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ΔΗΑΓΩΓΖ 

ηε Γηνίθεζε Οιηθήο Πνηφηεηαο πηζηεχεηαη (Crosby, 1984:57) φηη κπνξνχκε λα θζάζνπκε 

ζην αλαβαζκηζκέλν απνηέιεζκα αλ ζπλερψο πξνζπαζνχκε λα ην βειηηψζνπκε. Ζ Γηνίθεζε Οιηθήο 

Πνηφηεηαο πηνζεηήζεθε απφ επηρεηξήζεηο παγθνζκίσο σο έλα ηζρπξφ εξγαιείν γηα δηαξθή βειηίσζε 

ζηελ επηρεηξεκαηηθή επίδνζε. Αλάκεζα ζηνπο αληαγσληζηηθνχο παξάγνληεο, κφλν ε πνηφηεηα είλαη 

ηθαλή λα αλνίμεη αγνξέο ζηε δηεζλνπνηεκέλε θνηλσλία (Lipovatz, 1998). Ζ πνηφηεηα ησλ 

ππεξεζηψλ, είλαη έλα βαζηθφ ζπζηαηηθφ ηεο ζηξαηεγηθήο κάξθεηηλγθ ησλ ππεξεζηψλ. Ζ 

απνηειεζκαηηθή δηνίθεζε ηεο πνηφηεηαο ησλ ππεξεζηψλ, μεθηλάεη απφ ηελ αμηφπηζηε θαη αθξηβή 

κέηξεζε ηεο αληίιεςεο ησλ πειαηψλ γηα ηελ πνηφηεηα, ελψ ηα απνηειέζκαηα ηεο κέηξεζεο 

απνθαιχπηνπλ ην χςνο ηεο επέλδπζεο πνπ ρξεηάδεηαη πξνθεηκέλνπ λα εγθαζηδξπζεί ην επηζπκεηφ 

επίπεδν πνηφηεηαο (Eccles G., Durand P., 1997:225). Ζ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ πνηφηεηαο ησλ 

μελνδνρεηαθψλ επηρεηξήζεσλ, ζα πξέπεη λα ελαξκνλίδεηαη πιήξσο κε ηηο αξρέο ηεο Γηνίθεζεο 

Οιηθήο Πνηφηεηαο. Ζ εθαξκνγή ελφο δηεζλψο αλαγλσξηζκέλνπ πξνηχπνπ πνηφηεηαο δηαζθαιίδεη 

ηελ απνηειεζκαηηθή δηαρείξηζε ηεο πνηφηεηαο ηνπ νξγαληζκνχ, θαη ηελ επίηεπμε ησλ 

αληηθεηκεληθψλ ζηφρσλ ηεο Αλψηαηεο Γηνίθεζεο. 

ην ζχγρξνλν θαη εμαηξεηηθά αληαγσληζηηθφ πεξηβάιινλ πνπ βηψλνπλ νη θάζε είδνπο 

ηνπξηζηηθέο επηρεηξήζεηο - θαη ηδίσο ηα μελνδνρεία, γηα ηα νπνία θαη ζα αλαθεξζνχκε ζηελ έξεπλά 

καο - είλαη αλαγθαίν λα παξαθνινπζνχλ θαη λα πξνζεγγίδνπλ νξηζκέλνπο θξίζηκνπο παξάγνληεο. 

Σέηνηνη παξάγνληεο πνπ δξνπλ θαηαιπηηθά ζηελ επηηπρία ή απνηπρία κηαο επηρείξεζεο είλαη νη 

(Summers C.S., Donna, 2005): 

 ηξαηεγηθνί παξάγνληεο ζηνπο νπνίνπο πεξηιακβάλνληαη ε αγνξά, ην πξντφλ, ε ηερλνινγία, 

νη πειάηεο θαη νη πξνκεζεπηέο. 

 Οξγαλσηηθνί παξάγνληεο θαη ζπγθεθξηκέλα: πνιηηηθέο, δηαδηθαζίεο, κέζνδνη θαη πξαθηηθέο, 

ζηξαηεγηθέο, επίιπζε πξνβιεκάησλ, πίζηε, θνπιηνχξα θαη κεηξήζεηο. 

 Αλζξψπηλνη παξάγνληεο: επίπεδν κφξθσζεο, εθπαίδεπζε, εζσηεξηθέο ζρέζεηο πειάηε - 

πξνκεζεπηή, ππνθίλεζε, νκαδηθή εξγαζία, επηθνηλσλία. Θα ήηαλ ρξήζηκν λα αλαθέξνπκε 

ζε απηφ ην ζεκείν απηφ πνπ αλαθέξνπλ νη Αλαζηαζφπνπινο, Πετκαλίδεο θ.α (2002), φηη 

«εληφο ηεο εηαηξίαο ππάξρνπλ πνιιέο πεξηπηψζεηο θαηά ηηο νπνίεο ηκήκαηα ή θαη άηνκα 

εθνδηάδνληαη πξντφληα κεηαμχ ηνπο θαη δξνπλ σο εζσηεξηθνί πξνκεζεπηέο θαη πειάηεο. 

Όζνη γίλνληαη απνδέθηεο πξντφλησλ, ελψ ζηελ νπζία δελ είλαη πειάηεο κε ηελ απφιπηε 

ζεκαζία ηεο ιέμεο, παξνπζηάδνληαη θαη ιεηηνπξγνχλ θαη κε απηφ ην ξφιν». 

 Παξάγνληεο πνπ αθνξνχλ ην πεξηβάιινλ ηηο επηρείξεζεο θαη πην ζπγθεθξηκέλα: θνηλσληθνί, 

νηθνλνκηθνί, αληαγσληζηηθνί, ηερλνινγίαο.
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 ΜΔΡΟ Α' 

ΒΗΒΛΗΟΓΡΑΦΗΚΖ ΔΡΔΤΝΑ 

 ΚΔΦΑΛΑΗΟ 1
ν 

 Ζ ΟΡΓΑΝΩΖ ΚΑΗ Ζ ΛΔΗΣΟΤΡΓΗΑ ΣΩΝ 

ΞΔΝΟΓΟΥΔΗΑΚΩΝ ΔΠΗΥΔΗΡΖΔΩΝ 

 

1.1. Ο θιάδνο ησλ μελνδνρεηαθψλ επηρεηξήζεσλ 

 

Σα μελνδνρεία δηαδξακαηίδνπλ απνθαζηζηηθφ ξφιν ζηε ηνπξηζηηθή αλάπηπμε ησλ 

ρσξψλ. Μέρξη ελφο βαζκνχ ε ζεκαζία ηνπο είλαη απηνλφεηε, δεδνκέλνπ φηη αλ δελ 

ππάξρνπλ μελνδνρεία, ηφηε δελ είλαη δπλαηή ε εκπνξία ηεο θηινμελίαο. Σα μελνδνρεία 

φκσο δελ εμππεξεηνχλ κφλν ηνπξίζηεο. Δμππεξεηνχλ επαγγεικαηίεο, θνηηεηέο, 

ζηξαηηψηεο θ.ι.π.(Λαινχκεο, Ρνχπαο,1998: 213). Σα μελνδνρεία πσινχλ ππεξεζίεο νη 

νπνίεο εμππεξεηνχλ ην θνηλσληθφ ζχλνιν κε δηάθνξνπο ηξφπνπο. πρλά πξνζθέξνπλ 

ηηο αίζνπζέο ηνπο γηα πνιηηηζηηθνχο ζθνπνχο, φπσο εθζέζεηο δσγξαθηθήο, γιππηηθήο ή 

θσηνγξαθίαο, ζπλέδξηα, θαιιηηερληθέο εθδειψζεηο θαη θαη’ επέθηαζε ζπκβάιινπλ 

ζηελ πνιηηηζηηθή θίλεζε.  

 Σα μελνδνρεία απνηεινχλ θεληξηθφ άμνλα ηνπ ηνπξηζηηθνχ ζπζηήκαηνο θαη ν 

ηνπξηζκφο εθπνιηηίδεη ηνλ άλζξσπν, ελψ ηαπηφρξνλα δηεπξχλεη ηνπο νξίδνληέο ηνπ. 

