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ΠΡΟΛΟΓΟΣ 

 
 Η ΣΗΜΑΣΙΑ ΠΟΥ ΕΧΕΙ ΤΟ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟ ΓΙΑ ΤΗΝ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗ 

 

Ο άνθρωπος, ανεξάρτητα από τις τεχνολογικές εξελίξεις ήταν και θα 

παραµείνει ο βασικότερος συντελεστής για την επιτυχία των στόχων µιας 

επιχείρησης. Όλα αρχίζουν οπό τον άνθρωπο και τελειώνουν αυτόν. 

Αντικείµενο της στελέχωσης είναι όλες εκείνες οι διαδικασίες που 

λαµβάνουν χώρα πριν από την πρόσληψη του προσωπικού και είναι: ο 

προγραµµατισµός του ανθρώπινου δυναµικού, η προσέλκυση και εξεύρεση 

του κατάλληλου προσωπικού και  η επιλογή του προσωπικού. 

Οι µεγάλες επιχειρήσεις διαθέτουν διεύθυνση προσωπικού. Στη χώρα µας 

όµως που το 98%  των επιχειρήσεων είναι µικροµεσαίες επιχειρήσεις, δεν 

είναι δυνατό αυτές να διαθέτουν διεύθυνση προσωπικού. Έτσι σε µια 

µεγάλη επιχείρηση τα διοικητικά στελέχη ασχολούνται µε την εξεύρεση του 

κατάλληλου προσωπικού, την εξέταση βιογραφικών σηµειωµάτων των 

υποψηφίων, την αξιολόγηση της εργασίας τους, την εισήγηση προαγωγών 

κλπ. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1 

 
ΑΝΤΙΚΕΙΜΕΝΟ ΚΑΙ ΣΗΜΑΣΙΑ ΤΟΥ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 

 
 
1.1 Εισαγωγή 
 
Όπως είναι γνωστό, το προσωπικό αποτελεί ένα από τα τέσσερα βασικά 

στοιχεία, που συνθέτουν την έννοια του οργανισµού. Τα υπόλοιπα τρία είναι 

οι σχέσεις, το περιβάλλον και η εργασία. 

Τα στοιχεία αυτά είναι απαραίτητο να συνδυάζονται µεταξύ τους σε µια 

αδιάσπαστη ενότητα, µέσα από ένα αποδοτικό σύστηµα οργανώσεως και 

συντονισµού, ώστε να εξασφαλίζεται η µεγιστοποίηση της απόδοσης του 

οργανισµού. 

Ο ρόλος του προσωπικού µέσα στους οργανισµούς είναι κυρίαρχος, διότι 

όσο τέλεια µηχανικά µέσα και αν χρησιµοποιεί και οποιεσδήποτε σύγχρονες 

µεθόδους εκτελέσεως της εργασίας κι αν εφαρµόζει ο οργανισµός, χωρίς 

κατάλληλους ανθρώπους και χωρίς κατάλληλη υποκίνηση τους, είναι 

αδύνατο να επιτύχει τα επιθυµητά αποτελέσµατα.      

Στην πράξη, οι οργανισµοί δεν είναι παρά συστήµατα αλληλοεξαρτώµενων 

ατόµων, ενώ η συµπεριφορά των ατόµων που εργάζονται µέσα στον ίδιο τον 

οργανισµό επηρεάζει άµεσα, τόσο την οργανωτική διάρθρωση, όσο και την 

εν γένει λειτουργία του, σε τελευταία δε ανάλυση, η συµπεριφορά αυτή δεν  

επηρεάζει µόνο τους σκοπούς του οργανισµού αλλά και τις αρχές πάνω στις 

οποίες βασίζεται η λειτουργία του. 
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Το γεγονός αυτό, αποτελεί ένα ξεχωριστό στοιχείο µέσα σε κάθε οργανισµό 

και ως ξεχωριστό στοιχείο απαιτεί ειδικούς τρόπους αντιµετωπίσεως των 

προβληµάτων, που προκύπτουν από την ύπαρξη του. 

 

1.2 Ο Ανθρώπινος Παράγων ως Στοιχείο του Οργανισµού               

 

Όπως είναι γνωστό, ο άνθρωπος, σε αντίθεση µε τα λοιπά υλικά µέσα 

(µηχανήµατα, έπιπλα, εγκαταστάσεις κλπ.), που χρησιµοποιεί η επιχείρηση, 

αποτελεί σύνθεση υλικών και ψυχικών στοιχείων, τα οποία τον 

διαφοροποιούν από όλα τα λοιπά στοιχεία της επιχείρησης. 

Λόγω της ιδιοµορφίας του αυτής, ο άνθρωπος δεν µπορεί να υπαχθεί στις 

ίδιες αρχές χειρισµού, στις οποίες υπάγονται τα λοιπά µέσα π.χ. δεν είναι 

δυνατόν να υποχρεώσουµε τον άνθρωπο (όπως κάνουµε στην περίπτωση 

των µηχανικών µέσων) να εργάζεται επί εικοσιτετραώρου βάσεως, ούτε 

είναι δυνατόν να τον εκθέτουµε σε συνθήκες εργασίας τέτοιες, που να 

βρίσκονται έξω από τα όρια αντοχής του, (ιδιάζουσες συνθήκες φωτισµού, 

υγρασίας, θερµοκρασίας κλπ).                                                                             

Εξ' άλλου ο άνθρωπος ως λογικό ον, απαιτεί λογικούς  χειρισµούς, οι οποίοι 

ενώ είναι προσανατολισµένοι προς το συµφέρον του οργανισµού, θα πρέπει 

ταυτόχρονα να ικανοποιούν και τις υλικές και ψυχολογικές του ανάγκες ως 

ανθρώπου. Τότε µόνο µπορεί ένας οργανισµός να επιτύχει στην αποστολή 

του, όταν έχει προσωπικό ικανοποιηµένο από την εργασία που προσφέρει 

συµβάλλει στην ανάπτυξη της ικανοποίησης του από την εργασία.                                           

Ο βαθµός ικανοποίησης που αντλεί το προσωπικό από την εργασία του, σε 

συνδυασµό µε την ποιοτική και ποσοτική του απόδοση, αποτελεί το  
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βασικότερο κριτήριο επιτυχίας της επιχείρησης, γι’ αυτό σήµερα η 

παραγωγικότητα θεωρείται ότι βαδίζει παράλληλα µε την ικανοποίηση που 

παρέχει κάθε επιχείρηση στο προσωπικό του. 

 

1.3 Ιστορική Εξέλιξη  

1.3.1 Αρχαίοι Χρόνοι 

Όπως προκύπτει από τα γραπτά στοιχεία, ο άνθρωπος από την αρχή της 

εµφανίσεως του πάνω στη γη και κάτω από την πίεση των βιοτικών 

αναγκών, βρέθηκε στην ανάγκη να οργανώσει τη ζωή του, έτσι ώστε µε τα 

µέσα που είχε στη διάθεση του να ικανοποιεί τις ανάγκες του µε τη 

µικρότερη δυνατή θυσία. 

Από τη νεολιθική ακόµα εποχή, δηλαδή πριν από 12.000 χρόνια, 

συναντούµε τα πρώτα στοιχεία οργανωµένων οικισµών και έργων, από τα 

οποία προκύπτει ότι, ο άνθρωπος από την εποχή αυτή είχε αναπτύξει την 

οργανωτική σκέψη ως µέσο για τη βελτίωση των συνθηκών της ζωής του. 

Έτσι, σε πολύ παλαιούς  πολιτισµούς βρίσκουµε στοιχεία που αναφέρονται 

στην οργάνωση του προσωπικού, όπως π.χ. στη Μινωική Εποχή (2800-1400 

π.Χ.), όπου συναντούµε την έννοια του καταµερισµού των έργων, την εποχή 

των Βαβυλωνίων όπου στον Κώδικα του βασιλέως Χαµουραµπί, 

περιέχονται διατάξεις που καθορίζουν τα ελάχιστα όρια αµοιβής, την εποχή 

των Αιγυπτίων όπου από επιγραφές που έχουν ανακαλυφθεί προκύπτει ότι 

είχε αναπτυχθεί η έννοια της εποπτείας και του συντονισµού, της εποχής 

των Ιουδαίων όπου στις βιβλικές περιγραφές της Εξόδου συναντάµε 

κανόνες ∆ιοικήσεως, της εποχής των αρχαίων Ελλήνων, οι οποίοι 
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ανέπτυξαν πληθώρα από επιστηµονικές παρατηρήσεις οργανωτικής φύσεως 

κλπ. 

 

 

1.3.2 Μεσαιωνική Περίοδος 

Μερικές από τις βασικές λειτουργίες που σχετίζονται άµεσα µε τη ∆ιοίκηση 

του προσωπικού, αναπτύχθηκαν κατά τη Μεσαιωνική περίοδο. Κατά την  

περίοδο αυτή, άρχισε να εµφανίζεται η µορφή της ελεύθερης εργασιακής 

σχέσεως, πάνω στην οποία βασίζονται και οι σύγχρονες σχέσεις 

απασχολήσεως. 

Η ανάπτυξη των πόλεων, κατά την εποχή αυτή, δηµιούργησε νέα ζήτηση 

αγαθών και υπηρεσιών και παράλληλη προσφορά εργασίας από µέρους 

εκείνων που ήθελαν να αποφύγουν τις δυσµενείς συνθήκες διαβίωσης που 

δηµιούργησε το φεουδαρχικό σύστηµα ιδιοκτησίας. 

Στις περιπτώσεις αυτές, ειδικευµένοι χειροτέχνες άρχισαν να συνενώνονται 

σε συντεχνίες, οι οποίες µε τη σειρά τους καθιέρωσαν και ειδικούς ελέγχους 

και κανονισµούς, οι οποίοι αφορούσαν στην προστασία και στην καλύτερη 

διεξαγωγή του επαγγέλµατος µε το οποίο ασχολούνται. 

Οι συντεχνίες αυτές υπήρξαν οι πρωτοπόροι των σηµερινών 

επαγγελµατικών ενώσεων και βοήθησαν πολύ στη βελτίωση του επιπέδου 

της χειροτεχνίας και στη θεµελίωση του συστήµατος της µαθητείας για την 

απόκτηση των γνώσεων και δεξιοτήτων που κρίνονται απαραίτητες για την 

είσοδο ενός νέου στο επάγγελµα, προσόντα δηλαδή, τα οποία απαιτούν και 

σήµερα οι διάφορες επαγγελµατικές ενώσεις από τα άτοµα εκείνα που 

επιδιώκουν να γίνουν µέλη τους. 

∆οθέντος ότι οι δυνατότητες των πλανοδίων χειροτεχνών για δηµιουργία 

δικών τους εργαστηρίων ήταν πολύ περιορισµένες, πολλοί απ' αυτούς ήταν 
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αναγκασµένοι να µισθώσουν την εργασία τους σε άλλους που εξασφάλιζαν 

ευνοϊκότερες προϋποθέσεις για την αποδοτικότερη και κατά συνέπεια  

οικονοµικότερη παραγωγή του ιδίου του προϊόντος, πράγµα το οποίο 

οδήγησε από πολύ νωρίς στην εισαγωγή της έννοιας της εξαρτηµένης  

 

εργασίας. Ως αποτέλεσµα αυτής της διαδικασίας προέκυψε η ανάγκη 

συνενώσεως όλων όσων µίσθωναν την εργασία τους σε ενώσεις, για την 

προστασία τους από την εκµετάλλευση και γενικά την καλύτερη και  

αποτελεσµατικότερη προστασία των συµφερόντων τους. Οι ενώσεις αυτές 

απετέλεσαν τις πρώτες µορφές των σηµερινών εργατικών σωµατείων. 

 

1.3.3 Νεότεροι Χρόνοι 

Μέχρι την εποχή της βιοµηχανικής επανάστασης (1815-1870), η παραγωγή 

των αγαθών πραγµατοποιούνταν σε µικρά βιοτεχνικά εργαστήρια ή ακόµα 

και στα σπίτια των εργατών µε τη χρησιµοποίηση καθαρά χειροτεχνικών 

µεθόδων παραγωγής. Η βιοµηχανική επανάσταση, η οποία όπως είναι 

γνωστό έδωσε ώθηση στην ανάπτυξη των εργοστασίων και την 

πραγµατοποίηση οικονοµιών κλίµακας βελτίωσε σε µεγάλο βαθµό τις 

µεθόδους παραγωγής καθώς επίσης και τη ζήτηση βιοµηχανοποιηµένων 

προϊόντων, έδωσε δε, ταυτόχρονα, τη δυνατότητα για παραγωγή αγαθών σε 

µεγαλύτερες ποσότητες και µε µικρότερο κόστος απ' ότι αυτά µπορούσαν να 

παραχθούν κάτω από το σύστηµα της οικοτεχνίας. 

Το εργοστασιακό σύστηµα παραγωγής, σε συνδυασµό µε την εξειδίκευση 

της εργασίας την οποία προκάλεσε, δηµιούργησε νέα προβλήµατα στον 

τοµέα των ανθρωπίνων σχέσεων, εξ' αιτίας του γεγονότος ότι προκάλεσε 

παράλληλα και τη δηµιουργία ενός πλήθους, συχνά επαναλαµβανόµενων 

εργασιών, που δεν απαιτούσαν καµιά ειδίκευση. Η συνεχής δε απασχόληση 

στις εργασίες αυτές, δηµιούργησε πολλά προβλήµατα, τα οποία επηρέαζαν 
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την όλη συµπεριφορά των εργαζοµένων και τις  διαθέσεις τους απέναντι 

στην εργασία. 

Εκτός από τους ειδικευµένους τεχνίτες, οι οποίοι είχαν σε κάποιο βαθµό µια 

σταθερή οικονοµική εξασφάλιση χάρη στις δεξιότητες τους (που ήταν  

 

περιζήτητες στην αγορά), οι υπόλοιποι, δηλαδή οι ανειδίκευτοι εργάτες ήταν 

τελείως ανασφαλείς, διότι µπορούσαν να αντικατασταθούν εύκολα από  

άλλους, οι οποίοι µε µια γρήγορη κατάρτιση µπορούσαν να εκτελέσουν µε 

τον ίδιο ρυθµό τις εργασίες των προηγουµένων. 

Στα πλαίσια αυτά, ο ανειδίκευτος εργάτης δεν είχε καµιά διαπραγµατευτική 

ικανότητα που θα µπορούσε να βελτιώσει τη θέση του. Το γεγονός αυτό τον 

καθιστούσε υποκείµενο των διαθέσεων του εργοδότη, καθ' όσον ο εργάτης 

θεωρούνταν ως ένας απλός συντελεστής της παραγωγής και κατ' ακολουθία 

ως εµπόρευµα που έπρεπε να το προµηθευτεί ο επιχειρηµατίας στη 

µικρότερη δυνατή τιµή και να το αποµακρύνει όταν οι υπηρεσίες του δεν 

απέδιδαν ικανοποιητικό κέρδος. 

Παρά το γεγονός ότι, από την εποχή εκείνη µέχρι σήµερα 

πραγµατοποιήθηκε σηµαντική πρόοδος ως προς την επίλυση των 

προβληµάτων, που αναφέρονται στην πρόσληψη, την οργάνωση, τη 

σταδιοδροµία, τις αποδοχές, τη µετεκπαίδευση και ασφάλιση του 

προσωπικού, παρόλα αυτά αποµένουν ακόµη πολλά προβλήµατα που 

χρειάζονται ειδική έρευνα και αντιµετώπιση.  

 

1.4 Εξέλιξη της Επιστηµονικής Σκέψεως 

 

1.4.1 Επιστηµονικές Έρευνες 

κατά την Περίοδο της Βιοµηχανικής Επανάστασης 
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Σκοπός των επιστηµονικών αντιλήψεων κατά την εποχή αυτή ήταν η 

βελτίωση των συνθηκών εργασίας και η µέσω αυτών βελτίωση της 

απόδοσης του προσωπικού και του οργανισµού γενικότερα. Ως ενδεικτική  

περίπτωση αναφέρεται ο Ουαλός επιχειρηµατίας Robert Owen, ο οποίος 

διέγνωσε από πολύ νωρίς τη σκοπιµότητα της βελτίωσης των συνθηκών  

 

εργασίας και των εργασιακών σχέσεων και έδωσε ιδιαίτερη έµφαση στο 

πρόβληµα της ικανοποίησης των ανθρωπίνων αναγκών. 

Ο Owen ήταν ο πρώτος ο οποίος αρνήθηκε την απασχόληση σε ανήλικα 

παιδιά, ενώ δίδασκε στους εργαζόµενους τα αγαθά της καθαριότητας, της 

µετριοπάθειας και της βελτίωσης των συνθηκών εργασίας.  

Ο Andrew Ure ένας πολύ παλιός Άγγλος συγγραφέας ήταν ο πρώτος ο 

οποίος στο βιβλίο του The psychology of manufactures ενσωµάτωσε τον 

ανθρώπινο παράγοντα στη φιλοσοφία του εργοστασίου. Ο Ure αναγνώρισε 

µεν τις µηχανικές και εµπορικές πλευρές του εργοστασίου, πρόσθεσε όµως 

ένα τρίτο παράγοντα, ο οποίος δεν ήταν άλλος από τον ανθρώπινο. 

Ο   ίδιος   διατύπωσε  την   άποψη   ότι   η   αναγνώριση   του παράγοντα 

αυτού και της σηµασίας του, αποδεικνύεται µε ένα κύκλο παροχών προς 

τους εργαζοµένους, όπως είναι η ιατροφαρµακευτική περίθαλψη,- η 

δηµιουργία ορισµένων στοιχειωδών ανέσεων στην εργασία (όπως π.χ. ο 

εξαερισµός του εργασιακού χώρου) και φυσικά η χορήγηση επιδοµάτων 

ασθενείας. 

Οι ιδέες αυτές βέβαια των Owen και Ure, απέχουν πολύ από το να 

θεωρούνται ότι αποτελούν ένα πλήρες σύστηµα αντιµετώπισης των 

προβληµάτων που συναρτώνται µε τις σύγχρονες αντιλήψεις περί 

διοικήσεως του ανθρωπίνου δυναµικού, ενώ θεωρήθηκαν µάλλον ως µια 

πατερναλιστική αντιµετώπιση του προβλήµατος. 
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               1.4.2 Frederick Taylor 

Η σύγχρονη επιστηµονική σκέψη γύρω από τα θέµατα της ∆ιοικήσεως 

συνεπώς δε και της ∆ιοικήσεως του προσωπικού έχει ως αφετηρία τις  

εργασίες του Frederick Taylor (1856-1917), ο οποίος πρώτος διέβλεψε την 

ανάγκη για εφαρµογή ενός ολοκληρωµένου συστήµατος ∆ιοικήσεως και  

 

διατύπωσε στο βιβλίο του µε τίτλο " The Principe's of Scientific 

management", τις τέσσερις προσδιοριστικές αρχές του management, οι  

οποίες αποτελούν το καταστάλαγµα της επιστηµονικής σκέψεως της εποχής 

εκείνης. 

Ο Taylor είχε την ειδικότητα του µηχανικού. Στην αρχή ασχολήθηκε σε µια 

χαλυβουργική επιχείρηση στην οποία πολύ γρήγορα εξελίχθηκε σε επόπτη 

τµήµατος και στη συνέχεια σε µηχανικό υπεύθυνο εργοστασίου. Αργότερα 

έγινε σύµβουλος ∆ιοικήσεως και αφιέρωσε ολόκληρο το χρόνο στην 

προβολή των ιδεών του για την οργάνωση της επιχειρήσεως.  

Ο Taylor υπήρξε ο θεµελιωτής της κινήσεως, η οποία είναι γνωστή µε τον 

τίτλο "Επιστηµονική ∆ιοίκηση". Η θεωρία του Taylor βασίζεται στο 

γεγονός ότι πρωταρχικός σκοπός της ∆ιοικήσεως θα έπρεπε να είναι η 

µεγιστοποίηση της αποδοτικότητας σε συνδυασµό µε την παράλληλη 

ανάπτυξη του επιπέδου ευηµερίας που επιδιώκει το προσωπικό. 

Όταν ο Taylor οµιλεί για µεγιστοποίηση της αποδοτικότητας, δεν εννοεί 

απλώς µεγαλύτερα κέρδη µε την βραχυπρόθεσµη έννοια, αλλά την 

ανάπτυξη της επιχειρήσεως µε τέτοιο τρόπο, ώστε η αποδοτικότητα αυτή να 

πάρει µόνιµο χαρακτήρα. Με τη µεγιστοποίηση της ευηµερίας του 

προσωπικού, δεν εννοεί την άµεση και προσωρινή αύξηση των αποδοχών 

του, αλλά την ανάπτυξη του προσωπικού µε τέτοιο τρόπο, ώστε να είναι σε 

θέση να εκτελεί την εργασία του µε το µεγαλύτερο δυνατό βαθµό 

αποδοτικότητας, δηλαδή όσο το επιτρέπουν οι φυσικές του δυνάµεις. 
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Η φυσική αυτή αλληλεξάρτηση µεταξύ της ∆ιοικήσεως και του προσωπικού 

και η ανάγκη για συνεργασία προς επίτευξη των κοινών αντικειµενικών 

σκοπών, Θα πρέπει κατά βάση να εξαφανίζουν τον ανταγωνισµό και την  

έλλειψη αποδοτικότητας. Το γεγονός ότι αυτά υπάρχουν, οφείλεται στις πιο 

κάτω βασικές αιτίες:  

 

α. Στη λανθασµένη αντίληψη του προσωπικού ότι κάθε αύξηση 

της παραγωγής οδηγεί αναπόφευκτα στην ανεργία.        

β. Στο ελαττωµατικό σύστηµα ∆ιοικήσεως, το οποίο εξαναγκάζει το 

προσωπικό να περιορίζει την απόδοση του για να προστατεύει τα 

συµφέροντα του και 

γ. Στις µη αποδοτικές και χρονοβόρες µεθόδους, οι οποίες 

χρησιµοποιούνται για την εκτέλεση της εργασίας. 

Συµφωνά µε την άποψη του Taylor, σκοπός της Επιστηµονικής ∆ιοικήσεως 

είναι να ξεπερασθούν τα εµπόδια αυτά. Αυτό θα µπορούσε να επιτευχθεί µε 

τη συστηµατική µελέτη της εργασίας, ώστε να γίνει δυνατή η εξεύρεση των 

πλέον αποδοτικών τρόπων εκτέλεσης της και στη συνέχεια της 

συστηµατικής µελέτης της διοικήσεως, µε σκοπό την εξεύρεση των 

καλύτερων δυνατών τρόπων για τον έλεγχο του προσωπικού. Αυτό θα 

µπορούσε να συµβάλει στη µεγάλη αύξηση της αποδοτικότητας, πράγµα 

που οδηγεί άµεσα στην επιτυχία της Επιχειρήσεως. Η επιτυχία αυτή θα έχει 

ευνοϊκές επιπτώσεις σε όλους, γιατί µια επιτυχηµένη επιχείρηση µπορεί να 

εξασφαλίζει συνεχώς υψηλές αποδοχές στο προσωπικό της. 

Με βάση όλα αυτά, ο Taylor, καταλήγει στο ερώτηµα: Τι περισσότερο ζητά 

ένας εργάτης από τον εργοδότη του, εκτός από τις υψηλές αποδοχές; Τι 

περισσότερο ζητά ένας εργοδότης από τους εργάτες του εκτός από το 

χαµηλό κόστος παραγωγής των προϊόντων; Η σύµπτωση ή η διάσταση των 
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δύο αυτών στοιχείων στο πλαίσιο των οργανισµών, αποτελεί και το δείκτη 

για το αν η ∆ιοίκηση µιας επιχειρήσεως είναι καλή ή κακή. 

Για την εξασφάλιση των προϋποθέσεων αυτών, ο Taylor διατύπωσε τις 

τέσσερις προσδιοριστικές αρχές της ∆ιοικήσεως, οι οποίες είναι οι εξής: 

α. Ανάπτυξη µιας πραγµατικής επιστήµης της ∆ιοικήσεως. 

β. Επιστηµονική επιλογή και προοδευτική εξέλιξη του προσωπικού. 

 

γ. Συνδυασµός της επιστήµης της εργασίας και των ανθρώπων, οι οποίοι 

επιλέγονται και εκπαιδεύονται µε τρόπο επιστηµονικό και η αντιµετώπιση 

αυτών των δύο στοιχείων ως µια αδιάσπαστη ενότητα και 

δ. Συνεχής και ειλικρινής Συνεργασία µεταξύ της ∆ιοικήσεως και του 

προσωπικού. 

Για τη διατύπωση της πρώτης αρχής ο Taylor ξεκίνησε από το γεγονός ότι, 

επειδή συνήθως δεν γνωρίζουµε στην πράξη ποιο είναι το περιεχόµενο µιας 

δίκαιης ηµέρας εργασίας, τόσο οι εργοδότες όσο και οι εργάτες 

παραπονούνται και συγκρούονται µεταξύ τους. Οι εργοδότες 

παραπονούνται για ανεπάρκεια των εργατών και έλλειψη ενδιαφέροντος για 

την εργασία και οι εργάτες, γιατί στην πράξη ποτέ δεν ξέρουν τι περιµένουν 

οι άλλοι από αυτούς. Αυτό βέβαια Θα µπορούσε να αποφευχθεί αν ήταν 

δυνατόν να καθορισθούν µε επιστηµονικό τρόπο ποσοτικά και ποιοτικά 

πρότυπα για κάθε είδος εργασίας, τα οποία θα ήταν βασισµένα στην 

ποσότητα και στην ποιότητα του έργου που θα µπορούσε να παράγει ένας 

ικανός εργάτης. Ο εργάτης ο οποίος θα έφθανε στο ύψος της παραγωγής' 

αυτής, θα µπορούσε οπωσδήποτε να έχει µεγαλύτερες αποδοχές από ότι οι 

συνάδελφοι του που εργάζονται σε εργοστάσια που δεν είναι επιστηµονικά 

οργανωµένα.  

Για να είναι σε θέση οι εργάτες να ανταποκριθούν στις απαιτήσεις της 

εργασίας και να πάρουν µεγαλύτερο µισθό, θα πρέπει να επιλέγονται µε 
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τρόπο επιστηµονικό, ώστε να συνδυάζουν τις φυσικές και διανοητικές 

ικανότητες που θα τους επιτρέψουν να φθάσουν στα προκαθορισµένα 

πρότυπα παραγωγής. Πέρα όµως από τα προσόντα τα οποία πρέπει να έχει 

το προσωπικό κατά τη φάση της προσλήψεως του, πρέπει να είναι σε θέση  

 

 

 

να ανανεώνει τις γνώσεις του για να µπορεί να προσαρµόζεται στις νέες 

συνθήκες που δηµιουργούνται στην εργασία τόσο από την ανάπτυξη των 

τεχνολογικών µέσων, όσο και από την ανάγκη αναλήψεως νέων 

καθηκόντων. Γι' αυτό µια από τις βασικές υποχρεώσεις της ∆ιοικήσεως 

είναι και η συνεχής εκπαίδευση του προσωπικού για να είναι σε θέση να 

ανταποκρίνεται κάθε φορά στις αυξηµένες απαιτήσεις της εργασίας. 

Ο Taylor έδωσε µεγάλη έµφαση στην ανάγκη της εξειδικεύσεως του 

προσωπικού, σε τέτοιο βαθµό, ώστε ο καθένας να ασχολείται µε µια µόνο 

στοιχειώδη εργασία, ώστε να εξασφαλίζεται η µεγιστοποίηση της 

αποδοτικότητας του. 

Η εξειδίκευση αυτή δεν πρέπει να περιορίζεται µόνο στις κατώτερες 

βαθµίδες του προσωπικού, αλλά και στα ανώτερα επίπεδα, όπου το έργο του 

προϊστάµενου µπορεί να αναλύεται σε επιµέρους δραστηριότητες και κάθε 

δραστηριότητα να εκτελείται από ξεχωριστά πρόσωπα. Το σύστηµα αυτό το 

ονόµασε σύστηµα της "Λειτουργικής ∆ιοικήσεως". 

 

                1.4.3 Λοιποί Συγγραφείς 

Άλλοι συγγραφείς οι οποίοι συνέβαλλαν στην ανάπτυξη της ∆ιοικήσεως του 

Προσωπικού ήταν οι: 

Elton Mayo: (1880-1949), ο οποίος θεµελίωσε την επιστήµη των 

ανθρωπίνων σχέσεων και µελέτησε πρώτος τα αίτια της κοπώσεως, των 
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ατυχηµάτων και της εργασιακής κινητικότητας, καθώς και τις επιδράσεις τις 

οποίες ασκούν πάνω στις καταστάσεις αυτές τα διαλείµµατα αναπαύσεως 

και οι φυσικές συνθήκες εργασίας. Έγινε ιδιαίτερα γνωστός από τα 

πειράµατα, τα οποία έκανε στο Hawthorn του Σικάγου σε εργοστάσιο της 

Western Electric Co, τα οποία είχαν ως αποτέλεσµα την εισαγωγή νέων  

 

 

αντιλήψεων γύρω από το θέµα της σχέσεως που υπάρχει ανάµεσα στην 

ικανοποίηση του προσωπικού και την παραγωγή. 

Elliot Jacques: Καναδός, πτυχιούχος ψυχολογίας και αργότερα της ιατρικής, 

εργάσθηκε για µεγάλη περίοδο ετών ως προϊστάµενος µιας οµάδας µελέτης 

των δραστηριοτήτων του τεχνικού και διοικητικού προσωπικού σ' ένα 

εργοστάσιο στο Λονδίνο.  

Οι έρευνες που έκανε ο Ε. Jacques ήταν κατά κάποιο τρόπο συγκρίσιµες µε 

τις έρευνες του Mayo. To βασικότερο δε αποτέλεσµα της εργασίας αυτής 

ήταν η διαπίστωση της ανάγκης που αισθάνεται ένα άτοµο που εργάζεται σε 

κάποιο εργασιακό περιβάλλον να γνωρίζει ακριβώς ποιος είναι ο ρόλος και 

η θέση του (Status) µέσα στο περιβάλλον αυτό. Ο ρόλος και το Status κάθε 

ατόµου πρέπει να είναι σαφώς καθορισµένα και κατά τρόπο τέτοιο, ώστε να 

είναι αποδεκτά τόσο από τον ίδιο, όσο και από τους συναδέλφους του. 

Όταν υπάρχει κάποια σύγχυση στα όρια του ρόλου ή όταν ένα άτοµο 

εκτελεί περισσότερους ρόλους, οι οποίοι δεν έχουν µεταξύ τους σαφή 

διάκριση, τότε ως αναπόφευκτο αποτέλεσµα θα έχουµε τη δηµιουργία 

αισθήµατος ανασφάλειας και απογοήτευσης. 

Chris Argyris: Υπήρξε για πολλά χρόνια καθηγητής της ∆ιοικήσεως 

Βιοµηχανικών Επιχειρήσεων στο Πανεπιστήµιο του Yale. Οι µελέτες του 

περιστράφηκαν στην ανάλυση του τρόπου κατά τον οποίον η προσωπική 

ανάπτυξη του ατόµου, επηρεάζεται από το περιβάλλον µέσα στο οποίο 
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εργάζεται. Ο Argyris πιστεύει ότι κάθε µεµονωµένο άτοµο έχει ορισµένες 

δυνατότητες τις οποίες µπορεί να αξιοποιήσει στο µέγιστο βαθµό. Η µέγιστη 

αυτή αξιοποίηση των δυνατοτήτων κάθε ατόµου, ωφελεί όχι µόνο το ίδιο το 

άτοµο, αλλά και όλους όσοι το περιβάλλουν, φυσικά δε και την επιχείρηση 

στην οποία εργάζεται. 

 

 

∆υστυχώς όµως οι επιχειρήσεις και οι άλλοι οργανισµοί δρουν κατά τέτοιο 

τρόπο, ώστε να εµποδίζουν την συστηµατική ανάπτυξη των δυνατοτήτων 

των ατόµων. 

 

1.5 Σύγχρονες Εξελίξεις στο Θέµα της ∆ιοίκησης Προσωπικού 

Αποτελεί κοινή διαπίστωση ότι, σήµερα ζούµε σε µια εποχή ραγδαίων 

τεχνολογικών, οικονοµικών και κοινωνικών εξελίξεων, οι οποίες 

συνεπάγονται και ραγδαίες µεταβολές στους τρόπους εργασίας και στη 

γενικότερη διαβίωση των ανθρώπων. Οι εξελίξεις αυτές όπως, η εκπληκτική 

ανάπτυξη της τεχνολογίας της πληροφορικής µε την ταυτόχρονη ανάπτυξη 

της τεχνολογίας των δικτύων, ή σε παγκόσµια κλίµακα επικράτηση της 

οικονοµίας της αγοράς, οι νέες µέθοδοι ανάπτυξης των προϊόντων και των 

υπηρεσιών και τέλος οι ραγδαίες µεταβολές στα συστήµατα επικοινωνίας, 

αποτελούν συνέπειες των επαναστατικών αυτών εξελίξεων, οι οποίες 

προκαλούν ήδη και επαναστατικές αλλαγές στον τρόπο οργάνωσης και 

λειτουργίας των επιχειρήσεων και των οργανισµών γενικότερα. 

Τα αποτελέσµατα των εξελίξεων αυτών, άρχισαν ήδη να εκδηλώνονται, από 

πολλές πλευρές στην οργάνωση και λειτουργία των οργανισµών µε κύριο 

χαρακτηριστικό την ανάδειξη της γνώσης ως βασικού παραγωγικού 

συντελεστού  σε αντίθεση µε τις µέχρι σήµερα αντιλήψεις, ως προς τους 

παραδοσιακούς συντελεστές της παραγωγής (έδαφος, κεφάλαιο, εργασία), 
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πράγµα που αναδεικνύει τον ανθρώπινο παράγοντα (φορέα της γνώσης), ως 

κυρίαρχο στοιχείο, µέσα στην δοµή και λειτουργία των σύγχρονων 

οργανισµών. 

Ο ριζικός αναπροσανατολισµός της οργανωτικής διαρθρώσεως των 

οργανισµών και ο ουσιαστικός περιορισµός της Ιεραρχικής Κλίµακας µέσα 

στο νέο οργανωτικό περιβάλλον της "καλωδιωµένης" οργανώσεως,  

 

αποτελούν τις πλέον χαρακτηριστικές επιπτώσεις των εξελίξεων αυτών, οι 

οποίες όπως είναι φυσικό επηρεάζουν αποφασιστικά και το γενικότερο 

πλαίσιο ανάπτυξης του ανθρωπίνου παράγοντα µέσα στις επιχειρήσεις. 

Στα πλαίσια των εξελίξεων αυτών, αναπτύχθηκαν νέες απόψεις ως προς τη 

διοίκηση του ανθρωπίνου δυναµικού, οι οποίες βρίσκονται σε στενή 

συνάρτηση µε τις νέες αντιλήψεις περί οργανώσεως των επιχειρήσεων. 

Μια από τις βασικότερες αντιλήψεις, η οποία κάτω από την επίδραση των 

νέων τεχνολογιών και κυρίως της τεχνολογίας της πληροφορικής, 

εµφανίζεται ως κυρίαρχη στον τοµέα της οργάνωσης των συγχρόνων 

επιχειρήσεων είναι η αντίληψη της γενικής και εκ βάθρων αναδιάρθρωσης. 

