
OC7 Ο όγκος εργασίας μου είναι μεγάλος και  πιεστικός F6 

Πίεση άγχος OC8 Αισθάνομαι πίεση και άγχος από την εργασία μου 

 

Από τα αποτελέσματα του πίνακα 3 προκύπτει πως οι πολιτικές εκπαίδευσης της διοίκησης  

(ADPOL) έχουν συσχέτιση τόσο με τα οφέλη των εργαζομένων (WOBEN, r=0,62 **) όσο και 
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με τη στάση της διοίκησης (F2, r=0,60**), την πολιτική εκπαίδευσης του προϊσταμένου 

(SUPOL, r=0,58**), τη στάση του προϊστάμενου (F1, r=0,56**) καθώς και με το κλίμα 

εμπιστοσύνης και ασφάλειας (F3, r=0,48**) και την εμπλοκή του εργαζομένου (F4, r=0,48**). 

Ο παράγοντας των εργασιακών σχέσεων F5 (r=0,24*) φαίνεται να έχει τη χαμηλότερη 

συσχέτιση ενώ ο παράγοντας της πίεσης-άγχους F6 (r=-0,11) φαίνεται να έχει αρνητική 

συσχέτιση με τις πολιτικές εκπαίδευσης της διοίκησης. 

Την μεγαλύτερη συσχέτιση παρουσιάζουν οι πολιτικές εκπαίδευσης των προϊσταμένων 

(SUPOL) με την στάση των προϊσταμένων στο οργανωσιακό κλίμα (F1, r=0,70**). Ακολουθεί 

με μέτρια συσχέτιση τα οφέλη των εργαζομένων (WOBEN, r=0,60**), έπειτα η στάση της 

ανώτερης διοίκησης (F2, r=0,57**) και με λιγότερα ποσοστά ακολουθούν η εμπλοκή των 

εργαζομένων (F3, r=0,46**) και το κλίμα εμπιστοσύνης και ασφάλειας (F4, r=0,36**). Ο 

παράγοντας των εργασιακών σχέσεων F5 (r=0,28**) παρουσιάζει χαμηλή συσχέτιση και ο 

παράγοντας της πίεσης-άγχους F6(r=0,08) δεν φαίνεται να έχει συσχέτιση με τις πολιτικές 

εκπαίδευσης των προϊσταμένων. 

Στη συνέχεια εξετάστηκαν τα οφέλη των εργαζομένων (WOBEN) σε σχέση με τη στάση του 

προϊσταμένου (F1, r=0,60**) ακολουθούν οι παράγοντες F2(r=0,38**) δηλαδή η στάση της 

ανώτερης διοίκησης  και F3(r=0,39**) η εμπλοκή του εργαζομένου έδειξαν μέτρια συσχέτιση με 

τα οφέλη των εργαζομένων. Τη χαμηλότερη συσχέτιση με τα οφέλη των εργαζομένων βρέθηκε 

στις εργασιακές σχέσεις (F5, r=0,30**) και το κλίμα εμπιστοσύνης και ασφάλειας  

F4(r=0,28**), ενώ αντίθετα ο παράγοντας  F6 (r=0,01) που αφορά την πίεση και το άγχος  

φαίνεται να μην έχει συσχέτιση με τα οφέλη των εργαζομένων. 

Επιπροσθέτως εξετάστηκε η στάση του προϊσταμένου F1 σε σχέση με τους υπόλοιπους 

παράγοντες και διαπιστώθηκε μέτρια συσχέτιση με τη στάση της ανώτερης διοίκησης F2 

(r=0,61**), με την εμπλοκή του εργαζομένου F3 (r=0,44**), με το κλίμα εμπιστοσύνης και 

ασφάλειας F4 (r=0,50**) και τις εργασιακές σχέσεις F5 (r=0,50**). Με λίγα λόγια ο μόνος 

παράγοντας που φαίνεται να μην έχει συσχέτιση με τη στάση του προϊσταμένου είναι ο 

παράγοντας της πίεσης και του άγχους F6 (r=0,04). 

Έπειτα εξετάστηκε ο παράγοντας F2 δηλαδή η στάση της ανώτερης διοίκησης οπού και πάλι 

διαπιστώθηκε ότι υπάρχει θετική συσχέτιση με όλους τους υπόλοιπους παράγοντες [(F3, 
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r=0,49**), (F4, r=0,52**), (F5, r=0,43**)]με εξαίρεση τον παράγοντα πίεσης και άγχους  F6(r=-

0,09) ο οποίος δεν επηρεάζει τη στάση της ανώτερης διοίκησης. 

Σειρά είχε ο παράγοντας F3 και πιο συγκεκριμένα η εμπλοκή του εργαζομένου όπου έχει μέτρια  

συσχέτιση  με  το κλίμα εμπιστοσύνης και ασφάλειας F4 (r=0,42**). Ο παράγοντας F5(r=0,22*) 

εργασιακές σχέσεις εμφανίζει τη χαμηλότερη συσχέτιση και ο παράγοντας F6(r=-0,13)  πίεση 

και άγχος δεν φαίνεται να επηρεάζει την εμπλοκή του εργαζομένου. 

Στη συνέχεια εξετάστηκε ο παράγοντας F4 το κλίμα εμπιστοσύνης και ασφάλειας όπου έχει τη 

χαμηλότερη συσχέτιση με τα οφέλη των εργαζομένων αλλά δεν παρουσιάζει συσχέτιση με  τους 

παράγοντες F5 (r=0,19) εργασιακές σχέσεις και F6 (r=-0,04)  πίεση και το άγχος.  

Επίσης ο παράγοντας F5 εργασιακές σχέσεις φαίνεται να μην έχει συσχέτιση με τους 

παράγοντες F4 (r=0,19) που αφορά το κλίμα εμπιστοσύνης και ασφάλειας και F6 (r=-0,04) 

πίεση και άγχος δεν φαίνεται να επηρεάζουν τις εργασιακές σχέσεις. 

Τέλος ο παράγοντας πίεση και άγχος F6 δεν παρουσιάζει συσχέτιση με κανένα από τους 

παράγοντες.  

Αρχικά επιλέχθηκαν τα δημογραφικά στοιχεία οι άνδρες (SEXd2)οι γυναίκες (SEXd1), οι 

ηλικίες 18-25 (AGEd1), 26-35 (AGEd2), 36-44 (AGEd4) και 45-άνω (AGEd3), το μορφωτικό 

επίπεδο Μεταπτυχιακό/Διδακτορικό (EDUd1), Ανώτερη εκπαίδευση ΙΕΚ (EDUd2), Απόφοιτος 

λυκείου (EDUd3), Ανώτατη εκπαίδευση -ΙΕΚ (EDUd4), τα χρόνια προϋπηρεσίας 6-11(ΥΕΑd1), 

18- άνω (YEAd2), 0-5 (YEAd3), 12-17 (YEAd4), Το Τμήμα Πωλήσεων (DEPd1), Τμήμα 

Επισιτιστικών (DEPd2) Τμήμα ορόφων (DEPd3), Τμήμα Ανθρωπίνων Πόρων (DEPd4) Τμήμα 

Διοίκηση / Οικονομική διοίκηση (DEPd5) Τμήμα Διάφορα (DEPd6) Τμήμα Υποδοχής (DEPd7), 

και τέλος η ειδικότητα Υποδιευθυντής (POSd1), Προϊστάμενος (POSd2), Υφιστάμενος (POSd3) 

και Διευθυντής (POSd4). 

Σε αυτό το σημείο για να εξεταστεί αρχικά η υπόθεση Η1και πιο συγκεκριμένα να ερευνηθεί εάν 

οι πολιτικές εκπαίδευσης της διοίκησης και των προϊσταμένων επηρεάζουν θετικά τα οφέλη των 

εργαζομένων, εφαρμόστηκε η γραμμική παλινδρόμηση με τη μέθοδο stepwise με εξαρτημένη 

μεταβλητή τα οφέλη των εργαζομένων (WOBEN), τις μεταβλητές ADPOL (Πολιτικές 

38 
 



εκπαίδευσης της διοίκησης) και SUPOL (Πολιτικές εκπαίδευσης των προϊσταμένων) καθώς και 

τα δημογραφικά στοιχεία. 