Απνηεινχλ ρψξνπο ζπλάληεζεο δηάθνξσλ ιαψλ, αληαιιαγήο απφςεσλ θαη ηδεψλ θαη 

δηαδξακαηίδνπλ ζεκαληηθφ ξφιν ζηελ παγθφζκηα πνιηηηζηηθή δηεχξπλζε.  Σα 

μελνδνρεία επίζεο παίδνπλ ζεκαληηθφ ξφιν ζηελ εηζαγσγή ζπλαιιάγκαηνο θαη ζηελ 

αχμεζε πφξσλ ηεο πεξηνρήο ηνπηθήο απηνδηνίθεζεο.  

 Γηα ηνλ ειιεληθφ ηνπξηζκφ, ηα μελνδνρεία δηαδξακαηίδνπλ έλα πνιχ 

ζεκαληηθφ ξφιν, αθνχ είλαη άκεζα ζπλδεδεκέλεο κε νιφθιεξν ην ζχζηεκα 

παξαγσγήο θαη δηάζεζεο ηνπ ηνπξηζηηθνχ πξντφληνο (Εαραξάηνο, 1984). χκθσλα κε 

ην .Δ.Σ.Δ. (2003), απφ ηα 808.000 άηνκα πνπ απαζρνινχληαη ζην ηνπξηζηηθφ θιάδν 

κε άκεζν ή έκκεζν ηξφπν ζηελ Διιάδα, νη εξγαδφκελνη ζηα ηνπξηζηηθά θαηαιχκαηα 

ππνινγίδεηαη φηη θηάλνπλ ηηο  171.000 ην 21% δειαδή ηεο ηνπξηζηηθήο απαζρφιεζεο.  

Δθηφο απφ ηελ απαζρφιεζε, ζεκαληηθή είλαη θαη ε ζπκβνιή ησλ μελνδνρεηαθψλ 
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επηρεηξήζεσλ ζην ζπλνιηθφ Α.Δ.Π. ηεο ρψξαο, αιιά θαη ζην ηζνδχγην ησλ ηξερνπζψλ 

ζπλαιιαγψλ, σο πνζνζηφ ησλ ηαμηδησηηθψλ ππεξεζηψλ ηνπ ηζνδπγίνπ ππεξεζηψλ. 

 

 

1.2. Ξελνδνρεηαθά θαηαιχκαηα 

 

 Οη επηρεηξήζεηο ησλ μελνδνρείσλ θαη ησλ εζηηαηνξίσλ θπξηαξρνχλ ζηνλ 

ηνπξηζηηθφ θιάδν θαζψο απηέο παξάγνπλ έλα ζεµαληηθφ µέξνο ησλ ππεξεζηψλ. Έλα 

μελνδνρεηαθφ θαηάιπµα (ή μελνδνρείν) µπνξεί λα έρεη ηηο αθφινπζεο ιεηηνπξγηθέο 

µνξθέο (Υαηδεληθνιάνπ 1999) : 

 

1) Ξελνδνρείν θιαζηθνχ ηχπνπ. Πεξηιαµβάλεη θνηλφρξεζηνπο ρψξνπο 

ππνδνρήο, παξαµνλήο, εζηίαζεο θαη αλαςπρήο πειαηψλ, ππλνδσµάηηα –

ηνπιάρηζηνλ δέθα- απιά ή µε μερσξηζηά ινπηξά θαη βνεζεηηθνχο ρψξνπο. 

Καηαηάζζεηαη ζε έμη ηάμεηο : Πνιπηειείαο, Α, Β, Γ, ∆ θαη Δ. 

2) Ξελνδνρείν ηχπνπ “µνηέι”. Απηφ βξίζθεηαη εθηφο ζρεδίνπ, εθηφο 

νηθηζµψλ πάλσ ζε νδηθέο αξηεξίεο µεγάιεο θπθινθνξίαο µε θχξην ζθνπφ ηελ 

εμππεξέηεζε φζσλ δηαθηλνχληαη µε ην απηνθίλεην. Καηαηάζζεηαη ζηηο ηάμεηο Α 

θαη Β 

3) Ξελνδνρείν ηχπνπ “επηπισµέλσλ δηαµεξηζµάησλ”. Απηφο ν ηχπνο 

μελνδνρείνπ δηαζέηεη θνηλφρξεζηνπο ρψξνπο ππνδνρήο θαη παξαµνλήο πειαηψλ 

θαζψο θαη βνεζεηηθνχο ρψξνπο. Απνηειείηαη απφ δηαµεξίζµαηα ελφο, δχν ή 

πεξηζζνηέξσλ θχξησλ ρψξσλ µε πιήξεο ινπηξφ θαη µηθξφ µαγεηξείν. 

Καηαηάζζεηαη ζηηο ηάμεηο Α, Β, Γ θαη ∆.  

4) Ξελνδνρείν θιαζηθνχ ηχπνπ θαη ηχπνπ “επηπισµέλσλ δηαµεξηζµάησλ”. 

∆ηαζέηεη θνηλφρξεζηνπο ρψξνπο ππνδνρήο, παξαµνλήο, εζηίαζεο θαη αλαςπρήο 

πειαηψλ, θαηαζηήµαηα γηα ηελ εμππεξέηεζε ησλ πειαηψλ, θαηαζηήµαηα γηα 

ηνπο πειάηεο, βνεζεηηθνχο ρψξνπο θαη ρψξνπο δηαλπθηέξεπζεο ζε δσµάηηα µε 

ινπηξφ ή δηαµεξίζµαηα ελφο, δχν ή πεξηζζνηέξσλ θπξίσλ ρψξσλ µε πιήξεο 

ινπηξφ θαη µηθξφ µαγεηξείν. Σν μελνδνρείν απηφ δελ µπνξεί λα είλαη µηθξφηεξν 

ησλ 300 θιηλψλ. Καηαηάζζεηαη ζηελ Α ηάμε.  
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Σν ππ’ αξηζµφ 43/2002 Πξνεδξηθφ ∆ηάηαγµα θαζηεξψλεη ηελ θαηάηαμε ησλ 

θχξησλ μελνδνρεηαθψλ θαηαιπµάησλ ζε θαηεγνξίεο µε ην ζχζηεµα αζηέξσλ θαη 

αλαπηχζζεη ηηο ηερληθέο πξνδηαγξαθέο ηνπο (Σνπξηζµφο θαη Οηθνλνµία Σ. 274). Με ην 

∆ηάηαγµα απηφ γίλεηαη µία πξνζπάζεηα λα πηνζεηεζεί µία δηεζλψο αλαγλσξίζηµε 

θαηεγνξηνπνίεζε ησλ μελνδνρείσλ πξνθεηµέλνπ λα δνζεί έµθαζε ηφζν ζηελ 

πνηφηεηα ηεο ππνδνµήο φζν θαη ζηηο πξνζθεξφµελεο ππεξεζίεο. Έηζη βάζεη ηνπ λένπ 

ζπζηήµαηνο ηα μελνδνρεία ζα θαηαηάζζνληαη ζε αζηέξηα (5*****, 4****, 3***, 2**, 

1*) αληί ηεο παιαηάο θαηάηαμεο ζε ηάμεηο (Πνιπηειείαο, Α, Β, Γ, ∆ θαη Δ). 

Αλαθνξηθά µε ην ελεξγφ μελνδνρεηαθφ δπλαµηθφ ηεο Διιάδαο γηα ην 2002 

απηφ απνηειείηαη απφ 8.331 μελνδνρεηαθέο µνλάδεο (Σνπξηζµφο θαη Οηθνλνµία Σ. 

292). Ζ γεσγξαθηθή θαηαλνµή ησλ μελνδνρείσλ αλά πεξηθέξεηα είλαη ε εμήο : Νφηην 

Αηγαίν 21%, Κξήηε 16%, Κεληξηθή Μαθεδνλία 12%, Νεζηά Ηνλίνπ 9%, Αηηηθή 8%, 

Θεζζαιία 6%, Πεινπφλλεζνο 6%, ηεξεά Διιάδα 6%, Βφξεην Αηγαίν 5%, Αλαηνιηθή 

Μαθεδνλία θαη Θξάθε 4%, ∆. Διιάδα 3%, Ήπεηξνο 3%, ∆. Μαθεδνλία 1% (Ξ.Δ.Δ. 