Κύριος εκφραστής της αντίληψης αυτής είναι ο Michael Hammer o οποίος 

έδωσε νέες διαστάσεις στην µορφή των συγχρόνων οργανισµών. Η 

αντίληψη αυτή έτυχε ευρύτατης εφαρµογής στις ΗΠΑ και σε όλες τις 

ανεπτυγµένες χώρες µε αναπόφευκτο αποτέλεσµα την αναπροσαρµογή των 

προγραµµάτων των πολιτικών και των αποφάσεων που αφορούν στη 

διοίκηση και εξέλιξη του προσωπικού στο σύγχρονο κόσµο των 

επιχειρήσεων. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2 

ΟΡΓΑΝΩΣΗ ΚΑΙ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟ ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΩΝ 

 

2.1  Τµηµατοποίηση ξενοδοχείου 

Ένα ξενοδοχείο µπορεί οργανωτικά να χωριστεί σε τµήµατα,, µε διάφορους 

τρόπους. Τα κριτήρια για αυτή την τµηµατοποίηση είναι: (α) η διοικητική 

ιεραρχία,(β) οι λειτουργίες τµηµάτων, (γ)οι περιοχές επαφής µε τον 

πελάτη,(δ) ο προσδιορισµός κέντρων κόστους και εσόδων και (ε) τα κέντρα 

ευθύνης (µελών του προσωπικού). Ανεξάρτητα από το πιο κριτήριο θα 

χρησιµοποιηθεί για την τµηµατοποίηση, ο αντικειµενικός στόχος της 

διοίκησης είναι να παρακολουθεί και να ελέγχει όλες τις συναλλαγές µε 

τους πελάτες. Πιο αναλυτικά η τµηµατοποίηση, µε βάση το καθένα από τα 

παραπάνω κριτήρια έχει ως εξής:  

(α) ∆ιοικητική ιεραρχία. Η διοικητική ιεραρχία απεικονίζεται συνήθως στο 

οργανόγραµµα κάθε µονάδας. Αν και αυτό είναι στην ουσία η τυπική 

οργάνωση, εν τούτοις χρησιµοποιείται σαν οδηγός για το ποιες λειτουργίες 

εκτελούνται καθώς και για τη συµβολή του προσωπικού σε αυτή την 

εκτέλεση. Κάθε υπάλληλος και κάθε προϊστάµενος κατανοεί τη γραµµή 

εξουσίας που απεικονίζεται στο οργανόγραµµα. Το διπλανό οργανόγραµµα 

αποτελεί µια αναπαράσταση της οργάνωσης µε βάση αυτό το κριτήριο.  
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(β) Λειτουργίες τµηµάτων. Τα διάφορα λειτουργικά τµήµατα αναλύονται ως 

τα κύρια σηµεία για την απόδοση ενός ξενοδοχείου. ∆ηλαδή ο καθορισµός  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



                                            Η ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑ ΚΑΙ Ο ΡΟΛΟΣ ΤΟΥ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ ΣΤΙΣ ΞΕΝ/ΚΕΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ 

 19

 

 

 

 

 

 

των τµηµάτων βασίζεται στις επιτελούµενες λειτουργίες και όχι στο 

προσωπικό. 

(γ) Περιοχές επαφής µε τον πελάτη. Με βάση αυτό το κριτήριο το 

ξενοδοχείο χωρίζεται σε δυο µεγάλες κατηγορίες τµηµάτων. Τα τµήµατα 

στα οποία ο πελάτης έρχεται σε επαφή µε το προσωπικό και σε εκείνα που ο 

πελάτης δεν έρχεται καθόλου σε επαφή µε το προσωπικό. Στην πρώτη 

κατηγορία ανήκουν για παράδειγµα τα τµήµατα εστιατορίου, µπαρ, 

υποδοχής, ενώ στη δεύτερη τα τµήµατα λογιστηρίου, προσωπικού, 

συντήρησης. Στο σχήµα απεικονίζεται η τµηµατοποίηση ενός ξενοδοχείου 

µε βάση το κριτήριο αυτό.  

(δ) Κέντρα κόστους και εσόδων. Τα κέντρα κόστους αποκαλούνται επίσης 

ως κέντρα µη εσόδων και είναι εκείνα τα µέρη του ξενοδοχείου που έχουν 

ελάχιστη επαφή µε τον πελάτη, δεν προσφέρουν υπηρεσίες(άµεσα στον 

πελάτη) και πραγµατοποιούν κόστος. Το σηµαντικό χαρακτηριστικό ενός 

κέντρου κόστους είναι η ικανότητα να πραγµατοποιεί κόστος αλλά να µην 

εισπράττει έσοδα ένεκα αυτή καθεαυτής της λειτουργίας του. Τυπικά 

κέντρα κόστους σε ένα ξενοδοχείο είναι το τµήµα συντήρησης, διαφήµισης, 

ασφάλειας και το λογιστήριο. Από την άλλη πλευρά κέντρα εσόδων είναι 

εκείνα τα τµήµατα/µέρη που δηµιουργούν έσοδα ως άµεσο αποτέλεσµα των  

λειτουργιών τους. Συχνά τα κέντρα εσόδων θεωρούνται από τη σκοπιά 

πραγµατοποίησης κέρδους και αποκαλούνται γι’ αυτό το λόγο κέντρα 
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κέρδους. Ο κοινός παρονοµαστής όλων των κέντρων εσόδων είναι ότι είναι 

τµήµατα που προσφέρουν άµεσες υπηρεσίες στον πελάτη.  

  Ο τρόπος αυτός διάκρισης των τµηµάτων βοηθά στην εσωτερική δοµή των 

ξενοδοχείων, αφού απεικονίζεται και άρα είναι δυνατό να ελεγχθεί το 

κόστος των πωλούµενων αγαθών και να περιορίζεται το κόστος των 

κέντρων µη εσόδων.  
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 Το γεγονός ότι ένα τµήµα χαρακτηρίζεται ως κέντρο κόστους δε σηµαίνει 

ότι είναι λιγότερο σπουδαίο για τη λειτουργία και επιτυχία του ξενοδοχείου 

ή ότι είναι πιο δύσκολο να καθιερωθούν κριτήρια για τον έλεγχο της 

επίδοσής του. Στο σχήµα  που ακολουθεί, απεικονίζει την τµηµατοποίηση 

µε βάση τις περιοχές επαφής µε τον πελάτη, αφού τα τµήµατα αυτά τείνουν 

να είναι κέντρα δηµιουργίας εσόδων και τα τµήµατα στα οποία ο 

εργαζόµενος δεν έρχεται σε επαφή µε τον πελάτη τείνουν να είναι κέντρα 

κόστους.  

(ε) Κέντρα ευθύνης(µελών του προσωπικού). Αφού τα περισσότερα 

ξενοδοχεία δεν είναι αρκετά µεγάλα ώστε να απασχολούν ένα ξεχωριστό 

άτοµο ως υπεύθυνο για κάθε λειτουργία, η διοίκηση του ξενοδοχείου συχνά 

‘χρεώνει’ διάφορες λειτουργίες ή περιοχές (µερικές από τις οποίες µπορεί να 

είναι κέντρα κόστους ή κέντρα εσόδων) σε ένα πρόσωπο. Έτσι η οργάνωση 

του ξενοδοχείου θεωρείται από την πλευρά της εύθηνης των διοικητικών 

στελεχών. 

Τα κύρια οφέλη από αυτή τη µέθοδο τµηµατοποίησης , προκύπτουν στη 

σφαίρα της αξιολόγησης απόδοσης. Η άµεση απόδοση ενός ατόµου µπορεί 

εύκολα να αξιολογηθεί, αν οι άµεσες ευθύνες που έχουν χρεωθεί σε αυτό το 

άτοµο µπορούν εύκολα να προσδιοριστούν και να αξιολογηθούν.  

 

2.2  ∆οµή οργάνωσης του προσωπικού ξενοδοχείων 
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Στο σχήµα, παρουσιάζεται ένα οργανόγραµµα που αναφέρεται στη δοµή 

µιας µεγάλης ξενοδοχειακής επιχείρησης. Αναφέρω ονοµαστικά τα βασικά 

τµήµατα που υπάρχουν σε µια ξενοδοχειακή µονάδα και τους διευθυντές 

τους. Μια ξενοδοχειακή µονάδα περιλαµβάνει τα εξής τµήµατα:  
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� ∆ιεύθυνση. Είναι υπεύθυνη για την τήρηση της επιχειρηµατικής 

πολιτικής και για την επίτευξη των επιχειρηµατικών στόχων. 

� Λογιστήριο. Εδώ γίνονται οι ανάλογες εγγραφές ανοίγµατος  ή 

κλεισίµατος των λογαριασµών πελατών και η παρακολούθηση τους. Ο 

διευθυντής λογιστηρίου πρέπει να έχει άριστη γνώση της ξενοδοχειακής 

λογιστικής και να τον διακρίνει η τιµιότητα και η παρατηρητικότητα. 

Πρέπει να είναι πολύ προσεκτικός κατά τον έλεγχο των χρεοπιστώσεων των 

λογαριασµών, για αποφυγή λαθών, επιβλαβών για την καλή φήµη της 

µονάδας. 

� Έλεγχος. Ο υπεύθυνος ελέγχου πρέπει να έχει τα ίδια προσόντα µε τον 

προϊστάµενο λογιστηρίου. Είναι το άτοµο που θα ‘ξεσκονίσει’ την Μ/C 

µηχανογραφηµένη ή χειρόγραφη και ψάχνοντας τις αιτίες, θα διορθώσει τα 

τυχών λάθη για να γίνουν οι απαραίτητες εγγραφές.  

� ∆ηµόσιες σχέσεις. Ο υπεύθυνος των δηµοσίων σχέσεων πρέπει να έχει 

διοικητικά και οργανωτικά προσόντα, πλατιά µόρφωση, συνεχή ενηµέρωση 

για τα ελληνικά και διεθνή γεγονότα, άψογη εµφάνιση και πολλές 

γνωριµίες. Εξυπηρετεί και λύνει κάθε πρόβληµα των πελατών, οργανώνει 

και επιβλέπει κάθε εκδήλωση, είναι υπεύθυνος για την υποδοχή και 

ξενάγηση υψηλών προσωπικοτήτων, ενηµερώνεται και έχει συνεχή επαφή 

µε όλα τα τµήµατα του ξενοδοχείου. 
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� Τµήµα πωλήσεων. Κύρια επιµελείται την ενοικίαση των δωµατίων και 

έχει στόχο τη µέγιστη πληρότητα στις υψηλότερες τιµές. Επίσης επιµελείται 

τις συναλλαγές που αφορούν συνεστιάσεις, συσκέψεις και συνελεύσεις. Ο 

υπεύθυνος πρέπει να είναι γνώστης των δηµοσίων σχέσεων και των 

τεχνικών της πώλησης. Είναι δε υπεύθυνος για διεξαγωγήκαι την οργάνωση 

αυτών των εκδηλώσεων.  

 

 

� Τµήµα προµηθειών. Ο υπεύθυνος προµηθειών πρέπει να είναι καλός 

«γνώστης» της αγοράς, να γνωρίζει τις τιµές και τις τάσεις τους (ανοδικές ή 

καθοδικές) τα είδη και τις ποικιλίες τους, τους προµηθευτές. Είναι 

υπεύθυνος για τις αγορές σύµφωνα µε το budget του ξενοδοχείου, καθώς και 

τον ποιοτικό και ποσοτικό έλεγχο των προϊόντων. Προγραµµατίζει τις 

αγορές σύµφωνα µε τις ανάγκες της κουζίνας και των άλλων τµηµάτων, την 

κατάλληλη στιγµή, ώστε να µην υπάρχει έλλειψη αγαθών σε πρώτη ζήτηση, 

αλλά ούτε και πλεόνασµα τέτοιο που να ζηµιώνει την ξενοδοχειακή µονάδα. 

∆ιεξάγει τακτική µηνιαία απογραφή αλλά και έκτακτες, µε σκοπό την 

αναζήτηση ελλειµµάτων ή πλεονασµάτων και την εξακρίβωση των αιτιών 

τους καθώς και την ανάλυσή τους. 

� Υποδοχή. Ο chef de reception εκτός από εµφάνιση και εξυπνάδα πρέπει 

να διαθέτει τιµιότητα, µνήµη και εχεµύθεια. Να είναι γνώστης ξένων 

γλωσσών, να έχει τακτ και ικανότητες διπλωµάτη. Είναι υπεύθυνος για την 

οργάνωση του τµήµατος µε τρόπο τέτοιο ώστε να διευκολύνεται η δουλειά 

των υφιστάµενών του για να περιορίζονται στο ελάχιστο τα λάθη και να 

εξασφαλίζεται η άριστη εξυπηρέτηση.Το τµήµα αυτό έχει άµεση επαφή µε 

τον πελάτη, γι’ αυτό η συµπεριφορά που υιοθετείται πρέπει να είναι φιλική, 

εξυπηρετική και γεµάτη υποµονή. Ο πελάτης άλλωστε είναι ο λόγος 

ύπαρξης µιας ξενοδοχειακής µονάδας.  
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� Θυρωρείο. Εδώ τα ειδικά προσόντα που απαιτούνται αφορούν τρόπο 

συµπεριφοράς. Ευχάριστος και φιλικός χαιρετισµός, πρόθυµη και γρήγορη 

εξυπηρέτηση, άψογη ενδυµασία, πληροφορίες για τι ξενοδοχείο και την 

τοποθεσία που βρίσκεται, ξένες γλώσσες και εχεµύθεια είναι τα 

χαρακτηριστικά του υπαλλήλου θυρωρείου. 

� Όροφοι. Η γενική προϊστάµενη ορόφων φροντίζει για την καλή 

συνεργασία του προσωπικού ορόφων µε τα άλλα τµήµατα. Σκοπό η  

 

� επίτευξη όσο το δυνατό µεγαλύτερης αποδοτικότητας και 

παραγωγικότητας του προσωπικού ορόφων. Μεθοδεύει την εργασία για 

εξοικονόµηση χρόνου, δίνει συµβουλές ακόµα και για τις δύσκολες 

περιπτώσεις καθαρισµού και φροντίζει για την άψογη συµπεριφορά του 

προσωπικού της.  

� Λινοθήκη-Πλυντήριο-Σιδερωτήριο. Η προϊσταµένη της λινοθήκης 

φροντίζει για την επάρκεια και άριστη κατάσταση των λινών, την 

αντικατάσταση των ακάθαρτων(σύµφωνα µε την κατάσταση που δίνεται 

στην υποδοχή) µε καθαρά, και είναι υπεύθυνη ή συµµετέχει στις τακτικές 

απογραφές που γίνονται στο τµήµα της. Πρέπει να διαθέτει µεθοδικότητα 

και µεγάλη αντοχή για να µπορεί να τα βγάζει πέρα µε απαιτήσεις της τόσο 

πιεσµένης σε χρόνο εργασίας της. 

� Εστιατόριο. Ο maitre πρέπει να διαθέτει άψογη εµφάνιση, φιλική και 

εξυπηρετική συµπεριφορά, γνώσεις δηµοσίων σχέσεων και ξένων γλωσσών. 

Είναι το άτοµο που θα κληθεί να ακούσει κάποια παράπονα ή να δώσει 

πληροφορίες για κάποιο πιάτο. Πρέπει να είναι ιδιαίτερα ικανός, ώστε από 

τη µια πλευρά να δηµιουργεί άνετη ατµόσφαιρα για τους πελάτες και από 

την άλλη να βεβαιώνεται για τη σωστή συµπεριφορά των σερβιτόρων.  

� Κουζίνα. Ο chef πρέπει να έχει τις ίδιες γνώσεις µε τον υπεύθυνο 

προµηθειών σε σχέση µε τα τρόφιµα. Επιπλέον φροντίζει για την τέλεια 
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ποιότητα, παρουσίαση, γεύση, οσµή κάθε πιάτου που φεύγει από την 

κουζίνα. Φροντίζει να ακολουθούνται τα πρότυπα, είτε αυτά αφορούν 

αγορανοµικές διατάξεις, είτε αφορούν τον τρόπο παρασκευής συνταγών. 

� Γενική και τεχνική συντήρηση. Τα άτοµα που εργάζονται σε αυτό το 

τµήµα, πρέπει να έχουν γενικές τεχνικές γνώσεις, αφού είναι υπεύθυνα για 

τη συντήρηση και επισκευή των εγκαταστάσεων και µηχανηµάτων της 

ξενοδοχειακής µονάδας. 

 

� Ασφάλεια. Σε αυτό το τµήµα προσλαµβάνονται υπάλληλοι µε ειδικές 

ικανότητες, ικανοί να αντιµετωπίσουν κάθε εσωτερικό ή εξωτερικό κίνδυνο, 

και είναι αυτοί που µεριµνούν για την ασφάλεια του ξενοδοχείου από 

αυτούς τους κινδύνους. Στον τοµέα πυρασφάλειας εκτός από τα τεχνικά 

µέτρα προστασίας, µπορεί να υπάρχει και ειδική οµάδα. 

 

2.3 Έλεγχος- το πεδίο ελέγχου 

 

Ο έλεγχος εξασκείται σε όλη την έκταση της δοµής της οργάνωσης. Ο 

έλεγχος µετρά την ποιότητα και την ποσότητα του εργασιακού 

αποτελέσµατος, κρίνει τις αποκλίσεις από τους σκοπούς της οργάνωσης και 

πληροφορεί την ηγεσία της οργάνωσης, για να είναι δυνατός ο 

επαναπροσδιορισµός των µεθόδων και των στόχων.  

 Η έννοια του πεδίου ελέγχου έχει σαν σκοπό να ορίσει τον άριστο αριθµό 

ελεγχόµενων ανά ελέγχοντα. Οι κυριότεροι παράγοντες που επηρεάζουν την 

αποτελεσµατικότητα του ελέγχου εργασίας είναι ο παρακάτω:  

� Η φύση της εργασίας. Όσο πιο απλή είναι η εργασία τόσο λιγότερη 

συνεργασία µεταξύ των µελών της οµάδας απαιτεί η εκτέλεση της και τόσο 

περισσότερους εργαζόµενους µπορεί να ελέγξει ένας προϊστάµενος. 
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� Η απόσταση. Η σηµασία της είναι προφανής. Όταν ο χώρος εργασίας 

των εργαζοµένων είναι διαφορετικός, τότε ο έλεγχος γίνεται δύσκολα. Και 

όσο µεγαλύτερη είναι η απόσταση που χωρίζει τους χώρους εργασίας, τόσο 

ο έλεγχος γίνεται δυσκολότερος. 

� Ο χρόνος. Είναι ένας παράγοντας του οποίου η σηµασία συχνά 

παραγνωρίζεται. Οι ανάγκες επίβλεψης εργασιών µακρόπνοων, είναι 

περισσότερες από τις αντίστοιχες ανάγκες επίβλεψης απλών εργασιών που 

µπορούν να ολοκληρωθούν σε µικρό διάστηµα. 

 

� Οι προσωπικές σχέσεις. Είναι ένας παράγοντας ο οποίος έχει σχέση µε 

αυτό καθεαυτό τον αριθµό των εργαζοµένων. Σύµφωνα µε τον παράγοντα 

αυτό και µόνο, ο αριθµός των ελεγχόµενων ανά ελέγχοντα, πρέπει να 

περιλαµβάνεται µεταξύ 3 και 7. 

Το νόηµα του όρου προσωπικές σχέσεις αναφέρεται στη δοµή µιας 

οποιασδήποτε οµάδας ανθρώπων που συµβιούν, ανεξάρτητα της εργασίας 

της, από άποψης απλά προσωπικών, ανθρώπινων επαφών. 

Για παράδειγµα, ας πάρουµε µια οµάδα τριών  ανθρώπων, έστω ενός 

ελέγχοντος  (Α) και δυο ελεγχόµενων (Β)και (Γ).Οι προσωπικές σχέσεις που 

υπάρχουν µέσα σε αυτή την οµάδα, οι λεγόµενες άµεσες σχέσεις φαίνονται 

παρακάτω: 

- Η σχέση του Α προς τον Β 

- Η σχέση του Α προς τον Γ 

- Η σχέση του Β προς τον Γ 

Οι σχέσεις αυτές διαµορφώνουν το περιβάλλον εργασίας, τις δυνατότητες 

συνεργασίας και υπαγορεύουν σε πάρα πολλές περιπτώσεις τον κατάλληλο 

τρόπο συµπεριφοράς, ώστε να γίνει αυτό που υπαγορεύει η διοίκηση.  

Εκτός όµως από τις παραπάνω σχέσεις διαµορφώνονται και διάφοροι 

συνδυασµοί του τύπου: 
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- Έµµεση σχέση του Β και του Γ προς τον Α 

- Η έµµεση σχέση του Β και του Α προς τον Γ 

- Η έµµεση σχέση του Γ και Α προς τον Β 

Όλες αυτές οι σχέσεις, ο Α πρέπει να τις λαµβάνει υπόψιν αν θέλει να 

µπορεί να χειρίζεται καλά τους ανθρώπους του.  

Έτσι λοιπόν, στην οµάδα των τριών ατόµων υπάρχουν έξι προσωπικές 

σχέσεις.  

 

 

 

� Η προσωπικότητα του ελέγχοντος. Ορισµένοι εξωτερικά προικισµένοι 

ελέγχοντες µπορούν πραγµατικά να επιβλέψουν την εργασία πολύ 

περισσότερων ανθρώπων από ότι οι άλλοι, λιγότερο προικισµένοι.Οι 

ελέγχοντες αυτοί πρέπει να έχουν αριθµό ελεγχοµένων ανάλογο µε τις 

ικανότητές τους, διότι σε αντίθετη περίπτωση θα περιπέσουµε στην 

κατάσταση µη αξιοποίησης του προϊσταµένου.  

Σε περίπτωση που ένας ελέγχων καλείται να ελέγξει υπεράριθµους 

ελεγχόµενους, παρουσιάζεται το φαινόµενο να δηµιουργεί ένα δίκτυο 

ανεπίσηµων βοηθών που επειδή ακριβώς είναι ανεπίσηµοι, στα µάτια των 

εργαζόµενων δε διαφέρουν πολύ από καταδότες. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3 
 
ΘΕΩΡΙΕΣ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ∆ΥΝΑΜΙΚΟΥ 
 
 

3.1 Θεωρίες ηγεσίας 

1. Θεωρία Χ, Υ 

Σύµφωνα µε τη θεωρία αυτή, που ανέπτυξε ο D. McGregor6, υπάρχουν 

στην πράξη δύο οµάδες υποθέσεων, γύρω από τον άνθρωπο. Και ανάλογα 

σε ποια οµάδα υποθέσεων πιστεύει ο ίδιος, καθορίζονται οι σχέσεις µε τους 

υφισταµένους του. Την πρώτη οµάδα υποθέσεων ονόµασε Χ και τη δεύτερη 

Υ. 

Υποθέσεις της οµάδας Χ 

- Ο κανονικός άνθρωπος έχει µια έµφυτη αντιπάθεια για την εργασία και 

την αποφεύγει, αν µπορεί. 

 - Εξ αιτίας αυτού του ανθρώπινου χαρακτηριστικού, οι περισσότεροι άν-

θρωποι πρέπει να πιεστούν, ελεγχθούν, κατευθυνθούν, απειληθούν και 

τιµωρηθούν για να αναγκαστούν έτσι να καταβάλλουν προσπάθεια για την 

επιτυχία των στόχων του οργανισµού. 
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- Το Κανονικό άτοµο προτιµά να κατευθύνεται, επιθυµεί αποφυγή ευθυνών, 

έχει σχετικά λίγη φιλοδοξία και πάνω από όλα θέλει σιγουριά. 

Ο ίδιος ο McGregor όµως αµφισβητεί την εγκυρότητα της θεωρίας αυτής, 

υποστηρίζοντας ότι τα πιο πάνω χαρακτηριστικά (για τους ανθρώπους) είναι 

µάλλον αποτελέσµατα του τρόπου διοίκησης κι όχι έµφυτα στον άνθρωπο. 

Υποθέσεις της οµάδας Υ . 

- Η σπατάλη σωµατικής και πνευµατικής ενεργητικότητας, στην εργασία,  

 

 

είναι κάτι το φυσικό, όπως το παιχνίδι. Η εργασία καθώς εξαρτάται από 

ελεγχόµενους παράγοντες µπορεί να γίνει πηγή ικανοποίησης ή 

δυσαρέσκειας. 

  - Ο εξωτερικός έλεγχος και η απειλή τιµωρίας δεν είναι τα µόνα µέσα για 

να κατευθυνθούν οι προσπάθειες προς τους στόχους. Ο άνθρωπος µπορεί να 

αυτοκατευθύνεται και να αυτοελέγχεται, για να υπηρετήσει τους 

αντικειµενικούς στόχους προς τους οποίους έχει συναινέσει. 

  - Η συναίνεση προς στόχους έχει σχέση µε τις αµοιβές, που συνδέονται µε 

την απόδοση των εργαζοµένων. 

Το κανονικό άτοµο, κάτω από κατάλληλες συνθήκες, µαθαίνει όχι µόνο να 

δέχεται αλλά και να επιδιώκει ευθύνη. 

Η δυνατότητα του ατόµου να χρησιµοποιεί ένα σχετικά υψηλό βαθµό 

φαντασίας, ευφυΐας και δηµιουργικότητας, για την επίλυση προβληµάτων, 

είναι πλατιά κι όχι στενά κατανεµηµένη στους ανθρώπους. 

Συνέπειες των δύο θεωριών:  

Αν ο ηγέτης πιστεύει στη θεωρία Χ τότε κατευθύνει κι ελέγχει µε χρήση 

εξουσίας. ∆ίνει έµφαση και προτεραιότητα στους στόχους του οργανισµού 

κι όχι των εργαζοµένων.  
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Η συνέπεια της θεωρίας Υ είναι ότι όταν ο ηγέτης δίνει προτεραιότητα 

στους στόχους των εργαζόµενων και τους εµπιστεύεται, τότε επιτυγχάνεται 

µια ολοκλήρωση των στόχων τους και του οργανισµού. Ο ηγέτης που ακο-

λουθεί τη θεωρία αυτή είναι προσανατολισµένος προς τους εργαζόµενους 

και πιστεύει ότι οι ευχαριστηµένοι εργάτες θα είναι και παραγωγικοί. 
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3.2 Υποκίνηση 

α) Εισαγωγή 

Η ανθρώπινη συµπεριφορά είναι ένα τεράστιο και πολύπλοκο θέµα που α-

ποτελείται από πολλές µεταβλητές, όπως: φιλοδοξίες, εργασιακή πείρα, 

προσωπικά βιώµατα, κοινωνικό περιβάλλον, αριθµό και ένταση προσωπι-

κών αναγκών. Μπορεί όµως να περιγραφεί σαν τη συνολική αντίδραση-αν-

ταπόκριση του ατόµου σε διάφορες υποκινητικές δυνάµεις. ∆ηλαδή, το ά-

τοµο συµπεριφέρεται κατά τον ένα ή τον άλλο τρόπο επειδή ανταποκρίνεται 

σε δυνάµεις που το υποκινούν να δράσει κατά κάποιο συγκεκριµένο τρόπο. 

Συνεπώς όλοι οι άνθρωποι είτε συµπεριφέρονται λογικά είτε όχι, είτε. 

συνειδητά ή ασυνείδητα, συµπεριφέρονται έτσι ώστε να ικανοποιήσουν υ-

ποκινητικές δυνάµεις. ∆ιαγραµµατικά αυτό φαίνεται ως ακολούθως: 

 

υποκινητικές δυνάµεις - υποκινούν- συµπεριφορά - προς στόχο 

(αποτέλεσµα) 

 

(Ι) Βασικές υποκινητικές δυνάµεις 
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Οι δυνάµεις που υποκινούν διαφέρουν σηµαντικά, όχι µόνο από άτοµο 

σε άτοµο αλλά επίσης και σε διαφορετικές χρονικές περιόδους για το ίδιο 

άτοµο. Οι δυνάµεις αυτές, κυµαίνονται από συγκεκριµένες φυσιολογικές µέ-

χρι καθαρά ψυχολογικές. Οι δυνάµεις αυτές που βρίσκονται και ξεκινούν 

µέσα από το ίδιο το άτοµο καλούνται ανάγκες και είναι οι εξής: 

φυσιολογικές: Οι ανάγκες αυτές είναι πιο φανερές. Σε αυτές περιλαµβά-

νονται ανάγκη για τροφή, νερό, καταφύγιο, αέρα κλπ. Είναι οι ανάγκες που 

το άτοµο επιδιώκει να ικανοποιήσει µέσα (κυρίως) και έξω από τον  
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εργασιακό χώρο. Ασκούν τεράστια επίδραση στη συµπεριφορά του ατόµου 

και ικανοποιούνται κυρίως µε χρήµατα (από απασχόληση). 

Κοινωνιολογικές: Οι ανάγκες αυτές, προκύπτουν βασικά από την επαφή -

σχέση του ανθρώπου µε άλλους. Οι ανάγκες αυτές δεν είναι πρωτογενείς, 

όπως οι φυσιολογικές, αλλά δηµιουργούνται µε την καθηµερινή επαφή σε 

όλη τη διάρκεια της ζωής του ανθρώπου. Τέτοιες ανάγκες είναι, ανάγκη του 

να ανήκει κανείς κάπου (µέλος λέσχης, οµάδας κλπ.), ανάγκη για αγάπη και 

επίδραση και ανάγκη για αποδοχή (του ατόµου από άλλους). Αν και δεν 

είναι τόσο φανερές, όσο οι φυσιολογικές, εν τούτοις διαπιστώνονται εύκολα 

µετά από σχετική παρατήρηση του ατόµου. 

Ψυχολογικές : Η τρίτη αυτή κατηγορία αναγκών εξαρτάται κυρίως από τις 

σχέσεις-επαφές του ατόµου µε άλλα άτοµα, αλλά διαφέρουν από τις 

κοινωνιολογικές επειδή αναφέρονται µόνο στην ατοµική θεώρηση του συ-

γκεκριµένου ατόµου για τις σχέσεις του µε τους άλλους. Τέτοιες ανάγκες 

είναι η ανάγκη για αναγνώριση, επίτευξη, επιρροή, εξουσία και κύρος. 

Οι δύο τελευταίες κατηγορίες αναγκών παρουσιάζουν ορισµένα χαρα-

κτηριστικά, όσον αφορά τον προσδιορισµό τους, τέτοια όπως: 

(α) Επηρεάζονται σε µεγάλο βαθµό από την πείρα. 

(β) Ποικίλλουν στον τύπο και την ένταση µεταξύ των ανθρώπων. 
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(γ) Αλλάζουν διαχρονικά σε αυτό το ίδιο το άτοµο. 

(δ) Εµφανίζονταί και επηρεάζουν περισσότερο σαν οµάδες αναγκών 

      παρά κάθε µία χωριστά. 

(ε) Συχνά δε γίνονται συνειδητά αντιληπτές. 

(στ) Είναι δυσδιάκριτα αισθήµατα, αντί συγκεκριµένες φυσικές ανάγκες. 

(ζ) Επηρεάζουν τη συµπεριφορά. 

Γίνεται αντιληπτό ότι οι δύο πρώτες κατηγορίες αναγκών προηγούνται 

της τρίτης. Πράγµατι, µόνο αν έχουν ικανοποιηθεί οι ανάγκες αυτών των 

 

κατηγοριών γίνονται φανερές οι ανάγκες της τρίτης κατηγορίας. Ας 

πάρουµε για παράδειγµα, τον εργάτη που δε βρίσκει µόνιµη εργασία.  

Σίγουρα η αδυναµία αυτή είναι ο πιο καθοριστικός παράγοντας της 

συµπεριφοράς του, απ' ότι η ανάγκη για να ανήκει σε µια οµάδα ή η ανάγκη 

για αναγνώριση. 

(2) Ανάγκες και απογοήτευση  

Μία άλλη πλευρά των αναγκών, σαν υποκινητικών δυνάµεων, είναι ότι πολύ 

σπάνια επιδρούν στη συµπεριφορά του ατόµου αποκλειστικά δηλαδή κάθε 

µία µόνη της. Σε διάφορες περιπτώσεις η ικανοποίηση µιας ανάγκης δεν θα 

επιτρέψει ή θα δυσκολέψει πολύ την ικανοποίηση µιας άλλης. Σε τέτοιες 

περιπτώσεις το άτοµο πρέπει να πάρει µια απόφαση. Είτε ικανοποιεί µία 

µόνο ανάγκη και ξεχνά τελείως την άλλη, είτε ικανοποιεί σε µερικό βαθµό 

και τις δύο. Η µη δυνατότητα του ατόµου να ικανοποιήσει απόλυτα και τις 

δύο ανάγκες του προκαλεί, όπως είναι ευνόητο, κάποιο βαθµό 

απογοήτευσης. 

Εµπόδια, για την ικανοποίηση των αναγκών του ατόµου, µπορούν να 

προέλθουν από δύο πλευρές. Από το περιβάλλον µέσα στο οποίο βρίσκεται 

το άτοµο και από το ίδιο το άτοµο. Στην πρώτη πλευρά ανήκουν οι 
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παράγοντες: εργοδηγός, σύστηµα προαγωγών, πολιτική εταιρίας, µισθοί, 

κλπ., ενώ στη δεύτερη ανήκουν τέτοιοι παράγοντες όπως: έλλειψη προσό-

ντων  και έλλειψη πείρας. 

Στον Πίνακα , που ακολουθεί, παρουσιάζονται πιο αναλυτικά οι µεταβλητές 

που επηρεάζουν τη διαδικασία υποκίνησης στις οικονοµικές µονάδες. 

Αυτά τα εµπόδια έχουν τεράστια επίδραση στην απόδοση του εργαζοµένου 

και φυσικά επηρεάζουν σηµαντικά την αποτελεσµατικότητα των διαφόρων 

συστηµάτων υποκίνησης. 
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(3) Υποκίνηση και Απόδοση 

Εκτός από τις ιδιαίτερες συνθήκες που επικρατούν στον εργασιακό χώρο και 

που επηρεάζουν την απόδοση των εργαζοµένων, η ανάπτυξη συστηµάτων 

υποκίνησης πολύ λίγα θα προσφέρει στην κατεύθυνση για βελτίωση της 

απόδοσης αν οι ίδιοι οι εργαζόµενοι δεν είναι σε θέση να ανταποκριθούν 

στις απαιτήσεις της θέσης εργασίας επειδή θα στερούνται τεχνικών 

δεξιοτήτων. 
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 Χαρακτηριστικά εργασιακοί 

Ατοµικά Χαρακτηριστικά 
Χαρακτηριστικά εργασίας 

περιβάλλοντος 

ι. Τύπος εσωτερικής 1. Άµεσο εργασιακό 
1. Ενδιαφέροντα 

ανταµοιβής περιβάλλον 

2. Στάσεις, απέναντι 
 

 
Πίεση 

Στην ίδια την εργασία, σε

εργασιακά θέµατα, στην

κοινωνία κλπ.   

2. Βαθµός αυτονοµίας 

Επιβλέποντες 

Συνάδελφοι 

Συνθήκες 

3. Ανάγκες: 3. Βαθµός άµεσης 2. Πολιτικές Οργανισµού 

Ασφάλειας Επαναπληροφόρησης  

Κοινωνικές για την απόδοση 3.∆ιοικητες πρακτικές 

Επίτευξης 

 

 

4. Μέθοδοι-∆ιαδικασίες 

εκτέλεσης 
 

ΠΙΝΑΚΑΣ: Μεταβλητές που επηρεάζουν τη διαδικασία υποκίνησης στις ξε 

ξενοδοχειακές µονάδες 

 

Οι δεξιότητες αυτές θεωρούνται εδώ, ως οι ελάχιστα απαιτούµενες για 

απόδοση στη θέση εργασίας. 