Αντίστοιχα για να εξεταστεί η υπόθεση H2 εάν δηλαδή το οργανωσιακό κλίμα επηρεάζει τα 

οφέλη των εργαζομένων, πραγματοποιήθηκε και πάλι γραμμική παλινδρόμηση με τη μέθοδο 

stepwise με εξαρτημένη μεταβλητή τα οφέλη των εργαζομένων (WOBEN), με μεταβλητές αυτή 

τη φορά τη στάση του προϊσταμένου F1, τη στάση της ανώτερης διοίκησης F2, την εμπλοκή του 

εργαζομένου F3, το κλίμα εμπιστοσύνης και ασφάλειας F4, τις εργασιακές σχέσεις F5 και την 

πίεση – άγχος F6. Ακολουθούν τα αποτελέσματα στους πίνακες 5 και 6 αντίστοιχα: 
Πίνακας 5. Γραμμική Παλινδρόμηση stepwise της εξαρτημένης 
μεταβλητής WOBEN ως προς την εκπαίδευση των 
εργαζομένων 

Πίνακας 6. Γραμμική Παλινδρόμηση Stepwise της 
εξαρτημένης μεταβλητής WOBEN ως προς το οργανωσιακό 
κλίμα  

  
Μεταβλητές B  Μεταβλητές  B 

(Constant) 2,291***  (Constant)  2,075***

ADPOL ,282***  F1  ,456***

SUPOL ,185***  POSd1  -,692**

DEPd4 -,528**  EDUd1  ,222**

EDUd3 -,390**   
 F 26,365  F  20,944
 R2 ,572  R2  ,440
 N 84  N  84
 *p <.1. ** p<.05. ***p<.01. 
ADPOL= Πολιτικές εκπαίδευσης της διοίκησης 
SUPOL= Πολιτικές εκπαίδευσης προϊσταμένων 
DEPd4= Τμήμα Ανθρωπίνων Πόρων 
EDUd3= Μορφωτικό επίπεδο- Απόφοιτος λυκείου 

*p <.1. ** p<.05. ***p<.01. 
F1= Στάση του προϊσταμένου 
POSd1= Ειδικότητα Υποδιευθυντής 
EDUd1= Μορφωτικό επίπεδο- Μεταπτυχιακό/Διδακτορικό 

 

Από τα αποτελέσματα της γραμμικής παλινδρόμησης φαίνεται στον πίνακα 5 πως επικρατούν 

και οι δύο μεταβλητές ADPOL (b=0,28***), SUPOL (b=0,18***)  και επηρεάζουν τα οφέλη 

των εργαζομένων (WOBEN). Αρνητική σχέση φαίνεται να έχει το τμήμα ανθρώπινων πόρων 

(b=-0,52**) καθώς το μορφωτικό επίπεδο απόφοιτου λυκείου (b=-0,39**). 

Όσων αφορά τις μεταβλητές του οργανωσιακού κλίματος μόνο μία φαίνεται να επικρατεί και να 

επηρεάζει τα οφέλη των εργαζομένων (WOBEN) και αυτή είναι η στάση του προϊσταμένου 

(SUPOL, b=0,45***). Σε σχέση με τα δημογραφικά στοιχεία, φαίνεται να επηρεάζει τα οφέλη 

των εργαζομένων (WOBEN) το μορφωτικό επίπεδο του μεταπτυχιακού / διδακτορικού 

(b=0,22**) και αρνητική σχέση φαίνεται να έχει η ειδικότητα του υποδιευθυντή (b=-0,69**). 
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Στο τελικό στάδιο της επεξεργασίας των δεδομένων εξετάστηκαν τα δημογραφικά στοιχεία του 

ερωτηματολογίου και πιο συγκεκριμένα το φύλλο, η ηλικία, το μορφωτικό επίπεδο, τα χρόνια 

προϋπηρεσίας, το τμήμα και την ειδικότητα, ούτως ώστε να γίνει η γραμμική παλινδρόμηση 

μαζί με τους υπόλοιπους παράγοντες  έχοντας ως εξαρτημένη μεταβλητή τα οφέλη των 

εργαζομένων (WOBEN).  

Στον παρακάτω πίνακα (7) ακολουθούν τα αποτελέσματα της γραμμικής παλινδρόμησης όλων 

των παραγόντων, με εξαρτημένη μεταβλητή τα οφέλη των εργαζομένων (WOBEN). Από την 

γραμμική παλινδρόμηση προκύπτουν  τέσσερις παράγοντες και πιο συγκεκριμένα οι πολιτικές 

εκπαίδευσης της διοίκησης (ADPOL), η στάση του προϊσταμένου (F1) από τα δημογραφικά 

στοιχεία προκύπτει το μορφωτικό επίπεδο Απόφοιτος λυκείου (EDUd3), και η ειδικότητα του 

Υποδιευθυντή (POSd1). Ακριβώς δίπλα, στον πίνακα 8, ακολουθούν τα αποτελέσματα  της 

γραμμικής παλινδρόμησης με τη μέθοδο regression stepwise που συνάδουν και σ’ αυτή τη 

περίπτωση. Φαίνεται να επικρατούν και πάλι οι ίδιοι παράγοντες δηλαδή οι ADPOL, F1, 

EDUd3, και προστίθενται οι παράγοντες SUPOL και DEPd4 που αντιπροσωπεύει τις πολιτικές 

εκπαίδευσης των προϊσταμένων και το Τμήμα ανθρώπινων πόρων, αντίστοιχα. Οι παράγοντες 

DEPd4 και EDUd3 δείχνουν να έχουν αντίστροφη σχέση.  

Πίνακας 7. Γραμμική Παλινδρόμηση με τη μέθοδο Enter Πίνακας 8 . Γραμμική παλινδρόμηση με τη μέθοδο Stepwise με 
εξαρτημένη μεταβλητή τα οφέλη των εργαζομένων WOBEN 

 

Μεταβλητές 
B 

Μεταβλητές  Β 

(Constant) 2,197***  (Constant) 2,015*** 

ADPOL ,268***  Πολιτικές εκπαίδευσης της διοίκησης ,250*** 

F1 ,264*  Στάση του Προϊσταμένου ,164** 

EDUd3 -,392*  Τμήμα Ανθρώπινων Πόρων -,521** 

POSd1 -,598*  Απόφοιτος λυκείου -,362*** 

   Πολιτικές εκπαίδευσης  των προϊσταμένων ,117* 

F 4,476  F  22,918 

R2 ,683  R2
 ,569 

N 84  N  84 

 

Εξαρτημένη μεταβλητή: WOBEN = Οφέλη εργαζομένων 
n= 84 
*p <.1. ** p<.05. ***p<.01. 
ADPOL=Πολιτικές εκπαίδευσης της διοίκησης 
F1= Στάση του προϊσταμένου 
EDUd3= Μορφωτικό επίπεδο- Απόφοιτος λυκείου 
POSd1= Ειδικότητα Υποδιευθυντής 
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Κεφάλαιο 7 

7.1 Συζήτηση 

Στην παρούσα έρευνα έγινε μια απόπειρα να εξεταστούν οι αντιλήψεις των εργαζομένων ως 

προς την εκπαίδευση τους και το οργανωσιακό κλίμα στα ξενοδοχεία και τα οφέλη που 

αποκομίζουν. Τα αποτελέσματα της έρευνας και ειδικότερα τόσο στις συσχετίσεις (,626**) όσο 

και στη γραμμική παλινδρόμηση (b=,250***, p<.01) έδειξαν πως πολύ σημαντικό ρόλο παίζουν 

οι πολιτικές εκπαίδευσης της διοίκησης  όσων αφορά  την εκπαίδευση των εργαζομένων, άποψη 

που υποστήριξαν στο παρελθόν και αρκετοί ερευνητές (Heyes και Stuart,1994; Darden, 

Hampton, & Howell, 1989;). Λαμβάνοντας υπόψη και τη βιβλιογραφία οι Heyes και Stuart 

(1994) υποστήριξαν πως όταν η διοίκηση εφαρμόζει συγκροτημένη, συστηματική και 

στοχευόμενη εκπαίδευση στην ανάπτυξη δεξιοτήτων των εργαζομένων τότε η εκπαίδευση έχει 

θετική επίδραση πάνω στις συμπεριφορές των υπαλλήλων. Συμφώνα με τα ποσοστιαία 

αποτελέσματα του ερωτηματολογίου φαίνεται πως οι ξενοδοχειακές επιχειρήσεις ενθαρρύνουν 

τη μάθηση και την εκπαίδευση και παρέχουν στους υπαλλήλους τους εκπαιδευτικά 

προγράμματα. Μικρότερο μέρος του δείγματος (27%) δηλώνει πως η εκπαίδευση προσωπικού 

δεν είναι συστηματική και το 20% κρατά ουδέτερη στάση. Στην ερώτηση εάν τα εκπαιδευτικά 

προγράμματα προσαρμόζονται ανάλογα με τις εκπαιδευτικές ανάγκες των εργαζόμενων η 

πλειοψηφία απάντησε θετικά αλλά ένα σημαντικό μέρος του δείγματος κρατά ουδέτερη στάση 

(32%). 

 

Επιπλέον, ένας ακόμη σημαντικός παράγοντας που αναδείχθηκε μέσα από την παραγοντική 

ανάλυση και επαληθεύτηκε από τα αποτελέσματα της γραμμικής παλινδρόμησης (b=,117*, 

p<.1) αλλά και από τις συσχετίσεις όπου παρουσίασε την υψηλότερη συσχέτιση (,702**) είναι οι 

πολιτικές εκπαίδευσης των προϊσταμένων που επιδρούν θετικά στην εκπαίδευση των 

εργαζομένων, γεγονός που συνάδει και με τη βιβλιογραφία (Mc Gregor, 1960; Oldham Greg, 

1971; Vroom, 1964; Fleishman, Harris και Burtt (1955);Ford et al., 1992; Foxon, 1997; Russ-

Eft, 2002; Baldwin & Ford, 1988; Georgenson, 1982; House, 1986; Huczynski & Lewis, 1980; 

Lim, 2001;). Ο Lawler (1971) όπως και ο Mc Gregor (1960) συμφωνούν πως η στάση του 

προϊσταμένου καθ’ όλη τη διάρκεια της εκπαίδευσης είναι καθοριστική αφού χρειάζεται να 

παρακινεί, να ενθαρρύνει και να υποστηρίζει τον υφιστάμενο του ούτως ώστε ο δεύτερος να 
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αισθανθεί παρακίνηση και να μπορέσει να αυξήσει την απόδοση του. Λαμβάνοντας υπόψη και 

τις απαντήσεις του δείγματος ο προϊστάμενος φαίνεται να έχει ενεργό ρόλο στη εκπαιδευτική 

διαδικασία ενθαρρύνοντας και στηρίζοντας το προσωπικό να εκμεταλλευτεί ευκαιρίες 

εκπαίδευσης και ανάπτυξης (61%), παρόλα αυτά το 31% του δείγματος δε συζητά τακτικά με 

τον προϊστάμενο του για τις εκπαιδευτικές του ανάγκες, ενώ ένα σημαντικό ποσοστό της τάξης 

του 44% συμφωνεί ότι θέτει στόχους μαζί με τον προϊστάμενο για την περαιτέρω ανάπτυξη του.  