2002) Οξηζµέλα ζπµπεξάζµαηα θαη ζηαηηζηηθά ζηνηρεία πνπ αλαθέξεη ν Παπαλίθνο 

(2004) γηα ηα ειιεληθά μελνδνρεία θαη παξνπζηάδνπλ ελδηαθέξνλ είλαη ηα παξαθάησ:  

 

 Οη ειιεληθέο μελνδνρεηαθέο επηρεηξήζεηο ραξαθηεξίδνληαη σο νηθνγελεηαθέο 

επηρεηξήζεηο. Μία επηρείξεζε ζεσξείηαη νηθνγελεηαθή φηαλ δχν ή πεξηζζφηεξα 

µέιε ηεο ίδηαο νηθνγέλεηαο εξγάδνληαη ζην ίδην μελνδνρείν. Μάιηζηα ην 1998 ην 

97% ησλ ειιεληθψλ μελνδνρείσλ απαζρνινχζαλ ηνπιάρηζηνλ έλα νηθνγελεηαθφ 

µέινο ελψ θαηά µέζν φξν απαζρνινχληαη 2,74 µέιε ηεο ίδηαο νηθνγέλεηαο.  

 Σα νηθνγελεηαθά μελνδνρεία (1-10 αξηζµφ δσµαηίσλ) απνηεινχλ ην 43% 

ηνπ μελνδνρεηαθνχ δπλαµηθνχ ηεο ρψξαο, ηα µηθξά (21-50 αξηζµφ δσµαηίσλ) ην 

37%, ηα µεζαία (51-100 αξηζµφ δσµαηίσλ) ην 13% θαη ηα µεγάια (101 θαη 

πάλσ ) ην 7%. - Απφ ην ζχλνιν ησλ μελνδνρείσλ ηεο ρψξαο ην 69% είλαη 

μελνδνρεία θιαζζηθνχ ηχπνπ, ην 21% επηπισµέλα δηαµεξίζµαηα, ην 4% 

µπαλγθαιφνπ, ην 3% παξαδνζηαθά θαηαιχµαηα θαη ην 3% θάµπηλγθ.  

 Όζνλ αθνξά ηελ λνµηθή µνξθή ησλ ειιεληθψλ μελνδνρείσλ ην 48% απηψλ 

έρνπλ αηνµηθή µνξθή, ην 38,1 % απηψλ αλήθνπλ ζε αλψλπµεο εηαηξείεο, ην 

9,7% απηψλ ζε νµφξξπζµεο εηαηξείεο θαη ην 2,7% απηψλ ζε Δηαηξεία 

Πεξηνξηζµέλεο Δπζχλεο ελψ άιιε µνξθή έρνπλ ην 1,5% απηψλ.  



 

8 

 Καηά µέζν φξν απαζρνινχληαη ζηα ειιεληθά μελνδνρεία 7,29 εξγαδφµελνη 

πιήξνπο απαζρφιεζεο θαη 0,88 εξγαδφµελνη µεξηθήο απαζρφιεζεο.  

 Οη εξγαδφµελνη ζηα ειιεληθά μελνδνρεία θαιχπηνπλ έλα µεγάιν θάζµα 

επαγγειµάησλ. 

  Ζ δηάξζξσζε ηεο γπλαηθείαο απαζρφιεζεο αλά μελνδνρεηαθφ επάγγειµα 

δείρλεη φηη νη γπλαίθεο θαηέρνπλ ζηα ειιεληθά μελνδνρεία ηηο θαηψηεξεο ζέζεηο 

απφ µηζζνινγηθήο πιεπξάο αιιά θαη γνήηξνπ. Έηζη θαηέρνπλ µφλν ην 11% ησλ 

δηεπζπληηθψλ ζέζεσλ ελψ ην 97% απφ απηέο θαζαξίδνπλ δσµάηηα θαη ην 46% 

απφ απηέο απαζρνινχληαη ζηελ Κνπδίλα.  

 

1.3. H Γνκή ελφο Ξελνδνρείνπ 
 

 

Απφ νηθνλνκηθή ζθνπηά, νη μελνδνρεηαθέο επηρεηξήζεηο, ραξαθηεξίδνληαη σο 

παξαγσγηθέο κνλάδεο, δηαθφξσλ λνκηθψλ κνξθψλ (Α.Δ., Δ.Π.Δ., Ο.Δ. θιπ), ζηηο νπνίεο, 

έλα ή πεξηζζφηεξα άηνκα, παίξλνπλ απνθάζεηο ζρεηηθά κε ηελ παξαγσγή μελνδνρεηαθψλ 

πξντφλησλ θαη ππεξεζηψλ (Ζγνπκελάθεο Ν., 1991). Με βάζε ηελ παξαπάλσ εξκελεία, νη 

μελνδνρεηαθέο επηρεηξήζεηο, φπσο θαη θάζε άιιε επηρείξεζε, έρεη βαζηθφ ζθνπφ ηε 

κεγηζηνπνίεζε ηνπ επηδησθφκελνπ θέξδνπο, ην νπνίν θαη επηηπγράλεηαη κε ην δηαξθή 

ζπληνληζκφ ησλ δηαζέζηκσλ πιηθψλ θαη ησλ αλζξψπηλσλ πφξσλ. Οη απνθάζεηο πνπ 

θαιείηαη λα πάξεη ε Γηνίθεζε ηεο μελνδνρεηαθήο επηρείξεζεο, αθνξνχλ, κεηαμχ 

άιισλ, ηα μελνδνρεηαθά πξντφληα θαη ηηο ππεξεζίεο πνπ ζα παξαρζνχλ, ηηο πνζφηεηεο 

ζηηο νπνίεο ζα παξαρζνχλ, ηελ πνηφηεηα ηνπο, ηελ παξαγσγηθή δηαδηθαζία πνπ ζα 

αθνινπζεζεί θαη ηελ ηηκή ζηελ νπνία ζα δηαηεζνχλ. 

Μηα βαζηθή απφθαζε πνπ πξέπεη λα ιάβεη, ε Γηνίθεζε κίαο μελνδνρεηαθήο 

επηρείξεζεο, αθνξά ηε δνκή ηεο Οξγάλσζεο ηεο επηρείξεζεο θαη ηε Λεηηνπξγία ησλ 

δηαθφξσλ ηκεκάησλ πνπ ηελ απαξηίδνπλ. Μία ηππηθή νξγαλσηηθή δνκή, δίλεηαη κέζα απφ 

θάπνην νξγαλφγξακκα ηνπ μελνδνρείνπ, ζην νπνίν απεηθνλίδνληαη ηα δηάθνξα ηκήκαηα 

ιεηηνπξγίαο, ηα δηνηθεηηθά επίπεδα θαη νη επηθνηλσληαθνί δεζκνί. Μηαο θαη δελ είλαη 

ζηνπο ζθνπνχο ηεο παξνχζεο εξγαζίαο ε αλάιπζε ηεο Οξγάλσζεο ησλ μελνδνρεηαθψλ 

επηρεηξήζεσλ, ζα αξθεζηνχκε ζηελ απιή αλαθνξά ησλ ηκεκάησλ πνπ πεξηιακβάλνληαη ζε 

κία ηππηθή, κεζαίνπ κεγέζνπο μελνδνρεηαθή κνλάδα. πλνπηηθά µία μελνδνρεηαθή µνλάδα 

απνηειείηαη απφ ηα παξαθάησ ηµήµαηα (Υπηήξεο 1996, Παπαλίθνο 2004):  
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∆ηεχζπλζεο : Απνηειείηαη απφ ην ∆ηεπζπληή, ηνλ Τπνδηεπζπληή θαη ηηο γξαµµαηείεο ηνπο. 

Σν Σµήµα απηφ παίξλεη ηηο ζεµαληηθφηεξεο απνθάζεηο ζρεηηθά µε ηελ νξγάλσζε, δηνίθεζε 

θαη ιεηηνπξγία ηεο μελνδνρεηαθήο µνλάδαο. Καζνξίδεη ηνπο ζηφρνπο, ηελ πνιηηηθή θαη ηνλ 

πξνγξαµµαηηζµφ δξάζεο ηεο µνλάδαο. Δπηιέγεη ηελ ζηξαηεγηθή πνπ ζα αθνινπζήζεη ε 

επηρείξεζε ζρεηηθά µε ηηο δξαζηεξηφηεηέο ηεο θαη ειέγρεη ηα εηήζηα απνηειέζµαηα. 