Μόνο τότε έχει νόηµα ο ηγέτης µιας οµάδας εργαζοµένων να προσπαθεί για 

τη µεγαλύτερη υποκίνησή τους, όταν αυτοί κατέχουν ένα ελάχιστο γνώσεων 

και ικανοτήτων. Σε αυτή την περίπτωση, η έλλειψη υποκίνησης ή η ύπαρξή 

της θα δηµιουργήσει διαφορές στην απόδοση. 

Η προσπάθεια αυτή του µάνατζερ θα πρέπει να κατευθύνεται προς τη 

«σύµπτωση» των στόχων των εργαζοµένων µε τους στόχους της οικονοµι- 
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κής µονάδας. Για να συµβεί αυτό, είναι ανάγκη ο µάνατζερ να έχει τη δυ-

νατότητα να επηρεάζει-ελέγχει το εργασιακό περιβάλλον ώστε µέσα σε αυ-

τό οι υφιστάµενοί του να ικανοποιούν τους στόχους τους, ενώ ταυτόχρονα 

θα ικανοποιούνται και οι στόχοι της οικονοµικής µονάδας. Πιο συγκεκρι-

µένα θα πρέπει να έχει υψηλό βαθµό ελέγχου σε τέτοιες µεταβλητές όπως: 

   - αµοιβή της εργασίας, 

   - υπερωρίες, 

   - προαγωγές, 

   - καταµερισµός εργασίας, 

   - ανάθεση ευθυνών, 

   - δίκτυα επικοινωνίας, 

   - πειθαρχικές ποινές, 

   - εκπαίδευση υφισταµένων, 

   - συνθήκες υγιεινής και ασφάλειας. 
 

β) Θεωρίες υποκίνησης 

Η υποκίνηση έχει αποτελέσει αντικείµενο µελέτης και έρευνας από τους 

αρχαίους χρόνους µέχρι σήµερα. Οι σύγχρονες θεωρίες υποκίνησης, ειδικά 

αυτές που αφορούν την υποκίνηση για εργασία, έχουν συµβάλλει κατά πολύ  

 

στην κατανόηση της ανθρώπινης υποκίνησης. Αυτές οι θεωρίες µπορεί να 

διακριθούν σε δύο ξεχωριστές κατηγορίες: τις θεωρίες που αφορούν τη 

φύση της υποκίνησης και τις θεωρίες που αφορούν τη διαδικασία αυτής. 

Οι θεωρίες της πρώτης κατηγορίας εξετάζουν ποιες ανάγκες έχουν οι 

άνθρωποι, πώς ιεραρχούνται αυτές, πώς οι άνθρωποι προσπαθούν να τις        

ικανοποιήσουν και επίσης εξετάζουν τι πραγµατικά υποκινεί τα άτοµα. Με-

ρικοί από τους µελετητές-θεωρητικούς που έχουν αναπτύξει θεωρίες αυτής 

της κατηγορίας είναι οι: Μ. Maslow, C. Alderfer, F. Herzberg,  
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D.Mc CΙelland και άλλοι. 

Οι θεωρίες που αφορούν στη διαδικασία υποκίνησης, ασχολούνται µε τις 

µεταβλητές οι οποίες επηρεάζουν την ανθρώπινη υποκίνηση γενικά και την 

υποκίνηση για εργασία ειδικότερα και πώς οι µεταβλητέ ς σχετίζονται 

µεταξύ τους. Οι V. Vroom, L. Porter και Ε. Lawler ΠΙ καθώς ο F. Skinner 

είναι µεταξύ εκείνων που ανέπτυξαν τέτοιες θεωρίες υποκίνησης. 

(1) Α. Maslow, Θεωρία «Ανθρώπινων Αναγκών» 

Η θεωρία του Maslow βασίστηκε στα αποτελέσµατα κλινικής έρευνας και ο 

ίδιος ο µελετητής δε σκόπευε η θεωρία του να έχει εφαρµογή στο χώρο 

εργασίας. Οι ιδέες του για τις ανθρώπινες ανάγκες πιστεύεται ότι έχουν 

επηρεάσει σε µεγάλο βαθµό τους µάνατζερ, όσον αφορά το τι αυτοί θα 

'πρεπε να λάβουν υπόψη τους όταν προσπαθούν να υποκινήσουν τους 

εργαζόµενους. Ο Maslow προσδιόρισε πέντε κατηγορίες τέτοιων αναγκών: 

Φυσιολογικές ανάγκες . 

Αυτές περιλαµβάνουν τις ανάγκες για τροφή, νερό, ύπνο, στέγη, ενδυµασία 

κλπ. Είναι οι ανάγκες που έχουν να κάνουν µε τη φυσική ύπαρξη του 

ανθρώπινου όντος. 

Ανάγκες ασφαλείας.   

Ανάγκες οι οποίες σχετίζονται µε την ύπαρξη ενός σταθερού, ελεύθερου  

 

από κάθε απειλή περιβάλλοντος, τέτοιες όπως: ανάγκη για εξασφάλιση  

εργασίας, σπιτιού, εξαφάνιση ή ελαχιστοποίηση κάθε βαθµού πίεσης και 

τυραννίας, κλπ. 

Κοινωνικές ανάγκες. 

Αυτή η κατηγορία περιλαµβάνει ανάγκες για κοινωνική επαφή και 

κοινωνικές σχέσεις. Οι άνθρωποι έχουν τέτοιες ανάγκες επειδή είναι µέλη 

εργασιακών και κοινωνικών οµάδων. 

Ανάγκες εκτίµησης (ή αναγνώρισης). 
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Αυτοεκτίµηση, δύναµη, κύρος, σπουδαιότητα, εκτίµηση από τρίτους και  

τα παρόµοια, αντιπροσωπεύουν µερικές από τις ανάγκες αυτής της κα-

τηγορίας. Αυτές οι ανάγκες είναι οι ανάγκες του υψηλότερου επιπέδου για 

τα άτοµα. 

Ανάγκες για αυτοπραγµάτωση. 

Ανάγκες οι οποίες είναι καθαρά ψυχολογικής φύσης και ανακύπτουν όταν οι 

άνθρωποι διαπιστώνουν ότι µπορούν να κάνουν ό,τι αυτοί νοµίζουν ότι είναι 

σε θέση (ικανοί) να κάνουν. Είναι ανάγκες που αισθάνεται κάποιος για να 

µεγιστοποιήσει το δυναµικό του (π.χ. ένας µουσικός πρέπει να παίξει 

µουσική, ένας καθηγητής να διδάξει, ένας οικονοµολόγος να ασχολείται µε 

τα οικονοµικά κλπ.). 

Κατά τον Maslow οι άνθρωποι αυτοί συµπεριφέρονται σύµφωνα µε το ποιες 

ανάγκες θέλουν να ικανοποιήσουν. Αυτές οι πέντε κατηγορίες κατα-

τάσσονται σε µια κλίµακα προτεραιότητας, ανάλογα µε τη σπουδαιότητα 

που αποδίδουν σε αυτές οι άνθρωποι. Οι φυσιολογικές ανάγκες, οι οποίες 

είναι στο τέλος (στη βάση) µιας τέτοιας ιεράρχησης, είναι καθοριστικής 

σπουδαιότητας για τους ανθρώπους, πριν αυτοί δραστηριοποιηθούν για να 

ικανοποιήσουν ανάγκες ενός ανώτερου επιπέδου. Στην κορυφή της ιεραρ-

χικής κλίµακας εµφανίζονται οι ψυχολογικές ανάγκες οι οποίες είναι κύριας  

 

σπουδαιότητας µόνον όταν έχουν ικανοποιηθεί όλες οι άλλες ανάγκες, σε  

έναν ικανοποιητικό βαθµό. 

Ο Maslow υποστήριζε ότι αφού οι ανάγκες ενός επιπέδου έχουν ικανο-

ποιηθεί, σε ένα µεγάλο βαθµό, τότε οι άνθρωποι κατευθύνουν τις προσπά-

θειές τους για να ικανοποιήσουν τις ανάγκες του επόµενου επιπέδου καθώς  

αυτές γίνονται οι πιο κυρίαρχες. Για παράδειγµα, οι άνθρωποι λογικά δεν 

αναµένονται να επιδιώκουν ικανοποίηση των κοινωνικών αναγκών όταν 

αυτοί δεν έχουν ικανοποιήσει τις ανάγκες ασφάλειας και τις φυσιολογικές. 
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Ανάγκες οι οποίες έχουν ικανοποιηθεί, δεν καθορίζουν πλέον την αν-

θρώπινη συµπεριφορά (δε λειτουργούν σαν παράγοντες υποκίνησης) αφού 

οι ανάγκες του επόµενου ανώτερου επιπέδου γίνονται κυρίαρχες και έτσι  

υποκινούν τα άτοµα. Αν και ο Maslow υποστήριξε αυτή την άποψη όταν α-

νέπτυξε τη θεωρία του, εν τούτοις, όταν αργότερα (1968) βελτίωσε τη θεω-

ρία του, παρατήρησε και τόνισε ότι αυτή δεν ισχύει για τις ανάγκες αυτο-

πραγµάτωσης, για τις οποίες υψηλός βαθµός ικανοποίησης οδηγεί τους 

ανθρώπους να επιδιώκουν µεγαλύτερη ικανοποίηση γι' αυτές τις ανάγκες. 

Ο ίδιος ο Maslow δεν έδωσε εµπειρικά στοιχεία-αποδείξεις γι' αυτές του τις 

προτάσεις. Μετέπειτα έρευνες (1972, 1976) φανέρωσαν ότι αυτή η θεωρία 

δεν ισχύει πάντοτε. Και τούτο για το γεγονός ότι ανάγκες που έχουν 

ικανοποιηθεί (σε ένα επίπεδο) δεν οδηγούν πάντοτε τους ανθρώπους να 

επιδιώξουν ικανοποίηση αναγκών ανώτερου επιπέδου. Κι ακόµη διότι η 

ιεράρχηση αυτή των αναγκών και οι βαθµοί σπουδαιότητάς τους δεν έχουν 

εφαρµογή όταν εξετάζονται τέτοιες µεταβλητές όπως, Π.χ. ηλικία και εξέ-

λιξη καριέρας.Παρά την κριτική αυτή και το γεγονός ότι ο Maslow δε 

σκόπευε η θεωρία του να έχει εφαρµογή στον εργασιακό χώρο, η θεωρία 

αυτή είναι σίγουρο ότι έχει επηρεάσει κατά πολύ τους µάνατζερ στην 

εφαρµογή συστηµάτων υποκίνησης. 

 

Μια τέτοια ιεράρχηση αναγκών έχει ισχύ, κατά τους µάνατζερ, γιατί αν και 

οι φυσιολογικές ανάγκες µπορεί να θεωρηθεί ότι ικανοποιούνται σχετικά, 

στο σύγχρονο οικονοµικό-κοινωνικό περιβάλλον των περισσότερων 

βιοµηχανικών χωρών, σε σύγκριση µε το παρελθόν, οι ανάγκες ασφάλειας  

θεωρούνται ακόµη σαν παράγοντες υποκίνησης. Κι αυτό µε την έννοια ότι 

οι εργαζόµενοι προσπαθούν ακόµη να ικανοποιήσουν τέτοιες ανάγκες όπως 

Π.χ. εξασφάλιση µόνιµης εργασίας, προστασία από αυθαίρετες απολύσεις ή 

αξιολογήσεις της ∆ιοίκησης, εξασφάλιση ανταµοιβής, αυθαίρετες πολιτικές 
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προσωπικού κλπ. 

(2) C. D. Αlderfer, Θεωρία Ε.R.G. Υποκίνησης 

Ο A1derfer ανέπτυξε µια θεωρία υποκίνησης η οποία πλησιάζει πολύ τη 

θεωρία του Maslow, αλλά διαφέρει κατά το ότι µειώνει τα επίπεδα αναγκών 

από πέντε σε τρία. Η θεωρία αυτή είναι γνωστή σαν ΕRG ή Θεωρία των 

αναγκών Υπάρξεως – κοινωνικών σχέσεων και αναπτύξεως  και πήρε το ό-

νοµα ΕRG από τα αρχικά των λέξεων EXISTENCE - RELA TEDNESS -

GROWTH, που αντιπροσωπεύουν τα τρία επίπεδα ανθρώπινων αναγκών 

όπως τα είδε ο Alderfer. 

Ανάγκες υπάρξεως: Περιλαµβάνονται τέτοιες ανάγκες όπως οι  

φυσιολογικές και Ασφάλειας του Maslow. 

 Ανάγκες κοινωνικών σχέσεων :Αυτές είναι βασικές κοινωνικές ανάγκες και 

περιλαµβάνουν τις ανάγκες του «ανήκειν» κατά τον Maslow. 

Ανάγκες αναπτύξεως: Ανάγκες οι οποίες σχετίζονται µε τη φύση των 

ατόµων, σαν ανθρώπινα όντα. Περιλαµβάνουν και τις ανάγκες για αυτοεκτί-

µηση και τις ανάγκες για αυτοπραγµάτωση. 

Ο Alderfer δίνει λιγότερη έµφαση στην ιεράρχηση των ανθρώπινων α-

ναγκών, αφού υποστηρίζει ότι δεν είναι αναγκαίο για ένα άτοµο να έχει ι-

κανοποιήσει ένα επίπεδο αναγκών πριν αρχίσει να επιδιώκει την  

 

ικανοποίηση αναγκών σε ένα ανώτερο επίπεδο. Σύµφωνα µε αυτή τη 

θεωρία, η απογοήτευση που δηµιουργείται από τη µη ικανοποίηση των 

αναγκών ενός επιπέδου µπορεί να οδηγήσει τα άτοµα να επιδιώξουν την 

ικανοποίηση αναγκών κατώτερου επιπέδου. Μια σπουδαία παρατήρηση την 

οποία κάνει ο A1derfer είναι ότι περισσότερες από µια ανάγκες είναι 

δυνατόν να λειτουργούν (να καθορίζουν τη συµπεριφορά) στο ίδιο άτοµο 

ταυτόχρονα. 

Οι θεωρίες και του Maslow και του Alderfer τονίζουν το γεγονός ότι οι 
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άνθρωποι έχουν συγκεκριµένες κατηγορίες αναγκών αλλά δε βοηθούν στο 

να γίνει κατανοητή η ανοµοιότητα των συνεχώς µεταβαλλόµενων ανθρώ- 

πινων αναγκών, η δύναµη αυτών των αναγκών σε ορισµένες χρονικές περιό-

δους ή ακόµη τι είναι πιο σηµαντικό για την ικανοποίηση των αναγκών για 

τους ανθρώπους όταν αυτοί βρίσκονται µέσα στο χώρο δουλειάς. 

(3) F. Herzberg, Θεωρία Παραγόντων Υποκίνησης Υγιεινής 

Το 1959 ο Frederick Herzberg ανέπτυξε τη δική του θεωρία υποκίνησης, η 

οποία βασίζεται σε συµπεράσµατα που προέκυψαν από µια εµπειρική έ-

ρευνα πάνω στις «στάσεις» απέναντι στην εργασία. Στην πραγµατικότητα η 

θεωρία του είναι µια επέκταση της θεωρίας του Maslow. 

Η έρευνα αυτή έγινε µεταξύ 200 πλήρως απασχολούµενων λογιστών και 

µηχανικών, οι οποίοι προέρχονταν από επιχειρήσεις βαριάς βιοµηχανίας, για 

να διαπιστώσει ποιες είναι οι δυνάµεις εκείνες που οδηγούν σε υψηλό ηθικό 

που πηγάζει από ικανοποίηση των αναγκών και καταλήγουν σε βελτιωµένη 

απόδοση. 

Από την ανάλυση των δεδοµένων ο Herzberg κατέληξε στα παρακάτω 

συµπεράσµατα: 

Οι παράγοντες εργασίας που οδηγούν τα άτοµα σε ικανοποίηση (από την 

 

εργασία) είναι τελείως διαφορετικοί από εκείνους που δηµιουργούν 

δυσαρέσκεια. Οι παράγοντες που οδηγούν σε ικανοποίηση από την εργασία  

έχουν να κάνουν µε το περιεχόµενο της ίδιας της εργασίας (δηλαδή 

παράγοντες που σχετίζονται µε την πραγµατική εκτέλεση και φύση της ερ-

γασίας). Όταν υπάρχουν αυτοί οι παράγοντες τότε τα άτοµα είναι ψυχο-

λογικά ευχαριστηµένα και άρα υποκινούνται για να βελτιώσουν την από-

δοσή τους.  Όταν οι παράγοντες αυτοί δεν υπάρχουν, η απουσία τους 

δηµιουργεί στα άτοµα κάποιο αίσθηµα δυσαρέσκειας. Αυτοί οι παράγοντες 
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είναι γνωστοί σαν παράγοντες Υποκίνησης και είναι οι εξής: 

- επίτευγµα, 

     -αναγνώριση, 

-εργασία (φύση αυτής),  

- ευθύνη, 

- πρόοδος, 

- ανάπτυξη-εξέλιξη. 

Μια διαφορετική οµάδα παραγόντων εργασίας, οι οποίοι αναφέρονται πιο 

κάτω, αποδείχθηκαν (από την έρευνα) ότι ήταν υπεύθυνοι για τη δηµιουργία 

δυσαρέσκειας και είχαν να κάνουν µε το περιβάλλον της εργασίας. Όταν οι 

παράγοντες αυτοί υπάρχουν, εµποδίζουν τη δηµιουργία δυσαρέσκειας στα 

άτοµα. Αυτοί οι παράγοντες απλά κάνουν τους εργαζόµενους να 

αισθάνονται άνετα σε ένα καλό εργασιακό περιβάλλον, αλλά αν δεν 

υπάρχουν τότε γίνονται πηγή δυσαρέσκειας. Τέτοιοι παράγοντες είναι 

σπουδαίοι για τη διατήρηση ενός υγιεινού περιβάλλοντος και είναι γνωστοί 

σαν Παράγοντες υγιεινής. Αυτοί είναι: 

- πολιτική και διοίκηση επιχείρησης, - προϊστάµενος, 

- σχέσεις µε προϊστάµενο, 

- συνθήκες εργασίας, 

 

- µισθός, 

- σχέσεις µε συναδέλφους, 

- προσωπική ζωή, 

- σχέσεις µε υφισταµένους, 

     -κοινωνική θέση (γόητρο), 

           - ασφάλεια. 

Η θεωρία του Herzberg σχετίζεται στενά µε τη θεωρία του Maslow, αφού οι 

παράγοντες υγιεινής αντιστοιχούν στις ανάγκες κατώτερου επιπέδου του 
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Maslow, όπου τα άτοµα επιδιώκουν να µειώσουν τον «πόνο» και να 

ικανοποιήσουν ανάγκες φυσιολογικές, ασφάλειας και κοινωνικές (δηλαδή 

να εµποδίσουν την ανασφάλεια της θέσης τους, τις αυθαίρετες αποφάσεις 

της ∆ιοίκησης, κλπ.). Οι παράγοντες υποκίνησης, από την άλλη πλευρά, λει- 

τουργούν για να ικανοποιήσουν ανάγκες ανώτερου επιπέδου, όπου τα άτοµα 

επιδιώκουν να αναπτυχθούν ψυχολογικά.  

Ο Herzberg, στο βιβλίο του Εργασία και η Φύση του Αvθρώπου (1966), στο 

οποίο υποστηρίζει τη θεωρία του, αναφέρεται στη φύση του Αβραάµ και 

του Αδάµ που διακρίνει τα άτοµα, για να δείξει ότι αυτά έχουν δύο 

ξεχωριστές οµάδες αναγκών. Σύµφωνα µε τη φύση του Αβραάµ, τα άτοµα 

επιδιώκουν να µειώσουν τον κάθε µορφής πόνο και ταλαιπωρία και 

αναζητούν να εξασφαλίσουν παράγοντες υγιεινής στο χώρο δουλειάς. Αυτοί 

οι παράγοντες όµως δεν µπορούν να κιvήσουv τα άτοµα προς µια θετική 

στάση απέναντι στην εργασία (υποκίνηση). Ενώ αν τα άτοµα διακρίνει η 

φύση του Αδάµ, τότε αυτά προσπαθούν να ικανοποιήσουν ανάγκες που 

εστιάζονται στη φύση του ανθρώπου (να αναπτυχθούν ψυχολογικά) και έτσι 

επιδιώκουν-αναζητούν τους ανάλογους παράγοντες στο χώρο δουλειάς. Με 

αυτή τη διάκριση, ο Herzberg, υποστήριξε την ιδέα ότι η ικανοποίηση από 

την εργασία και η δυσαρέσκεια που προκύπτει απ' αυτή, δεν είναι τα δύο  

 

άκρα ενός διανύσµατος αλλά δύο ξεχωριστές παράλληλες διαστάσεις. 

Η θεωρία Υποκίνησης - Υγιεινής είχε µεγάλη επίδραση στους διοικούντες  

όσον αφορά την υποκίνηση των εργαζοµένων. Αφού οι πρακτικές διοίκησης 

που βασίζονταν σε συστήµατα οικονοµικών κινήτρων και στη βελτίωση των 

κοινωνικών συνθηκών και των συνθηκών περιβάλλοντος δεν έδωσαν λύση  

στο πρόβληµα της υποκίνησης των εργαζοµένων, η νέα θεωρία έστρεψε την 

προσοχή των µάνατζερ σε παράγοντες που σχετίζονταν µε το περιεχόµενο 

της εργασίας, σαν µια εναλλακτική λύση. 
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Η άποψη του Herzberg, όσον αφορά το µισθό των εργαζοµένων, ήταν ότι ο 

µισθός πρέπει µάλλον να θεωρηθεί σαν πηγή δυσαρέσκειας παρά σαν πηγή 

ικανοποίησης. Υποστήριξε την άποψη αυτή βασιζόµενος στο γεγονός ότι 

πολύ συχνά, στην πράξη, ο µισθός συνδέεται µε την αδικία του συστήµατος 

αµοιβών και όχι µε την αναγνώριση για την επίτευξη στην εργασία. Σαν 

τέτοιος, ο µισθός είναι ένας παράγοντας υγιεινής και όχι ένας παράγοντας 

υποκίνησης. 

Η κύρια επίδραση της θεωρίας του Herzberg ήταν η ανάπτυξη και εφαρµογή 

της έννοιας, εµπλουτισµός της εργασίας. Η ουσία µιας τέτοιας πρακτικής 

ήταν ότι εργασίες που σχεδιάζονται για να απαιτούν περισσότερη 

πρωτοβουλία, αυτενέργεια κι ευθύνη θα είναι πιο ενδιαφέρουσες και 

περισσότερο προκλητικές. Έτσι, οι εργαζόµενοι θα είναι περισσότερο ευ-

χαριστηµένοι και συνεπώς θα υποκινούνται πιο πολύ για να βελτιώσουν την 

απόδοσή τους. 

(4) D. McClelland, Θεωρία του Κινήτρου Επίτευξης.Η θεωρία αυτή 

εστιάζεται γύρω από το κίνητρο επίτευξη. Από την έρευνα που έκανε ο 

MacClelland, κατέληξε στο συµπέρασµα ότι υπάρχουν άνθρωποι οι οποίοι 

έχουν σε υψηλό βαθµό την ανάγκη να επιτύχουν διάφορα πράγµατα. Τα 

άτοµα που επιδιώκουν την επίτευξη είναι εκείνα, στην κοινωνία και στις  

 

επιχειρήσεις, που τελικά πετυχαίνουν στο 'να κάνουν τα πράγµατα που 

επιδιώκουν. Είναι τα άτοµα που υλοποιούν τους στόχους των οικονοµικών  

µονάδων, λύνουν τα προβλήµατα και πετυχαίνουν τα επιθυµητά 

αποτελέσµατα. Κατά τον MacClelland τα άτοµα αυτά έχουν τα εξής 

χαρακτηριστικά: 

(α) Προτιµούν να αντιµετωπίζουν και να λύνουν τα προβλήµατα µόνα τους. 

Αποδέχονται ολόκληρη την ευθύνη για τη λύση του προβλήµατος ή για την 

επιτυχία ενός έργου. 
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(β) Τα άτοµα που αισθάνονται σε µεγάλο βαθµό την ανάγκη για επίτευξη, 

κλίνουν σε έργα και καταστάσεις όπου µπορούν να έχουν άµεση πλη-

ροφόρηση για την απόδοσή τους. 

(γ) Θέτουν στόχους µε σχετικά µέτριες δυσκολίες και κινδύνους, για την 

επίτευξή τους, ώστε να µπορούν να µεγιστοποιήσουν τις ευκαιρίες για 

ικανοποίηση από την επίτευξη. 

Τα άτοµα αυτά έχουν αναπτύξει αυτή την κλίση για επίτευξη, συνήθως, 

κατά τη νεαρή ηλικία τους. Αλλά µπορεί να αναπτυχθεί και σε εκείνα τα 

άτοµα που δεν αισθάνονται την ανάγκη για επίτευξη σε µεγάλο βαθµό. 

Μερικά βήµατα για την ανάπτυξη µιας τέτοιας υποκίνησης είναι: 

(α) Τα τελικά αποτελέσµατα ή στόχοι πρέπει να είναι συγκεκριµένα και 

σαφή. 

(β) Τα επιδιωκόµενα αποτελέσµατα ή στόχοι πρέπει να έχουν ένα µέτριο 

βαθµό κινδύνου, για τα άτοµα τα οποία πρόκειται να τα επιτύχουν. Αυτό 

σηµαίνει ότι οι στόχοι πρέπει να ενέχουν κάποιο στοιχείο κινδύνου (ρίσκο) 

αλλά όχι τόσο υψηλό που θα φόβιζε ή θα εµπόδιζε τα άτοµα να εµπλακούν 

στην υλοποίησή τους.  

(γ) Οι στόχοι πρέπει να είναι τέτοιας φύσης που να µπορούν να τροπο- 

 

ποιηθούν διαχρονικά, αν το απαιτεί η περίσταση, ιδίως αν οι πιθανότητες 

υλοποίησή ς τους κυµαίνονται σε µεγάλο βαθµό.  

(δ) Τα άτοµα αυτά πρέπει να λαµβάνουν ακριβή και αµερόληπτη 

επαναπληροφόρηση για την απόδοσή τους. Πρέπει να υπάρχουν τέτοιοι 

µηχανισµοί πληροφόρησης ώστε το πιθανό  άτοµο για επίτευξη να µην 

εξαρτάται από άλλους για την ερµηνεία των αποτελεσµάτων, αλλά να 

µπορεί το ίδιο να δει και να εκτιµήσει τα αποτελέσµατα της προσπάθειάς 

του. 
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(ε) Να τους δίνεται ανάλογη υπευθυνότητα για την επιτυχία των προ-

σπαθειών τους. Η δηµιουργία µιας ατµόσφαιρας ενθαρρυντικής και υπο-

βοηθητικής προς τα άτοµα αυτά θα τα βοηθήσει να γίνουν πιο υπεύθυνα. 

(στ) Οι ανταµοιβές και οι πιθανές τιµωρίες, που σχετίζονται µε την επι-

τυχηµένη ή όχι απόδοση, πρέπει να σχετίζονται κατάλληλα (προσεκτικά) µε 

τους στόχους που είχαν καθοριστεί. Αυτό σηµαίνει ότι πρέπει να δίνεται 

υψηλή ανταµοιβή για µια σηµαντική επιτυχία και αντίστροφα µια µικρή 

Τιµωρία για εκείνες τις αποτυχίες που δεν είναι κρίσιµες-ουσιαστικές. 

Συµπερασµατικά, όσον αφορά τη θεωρία αυτή της υποκίνησης του     

McCleIland, µπορούµε να τονίσουµε τα εξής σηµεία: 

     (α) Η υποκίνηση για επίτευξη µπορεί να δηµιουργηθεί και να αναπτυχθεί     

 (β) Τα άτοµα µαθαίνουν πιο γρήγορα και καλύτερα όταν αυτά υποκινού-   

νται για να πετύχουν ένα έργο. 

 (γ) Τα άτοµα που επιδιώκουν την επίτευξη, επειδή υποκινούνται σε µε-

γάλο βαθµό, δέχονται εύκολα συµβουλές και προτάσεις για το πώς µπορούν 

να βελτιώσουν την απόδοσή τους. 

 Όλες οι παραπάνω θεωρίες, δεν περιγράφουν αρκετά την πολυπλοκότητα 

της διαδικασίας υποκίνησης των ατόµων, στον εργασιακό χώρο, ούτε  

 

εξηγούν τη συµπεριφορά του ατόµου. Οι δύο θεωρίες υποκίνησης που ακο-

λουθούν, αναφέρονται σε µια τέτοια διαδικασία. 

(5) V. Vroom, θεωρία της Προσδοκίας 

 Ο Vroom διαπίστωσε ότι οι θεωρίες που αφορούν τις ανθρώπινες ανά-

γκες και τη φύση της υποκίνηση ς δεν εξηγούν πώς τα άτοµα επιλέγουν µε-

ταξύ εναλλακτικών τύπων συµπεριφοράς. Ιδιαίτερα ποια είναι τα στοιχεία 

που µετρούν τα άτοµα, για να καταβάλλουν µεγαλύτερη προσπάθεια για α-

πόδοση ή για να επιλέξουν µια ενέργεια. Μετά από µελέτη της έρευνας γύ-
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ρω από την υποκίνηση, ο Vroom ανέπτυξε το δικό του υπόδειγµα υποκίνη-

σης, τα κύρια στοιχεία του οποίου είναι: Υπόδειγµα της θεωρίας 

Προσδοκίας, κατά V. Vroom, 

 

Π    (Προσδοκία)          Ο     (Αναγνωριζόµενη 

                           οργανικότητα) 

 

 Αποτέλεσµα  
Επιθυµητά 

αποτελέσµατα 
Προσπάθεια 

 
πρώτου 

επιπέδου 
 από τα άτοµα 

(Υποκίνηση)  (Απόδοση)  (Προτίµηση) 

 

Υ (Υποκίνηση) = f (Π(Προσδοκία) χ Πρ(Βαθµός προτίµησης)] 

 Προσδοκία: Ο αντιληπτικός (κατ' εκτίµηση) βαθµός πιθανότητας ότι µια 

συγκεκριµένη ενέργεια θα οδηγήσει σε ένα ειδικό αποτέλεσµα. . Όπως µε 

όλες τις πιθανότητες, λαµβάνει τιµή από µηδέν (Ο) µέχρι ένα (Ι). Μια 

υποκειµενική αξίά (Ο) σηµαίνει ότι το άτοµο είναι σίγουρο ότι η ενέργειά  

 

(του) δε θα οδηγήσει σε αποτέλεσµα, ενώ µια τιµή (1), σηµαίνει ότι το 

άτοµο είναι σίγουρο ότι οι προσπάθειές του θα οδηγήσουν στο 

συγκεκριµένο αποτέλεσµα. 

 Προτίµηση: Ο βαθµός επιθυµίας για συγκεκριµένα αποτελέσµατα, ή µε 

άλλες λέξεις, ο βαθµός προτίµησης για ένα αποτέλεσµα µεταξύ άλλων. 

 Οργανοτικότητα: Η υποκειµενική αντίληψη, από το άτοµο, ότι η επιδίωξη 

ενός αποτελέσµατος πρώτου επιπέδου θα οδηγήσει στην επίτευξη του 

επιθυµητού τελικού αποτελέσµατος (π.χ. προαγωγή, αύξηση µισθού). Στην 
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ουσία αυτή η εκτίµηση είναι η υποκειµενική σχέση που αποδίδει το άτοµο 

µεταξύ των δύο αποτελεσµάτων. 

Το υπόδειγµα αυτό διακρίνεται µεταξύ αποτελέσµατος πρώτου επιπέδου, το 

οποίο είναι ένας στόχος της οικονοµικής µονάδας και αποτελέσµατος 

δεύτερου επιπέδου, το οποίο είναι το αποτέλεσµα που επιθυµεί και 

επιδιώκει το άτοµο. Τα αποτελέσµατα του πρώτου επιπέδου πρέπει να 

πετυχαίνονται, αν πρόκειται τα άτοµα να πετύχουν τα δικά τους. Για 

παράδειγµα, αν ένας εργαζόµενος πιστεύει ότι η προαγωγή του εξαρτάται 

από την καλή απόδοση  τότε στο βαθµό που αυτή η υποκειµενική συσχέτιση 

µεταξύ αυτών των δύο αποτελεσµάτων (απόδοση - προαγωγή) είναι 

µεγαλύτερη από µηδέν, 

και (α) η προαγωγή είναι το πιο επιθυµητό αποτέλεσµα αυτή την περίοδο,  

και (β) η υποκειµενική πιθανότητα (προσδοκία) ότι οι προσπάθειές του θα 

οδηγήσούν σε καλή απόδοση, είναι µεγαλύτερη από µηδέν, τότε αυτός ο 

εργαζόµενος θα καταβάλλει µεγαλύτερη προσπάθεια για να πετύχει το 

επιθυµητό αποτέλεσµα (προαγωγή). 

 

Ο Vroom θεωρεί ότι όλα τα άτοµα σε µικρό ή µεγάλο βαθµό, λαµβάνουν 

αποφάσεις και κάνουν υπολογισµούς µεταξύ επιλογών και επιλέγουν 

εκείνες τις ενέργειες - στόχους που οδηγούν στα πιο ανταποδοτικά αποτελέ- 

σµατα ή οδηγούν στην αποφυγή ενός λιγότερου επιθυµητού αποτελέσµατος, 

Π.χ. κόπωση, ανασφάλεια.  

Η κριτική που έχει ασκηθεί σε αυτό το υπόδειγµα (θεωρία) είναι ότι 

περιορίζεται σε συνθήκες όπου τα άτοµα έχουν την απαιτούµενη ικανότητα, 

την ακριβή αντίληψη του ρόλου τους και την ικανότητα για ακριβή υ-

πολογισµό των ανταµοιβών. Επίσης το υπόδειγµα αυτό δε δίνει συγκεκριµέ-

νες λύσεις για την υποκίνηση των ατόµων. 

Είναι γεγονός ότι η θεωρία του Vroom αναγνωρίζει τις πολυπλοκότητες της 
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υποκίνησης για εργασία και βοηθά τους επαγγελµατίες και θεωρητικούς να 

τις καταλάβουν. ∆ιότι είναι αλήθεια ότι οι άνθρωποι µετρούν τις 

πιθανότητες για την επίτευξη ενός αποτελέσµατος και επίσης ότι έχουν 

προτιµήσεις µεταξύ διαφόρων αποτελεσµάτων 

(6) J. Adams, Θεωρία της Ισότητας 

 Κατά κάποιο τρόπο τα άτοµα έχουν ένα εσωτερικό ισοζύγιο το οποίο  

χρησιµοποιούν για να αποφασίσουν τι θα κάνουν. Η θεωρία της ισότητας 

υποστηρίζει ότι τα άτοµα θα επιλέξουν εκείνη την ενέργεια ή τον τρόπο 

συµπεριφοράς για την οποία υπάρχει µια δίκαιη ανταλλαγή. Τα κύρια 

στοιχεία αυτής της θεωρίας είναι κάπως διαφορετικά από εκείνα της 

θεωρίας της προσδοκίας (Vroom). Μια περιγραφή αυτών των στοιχείων και 

πώς αυτά συνδέονται παρουσιάζεται στη συνέχεια: 

Ανταµοιβή: Κάθε τι που συµβάλλει στην ικανοποίηση αναγκών. 