Από την ανάλυση των συσχετίσεων και της γραμμικής παλινδρόμησης όπου και στις δύο 

περιπτώσεις τα οφέλη των εργαζομένων ήταν η εξαρτημένη μεταβλητή, αναδείχτηκε η θετική 

σχέση των πολιτικών εκπαίδευσης της διοίκησης και των προϊσταμένων με τα οφέλη που 

αποκτούν οι εργαζόμενοι με αποτέλεσμα να επαληθεύεται η πρώτη υπόθεση της έρευνας  Η1 οι 

πολιτικές εκπαίδευσης της διοίκησης και των προϊσταμένων επηρεάζουν θετικά τα οφέλη των 

εργαζομένων [(αύξηση της απόδοσης, της παρακίνησης, στη μεγαλύτερη ικανοποίηση από την 

εργασία και στην επαγγελματική εξέλιξη  των εργαζομένων)  (Rowden, 2002; Tsai, 2007; Green, 

1997; Chen ,2004; Wesley & Skip, 1999;)]. Τα παραπάνω συμφωνούν και με τη βιβλιογραφία 

όπου ο Tsai (2007) υποστήριξε πως οι εργαζόμενοι που είναι εκπαιδευμένοι παρουσιάζουν 

μεγαλύτερη ικανοποίηση για τη δουλειά τους, γεγονός που επιδρά θετικά στην απόδοση τους. 

Άλλωστε και ο Heyes και Stuart (1994) διαπίστωσαν πως η εκπαίδευση έχει θετική επίδραση 

στην παρακίνηση των εργαζομένων και στην προοπτική εξέλιξης της καριέρας τους. Επίσης 

αυτό προκύπτει και από τους ερωτηθέντες που δηλώνουν πως η εκπαίδευση δίνει δυνατότητες 

επαγγελματικής εξέλιξης (85%) καθώς και ότι βελτιώνει τις προοπτικές  των εργαζομένων για 

προαγωγή (66%). Πιο συγκεκριμένα το μεγαλύτερο ποσοστό (75%) των ερωτηθέντων συμφωνεί 

πως η εκπαίδευση που λαμβάνει συμβάλλει στην μεγαλύτερη ικανοποίηση από την εργασία τους 

ενώ αντιθέτως δεν συμφωνεί (70%) πως τους οδηγεί σε υψηλότερο μισθό. Θα πρέπει να δοθεί 

έμφαση στο ότι η πλειοψηφία του δείγματος πιστεύει ότι η εκπαίδευση τους βοηθά να γίνουν πιο 

αποτελεσματικοί (94%), πιο ικανοί (89%), αισθάνονται περισσότερη παρακίνηση για τη δουλειά 

τους (81%), κάνουν καλύτερα τη εργασία τους (87%) και εφαρμόζουν αυτά που έμαθαν επάνω 

στη δουλειά τους (83%).  

Επιπροσθέτως τα αποτελέσματα έδειξαν πως το οργανωσιακό κλίμα συμβάλλει θετικά στην 

παραγωγικότητα και αποτελεσματικότητα των εργαζομένων και όπως αναφέρουν οι Brown & 

Leigh, (1996, σελ 358) και Neal & Griffin (1999) το θετικό οργανωσιακό κλίμα βελτιώνει την 
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παρακίνηση των εργαζόμενων και αυξάνει την πιθανότητα να διαθέσουν οι εργαζόμενοι 

μεγαλύτερη προσπάθεια επάνω στην εργασία τους και να βελτιωθεί η απόδοση τους. Άλλωστε 

κι άλλες μελέτες έχουν αποδείξει πως το κλίμα συνδέεται θετικά με την παραγωγικότητα 

(Hansen &Wernerfelt, 1989; Ostroff & Schmitt, 1993). Συνεπώς επιβεβαιώνετι η υπόθεση Η5 

ότι το οργανωσιακό κλίμα φαίνεται να έχει θετική σχέση με τα οφέλη των εργαζομένων (Brown & 

Leigh, 1996; Pritchard & Karasick, 1973; Patterson, Warr, & West ,2004). 

 

Τέλος ο παράγοντας της στάσης του προϊσταμένου (b=,164**, p<.05) όσων αφορά στο 

οργανωσιακό κλίμα φαίνεται από τα αποτελέσματα τόσο των συσχετίσεων όπου έχει την 

υψηλότερη συσχέτιση (,702**) όσο και στης γραμμικής παλινδρόμησης (b=,164**, p<.05) πως 

έχει θετική σχέση τόσο με τις πολιτικές εκπαίδευσης της διοίκησης (b=,250**,p<.01) και των 

προϊσταμένων (b=,117*, p<.1) όσο και με τα οφέλη των εργαζομένων. Η βιβλιογραφία συνάδει 

με τα αποτελέσματα αφού η στάση του προϊσταμένου συμβάλλει θετικά στο οργανωσιακό κλίμα 

όπου επιδρά θετικά στους εργαζόμενους τόσο στην ικανοποίηση από την εργασία (Mathieu, 

Hoffman, & Farr, 1993; James & Tetrick, 1986; James & Jones, 1980), στην ατομική απόδοση 

Brown & Leigh, 1996; Pritchard & Karasick, 1973), όσο και στην οργανωσιακή απόδοση 

(Lawler et al., 1974, Patterson et al., 2004). Συνεπώς επιβεβαιώνεται μερικώς η υπόθεση Η2 ότι 

δηλαδή το οργανωσιακό κλίμα επηρεάζει τα οφέλη των εργαζομένων διότι από τους παράγοντες 

του οργανωσιακού κλίματος που εξετάστηκαν επικράτησε μόνο ένας, η στάση του 

προϊσταμένου. Λαμβάνοντας υπόψη και την προηγούμενη υπόθεση Η1 μπορεί να ειπωθεί πως 

επαληθεύεται και η τρίτη υπόθεση της έρευνας Η3 και συγκεκριμένα ότι οι πολιτικές 

εκπαίδευσης της διοίκησης και των προϊσταμένων καθώς και το οργανωσιακό κλίμα επηρεάζουν 

τα οφέλη των εργαζομένων.  Προκύπτει από τα αποτελέσματα πως οι υπάλληλοι πιστεύουν πως 

τους δίνεται η ευκαιρία να αναπτύξουν περισσότερο τις ικανότητες και τις δεξιότητες τους μέσα 

στην επιχείρηση (74%) και αισθάνονται πως το περιβάλλον στο οποίο εργάζονται είναι 

ευχάριστο (82%). Οι εργαζόμενοι ισχυρίζονται πως ο προϊστάμενος τους βοηθά ώστε οι στόχοι 

προς επίτευξη να είναι ξεκάθαροι και τους καθοδηγεί ώστε να είναι πιο αποτελεσματικοί (63%) 

όπως επίσης και ότι  λαμβάνουν την απαραίτητη πληροφόρηση για να είναι πιο αποδοτικοί στη 

δουλειά τους (59%). Περισσότεροι από τους μισούς πιστεύουν ότι ο προϊστάμενος θέτει σαφή 

ποιοτικά πρότυπα για την καλύτερη εξυπηρέτηση των πελατών και το 71% του δείγματος 

πιστεύει πως  ότι ο προϊστάμενος τους εκτιμά την δουλειά που κάνουν.  
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Τα δημογραφικά στοιχεία δεν φαίνεται να επηρεάζουν όπως διαπιστώθηκε από την γραμμική  

παλινδρόμηση με εξαίρεση το Τμήμα ανθρώπινων πόρων (b=-,521**, p<.05) και το μορφωτικό 

επίπεδο Απόφοιτος λυκείου (b=-,362***, p<.01) όπου δείχνουν να έχουν αντίστροφη σχέση. Θα 

μπορούσε να συμπεράνει κανείς πως το μορφωτικό επίπεδο και συγκεκριμένα οι απόφοιτοι 

λυκείου ορθά έχουν αντίστροφη σχέση διότι ίσως είναι αυτοί οι οποίοι χρειάζονται περισσότερη 

εκπαίδευση για να μπορέσουν να ανταπεξέλθουν στα καθήκοντα τους και στις ολοένα και 

αυξανόμενες απαιτήσεις της εργασίας τους. Όσων αφορά το Τμήμα των ανθρώπινων πόρων 

φαίνεται πως ασκεί επιρροή τόσο στην εκπαίδευση όσο και στο οργανωσιακό κλίμα δεδομένου 

ότι είναι το πλέον αρμόδιο τμήμα που συντονίζει τις συγκεκριμένες διαδικασίες, ο συνδετικός 

κρίκος που συνδέει την διοίκηση με τους εργαζόμενους. 