Έξρεηαη αθφµα ζε επαθή µε ηνπο ζεµαληηθφηεξνπο ζπλεξγάηεο θαη θνξείο θαη επνπηεχεη 

ηα ζέµαηα ηνπ αλζξψπηλνπ δπλαµηθνχ. 

 

 Σµήµα ∆ηνίθεζεο Αλζξψπηλνπ ∆πλαµηθνχ: Σν Σµήµα απηφ αλαπηχζζεη ηελ πνιηηηθή γηα 

ηελ απαζρφιεζε θαη ηελ αμηνπνίεζε ηνπ πξνζσπηθνχ µέζα ζηελ μελνδνρεηαθή µνλάδα 

ελψ ζπλεξγάδεηαη µε ηνπο ππεχζπλνπο φισλ ησλ Σµεµάησλ γηα ηελ πξαγµαηνπνίεζε 

απηήο ηεο πνιηηηθήο. Μεηαμχ ησλ επζπλψλ ηνπ είλαη ε πξνζέιθπζε θαη ε επηινγή ησλ πην 

ηθαλψλ ππαιιήισλ, ε εθπαίδεπζή ηνπο, ε αμηνιφγεζε ηεο απφδνζήο ηνπο, ε αλάπηπμε 

ζπζηεµάησλ αληαµνηβψλ θαζψο θαη ε ηήξεζε ησλ θαλφλσλ αζθαιείαο θαη πγηεηλήο ζηνλ 

μελνδνρεηαθφ ρψξν.  

 

Σµήµα Οηθνλνµηθφ - Λνγηζηήξην : Σν ηµήµα απηφ αζρνιείηαη µε ηα ζέµαηα ηεο Γεληθήο 

Λνγηζηηθήο θαη ηεο µηζζνδνζίαο ηνπ μελνδνρείνπ. Όιεο νη ηαµεηαθέο θαηαζηάζεηο 

(εηζπξάμεηο-πιεξσµέο) ζηέιλνληαη ζην Λνγηζηήξην πξνθεηµέλνπ λα παξαθνινπζεζνχλ νη 

εηζπξάμεηο (πξνθαηαβνιέο, εμνθιήζεηο θ.η.ι.) απφ ηελ δηάζεζε ησλ δσµαηίσλ θαη ησλ 

ππνινίπσλ ρψξσλ ηεο μελνδνρεηαθήο µνλάδαο αιιά θαη νη πιεξσµέο ζηνπο πξνµεζεπηέο. 

Σέινο εηνηµάδεη ηνπο πξνυπνινγηζµνχο.  

 

Σµήµα ∆εµνζίσλ ρέζεσλ : Σν Σµήµα απηφ είλαη ζε ζπλερή επαθή µε φια ηα ηµήµαηα 

ηνπ μελνδνρείνπ. Δμππεξεηεί ηνπο πειάηεο ελψ παξάιιεια νξγαλψλεη θαη επηβιέπεη θάζε 

εθδήισζε. Αζρνιείηαη αθφµε µε ηελ πξνβνιή ηνπ μελνδνρείνπ ζηνλ επξχηεξν ρψξν. 

Σµήµα Πσιήζεσλ : θνπφο ηνπ ηµήµαηνο απηνχ είλαη ε ελνηθίαζε φισλ ησλ δσµαηίσλ 

ηεο μελνδνρεηαθήο µνλάδαο. Φξνληίδεη αθφµα γηα ηελ θαιχηεξε εθµεηάιιεπζε φισλ ησλ 

ρψξσλ πνπ δηαζέηεη ε μελνδνρεηαθή µνλάδα.  

 

Σµήµα ∆σµαηίσλ θαη Τπνδνρήο Πειαηψλ : Οη εξγαδφµελνη ζην ηµήµα ππνδνρήο 

μελνδνρείνπ πξαγµαηνπνηνχλ ηηο θξαηήζεηο δσµαηίσλ ελψ θξνληίδνπλ γηα ηηο αθίμεηο-

αλαρσξήζεηο θαη ηελ ηαθηνπνίεζε ησλ πειαηψλ. Δλεµεξψλνπλ αθφµε ηνπο πειάηεο γηα ηηο 

ππεξεζίεο, ηηο δξαζηεξηφηεηεο θαη ηηο εθδειψζεηο ηνπ μελνδνρείνπ. Δπηπιένλ είλαη 
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ππεχζπλνη γηα ηελ ειεθηξνληθή δηαρείξηζε θαη παξαθνινχζεζε ησλ δσµαηίσλ, γηα ηελ 

είζπξαμε ησλ ινγαξηαζµψλ ελψ θξνληίδνπλ γηα ηελ θαζαξηφηεηα θαη ηελ θαιή δηαρείξηζε 

ησλ δσµαηίσλ.  

 

Σµήµα Δπηζηηηζηηθψλ Σµεµάησλ (Σξνθίµσλ θαη Πνηψλ): Σν Σµήµα απηφ έρεη σο 

αξµνδηφηεηα ηελ αγνξά, ηελ πξνεηνηµαζία, ηελ παξαζθεπή θαη ην ζεξβίξηζµα ησλ 

θαγεηψλ ζηνπο πειάηεο ηνπ μελνδνρείνπ. Μέζα ζηα πιαίζηα απηά νη ππάιιεινη 

ππνδέρνληαη ζηνπο πειάηεο, ηνπο ελεµεξψλνπλ ζρεηηθά µε ηα γεχµαηα θαη πνηά, παίξλνπλ 

ηηο παξαγγειίεο ηηο νπνίεο µεηαβηβάδνπλ ζηελ θνπδίλα θαη θαηφπηλ ζεξβίξνπλ ηα θαγεηά. 

Όιν ην πξνζσπηθφ ηνπ Σµήµαηνο δηαθξίλεηαη γηα ηελ επγέλεηα θαη ηελ πεξηπνηεηηθφηεηά 

ηνπ. Σέινο θξνληίδνπλ γηα ηελ θαιή θαηάζηαζε ησλ ζθεπψλ θαη ησλ πιηθψλ πνπ 

ρξεζηµνπνηνχληαη αιιά θαη ησλ θαγεηψλ θαη πνηψλ πνπ ζεξβίξνληαη. 

 

Σµήµα πληήξεζεο Σερληθψλ Τπεξεζηψλ : Σν Σµήµα απηφ θξνληίδεη γηα ηε ζπληήξεζε 

θαη ηελ επηζθεπή φισλ ησλ εγθαηαζηάζεσλ θαη ησλ µεραλεµάησλ ηεο μελνδνρεηαθήο 

µνλάδαο.  

 

Παξαθάησ αθνινπζεί νξγαλφγξακκα μελνδνρείνπ πνιπηειείαο 
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ρέδην 1. Οξγαλόγξακκα κηαο μελνδνρεηαθήο επηρεηξεζεο 

Πεγή: Υπηήξεο, 1996: 44 

 

Ζ παξαπάλσ ηκεκαηνπνίεζε ηεο νξγαλσζηαθήο δνκήο, κπνξεί λα πάξεη κία πην 

εθηεηακέλε ή αληίζεηα, κία πην ζπκππθλσκέλε κνξθή, αλάινγα ηνλ αξηζκφ ηνπ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. Απηφ ζπκβαίλεη γηαηί ζηα πεξηζζφηεξα μελνδνρεία νη 

εξγαζηαθνί ηίηινη θαη νη ππεπζπλφηεηεο πνηθίινπλ θαη κπνξεί είηε λα ζπλδπαζηνχλ, είηε 

λα εμαιεηθζνχλ, αλάινγα ηηο εθάζηνηε ζπλζήθεο (Rutherford, 1999). 