Κόστος: Ενέργεια, σαν µέρος µιας διαδικασίας που απαιτείται για να 

πετύχουµε το επιδιωκόµενο αποτέλεσµα (π.χ. κόπωση, άγχος, κ.λπ.). 

Αποτέλεσµα: Αναφέρεται στις ανταµοιβές µείον τα κόστη. Κάποιος έχει ένα 

κέρδος αν η διαφορά είναι θετική και ζηµία αν είναι αρνητική. 

 

Επίπεδο σύγκρισης: Σύγκριση αποτελεσµάτων και επιλογή του αποτελέ- 

σµατος που αντιπροσωπεύει µία «δίκαιη» ανταλλαγή. 

Η ιδέα των ανταµοιβών και των επιπέδων σύγκρισης είναι παρόµοια µε 

αυτή της θεωρίας του Vroom. Εν τούτοις, η ιδέα της υποκειµενικής πιθανό-

τητας δεν περιλαµβάνεται στην ανάλυση της ανταλλαγής, ενώ γίνεται πιο 

φανερή η ιδέα του επενδεδυµένου κόστους ή της εισροής. 

Η ενδιαφέρουσα εφαρµογή αυτής της θεωρίας, στις οικονοµικές µονάδες, 

ονοµάζεται θεωρία ισότητας. Στις περισσότερες περιπτώσεις το επίπεδο 

σύγκρισης είναι οι ίδιοι οι συνάδελφοι - εργαζόµενοι. Η ιδέα είναι ότι 

παρατηρούµε πόσο σκληρά εργαζόµαστε και τι λαµβάνουµε γι' αυτό και το 
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συγκρίνουµε µε άλλα άτοµα που κάνουν µια παρόµοια εργασία ή µε το τι 

παίρναµε όταν εργαζόµασταν σε παρόµοιες εργασίες στο παρελθόν. Αν 

διαπιστώνεται ισότητα ή προκύπτει µικρή αρνητική διαφορά από τις συ-

γκρίσεις αυτές, τότε το άτοµο νιώθει ευχαριστηµένο µε την κατάσταση και 

δεν προβλέπεται καµία αλλαγή, στην εργασιακή συµπεριφορά ή την από-

δοσή του. 

Αλλά, εάν οι εισροές (τα κόστη) θεωρούνται υπερβολικά µεγάλες σε σύ-

γκριση µε τα αποτελέσµατα και µε αυτό το εσωτερικό πρότυπο, τότε 

δηµιουργείται µια κατάσταση υπεραµειβόµενης  ανισότητας. Είναι φανερό 

ότι οι εργαζόµενοι µπορούν: 

(α) να µειώσουν τις εισροές τους (π.χ. την προσπάθεια τους), 

(β) να αυξήσουν τα αποτελέσµατά τους. 

Εάν τα αποτελέσµατα (δηλ. οι ανταµοιβές) είναι υπερβολικά µεγάλα σε 

σύγκριση µε τις εισροές τότε δηµιουργείται µια κατάσταση 

υπεραµειβόµενης ανισότητας και οι άνθρωποι µπορούν να απαλλαγούν απ' 

αυτή την ένταση είτε: 

(α) αυξάνοντας τις εισροές (π.χ. µεγαλύτερη προσπάθεια) είτε 

 

(β) µειώνοντας τις ανταµοιβές τους (να λαµβάνουν µικρότερη πληρωµή) 

 Ένα παράδειγµα θα κάνει πιο κατανοητή τη θεωρία αυτής της υποκίνησης. 

Ας υποθέσουµε ότι κάποιος εργάζεται σε οικονοµική µονάδα και ότι 

γευµατίζει µαζί µε κάποιον ο οποίος κάνει την ίδια εργασία στην απέναντι 

µονάδα και παίρνει 11Ε. παραπάνω το µήνα από ότι ο συγκεκριµένος 

εργάτης. Τι µπορεί να κάνει αυτός ο εργάτης; Μπορεί να µιλήσει στον 

προϊστάµενό του για να του ζητήσει αύξηση 11Ε 

ή µπορεί να µειώσει την απόδοσή του .  Η µπορεί ακόµα να σταµατήσει να 

γευµατίζει µε τον συνάδελφό του από την απέναντι µονάδα. Το σηµείο είναι 

ότι όσο υπάρχει αυτή η αρνητική διαφορά για το συγκεκριµένο εργάτη, 
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αυτός θα συνεχίζει να αισθάνεται ότι τον µεταχειρίζονται άδικα. 

Εµπειρική έρευνα, σε αυτόν τον τοµέα, έχει καταλήξει σε µερικά χρήσιµα 

συµπεράσµατα, όσον αφορά τους µισθωτούς. . Όταν οι άνθρωποι α-

µείβονται πιο λίγο, τότε µειώνουν την προσπάθειά τους στις περισσότερες 

των περιπτώσεων. . Όταν αµείβονται παραπάνω (από ότι οι άλλοι που 

κάνουν παρόµοια εργασία) τότε αυξάνουν την προσπάθειά τους. Σε ένα 

σύστηµα αµοιβής µε το κοµµάτι ή µε την ώρα, τότε τα αποτελέσµατα είναι 

κάπως διαφορετικά. . Όταν αµείβονται πιο λίγο τότε είναι πιθανό ότι θα 

µειώσουν την ποιότητα ενώ αν αµείβονται πιο πολύ, τότε ίσως βελτιώσουν 

την ποιότητα. Είναι φανερό ότι αν µειώσουν ή αυξήσουν την ποσότητα. Της 

εκροής, τότε θα µειωθεί ή θα αυξηθεί η ανισότητα.  Έτσι και η αλλαγή στην 

ποιότητα και η αλλαγή στην ποσότητα της εκροής µπορεί να υπολογιστεί 

από πριν σύµφωνα µε τη θεωρία αυτή της υποκίνησης.. Η έµφαση, που δίνει 

η θεωρία της ισότητας, είναι στο γεγονός ότι οι άνθρωποι επιλέγουν ένα 

επίπεδο προσπάθειας στην εργασία τους που νοµίζουν ότι είναι δίκαιο ή 

ισοδύναµο. ∆εν είναι η ίδια έµφαση για τη µεγιστοποίηση των ανταµοιβών 

όπως στη θεωρία του Vroom. 

 

∆ύο κύρια συµπεράσµατα φαίνονται σπουδαία για τις οικονοµικές µονάδες. 

Πρώτον, ότι πρέπει αυτές να αµείβουν τα άτοµα σε µια δίκαιη βάση. 

 Όταν οι άνθρωποι αισθάνονται ότι δε λαµβάνούν δίκαιη ανταµοιβή τότε 

µπορεί να δυσαρεστηθούν, να µειώσουν την προσπάθειά τους ή και να αφή-

σουν την εργασία τους. ∆εύτερο συµπέρασµα είναι ότι οι εργαζόµενοι 

βλέπουν τις ανταµοιβές σε µια συγκριτική  βάση και όχι σε απόλυτη {ύψος 

αµοιβής, π.χ.). ∆εν είναι σπουδαίο το πόσα παίρνει κανείς, αλλά το πόσα 

παίρνει σε σύγκριση µε άλλους που κάνουν παρόµοια εργασία. Είναι η 

κοινωνική ή η διαπροσωπική σύγκριση που είναι σπουδαία, όχι το απόλυτο 

ύψος των ανταµοιβών. 
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Η αποτελεσµατικότητα της εφαρµογής της οποιασδήποτε θεωρίας υπο-

κίνησης θα εξαρτηθεί, εκτός των άλλων και από τον τύπο των εργαζοµένων 

στους οποίους πρόκειται να εφαρµοστεί. . Έτσι διαφορετική υποκίνηση θα 

απαιτηθεί Π.χ. για τον αυτοϋποκινούµενο εργαζόµενο και διαφορετική για 

τον αδιάφορο προς την εργασία του αλλά µη διαθέτοντα τις απαραίτητες 

τεχνικές γνώσεις και δεξιότητες.  

 

3.3 Επικοινωνία 

α) Η φύση της επικοινωνίας 

Επικοινωνία είναι η δηµιουργία, µετάδοση, ερµηνεία και αξιοποίηση πλη-

ροφοριών. Η επικοινωνία µπορεί να διεξάγεται πρόσωπο µε πρόσωπο, όπως 

συµβαίνει όταν ένας διευθυντής λέει στον υφιστάµενό του τι πρέπει να 

κάνει και όταν ο υφιστάµενος αναφέρει κατόπιν στον προϊστάµενό του τι 

έκανε. 'Η µπορεί να διενεργείται µεταξύ τµήµατος και εταιρίας, όπως όταν 

δίνονται από την κορυφή προς τη βάση γενικές οδηγίες και πληροφορίες, 

ενώ από τη βάση προς την κορυφή µεταβιβάζονται, λιγότερο ή περισσότερο 

επιτυχώς, αντιδράσεις, εκθέσεις και σχόλια. 

 

Η επικοινωνία αρχίζει όταν ο ποµπός πληροφοριών θέλει να πει κάτι. Τότε 

κρίνει πώς θα το πει και µε ποιο τρόπο θα το µεταβιβάσει. Η επικοινωνία 

φτάνει στο δέκτη της πληροφορίας, που σχηµατίζει µια αντίληψη για αυτό 

που ακούει και το ερµηνεύει σύµφωνα µε το υπόβαθρο των στάσεων και 

εµπειριών του. 

Το βασικό πρόβληµα στην επικοινωνία είναι ότι το νόηµα που παίρνει 

πραγµατικά ένα πρόσωπο µπορεί να µην είναι εκείνο που λέγεται και µετα-

βιβάζεται. Ο ,ποµπός και ο δέκτης της πληροφορίας είναι διαφορετικά πρό-

σωπα. Πλήθος πραγµάτων µπορεί να συµβούν τα οποία είναι δυνατόν να 

παραποιήσουν τα µηνύµατα που µεταβιβάζονται µεταξύ των ανθρώπων που 
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επικοινωνούν. Οι ανάγκες και εµπειρίες των ανθρώπων τείνουν να χρωµα-

τίζουν αυτά που βλέπουν και ακούν. Μηνύµατα που δεν είναι επιθυµητά, α-

πωθούνται και άλλα µεγαλοποιούνται, δηµιουργούνται από το τίποτα ή 

διαστρεβλώνονται από την πρωτογενή τους πραγµατικότητα. 

β) Η σπουδαιότητα των επικοινωνιών 

Οι οργανισµοί λειτουργούν µέσα από τη συλλογική δράση των ανθρώπων. 

Ωστόσο, κάθε άτοµο ξεχωριστά είναι ικανό να αναλάβει ανεξάρτητη δράση  

αφού µπορεί να µην είναι σύµφωνη µε την πολιτική ή τις οδηγίες της 

οργάνωσης στην οποία ανήκει. . Η µπορεί να µην αναφέρει σωστά στα ά-

τοµα που πρέπει να γνωρίζουν σχετικά µε το συγκεκριµένο ζήτηµα. Η καλή 

επικοινωνία συµβάλλει στην επίτευξη συντονισµένων αποτελεσµάτων. 

Oι οργανισµοί υπόκεινται στην επίδραση µιας αδιάκοπης αλλαγής η οποία 

επηρεάζει την εργασία των εργαζοµένων, την απόδοση και την ασφάλειά 

τους. Η αλλαγή µπορεί να αντιµετωπιστεί αν διασφαλιστεί ότι τα αίτια που 

την προκαλούν, αλλά και οι επιπτώσεις της, όχι µόνο θα γίνουν γνωστά σε 

εκείνους που επηρεάζονται από αυτήν, αλλά επίσης θα κατανοηθούν και θα  

 

γίνουν αποδεκτά. Τα άτοµα κινητοποιούνται από το σύστηµα εξωτερικών 

αµοιβών, αλλά και από τις εσωτερικές αµοιβές που προέρχονται από την 

ίδια την εργασία τους. Ωστόσο, ο βαθµός στον οποίο κινητοποιούνται, 

εξαρτάται από το µέγεθος της ευθύνης και τα περιθώρια επιτεύξεων που 

τους δίνει η θέση εργασίας τους, αλλά και από την προσδοκία ότι η αµοιβή 

τους θα είναι εκείνη που επιθυµούν και θα προέλθει από τις προσπάθειες 

που καταβάλλουν. Τα συναισθήµατα για την εργασία και τις συνδεόµενες µε 

αυτήν αµοιβές, εξαρτώνται σε µεγάλο βαθµό από την επικοινωνία µε τον 

προϊστάµενο, αλλά και προς άλλες κατευθύνσεις µέσα στην εταιρία. Πάνω 

απ΄όλα.. οι καλές, αµφίδροµες επικοινωνίες είναι απαραίτητες γιατί µόνο 
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έτσι µπορεί η διοίκηση να έχει εργαζόµενους ενηµερωµένους για τις 

πολιτικές και τα σχέδια που τους επηρεάζουν. Και ταυτόχρονα, χάρη στις 

επικοινωνίες αυτές, οι εργαζόµενοι µπορούν να µεταβιβάζουν αµέσως τις 

απόψεις τους για τις προτάσεις της διοίκησης και τις δραστηριότητες της 

εταιρίας. Η αλλαγή δεν µπορεί να αντιµετωπιστεί σωστά, αν δεν 

κατανοηθούν σωστά τα συναισθήµατα εκείνων που επηρεάζονται από αυ-

τήν. Και αναγκαία προϋπόθεση για να κατανοηθούν και να επηρεαστούν 

αυτά, είναι η ύπαρξη ενός αποδοτικού συστήµατος επικοινωνίας. 

Ωστόσο, η έκταση στην οποία οι καλές επικοινωνίες δηµιουργούν ικα-

νοποιητικές µάλλον σχέσεις αντί να µετριάζουν απλώς τις µη ικανοποιητι-

κές, µπορεί να µεγαλοποιηθεί. Χαρακτηριστικό γνώρισµα των διοικητικών 

πρακτικών στη διάρκεια του αιώνα µας είναι ο τρόπος µε τον οποίο εµφα-

νίστηκαν διάφορες θεωρίες για τη διοίκηση, άσκησαν επιρροή για κάποιο 

διάστηµα, για να αρχίσουν κατόπιν να παρακµάζουν. Μεταξύ αυτών 

περιλαµβάνεται και η διοικητική θεωρία της καλής 

επικοινωνίας. Η µέθοδος αυτή προσέγγισης των διοικητικών προβληµάτων 

βασίζεται στις ακόλουθες παραδοχές: 

 

(α) Οι ανάγκες και οι σκοποί τόσο των εργαζοµένων όσο και της διοίκησης 

είναι, σε µακροχρόνια περίοδο, οι ίδιοι για κάθε οργάνωση. Οι ιδέες και οι 

στόχοι των µάνατζερ και των υπαλλήλων µπορούν να συνταιριαστούν σε 

ενιαίο εννοιολογικό πλαίσιο. 

(β) Οι όποιες διαφορές γνώµης µεταξύ διοίκησης και εργαζοµένων είναι 

αποτέλεσµα παρανοήσεων, που οφείλονται στο γεγονός ότι η µεταξύ τους 

επικοινωνία δεν είναι καλή. 

(γ) Η λύση του προβλήµατος της εργασιακής διαµάχης βρίσκεται στη 

βελτίωση των επικοινωνιών. 

Η θεωρία αυτή ασφαλώς όχι µόνο ελκυστική είναι, αλλά έχει και κάποια 
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βασιµότητα. Το αδύνατο σηµείο της είναι η γενικότητα των παραδοχών της 

- ιδίως της παραδοχής ότι οι τελικοί στόχοι και της διοίκησης και των 

εργαζοµένων είναι κατ' ανάγκη ταυτόσηµοι. Τα εµπειρικά δεδοµένα, από 

χώρες µε µεγάλη εµπειρία βιοµηχανικής δηµοκρατίας, υποδηλώνουν ότι οι 

εκπρόσωποι των εργαζοµένων, που µετέχουν στο ∆ιοικητικό Συµβούλιο 

µιας εταιρίας, ενδιαφέρονται κυρίως για τις αµοιβές και τις συνθήκες 

εργασίας και δεν πολυνοιάζονται για άλλες πλευρές των εργασιών της 

εταιρίας τους. 

Η θεωρία της καλής επικοινωνίας φαίνεται να πιστεύει ότι µια εταιρία  

µπορεί να καλλιεργήσει στους ανθρώπους της ένα πνεύµα αφοσίωσης, δια-

τηρώντας τους καλά πληροφορηµένους και συµπεριφερόµενη απέναντί τους 

µε ευγένεια. Ωστόσο, οι άνθρωποι που' εργάζονται σε εταιρίες είναι 

περισσότερο αφοσιωµένοι σε άλλα, σηµαντικότερα γι' αυτούς πράγµατα. 

Η ύπαρξη, όµως, διαφορετικών αφοσιώσεων και απόψεων σε έναν ορ-

γανισµό, δε σηµαίνει ότι η επικοινωνία στερείται σηµασίας. Αν όχι για 

κανέναν άλλο λόγο, η ανάγκη να συγκροτηθεί ένα καλό σύστηµα επικοι-

νωνίας γίνεται πιο επιτακτική όταν υπάρχουν διαφωνίες και συγκρούσεις.  

 

Ωστόσο, εκείνο που µπορεί να επιτύχει ένα τέτοιο σύστηµα είναι απλώς να 

µετριάσει αυτές τις διαφορές και να προετοιµάσει το έδαφος µιας καλύτερης 

συνεννόησης - αλλά δεν µπορεί να τις επιλύσει. 

γ) Προβλήµατα επικοινωνίας 

Τα προβλήµατα επικοινωνίας µπορούν να διακριθούν σε τέσσερις κατηγο-

ρίες: 

(α) Οι άνθρωποι δεν έχουν συνειδητοποιήσει αρκετά την ανάγκη της ε-

πικοινωνίας. 

(β) Οι άνθρωποι δε γνωρίζουν τι να µεταδώσουν. 
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(γ) Οι άνθρωποι δε γνωρίζουν πώς να το µεταδώσουν. 

(δ) ∆εν υπάρχουν τα κατάλληλα µέσα για να µεταβιβάσουν αυτό που θέ-

λουν να µεταδώσουν στους άλλους. 

Τα προβλήµατα αυτά είναι όλα εξίσου σηµαντικά, µολονότι η ανεπάρκεια 

σε οποιαδήποτε περιοχή µπορεί να προκαλέσει αποτυχίες επικοινωνίας, που 

δε θα είναι καθόλου εύκολο να θεραπευτούν. Για να ξεπεραστούν τα 

εµπόδια αυτά, είναι ανάγκη να διαµορφωθεί µια στρατηγική επικοινωνιών, 

η οποία θα αποτελέσει τη βάση για την ανάπτυξη συστηµάτων επικοινωνίας 

και να οργανωθεί ένα συνεχές πρόγραµµα εκπαίδευσης και επιµόρφωσης 

στις τεχνικές της επικοινωνίας. Η στρατηγική, τα προγράµµατα και τα 

συστήµατα επικοινωνίας θα πρέπει να θεµελιώνονται στην κατανόηση των  

εµποδίων στην επικοινωνία. 

δ) Εµπόδια στην επικοινωνία 

Είναι τόσα πολλά τα εµπόδια στην επικοινωνία που δεν πρέπει να προκαλεί 

έκπληξη η σταθερά επαναλαµβανόµενη άποψη, σε όλες τις οργανώσεις, ότι 

η επικοινωνία είναι κακή.  

Αντιθέτως, είναι πραγµατικά εκπληκτικό να διαπιστώνεται ότι ένα µήνυµα  

 

µεταδόθηκε χωρίς να υποστεί διαστρεβλώσεις. Πιο κάτω συνοψίζονται 

µερικά από τα κυριότερα εµπόδια: 

(1) Το να ακούει κανείς εκείνο που περιµένει να ακούσει 

Εκείνο που ακούµε όταν κάποιος µας µιλά, βασίζεται σε µεγάλο βαθµό στις 

δικές µας εµπειρίες και γνώσεις. Αντί να ακούµε αυτό που πραγµατικά µας 

λέει ο άλλος, συχνά ακούµε εκείνο που µας λέει το µυαλό µας ότι µας είπε. 

Όλοι έχουµε την τάση να κουβαλάµε προκαταλήψεις ως προς το τι εννοούν 

οι άλλοι: όταν ακούµε κάτι νέο για εµάς, έχουµε την τάση να το ταυτίζουµε 

µε κάτι παρόµοιο που έχουµε γνωρίσει κατά το παρελθόν. Στους ανθρώπους 

αρέσει να µπορούν να προβλέπουν τα γεγονότα και να εκλογικεύουν τη 
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συµπεριφορά τους. Όταν οι άνθρωποι παίρνουν µια πληροφορία που είναι 

σύµφωνη µε τις πεποιθήσεις τους, την αποδέχονται σαν βάσιµη, ζητούν να 

µάθουν περισσότερα και θυµούνται ακριβώς όσα ακούν. 

(2) Αγνόηση πληροφοριών που συγκρούονται µε όσα γνωρίζουµε ήδη  

Έχουµε την τάση να αγνοούµε ή να απορρίπτουµε τις πληροφορίες που 

συγκρούονται µε τις πεποιθήσεις µας. Κι αν δεν µπορούµε να τις απορρί-

ψουµε, κάποιος τρόπος θα βρεθεί να τις διαστρεβλώσουµε και να διαµορ-

φώσουµε το νόηµά τους έτσι που να ταιριάζουν µε τις προκαταλήψεις µας,  

Η επικοινωνία συχνά αποτυγχάνει όταν έρχεται σε αντίθεση µε άλλες 

πληροφορίες που ο δέκτης διαθέτει ήδη, ανεξάρτητα από το αν είναι σωστές 

ή όχι. 

Ο επιστηµονικός όρος της κατάστασης που δηµιουργείται όταν οι άνθρωποι 

δέχονται µη συµβιβαζόµενες πληροφορίες, είναι: Γνωστική ασυµφωνία. 

Πρόκειται για µια θεωρία που αναπτύχθηκε από τον Festinger, ο οποίος 

ισχυρίζεται ότι ένα άτοµο νιώθει δυσάρεστα όταν κρατά λογικά α-

συµβίβαστα Γνωστικά στοιχεία (οι ατοµικές απόψεις ή παραστάσεις γεγο-

νότων που διαµορφώνουν την κοινωνική του συµπεριφορά) απέναντι σε ένα  

 

αντικείµενο ή συµβάν. Και γι' αυτό προσπαθεί να µειώσει τη δυσαρέσκεια ή 

ασυµφωνία, µεταβάλλοντας τις απόψεις ή στάσεις του. Τα γνωστικά 

στοιχεία είναι επιλεκτικά οργανωµένα ώστε να αντανακλούν το περιβάλλον, 

την εµπειρία, τις επιθυµίες, τους σκοπούς, καθώς και τη φυσιολογική δοµή 

ενός ατόµου. Αυτά ορίζουν το πλαίσιο αναφοράς σε σχέση µε το οποίο 

κρίνονται οι ιδιότητες ενός αντικειµένου ή µιας πληροφορίας. Οι άνθρωποι 

αντιστέκονται στην αλλαγή ή στην επικοινωνία που τους ζητά να αλλάξουν 

επειδή οι νέες ιδέες είναι έξω από το πλαίσιο αναφοράς τους. 

 Όταν η επικοινωνία είναι ασυµβίβαστη µε τις υπάρχουσες αντιλήψεις, ο 
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δέκτης αρνείται τη βασιµότητά της, αποφεύγει να εκτεθεί περισσότερο στην 

επίδρασή της, την ξεχνά εύκολα και διαστρεβλώνει, στη σκέψη του, ό,τι 

ακούει. 

(3) Αντιλήψεις σχετικά µε τον ποµπό πληροφοριών 

   Ο δέκτης πληροφοριών όχι µόνο αξιολογεί ό,τι ακούει, σύµφωνα µε τις 

γνώσεις και αντιλήψεις που ήδη έχει, αλλά παίρνει επίσης υπόψη του Ποιος 

είναι εκείνος που του µεταδίδει την πληροφορία. Οι εµπειρίες ή οι 

προκαταλήψεις του µπορεί να τον οδηγούν να αποδίδει ανύπαρκτα κίνητρα 

σε εκείνον που του µεταδίδει την πληροφορία. Μερικοί άνθρωποι έχουν την 

τάση να βλέπουν κάθε συλλογική προσπάθεια σαν συνωµοσία. . Άλλοι 

προσπαθούν πίσω από αυτά που λέγονται να διαβλέψουν κάθε είδους κίνη-

τρο, διάφορο από εκείνο που φαίνεται σε πρώτη µατιά. Είναι εξαιρετικά δύ-

σκολο, για όλους µας, να διαχωρίσουµε αυτό που ακούµε από τα συναισθή- 

               µατά µας για το πρόσωπο που τα λέει. 

(4) Επιρροή της οµάδας αναφοράς 

Η οµάδα µε την οποία ταυτιζόµαστε -οµάδα αναφοράς- επηρεάζει τις 

στάσεις και τα συναισθήµατά µας. Η διοίκηση. και το συνδικάτο, όπως και  

 

η οικογένεια, η φυλή, το πολιτικό κόµµα και οι θρησκευτικές πεποιθήσεις 

µας, αποτελούν οµάδες αναφοράς που χρωµατίζουν τις αντιδράσεις µας στις 

πληροφορίες. Το τι ακούει η κάθε οµάδα εξαρτάται από τα συµφέροντά της. 

Οι Κοινές εµπειρίες και τα κοινά πλαίσια αναφοράς θα έχουν ασφαλώς 

µεγαλύτερη επιρροή από τις όποιες παραινέσεις της διοίκησης -όπου άν-

θρωποι µε τους οποίους οι εργαζόµενοι δεν έχουν τίποτε το κοινό, τους µε-

ταδίδουν µηνύµατα µε πληροφορίες συγκρουόµενες µε τις ήδη διαµορφωµέ-

νες πεποιθήσεις τους. 

(5) Οι λέξεις σηµαίνουν διαφορετικά πράγµατα σε διαφορετικούς 
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ανθρώπους 

Πρόκειται για πρόβληµα σηµαντικό.  Όπως το διατύπωσαν ο Strauss και ο 

Sayles: Ουσιαστικά, η γλώσσα είναι µια µέθοδος χρησιµοποίησης 

συµβόλων που εκφράζουν γεγονότα και συναισθήµατα. Ακριβολογώντας, 

δεν µπορούµε να µεταδώσουµε νοήµατα - το µόνο που µπορούµε να κά-

νουµε είναι να µεταδίδουµε λέξεις. Κι όµως, οι ίδιες λέξεις µπορεί να υπο-

δηλώνουν εντελώς διαφορετικά νοήµατα σε διαφορετικούς ανθρώπους. Τα 

νοήµατα βρίσκονται στους ανθρώπους και όχι στις λέξεις. 

Οι λέξεις µπορεί να έχουν συµβολική σηµασία για κάποιους ανθρώπους, µε 

αποτέλεσµα να δηµιουργούν στο δέκτη εντελώς διαφορετική εντύπωση από 

την έννοια που θέλει να µεταδώσει ο ποµπός της πληροφορίας. Τα κέρδη 

για τη διοίκηση κάθε επιχείρησης αποτελούν αναγκαία προϋπόθεση της 

επιβίωσης και ανάπτυξης. Για τους εργαζόµενους όµως, τα κέρδη 

κατανοούνται κυρίως σαν κέρδη που αποκτήθηκαν ίσως ανορθόδοξα, µε τη  

συγκράτηση των µισθών σε χαµηλά επίπεδα ή µε την πώληση των προϊό-

ντων ή υπηρεσιών της επιχείρησης σε υπερβολικά υψηλές τιµές. 

Με λίγα λόγια, δεν πρέπει σε καµιά περίπτωση να θεωρεί κανείς ότι κάτι  

 

που έχει γι' αυτόν µια ορισµένη έννοια, έχει κατ' ανάγκη την ίδια έννοια και 

για κάθε άλλον. 

(6) επαγγελµατική διάλεκτος  

. Όλα τα επαγγέλµατα αναπτύσσουν τη δική τους, ειδική γλώσσα ή 

επαγγελµατική διάλεκτο. Αποτελεί ένα βολικό τρόπο µεταβίβασης τεχνικών 

όρων ανάµεσα σε εκείνους που γνωρίζουν την ίδια επαγγελµατική διάλεκτο. 

Ωστόσο, δεν παύει να είναι σοβαρό και ενοχλητικό εµπόδιο µεταξύ εκείνων 

που δε γνωρίζουν τη διάλεκτο αυτή. 

(7) µη λεκτική επικοινωνία  
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 Στην προσπάθειά µας να κατανοήσουµε τι µας λένε οι άνθρωποι, χρη-

σιµοποιούµε πολλές µη λεκτικές εκφράσεις -πρόκειται γι' αυτό που ονο-

µάζεται Γλώσσα του σώµατος. Το κοίταγµα στα µάτια, το χαµόγελο, οι συ-

σπάσεις του προσώπου, κάθε στάση του σώµατος, µπορεί να µας αποκαλύ-

πτουν περισσότερα πράγµατα από ό,τι οι άνθρωποι, που µας µιλούν, νοµί-

ζουν ότι µας λένε τα λόγια τους. Με µια έννοια είναι ένα µέσο επικοινωνίας, 

αν το πραγµατικό νόηµα αυτών που λέµε µεταδίδεται περισσότερο από την 

έκφραση του προσώπου µας παρά από το λεκτικό µήνυµα. Μπορεί όµως και 

να γίνει εµπόδιο αν οι άνθρωποι παρερµηνεύσουν τη «γλώσσα του 

σώµατος». 

(8) Συναισθηµατικό πλαίσιο  

Τα συναισθήµατα που µας διακατέχουν, χρωµατίζουν την ικανότητά 

µας να µεταβιβάζουµε ή να αποδεχόµαστε το αληθινό µήνυµα.. Όταν είµα-

στε ανασφαλείς ή φοβισµένοι, αυτό που ακούµε και βλέπουµε µας φαίνεται 

περισσότερο απειλητικό από ό,τι όταν είµαστε ασφαλείς και γαλήνιοι µε τον 

κόσµο. Όταν είµαστε εξοργισµένοι ή καταπτοηµένοι, θα τείνουµε να  

απορρίπτουµε, χωρίς δεύτερη σκέψη, πράγµατα που θα µπορούσαµε να δε 

 

χτούµε ως λογικά αιτήµατα ή καλές ιδέες. Στη διάρκεια συζητήσεων µπορεί 

να λέγονται πολλά πράγµατα που δεν κατανοούνται ή διαστρεβλώνονται 

τροµερά. 

(9) Θόρυβος 

Ο θόρυβος, µε την έννοια των εξωτερικών παραγόντων που παρεµβαίνουν 

στην κατανόηση ενός µηνύµατος, είναι προφανές εµπόδιο. Μπορεί να είναι 

πραγµατικός θόρυβος, που δεν µας αφήνει να ακούσουµε καλά ή να είναι 

θόρυβος µε µεταφορική σηµασία και υποδηλώνει την κατάτµηση και την 

περιπλοκή της πληροφορίας µε αποτέλεσµα να αλλοιώνεται ή να αναιρείται 

τελείως το µεταβιβαζόµενο µήνυµα. Οι µορφές µε τις οποίες µεταβιβάζονται 
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τα µηνύµατα  συµβάλλουν στην πρόκληση θορύβου. 

(10) Μέγεθος 

Το µέγεθος και η πολυπλοκότητα των σύγχρονων οργανώσεων είναι ένα 

από τα κύρια εµπόδια στην επικοινωνία. Τα µηνύµατα πρέπει να διεισδύ-

σουν µέσα από αλλεπάλληλα διοικητικά στρώµατα ή να κινηθούν µεταξύ 

διαφορετικών λειτουργιών, τµηµάτων ή τοποθεσιών. Με τον τρόπο 

αυτόδιαστρεβλώνονται ή δε φτάνουν ποτέ στον περιορισµό τους. Για τη 

µεταβίβαση του µηνύµατος, δίνεται µεγαλύτερο βάρος στο γραπτό λόγο 

παρά στον προφορικό, µε αποτέλεσµα να περιορίζεται η 

αποτελεσµατικότητα της επικοινωνίας. 

Με το µέγεθος έρχεται και η τυποποίηση. Και την τυποποίηση συνοδεύουν 

περιορισµοί στην ελευθερία µε την οποία διεξάγεται η επικοινωνία. Ο Ε. F.  

Schumacher έχει αφήσει να εννοηθεί ότι το «µικρό είναι όµορφο>, πράγµα 

που ισχύει και για την επικοινωνία. Η αναφορά αυτή γίνεται περισσότερο 

για την ενθάρρυνση της δηµιουργικότητας παρά για την ανάπτυξη των 

καλών επικοινωνιών, αλλά συνδέεται εξίσου και µε τα δύο. Για ο ζήτηµα 

της δηµιουργικότητας, ο Schumacher γράφει: 

 

«Σε κάθε οργάνωση, µεγάλη ή µικρή, πρέπει να υπάρχει µια ορισµένη 

σαφήνεια και τάξη: αν επικρατήσει αταξία, τίποτε δεν µπορεί να επιτευχθεί. 

Κι όµως η τάξη αυτή καθεαυτή είναι στατική και νεκρή. Εποµένως, πρέπει 

να υπάρχουν άφθονα περιθώρια παραβίασης της καθιερωµένης τάξης, ώστε 

να γίνονται πράγµατα που δεν έχουν ξαναγίνει ποτέ και τα οποία δεν έχουν 

ποτέ προβλεφθεί από τους φύλακες της τάξης - νέα, απρόβλεπτα και 

απροσδόκητα προϊόντα δηµιουργικών ιδεών του ανθρώπου. Οι οργανώσεις, 

έγραφε, πρέπει να πασχίζουν αδιάκοπα για να επιτυγχάνουν την πειθαρχία 

στην τάξη και την αταξία της δηµιουργικής ελευθέριας» 

ε) Αρχές βελτίωσης της επικοινωνίας 
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Το τελικό συµπέρασµα από την παράθεση όλων αυτών των εµποδίων, είναι 

ότι κανείς δεν µπορεί να είναι βέβαιος ότι το µήνυµα που θέλει να µεταβι-

βάσει θα γίνει καταληπτό µε τη µορφή που θα ήθελε. Ωστόσο, οι επικοι-

νωνίες µπορούν να βελτιωθούν, αν ακολουθηθούν οι παρακάτω αρχές. 

(1) Προσαρµογή στον κόσµο του δέκτη 

 Όταν επιχειρεί κανείς να µεταδώσει κάτι σε κάποιον άλλο, η τάση είναι να 

προσαρµόζει την επικοινωνία αυτή στον εαυτό του. Ωστόσο, αν θέλει κανείς 

να γίνει καταληπτό το µήνυµά του, οφείλει να προσαρµόζεται στο δέκτη. 

Αυτό σηµαίνει ότι πρέπει να σκεφτεί, εκ των προτέρων και να προσπαθήσει 

να εκτιµήσει πώς θα δεχτεί το µήνυµα - να κατανοήσει τις ανάγκες και τις 

ενδεχόµενες αντιδράσεις του δέκτη. Σηµαίνει, επίσης, να χρησιµοποιήσει 

τεχνικές επαναπληροφόρησης και ενίσχυσης του µηνύµατος. 