7.2 Συμπεράσματα 

Η έρευνα προσπάθησε να εξετάσει τους παράγοντες επηρεασμού της εκπαίδευσης αλλά και του 

οργανωσιακού κλίματος στα ξενοδοχεία από την οπτική γωνία που το βλέπουν οι ίδιοι οι 

εργαζόμενοι. Διερευνήθηκαν τρεις παράγοντες  σε σχέση με την εκπαίδευση, όπου επικράτησαν 

και οι τρεις και συγκεκριμένα οι πολιτικές εκπαίδευσης της διοίκησης, οι πολιτικές εκπαίδευσης 

των προϊσταμένων και τα οφέλη των εργαζομένων. Όσων αφορά το οργανωσιακό κλίμα αρχικά 

επιλέχθησαν δέκα παράγοντες εκ των οποίων στο τέλος επικράτησε μόνο ένας και ειδικότερα η 

στάση του προϊσταμένου όπου παρουσίασε τη μεγαλύτερη συσχέτιση με τις πολιτικές 

εκπαίδευσης των προϊσταμένων (,702**).  Γίνεται πλέον ξεκάθαρος ο ρόλος που παίζουν οι 

αντιλήψεις των εργαζομένων για την εκπαίδευση τους και το οργανωσιακό κλίμα, όπως 

άλλωστε και η θετική σχέση που έχει με την παρακίνηση τους, την ικανοποίηση από την 

εργασία τους καθώς και τη βελτίωση της παραγωγικότητας και της αποτελεσματικότητας τους. 

Είναι ολοφάνερο πως μέσα από την εκπαίδευση δεν επωφελείται μόνο ο εργαζόμενος αλλά και ο 

ίδιος ο οργανισμός. Αποδεικνύεται ότι σπουδαίο ρόλο παίζει και η στάση του άμεσα 

προϊσταμένου στην διαδικασία εκπαίδευσης των υφισταμένων τόσο πριν από την εκπαιδευτική 

διαδικασία όσο και κατά τη διάρκεια της. Η καθοδήγηση, η ενθάρρυνση και η παρακίνηση που 

λαμβάνει ο υπάλληλος από τον προϊστάμενο του έχει θετικό αντίκτυπο στο αποτέλεσμα της 

εκπαίδευσης του αλλά και στο οργανωσιακό κλίμα.  
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Επίσης μέσα από την έρευνα αναδείχτηκε η σημαντικότητα των πολιτικών εκπαίδευσης της 

διοίκησης και γίνεται φανερό πως οι πολιτικές αυτές δημιουργούν πρόσφορο έδαφος για να 

καλλιεργηθεί η εκπαίδευση όπως επίσης και ένα καλό εργασιακό κλίμα. Απαραίτητη 

προϋπόθεση είναι η ύπαρξη και εφαρμογή εκπαιδευτικών προγραμμάτων που θα γίνονται σε 

συστηματική βάση από τη μεριά της διοίκησης ικανοποιώντας τις εκπαιδευτικές ανάγκες των 

υπάλληλων.   

Η έρευνα στηρίζεται ακόμη περισσότερο από τα ευρήματα των προηγούμενων μελετών, ιδίως 

των Santos και Stuart (2003) και μέσα από την ανάλυση των αποτελεσμάτων αναδείχθηκαν οι 

παράγοντες που επηρεάζουν τις αντιλήψεις των εργαζομένων όσων αφορά την εκπαίδευση τους 

και το οργανωσιακό κλίμα στα ξενοδοχεία αλλά και τα οφέλη που αποκομίζουν.  

 

7.3 Προτάσεις 

Από όσα αναφέρθηκαν στα προηγούμενα κεφάλαια συμπεραίνει κανείς πως το ανθρώπινο 

δυναμικό αποτελεί το κλειδί για την μελλοντική επιτυχία κάθε επιχείρησης. Η εκπαίδευση 

προσωπικού απαιτεί διαρκή και ουσιαστική αλληλεπίδραση μεταξύ των ατόμων και του 

εργασιακού τους περιβάλλοντος. Ένα περιβάλλον που είναι υποστηρικτικό και ερεθιστικό θα 

οδηγήσει σε σχηματική εκμάθηση και μέσω αυτού στην ανάπτυξη ατόμων και επιχείρησης. 

Οι Ανδρονικίδης και Μπέλλου (2009) επισήμαναν μια σημαντική αδυναμία που επικρατεί στα 

ελληνικά ξενοδοχεία που συνδέεται με το κλίμα και είναι η απόδοση τους. Σε μια εποχή που η 

υψηλή ποιότητα παροχής υπηρεσιών και προϊόντων έχει γίνει επιτακτική ανάγκη για την 

επιβίωση των οργανισμών, οι ξενοδοχειακές επιχειρήσεις στην Ελλάδα δείχνουν μεγαλύτερη 

έμφαση στο κόστος. Θα πρέπει να καταστεί σαφές στις επιχειρήσεις ότι τα χρήματα που 

ξοδεύονται για την ανάπτυξη και εκπαίδευση των εργαζομένων τους δεν είναι έξοδα αλλά στην 

πραγματικότητα είναι επένδυση που θα παράγει οικονομικά αποτελέσματα προς όφελος των 

επιχειρήσεων.  

Επιπλέον η παγκοσμιοποίηση έχει πλέον ανατρέψει τις ισορροπίες στη τουριστική βιομηχανία 

οπότε τα ξενοδοχεία στην Ελλάδα θα πρέπει να προσαρμόσουν ανάλογα τη δομή τους, τις 

διαδικασίες με τέτοιο τρόπο ώστε να εξασφαλίσουν την μακροχρόνια επιβίωσή τους. Οι Daniel 
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και Darby (1997) υποστηρίζουν πως πρώτη προτεραιότητα των ξενοδοχείων θα πρέπει να είναι 

η ποιότητα στις προσφερόμενες υπηρεσίες, να λαμβάνουν υπόψη τους τις ανάγκες και τις 

προτιμήσεις των πελατών και στη συνέχεια η συνεχής ανάλυση του περιβάλλοντος για ευκαιρίες 

και απειλές, ούτως ώστε να είναι σε θέση να αντιδρούν άμεσα στις αλλαγές και στην καινούρια 

πληροφόρηση. Βασική προϋπόθεση για να επιτευχθούν όλα αυτά είναι να κατανοήσουν οι 

μάνατζερ το οργανωσιακό κλίμα της επιχείρησης και να αφουγκραστούν τις αντιλήψεις των 

εργαζομένων για το κλίμα που επικρατεί στο ξενοδοχείο όπως επίσης και η διοίκηση οφείλει να 

καλλιεργήσει  κουλτούρα ανάπτυξης και εκπαίδευσης (Davidson, 2003).  

Από τη στιγμή που το οργανωσιακό κλίμα περιλαμβάνει τον γενικότερο οργανισμό και κάθε 

εργαζόμενο μέσα σ’ αυτόν, η διοίκηση και οι μάνατζερ θα πρέπει να χτίσουν από κοινού ένα 

κλίμα εμπιστοσύνης και συνοχής ανάμεσα στα μέλη και στον οργανισμό, μέσω της εκπαίδευσης 

(Rogg, 2001). Ο Shadur (1999) και οι συνεργάτες του υποστηρίζουν πως το οργανωσιακό κλίμα 

θα πρέπει να θεωρείται ως ένας σύνθετος δείκτης των οργανωσιακών αντιλήψεων που μπορούν 

να χρησιμοποιηθούν για την καλύτερη διαχείριση της επιχείρησης και των εργαζομένων.  

Προηγούμενες μελέτες τόνισαν τη σημασία της ηγεσίας των προϊσταμένων σε ότι αφορά την 

τροποποίηση του οργανωσιακού κλίματος και βασίστηκαν στη σπουδαία μελέτη των Lewin, 

Lippiatt και White (1939), στην οποία το κλίμα τροποποιούνταν με την αλλαγή του στυλ 

επίβλεψης των προϊσταμένων.  Οι  Fleishman (1953) και McGregor (1960) ερεύνησαν κι αυτοί  

με τη σειρά τους τη σημασία της ηγεσίας των προϊσταμένων.  Τα ευρήματα των ερευνών αυτών 

δείχνουν ότι τα ξενοδοχεία θα πρέπει να λάβουν σοβαρά υπόψη τους την επιλογή και την 

εκπαίδευση των προϊσταμένων καθώς και ότι οι παρεμβάσεις (τροποποιήσεις) αυτές θα είναι 

ακόμη πιο επιτυχημένες εφόσον εφαρμοστούν αλλαγές επάνω στην ποιότητα παροχής 

υπηρεσιών και στη διατήρηση του προσωπικού (Davidson, 2001). 