Ο σηεξηάδεο (2000), αλαθέξεη φηη µία ηνπξηζηηθή επηρείξεζε πξηλ 

ιεηηνπξγήζεη ζα πξέπεη λα δψζεη ηδηαίηεξε βαξχηεηα ζε νξηζµέλνπο ηνµείο φπσο ε 

επηρεηξεµαηηθή ηδέα, ην πξντφλ, ην αξρηηεθηνληθφ πεξηβάιινλ, νη ιεηηνπξγηθέο 

πξνδηαγξαθέο εμππεξέηεζεο, ηα ζπζηήµαηα ειέγρνπ, ε πνηφηεηα θαη ην αλζξψπηλν 

δπλαµηθφ. 

Όζνλ αθνξά ηε ιεηηνπξγία ησλ παξαπάλσ ηκεκάησλ, απηφ πνπ πξέπεη λα 

ζεκεηψζνπκε, είλαη ν δηαρσξηζκφο ησλ ιεηηνπξγηψλ ηνπ μελνδνρείνπ ζε δχν κεγάιεο 

θαηεγνξίεο (Rutherford, 1999): 
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   ηηο Λεηηνπξγίεο Γξακκήο, πνπ αθνξνχλ ηα ηκήκαηα πνπ έρνπλ ηαθηηθή ή 

εκηηαθηηθή επαθή κε ηνπο πειάηεο (Τπνδνρή, Δζηηαηφξην θιπ), γεγνλφο 

πνπ ζεκαίλεη φηη νη ππάιιεινη πνπ εξγάδνληαη ζε απηά είλαη νη θπξηφηεξνη 

πξσηαγσληζηέο ζηελ αιπζίδα παξάδνζεο ησλ ππεξεζηψλ, θαη 

  ηηο Λεηηνπξγίεο Πξνζσπηθνχ, πνπ αθνξνχλ παξαζθεληαθέο εξγαζίεο πνπ 

ππνζηεξίδνπλ ηνπο ππαιιήινπο γξακκήο (πληήξεζε, Κνπδίλα θιπ), θαη 

πνπ ε επαθή κε ηνπο πειάηεο είλαη ειάρηζηε ή κεδεληθή. Σν θπξηφηεξν 

ζηνηρείν ηεο εξγαζίαο ηνπο είλαη ε επίδξαζε ζηελ πνηφηεηα ηεο δηακνλήο. 

 

Ο ιφγνο πνπ πξνρσξήζακε ζηελ παξαπάλσ αλάιπζε ηεο ηκεκαηνπνίεζεο κίαο 

μελνδνρεηαθήο κνλάδαο, είλαη γηα λα θάλνπκε εκθαλή ηφζν ηελ πνιππινθφηεηα ηεο 

νξγάλσζεο ηεο, φζν θαη ηελ αλάγθε γηα ηθαλφ θαη εθπαηδεπκέλν πξνζσπηθφ, ην νπνίν ζα 

πξέπεη λα νξγαλσζεί νξζνινγηθά, ψζηε λα ιεηηνπξγεί αξκνληθά θαη ζπληνληζκέλα. Απηφ 

πνπ πξέπεη λα ηνλίζνπκε, θαη έρεη ζρέζε κε ηε δηαρείξηζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, 

είλαη φηη ε Οξγάλσζε απνηειεί κία δηαδηθαζία πνιιαπιψλ βεκάησλ, ζηελ νπνία (Dale, 

1967): 

 

 Καηαγξάθνληαη ιεπηνκεξψο φιεο νη εξγαζίεο πνπ πξέπεη λα γίλνπλ ψζηε 

λα επηηεπρζνχλ νη ζηφρνη ηεο επηρείξεζεο 

 Πξνζθέξεηαη θαηαλνκή ηεο εξγαζίαο ζε κηθξέο νκάδεο δξαζηεξηνηήησλ, 

πνπ κπνξνχλ λα εθηειεζηνχλ είηε απφ έλα άηνκν, είηε απφ κία νκάδα 

αηφκσλ 

 πλδπάδεηαη ε εξγαζία ησλ κειψλ ηεο νξγάλσζεο θαηά έλα ηξφπν ινγηθφ 

θαη απνηειεζκαηηθφ 

 Καζνξίδεηαη έλαο κεραληζκφο ζπληνληζκνχ ηεο εξγαζίαο ησλ κειψλ ζε 

έλα ελνπνηεκέλν θαη αξκνληθφ ζχλνιν 

 Καζνξίδεηαη έλαο κεραληζκφο ειέγρνπ ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο ζρεηηθά 

κε ην πφζν θαιά επηηπγράλνληαη νη ζηφρνη ηεο επηρείξεζεο. 

 

 

 

 

 



 

13 

1.4. Οη ηδηαηηεξφηεηεο ηνπ μελνδνρεηαθνχ πξντφληνο 

Οη μελνδνρεηαθέο επηρείξεζεο απνηεινχλ θαηά θχξην ιφγν επηρεηξήζεηο 

παξνρήο θηινμελίαο, κε βαζηθφ πξνζθεξφκελν πξντφλ ην θαηάιπκα. Ζ δηακνλή, φκσο, 

είλαη έλα κφλν θνκκάηη ηνπ ζπλνιηθνχ μελνδνρεηαθνχ πξντφληνο. Πην ζπγθεθξηκέλα, 

κπνξνχκε λα νξίζνπκε ην ηειηθφ μελνδνρεηαθφ πξντφλ, σο ην ζχλνιν ησλ αγαζψλ θαη 

ππεξεζηψλ, ηα νπνία παξάγνληαη θαη δηαηίζεληαη απφ ηα ηκήκαηα ηνπ μελνδνρείνπ, θαη ηα 

νπνία θαηαλαιψλνληαη είηε κεκνλσκέλα, είηε ζε δηάθνξνπο ζπλδπαζκνχο. Σα παξαπάλσ 

αγαζά θαη ππεξεζίεο, κπνξνχκε λα ηα νκαδνπνηήζνπκε ζηηο παξαθάησ θαηεγνξίεο: 

 

 Παξνρή Γηακνλήο, πνπ ζρεηίδεηαη κε ηελ ελνηθίαζε ησλ ρψξσλ θαη ησλ 

εγθαηαζηάζεσλ ηνπ Ξελνδνρείνπ (Γσκάηηα, Αίζνπζεο Δθδειψζεσλ θιπ), 

 Παξνρή Γηαηξνθήο, πνπ αθνξά ηηο δηαδηθαζίεο παξαγσγήο θαη πξνζθνξάο 

θαγεηψλ θαη πνηψλ (Δπηζηηηζηηθά ηκήκαηα, Κνπδίλα, Δζηηαηφξηα, Μπαξ, 

Catering, Banquet, Room Service, θιπ), θαη 

 Παξνρή Τπεξεζηψλ, πνπ πεξηιακβάλεη φιεο εθείλεο ηηο δηεπθνιχλζεηο, ηηο 

εμππεξεηήζεηο θαη ηηο ελ γέλεη ππεξεζίεο πνπ ηθαλνπνηνχλ ηηο δηάθνξεο 

αλάγθεο ησλ πειαηψλ θαηά ηε δηάξθεηα ηεο παξερφκελεο δηακνλήο θαη ηε 

δηαηξνθήο (Πιπληήξην, Σειέθσλν, πλάιιαγκα, πνξ, Φπραγσγία, Μίλη 

Μπαξ θιπ). 

 

Μία πην επξεία έλλνηα ηνπ μελνδνρεηαθνχ πξντφληνο, είλαη απηή πνπ ζεσξεί ην 

μελνδνρείν σο έλα ζπλνιηθά εκπνξεχζηκν πξντφλ, ην νπνίν πεξηιακβάλεη ηα 

παξαθάησ πέληε ζηνηρεία (σηεξηάδεο, 2000), ηα νπνία ζρεηίδνληαη κεηαμχ ηνπο θαη 

απνηεινχλ αλαπφζπαζηα κέξε ελφο εληαίνπ ζπλφινπ, δειαδή κία ζπλνιηθή 

επηρεηξεκαηηθή ηδέα   (Jones and Lockwood, 1989). 