Ο ποµπός του µηνύµατος, προσπαθεί να προβλέψει ποια θα είναι η 

επίπτωση αυτών που πρόκειται να µεταδώσει γραπτά ή προφορικά, επάνω 

στα "συναισθήµατα και τις στάσεις του δέκτη. Προσπαθεί να διατυπώσει το 

µήνυµα έτσι που να ταιριάζει στο λεξιλόγιο του δέκτη, στα συµφέροντα και  

 

στις αξίες του, ενώ ταυτόχρονα έχει συνείδηση ότι η πληροφορία που θέλει 

να µεταβιβάσει είναι δυνατό να παρανοηθεί για πολλούς λόγους: επειδή οι  

φράσεις συνοδεύονται από συµβολικά νοήµατα, επειδή οι άνθρωποι ανή-

κουν σε οµάδες αναφοράς που τους επηρεάζουν ή, τέλος, επειδή όλοι έ-

χουµε την τάση να απορρίπτουµε ό,τι δε θέλουµε να ακούσουµε. 

 Το ξεπέρασµα των εµποδίων χρειάζεται ενσυvαίσθηση   δηλ. την ικανότητα 

να µπαίνουµε στη θέση του άλλου και να κατανοούµε πώς θα φτάσει, κατά 

πάσα πιθανότητα, στα αυτιά του το µήνυµα και πώς θα το ερµηνεύσει. 

(2) Χρησιµοποίηση επαναπληροφόρησης 

Επαναπληροφόρηση είναι η διαδικασία απόκτησης πληροφοριών για κάποια 
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απόδοση, ώστε να είναι δυνατό να αναληφθεί διορθωτική δραστηριότητα, 

όταν αυτό είναι αναγκαίο. Στις επικοινωνίες, η Επαναπληροφόρηση έχει την 

έννοια ότι εκείνος που µεταβιβάζει την πληροφορία παίρνει από το δέκτη ως 

απάντηση ένα µήνυµα που του λέει κατά πόσο έγινε καταληπτή η 

πληροφορία. Γι' αυτόν ακριβώς το λόγο, οι πρόσωπο µε πρόσωπο 

επικοινωνίες είναι περισσότερο αποτελεσµατικές από το γραπτό λόγο, 

εφόσον η επικοινωνία είναι ουσιαστικά µια αµφίδροµη διαδικασία. Με άλλα 

λόγια, η γραπτή επικοινωνία ελάχιστα περιθώρια αφήνει στο δέκτη της 

πληροφορίας να απαντήσει και να αντιδράσει άµεσα. 

(3) Χρησιµοποίηση άµεσης, απλής γλώσσας 

 Το αίτηµα αυτό είναι τόσο αυτονόητο που δε νοµίζουµε ότι είναι απα-

ραίτητο να πούµε πολλά λόγια. Ωστόσο, πολλοί άνθρωποι φαίνεται να είναι 

ανίκανοι να εκφραστούν µε απλά λόγια και χωρίς να χρησιµοποιούν 

επαγγελµατική διάλεκτο ή πολλά επίθετα, επιρρήµατα και ατελείωτες 

προτάσεις. 

 

 

(4) Επικύρωση των λόγων µε πράξεις 

Η επικοινωνία είναι αποτελεσµατική µόνον όταν είναι αξιόπιστη. . 0ταν η 

διοίκηση ή ο σύλλογος εργαζοµένων ή γενικά ο κάθε ποµπός µηνύµατος 

λέγει κάτι, πρέπει να το κάνει κιόλας. Την επόµενη φορά, έχει περισσότερες 

πιθανότητες να γίνει πιστευτός. Το έµβληµα πρέπει να είναι: εναρµονίστε τα  

λόγια µε τα έργα. 

(5) Χρησιµοποίηση της  πρόσωπο µε πρόσωπο επικοινωνίας 

Η επικοινωνία που διεξάγεται πρόσωπο µε πρόσωπο είναι πιο αποτελε-

σµατική από εκείνη που διενεργείται γραπτά, για τους εξής λόγους: 

Πρώτον, εκείνος που µεταβιβάζει την πληροφορία µπορεί να έχει άµεση 
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αντίδραση - ανταπόκριση από το δέκτη της πληροφορίας - µια 

επαναπληροφόρηση δηλ. η οποία θα τον ενηµερώνει για το τι άκουσε ή δεν 

άκουσε ο τελευταίος. Χάρη στην επαναπληροφόρηση αυτή, µπορεί να προ-

σαρµόσει τον τρόπο µε τον οποίο παρουσιάζεται το µήνυµα, εκφράζοντάς 

το µε διαφορετικούς όρους ή ενισχύοντάς το. Και αν το κρίνει αναγκαίο, 

µπορεί να µεταβάλλει το ίδιο το µήνυµα, στο φως των άµεσων αντιδράσεων 

του δέκτη. 

∆εύτερον, οι περισσότεροι άνθρωποι εκφράζονται µε µεγαλύτερη σαφήνεια 

και αµεσότητα, όταν χρησιµοποιούν τον προφορικό λόγο παρά τον γραπτό. 

Τρίτον, ένα προφορικό µήνυµα µπορεί να µεταδοθεί µε πιο ανθρώπινο και 

καταληπτό τρόπο - και αυτό βοηθά να ξεπεραστούν οι προκαταλήψεις 

εναντίον του οµιλητή. Σηµαίνει επίσης ότι και η κριτική µπορεί να 

εκφραστεί µε πιο εποικοδοµητικό τρόπο. Μια γραπτή επίπληξη, φαίνεται να 

είναι περισσότερο αυστηρή και καταδικαστική από ό,τι όταν η ίδια επίπληξη 

εκφράζεται προφορικά. 

(6) Χρησιµοποίηση διαφορετικών διόδων επικοινωνίας ταυτόχρονα 

Μερικές επικοινωνίες πρέπει να διεξάγονται γραπτά, για να µεταφέρουν το  

 

µήνυµα αµέσως και χωρίς τον κίνδυνο παραλλαγών στον τρόπο µε τον 

οποίο µεταδίδεται. . Όταν όµως είναι δυνατό, η γραπτή επικοινωνία θα πρέ-

πει να συµπληρώνεται µε τον προφορικό λόγο. Και αντίθετα, µια προφορική 

ενηµέρωση πρέπει να ενισχύεται µε γραπτά κείµενα. 

(7)  Μείωση των προβληµάτων µεγέθους  

Τα προβλήµατα επικοινωνίας, που προκύπτουν από το µεγάλο αριθµό 

των δεκτών ενός µηνύµατος, µπορούν να µειωθούν διαρθρωτικά, περιορί-

ζοντας τον αριθµό των διοικητικών επιπέδων, ελαττώνοντας τον αριθµό των 

ελεγχόµενων δεκτών, διασφαλίζοντας ότι οι εργασιακές δραστηριότητες 

οµαδοποιούνται σύµφωνα µε την ευκολία µε την οποία διεξάγεται η µεταξύ 
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των δεκτών επικοινωνία για ζητήµατα που τους ενδιαφέρουν και, τέλος, 

αποκεντρώνοντας την εξουσία σε µικρότερες, αυτοδύναµες και υπεύθυνες 

µονάδες. Θα πρέπει επίσης να ενθαρρύνεται η αρµόζουσα ανεπισηµότητα, 

σε σχέση µε τη δοµή, ενώ µπορούν να χρησιµοποιηθούν προγράµµατα 

οργανωσιακής  ανάπτυξης για να αυξηθεί η εµπιστοσύνη και η κατανόηση. 

Μπορούν ακόµη να χρησιµοποιηθούν τεχνικές όπως αυτές των οµάδων 

ενηµέρωσης, για να διαδοθεί, πιο αποτελεσµατικά µε τον προφορικό λόγο, η 

επικοινωνία σε ολόκληρο τον οργανισµό. 

Το ξεπέρασµα των εµποδίων στην επικοινωνία µπορεί να είναι ένα αργό 

έργο που δεν ανταµείβει για µεγάλο χρονικό διάστηµα. Η επικοινωνία 

µπορεί να αποδώσει καρπούς µόνο µέσα σε ένα κλίµα εµπιστοσύνης και 

συνεργασίας. Η ξαφνική στροφή προς τη φιλοσοφία της καλής επικοινω-

νίας, που οδηγεί σε µια εκτεταµένη εκστρατεία ανάπτυξης των επικοινωνι-

ών, δε θα αντιστρέψει µια κακή κατάσταση σε καλή, µέσα σε µια νύχτα. Η 

εµπιστοσύνη και η κατανόηση πρέπει να οικοδοµηθούν µε επίµονες και 

µακροχρόνιες προσπάθειες, στη διάρκεια των οποίων η διοίκηση καταδεί-

χνει ότι πιστεύει πραγµατικά στην ανάγκη να δίνει εξηγήσεις στους άλλους  

 

και να τους ακούει προσεκτικά για τα ζητήµατα που τους αφορούν. 

Για να αποδώσει καλά αποτελέσµατα, η επικοινωνία, πρέπει να εξεταστεί 

σαν στρατηγικό ζήτηµα που χρειάζεται σχεδιασµό, εκτέλεση και έλεγχο µε 

άξονα αναφοράς την κατανόηση των προϋποθέσεων επικοινωνίας, των 

προβληµάτων επικοινωνίας και των αναγκών κάθε µέλους του οργανισµού.  

στ) Στρατηγική επικοινωνιών 

Αφετηρία για τη διαµόρφωση µιας στρατηγικής επικοινωνιών, πρέπει να  

είναι η ανάλυση των διαφόρων τύπων επικοινωνίας µε τους οποίους συνδέ-

εται η στρατηγική αυτή. Οι κύριες περιοχές επικοινωνίας και οι αντικειµε-
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νικοί στόχοι που επιδιώκονται στις περιοχές αυτές, παρουσιάζονται συνο-

πτικά στον παρακάτω πίνακα. 

Οι σχέσεις των υπαλλήλων επηρεάζονται κυρίως από τις διοικητικές και 

εσωτερικές επικοινωνίες, µολονότι οι εσωτερικές επικοινωνίες είναι µία 

πρόσθετη δίοδος επικοινωνίας. 

Η στρατηγική για τις διοικητικές επικοινωνίες αφορά τις διαδικασίες 

σχεδιασµού και ελέγχου, τα διοικητικά συστήµατα πληροφοριών και τις 

τεχνικές µεταβίβασης οδηγιών. 

Η στρατηγική των εσωτερικών επικοινωνιών,  θα πρέπει να βασίζεται σε 

αναλύσεις για τα ακόλουθα: 

- τι θέλει να πει η διοίκηση, 

- τι θέλουν να ακούσουν οι υπάλληλοι, 

- ποια τα προβλήµατα που αντιµετωπίζονται στη µεταβίβαση ή τη λήψη 

πληροφοριών. 

Οι αναλύσεις αυτές µπορούν να χρησιµοποιηθούν για να υποδειχθούν τα 

συστήµατα επικοινωνίας που πρέπει να αναπτυχθούν και τα προγράµµατα 

εκπαίδευσης που µπορεί να τα κάνουν να λειτουργήσουν. Θα µπορούσαν  

 

επίσης να δώσουν τις κατευθύνσεις για τον τρόπο µε τον οποίο θα 

µπορούσαν οι επικοινωνίες αυτές να γίνουν καλύτερα και να κατανεµηθούν 

στο χρόνο. Ωστόσο, η κακή διοίκηση και ο ανεπαρκής χρονικός καθορισµός 

είναι συχνά τα θεµελιακά αίτια της αναποτελεσµατικής επικοινωνίας. 

(1) Τι θέλει να πει η διοίκηση 

Αυτό που θέλουν να πουν οι µάνατζερ εξαρτάται από την εκτίµησή τους για 

το τι πρέπει να γνωρίζουν οι υπάλληλοί τους, πράγµα που εξαρτάται µε τη 

σειρά του από το τι θέλουν αυτοί να ακούσουν. 

Η διοίκηση θα πρέπει να έχει ως στόχο της την επίτευξη τριών πραγµάτων:  

Πρώτο, να βοηθήσει τους υπαλλήλους να κατανοήσουν και να αποδεχτούν 
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όσα προτίθεται να κάνει η διοίκηση σε περιοχές που τους επηρεάζουν. 

∆εύτερο, να ωθήσει τους υπαλλήλους να δράσουν µε τον τρόπο που η 

διοίκηση θέλει. Και τρίτο, να πείσει τους υπαλλήλους να ταυτιστούν µόνοι 

τους περισσότερο µε την εταιρία και τις επιτεύξεις της και να τους βοηθήσει 

να εκτιµούν, αντικειµενικότερα τη δική τους συνεισφορά στις επιτεύξεις 

αυτές. 

Οι επικοινωνίες που εκπορεύονται από τη διοίκηση θα πρέπει, εποµένως, να 

αφορούν σχέδια, προθέσεις και προτάσεις, καθώς και τις επιτεύξεις και τα 

αποτελέσµατα. 

Οι παραινέσεις θα πρέπει να διατηρούνται στο ελάχιστο δυνατό επίπεδο 

µολονότι είναι ακόµα καλύτερα να µη χρησιµοποιούνται καθόλου. 

Προτιµότερο είναι, οι επικοινωνίες να περιστρέφονται γύρω από 

συγκεκριµένες ανάγκες, αντί να καταφεύγουν σε γενικές εκκλήσεις για 

αφηρηµένα πράγµατα. 

(2) Τι θέλουν να ακούσουν οι υπάλληλοι 

Είναι αυτονόητο ότι οι υπάλληλοι επιθυµούν να ακούσουν και να συζη- 

 

τήσουν για τα ζητήµατα εκείνα που επηρεάζουν τα συµφέροντά τους. Στα 

ζητήµατα αυτά, συγκαταλέγονται οι αλλαγές στις µεθόδους και τις συνθήκες  

εργασίας, οι αλλαγές στις ρυθµίσεις για την υπερωριακή απασχόληση και 

τις βάρδιες εργασίας, τα σχέδια της εταιρίας που επηρεάζουν τις αποδοχές ή 

την ασφάλειά τους και οι αλλαγές στους όρους και τις συνθήκες 

απασχόλησης. Καθήκον της διοίκησης είναι να κατανοεί τι θέλουν να α-

κούσουν οι εργαζόµενοι, για να είναι σε θέση να σχεδιάζει τη στρατηγική 

των επικοινωνιών της ανάλογα. 

Η διοίκηση µπορεί να επιτύχει την κατανόηση αυτή, ζητώντας από τους 

υπαλλήλους να συµπληρώνουν τυπικά ερωτηµατολόγια, διεξάγοντας έ-

ρευνες στάσεων, υποβάλλοντας ερωτήσεις στους εκπροσώπους των εργα-
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ζοµένων, ακούγοντας προσεκτικά τι λένε στις ανεπίσηµες συζητήσεις τους 

οι εργαζόµενοι και αναλύοντας τα παράπονά τους για να δει αν είναι δυνατό 

να βελτιώσει την επικοινωνία. 

(3) Ποια τα προβλήµατα που αντιµετωπίζονται στη µεταβίβαση ή τη λήψη 

πληροφοριών 

Οι συγκεκριµένες περιπτώσεις προβληµάτων που ανέκυψαν στις σχέσεις µε 

τους εργαζόµενους εξαιτίας αδυναµιών επικοινωνίας, θα πρέπει να 

αναλυθούν προσεκτικά για να βρεθεί που ακριβώς έγινε λάθος και τι πρέπει 

να γίνει για να διορθωθεί η κατάσταση. Τα προβλήµατα µπορεί να είναι 

κάποιο ή κάποια από εκείνα που αναφέρθηκαν πιο πάνω, περιλαµβανοµένης 

της έλλειψης κατάλληλων διόδων επικοινωνίας, της υποτίµησης της 

ανάγκης για επικοινωνία και της έλλειψης ικανοτήτων για το ξεπέρασµα 

των τροµερών εµποδίων στην επικοινωνία. Τα προβλήµατα που αφορούν τις 

διόδους επικοινωνίας µπορούν να αντιµετωπιστούν µε την εισαγωγή νέων 

και βελτιωµένων συστηµάτων επικοινωνίας. Η έλλειψη ικανότητας είναι 

ζήτηµα εκπαίδευσης και επιµόρφωσης. 

 

ζ) Συστήµατα επικοινωνίας 

Τα συστήµατα επικοινωνίας µπορούν να διακριθούν σε εκείνα (Α) που  

χρησιµοποιούν το γραπτό λόγο, όπως είναι, τα περιοδικά, οι εφηµερίδες ή 

τα ενηµερωτικά δελτία, τα φυλλάδια και οι πίνακες ανακοινώσεων και (Β) 

εκείνα που χρησιµοποιούν τον προφορικό λόγο, όπως είναι οι 

συµβουλευτικές  επιτροπές και η οµαδική ενηµέρωση. Πιο αναλυτικά: 

                                                                                                                                                     

(1) Περιοδικά(Α) 

Τα περιοδικά ή οι εσωτερικές περιοδικές εκδόσεις που διανέµονται σε όλους 

τους υπαλλήλους, είναι ένας προφανής τρόπος για να είναι πάντα οι 
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εργαζόµενοι ενηµερωµένοι, όσον αφορά την εταιρία. Το περιοδικό αυτό 

χρησιµοποιείται συχνά και για σκοπούς δηµόσιων σχέσεων, όπου εγκωµιά-

ζονται και εξηγούνται τα συλλογικά επιτεύγµατα των εργαζοµένων. Με αυ-

τό τον τρόπο επιδιώκεται να αυξηθεί η ταύτισή τους µε την εταιρία, αλλά 

και η αφοσίωση προς αυτήν. Αν οι υπάλληλοι ενθαρρυνθούν να συνεισφέ-

ρουν µε κείµενά τους (µολονότι αυτό είναι δύσκολο), το περιοδικό θα γίνει 

πιο ανθρώπινο. Ο µεγαλύτερος κίνδυνος που διατρέχουν τα περιοδικά αυτού 

του είδους είναι να εκφυλιστούν σε ένα τυπικό στοιχείο των δηµόσιων 

σχέσεων και να αντιµετωπίζονται από τους εργαζόµενους σαν κάτι που ελά-

χιστη σχέση έχει µε τις δικές τους υποθέσεις. . 

(2) Εφηµερίδες ή Ενηµερωτικά δελτία(Α) 

Τα ενηµερωτικά δελτία κυκλοφορούν συνήθως συχνότερα και αναζητούν τα 

περιεχόµενά τους στα άµεσα ενδιαφέροντα των εργαζοµένων, περισσότερο 

από ό,τι τα στιλπνά περιοδικά που διανέµονται σε όλους τους υπαλλήλους. 

Για να είναι όµως τα ενηµερωτικά δελτία αποτελεσµατικά, πρέπει να 

περιλαµβάνουν άρθρα που να εξηγούν τι σχεδιάζει να κάνει η εταιρία και  

 

πώς αυτό θα την επηρεάσει. Θα πρέπει επίσης να περιλαµβάνουν 

περισσότερο υλικό θεµάτων ανθρώπινων ενδιαφέροντος  για τις δρα-

στηριότητες των εργαζοµένων, ώστε να προσελκύουν το ενδιαφέρον των α-

ναγνωστών. 

Οι στήλες αλληλογραφίας µπορεί να προσφέρουν µια δυνατότητα έκφρασης 

των απόψεων των υπαλλήλων και των απαντήσεων που δίνει η διοίκηση, 

αλλά δε θα πρέπει να γίνεται καµιά λογοκρισία στις απόψεις τους ούτε να 

υπάρχει αυτοσυγκράτηση στις απαντήσεις. 

               (3)Φυλλάδια (Α) 

Τα φυλλάδια µπορούν να χρησιµοποιούνται για να δίνονται αµέσως 

πληροφορίες στους υπαλλήλους που δεν µπορούν να περιµένουν ως την ε-
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πόµενη έκδοση του ενηµερωτικού δελτίου ή της εφηµερίδας. . Η µπορεί να 

αντικαταστήσουν την κανονική έκδοση εσωτερικού περιοδικού ή εφηµερί-

δας, όταν η διοίκηση εκτιµά ότι τα αποτελέσµατα δε δικαιολογούν τη δαπά-

νη αυτή. Τα φυλλάδια είναι χρήσιµα µόνο όταν διανέµονται γρήγορα και 

φτάνουν στα χέρια όλων των ενδιαφερόµενων υπαλλήλων. Μπορεί να α-

ναρτώνται σε Πίνακες Ανακοινώσεων ή, πράγµα πιο αποτελεσµατικό, να 

µοιράζονται σε κάθε ενδιαφερόµενο υπάλληλο χωριστά .   

               (4) Πίνακες ανακοινώσεων(Α) 

Οι πίνακες ανακοινώσεων είναι ένα ολοφάνερο µέσο επικοινωνίας, που 

συχνά όµως χρησιµοποιείται εσφαλµένα. Ο µεγαλύτερος κίνδυνος είναι να 

γεµίζουν µε σκόρπιες ανακοινώσεις που δεν ενδιαφέρουν κανένα ή που έ-

χουν ξεπεραστεί από το χρόνο.   

Πρέπει να ανατεθεί σε υπεύθυνους ανθρώπους να ασκούν αυτό τον έλεγχο, 

αποµακρύνοντας τις ξεπερασµένες χρονικά ανακοινώσεις. 

Μια πιο εντυπωσιακή παρουσίαση ανακοινώσεων και άλλου υλικού είναι 

δυνατό να γίνει αν δηµιουργηθεί ένα κέντρο πληροφόρησης στην καντiνα ή  

 

σε κάποιο άλλο περισσότερο κατάλληλο µέρος, όπου µπορούν να 

παρουσιαστούν οι πληροφορίες µε πιο εντυπωσιακό τρόπο από ό,τι σε έναν 

πίνακα ανακοινώσεων. 

(5) Συµβουλευτικές επιτροπές  (Β) 

ΟΙ κοινές συµβουλευτικές επιτροπές, προσφέρουν µία δίοδο αµφίδροµης 

επικοινωνίας. Μερικές φορές, όµως, δεν είναι ιδιαίτερα αποτελεσµατικές, 

είτε επειδή υπονοµεύονται οι δυνατότητές τους από τις επιτροπές δια-

πραγµατεύσεων της εργατικής ένωσης είτε επειδή οι εργασίες τους είναι ε-

ξαιρετικά τυποποιηµένες και περιορισµένες.  Έχει ουσιαστική σηµασία να 

κυκλοφορούν οι πληροφορίες που αποκαλύπτονται στις επιτροπές σε όλα τα 

γραφεία και τους τόπους εργασίας, αλλά είναι αδύνατο να ανατεθεί το έργο 
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αυτό σε µέλη των επιτροπών.  

(6) Οµαδική ενηµέρωση(Β) 

Η οµαδική ενηµέρωση είναι µια τεχνική µε την οποία γίνεται δυνατό το 

ξεπέρασµα του περιοριστικού χαρακτήρα των κοινών συµβουλευτικών επι-

τροπών. Με την οµαδική ενηµέρωση εξασφαλίζεται η συµµετοχή κάθε ερ-

γαζοµένου της εταιρίας σε πρόσωπο µε πρόσωπο συσκέψεις για την πα-

ρουσίαση, αποδοχή και συζήτηση πληροφοριών. 

Το πλεονέκτηµα των οµαδικών ενηµερώσεων είναι ότι επιτρέπει το 

σχεδιασµό των πρόσωπο µε πρόσωπο επικοινωνιών και την τυποποίησή 

τους - σε ένα λογικό βαθµό. Είναι εύκολο, όµως, να εγκαινιαστεί η τεχνική 

των οµαδικών ενηµερώσεων µε ενθουσιασµό και αµέσως µετά να αρχίσει 

µια διαδικασία εκφυλισµού οφειλόµενη σε διάφορους λόγους, όπως η 

έλλειψη ουσιαστικών κινήτρων και ενδιαφέροντος από την κορυφή ως τη 

βάση, η απουσία εκπαιδευµένων µάνατζερ και εποπτών, η απροθυµία της 

διοίκησης να ανοίγει διάλογο για τα πραγµατικά - σηµαντικά προβλήµατα 

της εταιρίας, µε όλους τους εργαζόµενους και η έλλειψη επαρκούς επανα 

 

πληροφόρησης από κάθε βαθµίδα προς την κορυφή. 

Το σύστηµα των οµαδικών ενηµερώσεων πρέπει να διευθύνεται και να 

ελέγχεται αποτελεσµατικά από την κορυφή. 

 
3.4 Το µάνατζµεντ του ανθρώπινου δυναµικού στα ξενοδοχεία 
 Στις επιχειρήσεις παροχής υπηρεσιών, όπως είναι τα ξενοδοχεία, η 

κατάλληλη και αποτελεσµατική διοίκηση των εργαζοµένων αποτελεί 

προϋπόθεση όχι µόνο για την επίτευξη των στόχων τους αλλά και για αυτή 

την ίδια την επιβίωσή τους. Αυτό σηµαίνει ότι σε κάθε ξενοδοχείο, 

οποιασδήποτε κατηγορίας και µεγέθους, θα πρέπει να γίνονται εκείνες οι 

διαδικασίες από συγκεκριµένα άτοµα που να εξασφαλίζουν ικανούς 
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εργαζοµένους σε κάθε εργασία µε διάθεση να συµβάλλουν στους στόχους 

της επιχείρησης και να εξασφαλίζουν ότι οι εργαζόµενοι αυτοί αξιοποιούν 

τις ικανότητες αποτελεσµατικά.  

  Η ύπαρξη   απλά και µόνο ενός τµήµατος προσωπικού σε ένα ξενοδοχείο 

είναι αναγκαία, δεν είναι όµως αρκετή για να εξασφαλιστεί η 

αποτελεσµατικότερη απασχόληση και αξιοποίηση των εργαζοµένων. 

Χρειάζεται παράλληλα και όλοι οι υπεύθυνοι τµηµάτων και διευθύνσεων 

του ξενοδοχείου να είναι σε θέση να επιλέγουν, εκπαιδεύουν, διευθύνουν 

ελέγχουν και αξιολογούν τους υφισταµένους τους.  

 
3.5 Παράγοντες που επηρεάζουν  την ανάπτυξη του ανθρώπινου 
δυναµικού  
 
Εισαγωγή 

Κάθε οργανισµός, ο οποίος επιδιώκει να αναπτύξει και vα καταστήσει 

αποτελεσµατικό, στα πλαίσια των συγχρόνων εξελίξεων, το ανθρώπινο 

δυναµικό του, πρέπει να δηµιουργεί τις αναγκαίες προϋποθέσεις και να 

εξασφαλίζει τα µέσα µε τα οποία θα επιτύχει την αποδέσµευση της  

 

ανθρώπινης δραστηριότητας και της γνώσης, προς όφελος των 

βραχυχρόνιων και µακροχρονίων επιδιώξεων του. 

Όπως είναι γνωστό, ο άνθρωπος αποτελεί µια πολύτιµη και ταυτόχρονα µια 

ευµετάβλητη πηγή γνώσεων, ικανοτήτων και λοιπών προσόντων µέσα στο 

χώρο των επιχειρήσεων, η οποία απαιτεί σύγχρονα µέτρα και σύγχρονες 

πολιτικές, οι οποίες αντί να τον δεσµεύουν, πρέπει να προωθούν την 

ανάπτυξη του στο µέγιστο δυνατό βαθµό. 

Στα πλαίσια αυτά, οι οργανισµοί αντιµετωπίζουν σήµερα µια άνευ 

προηγουµένου πρόκληση, η οποία τους επιβάλλει να δίνουν έµφαση σε 

όλους εκείνους τους παράγοντες, οι οποίοι στην ουσία καθορίζουν τα όρια 
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της ανάπτυξης του ανθρωπίνου δυναµικού και προσδιορίζουν τις πολιτικές 

που πρέπει να προωθεί η ∆ιοίκηση, µε σκοπό την εις το έπακρον αξιοποίηση 

του ανθρωπίνου παράγοντα, ως φορέα της γνώσης, των εµπειριών και των 

ικανοτήτων που απαιτούνται στα πλαίσια των ραγδαίων τεχνολογικών 

εξελίξεων. 

3.5.1 Ειδικοί Παράγοντες 

Οι παράγοντες οι οποίοι επηρεάζουν αποφασιστικά την πολιτική των 

οργανισµών στα θέµατα του ανθρωπίνου δυναµικού είναι οι εξής: 

•   Ο τεχνολογικός παράγων 

•   Ο οικονοµικός παράγων 

•   Ο κοινωνικός παράγων και 

• Οι  παράγοντες  που  αφορούν  στο  ίδιο  το  ανθρώπινο δυναµικό                          

Αποτέλεσµα των επιδράσεων των παραγόντων αυτών είναι οι 

παρατηρούµενες µεταβολές : 

•   Στη φύση των επιχειρήσεων 

•   Στη φύση του management και 

•   Στη φύση του ανθρωπίνου παράγοντα και στο ρόλο του. 

 

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4 
 
ΣΥΣΤΑΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ∆ΥΝΑΜΙΚΟΥ 
 
 

4. 1 'Έννοια και Περιεχόµενο  

Η έννοια της επιλογής συνδυάζεται µε τη διαλογή και προτίµηση ενός 

αντικειµένου ως περισσότερο ενδεδειγµένου για ορισµένη περίσταση. Από 

την πλευρά αυτή η επιλογή περικλείει δύο βασικές λειτουργίες, της 

διάκρισης και της προτίµησης  
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Η διάκριση αφορά στο διαχωρισµό των αντικειµένων εκείνων που 

θεωρούνται ότι συγκεντρώνουν τις βασικές προϋποθέσεις για την προτίµησή 

τους, συναρτήσει των ειδικών αναγκών τις οποίες πρόκειται να καλύψουν 

σε κάθε συγκεκριµένη περίπτωση, ενώ η προτίµηση σχετίζεται µε την 

τελική απόφαση απόκτησης του συγκεκριµένου στοιχείου, προσώπου η 

πράγµατος. 

Για το λόγο αυτό και προκειµένου για το προσωπικό που χρειάζεται ο 

οργανισµός, η επιλογή αποβλέπει στη διάκριση και προτίµηση των πλέον 

καταλλήλων προσώπων από το σύνολο των προσφεροµένων, σε σχέση µε 

τις ανάγκες που επιθυµεί να καλύψει η επιχείρηση. Ο βαθµός επιτυχίας της 

επιλογής είναι συνάρτηση πολλών παραγόντων, µεταξύ των οποίων 

βασικότεροι είναι: 

• Οι ειδικότερες απαιτήσεις της εργασίας και οι ανάγκες της επιχείρησης 

•     Οι δυνατότητες άντλησης του αναγκαίου προσωπικού από εσωτερικές        

ή εξωτερικές πηγές 

•    Το γενικό υπόβαθρο γνώσεων και ικανοτήτων που υπάρχει µέσα στο  
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κοινωνικό σύνολο, από το οποίο' αντλείται το προσωπικό 

• Η ελκυστικότητα της προσφερόµενης εργασίας και 

• Οι διαδικασίες αναζήτησης υποψηφίων και επιλογής του προσωπικού, 

που ακολουθεί η κάθε  επιχείρηση. 

 

4.1.1 Αναζήτηση Υποψηφίων 

Η αναζήτηση των υποψηφίων αποτελεί µια σπουδαία φάση της σχετικής 

διαδικασίας. Στο στάδιο αυτό η επιχείρηση πρέπει να εντοπίσει τις ανάγκες, 

να επιλέξει τις πηγές από τις οποίες θα αντλήσει το προσωπικό που 

χρειάζεται,  να προσδιορίσει τους τρόπους µε τους οποίους θα έλθει σε 
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επαφή µε τους 

Υποψήφιους και φυσικά να δηµιουργήσει τις συνθήκες εκείνες που θα 

επιτρέψουν να οδηγηθούν στα επόµενα στάδια της διαδικασίας, εκείνοι οι 

οποίοι πραγµατικά πληρούν τις προϋπόθεσης. 

 

4.1.2 Συστήµατα Αναζήτησης Υποψηφίων 

  Στην πράξη υπάρχουν δύο συστήµατα αναζήτησης υποψήφιων, το 

συγκεντρωτικό και το αποκεντρωτικό. 

   Α. Συγκεντρωτικό Σύστηµα Αναζήτησης Υποψηφίων. 

Σύµφωνα µε το σύστηµα αυτό, ολόκληρη η διαδικασία αναζήτησης των 

υποψηφίων διεξάγεται από µια κεντρική υπηρεσία, µε σκοπό την αποφυγή 

λανθασµένων ενεργειών, επικαλύψεων ή παραλείψεων  

   Άλλωστε η προαγωγή ή η πρόσληψη νέου προσωπικού, είναι µια 

δραστηριότητα η οποία έχει στρατηγική σηµασία για την επιχείρηση και για 

το λόγο αυτό η ευθύνη αυτή συγκεντρώνετε στην Κεντρική διοίκηση του 

οργανισµού, κυρίως όταν πρόκειται για  ειδικευµένο προσωπικό ή για 

προσωπικό ανώτερων βαθµίδων. 

  

 Η εφαρµογή του συστήµατος αυτού συνδυάζει τα πιο κάτω πλεονεκτήµατα. 

 α. Εξασφαλίζει την ύπαρξη ενός κεντρικού σηµείου πληροφόρησης, τόσο  

της ∆ιοίκησης, όσο και των ενδιαφεροµένων σχετικά µε τις ανάγκες σε 

προσωπικό. 

 β. Εξασφαλίζει την δηµιουργία αρχείου µε στοιχεία τόσο του υφισταµένου 

προσωπικού όσο και παλαιότερων υποψηφίων, οι οποίοι είναι δυνατό να 

εξακολουθούν να ενδιαφέρονται για τη µελλοντική απασχόλησή τους στην 

επιχείρηση. . 

γ. Παρέχει τη δυνατότητα επιλογής µεταξύ περισσοτέρων υποψηφίων, ώστε 

να ευρεθεί τελικά εκείνος ο υποψήφιος, ο οποίο προσαρµόζεται καλύτερα 
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στις απαιτήσεις :της εργασίας σε σχέση µε κάποιον άλλον. 

δ. Παρέχει τη δυνατότητα συγκριτικού ελέγχου της αποδοτικότητας 

διαφόρων µεθόδων που χρησιµοποιούνται για την αναζήτηση και επιλογή 

των υποψηφίων. 

ε. ∆ιευκολύνει την διαπραγµάτευση των όρων µε τα διάφορα διαφηµιστικά 

γραφεία, όσον αφορά στα µέσα στο είδος. και στην έκταση της διαφηµίσεως 

και την ανάπτυξη µιας ενιαίας στρατηγικής επί των διαφηµίσεων. 

Β. Το Αποκεντρωτικό Σύστηµα. 

Σύµφωνα µε το σύστηµα αυτό η αρµοδιότητα αναζήτησης υποψήφιων 

ανατίθεται στα επιµέρους τµήµατα, ώστε να µην συσσωρεύονται όλα τα 

συναφή θέµατα στην κεντρική διοίκηση, πράγµα που δηµιουργεί άσκοπες 

καθυστερήσεις και πολλές φορές οδηγεί σε λανθασµένες αποφάσεις. 

Το σύστηµα αυτό εφαρµόζεται κυρίως σε µεγάλους οργανισµούς µε µεγάλη 

χωρική διασπορά των υπηρεσιών τους και αφορά µόνον σε προσωπικό 

κατώτερων επιπέδων, το οποίο προσλαµβάνεται για µια συγκεκριµένη 

εργασία και για περιορισµένο χρόνο. 