 

Αντίστοιχα αρκετοί ερευνητές έχουν προτείνει την ύπαρξη της σχέσης μεταξύ του 

οργανωσιακού κλίματος τόσο με την παροχή ποιοτικής εξυπηρέτησης στον τομέα της 

τουριστικής βιομηχανίας, όσο και στην διατήρηση του προσωπικού αλλά και στην αποφυγή 

εξουθένωσης (Burnout) των υπαλλήλων  (Vallen, 1993).  Περαιτέρω έρευνα θα χρειαστεί για να 

εξεταστούν οι διαστάσεις του οργανωσιακού κλίματος ώστε να διαπιστωθεί πως θα επηρεαστεί 

η οργανωσιακή απόδοση και με ποιες παρεμβάσεις θα αυξηθεί η απόδοση του ξενοδοχείου. 
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Τέλος, καθοριστικός είναι και ο ρόλος του τμήματος ανθρώπινων πόρων όπου θα πρέπει να 

εφαρμόσει πρακτικές για να ενισχύσει τόσο το θετικό εργασιακό κλίμα όσο και να καθιερώσει 

τη συστηματική εκπαίδευση εφαρμόζοντας α) συστήματα συμμετοχής εργαζομένων, β) 

προγράμματα επικοινωνίας, γ) εκπαιδευτικά προγράμματα, δ) ομαδικές εργασίες, ε) πακέτα 

ανταμοιβής με βάση την απόδοση (Guest et al., 2003; Batt, 2002). Οι πρακτικές αυτές θα 

εισάγουν ένα θετικό κλίμα στις σχέσεις των εμπλεκομένων, ειδικότερα όταν οι μάνατζερ είναι 

υποστηρικτικοί και νοιάζονται για τις ανάγκες των εργαζομένων (Allen et al., 2003; Eisenberger 

et al., 1986). Συνοψίζοντας  αντιλαμβάνεται κανείς τη σπουδαιότητα του τμήματος ανθρωπίνων 

πόρων που πρέπει να προσδιορίζει τις ανάγκες της εκπαίδευσης και της ανάπτυξης των 

εργαζομένων σ’ όλα τα επίπεδα, να σχεδιάζει και να διευθύνει την διαδικασία της εκμάθησης 

και να δημιουργεί τις συνθήκες που συντελούν στη μάθηση από άτομα και ομάδες. Φέρει επίσης 

την ευθύνη για την αξιολόγηση των αποτελεσμάτων της εκπαίδευσης και ανάπτυξης 

παρακολουθώντας την πρόοδο και τροποποιώντας ανάλογα τις παροχές. 

Με τον καιρό ολοένα και περισσότερες επιχειρήσεις αποκαλούν τις εταιρείες τους ως 

«επιχειρήσεις που μαθαίνουν» για να υπογραμμίσουν την δέσμευση τους για τη συνεχή 

ανάπτυξη των ατόμων και της επιχείρησης στο σύνολο της. 

 

7.4 Περιορισμοί της έρευνας 

 

Η έρευνα πραγματοποιήθηκε μόνο σε πεντάστερα ξενοδοχεία κατά συνέπεια θα μπορούσε στο 

μέλλον να εξεταστεί ο βαθμός στον οποίο μπορούν να γενικευτούν τα αποτελέσματα της 

έρευνας και στις υπόλοιπες κατηγορίες των ξενοδοχείων (τεσσάρων και τριών αστέρων). 

Επίσης, ο αριθμός των συμπληρωμένων ερωτηματολογίων (84) θεωρείται σχετικά μικρός 

δεδομένου ότι και το πλήθος των ξενοδοχείων πέντε αστέρων της Θεσσαλονίκης δεν είναι 

μεγάλο. Θα μπορούσε σε μελλοντική έρευνα να εξεταστούν τα ξενοδοχεία σε μεγαλύτερη 

γεωγραφική έκταση  και ενδεχομένως να διαχωριστούν σε εποχιακά και μη (all season). Τέλος 

εκτενέστερη μελέτη χρειάζεται σε σχέση με τους παράγοντες επηρεασμού του οργανωσιακού 

κλίματος και της εκπαίδευσης λαμβάνοντας υπόψη και άλλες παραμέτρους και διαστάσεις που 

θα διευκολύνουν στην αναγνώριση εκείνων των στοιχείων που επιδρούν θετικά είτε αρνητικά 

στην εκπαίδευσης και στο οργανωσιακό κλίμα. 
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Επίλογος 

Στην παρούσα εργασία έγινε μια προσπάθεια διερεύνησης των αντιλήψεων των υπαλλήλων 

όσων αφορά τους παράγοντες που επηρεάζουν την εκπαίδευση προσωπικού και το οργανωσιακό 

κλίμα στα ξενοδοχεία. Τα αποτελέσματα ανέδειξαν πως οι πολιτικές εκπαίδευσης της διοίκησης, 

οι πολιτικές εκπαίδευσης των προϊσταμένων και η στάση του προϊσταμένου επιδρούν θετικά 

τόσο στο οργανωσιακό κλίμα όσο και στην αύξηση της απόδοσης, στην παρακίνηση, στη 

μεγαλύτερη ικανοποίηση από την εργασία και στην επαγγελματική εξέλιξη των εργαζομένων. 

Λαμβάνοντας υπόψη τα προηγούμενα θα μπορούσε κανείς να αντιληφθεί πως για την επιτυχία 

των επιχειρήσεων του μέλλοντος, ένα φαίνεται να είναι σίγουρο, ο ρόλος της εκπαίδευσης και 

του οργανωσιακού κλίματος στα ξενοδοχεία θα γίνεται ολοένα και περισσότερο σημαντικός και 

αναγκαίος.  
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Προσάρτημα  

Ερωτηματολόγιο 

Το οργανωσιακό κλίμα και οι αντιλήψεις των εργαζομένων για την εκπαίδευση τους στα 
ξενοδοχεία. 

ΔΗΜΟΓΡΑΦΙΚΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ 

Φύλο: Άνδρας Γυναίκα    

Ηλικία: 18-25 26-35 36-45 46 και άνω  

Μορφωτικό 
επίπεδο: 

Απόφοιτος 
λυκείου 

Ανώτερη 
εκπαίδευση 
(ΙΕΚ κτλ) 

Ανώτατη 
εκπαίδευση 
(ΑΕΙ/ΤΕΙ) 

Μεταπτυχιάκο/Διδακτορικό  

Χρόνια 
προϋπηρεσίας: 0-5 6-11 12-17 18 και άνω  

Τμήμα Τμήμα 
Υποδοχής 

Τμήμα 
Πωλήσεων 

Τμήμα 
Επισιτιστικών Τμήμα Ορόφων Άλλο 

Ειδικότητα Διευθυντής Υποδιευθυντης Προϊστάμενος Υφιστάμενος  

ΕΡΩΤΗΣΕΙΣ 
5.Συμφωνώ απόλυτα, 4. Συμφωνώ, 3. Ούτε συμφωνώ ούτε διαφωνώ,  
2. Διαφωνώ, 1. Διαφωνώ απόλυτα 

1 2 3 4 5 

Α. ΜΕΡΟΣ 
 ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ 

     

ΠΡΟΣΕΓΓΙΣΗ ΤΗΣ ΔΙΟΙΚΗΣΗΣ      
1) Η επιχείρηση που εργάζομαι ενθαρρύνει την μάθηση και την 
ανάπτυξη  γνώσεων και δεξιοτήτων των υπαλλήλων 

     

2) Η επιχείρηση που εργάζομαι παρέχει εκπαιδευτικά προγράμματα      
3) Η εκπαίδευση του προσωπικού είναι συστηματική      

4) Τα εκπαιδευτικά προγράμματα προσαρμόζονται ανάλογα με τις 
εκπαιδευτικές μου ανάγκες 

     

5) Οι ανάγκες για εκπαίδευση καθορίζονται μετά από την 
αξιολόγηση της απόδοσής μου  

     

ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΟΙ ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ      

6) Ο προϊστάμενος μου με ενθαρρύνει και με στηρίζει για να 
εκμεταλλευτώ ευκαιρίες για εκπαίδευση και ανάπτυξη 

     

7) Συζητάω τακτικά με τον προϊστάμενο μου για τις εκπαιδευτικές 
ανάγκες μου  

     

8) Μαζί με τον προϊστάμενο μου θέτουμε στόχους για την περαιτέρω 
ανάπτυξη μου 
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9) Ο προϊστάμενός μου με καθοδηγεί και με υποστηρίζει σε όλη τη 
διαδικασία εκπαίδευσης μου 

     

ΤΑ ΟΦΕΛΗ ΤΩΝ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ      

10) Η εκπαίδευση που πήρα με οδήγησε σε υψηλότερο μισθό      

11) Η εκπαίδευση που έλαβα συνέβαλε στην μεγαλύτερη 
ικανοποίηση από την εργασία μου 

     

12) Μετά την εκπαιδευτική διαδικασία αισθάνθηκα περισσότερη 
παρακίνηση  για τη δουλειά μου 

     

13)  Η εκπαίδευση με βοήθησε να κάνω καλύτερα τη δουλειά μου      

14) Μετά την εκπαίδευση μου εφαρμόζω πάντα αυτά που έμαθα 
πάνω στη δουλειά μου 

     

15) Η εκπαίδευση βελτίωσε τις προοπτικές μου για προαγωγή      

16) Μετά την εκπαιδευτική διαδικασία ένιωσα ότι η επιχείρηση μου 
δίνει μεγαλύτερη αξία 

     

17) Η εκπαίδευση μου έδωσε τη δυνατότητα εξέλιξης της 
επαγγελματικής σταδιοδρομίας μου 

     

18) Η εκπαίδευση με βοήθησε να εξελιχθώ ως άνθρωπος      

19) Η εκπαίδευση με βοήθησε να χτίσω σχέσεις και καλύτερη 
επικοινωνία με τους συναδέλφους και τους προϊσταμένους μου 

     

20) Η εκπαίδευση με βοήθησε να γίνω πιο ικανός      

21) Η εκπαίδευση με βοήθησε να γίνω πιο αποτελεσματικός      

Β. ΜΕΡΟΣ  
 ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΟ ΚΛΙΜΑ 

     

Οργανωσιακός σχεδιασμός      

22) Οι αντικειμενικοί σκοποί και οι στόχοι της επιχείρησης είναι 
ξεκάθαροι σε μένα 

     

23) Οι αρμοδιότητες και οι ρόλοι του καθενός είναι κατανοητοί      

24) Οι υπάλληλοι στην επιχείρηση έχουν τις κατάλληλες ικανότητες 
για να διεκπεραιώσουν την εργασία τους 

     