 

 Σελ πεξηνρή θαη ζέζε εγθαηάζηαζεο 

 Σηο εγθαηαζηάζεηο (δσκάηηα, εζηηαηφξηα, ρψξνη αλαςπρήο, θνηλφρξεζηνη 

ρψξνη θιπ) 

 Σελ παξνρή ππεξεζηψλ (είδνο, πνηφηεηα, πνηθηιία θιπ) 

 Σελ εηθφλα (image) ηεο επηρείξεζεο 
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 Σελ ηηκή, ε νπνία εθθξάδεη ηελ αμία πνπ δίδεηαη γηα αληάιιαγκα γηα ηα 

ηέζζεξα παξαπάλσ ζηνηρεία θαη ηελ ηθαλνπνίεζε πνπ αηζζάλνληαη νη 

πειάηεο. 

 

Πάλησο απηφ πνπ πξέπεη λα επηζεκάλνπκε είλαη φηη ην ηειηθφ μελνδνρεηαθφ 

πξντφλ απνηειεί έλα κείγκα επηκέξνπο πιηθψλ (αγαζά) θαη άπισλ (ππεξεζίεο) 

μελνδνρεηαθψλ πξντφλησλ, ηνπ νπνίνπ ε ζχλζεζε δηαθνξνπνηείηαη αλάινγα ηηο 

αλάγθεο θαη ηηο απαηηήζεηο ηνπ εθάζηνηε πειάηε. Ο ζπλδπαζκφο πιηθψλ θαη άπισλ 

ζηνηρείσλ απνηειεί βαζηθφ ραξαθηεξηζηηθφ ηεο θχζεο ηνπ μελνδνρεηαθνχ πξντφληνο, φπσο 

θαη ησλ πεξηζζφηεξσλ ηνπξηζηηθψλ πξντφλησλ.  

Οη ππεξεζίεο πνπ πεξηιακβάλεη ην ηειηθφ μελνδνρεηαθφ πξντφλ, είλαη εθείλεο πνπ 

πξνζδηνξίδνπλ θαη ηηο ηδηαηηεξφηεηεο ηνπ, νη νπνίεο είλαη (Cooper, Fletcher, Gilbert, 

Shepherd, Wanhill, 1998 θαη Middleton, 2001): 

 

1. Άπιε θχζε (Intangibility), πνπ ζεκαίλεη φηη μελνδνρεηαθφ πξντφλ, δελ κπνξεί 

εχθνια λα εθηηκεζεί ή λα παξνπζηαζηεί πξηλ απφ ηελ απφθηεζε θαη ηελ θαηαλάισζε 

ηνπ, π.ρ. φηαλ πξαγκαηνπνηείηαη κία θξάηεζε ζε έλα μελνδνρείν, ν πειάηεο αγνξάδεη ζηελ 

νπζία ηελ ππφζρεζε γηα άλεηε θαη θαιή δηακνλή. Σαπηφρξνλα, θαζίζηαηαη ζρεδφλ 

αδχλαηνο, ν ππνινγηζκφο ελφο αξηζκεηηθά κεηξήζηκνπ απνηειέζκαηνο, θαηά ηε δηάξθεηα 

παξαγσγήο θαη δηάζεζεο ηνπ πξντφληνο, αθνχ αλαθεξφκαζηε ζηηο πεξηζζφηεξεο ησλ 

πεξηπηψζεσλ, γηα ζπλαηζζήκαηα θαη εκπεηξίεο. 

2. Φζαξηφηεηα {Perishability) θαη ζχληνκε απαμίσζε. Γειαδή, ε θαζνξηζκέλε 

πνζφηεηα ηνπ μελνδνρεηαθνχ πξντφληνο, ζε ρξφλν θαη ηφπν (fixed in time and space), 

θάλεη αδχλαηε ηελ απνζήθεπζε θαη κεηαθνξά ηνπ, π.ρ. έλα άδεην δσκάηην ελφο 

ηνπξηζηηθνχ θαηαιχκαηνο δελ κπνξνχκε λα ην απνζεθεχζνπκε γηα κειινληηθή ρξήζε 

αιιά νχηε θαη λα ην κεηαθηλήζνπκε ψζηε λα ην δηαζέζνπκε ζε δηαθνξεηηθφ ηφπν  

Αδηαηξεηφηεηα (Inseparability), ε νπνία αλαθέξεηαη ζηελ ηαπηφρξνλε παξαγσγή θαη 

θαηαλάισζε ηνπ μελνδνρεηαθνχ πξντφληνο. Γειαδή, ε παξνρή ηεο ππεξεζίαο, απαηηεί 

ηελ ελεξγή ζπκκεηνρή θαη ηνπ παξαγσγνχ (ππάιιεινο) αιιά θαη ηνπ θαηαλαισηή 

(πειάηεο). Δπηπιένλ, ε παξαγσγή θαη ε θαηαλάισζε πξαγκαηνπνηείηαη ζηνλ ίδην ρψξν, 

π.ρ. ζην εζηηαηφξην ηνπ μελνδνρείνπ, ην θαγεηφ πνπ έρεη παξαγγείιεη έλαο πειάηεο ζα 

παξαρζεί θαη ζα ζεξβηξηζηεί ηελ ίδηα ζηηγκή, ζηνλ ίδην ρψξν θαη ζε απηή ηε δηαδηθαζία 

ππάξρεη άκεζε επαθή θαη ζπκκεηνρή ηνπ ζεξβηηφξνπ θαη ηνπ πειάηε. 
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Πέξα απφ ηα παξαπάλσ βαζηθά ραξαθηεξηζηηθά, ηα νπνία αλαθέξνληαη 

γεληθφηεξα ζε φια ηα πξντφληα πνπ αθνξνχλ παξνρή ππεξεζηψλ, ζα πξέπεη λα 

ζεκεηψζνπκε φηη έρνπλ θαηαγξαθεί θαη άιια, ηα νπνία είλαη πεξηζζφηεξν ζρεηηθά κε ηα 

μελνδνρεηαθά πξντφληα, εθ ησλ νπνίσλ ηα ζεκαληηθφηεξα είλαη (Mullins, 1992, Middleton, 

2001, σηεξηάδεο, 2000 θαη Βειηζζαξίνπ et al, 2000): 

 

 ηαζεξή δπλακηθφηεηα, δειαδή κία μελνδνρεηαθή κνλάδα δελ κπνξεί λα 

απμήζεη, βξαρππξφζεζκα θαη κεζνπξφζεζκα, ησλ αξηζκφ ησλ δσκαηίσλ 

ηεο γηα λα θαιχςεη κηα απμεκέλε δήηεζε. 

 Δπνρηθφηεηα θαη αζηαζήο δήηεζε,  π.ρ.  ε  δήηεζε  γηα μελνδνρεηαθά  

πξντφληα εκθαλίδεηαη απμεκέλε ζηελ Διιάδα θαηά ηνπο ζεξηλνχο κήλεο 

κε   απνθνξχθσκα   ηνλ   Αχγνπζην,   ελψ   παξάιιεια  ε  παγθφζκηα 

ηνπξηζηηθή  δήηεζε είλαη επαίζζεηε  ζηηο δηεζλείο εμειίμεηο (πφιεκνη, 

θαηαζηξνθέο θιπ). 

 Έληαζεο εξγαζίαο, π.ρ. ην κεγαιχηεξν πνζνζηφ ηνπ θφζηνπο ζε έλα  

μελνδνρείν απνηειεί ην εξγαηηθφ θφζηνο, ην νπνίν ζηελ Διιάδα άγγίδε, 

ζχκθσλα κε κειέηεο, ην 43,2% γηα ην 2002. χκθσλα κε λεφηεξεο 

έξεπλεο ην πνζνζηφ απηφ βαίλεη απμαλφκελν, αληηθαηνπηξίδνληαο πέξα 

ησλ άιισλ θαη κία ηάζε γηα πξνζθνξά πνηνηηθφηεξσλ ππεξεζηψλ απφ 

έκπεηξν, θαηαξηηζκέλν θαη «πνηνηηθά» αλψηεξν πξνζσπηθφ. 

 Μηθξνκεζαίν κέγεζνο μελνδνρεηαθψλ επηρεηξήζεσλ, ην νπνίν δελ ηνπο 

πξνζζέηεη θάπνην  δηαπξαγκαηεπηηθφ  πιενλέθηεκα,  πνπ  ζα  είραλ  ζε 

πεξίπησζε νηθνλνκίαο θιίκαθαο. 