 

 

4.2     Προκαταρκτική Εξέταση των Υποψηφίων (SCREENING) 

 Σκοπός της προκαταρκτικής εξέτασης, είναι ο αποκλεισµός όλων εκείνων 

των υποψήφιων, οι οποίοι δεν πληρούν τις στοιχειώδεις προϋπόθεσης  

πρόσληψης. 

Η προκαταρκτική αυτή εξέταση µπορεί να γίνει µε δύο τρόπους: 

  α. Με τη συζήτηση που γίνεται κατά την επίσκεψη των ενδιαφερόµενων 

στο αρµόδιο τµήµα της επιχειρήσεως και 

  β. Με την εξέταση των αιτήσεων. 

Η πρώτη περίπτωση αφορά τους ενδιαφεροµένους που προορίζονται για 

εργασίες κατωτέρου επιπέδου και κυρίως χειρωνακτικές. Στις περιπτώσεις 
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αυτές οι ενδιαφερόµενοι που παρουσιάζονται στην επιχείρηση για τη 

διαπίστωση τυχόν υπάρξεως κενών θέσεων, υποβάλλονται σε µια πρόχειρη 

συνέντευξη µε ορισµένες ερωτήσεις, οι οποίες αφορούν στο παρελθόν του 

υποψήφιου, στις εµπειρίες του όπως επίσης και στο είδος της εργασίας για 

την οποία ενδιαφέρεται. Σε ορισµένες περιπτώσεις στη φάση της 

προκαταρκτικής επιλογής, δίνεται στον ενδιαφερόµενο για συµπλήρωση και 

το ειδικό έντυπο αιτήσεως το οποίο παραµένει στην επιχείρηση. 

Η δεύτερη. περίπτωση αφορά κυρίως στο ειδικευµένο προσωπικό και 

ειδικότερα στο προσωπικό ανώτερων επιπέδων, αποτελεί δε κατά βάση µια 

διαδικασία που αποβλέπει στον περιορισµό του µεγάλου αριθµού' 

ενδιαφεροµένων, σε µια σχετικά µικρή οµάδα υποψηφίων. Αν υποθέσουµε 

ότι η συνέντευξη είναι το κρισιµότερο σηµείο µέσα στη διαδικασία της 

επιλογής, θα πρέπει µε την προκαταρκτική αυτή επιλογή να περιορισθεί 

δραστικά ο αριθµός αυτών που θα φθάσουν στη συνέντευξη. Ο αριθµός 

αυτός µπορεί να κυµαίνεται µεταξύ 2 και 6 τοις εκατό. Αυτό βεβαίως 

εξαρτάται και από το είδος των υποψήφιων καθώς και από τον αριθµό των 

κενών θέσεων που υπάρχουν µέσα στην επιχείρηση. Η διαδικασία της  
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προκαταρκτικής επιλογής µπορεί να συνοδεύεται και από µια πρόχειρη 

συνέντευξη. Τη βάση όµως της διαδικασίας αυτής αποτελούν τα στοιχεία 

των υποψηφίων. που έχουν συγκεντρωθεί και η σύγκρισή τους µε τις  

προδιαγραφές του προσωπικού που έχει καταρτίσει η επιχείρηση. 

Εξυπακούεται ότι η διαδικασία αυτή εφαρµόζεται στις περιπτώσεις που 

έχουµε πληθώρα ενδιαφεροµένων, διότι σε αντίθετες περιπτώσεις 

εφαρµόζουµε µια πιο ευέλικτη τακτική. 

Η προκαταρκτική επιλογή µας βοηθά στον αποκλεισµό όλων εκείνων οι 

οποίοι δεν ανταποκρίνονται στις προδιαγραφές ή δεν εκδηλώνουν το 

ανάλογο ενδιαφέρον για τη συγκεκριµένη εργασία, µ' αυτό δε τον τρόπο 
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δίνεται η δυνατότητα στην επιχείρηση να ασχοληθεί σοβαρά µε τους 

υποψηφίους που πληρούν τις προϋποθέσεις που βάζει. 

 

4.3 Επιλογή υποψηφίων 
 
Η ποιότητα των προσφερόµενων υπηρεσιών προς τον πελάτη εξαρτάται σε 

µεγάλο βαθµό από τις ικανότητες των εργαζοµένων στις διαπροσωπικές 

σχέσεις-επαφές µε τον πελάτη. Φαίνεται λογικό να υποστηριχθεί ότι ο 

µεγαλύτερος βαθµός µιας τέτοιας ανάπτυξης θα επιτευχθεί στα άτοµα 

εκείνα που είναι προσανατολισµένα προς την εξυπηρέτηση του πελάτη. Άρα 

η επιλογή και πρόσληψη τέτοιων υποψηφίων θα εξασφαλίσει πιθανώς την 

καλύτερη δυνατή προσφορά των αναµενόµενων, από τον πελάτη 

υπηρεσιών.  

 Στα ξενοδοχεία µε καλή οργάνωση και ικανή διοίκηση, ο κάθε υποψήφιος 

εκτός από το βιογραφικό  που υποβάλλει, συµπληρώνει και ειδικό έντυπο 

αίτησης για εργασία. 
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4.4 Εισαγωγή και τοποθέτηση νέου υπαλλήλου 
 
Εισαγωγή είναι η διαδικασία υποδοχής-ενηµέρωσης και τοποθέτησης ενός 

νέου υπαλλήλου στην επιχείρηση, µε σκοπό τη γρήγορη ένταξή του ως 

µέλος της οµάδας των εργαζόµενων ώστε να γίνει ικανός για υψηλή 

απόδοση όσο το δυνατόν γρηγορότερα.  

 Η διαδικασία αυτή αρχικά είναι ευθύνη του τµήµατος προσωπικού στο 

βαθµό που πρέπει να παρασχεθούν γενικές πληροφορίες για την επιχείρηση 

και το τµήµα που θα απασχοληθεί ο νέος υπάλληλος και την ενηµέρωσή του 

για τους χώρους και τις εγκαταστάσεις. Στη συνέχεια και όσο αφορά τις 

τεχνικές λεπτοµέρειες εκτέλεσης του έργου στο οποίο ο υποψήφιος θα 

απασχοληθεί, καταλληλότερος είναι ο άµεσος προϊστάµενος του, ο οποίος 

και αναλαµβάνει αυτή την ενηµέρωση.  

  Η διαδικασία αυτή, εισαγωγής νέου υπαλλήλου, διαρκεί από λίγες ώρες 

µέχρι και ένα µήνα, ανάλογα µε το µέγεθος του ξενοδοχείου, τη φύση της 

δουλειάς και τον όγκο των τεχνικών πληροφοριών που απαιτούνται για την 

καλή εκτέλεση της..  

 
Τι θέλει να ξέρει ο νέος υπάλληλος;  
 
9 Γενικές πληροφορίες γύρω από το ξενοδοχείο( ποιοι είναι οι ιδιοκτήτες, 

πόσες, ποιες οι κτηριακές εγκαταστάσεις, ποιοι οι χώροι εκµετάλλευσης, 

πόσος ο αριθµός των εργαζοµένων, κλπ ) 

9 Ποιες υπηρεσίες παρέχονται 

9 Ποιοι είναι οι πελάτες 

9 Ποιοι είναι οι συνάδελφοί του 

9 Ποιοι είναι οι διευθυντές, προϊστάµενοι 

9 Πόσα και ποια εκπαιδευτικά προγράµµατα υπάρχουν 
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9 Ποια τα µεταφορικά µέσα του προσωπικού 

9 Παρέχεται ή όχι τροφή 

9 Ποιες άλλες υπηρεσίες και οφέλη παρέχονται στο προσωπικό 

9 ∆ιάρκεια αδειών και τρόποι παροχής τους 

 
Πληροφορίες γύρω από το τµήµα στο οποίο θα εργαστεί 
 

9 Τι παράγει και τι υπηρεσίες προσφέρει 

9 Ποιες είναι οι εργασίες που γίνονται σε αυτό 

9 Ποια είναι η οργάνωσή του 

9 Ποιοι είναι οι επιβλέποντες στο τµήµα 

9 Ποιοι κανονισµοί υπάρχουν 

9 Ποια είναι η δική του εργασία 

9 Ποιοι οι χώροι ευθύνης του 

9 Πως σχετίζεται το δικό του έργο µε το έργο των συναδέλφων του στο 

τµήµα. 

                   Πληροφορίες γύρω από τις ώρες απασχόλησης και την πληρωµή 
 
9 Ωράριο εργασίας-βάρδιες εργασίας 

9 Ρυθµός παραγωγής  

9 Συστήµατα αµοιβής  

9 Πότε πληρώνεται και που 

9 Υπερωρίες 

9 Επιδόµατα 

 
Πληροφορίες γύρω από τα πρότυπα 
 
9 Πρότυπα ποιότητας παραγωγής, υπηρεσίας 

9 Πρότυπα ασφάλειας 
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9 Πρότυποι χρόνοι 

9 Πρότυπα συµπεριφοράς 

9 Πρότυποι χρόνοι παρουσίας και διαλλειµάτων  

Πληροφορίες όµως δεν χρειάζεται µόνο  ο νέος υπάλληλος αλλά και ο 

άµεσος προϊστάµενος του γι’ αυτόν. Έτσι για να είναι σε θέση να τον 

βοηθήσει και να αναπτύξει µια γρήγορη και εποικοδοµητική συνεργασία 

µαζί του, ο άµεσος προϊστάµενος πρέπει να  ενηµερωθεί (από το νέο 

υπάλληλο) σε διάφορα σηµεία όπως:  

• Προηγούµενη πείρα του σε ξενοδοχείο ή άλλη επιχείρηση 

• Τύπος και φύση προηγούµενης εργασίας  

• Εξουσία και ευθύνες του στην προηγούµενη θέση εργασίας  

• Οικογενειακή του κατάσταση 

• Λόγοι προτίµησης και επιθυµίας του να απασχοληθεί σε αυτό το 

ξενοδοχείο 

• Σχέση του µε το ξενοδοχείο 

• Που διαµένει και πως έρχεται στη δουλειά του 

• Πως περνάει τις ελεύθερες ώρες του 

• Προσδοκίες και άµεσοι στόχοι του 

 
  
4.5 Σκοπός του εργαζοµένου 
 
Οι περισσότεροι εργαζόµενοι γνωρίζουν για ποιο σκοπό εργάζονται. Ο 

σκοπός για τον οποίο εργάζεται κάποιος διαµορφώνει και την συµπεριφορά 

του στο χώρο εργασίας. Έτσι κάποιος µπορεί να εργάζεται για ένα από τους 

παρακάτω λόγους:  

• Χρηµατική αµοιβή 

• Μεγαλύτερη χρηµατική αµοιβή 
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• Επαγγελµατική επιτυχία 

• Κοινωνικές συναναστροφές 

• Κοινωνική τοποθέτηση 

• Ισχύ 

Βέβαια ποτέ κάποιος δεν εργάζεται µόνο για ένα σκοπό. Πάντα οι σκοποί  

είναι περισσότεροι του ενός, ενώ δεν είναι πάντα γνωστοί στον ίδιο τον 

εργαζόµενο.  Στο βαθµό όµως που οι σκοποί για τους οποίους εργάζεται 

κάποιος επιτυγχάνονται, τότε αυτός είναι ευχαριστηµένος από την εργασία 

του.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5 
 
ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 

 

5.1 Εισαγωγή 

Το προσωπικό εισέρχεται στην επιχείρηση µε ένα συγκεκριµένο πλαίσιο 

γνώσεων και ικανοτήτων, το οποίο προσφέρει στην εργασία για την κάλυψη 

των απαιτήσεων της και αµείβεται γι' αυτό. Για όσο διάστηµα οι γνώσεις και 

ικανότητες του εργαζοµένου ανταποκρίνονται στις απαιτήσεις της εργασίας 

δεν προκύπτει ανάγκη ανανέωσης τους. Όµως οι εξελίξεις και οι ανάγκες 

προσαρµογής της επιχείρησης στις µεταβαλλόµενες απαιτήσεις της 

καταναλώσεως, έχουν ως αναπόφευκτο αποτέλεσµα την γρήγορη απαξίωση 

των γνώσεων και των ικανοτήτων, τις οποίες ο εργαζόµενος εισφέρει στην 

επιχείρηση κατά την φάση της προσλήψεως του. 

Το γεγονός αυτό καθιστά απαραίτητη την ανανέωση των γνώσεων του 

προσωπικού και µάλιστα µε ρυθµούς ανάλογους προς τους ρυθµούς 

µεταβολής των συνθηκών της αγοράς και της τεχνολογίας, ξέροντας  ότι 

τόσο στο πλαίσιο της τεχνολογίας όσο και στο πλαίσιο της αγοράς οι 

µεταβολές είναι ταχύτατες και επαναστατικές, ταχύτατοι, συνεχείς και 

επαναστατικοί πρέπει να είναι και οι ρυθµοί ανανέωσης των γνώσεων και 

των ικανοτήτων του προσωπικού. 

Εφ’ όσον η κούρσα του ανταγωνισµού εξακολουθεί και ταυτόχρονα οι 

τεχνολογικές εξελίξεις προχωρούν ακατάπαυστα, οι ανάγκες της ανανέωσης 

των γνώσεων και εκσυγχρονισµού των ικανοτήτων του προσωπικού θα 

παρουσιάζουν µια συνέχεια, η οποία σε καµία περίπτωση δεν µπορεί να  
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ανακοπεί. Για τους λόγους αυτούς η εκπαίδευση και µετεκπαίδευση του 

προσωπικού είναι µέσα στο χώρο των επιχειρήσεων µια συνεχής και 

αδιάκοπη διαδικασία. Η εκπαίδευση αυτή καλύπτει όλο το φάσµα του 

προσωπικού τόσο από άποψη ειδικοτήτων όσο και από άποψη ιεραρχίας και 

για το λόγο αυτό τα προγράµµατα εκπαιδεύσεως, πρέπει να είναι 

προσαρµοσµένα στις ειδικότερες απαιτήσεις κάθε εργασίας και στο 

ειδικότερο πλαίσιο γνώσεων και δεξιοτήτων που πρέπει να διαθέτει κάθε 

κατηγορία προσωπικού. 

 

5.2 Πλεονεκτήµατα της Εκπαίδευσης                            

Με δεδοµένη, την γρήγορη απαξίωση της γνώσης και των δεξιοτήτων, ως 

αποτέλεσµα των νέων τεχνολογικών εξελίξεων και των συστηµάτων και 

µεθόδων εργασίας, είναι προφανής η σηµασία και τα πλεονεκτήµατα τα 

οποία συνδυάζει η εκπαίδευση του προσωπικού. Κάθε ένας ο οποίος διοικεί 

πραγµατικά, χρησιµοποιεί την εκπαίδευση για να βοηθηθεί ώστε να διοικεί 

αποτελεσµατικά. Από την πλευρά αυτή η ευθύνη της εκπαίδευσης είναι 

ατοµική και συλλογική µε την έννοια ότι αφορά τόσο τη ∆ιοίκηση στο 

σύνολο της όσο και κάθε ένα προϊστάµενο χωριστά, τα δε πλεονεκτήµατα 

που προκύπτουν από την εκπαίδευση αντανακλούν τόσο στους 

προϊσταµένους χωριστά, όσο και στη ∆ιοίκηση στο σύνολο της. 

Με τα δεδοµένα αυτά η εκπαίδευση : 

Α. ∆ίνει τη δυνατότητα στα ∆ιευθυντικά στελέχη να βελτιώσουν τα σχέδια 

τους και ταυτόχρονα να αναπτύξουν τα ηγετικά τους προσόντα. Στην πράξη 

αυτό µεταφράζεται µε την δυνατότητα : 

• να προβαίνουν στην κατάρτιση αποτελεσµατικών σχεδίων και 

προγραµµάτων, 

•   να διατηρούν τα κατάλληλα ποιοτικά standards,                   

 



                                            Η ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑ ΚΑΙ Ο ΡΟΛΟΣ ΤΟΥ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ ΣΤΙΣ ΞΕΝ/ΚΕΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ 

 93

•   να δηµιουργούν µια ικανοποιητική οργανωτική διάρθρωση, 

•   να µεταβιβάζουν εξουσίες και αρµοδιότητες και 

•   να ενθαρρύνουν τους εργαζοµένους που βρίσκονται κάτω 

από την εποπτεία τους να επωφεληθούν από ένα αποτελεσµατικό 

πρόγραµµα εκπαίδευσης. 

               Β. Περιορίζει την ευθύνη άσκησης εποπτείας. 

Αυτό σηµαίνει ότι περιορίζει την ανάγκη για άσκηση συνεχούς και 

λεπτοµερειακής εποπτείας. Ένας άρτια καταρτισµένος υπάλληλος γραφείου, 

έχει αρκετή αυτοπεποίθηση στην εργασία του διότι γνωρίζει ακριβώς τι να 

κάνει και πως να το κάνει. Κάτω από τις συνθήκες αυτές η ικανοποιητική 

εποπτεία αποτελεί τον κανόνα και όχι την εξαίρεση. 

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. Κάτω από τις συνθήκες αυτές οι υψηλοί 

ρυθµοί απόδοσης γίνονται κανόνες και όχι εξαίρεση, ενώ ταυτόχρονα είναι 

δυνατό να διατηρούνται τα πλεονεκτήµατα και οι εµπειρίες του 

παρελθόντος 

∆. Παρέχει δυνατότητες βελτίωσης των αποδόσεων. 

Οι καλώς εκπαιδευµένοι υπάλληλοι επιδεικνύουν συνήθως µεγαλύτερη 

αύξηση της ποσότητας και σηµαντική βελτίωση της ποιότητας 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. 'Όταν οι εργαζόµενοι κατέχουν τις 

αναγκαίες τεχνικές γνώσεις έχουν και σαφή αντίληψη της αποστολής τους  
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και της αλληλεξάρτησης της εργασίας τους µε άλλες, ενώ γνωρίζουν το 

γιατί των διαφόρων µέτρων πολιτικής και των διαδικασιών της επιχείρησης. 

Πρέπει στο σηµείο αυτό να τονιστεί ότι πέρα από τα πλεονεκτήµατα στα  

οποία αναφερθήκαµε, η εκπαίδευση ασκεί µια σοβαρή επίδραση στην 

ανύψωση του ηθικού ως συνέπεια της πλήρους γνώσεως του υπαλλήλου ως 

προς το τι πρέπει να κάµει. Εξυπακούεται ότι τα πλεονεκτήµατα αυτά δεν 

αποκτώνται χωρίς κάποιο τίµηµα και τούτο διότι σε κάθε εκπαιδευτικό 

πρόγραµµα πρέπει να αναγνωρίζονται και να συνυπολογίζονται και 

ορισµένες απώλειες όπως: 

•   η διακοπή των οµαλών ρυθµών εργασίας του υπαλλήλου ο  

οποίος παρακολουθεί το πρόγραµµα, 

• η προσωρινή µείωση της απόδοσης του εκπαιδευοµένου υπαλλήλου και 

• η δαπάνη την οποία συνεπάγεται η οργάνωση και διεξαγωγή ενός 

εκπαιδευτικού προγράµµατος κ.ο.κ. 

 

5.3 ∆ιακρίσεις της Εκπαίδευσης 

Η εκπαίδευση που παρέχεται στο πλαίσιο των επιχειρήσεων, µπορεί να 

διακριθεί µε διάφορους τρόπους και µε τη χρήση ειδικών κριτηρίων σε 

διάφορες κατηγορίες. Με τα δεδοµένα αυτά ανάλογα µε το ειδικότερο 

αντικείµενο και τη µορφή που προσλαµβάνει η εκπαίδευση διακρίνεται σε:  

Επίσηµη και ανεπίσηµη 

Γενική και ειδική   

Εκπαίδευση και κατάρτιση  

Πρακτική και θεωρητική 
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5.4. Εκπαίδευση εργαζοµένων στην ξενοδοχειακή βιοµηχανία  
  
Η ξενοδοχειακή βιοµηχανία χαρακτηρίζεται κυρίως από τις διαδικασίες 

παροχής φιλοξενίας. Η χρησιµοποίηση  του όρου φιλοξενία γίνεται σήµερα 

µε ιδιαίτερη έµφαση, από τους ξενοδόχους και τα διευθυντικά τους στελέχη. 

Βέβαια η ξενοδοχειακή βιοµηχανία συνδέεται πολύ στενά µε αυτή την 

έννοια αλλά σήµερα αποτελεί τον πρωταρχικό αντικειµενικό σκοπό(λόγω 

του οξύ ανταγωνισµού στο βιοµηχανικό κλάδο). Αν και ο όρος φιλοξενία 

δεν έχει καθοριστεί ούτε από τους θεωρητικούς ούτε από τους µάνατζερ 

στην ξενοδοχειακή βιοµηχανία εν τούτοις οι τελευταίοι είναι αυτοί που 

διαπιστώνουν την ανάγκη να λειτουργήσει στην πράξη ο όρος αυτός, για 

επίτευξη καλύτερων αποτελεσµάτων.  

(α) Απόψεις  για τη φιλοξενία 
 
Σε γενικές γραµµές υπάρχουν στην πράξη, δύο απόψεις για την φιλοξενία. Η 

παραδοσιακή και η σύγχρονη. Η πρώτη είναι προσανατολισµένη προς το 

προϊόν και η δεύτερη προς τον πελάτη. 

1. Η παραδοσιακή άποψη (έµφαση στο προϊόν)  

 Αν η φιλοξενία θεωρηθεί σαν προϊόν, αυτό σηµαίνει πρώτον ότι το προϊόν 

αυτό αποτελείται από καθορισµένα χαρακτηριστικά στοιχεία και δεύτερον, 

ότι τα στοιχεία αυτά είναι κάτω από τον έλεγχο του ξενοδοχείου για  να 

προσφερθούν σαν τυποποιηµένο πακέτο στον πελάτη. Παραδοσιακά η 

παροχή φαγητών, ποτών, διάθεση υπνοδωµατίων και φιλική υποδοχή έχουν 

αναγνωριστεί σαν τα βασικά στοιχεία της φιλοξενίας. Το κατάλληλο µείγµα 

αυτών των στοιχείων δηµιουργεί το αίσθηµα της άνεσης και ευχαρίστησης 

στους πελάτες.  
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Η σπουδαιότητα των απτών-φυσικών παροχών της φιλοξενίας (π.χ. διάθεση 

καταναλώσιµων αγαθών, ειδικευµένο τεχνικά προσωπικό), τονίζεται από τη 

χρησιµοποίησή τους σαν βάση για τη διάκριση των ξενοδοχείων σε 

κατηγορίες. Όσο πιο πλουσιοπάροχα παρέχονται τα πιο πάνω στοιχεία, τόσο 

καλύτερη είναι και η παρεχόµενη φιλοξενία. Κατά συνέπεια δηµιουργείται 

µια ιεράρχηση ξενοδοχείων από πολυτελείας µέχρι και τρίτης και τέταρτης 

κατηγορίας. Για να αντιµετωπίσει ένα ξενοδοχείο τον ανταγωνισµό, στην 

κατηγορία που ανήκει, θα πρέπει να διαθέτει τουλάχιστον ίσο αριθµό 

φυσικών παροχών µε τους ανταγωνιστές του. Συνεπώς η επέκταση και η  

αναβάθµιση των φυσικών πόρων αποτελεί ένα κοινό χαρακτηριστικό 

στοιχείο της ξενοδοχειακής βιοµηχανίας. 

 Σύµφωνα λοιπόν µε τον πιο πάνω ορισµό της φιλοξενίας, απαιτείται ένα 

κατάλληλο µείγµα φυσικών παροχών και συµπεριφοράς και το προσωπικό 

του ξενοδοχείου θα πρέπει να συµπληρώνει αυτές τις φυσικές παροχές. Στη 

βιοµηχανία αυτή, η αυξανόµενη αγοραστική δύναµη του πελάτη απαιτεί όχι 

µόνο περισσότερες και πολυτελείς φυσικές παροχές αλλά και υψηλότερες 

ικανότητες από το προσωπικό. Αυτό έχει σαν αποτέλεσµα τη δηµιουργία 

µιας ιεραρχίας ικανοτήτων που σχετίζεται πολύ στενά µε το παρερχόµενο 

τυποποιηµένο προϊόν της φιλοξενίας. Για παράδειγµα ένα ξενοδοχείο 

πολυτελείας απαιτείται να έχει προσωπικό µε ανάλογες ικανότητες. Βέβαια 

τέτοιες ικανότητες θα ήταν περιττές σε ένα ξενοδοχείο µικρότερης 

κατηγορίας, όπου προσφέρεται ένα τελείως  διαφορετικό προϊόν φιλοξενίας. 

Με λίγα λόγια, όσο υψηλότερη η κατηγορία του ξενοδοχείου, τόσο πιο 

επιτακτική είναι η ανάγκη για τεχνική εκπαίδευση. Το κύριο 

χαρακτηριστικό στοιχείο της τεχνικής εκπαίδευσης που γίνεται στην 

ξενοδοχειακή βιοµηχανία, είναι ότι ενδυναµώνει το αξίωµα πάνω στο οποίο 

βασίζεται αυτή η ιεράρχηση των ικανοτήτων του προσωπικού.  
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 Το αξίωµα «ο πελάτης έχει πάντα δίκιο» είναι ο θεµέλιος λίθος σε αυτή την 

παραδοσιακή άποψη της φιλοξενίας. Το προσωπικό δεν πρέπει να 

προσβάλλει ή να δυσαρεστήσει τον πελάτη είτε µε τη συµπεριφορά του είτε 

µε την εµφάνισή του. Πρέπει  κατά την παραδοσιακή άποψη, οι εργαζόµενοι 

στα ξενοδοχεία να είναι παθητικοί και να ανταποκρίνονται µόνο στις 

απαιτήσεις του πελάτη. Εν τούτοις το παραπάνω παραδοσιακό αξίωµα 

πρέπει να αλλάξει. Γιατί ο πελάτης έχει δίκιο µόνο στο βαθµό που δεν 

παραβιάζει κανέναν από τους κανόνες που έχει προκαθορίσει το ξενοδοχείο. 

Σε αυτές τις περιπτώσεις το µέλος του προσωπικού πρέπει να αναλάβει 

πρωτοβουλία, σε µια προσπάθεια να διατηρήσει τους κανόνες του 

ξενοδοχείου, τις διαδικασίες και πολύ περισσότερο την εικόνα-εντύπωση. Ο 

πελάτης που αποκλίνει από αυτή την τυπική συµπεριφορά διαταράσσει την 

ισορροπία πάνω στην οποία βασίζεται η προσφορά της  φιλοξενίας και άρα 

θα πρέπει να επιτευχθεί ξανά και να διατηρηθεί.  

  Οι εκπαιδευτικές συνέπειες γι’ αυτό το παραδοσιακό υπόδειγµα 

φιλοξενίας, είναι εύκολο να αναγνωριστούν.  To προσωπικό πρέπει να έχει 

µια πιο ολοκληρωµένη γνώση της φύσης του προϊόντος της φιλοξενίας, που 

προσφέρεται στον πελάτη και πρέπει να κατέχει τις τεχνικές δεξιότητες και 

ικανότητες για αυτή την προσφορά. Το προϊόν πρέπει να διανέµεται στον 

πελάτη κατά έναν προκαθορισµένο τρόπο χωρίς αποκλίσεις.  

2. Η σύγχρονη άποψη (έµφαση στον πελάτη). 

Η εναλλακτική προσέγγιση για να εξετάσουµε την φιλοξενία είναι να τη 

δούµε σαν µια υπηρεσία, παρά σαν προϊόν και αυτό έχει διαφορετικές 

συνέπειες  για τα ξενοδοχεία. Τώρα δεν υπάρχουν προκαθορισµένα 

χαρακτηριστικά στοιχεία φιλοξενίας, αλλά ο πελάτης εξακολουθεί να είναι 

ύψιστης σπουδαιότητας. Η φιλοξενία σαν µια υπηρεσία, µπορεί να θεωρηθεί 

καλύτερα σε όρους κατανάλωσης παρά παροχής και κάθε πελάτης αποτελεί  
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ξεχωριστή περίπτωση όπου η φιλοξενία που του παρέχεται εξαρτάται από 

τις ανάγκες, τους στόχους και τις επιθυµίες του σε κάθε συγκεκριµένη 

στιγµή. Από αυτή την άποψη ένα µικρό ξενοδοχείο µπορεί να είναι τόσο 

φιλόξενο όσο ένα πρώτης κατηγορίας, όσον αφορά την ικανοποίηση των 

αναγκών του πελάτη εκείνη τη χρονική στιγµή. Έτσι, ενώ σύµφωνα µε την 

παραδοσιακή άποψη η φιλοξενία είναι απλώς ένα δεδοµένο σύνολο 

φυσικών παροχών και εξυπηρετήσεων, µε τη σύγχρονη άποψη είναι το 

επιλεγµένο µείγµα αυτών, όπως το ερµηνεύει και το χρησιµοποιεί ο πελάτης 

σε σχέση µε τις συγκεκριµένες ανάγκες και επιθυµίες του.  

  Με δεδοµένο ότι οι ατοµικές ανάγκες του πελάτη µπορούν να αλλάξουν 

διαχρονικά, η ικανότητα του ξενοδοχείου να ελέγξει το πακέτο της 

φιλοξενίας περιορίζεται πάρα πολύ. Η σχέση µεταξύ του ξενοδοχείου και 

του πελάτη γίνεται αλληλοεξαρτηµένη και οι διαδικασίες αυτή της 

αλληλεπίδρασης, τελικά είναι οι µηχανισµοί για την παραγωγή και 

κατανάλωση της φιλοξενίας. Το έργο του ξενοδοχείου είναι να παρέχει τη 

δυνατότητα γι’ αυτή τη διαδικασία αλληλεξάρτησης και άρα στο προσωπικό 

θα πρέπει να δοθεί κάποια ευχέρεια για να ικανοποιήσει τις ανάγκες του 

πελάτη, µε τις πλέον κατάλληλες υπηρεσίες που είναι δυνατό να 

προσφερθούν. Η τεχνική εκπαίδευση λίγα µπορεί να προσφέρει σε αυτές τις 

καταστάσεις γιατί αν και απαιτείται µια γνώση των υπηρεσιών που 

προσφέρονται, πρέπει να υιοθετηθεί µια πιο ευπροσάρµοστη προσέγγιση. Η 

εκπαίδευση πάνω σε κοινωνικές δεξιότητες φαίνεται ότι σχετίζεται  πιο 

πολύ µε την εξυπηρέτηση του πελάτη, µε ένα τρόπο που θα επιτρέπει στον 

πελάτη να διατηρήσει ένα στοιχείο ελέγχου  για τη φιλοξενία που θα του 

παρασχεθεί. Μια τέτοια εκπαίδευση ασχολείται κυρίως µε τις στάσεις, την 

επικοινωνία και την επίγνωση των κοινωνικών καταστάσεων, κάτι που δεν 

έχει γίνει ακόµη τελείως αποδεκτό στην ξενοδοχειακή βιοµηχανία.  
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 Οποιοδήποτε πρόγραµµα εκπαίδευσης και αν εφαρµοστεί πάνω σε 

κοινωνικές δεξιότητες, οι συνέπειες παραµένουν οι ίδιες. Ενθαρρύνεται η 

ατοµική πρωτοβουλία παρά η τυποποιηµένη συµπεριφορά προς τον πελάτη. 

Οι εργαζόµενοι διδάσκονται να χρησιµοποιούν τη δική τους πρωτοβουλία 

όταν ασχολούνται µε τον πελάτη, παρά όταν ακολουθούν ένα υπόδειγµα 

συµπεριφοράς που υπαγορεύεται από το ξενοδοχείο. Γνώση, αυτεπίγνωση, 

δηµιουργικότητα και προσαρµοστικότητα και προσαρµοστικότητα 

θεωρούνται τα κλειδιά για επιτυχηµένη αλληλεπίδραση  µεταξύ προσωπικού 

και πελατών. Η αλληλεπίδραση αυτή δεν αποτελεί µόνο µια αναγκαιότητα 

για τη δηµιουργία  φιλοξενίας, αλλά επίσης µια κύρια διαδικασία µάθησης 

µέσα από την πραγµατική εκπαίδευση.  

 Από πρόσφατη έρευνα διαπιστώθηκε ότι µείωση 68% των εργασιών ενός 

ξενοδοχείου οφείλονταν σε µια στάση αδιαφορίας προς τον πελάτη, από 

µερικούς εργαζόµενους, ενώ µόνο το 8% των χαµένων πελατών ήταν 

αποτέλεσµα των ανταγωνιστριών ξενοδοχειακών µονάδων.  

 
5.5 H εκπαίδευση των εργαζοµένων κατά τη διάρκεια της 
σταδιοδροµίας τους.  
 
 Σε µια ξενοδοχειακή µονάδα, το µεγαλύτερο µέρος των εργασιών του 

προσωπικού εκτελείται σε άµεση επαφή µε τους πελάτες. Από τη στιγµή 

που οι πελάτες θα έρθουν σε πρώτη επαφή µε το θυρωρό έως ότου 

υπογράψουν στο ταµείο, η άνεση τους , η ευτυχία τους και η καλή διαµονή 

τους βρίσκεται στα χέρια του κάθε υπαλλήλου µε τον οποίο θα 

συναλλάσσονται. Παλιότερα επικρατούσε η άποψη ότι η επιµόρφωση των 

εργαζοµένων ανεξάρτητα από τη θέση τους και τη βαθµίδα στην οποία 

βρίσκονταν σε µια επιχείρηση ήταν θέµα καθαρά ατοµικό. Όµως µε τη 

συνεχή τεχνολογική πρόοδο και ανάπτυξη µε τις νέες εξελίξεις, µε τη  
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συνεχή αύξηση του µεγέθους της επιχείρησης και µε την αναγνώριση της  

αξίας της εξειδικευµένης εργασίας, οδηγηθήκαν οι περισσότερες από τις 

προοδευτικές επιχειρήσεις σε µια βαθµιαία αναθεώρηση των αντιλήψεων 

τους σχετικά µε την επιµόρφωση των εργαζοµένων. Η αντίληψη που 

επικρατεί σήµερα στις µεγάλες επιχειρήσεις, είναι ότι η επιχείρηση έχει την 

ανάγκη ικανών ανθρώπων και η ικανότητα δεν είναι πλέον ζήτηµα φυσικών 

µόνο προσόντων, αλλά και εµπειρίας, και κυρίως συστηµατικής εκµάθησης 

των για κάθε συγκεκριµένη περίπτωση απαιτούµενων ειδικών γνώσεων και 

δεξιοτήτων. Εκείνος που διαθέτει ευφυΐα, εργατικότητα, έφεση για πρόοδο 

και µάθηση, πρέπει προοδευτικά να έχει τη δυνατότητα πάρει κατά τη 

διάρκεια της σταδιοδροµίας του όλα εκείνα τα συµπληρωµατικά εφόδια που 

θα του επιτρέψουν να ανέβει από το επίπεδο του απλού υπαλλήλου σε 

εκείνο του επόπτη, του προϊστάµενου τµήµατος , ανεξάρτητα από τα τυπικά 

προσόντα που είχε στην αρχή. Η επιχείρηση έχει κάθε συµφέρον να 

παροτρύνει τους πιο ικανούς από τους εργαζόµενους να βελτιώνονται 

συνέχεια, εκπαιδευόµενοι µε σκοπό να αναλάβουν ολοένα και µεγαλύτερης 

σηµασίας ευθύνες, γιατί µε τον τρόπο αυτό η επιχείρηση εξασφαλίζει 

στελέχη για την κάλυψη των µελλοντικών της αναγκών.  
 