Χαρακτηριστικά εργασίας      

25) Αισθάνομαι ικανοποιημένος από τις αρμοδιότητες της θέσης μου      

26) Έχω την ευκαιρία να αναπτύξω περισσότερο τις ικανότητες και 
τις δεξιότητες μου 

     

27) Η εργασία μου είναι γεμάτη από προκλήσεις      

28) Ο όγκος εργασίας μου είναι μεγάλος και  πιεστικός      

29) Αισθάνομαι πίεση και άγχος από την εργασία μου       

Εργασιακό περιβάλλον      

30) Απολαμβάνω να είμαι κομμάτι της επιχείρησης      

31) Αισθάνομαι ότι η επιχείρηση με εκτιμάει ως υπάλληλο      
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32) Αισθάνομαι ότι το περιβάλλον στο οποίο εργάζομαι είναι 
ευχάριστο 

     

Εργασιακές σχέσεις      

33) Αισθάνομαι ότι η συνεισφορά μου στην επιχείρηση εκτιμάται 
από τους συναδέλφους μου 

     

34) Η διάχυση γνώσης και πληροφοριών αποτελεί ομαδικό κανόνα 
μέσα στην επιχείρηση 

     

35) Όταν χρειάζομαι βοήθεια συμβουλεύομαι τους συναδέλφους μου      

36) Στην επιχείρηση που εργάζομαι υπάρχει ομαδικό πνεύμα 
συνεργασίας  

     

Ανώτερη διοίκηση      

37) Η ανώτερη διοίκηση  ενθαρρύνει την  συνεργασία  μέσα στην 
επιχείρηση  

     

38) Η ανώτερη διοίκηση αντιμετωπίζει τους υπαλλήλους δίκαια      

39) Εμπιστεύομαι την πληροφόρηση που λαμβάνω από την διοίκηση      

40) Πιστεύω ότι η διοίκηση εκτιμά την δουλειά που κάνω      

41) Πιστεύω ότι ανταμείβομαι σύμφωνα με την απόδοση μου      

Αυτονομία –καινοτομία      

42) Η επιχείρηση με εμπιστεύεται στο να λάβω πρωτοβουλίες και 
αποφάσεις πάνω στη δουλειά μου 

     

43) Η επιχείρηση είναι ανοιχτή σε νέες ιδέες και προτάσεις       

44) Η επιχείρηση έχει ευελιξία και  πειραματίζεται       

Προϊστάμενος      

45) Ο προϊστάμενος μου με βοηθά οι στόχοι μου προς επίτευξη να 
είναι ξεκάθαροι 

     

46) Ο προϊστάμενος μου με καθοδηγεί ώστε να είμαι πιο 
αποτελεσματικός 

     

47) Ο προϊστάμενος θέτει σαφή ποιοτικά πρότυπα για την καλύτερη 
εξυπηρέτηση των πελατών  

     

48) Πιστεύω ότι ο προϊστάμενος μου εκτιμά την δουλειά που κάνω      

Επικοινωνία      

49) Λαμβάνω την απαραίτητη πληροφόρηση που χρειάζομαι για να 
είμαι αποδοτικός στη δουλειά μου 

     

50) Όταν χρειάζομαι βοήθεια μπορώ να ζητήσω τη βοήθεια και τη 
γνώμη  των συναδέλφων του τμήματος μου 

     

51) Πιστεύω ότι οι καλές διαπροσωπικές σχέσεις και η επικοινωνία 
συμβάλλουν στην οργανωσιακή απόδοση  

     

Ασφάλεια      

52) Νιώθω ασφαλής για τη διατήρηση της θέσης μου στην εργασία 
μου 
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53) Λόγω της οικονομικής κρίσης νιώθω έντονη ανασφάλεια για την 
εργασία μου 

     

54) Όταν νιώθω ασφαλής γίνομαι πιο αποδοτικός στην εργασία μου      

Εμπλοκή       

55) Για μένα η εργασία μου είναι μόνο ένα μικρό μέρος αυτού που 
είμαι  

     

56) Είμαι πάντα πολύ εμπλεκόμενος προσωπικά στην εργασία μου      

57) Έχω πολύ ισχυρούς δεσμούς με τη παρούσα εργασία μου οι 
οποίοι θα ήταν πολύ δύσκολο να σπάσουν 

     

58) Συνήθως νιώθω πολύ αποστασιοποιημένος από την εργασία μου      

59) Τα περισσότερα από τα ενδιαφέροντα μου επικεντρώνονται γύρω 
από την εργασία μου 

     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

Γραφήματα των αποτελεσμάτων του ερωτηματολογίου «Το οργανωσιακό κλίμα και οι αντιλήψεις των εργαζομένων για την εκπαίδευση τους στα ξενοδοχεία» 
84 απαντήσεις           
            
            
      
ΔΗΜΟΓΡΑΦΙΚΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ  

Άνδρας  41 49%  
Γυναίκα  43 51%  
  
  
  
  

 

         
Ηλικία        

18-25  10 12%  
26-35  50 60%  
36-45  20 24%  
46 και άνω  4 5%  
  
  

   
Μορφωτικό επίπεδο  

 

Απόφοιτος λυκείου  10 12%   
 

     

Ανώτερη εκπαίδευση (ΙΕΚ κτλ)  10 12%  

Ανώτατη εκπαίδευση (ΑΕΙ/ΤΕΙ)  42 50%  

 

Μεταπτυχιακό /Διδακτορικό  22 26%  
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Χρόνια προϋπηρεσίας  
0-5  17 20%  
6 - 11  38 45%  
12 - 17  20 24%  
18-άνω  9 11%  
  
  

 

         
Τμήμα        

Τμήμα Υποδοχής  24 29%        
Τμήμα Πωλήσεων  21 25%        
Τμήμα Επισιτιστικών  11 13%  
Τμήμα Ορόφων  2 2%  

Τμήμα Ανθρώπινων Πόρων  6 7%  

Διοίκηση / Οικονομική διοίκηση  12 14%  
Διάφορα  8 10%  

  84   
    

 Ειδικότητα  
Διευθυντής  15 18%  
Υποδιευθυντης  2 2%  
Προϊστάμενος  29 35%  
Υφιστάμενος  30 36%  
Other  8 10%  
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Η επιχείρηση που εργάζομαι ενθαρρύνει την μάθηση και την ανάπτυξη 
γνώσεων και δεξιοτήτων των εργαζομένων   

Συμφωνώ απόλυτα  22 26%   
Συμφωνώ  35 42%   

Ούτε συμφωνώ ούτε διαφωνώ  20 24%    
Διαφωνώ  6 7%        
Διαφωνώ απόλυτα  1 1%        

         

Η επιχείρηση που εργάζομαι παρέχει εκπαιδευτικά προγράμματα  
Συμφωνώ απόλυτα  20 24%  
Συμφωνώ  34 40%  

Ούτε συμφωνώ ούτε διαφωνώ  13 15%  

 

Διαφωνώ  15 18%        
Διαφωνώ απόλυτα  2 2%        
        

         
Η εκπαίδευση του προσωπικού είναι συστηματική   

Συμφωνώ απόλυτα  13 15%   
Συμφωνώ  30 36%   

Ούτε συμφωνώ ούτε διαφωνώ  17 20%   

 

Διαφωνώ  18 21%        
Διαφωνώ απόλυτα  6 7%        
        

         

Τα εκπαιδευτικά προγράμματα προσαρμόζονται ανάλογα με τις εκπαιδευτικές 
μου ανάγκες    
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Συμφωνώ απόλυτα  8 10%   
Συμφωνώ  27 32%   

Ούτε συμφωνώ ούτε διαφωνώ  27 32%  

 

Διαφωνώ  18 21%        
Διαφωνώ απόλυτα  4 5%        
        

         

Οι ανάγκες για εκπαίδευση καθορίζονται μετά από την αξιολόγηση της 
απόδοσής μου   

Συμφωνώ απόλυτα  6 7%   
Συμφωνώ  24 29%   

Ούτε συμφωνώ ούτε διαφωνώ  22 26%   

 

Διαφωνώ  26 31%        
Διαφωνώ απόλυτα  6 7%        
        

         

Ο προϊστάμενος μου με ενθαρρύνει και με στηρίζει για να εκμεταλλευτώ 
ευκαιρίες για εκπαίδευση και ανάπτυξη  

Συμφωνώ απόλυτα  16 19%  
Συμφωνώ  35 42%  

Ούτε συμφωνώ ούτε διαφωνώ  18 21%  

 

Διαφωνώ  10 12%        
Διαφωνώ απόλυτα  5 6%        
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Συζητάω τακτικά με τον προϊστάμενο μου για τις εκπαιδευτικές μου ανάγκες        
Συμφωνώ απόλυτα  13 15%  
Συμφωνώ  25 30%  

Ούτε συμφωνώ ούτε διαφωνώ  20 24%   
Διαφωνώ  18 21%        
Διαφωνώ απόλυτα  8 10%        
        

         

Μαζί με τον προϊστάμενο μου θέτουμε στόχους για την περαιτέρω ανάπτυξη 
μου        

Συμφωνώ απόλυτα  15 18%  
Συμφωνώ  22 26%  

Ούτε συμφωνώ ούτε διαφωνώ  24 29%  

 

Διαφωνώ  16 19%        
Διαφωνώ απόλυτα  7 8%        
        

         

Ο προϊστάμενός μου με καθοδηγεί και με υποστηρίζει σε όλη τη διαδικασία 
εκπαίδευσης μου   