 Τςειά ζηαζεξά έμνδα, ηα νπνία αθνξνχλ ην θφζηνο ησλ θηηξηαθψλ  

εγθαηαζηάζεσλ, ηε ζπληήξεζε, ηα ελνίθηα, ηνλ εμνπιηζκφ, ηηο αζθάιεηεο, 

ηνπο κηζζνχο, ηα δηνηθεηηθά έμνδα θιπ. 

 Αιιειεμάξηεζε   θαη  ζπκπιεξσκαηηθφηεηα,   π.ρ.   ε   δηακνλή   ζε   έλα 

μελνδνρείν δελ αθνξά κφλν ην δσκάηην αιιά θαη επηπιένλ ππεξεζίεο ηηο 

νπνίεο   δελ   έρεη  άκεζα  δεηήζεη  ν   πειάηεο   αιιά  ηηο   απνιακβάλεη 

(θαζαξηφηεηα    θνηλφρξεζησλ    ρψξσλ,    ζπληήξεζε    εγθαηαζηάζεσλ, 

αζθάιεηα θιπ). Παξάιιεια, γηα ηελ παξνρή ηνπ ηειηθνχ μελνδνρεηαθνχ 

πξντφληνο, απαηηείηαη ε ζπλεξγαζία φισλ ησλ ηκεκάησλ ηνπ μελνδνρείνπ, 

ηα νπνία ιεηηνπξγνχλ ζπκπιεξσκαηηθά ην έλα κε ην άιιν. 
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 Πνηνηηθή δηαθνξά ησλ ππεξεζηψλ ηνπ ππαιιειηθνχ πξνζσπηθνχ. Απηφ 

κπνξεί λα νθείιεηαη ζην δηαθνξεηηθφ επίπεδν θαηάξηηζεο, εμεηδίθεπζεο, 

εκπεηξίαο  θαζψο  θαη  ζηελ πξνζσπηθφηεηα  θαη  ηελ  πξνζπκία  θάζε 

εξγαδνκέλνπ. 

 Ζ ηθαλνπνίεζε πνπ απνθνκίδεη ν ηνπξίζηαο απφ ην μελνδνρεηαθφ πξντφλ 

εμαξηάηαη απφ ηηο πξνηηκήζεηο ηνπ θαη ηα βηψκαηα ηνπ θαηά ηε δηάξθεηα 

ηεο δηακνλήο ηνπ. 
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 ΚΔΦΑΛΑΗΟ 2
ν 

 Ζ ΔΝΝΟΗΑ ΣΖ ΠΟΗΟΣΖΣΑ ΓΗΑ ΣΟ 

 ΞΔΝΟΓΟΥΔΗΑΚΟ – ΣΟΤΡΗΣΗΚΟ ΠΡΟΪΟΝ 

 

 2.1. Υαξαθηεξηζηηθά ηνπξηζηηθνχ πξντφληνο 

Ζ πνηφηεηα ζηνλ ηνπξηζηηθφ ηνκέα θαη δε ζηα μελνδνρεηαθά θαηαιχκαηα, κε 

ηα νπνία θαη ζα αζρνιεζνχκε, ζίγνπξα ζηηο βαζηθέο ηεο αξρέο, φπσο απηέο έρνπλ 

θαηαγξαθεί θαη παγησζεί απφ δηεζλείο, επξσπατθνχο θαη εζληθνχο θνξείο 

πξνηππνπνίεζεο, δελ δηαθνξνπνηείηαη απφ άιινπο ηνκείο παξνρήο ππεξεζηψλ ή 

κεηαπνίεζεο. Δληνχηνηο, θάπνηα ηδηαίηεξα ραξαθηεξηζηηθά ηφζν ζηνλ ηνπξηζκφ ελ 

ζπλφισ φζν θαη ζηηο μελνδνρεηαθέο επηρεηξήζεηο εηδηθφηεξα, πξέπεη λα νδεγνχλ ηνπο 

θνξείο πηζηνπνίεζεο, αιιά θαη ηα αλψηαηα θαη αλψηεξα ζηειέρε ησλ επηρεηξήζεσλ 

ζε κηα δηαθνξεηηθή πξνζέγγηζε ηεο πνηφηεηαο. 

ην ζεκείν απηφ ζα εμεηάζνπκε ηα ηδηαίηεξα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ ηνπξηζηηθνχ 

πξντφληνο θαη ζπγθεθξηκέλα (Βειηζζαξίνπ Δ., Καξαρνληδίηεο Γ., Κνκλελάθεο Μ., 

2000): 

1. Ζ πξψηε ηδηαηηεξφηεηα πεγάδεη απφ ην απφ ην ίδην ην πξντφλ, θαζφηη δελ ππάξρεη 

εληαίν θαη απηνχζην ηνπξηζηηθφ πξντφλ, αιιά πξφθεηηαη γηα ζπλδπαζκφ απφ 

επηκέξνπο ππεξεζίεο θαη αγαζά, φπσο είλαη ε κεηαθνξά (αεξνπνξηθέο, 

λαπηηιηαθέο εηαηξίεο, ελνηθίαζεο νρεκάησλ, θιπ), ε δηακνλή` (μελνδνρεία, 

επηπισκέλα δηακεξίζκαηα, επαχιεηο, θάκπηλγθ, θιπ), ε εζηίαζε (μελνδνρεία all 

inclusive, εζηηαηφξηα θαη ηαβέξλεο ζηνλ ηφπν δηακνλήο, θιπ), ε μελάγεζε, ε 

δηαζθέδαζε, θιπ. Ο ηνπξίζηαο αληηιακβάλεηαη ηελ πνηφηεηα ηνπ πξντφληνο πνπ 

έιαβε φρη κνλνδηάζηαηα, δειαδή αλ έιαβε ή φρη πνηνηηθέο ππεξεζίεο εληφο ηνπ 

μελνδνρείνπ πνπ δηακέλεη, αιιά πνιπδηάζηαηα, πνπ ζεκαίλεη φηη ηα αλεπαξθή 

κεηαθνξηθά κέζα ζηνλ ηφπν δηαθνπψλ, νη βξψκηθεο παξαιίεο, ε άζρεκε 

ζπκπεξηθνξά ησλ ληφπησλ θαηνίθσλ, θ.α., αμηνινγνχληαη ζην ζχλνιφ ηνπο θαη 

είλαη θαζνξηζηηθά γηα ην αλ ν ηνπξίζηαο ζα επαλαιάβεη ηελ επίζθεςή ηνπ ζηνλ 

ίδην ηφπν ή αθφκα ζε άιιν ηφπν ζηελ ίδηα ρψξα. Αξθεί έλα κε ηθαλνπνηεηηθφ 

ζηνηρείν απφ ην ηνπξηζηηθφ πξντφλ γηα λα δεκηνπξγεζεί αξλεηηθή αληίιεςε γηα ην 
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ζχλνιφ ηνπ. Γίλεηαη πξνθαλέο φηη ζηνλ ηνπξηζκφ θάζε ηνπξηζηηθή επηρείξεζε 

εμαξηάηαη ζε κεγάιν βαζκφ απφ ηελ πνηφηεηα ησλ ππεξεζηψλ ησλ άιισλ 

επηρεηξήζεσλ. Σν γεγνλφο απηφ ζπλέβαιε, κεηαμχ άιισλ ζηελ θαζεηνπνίεζε ηεο 

ηνπξηζηηθήο αγνξάο, ζχκθσλα κε ηελ νπνία νη tour operators ζπκκεηέρνπλ ζην 

κεηνρηθφ θεθάιαην ή ζην κάλαηδκελη εηαηξηψλ charter, αιπζίδσλ γξαθείσλ 

ηαμηδίσλ ή θαη μελνδνρείσλ, ψζηε λα δηαζθαιίζνπλ ηελ νκνηνγέλεηα ησλ 

ππεξεζηψλ, φζνλ αθνξά ηε ζπλέπεηα, ηελ αθξίβεηα, ηε θηινζνθία ηεο 

επηρείξεζεο, θνθ. Δπεηδή, φκσο, είλαη αδχλαην έλαο φκηινο επηρεηξήζεσλ λα 

δηθηπσζεί ζε φινπο ηνπο ηνκείο ηνπ ηνπξηζηηθνχ πξντφληνο, είλαη απαξαίηεην ζε 

έλαλ ηνπξηζηηθφ πξννξηζκφ λα ππάξρεη ζχκπξαμε δπλάκεσλ θαη θηινζνθίαο, ησλ 

ηδησηηθψλ επηρεηξήζεσλ, ησλ ηνπηθψλ δεκφζησλ παξαγφλησλ θαη ηνπ ληφπηνπ 

πιεζπζκνχ. 