5.5.1 Η  εκπαίδευση στη θέση εργασίας 
 
Η εκπαίδευση των εργαζόµενων στη θέση εργασίας ποικίλλει ανάλογα µε 

την περίπτωση τόσο ως προς την έκταση, όσο και ως προς το βάθος, 

εξαιτίας των διαφορετικών εκπαιδευτικών αναγκών καθώς επίσης και των 

επιδιώξεων της κάθε επιχείρησης.  
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 Έτσι ορισµένα από τα εκπαιδευτικά προγράµµατα αναφέρονται στην 

αύξηση του βαθµού της παραγωγικότητας των εργαζόµενων στα καθήκοντα 

που ήδη εκτελούν.  

 Μια άλλη κατηγορία εκπαιδευτικών προγραµµάτων τα οποία απευθύνονται 

είτε σε ένα µεγάλο αριθµό εργαζόµενων, είτε στο σύνολό τους, αφορούν 

θέµατα κοινού ενδιαφέροντος, όπως για παράδειγµα η κατατόπιση του 

προσωπικού σε θέµατα διάρθρωσης της επιχείρησης ή της κατάστασης στην 

οποία  βρίσκεται, καθώς επίσης και της γενικής της πολιτικής, όπως και σε 

θέµατα πρόληψης των επαγγελµατικών κινδύνων και ατυχηµάτων. 

 Σκοπός όλων αυτών των προγραµµάτων είναι να συµβάλλουν στην 

αποκατάσταση της επικοινωνίας ανάµεσα στους εργαζόµενους της 

επιχείρησης, της δηµιουργίας του κατάλληλου ψυχολογικού κλίµατος και 

µέσα απ’ αυτά στη βελτίωση της αποδοτικότητας και της παραγωγικότητας 

των εργαζόµενων.  

 Η εκπαίδευση στη δουλειά παίζει ένα ζωτικό ρόλο, το µεγαλύτερο µέρος 

της εργασίας του ξενοδοχειακού και εστιατοριακού προσωπικού είναι να 

εκτελεστεί ερχόµενοι σε άµεση επαφή µε τους πελάτες µια και µόνο έτσι 

µπορεί να αποκτηθεί η απαιτούµενη για την ανάλογη θέση εργασίας πέρα.  

  Συχνά παρατηρείται ανάµεσα στο προσωπικό των ξενοδοχείων η τάση να 

είναι οι νεοφερµένοι υπάλληλοι προσκολληµένοι σε πεπειραµένους 

εργαζόµενους οι οποίοι δεν είναι εφοδιασµένοι µε τα ανάλογα προσόντα για 

να έχουν τη δυνατότητα να εκπαιδεύουν άλλους. Ένα µέρος από τους 

νεοφερµένους υπαλλήλους είναι άτοµα τα οποία δεν έχουν την 

προσωπικότητα η οποία αρµόζει στην περίπτωση αυτή και δεν είναι σε 

θέσει να προσδιορίσουν τι θα πρέπει να διδαχτούν και τι όχι. Αντίθετα οι 

πεπειραµένοι είναι άτοµα τα οποία είναι σε θέση να γνωρίζουν τι θα πρέπει 

να διδάξουν στους νεοφερµένους και τι όχι. Στις µεγάλες επιχειρήσεις τα  
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µεγάλα εκπαιδευτικά προγράµµατα οργανώνονται και µελετώνται από µια 

ειδική υπηρεσία η οποία είναι υπεύθυνη για την εκπαίδευση των 

εργαζοµένων της, βρισκόµενη πάντα σε στενή συνεργασία µε τους 

εκπροσώπους εκείνων οι οποίοι πρόκειται να εκπαιδευτούν.  

 Σε τέτοιες λοιπόν µεγάλες επιχειρήσεις, οι εκπαιδευτικοί δάσκαλοι 

προέρχονται κατά κανόνα από τα ίδια τα στελέχη της επιχείρησης. Τα 

µαθήµατα γίνονται είτε κατά τη διάρκεια της εργασίας είτε εκτός των ωρών 

εργασίας.  

  Τέλος, στις µικρότερες επιχειρήσεις η οργανώσει τέτοιων εκπαιδευτικών 

προγραµµάτων γίνεται από τον διευθυντή του προσωπικού καθώς επίσης 

και από άτοµα τα οποία έχουν τις ανάλογες ειδικές γνώσεις.  

 

5.5.2  Οι επιδράσεις της εκπαίδευσης στον εργαζόµενο και στην 

επιχείρηση 

 

Οι επιδράσεις της εκπαίδευσης τόσο πάνω στον εργαζόµενο όσο και στην 

επιχείρηση είναι και πάρα πολλές και πάρα πολύ σηµαντικές. Οι 

σπουδαιότερες απ’ αυτές είναι οι εξής:  

• Η µείωση του χρόνου µάθησης για την επίτευξη της σωστής εκτέλεσης 

της εργασίας. Αυτή πετυχαίνεται µε την διδασκαλία των νέων υπαλλήλων 

από άτοµα τα οποία είναι καλύτερα καταρτισµένα και µέσα σε κατάλληλες 

εκπαιδευτικές συνθήκες. 

• Η βελτίωση της εκτελούµενης εργασίας.  

• Η διαµόρφωση στάσεων. Βοηθά για µια καλύτερη συνεργασία και 

µεγαλύτερη αφοσίωση στην επιχείρηση.  

• Η βοήθεια για τη λύση λειτουργικών προβληµάτων. Τέτοια προβλήµατα 

είναι τα ατυχήµατα, οι αποχωρήσεις. 
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• Η πλήρωση των αναγκών σε προσωπικό.  

• Τα οφέλη στους ίδιους τους εργαζόµενους. Με την εκπαίδευση οι 

εργαζόµενοι γίνονται πολυτιµότεροι τόσο για τους ίδιους τους καυτούς τους 

όσο και για την επιχείρηση.  

 

5.6 Περίληψη 

Τα περισσότερα ξενοδοχειακά επαγγέλµατα απαιτούν εξειδικευµένη 

εργασία ενώ λίγα είναι εκείνα τα οποία περιλαµβάνουν ανειδίκευτη ή 

ηµιειδικευµενη εργασία εξυπηρέτησης. Σ’ αυτά η εκπαίδευση η οποία 

διατίθεται είναι πάρα πολύ λίγη. Τόσο η διαδικασία η οποία απαιτείται  για 

την εκπαίδευση του προσωπικού, όσο και η δηµιουργία κατάλληλων 

εκπαιδευτικών προγραµµάτων είναι έργο του επόπτη.  

  Ορισµένα από τα πλεονεκτήµατα ενός εκπαιδευτικού προγράµµατος για 

µια επιχείρηση υπάρχουν µε τη µορφή του ανώτερου επαγγελµατικού 

επιπέδου, της υψηλής απόδοσης, των µειωµένων υλικών ζηµιών, του 

µειωµένου αριθµού ατυχηµάτων, των µειωµένων επαγγελµατικών 

µεταπηδήσεων, των µειωµένων απουσιών και τέλος µε τη µορφή της 

αυξηµένης παραγωγής 

  Το σηµαντικότερο για κάθε ξενοδοχειακή επιχείρηση είναι ο πελάτης να 

απολαµβάνει τη διαµονή του και µάλιστα να τυχαίνει µιας όσο το δυνατό 

καλύτερης και πιο φιλόξενης εξυπηρέτησης. Η εκπαίδευση βοηθά τον 

υπάλληλο να παρέχει αυτού του είδους την περιποίηση, ενώ συγχρόνως του 

προσφέρει τα οφέλη των αυξηµένων κερδών, της προετοιµασίας για 

προαγωγή, του αναπτυγµένου αυτοσεβασµού, του αυξηµένου αισθήµατος 

ασφαλείας και οικονοµικής ανεξαρτησίας.  
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 Από έρευνες που έγιναν, τονίζεται ότι τα άτοµα µε την εκπαίδευση 

αποκτούν πολλά σηµαντικά οφέλη από τα οποία τα σηµαντικότερα είναι τα 

εξής:  

� Καθώς τα άτοµα προωθούνται από απλοί εργαζόµενοι σε επόπτες, 

χρειάζονται όλο και λιγότερες  τεχνικές ικανότητες, ενώ απαιτούνται 

αντίθετα όλο και περισσότερες αντιληπτικές και ανθρώπινες ικανότητες.  

� Από τη φύση τους όλοι οι άνθρωποι δεν προικίζονται µε τις ίδιες 

δυνατότητες εκµάθησης. 

�  Μεγάλο µέρος από την αποδοτική εκπαίδευση βρίσκεται στη δηµιουργία 

κινήτρων και ενδιαφερόντων για τον εκπαιδευόµενο.  

� Η εξάσκηση κατά διαστήµατα είναι πολύ πιο αποτελεσµατική από τη 

συνεχή.  

Έτσι λοιπόν, καταλήγω στο συµπέρασµα πως η εκπαίδευση βοηθά 

σηµαντικά τόσο τους εκπαιδευόµενους όσο και την επιχείρηση και µε τη 

σωστή χρήση της είναι δυνατόν να επιτευχθούν αξιοσηµείωτα 

αποτελέσµατα µε αρκετά ικανοποιητικά οφέλη και για τα δυο µέρη. 

 

5.7 Αξιολόγηση απόδοσης εργαζοµένων στα ξενοδοχεία 

   α) Εισαγωγή 

  (1) Ορισµός κι έννοια της αξιολόγησης απόδοσης 

 Με τον όρο απόδοση εννοείται η εκτέλεση - ολοκλήρωση, από τον ερ-

γαζόµενο, ενός συγκεκριµένου έργου. Η αξιολόγηση αυτής της απόδοσης 

είναι µια συστηµατική περιγραφή των δυνατών κι αδύνατων σηµείων του 

κάθε εργαζοµένου στη συγκεκριµένη θέση εργασίας, για µια δεδοµένη συ-

νήθως χρονική περίοδο. 

Η αξιολόγηση απόδοσης εξυπηρετεί δύο γενικούς σκοπούς: (α) να βελ-

τιώσει την απόδοση των εργαζοµένων, βοηθώντας τους να αντιληφθούν και  
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να αξιοποιήσουν το δυναµικό τους κατά την εκτέλεση των εργασιών τους 

και (β) να παράσχει πληροφορίες τόσο στους υφιστάµενους όσο και στους 

µάνατζερ για τη λήψη αποφάσεων σχετικών µε την εργασία. Πιο συγκε-

κριµένα οι αξιολογήσεις εξυπηρετούν τους παρακάτω σκοπούς. 

(α) Οι αξιολογήσεις υποστηρίζουν τις αποφάσεις που αφορούν στην 

προαγωγή των υπαλλήλων µε εξαιρετική απόδοση, στην απόλυση εκείνων 

µε χαµηλή απόδοση, στην εκπαίδευση, στη µετάθεση ή τιµωρία κάποιων 

άλλων. Και ακόµη στην παροχή ή όχι, πριµ απόδοσης. ∆ηλαδή οι αξιολο-

γήσεις απόδοσης χρησιµεύουν ως η κύρια πηγή πληροφοριών για την ε-

φαρµογή και λειτουργία ενός συστήµατος ανταµοιβών και επιβολής ποινών. 

(β) Οι αξιολογήσεις χρησιµοποιούνται ως κριτήρια για την αξιοπιστία των 

τεστ επιλογής. 

(γ) Οι αξιολογήσεις παρέχουν επαναπληροφόρηση στους εργαζόµενους και 

έτσι τους βοηθούν στον προγραµµατισµό και στην επίδειξη κατάλληλης 

συµπεριφοράς, για προσωπική εξέλιξη και για επιτυχηµένη σταδιοδροµία. 

(δ) Από τη στιγµή που θα διαπιστωθούν οι ανάγκες ανάπτυξης και εξέλιξης 

των εργαζοµένων, οι αξιολογήσεις µπορούν να βοηθήσουν στον καθορισµό 

των στόχων 

των προγραµµάτων εκπαίδευσης προσωπικού. 

(ε) Αφού θα έχουν καθοριστεί τα πρότυπα απόδοσης, οι αξιολογήσεις 

µπορούν να βοηθήσουν στη διάγνωση οργανωτικών προβληµάτων και α-

δυναµιών. 

Έτσι η αξιολόγηση αποτελεί, στην ουσία, την αρχή µιας διαδικασίας 

αξιοποίησης προσωπικού και βελτίωσης της απόδοσης του οργανισµού. 

 (2) Το οργανωτικό κι ανθρώπινο περιβάλλον  των αξιολογήσεων ή εµπόδια  

και δυσκολίες στην  αξιολόγηση απόδοσης 

(α) Εµπειρικές έρευνες έχουν αποδείξει ότι τα περισσότερα προγράµµατα ή  
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συστήµατα αξιολόγησης ορίζουν ως κύριο και µοναδικό υπεύθυνο για την 

αξιολόγηση τον άµεσο προϊστάµενο. 

(β) Ένας τυπικός µάνατζερ έχει περιορισµένη επαφή µε τους υφισταµένους 

του. Από αυτές τις επαφές ελάχιστες είναι επίσηµα τυπικές συναντήσεις.  

Έτσι οι µάνατζερ έχουν ιδίαν αντίληψη για ένα πολύ µικρό δείγµα 

εργαζοµένων και ίσως όχι αντιπροσωπευτικό, όσον αφορά την εργασία 

τους. 

(γ) Η ακρίβεια στην τήρηση των προτύπων έχει ίσως λιγότερη σηµασία για 

τους µάνατζερ παρά η δυνατότητα να χρησιµοποιούν την αξιολόγηση ως 

µέσο υποκίνησης κι ανταµοιβής των υφισταµένων τους.. 

(δ) Τα πρότυπα απόδοσης και η βαθµολόγηση-κατάταξη υφισταµένων 

διαφέρουν κατά αξιολογητή. Κάποιοι αξιολογητές βαθµολογούν ελαστικά, 

κάποιοι άλλοι αυστηρά. Κάποια τµήµατα έχουν πολύ ικανούς εργαζόµε-

νους, κάποια άλλα λιγότερο ικανούς. Κατά συνέπεια οι εργαζόµενοι που υ-

πόκεινται σε περιορισµένο ανταγωνισµό (από ικανούς συναδέλφους τους) 

αξιολογούνται υψηλότερα παρά οι συνάδελφοί τους που είναι ικανότεροι. 

(ε) Οι προσωπικές αξίες και η προδιάθεση του αξιολογητή µπορούν να 

αντικαταστήσουν τα οργανωτικά πρότυπα. . Έτσι δηµιουργούνται αδικίες κι 

άνιση µεταχείριση για κάποιους εργαζόµενους. 

(στ) Οι αξιολογήσεις είναι αναξιόπιστες, µερικές φορές, από το γεγονός ότι 

κάποιοι αξιολογητές αντί να βαθµολογούν αρνητικά ή χαµηλά τους υ-

φισταµένους τους µε µικρή απόδοση, προτιµούν, για να γίνονται ευχάριστοι, 

να τους βαθµολογούν µέτρια ή πάνω από το µέσο όρο. Την πράξη 

τους αυτή δικαιολογούν µε το σκεπτικό ότι πρέπει να τους ενθαρρύνουν να 

αποδώσουν καλύτερα. Το αποτέλεσµα όµως είναι να προκαλούν χαµηλότε-

ρη απόδοση. 



                                            Η ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑ ΚΑΙ Ο ΡΟΛΟΣ ΤΟΥ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ ΣΤΙΣ ΞΕΝ/ΚΕΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ 

 108

 

 

(ζ) Μερικές φορές η αξιολόγηση απόδοσης (βαθµολογία, συνέντευξη 

αξιολόγησης) δυσκολεύει τις σχέσεις προϊσταµένου (αξιολογητή) και υφι-

σταµένων (αξιολογηµένων). 

Η κύρια δυσκολία µε όλες τις µεθόδους αξιολόγησης απόδοσης είναι ότι οι 

κρίσεις είναι συχνά υποκειµενικές και σχετίζονται κυρίως µε χαρα-

κτηριστικά προσωπικότητας ή παρατηρήσεις που δεν µπορούν να επιβε-

βαιωθούν ή να αποδειχθούν. 

 Όµως, οι µέθοδοι αξιολόγησης για να αποτελούν δίκαιο και αντικειµενικό 

µέσο αξιολόγησης της απόδοσης αλλά και για να είναι νοµικά ισχυρές 

(αξιόπιστες) θα πρέπει να ικανοποιούν τα παρακάτω δέκα κριτήρια: 

(α) Τα πρότυπα απόδοσης πρέπει να βασίζονται σε ανάλυση των απαιτή-

σεων της κάθε θέσης εργασίας. 

(β) Οι αξιολογήσεις θα πρέπει να βασίζονται σε συγκεκριµένες διαστάσεις 

της απόδοσης, στη θέση εργασίας και όχι απλά σε γενικές µετρήσεις. 

(γ) Τα πρότυπα απόδοσης θα πρέπει να είναι αντικειµενικά  (τα πρότυπα 

απόδοσης θα πρέπει να βασίζονται στο τι επιτυγχάνει ο αξιολογούµενος ή 

σε τι και πόσο συνεισφέρει µε τη συγκεκριµένη συµπεριφορά του). 

(δ) Οι κλίµακες (π.χ. άριστος, καλός, µέτριος, κλπ.) θα πρέπει να απο-

δεικνύονται (συγκεκριµένα επιτεύγµατα ή αποτυχίες, όχι απλά κάποιο σχό-

λιο δικαιολόγησης της βαθµολογίας). 

(ε) Θα πρέπει να εξασφαλίζεται η αξιοπιστία της βαθµολογίας (π.χ. γιατί ο 

Α βαθµολογείται µε «5» και, ο Β µε «7»). 

(στ) Τα πρότυπα απόδοσης θα πρέπει να γίνονται γνωστά και κατανοητά 

από τους εργαζόµενους. 

(ζ) Συγκεκριµένες γραπτές οδηγίες θα πρέπει να δίνονται στους αξιολο-

γητές, για τον τρόπο αξιολόγησης των υφισταµένων τους. 
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(η) Χρησιµοποίηση περισσότερων (του ενός) αξιολογητών οποτεδήποτε 

αυτό είναι 

δυνατό. 

(θ) Ο αξιολογητής θα πρέπει να συζητά τα αποτελέσµατα της αξιολόγησής 

του µε τον αξιολογηθέντα. 

(ι) Ο εργαζόµενος-αξιολογούµενος θα πρέπει να έχει και τυπικά το δι-

καίωµα προσβολής της αξιολόγησής του. 

Για την επιλογή της πιο κατάλληλης µεθόδου αξιολόγησης σε µια επι-

χείρηση, θα πρέπει να ληφθούν υπόψη: (α) οι στόχοι της αξιολόγησης 

(πληροφορίες  θέλουµε να πάρουµε, πώς θα τις χρησιµοποιήσουµε, (β) το ε-

πίπεδο ιεραρχίας των αξιολογουµένων, (γ) το κόστος της αξιολόγησης 

και(δ) η αξιοπιστία της κάθε µεθόδου αξιολόγησης απόδοσης. 

β) Μέθοδόι αξιολόγησης απόδοσης υπαλλήλων 

Υπάρχουν πολλές µέθοδοι για την αξιολόγηση της απόδοσης των υπαλλή-

λων. Οι κυριότερες και ευρέως χρησιµοποιούµενες είναι: 

(l) Μέθοδος απλής κατάταξης 

Είναι η πιο παλιά κι απλή µέθοδος για τη σύγκριση ενός υπαλλήλου µε τους 

άλλους, µε σκοπό την κατάταξή τους σε απλή αριθµητική σειρά µε βάση 

την αξία του καθενός, δηλαδή από τον πλέον ικανό (εξαιρετικό) έως τον  

πλέον ανίκανο (απαράδεκτο). Σε αυτή τη µέθοδο ο αξιολογητής θεωρεί των 

αξιολογούµενο και την απόδοση ως µία οντότητα. ∆ε γίνεται δηλαδή 

διάκριση στα επιµέρους στοιχεία που 

αποτελούν το αντικείµενο αξιολόγησης. 

Μία παραλλαγή της µεθόδου αυτής αποτελεί η τεχνική της ((εναλλάξ)) 

κατάταξης  (alternation ranking). Ο αξιολογητής, αφού καταγράφει τους α-

ξιολογούµενους σε ένα φύλλο χαρτί, επιλέγει τον πρώτο καλύτερο και τον, 

τελείως ανίκανο-απαράδεκτο, στη συνέχεια επιλέγει τον δεύτερο καλύτερο   
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και τον δεύτερο ανίκανο-απαράδεκτο  κ.ο.κ µέχρις ότου κατατάξει όλους 

τους εργαζόµενους. 

 

(2) Μέθοδος σύγκρισης  ζευγαριών 

 Ο αξιολογητής, που χρησιµοποιεί αυτή τη µέθοδο, συγκρίνει τους υ-

παλλήλους κατά ζευγάρια (δηλαδή ο Α υπάλληλος συγκρίνεται µε τον Β, Γ, 

∆ κ.τ.λ., ο Β µε τον Γ και ∆, κ.ο.κ.) είτε γενικά στην απόδοσή τους είτε για 

κάποιο συγκεκριµένο χαρακτηριστικό. Η κατάταξη του κάθε αξιολο-

γουµένου προκύπτει από την καταµέτρηση των περιπτώσεων που αυτός 

κρίθηκε ανώτερος-καλύτερος. Η µέθοδος αυτή χρησιµοποιείται συνήθως για 

την αρχική κατάταξη των εργαζοµένων σε µισθολογικά κλιµάκια. Πρέπει 

όµως να σηµειωθεί ότι αυτή η µέθοδος παρέχει αξιόπιστες πληροφορίες 

όταν εφαρµόζεται σε εργαζόµενους µε ίδιο ή αρκετά παρόµοιο αντικείµενο 

εργασιών. 

(3) Μέθοδος υποχρεωτικής διασποράς 

 Και µε αυτή τη µέθοδο συγκρίνονται οι εργαζόµενοι µεταξύ τους. 

υποχρεωτική διασπορά σηµαίνει ότι όλες οι αξιολογήσεις κατανέµονται 

υποχρεωτικά ως η κανονική κατανοµή. ∆ηλαδή, όπως φαίνεται και στο 

Σχήµα, προσδιορίζονται τα ποσοστά των αξιολογουµένων που θα 

καταχωρηθούν σε κάθε κατηγορία (επίπεδο) απόδοσης. Αυτά τα επίπεδα 

απόδοσης συνήθως είναι: (εξαιρετική), (Πολύ ικανοποιητική), 

(ικανοποιητική), (µέτρια), (Απαράδεκτη). 
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ΣΧΉΜΑ: ∆είγµα κατάταξης αξιολογουµένων, µε τη µέθοδο υποχρεωτικής 

διασποράς 

 

 

 
 

10% 20%  40%  20% 10% 

 

Η µέθοδος αυτή περιορίζει τον αξιολογητή να κατατάξει τους περισσό-

τερους ή όλους τους υφισταµένους του σε µια κατηγορία απόδοσης (π.χ. 

πολύ ικανοί ή µέτριοι). Η υπόθεση πίσω από αυτή τη µέθοδο είναι ότι φυ-

σιολογικά υπάρχουν διαφορές στην απόδοση των εργαζοµένων και θα 

πρέπει οι διαφορές αυτές να διαπιστώνονται και καταγράφονται κι όχι να 

εξαλείφονται ή καλύπτονται κατά την αξιολόγηση. Το τελευταίο θα 

οδηγούσε σε αδικίες σε βάρος των αξιολογουµένων αλλά και της 

επιχείρησης 

 

(4) Μέθοδος κρίσιµων περιστατικών 

Σύµφωνα µε αυτή τη µέθοδο ο αξιολογητής καταγράφει συγκεκριµένα 

περιστατικά εξαιρετικής αλλά και απαράδεκτης απόδοσης ή συµπεριφοράς 

του υπαλλήλου και µε βάση αυτά τον αξιολογεί. Η µέθοδος είναι κατάλληλη 

όπου είναι δύσκολο να µετρηθεί η απόδοση και ακόµη η µέθοδος αυτή  

βοηθά στη συνέντευξη αξιολόγησης µεταξύ προϊσταµένου (αξιολογητή) και 

υφισταµένου (αξιολογουµένου) για Τα µειονεκτήµατα της µεθόδου αυτής 

είναι, ότι: (α) απαιτείται πολύς χρόνος για την καταγραφή των  
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περιστατικών, (β) η δυνατότητα, από πλευράς αξιολογητή, να δείξει 

προκατάληψη σε βάρος του υφισταµένου του, καταγράφοντας µόνο (ή 

περισσότερα) αρνητικά περιστατικά είναι υψηλή και (γ) δεν επιτρέπει τη 

σύγκριση µεταξύ αξιολογουµένων ή µεταξύ τµηµάτων. 

 

(5) Μέθοδος αφηγηµατικής έκθεσης 

Η µέθοδος αυτή είναι η απλούστερη που εφαρµόζεται. Κατ' αυτήν ο α-

ξιολογητής συντάσσει έκθεση απόδοσης του υφισταµένου του, περιγράφο-

ντας τα αδύνατα και δυνατά σηµεία του, καθώς και το δυναµικό που διαθέ-

τει και µπορεί να αξιοποιήσει. Επίσης κάνει προτάσεις για βελτίωση ή εξέ-

λιξή του. Όπως γίνεται αντιληπτό η χρησιµοποίηση της µεθόδου αυτής θέλει 

πολύ προσοχή και προϋποθέτει έµπειρο και ικανό αξιολογητή, αφού η αξιο-

λόγηση είναι προϊόν κυρίως της υποκειµενικής αντίληψης του αξιολογητή 

για τον αξιολογούµενο. 

(6) Μέθοδος της λίστας ελέγχου (check list method) 

Είναι από τις περισσότερο χρησιµοποιούµενες µεθόδους. Το έργο του 

αξιολογητή είναι: σε ένα φύλλο χαρτί που περιέχει προτάσεις που περιγρά-

φουν εργασιακή συµπεριφορά, ή συγκεκριµένα χαρακτηριστικά, να 

«τσεκάρει» αν  και σε τι βαθµό ανταποκρίνεται ο κάθε υφιστάµενός του. Για 

το σκοπό αυτό χρησιµοποιεί κλίµακα του τύπου: ΝΑΙ-ΟΧΙ (αν δηλαδή 

δείχνει αυτή τη συµπεριφορά ή διαθέτει το συγκεκριµένο χαρακτηριστικό) ή 

κλίµακα τριών διαβαθµίσεων του τύπου: «πάντα - Μερικές φορές – Ποτέ». 

Η µέθοδος αυτή, για να δίνει αξιόπιστες πληροφορίες, θα πρέπει να ε-

φαρµόζεται ξεχωριστά για κάθε τµήµα, τουλάχιστον, της επιχείρησης αφού  

θέµατα συγκεκριµένης εργασιακής απόδοσης ή συµπεριφοράς. απαιτούνται 

διαφορετικά προσόντα και διαφορετική συµπεριφορά σε κάθε ένα τµήµα. 
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(7) Μέθοδος της διαγραµµατικής κλίµακας 

Η µέθοδος αυτή, που χρησιµοποιείται σε πολύ µεγάλη έκταση σήµερα, 

κρίνεται ως η περισσότερο αντικειµενική από αυτές που έχουν αναφερθεί 

µέχρι τώρα. Με τη µέθοδο αυτή καθορίζονται συγκεκριµένοι παράγοντες 

που θεωρούνται κρίσιµοι για την απόδοση στη θέση εργασίας. Με βάση µια 

κλίµακα που στηρίζεται κυρίως σε πρότυπα, οι εργαζόµενοι αξιολογούνται 

και κατατάσσονται µε βάση την επάρκειά τους ή απόδοσή τους για το κάθε 

ένα από τα συγκεκριµένα χαρακτηριστικά. 

Επειδή οι εργαζόµενοι αξιολογούνται, όλοι, για τους ίδιους παράγοντες ή 

κριτήρια µε την ίδια κλίµακα και µε βάση προκαθορισµένα πρότυπα, η 

µέθοδος αυτή καθιστά δυνατή τη σύγκριση µεταξύ των υπαλλήλων. Ακόµη 

µε βάση αυτή τη µέθοδο είναι πιο εύκολη η ποσοτικοποίηση των κριτηρίων, 

κάτι που βοηθά στην πιο αντικειµενική αξιολόγηση. 

              (8) Μέθοδος αξιολόγησης µε βάση την επιδεικνυόµενη συµπεριφορά  

Με αυτή τη µέθοδο αξιολογούνται πρότυπες-συγκεκριµένες συµπεριφορές, 

που εκ των προτέρων έχουν χαρακτηριστεί ως κρίσιµες για επιτυχηµένη 

απόδοση, στη θέση εργασίας. Η περιγραφή που γίνεται για κάθε συγκε-

κριµένη συµπεριφορά, αποτελεί ένα κοινό πλαίσιο αναφοράς για όλους τους 

αξιολογητές. Για την ανάπτυξη κι εφαρµογή της µεθόδου αυτής 

προϋποτίθεται υψηλός βαθµός συνεργασίας µεταξύ αξιολογητών κι αξιο-

λογουµένων, που βοηθάει κυρίως στο να καταστεί σαφές τι εννοείται µε τον 

όρο καλή απόδοση για την κάθε θέση εργασίας. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6 

 

Η ΟΛΙΚΗ ΠΟΙΟΤΗΤΑ 

6.1. Εννοια και σηµασία της ολικής ποιότητας 
 
Στο σηµερινο ανταγωνιστικο κοσµο που ζουµε, η ποιοτητα είναι ακρως 

αναγκαια για την επιχειρηση και θα πρεπει να αποτελει  αναπόσπαστο µέρος  

της επιχειρησιακης στρατηγικης. Η παροχη υπηρεσιων ποιοτητας αποτελουν 

πληρη δεσµευση προς την κατευθυνση αυτή, ολοκληρης της επιχειρησης.  

 Τελευταια, εχει αναπτυχθει µια θεωρια που εχει ως σκοπο να τονισει αυτή 

την αναγκη και δινει την κατευθυντήρια γραµµή για την επιτυχία αυτού του 

στόχου, η οποία ονοµάζεται µάνατζµεντ ολικής ποιότητας (Total quality 

Management). 

   Η τιµη επαψε να είναι ο βασικος καθοριστικος παραγοντας επιλογης για 

τους καταναλωτες. Η ποιοτητα εχει αντικαταστησει την τιµη.  

 

6.2 Xαρακτηριστικά του µάνατζµεντ ολικής ποιότητας  

 

 Πολλες µεγαλες επιχιρησεις εχουν αναγνωρισει την αναγκη να αναπτυξουν 

µια σαφη στρατηγικη γυρω από την αρχη της ποιοτητας. Αυτό το 

επιτυγχανουν µε την αποδοχη της θεωριας της ολικης ποιοτητας. Η 

υιοθετηση όµως της θεωριας αυτης δεσµευει την επιχειρηση να αποδεχθει 

ορισµενα χαρακτηριστικα όπως:  

� Η ποιοτητα δεν είναι ουτε τεχνικη λειτουργια ουτε αφορα ένα τµηµα της 

επιχειρησης. Είναι µια συστηµατικη διαδικασια που επεκτεινεται σε 

ολοκληρη την επιχειρηση.  
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� Η ποιοτητα είναι φροντιδα ολων, γι’ αυτό θα πρεπει να υπαρχει η 

καταλληλη οργανωτικη δοµη στην επιχειρηση για την εφαρµογη της 

θεωριας του µανατζµεντ ολικης ποιοτητας. 

� Η επιτευξη της ποιοτητας πρεπει να προωθειται τοσο µε κριτηρια 

εξωτερικα(του πελατη), οσο και εσωτερικα(της επιχειρησης).  

� Η επιτευξη και βελτιωση της ποιοτητας πρεπει να βασιζεται στη 

συµµετοχη και στη συµβολη ολων των εργαζοµενων και όχι µονο σε µια 

οµαδα ειδικων.  

 

6.3. Βήµατα για την εισαγωγή του µάνατζµεντ ολικής ποιότητας  

 

1. Αποδοχη της ιδεας. Το πρωτο και βασικο βηµα είναι η υιοθετηση της 

ιδεας για ολικη ποιοτητα από µερους της διοικησης.  

2. Εισαγωγη της ιδεας σε ολη την εκταση της επιχειρησης. Μετα την 

αποδοχη το εποµενο βηµα είναι να τεθουν σε ενεργεια οι αναγκαιοι 

µηχανισµοι οι για την υλοποιηση του στοχου για ποιοτητα. Θα πρεπει 

λοιπον να κινηθει προς την κατευθυνση αυτή ολοκληρη η επιχειρηση.  

Παρακινηση/εκπαιδευση και καταρτηση του προσωπικου. Η εποµενη 

κινηση είναι η δηµιουργια µιας συνεχης παρακινησης για την επιτευξη της 

ποιοτητας. Οι κυκλοι ποιοτητας είναι µια βασικη µεθοδος  για παρακινηση 

των εργαζοµενων η οποια θα πρεπει να υποστηριζεται από την καταλληλη 

εκπαιδευση, που επιρεαζει την συµπεριφορα των εργαζοµενων για βελτιωση 

της ποιοτητας. Γι αυτό η επιχειρηση θα πρεπει να οργανωνει ειδικα 

σεµιναρια προς την κατευθυνση αυτή. 
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6.4. Ο σχεδιασµός της ποιότητας  

Τα προιοντα ή οι υπηρεσιες παρεχονται για να ανταποκριθουν στην αναγκη 

µιας αγορας. Το καθηκον της σηµερινης επιχειρησης είναι:  

� Να εξακριβωνει τις ακριβεις απαιτησεις της καταναλωτικης αγορας.  

� Να ενσωµατωνει αυτές τις απαιτησεις στο σχεδιασµο και στην αναπτυξη 

της υπηρεσιας.  

� Να καθοριζει τον σχεδιασµο της υπηρεσιας οριζοντας λεπτοµερως τα 

γνωρισµατα και τα χαρακτηριστικα της στις προδιαγραφες. 

� Να ελεγχει τις προδιαγραφες δοκιµαζοντας την καταλληλοτητα του ιδιου 

του σχεδιασµου και την ικανοτητα του συστηµατος να παρεχει  υπηρεσιες 

στο απαιτουµενο επιπεδο ποιοτητας.   

 Αν και η ποιοτητα µιας υπηρεσιας καθοριζεται από τις αναγκες τις αγορας, 

η διοικηση της επιχειρησης είναι υπευθυνη για τον καθορισµο των 

καταλληλων επιπεδων ποιοτητας για τις υπηρεσιες της και για την 

εξασφαλιση της επιτευξης τους µεσα από καταλληλες λειτουργιες και 

µεθοδους. 

 

6.5. Ανθρώπινο δυναµικό 

Ο ανθρώπινος παράγοντας σε µια επιχείρηση είναι απόλυτα καθοριστικός. 

Ιδιαίτερα, σε επιχειρήσεις παροχής υπηρεσιών, ο ρόλος του ανθρώπινου 

παράγοντα είναι ακόµα πιο σηµαντικός και καθορίζει την επιβίωση µιας 

επιχείρησης, αφού οι εντυπώσεις των πελατών εξαρτώνται σε µεγάλο βαθµό 

από τη διάθεση και τη συµπεριφορά των υπαλλήλων. 