Συμφωνώ απόλυτα  9 11%   

Συμφωνώ  28 33%   

Ούτε συμφωνώ ούτε διαφωνώ  23 27%    
Διαφωνώ  17 20%        
Διαφωνώ απόλυτα  7 8%        
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Η εκπαίδευση που παίρνω οδηγεί σε υψηλότερο μισθό        
Συμφωνώ απόλυτα  0 0%   
Συμφωνώ  7 8%   

Ούτε συμφωνώ ούτε διαφωνώ  18 21%    
Διαφωνώ  31 37%        
Διαφωνώ απόλυτα  28 33%        
        

         

Η εκπαίδευση που λαμβάνω συμβάλει στη μεγαλύτερη ικανοποίηση από την 
εργασία μου   

Συμφωνώ απόλυτα  17 20%   

Συμφωνώ  46 55%   

Ούτε συμφωνώ ούτε διαφωνώ  12 14%    
Διαφωνώ  7 8%        
Διαφωνώ απόλυτα  2 2%        
        

         

Μετά την εκπαιδευτική διαδικασία αισθάνομαι περισσότερη παρακίνηση για 
τη δουλειά μου  

Συμφωνώ απόλυτα  20 24%  
Συμφωνώ  48 57%  

Ούτε συμφωνώ ούτε διαφωνώ  10 12%  

 

Διαφωνώ  4 5%        
Διαφωνώ απόλυτα  2 2%        
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Η εκπαίδευση με βοήθα να κάνω καλύτερα τη δουλειά μου   
Συμφωνώ απόλυτα  30 36%   
Συμφωνώ  43 51%   

Ούτε συμφωνώ ούτε διαφωνώ  9 11%  

 

 
Διαφωνώ  0 0%        
Διαφωνώ απόλυτα  2 2%        
        

         

Μετά την εκπαίδευση μου εφαρμόζω αυτά που έμαθα πάνω στη δουλειά μου        
Συμφωνώ απόλυτα  16 19%        
Συμφωνώ  54 64%        

Ούτε συμφωνώ ούτε διαφωνώ  9 11%   
Διαφωνώ  3 4%   
Διαφωνώ απόλυτα  2 2%   
    

         

Η εκπαίδευση βελτίωνει τις προοπτικές μου για προαγωγή        
Συμφωνώ απόλυτα  24 29%  
Συμφωνώ  31 37%  

Ούτε συμφωνώ ούτε διαφωνώ  18 21%  

 

Διαφωνώ  7 8%        
Διαφωνώ απόλυτα  4 5%        
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Μετά την εκπαιδευτική διαδικασία νιώθω ότι η επιχείρηση μου δίνει 
μεγαλύτερη αξία        

Συμφωνώ απόλυτα  12 14%   
Συμφωνώ  24 29%   

Ούτε συμφωνώ ούτε διαφωνώ  29 35%  

 

 
Διαφωνώ  17 20%        
Διαφωνώ απόλυτα  2 2%        
        

         

Η εκπαίδευση μου δίνει τη δυνατότητα εξέλιξης της επαγγελματικής μου 
σταδιοδρομίας        

Συμφωνώ απόλυτα  21 25%   

Συμφωνώ  50 60%   

Ούτε συμφωνώ ούτε διαφωνώ  8 10%    
Διαφωνώ  4 5%        
Διαφωνώ απόλυτα  1 1%        
        

         

Η εκπαίδευση με βοηθά να εξελιχθώ ως άνθρωπος  
 

     
Συμφωνώ απόλυτα  34 40%   
Συμφωνώ  36 43%   

Ούτε συμφωνώ ούτε διαφωνώ  10 12%    
Διαφωνώ  3 4%        
Διαφωνώ απόλυτα  1 1%        
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Η εκπαίδευση με βοηθά να χτίσω σχέσεις και καλύτερη επικοινωνία με τους 
συναδέλφους και τους προϊσταμένους μου   

Συμφωνώ απόλυτα  17 20%   
Συμφωνώ  43 51%   

Ούτε συμφωνώ ούτε διαφωνώ  21 25%  

 

 
Διαφωνώ  2 2%        
Διαφωνώ απόλυτα  1 1%        
        

         
Η εκπαίδευση με βοηθά να γίνω πιο ικανός        

Συμφωνώ απόλυτα  32 38%   
Συμφωνώ  43 51%   

Ούτε συμφωνώ ούτε διαφωνώ  8 10%  

 

 
Διαφωνώ  1 1%        
Διαφωνώ απόλυτα  0 0%        
        

         

Η εκπαίδευση με βοηθά να γίνω πιο αποτελεσματικός        
Συμφωνώ απόλυτα  32 38%        
Συμφωνώ  47 56%        

Ούτε συμφωνώ ούτε διαφωνώ  4 5%   
Διαφωνώ  1 1%   
Διαφωνώ απόλυτα  0 0%   
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Οι αντικειμενικοί σκοποί και οι στόχοι της επιχείρησης είναι ξεκάθαροι σε 
μένα   

Συμφωνώ απόλυτα  14 17%   

Συμφωνώ  41 49%   

Ούτε συμφωνώ ούτε διαφωνώ  20 24%    
Διαφωνώ  9 11%        
Διαφωνώ απόλυτα  0 0%        
        

         

Οι αρμοδιότητες και οι ρόλοι των εργαζομένων είναι κατανοητοί   
Συμφωνώ απόλυτα  12 14%   

Συμφωνώ  49 58%   

Ούτε συμφωνώ ούτε διαφωνώ  16 19%    
Διαφωνώ  6 7%        
Διαφωνώ απόλυτα  1 1%        
        

         

Οι εργαζόμενοι στην επιχείρηση έχουν τις κατάλληλες ικανότητες για να 
διεκπεραιώσουν την εργασία τους        

Συμφωνώ απόλυτα  6 7%   
Συμφωνώ  31 37%   

Ούτε συμφωνώ ούτε διαφωνώ  31 37%    
Διαφωνώ  14 17%        
Διαφωνώ απόλυτα  2 2%        
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Αισθάνομαι ικανοποιημένος από τις αρμοδιότητες της θέσης μου        
Συμφωνώ απόλυτα  7 8%  
Συμφωνώ  45 54%  

Ούτε συμφωνώ ούτε διαφωνώ  19 23%  

 

Διαφωνώ  13 15%        
Διαφωνώ απόλυτα  0 0%        
        

         

Έχω την ευκαιρία να αναπτύξω περισσότερο τις ικανότητες και τις δεξιότητες 
μου  

Συμφωνώ απόλυτα  14 17%  
Συμφωνώ  48 57%  

Ούτε συμφωνώ ούτε διαφωνώ  12 14%  

 

Διαφωνώ  7 8%        
Διαφωνώ απόλυτα  3 4%        
        

         
Η εργασία μου είναι γεμάτη από προκλήσεις   

Συμφωνώ απόλυτα  22 26%   
Συμφωνώ  40 48%   

Ούτε συμφωνώ ούτε διαφωνώ  17 20%    
Διαφωνώ  4 5%        
Διαφωνώ απόλυτα  1 1%        
        

         
Ο όγκος εργασίας μου είναι μεγάλος και πιεστικός  
 Συμφωνώ απόλυτα  31 37%  
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Συμφωνώ  35 42%  

Ούτε συμφωνώ ούτε διαφωνώ  10 12%  
Διαφωνώ  8 10%        
Διαφωνώ απόλυτα  0 0%        
        
        

Αισθάνομαι πίεση και άγχος από την εργασία μου        
Συμφωνώ απόλυτα  17 20%   
Συμφωνώ  42 50%   

Ούτε συμφωνώ ούτε διαφωνώ  14 17%   
Διαφωνώ  10 12%    
Διαφωνώ απόλυτα  1 1%        
        

         
Απολαμβάνω να είμαι κομμάτι της επιχείρησης   

Συμφωνώ απόλυτα  20 24%   
Συμφωνώ  42 50%   

Ούτε συμφωνώ ούτε διαφωνώ  17 20%    
Διαφωνώ  5 6%        
Διαφωνώ απόλυτα  0 0%        
        

         

Αισθάνομαι ότι η επιχείρηση με εκτιμάει ως υπάλληλο   
Συμφωνώ απόλυτα  11 13%   

Συμφωνώ  42 50%   
 

Ούτε συμφωνώ ούτε διαφωνώ  20 24%    
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Διαφωνώ  7 8%        
Διαφωνώ απόλυτα  4 5%        
        
        

 
 
Αισθάνομαι ότι το περιβάλλον στο οποίο εργάζομαι είναι ευχάριστο  

Συμφωνώ απόλυτα  14 17%  
Συμφωνώ  55 65%  

Ούτε συμφωνώ ούτε διαφωνώ  10 12%   
Διαφωνώ  3 4%        
Διαφωνώ απόλυτα  2 2%        

        

         

Αισθάνομαι ότι η συνεισφορά μου στην επιχείρηση εκτιμάται από τους 
συναδέλφους μου  

Συμφωνώ απόλυτα  17 20%  
Συμφωνώ  44 52%  

Ούτε συμφωνώ ούτε διαφωνώ  18 21%  

 

Διαφωνώ  5 6%        
Διαφωνώ απόλυτα  0 0%        
        

         

Η διάχυση γνώσης και πληροφοριών αποτελεί ομαδικό κανόνα μέσα στην 
επιχείρηση   

Συμφωνώ απόλυτα  14 17%    
Συμφωνώ  34 40%   
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Ούτε συμφωνώ ούτε διαφωνώ  22 26%   
Διαφωνώ  11 13%        
Διαφωνώ απόλυτα  3 4%        
        