Τα τελευταία χρόνια οι επιχειρήσεις άρχισαν να συνειδητοποιούν τον 

πραγµατικό ρόλο του ανθρώπινου παράγοντα. Άρχισε να αλλάζει ακόµα και 

η συνηθισµένη ορολογία για να τονιστεί αυτό το γεγονός. Έτσι, ο υπεύθυνος  
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για το προσωπικό µετονοµάστηκε από «προσωπάρχης» σε «υπεύθυνος 

διαχείρισης ανθρώπινων πόρων».  

Ιδιαίτερα, σε µια τουριστική επιχείρηση, στην οποία οι εργαζόµενοι βρί-

σκονται σε άµεση επαφή µε τον πελάτη, είναι κρίσιµο να δοθεί έµφαση 

στους συνεργάτες της επιχείρησης. Όπως υποστήριξε πρώτος ο Juran, εκτός 

από τον εξωτερικό πελάτη ,δηλαδή τον πελάτη που επισκέπτεται την 

επιχείρηση, υπάρχει και ο εσωτερικός πελάτης, ο κάθε εργαζόµενος στην 

επιχείρηση, από τον οποίο εξαρτάται αν οι υπηρεσίες είναι σύµφωνες µε τις 

προσδοκίες του εξωτερικού πελάτη αν, τελικά, παρέχονται υπηρεσίες 

ποιότητας. 

Ευαίσθητοι παράγοντες, όπως η διάθεση για εξυπηρέτηση, οι ικανότητες και 

η αξιοπιστία επηρεάζουν κατά αποφασιστικό τρόπο την ποιότητα στον 

τοµέα παροχής υπηρεσιών. Γι' αυτόν ακριβώς τον λόγο, η διεύθυνση της 

επιχείρησης πρέπει να επιδιώξει τη συνεργασία των εργαζοµένων στην 

κατεύθυνση της βελτίωσης της ποιότητας, εφαρµόζοντας την «πολιτική της 

ανοικτής πόρτας». 

Η έµφαση στο ανθρώπινο δυναµικό µπορεί να δοθεί παράλληλα µε πολλούς 

τρόπους: 
 

6.6. Περιβάλλον της εργασίας 

Οποιοσδήποτε γνωρίζει ότι οι ευχαριστηµένοι, ικανοποιηµένοι εργαζόµενοι 

εκτελούν την εργασία τους καλύτερα από εκείνους που δεν αισθάνονται 

ικανοποιηµένοι.. 

Βάση της αξιοποίησης του προσωπικού θα πρέπει να είναι η συµµετοχή 

τους στον σχεδιασµό της στρατηγικής και της τακτικής της επιχείρησης. Οι 

εργαζόµενοι σε µια τουριστική επιχείρηση είναι οι «µάχιµοι της πρώτης 

γραµµής». Ίσως ξέρουν καλύτερα από τον καθένα τι ζητά ο φιλοξε 
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νούµενος. Αποτελούν τη γέφυρα ανάµεσα στη διεύθυνση και στους πελάτες 

- µπορούν να µεταφέρουν στη διεύθυνση τα παράπονα των φιλο-

ξενούµενων. Ίσως έχουν απαντήσεις στα κρίσιµα ερωτήµατα: «Ποιες είναι 

οι προσδοκίες των φιλοξενούµενων; ποιες από αυτές πραγµατοποιούνται; τι 

πρέπει να γίνει από δω και πέρα;». 

Αν οι εργαζόµενοι έχουν τη δυνατότητα να αναλαµβάνουν ευθύνες και να 

εκφράζουν τα παράπονα τους, τότε δεν θα διστάζουν να υποστηρίζουν την 

επιχείρηση τους απέναντι στους ανταγωνιστές, ακόµα και στο φιλικό τους 

περιβάλλον. 
 
6.7 Το βραβείο χαµόγελου 
 
Τα τελευταία χρόνια, η έννοια της διαχείρισης της ποιότητας έχει αλλάξει. 

Παλαιότερα, η υλική και τεχνική ποιότητα του εξοπλισµού και των 

προϊόντων ήταν αυτή που βρισκόταν στο επίκεντρο. Σήµερα, όµως, µεγάλη 

σηµασία δίνεται στους «ευαίσθητους» παράγοντες, όπως είναι η διάθεση για 

εξυπηρέτηση, οι ικανότητες και η αξιοπιστία. Στον τοµέα του τουρισµού, 

αυτά τα µη απτά στοιχεία επηρεάζουν την ποιότητα µε καθοριστικό τρόπο. 

Τις περισσότερες φορές, οι τουριστικές υπηρεσίες που παρέχονται 

απορρέουν από την άµεση επαφή µεταξύ εκείνου που δέχεται τις υπηρεσίες 

και εκείνου που τις προσφέρει.∆εν είναι µόνο η ποιότητα του 

αποτελέσµατος που παίζει σηµαντικό ρόλο, αλλά και ο τρόπος µε τον οποίο 

εκτελείται η εργασία. Γι' αυτόν τον λόγο, για παράδειγµα, ένας πελάτης θα 

έχει κακή εντύπωση για ένα εστιατόριο, αν το φαγητό είναι πολύ ωραίο, 

αλλά η εξυπηρέτηση δεν είναι καθόλου καλή. 

Η ποιότητα δεν πρέπει να συγχέεται µε την πολυτέλεια. Η ποιότητα πρέπει 

να υπάρχει ανεξάρτητα αν πρόκειται για επιχείρηση τριών, τεσσάρων ή 

πέντε αστέρων. 
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Είναι γεγονός πως, ανάµεσα στις προσδοκίες των πελατών είναι και ο 

κατάλληλος τρόπος παροχής των υπηρεσιών, δηλαδή η ευγένεια,η 

ευχάριστη διάθεση, η προσωπική επαφή που εκφράζεται µε τις λέξεις «είναι 

χαρά µας, που σας προσφέρουµε τη φιλοξενία µας - αν εσείς ευ-

χαριστηθείτε, τότε κι εµείς θα είµαστε ευχαριστηµένοι». 

Το χαµόγελο είναι η πιο σηµαντική παροχή υπηρεσιών. Εκτός από το 

γεγονός ότι ανταποκρίνεται στις υψηλότερες προσδοκίες των πελατών, 

δείχνει και τη συνολική στάση του εργαζόµενου: ο χαµογελαστός (και όχι 

σκυθρωπός) εργαζόµενος εκφράζει τη διάθεση του για την παροχή των 

υπηρεσιών του και ταυτόχρονα δείχνει ικανοποιηµένος από την εργασία 

του. Αυτή η ικανοποίηση του εργαζόµενου από την εργασία του 

αποδεικνύει στον φιλοξενούµενο ότι πραγµατικά αυτή η εργασία έχει την 

προσδοκώµενη ποιότητα. 
 
 
 

χαµογελαστή διοίκηση 

 
χαµογελαστοί                                χαµογελαστοί /ικανοποιηµένοι 
εργαζόµενοι                                                       πελάτες 
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6.8. Το «τρίγωνο του χαµόγελου» 
 

Από το σχήµα φαίνεται καθαρά η σηµασία του χαµόγελου. Έτσι, µια 

διεύθυνση τουριστικής επιχείρησης που προσφέρει όσο το δυνατόν πε-

ρισσότερα από τα κίνητρα που έχουν αναφερθεί, θα καταφέρει να έχει 

χαµογελαστούς εργαζόµενους. Αυτό ανταποκρίνεται στις προσδοκίες των 

πελατών της και άρα αυτοί θα είναι ικανοποιηµένοι, πράγµα που επιθυµεί 

και η διεύθυνση.                    

 
6.9 Τα πολλά λόγια είναι φτώχεια-30΄΄ 
 
Πολλές φορές, για να αντιµετωπίσουµε το παράπονο ενός πελάτη, 

αρχίζούµε να λέµε διάφορες δικαιολογίες. Αυτό όχι µόνο είναι ανώφελο, 

αλλά και ενοχλεί τον πελάτη. Το «κλειδί» είναι τα 30". Τα τριάντα δευτε-

ρόλεπτα ίσως φαίνονται λίγα για να πει κανείς αυτά που θέλει. Είναι, όµως, 

αρκετά για να προσελκύσει και να διατηρήσει την προσοχή του ακροατή 

του. Είναι αρκετά για να πείσει τον ακροατή του για το ενδιαφέρον του. 

Ένας εργαζόµενος σε µια τουριστική επιχείρηση θα πρέπει να ακολουθήσει 

αυτόν τον κανόνα: ό,τι έχει να πει στον πελάτη, είτε πρόκειται για κάποια 

δικαιολογία σε κάποιο παράπονο του, είτε πρόκειται για ενηµέρωση για τις 

υπηρεσίες που προσφέρονται, θα πρέπει να το πει σε 30 δευτερόλεπτα. Αν 

θέλουµε να το εξηγήσουµε από επιστηµονική άποψη πρέπει να πούµε ότι 

έρευνες έχουν δείξει πως ο άνθρωπος µπορεί να συγκεντρωθεί πλήρως σε 

κάτι που ακούει ή βλέπει για 30 δευτερόλεπτα. Έπειτα από αυτόν τον χρόνο, 

η προσοχή του ακολουθεί φθίνουσα πορεία µέχρι που παύει να δίνει 

σηµασία. Χρειάζεται νέο ερέθισµα για να ξανά εντείνει την προσοχή του.  
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Συµπερασµατικά, µε δεδοµένο ότι καµία τεχνολογία και κανένας εξοπλι-

σµός δεν µπορεί να παράγει από µόνος του «ποιότητα», το κλειδί για τον 

προσανατολισµό στον πελάτη και την προσφορά προϊόντων και υπηρεσιών 

υψηλής ποιότητας είναι ο ανθρώπινος παράγοντας. Φαίνεται, τελικά, ότι 

δηµιουργείται ένας ειδικός συντελεστής παραγωγής που έχει τις ρίζες του 

στις γνώσεις, τη νοοτροπία και τη συµπεριφορά του προσωπικού της 

επιχείρησης. 

6.10. Προσδιορισµός των στάνταρ ποιότητας 
 
Προκειµένου να εξασφαλιστεί µια ενότητα δράσης στις καθηµερινές 

υποθέσεις και να οριστούν συγκεκριµένες προϋποθέσεις εκπλήρωσης των 

καθηκόντων των συνεργατών, θα πρέπει να προσδιοριστούν συγκεκριµένα 

στάνταρ ποιότητας. Αυτά τα στάνταρ ποιότητας δεν πρέπει να λαµβάνονται 

από το εξωτερικό της επιχείρησης, αλλά να προσδιορίζονται µέσα στην 

επιχείρηση (σε λειτουργία κατά οµάδες). 

Το ζητούµενο είναι στάνταρ ποιότητας πραγµατοποιήσιµα και µετρήσιµα.  

Στάνταρ ποιότητας γενικής σειράς - από την πλευρά των συνεργατών 

Απαντάµε στο τηλέφωνο το αργότερο µετά το τρίτο χτύπηµα.        

Χαιρετάµε όλους τους φιλοξενούµενους µας, αν είναι δυνατό µε το όνοµα 

τους. 

Απαντάµε στις γραπτές αιτήσεις των φιλοξενούµενων µας µέσα σε τρεις 

µέρες  κλπ.  

 
6.11. Οι πελάτες 
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Στην εποχή µας, ο πελάτης δεν είναι πια ένας εύκολος αγοραστής προϊόντων 

ή υπηρεσιών. Είναι µορφωµένος, καλά ενηµερωµένος και απαιτητικός. Η 

έµφαση δεν δίνεται στο προϊόν ή στην υπηρεσία, αλλά στον πελάτη. Η  

 

επιχείρηση δεν υπάρχει για τα προϊόντα της ή τις υπηρεσίες της, αλλά για 

τους πελάτες της - χωρίς πελάτες δεν υπάρχει επιχείρηση. Γι' αυτόν τον 

λόγο, ολόκληρη η ιεραρχία της επιχείρησης, οριζόντια και κάθετα, 

λειτουργεί µε στόχο τον πελάτη. 

Όλοι οι συντελεστές που συνθέτουν την επιχείρηση, άνθρωποι, τεχνολογία, 

προϊόντα ή υπηρεσίες θα πρέπει να λειτουργούν σαν αρµονικοί κρίκοι µιας 

αλυσίδας µε τελική κατάληξη την προσφορά ολικής ποιότητας σε κάθε 

πελάτη.  

Μια τουριστική επιχείρηση που θέλει να επιτύχει, θα πρέπει να παρέχει 

υπηρεσίες υψηλού ποιοτικού επιπέδου. Ποιότητα σηµαίνει: 

� να κάνεις τα συνηθισµένα µε εξαιρετικό τρόπο. 

� να κάνεις ό,τι κάνεις µε την καρδιά σου. 

� ότι ο πελάτης έρχεται ξανά. 

ότι µια υπηρεσία λειτουργεί ανάλογα µε τις ανάγκες των οµάδων των 

φιλοξενούµενων. 
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ΜΕΡΟΣ    ΙΙ 
 
 
 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 7 
 
 
7.1 ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ-ΕΡΕΥΝΑ 
 
 
 
1)Σε ποια κατηγορία ανήκει το ξενοδοχείο ; (Σηµειώστε µε Χ ) – Ποιος είναι 

ο αριθµός των δωµατίων; 

 

LUX  

A΄ Κατηγορία  

Β΄ Κατηγορία  

Γ΄ Κατηγορία  

∆΄ Κατηγορία  
   

 

  2) Πόσα άτοµα απασχολείτε σαν µόνιµο προσωπικό; 

                  3) Ποιο είναι το µορφωτικό επίπεδο των εργαζοµένων σας γενικά; 
 

Επίπεδο Εκπαίδευσης Αριθµός Απασχολούµενων Ποσοστό

∆ευτεροβάθµια Εκπαίδευση   

Απόφοιτοι ΙΕΚ   
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Τριτοβάθµια Εκπαίδευση   

Απόφοιτοι Μεταπτυχιακού   
 

 

4)Ποια διαδικασία ακολουθείτε για τον εντοπισµό και την προσέλκυση 

υποψηφίων για την κάλυψη των κενών θέσεων; 
 

5)Πώς αποφασίζετε για την καταλληλότητα του ατόµου; Με ποια µέθοδο 

επιλέγεται το προσωπικό; 

 

Βιογραφικό Σηµείωµα  

Τεστ νοηµοσύνης  

Τεστ Προσωπικότητας  

Συνέντευξη  

 

 

6) Αντιµετωπίζετε προβλήµατα όσον αφορά την εύρεση εξειδικευµένου 

προσωπικού στην περιοχή του Ν. Ρόδου; Αν ναι αναλύστε ποια είναι 

αυτά και σε ποιες ειδικότητες; 
 

 

ΕΙ∆ΙΚΟΤΗΤΑ ΕΥΚΟΛΟ ΑΡΚΕΤΑ 

∆ΥΣΚΟΛΟ 

ΠΟΛΥ 

∆ΥΣΚΟΛΟ 

ΠΡΟΣΩΠΙΚΟ 

ΥΠΟ∆ΟΧΗΣ 

   

ΣΕΦ – ΜΑΓΕΙΡΟΙ    

ΣΕΡΒΙΤΟΡΟΙ    

ΚΑΜΑΡΙΕΡΕΣ    
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ΒΟΗΘΟΙ 

ΜΑΓΕΙΡΟΙ 

   

ΠΡΟΣΩΠΙΚΟ ΓΙΑ 

ΜΠΑΡ 

   

ΣΥΝΤΗΡΗΤΕΣ ΚΑΙ 

ΚΗΠΟΥΡΟΙ 

   

ΑΝΙΜΑΤΕΡ    

ΝΥΧΤΕΡΙΝΟΙ  

ΡΕΣΕΨΙΟΝΙΣΤ 

   

ΜΕΤΡ    

ΣΤΕΛΕΧΗ 

ΚΡΑΤΗΣΕΩΝ, 

ΠΩΛΗΣΕΩΝ ΚΑΙ 

∆ΗΜΟΣΙΩΝ 

ΣΧΕΣΕΩΝ 

   

∆ΙΕΥΘΥΝΤΙΚΑ 

ΣΤΕΛΕΧΗ 

   

ΣΤΕΛΕΧΗ 

ΤΡΟΦΙΜΩΝ, 

ΠΟΤΩΝ ΚΑΙ 

∆ΕΞΙΩΣΕΩΝ 

   

ΛΟΓΙΣΤΕΣ ΚΑΙ 

ΕΛΕΓΚΤΕΣ 

   

ΑΛΛΕΣ 

ΕΙ∆ΙΚΟΤΗΤΕΣ 
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7) Οι ανθρώπινες σχέσεις πως συµβάλλουν στην βελτίωση των παρεχόµενων 

υπηρεσιών; 

 

8) Ποιοι παράγοντες επηρεάζουν την συµπεριφορά του προσωπικού; 
 

9) Πως µπορούν να  βελτιωθούν οι ανθρώπινες σχέσεις; 

 

10)Τι προσφέρεται για παροχή βελτίωσης ποιότητας των παρεχόµενων 

υπηρεσιών στην ξενοδοχειακή µονάδα;  

 

11)Ποιοι παράγοντες µπορούν να βελτιώσουν τις παρεχόµενες υπηρεσίες στο 

χώρο εργασίας σας; 

 

12)Τα κριτήρια πρόσληψης προσωπικού συµβάλλουν θετικά στις ανθρώπινες 

σχέσεις; 

  

13)Η βελτίωση υπηρεσιών πόσο επηρεάζει την επιθυµία του πελάτη να 

επαναλάβει την επίσκεψη του; 

 

14)Η ευγένεια, το χαµόγελο ,η µόρφωση, συντελούν στη διαµόρφωση ενός 

καλύτερου προφίλ για τη χώρα µας;  

 

15)Τα τελευταία χρόνια ο ελληνικός τουρισµός παρουσιάζει µια καµψη, σε τι 

βαθµό αλλοίωσε αυτή την εικόνα η συµπεριφορά του προσωπικού;  
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16) Πιστεύετε πως η πρόσληψη µερίδας ατόµων που διαθέτουν αξιόλογη 

µόρφωση έχει θετικά αποτελέσµατα για την πορεία µιας επιχειρησης,Σας 

βρίσκει σύµφωνους σε κάτι τέτοιο; 

 

17) Έχει ειπωθεί κατά καιρούς πως το ανθρώπινο δυναµικό πρέπει να είναι 

΄΄ποσοτικό΄΄ και όχι ποιοτικό. Συµµερίζεστε αυτή την άποψη; 
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7.2 Αποτελέσµατα- Απαντήσεις ερωτηµατολογίου 

 

Το επόµενο τµήµα της εργασίας στηρίχτηκε στην έρευνα δηλ. στην 

πρακτική εφαρµογή των "αρχών"  και "αξιωµάτων" στον ξενοδοχειακό 

κλάδο. περιελήφθησαν  ξενοδοχεία LUXE και Α' κατηγορίας. Σκοπός του 

ερωτηµατολογίου ήταν πως µπορούν οι ανθρώπινες σχέσεις και η 

γενικότερα συµπεριφορά του προσωπικού να επιδράσουν θετικά στις 

παρεχόµενες υπηρεσίες µε σκοπό την αναβάθµιση της ξενοδοχειακής 

επιχείρησης. 

Το ερωτηµατολόγιο αποτελείται από δυο τύπους ερωτήσεων: κλειστού 

τύπου, όπου οι απαντήσεις είναι σχεδόν κατευθυνόµενες και ανοικτού τύπου 

όπου ζητήθηκαν οι απόψεις του αρµοδίου προϊστάµενου. 

Το ερωτηµατολόγιο συµπληρώθηκε από τα παρακάτω ξενοδοχεία της 

Ρόδου:  

1) Hilton Rhodos Resort (DE LUXE) 401 δωµάτια 

2) Olympic Palace (DE LUXE) 355 δωµάτια 6 bungalows 

3) Sofitel Capsis Hotel (DE LUXE) 692 δωµάτια 

4) Blue Horizon Beach Resort (Α' κατηγορίας) 133 δωµάτια 18 σουίτες 

5)Dionysos Hotel (IXIA) (A'  κατηγορίας) 145 δωµάτια 15 bungalows 

Ζητήθηκε ο αριθµός των κλινών καθώς και οι µόνιµες θέσεις εργασίας. Οι 

διαφορές ανάµεσα στις δυο κατηγορίες δεν ήταν αισθητές. Παρουσιάστηκαν 

ανόµοια σηµεία στο µορφωτικό επίπεδο, καθώς και στον τρόπο πρόσληψης 

του εποχιακού προσωπικού. Οι υπόλοιπες απαντήσεις ήταν παρόµοιες. Το 

ερωτηµατολόγιο αποτελούταν από 17 ερωτήσεις µε σκοπό να µην κουράσει 

τον ερωτηθέντα. 

Όσον αφορά το µορφωτικό επίπεδο των εργαζόµενων κατά κύριο λόγο 

αποτελούταν από απόφοιτους δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης (55%),  
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απόφοιτους ΙΕΚ (15%), τριτοβάθµιας εκπαίδευσης (25%) και (5)% 

απόφοιτοι µεταπτυχιακού. 

Ζητήθηκε επίσης η διαδικασία που ακολουθείται για τον εντοπισµό και την 

προσέλκυση υποψηφίων για την κάλυψη κενών θέσεων, δόθηκαν οι εξής 

απαντήσεις:  

Ανάλογα µε τη σηµαντικότητα της θέσης εργασίας, από αγγελίες σε 

εφηµερίδες, από σωµατεία εργαζοµένων, από όλη την Ελλάδα ακόµα και 

από το εξωτερικό. Κατά κύριο λόγο παρουσιάζεται το όνοµα-κύρος της 

εταιρίας και η ζήτηση της για τη συγκεκριµένη θέση. Οι µέθοδοι µε τις 

οποίες επιλέγεται το προσωπικό βρίσκει σύµφωνους όλους τους 

προϊσταµένους. Επιπρόσθετα ζητήθηκε για κάθε ειδικότητα να µας 

υποδείξουν το βαθµό δυσκολίας που αφορά την εύρεση εξειδικευµένου 

προσωπικού στην περιοχή της Ρόδου. Είναι αυτονόητο ότι οι απαντήσεις 

δεν ήταν ίδιες.  

Στην συνέχεια ζητήθηκε η άποψη των υπευθύνων σχετικά µε τον τρόπο που 

οι εσωτερικές δηµόσιες σχέσεις συµβάλουν στην βελτίωση των 

παρεχόµενων υπηρεσιών και ποιοι παράγοντες τις επηρεάζουν. Σκοπός των 

managers είναι να υπάρχει ένα όµορφο κλίµα εργασίας, προσωπικό και 

υπεύθυνοι να' χουν καλές σχέσεις ικανοποιητικός µισθός, ρεπό, ακόµα και η 

αντιµετώπιση προσωπικών προβληµάτων. Οι ανθρώπινες σχέσεις µπορούν 

να βελτιωθούν µε καθηµερινή επικοινωνία µε άριστη συνεργασία δηλ. µε 

άψογες συνθήκες εργασίας. Κατόπιν απάντησαν ότι µε σεµινάρια καλύτερες 

συνθήκες εργασίας και διαρκή αναβάθµιση των εγκαταστάσεων µπορεί να 

βελτιωθεί η παρεχόµενη ποιότητα. Στη συνέχεια απάντησαν όλοι θετικά για 

το βαθµό επιρροής του πελάτη µε σκοπό να επαναλάβει την επίσκεψη του. 

Μια επίσκεψη που θα' ναι αποτέλεσµα ευγένειας, χαµόγελου, µόρφωσης και 

κυρίως καλής διάθεσης. Τέλος παρουσιάζεται η άποψη των προϊστάµενων  
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στο θέµα της κάµψης του Ελληνικού τουρισµού και στο πόσο επηρέασε τη 

συµπεριφορά του προσωπικού. Στο σύνολο τους απάντησαν πως οι 

εργαζόµενοι βοήθησαν όσο µπορούσαν να βελτιώσουν τις υπηρεσίες τους, 

να αγνοήσουν όσο ήταν δυνατόν τα προβλήµατα της χώρας και να φερθούν 

µε τον καλύτερο τρόπο µε σκοπό την επιστροφή του πελάτη. Η µόρφωση 

επίσης είναι ένα βασικό συστατικό για την ποιότητα της υπηρεσίας και το 

καλύτερο αποτέλεσµα αυτής. Κλείνοντας ειπώθηκε πως το ανθρώπινο 

δυναµικό προτιµάται να' ναι ποιοτικό παρά ποσοτικό αφού µια ποιοτική 

υπηρεσία µπορεί να΄ ναι σαφέστατα καλύτερη από µια ποσοτικότερη και µε 

µηδενικό αποτέλεσµα. Στο τελείωµα της έρευνας µας διαπιστώθηκαν οι 

ώριµες απαντήσεις καταρτισµένων ατόµων πάνω στον τοµέα του 

τουρισµού. Παρατηρήθηκε επίσης η σφαιρική γνώση του αντικειµένου και ο 

απώτερος στόχος για ικανοποιηµένους πελάτες άρα επαναλαµβανόµενη 

επίσκεψη, άρα κέρδος για τον επιχειρηµατία.         
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ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΑ 

 

• Τουριστική ψυχολογία- Λύτρας Περικλής, εκδόσεις: interbooks 

• Επιλογή προσωπικού- Μέθοδοι- Τεχνικές-∆ιαδικασίες- Νίκος 

Βιτατζάκης, εκδόσεις: Έλλην 

• ∆ιοίκηση προσωπικού εισαγωγή στα σύγχρονα συστήµατα χειρισµού του 

ανθρώπινου δυναµικού- Φαναριώτης Π.,  εκδόσεις: Α. Σταµούλης  

• Ο ανθρώπινος παράγων στη βιοµηχανία- Χαράλαµπος Κανελλόπουλος, 

Αθήνα 1993 

• Οργάνωση και διοίκηση- Σπύρος Ζευγαρίδης και Στυλιανή Ξυροτύρη- 

Κουφίδου, εκδόσεις: Αφοί Κυριακίδη 

• Αξιολόγηση προσωπικού- Χαράλαµπος Κανελλόπουλος,  Αθήνα 1983 

• ∆ιοίκηση προσωπικού- Χαράλαµπος Κανελλόπουλος και Ευάγγελος 

Κατσιούλας, Αθήνα 1984 

• Μάρκετινγκ και Μάνατζµεντ- Philip Kotler τόµος Α και Β 

• ∆ιοίκηση προσωπικού σε ξενοδοχειακές µονάδες- Χαράλαµπος 

Κανελλόπουλος, εκδόσεις: ευρωτυπ. Α.Ε. 

• Αξιοποίηση προσωπικού- Χαράλαµπος Κανελλόπουλος , Αθήνα 1990 

• Ανθρώπινες σχέσεις στο χώρο της εργασίας – Κορνηλία Καλογήρου,  

εκδόσεις: Καραµπερόπουλος  

• ∆ιοίκηση ανθρωπίνων πόρων- ∆ηµήτρης Λαλούµης, Βασίλης Ρούπας 

εκδόσεις: interbooks 



                                            Η ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑ ΚΑΙ Ο ΡΟΛΟΣ ΤΟΥ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ ΣΤΙΣ ΞΕΝ/ΚΕΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ 

 132

 

• Οργανωσιακή συµπεριφορά -η ανθρώπινη συµπεριφορά σε οργανισµούς 

και επιχειρήσεις- Λεωνίδας Χυτήρης εκδόσεις: interbooks 

• Ανθρώπινες σχέσεις στην εργασία (εργασιακές σχέσεις) – Γεώργιος 

Γεωργόπουλος, εκδόσεις: Σµπίλιας 1997 

• Παραγωγικότητα- η ανθρώπινη πλευρά- Robert Blake, Jane Mouton, 

εκδόσεις: management 

• Οργάνωση και διοίκηση- Κώστας Τζωρτζάκης,Αλεξία Τζωρτζάκη, 

εκδόσεις: Rosili 

• Τουριστική ψυχολογία- Αιγινήτης Νίκος, εκδόσεις: Interbooks 

• Οργάνωση και λειτουργία ξενοδοχείου- Στέφανος Καραγιάννης, 

εκδόσεις: Έλλην 

• ∆ιοίκηση ολικής ποιότητας –Dennis Lock, εκδόσεις: Interbooks  

• Το µάνατζµεντ των ξενοδοχειακών επιχειρήσεων -Λεωνίδας Χυτήρης, 

εκδόσεις: interbooks 

• Οι εργασιακοί θεσµοί στην Ελλάδα – Αλέξης Μητρόπουλος, εκδόσεις: 

Σακκουλα  

• Οργάνωση και διοίκηση- Harold Koontz, Cyril O’Donnez εκδόσεις 

Παπαζήση  

• Ρεαλιστικό µάνατζµεντ κλειδί για την υψηλή παραγωγικότητα- Erwin 

Staton, εκδόσεις: βιβλιοθήκη µάνατζµεντ 

• Εισαγωγή στην οργάνωση και διοίκηση προσωπικού- Αθανάσιος 

Κάρµης  Αθήνα 1981 

• Οργάνωση και διοίκηση -Γιάννης Χολέβας, εκδόσεις Interbooks 
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• Μάνατζµεντ τουριστικών επιχειρήσεων- Κωνσταντίνος Ανδριώτης 

εκδόσεις: Έλλην  

• Περιοδικό Ξενία Ιούνιος 2004 
 

∆ΙΑΓΡΑΜΜΑΤΑ 

 

• Τµηµατοποίηση ξενοδοχείου µε βάση τις λειτουργίες που επιτελούνται σε αυτό 

• Οργανόγραµµα του ξενοδοχείου Hilton 

• Τµηµατοποίηση ξενοδοχείου µε βάση το βαθµό επαφής του πελάτη µε το 

προσωπικό 

• Τµηµατοποίηση ξενοδοχείου µε βάση τις περιοχές- τµήµατα που θεωρούνται 

ως κέντρα εσόδων και κέντρα κόστους 

• Χρήση µεθόδων διάγνωσης εκπαιδευτικών αναγκών στην Ελλάδα 

• ∆ιοίκηση ανθρώπινων πόρων (∆ΑΠ) στην Ελλάδα, εκπαίδευση και ανάπτυξη 

• ∆ΑΠ στην Ελλάδα, µέθοδοι επιλογής  

• ∆ΑΠ στην Ελλάδα, ευελιξία στην απασχόληση 

• ∆ΑΠ στην Ελλάδα, συνεργασία µε στελέχη γραµµής 

• ∆ΑΠ στην Ελλάδα, χρήση συµβούλων 

• ∆ΑΠ στην Ελλάδα, αµοιβές κίνητρα 

• ∆ΑΠ στην Ελλάδα, επικοινωνία προς το προσωπικό 

• Απασχολούµενοι κατά ειδικότητα ή επάγγελµα και κατηγορία ξενοδοχείου 

• Η διάρθρωση της απασχόλησης κατά τµήµα στα ελληνικά ξενοδοχεία 

• Η  διάρθρωση της απασχόλησης κατά θέση εργασίας και φύλο 

• ∆ιάγραµµα της διαδικασίας επιλογής του προσωπικού 
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ΠΕΡΙΕΧΟΜΕΝΑ 

 
ΜΕΡΟΣ Ι 

 

ΠΡΟΛΟΓΟΣ 
Η σηµασία που έχει το προσωπικό για την επιχείρηση 
 
ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1 
 
ΑΝΤΙΚΕΙΜΕΝΟ ΚΑΙ ΣΗΜΑΣΙΑ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 
1.1. Εισαγωγή 
1.2. Ο ανθρώπινος παράγων ως στοιχείο του οργανισµού 
1.3. Ιστορική εξέλιξη 
1.3.1. Αρχαίοι χρόνοι 
1.3.2. Μεσαιωνική περίοδος 
1.3.3. Νεότεροι χρόνοι  
1.4. Εξέλιξη της επιστηµονικής σκέψεως 
1.4.1. Επιστηµονικές έρευνες κατά την περίοδο της Βιοµηχανικής 
επανάστασης 
1.4.2. Frederick Taylor 
1.4.3. Λοιποί συγγραφείς 
1.5. Σύγχρονες εξελίξεις στο θέµα της διοίκησης προσωπικού  
 
ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2 
 
ΟΡΓΑΝΩΣΗ ΚΑΙ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟ ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΩΝ  
2.1. Τµηµατοποίηση ξενοδοχείου 
2.2. ∆οµή οργάνωσης του προσωπικού ξενοδοχείων 
2.3. Έλεγχος –το πεδίο ελέγχου 
 
ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3 
 
ΘΕΩΡΙΕΣ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ∆ΥΝΑΜΙΚΟΥ 
3.1.Θεωρίες ηγεσίας 
3.2. Υποκίνηση 
3.3. Επικοινωνία 
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3.4. Το µάνατζµεντ του ανθρώπινου δυναµικού στα ξενοδοχεία 
3.5. Παράγοντες που επηρεάζουν την ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναµικού  
3.5.1. Ειδικοί παράγοντες 
 
 
ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4 
 
ΣΥΣΤΑΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ∆ΥΝΑΜΙΚΟΥ 
4.1. Έννοια και περιεχόµενο 
4.1.1. Αναζήτηση υποψηφίων 
4.1.2. Συστήµατα αναζήτησης υποψηφίων 
4.2. Προκαταρκτική εξέταση των  υποψηφίων 
4.3. Επιλογή υποψηφίων 
4.4. Εισαγωγή και τοποθέτηση νέου υπαλλήλου  
4.5 Σκοπός του εργαζοµένου 
 
ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5 
 
ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 
5.1. Εισαγωγή 
5.2. Πλεονεκτήµατα της εκπαίδευσης 
5.3. ∆ιακρίσεις της εκπαίδευσης  
5.4. Εκπαίδευση εργαζοµένων στην ξενοδοχειακή βιοµηχανία 
5.5. Η εκπαίδευση των εργαζοµένων κατά τη διάρκεια της σταδιοδροµίας 
τους  
5.5.1. Η εκπαίδευση στη θέση εργασίας  
5.5.2. Οι επιδράσεις της εκπαίδευσης στον εργαζόµενο και στην επιχείρηση 
5.6. Περίληψη 
5.7. Αξιολόγηση προσωπικού 
  
ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6 

 Η ΟΛΙΚΗ ΠΟΙΟΤΗΤΑ 

6.1. Έννοια και σηµασία της ολικής ποιότητας 
6.2. Χαρακτηριστικά του µάνατζµεντ ολικής ποιότητας 
6.3. Βήµατα για την εισαγωγή του µάνατζµεντ ολικής ποιότητας 
6.4. Ο σχεδιασµός της ποιότητας 
6.5. Ανθρώπινο δυµανικό 
6.6. Περιβάλλον της εργασίας 
6.7. Το βραβείο χαµόγελου 
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6.8. Το «τρίγωνο του χαµόγελου» 
6.9. Τα πολλά λόγια είναι φτώχεια-30΄΄  
6.10 προσδιορισµός των στάνταρ ποιότητας 
6.11. Οι πελάτες 
 
 
ΜΕΡΟΣ ΙΙ 
 
ΚΕΦΑΛΑΙΟ 7 
7.1. ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ-ΕΡΕΥΝΑ................................................... 
7.2. ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ-ΑΠΑΝΤΗΣΕΙΣ ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟΥ..... 

 

ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΑ 

∆ΙΑΓΡΑΜΜΑΤΑ 
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