        

Όταν χρειάζομαι βοήθεια συμβουλεύομαι τους συναδέλφους μου  
Συμφωνώ απόλυτα  19 23%  
Συμφωνώ  55 65%  

Ούτε συμφωνώ ούτε διαφωνώ  9 11%  

 

Διαφωνώ  1 1%        
Διαφωνώ απόλυτα  0 0%        

        
         

Στην επιχείρηση που εργάζομαι υπάρχει ομαδικό πνεύμα συνεργασίας  
Συμφωνώ απόλυτα  15 18%  
Συμφωνώ  45 54%  

Ούτε συμφωνώ ούτε διαφωνώ  17 20%  

 

Διαφωνώ  6 7%        
Διαφωνώ απόλυτα  1 1%        
        

         

Η ανώτερη διοίκηση ενθαρρύνει την συνεργασία μέσα στην επιχείρηση   
Συμφωνώ απόλυτα  12 14%    
Συμφωνώ  41 49%   
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Ούτε συμφωνώ ούτε διαφωνώ  23 27%   
Διαφωνώ  6 7%        
Διαφωνώ απόλυτα  2 2%        
        
        

Η ανώτερη διοίκηση αντιμετωπίζει τους εργαζομένους δίκαια   
Συμφωνώ απόλυτα  5 6%   
Συμφωνώ  26 31%   

Ούτε συμφωνώ ούτε διαφωνώ  30 36%    
Διαφωνώ  15 18%        
Διαφωνώ απόλυτα  8 10%        
        

         

Εμπιστεύομαι την πληροφόρηση που λαμβάνω από την διοίκηση   
Συμφωνώ απόλυτα  4 5%   

Συμφωνώ  47 56%   

Ούτε συμφωνώ ούτε διαφωνώ  23 27%    
Διαφωνώ  8 10%        
Διαφωνώ απόλυτα  2 2%        
        

         

Πιστεύω ότι η διοίκηση εκτιμά την δουλειά που κάνω   
Συμφωνώ απόλυτα  7 8%    
Συμφωνώ  46 55%   
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Ούτε συμφωνώ ούτε διαφωνώ  21 25%   
Διαφωνώ  8 10%        
Διαφωνώ απόλυτα  2 2%        
        
        

Πιστεύω ότι ανταμείβομαι σύμφωνα με την απόδοση μου   
Συμφωνώ απόλυτα  2 2%   

Συμφωνώ  22 26%   

Ούτε συμφωνώ ούτε διαφωνώ  23 27%    
Διαφωνώ  26 31%        
Διαφωνώ απόλυτα  11 13%        
        

         

Η επιχείρηση με εμπιστεύεται στο να λάβω πρωτοβουλίες και αποφάσεις πάνω 
στη δουλειά μου        

Συμφωνώ απόλυτα  16 19%  
Συμφωνώ  37 44%  

Ούτε συμφωνώ ούτε διαφωνώ  14 17%  

 

Διαφωνώ  15 18%        
Διαφωνώ απόλυτα  2 2%        
        

         

Η επιχείρηση είναι ανοιχτή σε νέες ιδέες και προτάσεις        
Συμφωνώ απόλυτα  15 18%    
Συμφωνώ  43 51%   
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Ούτε συμφωνώ ούτε διαφωνώ  13 15%  

 

Διαφωνώ  8 10%   
Διαφωνώ απόλυτα  5 6%        
        
        

Η επιχείρηση έχει ευελιξία και πειραματίζεται        
Συμφωνώ απόλυτα  11 13%  
Συμφωνώ  31 37%  

Ούτε συμφωνώ ούτε διαφωνώ  24 29%  

 

Διαφωνώ  14 17%        
Διαφωνώ απόλυτα  4 5%        
        

         

Ο προϊστάμενος μου με βοηθά ώστε οι στόχοι μου προς επίτευξη να είναι 
ξεκάθαροι  

 

Συμφωνώ απόλυτα  14 17%   
Συμφωνώ  36 43%   

Ούτε συμφωνώ ούτε διαφωνώ  20 24%    
Διαφωνώ  13 15%        
Διαφωνώ απόλυτα  1 1%        
        

         

Ο προϊστάμενος μου με καθοδηγεί ώστε να είμαι πιο αποτελεσματικός        
Συμφωνώ απόλυτα  13 15%   
Συμφωνώ  40 48%   

 

Ούτε συμφωνώ ούτε διαφωνώ  17 20%    
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Διαφωνώ  12 14%        
Διαφωνώ απόλυτα  2 2%        
        
        

 
 
Ο προϊστάμενος θέτει σαφή ποιοτικά πρότυπα για την καλύτερη εξυπηρέτηση 
των πελατών   

Συμφωνώ απόλυτα  17 20%   

Συμφωνώ  38 45%   

Ούτε συμφωνώ ούτε διαφωνώ  16 19%    
Διαφωνώ  10 12%        
Διαφωνώ απόλυτα  3 4%        
        

         

Πιστεύω ότι ο προϊστάμενος μου εκτιμά την δουλειά που κάνω        
Συμφωνώ απόλυτα  19 23%   
Συμφωνώ  40 48%   

Ούτε συμφωνώ ούτε διαφωνώ  19 23%    
Διαφωνώ  5 6%        
Διαφωνώ απόλυτα  1 1%        
        

    
 

     

Λαμβάνω την απαραίτητη πληροφόρηση που χρειάζομαι για να είμαι 
αποδοτικός στη δουλειά μου       

Συμφωνώ απόλυτα  12 14%    
Συμφωνώ  38 45%   
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Ούτε συμφωνώ ούτε διαφωνώ  19 23%   
Διαφωνώ  15 18%   
Διαφωνώ απόλυτα  0 0%        
        
        

Όταν χρειάζομαι βοήθεια μπορώ να ζητήσω τη βοήθεια και τη γνώμη των 
συναδέλφων του τμήματος μου  

Συμφωνώ απόλυτα  22 26%  
Συμφωνώ  51 61%  

Ούτε συμφωνώ ούτε διαφωνώ  8 10%  

 

Διαφωνώ  3 4%        
Διαφωνώ απόλυτα  0 0%        
        

         

Πιστεύω ότι οι καλές διαπροσωπικές σχέσεις συμβάλλουν στην οργανωσιακή 
απόδοση  

Συμφωνώ απόλυτα  42 50%  
Συμφωνώ  37 44%  

Ούτε συμφωνώ ούτε διαφωνώ  4 5%  

 

Διαφωνώ  1 1%        
Διαφωνώ απόλυτα  0 0%        
        

         

Νιώθω ασφαλής για τη διατήρηση της θέσης μου στην εργασία μου   
Συμφωνώ απόλυτα  7 8%    
Συμφωνώ  35 42%   
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Ούτε συμφωνώ ούτε διαφωνώ  25 30%   
Διαφωνώ  16 19%        
Διαφωνώ απόλυτα  1 1%        
        
        

Λόγω της οικονομικής κρίσης νιώθω έντονη ανασφάλεια για την εργασία μου  
Συμφωνώ απόλυτα  12 14%  
Συμφωνώ  22 26%  

Ούτε συμφωνώ ούτε διαφωνώ  30 36%  

 

Διαφωνώ  17 20%        
Διαφωνώ απόλυτα  3 4%        
        

         

Όταν νιώθω ασφάλής γίνομαι πιο αποδοτικός στην εργασία μου  
Συμφωνώ απόλυτα  29 35%  
Συμφωνώ  38 45%  

Ούτε συμφωνώ ούτε διαφωνώ  9 11%  

 

Διαφωνώ  6 7%        
Διαφωνώ απόλυτα  2 2%        
        

    
 

     

Για μένα η εργασία μου είναι μόνο ένα μικρό μέρος αυτού που είμαι       
Συμφωνώ απόλυτα  10 12%   
Συμφωνώ  25 30%  
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Ούτε συμφωνώ ούτε διαφωνώ  24 29%  
Διαφωνώ  21 25%        
Διαφωνώ απόλυτα  4 5%        
        
        

Είμαι πολύ εμπλεκόμενος προσωπικά στην εργασία μου  
Συμφωνώ απόλυτα  10 12%  
Συμφωνώ  37 44%  

Ούτε συμφωνώ ούτε διαφωνώ  26 31%  

 

Διαφωνώ  11 13%        
Διαφωνώ απόλυτα  0 0%        
        

         

Έχω πολύ ισχυρούς δεσμούς με τη παρούσα εργασία μου οι οποίοι θα ήταν 
πολύ δύσκολο να σπάσουν   

Συμφωνώ απόλυτα  9 11%   
Συμφωνώ  28 33%   

Ούτε συμφωνώ ούτε διαφωνώ  35 42%    
Διαφωνώ  12 14%        
Διαφωνώ απόλυτα  0 0%        
        

         

Συνήθως νιώθω πολύ αποστασιοποιημένος από την εργασία μου   
Συμφωνώ απόλυτα  1 1%    
Συμφωνώ  2 2%   
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Ούτε συμφωνώ ούτε διαφωνώ  23 27%  

 

Διαφωνώ  47 56%        
Διαφωνώ απόλυτα  11 13%        
        
        

Τα περισσότερα από τα ενδιαφέροντα μου επικεντρώνονται γύρω από την 
εργασία μου  

Συμφωνώ απόλυτα  5 6%  
Συμφωνώ  20 24%  

Ούτε συμφωνώ ούτε διαφωνώ  31 37%  

 

Διαφωνώ  26 31%        
Διαφωνώ απόλυτα  2 2%        
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