2. Οη ηνπξηζηηθέο ππεξεζίεο, φπσο άιισζηε θαη φιεο νη ππεξεζίεο, έρνπλ ηελ 

ηδηαηηεξφηεηα ηνπ άπινπ, κε ρεηξνπηαζηνχ αγαζνχ. Καηά ηελ αγνξά ινηπφλ ηεο 

ππεξεζίαο (π.ρ. αγνξά ελφο παθέηνπ ηαμηδηνχ), ν θαηαλαισηήο δελ είλαη ζε ζέζε 

λα γλσξίδεη ηη αθξηβψο αγνξάδεη. Απιά έρεη ηε δπλαηφηεηα κέζα απφ 

ηνπξηζηηθνχο νδεγνχο, θαηαιφγνπο, CDs, θαη άιιεο δηαθεκηζηηθέο κεζφδνπο 

πξνβνιείο λα δεκηνπξγήζεη ζην κπαιφ ηνπ κία εηθφλα γηα ην ηη πεξίπνπ αγνξάδεη. 

Πνιιέο θνξέο, φκσο, ηα ηαμηδησηηθά γξαθεία θαη νη tour operators ζηελ 

πξνζπάζεηά ηνπο λα πξνσζήζνπλ θαη λα πνπιήζνπλ ην πξντφλ θάλνπλ ηα 

θπιιάδηα κε ηνλ ηφπν δηαθνπψλ θαη ηα θαηαιχκαηα πην ειθπζηηθά απιά 

απνθξχπηνληαο θάπνηα πηζαλά ειαηηψκαηα ηνπο, φπσο π.ρ. γηα λα απνθξχςνπλ 

ηελ κεγάιε απφζηαζε απφ ηελ πην θνληηλή παξαιία, ζεκεηψλνπλ φηη βξίζθεηαη ζε 

θεληξηθφ ζεκείν θαη αλαθέξνπλ φηη ζηα 100κ. βξίζθνληαη θηλεκαηνγξάθνο, 

εηαηξίεο ελνηθίαζεο νρεκάησλ, mini market, θιπ Ο θαηαλαισηήο ινηπφλ κε ηελ 

αγνξά ηνπ πξντφληνο αγνξάδεη κία ηδέα ζρεηηθά κε ηνλ ηφπν δηαθνπψλ, ηηο 

ππεξεζίεο πνπ ζα ηνπ πξνζθεξζνχλ, θαη γεληθφηεξα γηα ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν 

ζα πεξάζεη ηηο δηαθνπέο ηνπ, ρσξίο λα έρεη ηε δπλαηφηεηα λα δνθηκάζεη ή λα δεη 

θαηά ηελ αγνξά ην πξντφλ.  

3. Έλα ηνπξηζηηθφ παθέην all inclusive, γηα ηνλ ίδην πξννξηζκφ, ζηελ ίδηα ηηκή, ζην 

ίδην θαηάιπκα θαη ηελ ίδηα ρξνληθή πεξίνδν, ζα ην αγνξάζνπλ αξθεηνί ηνπξίζηεο - 

θαηαλαισηέο απφ έλαλ tour operator. Σν πσο ζα αληηιεθζεί φκσο ν θάζε 
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ηνπξίζηαο ηελ πνηφηεηα ηνπ ηνπξηζηηθνχ παθέηνπ είλαη θάηη πνπ εμαξηάηαη απφ 

ηελ πξνζσπηθφηεηά ηνπ, ηνλ ραξαθηήξα ηνπ, ηηο εκπεηξίεο ηνπ θαη θπζηθά απφ ηε 

δηάζεζή ηνπ ηε ζπγθεθξηκέλε πεξίνδν. Ζ επραξίζηεζε πνπ ζα δεκηνπξγεζεί 

ςπρνινγηθά ζηνλ ηνπξίζηα εμαξηάηαη θαηά ηνλ Grojean θπξίσο απφ ηξεηο 

παξάγνληεο: ηε ρξνληθή επνρή, ηελ ςπρνινγηθή δηάζεζε θαη ηελ πξνζσπηθφηεηα 

ηνπ ηνπξίζηα. ε απηνχο ηνπο παξάγνληεο πξέπεη λα πξνζηεζνχλ θαη νη δηάθνξνη 

εμσηεξηθνί (απξφβιεπηνη) παξάγνληεο, δειαδή ηπραία γεγνλφηα, θαζψο θαη ηα 

βηψκαηα θαηά ηε δηάξθεηα παξακνλήο, ηα νπνία κπνξνχλ λα δηακνξθψζνπλ 

ζεηηθά ή αξλεηηθά ηελ εμέιημε ησλ δηαθνπψλ.  

4. Έλα άιιν ραξαθηεξηζηηθφ ηνπ ηνπξηζηηθνχ πξντφληνο είλαη φηη απηφ δελ 

κεηαθέξεηαη, αιιά ν ίδηνο ν πειάηεο γηα λα ην θαηαλαιψζεη, ζα πξέπεη λα κεηαβεί 

ζηνλ ηφπν δηαθνπψλ. Ζ κεηαθνξά ηνπ πειάηε απνηειεί έλα βαζηθφ ζηνηρείν ζηνλ 

ηνπξηζκφ πνπ βάδεη πεξηνξηζκνχο αιιά δεκηνπξγεί θαη επηπξφζζεηεο απαηηήζεηο. 

Οη πεξηνξηζκνί πξνζδηνξίδνληαη απφ ην ζπγθνηλσληαθφ δίθηπν, ηηο δπλαηφηεηεο 

πξφζβαζεο (αεξνδξφκην, ιηκέλεο, νδηθφ δίθηπν), ηηο ζπλδέζεηο ησλ κέζσλ καδηθήο 

κεηαθνξάο. Δίλαη δπλαηφ δειαδή λα ππάξρεη έλα ηνπξηζηηθφ κέξνο κνλαδηθήο 

θχζεο θαη θάιινπο, ην νπνίν, φκσο, γηα λα ην πξνζεγγίζνπλ νη ηνπξίζηεο ζα 

πξέπεη λα αιιάμνπλ 3-4 κεηαθνξηθά κέζα. Οη επηπξφζζεηεο απαηηήζεηο πνπ 

δεκηνπξγνχληαη γηα ηηο ηνπξηζηηθέο επηρεηξήζεηο είλαη ε εμαζθάιηζε άλεηεο 

κεηαθνξάο, αζθάιεηαο θαηά ηε κεηαθίλεζε, εμππεξέηεζεο θαη παξνρψλ θαηά ηε 

δηάξθεηα ηνπ ηαμηδηνχ, αθξίβεηα θαηά ηελ ηήξεζε ησλ δξνκνινγίσλ θαη ηνπ 

πξνγξάκκαηνο, θιπ.  

5. ηηο πεξηζζφηεξεο ηνπξηζηηθέο ππεξεζίεο ε παξαγσγή (παξνρή) ηνπο ηαπηίδεηαη 

ρξνληθά κε ηελ θαηαλάισζε (ιήςε), κε απνηέιεζκα λα κελ ππάξρεη δπλαηφηεηα 

ειέγρνπ ηεο πνηφηεηαο ησλ ππεξεζηψλ πξηλ απηέο ιεθζνχλ απφ ηνλ πειάηε. 

Αληίζεηα ηα πιηθά αγαζά επηδέρνληαη έιεγρν θαη δηνξζψζεηο θαζ’ φιε ηε δηάξθεηα 

ηεο παξαγσγήο θαη πξηλ ηελ πψιεζε.  

6. Σν ηνπξηζηηθφ πξντφλ εμαξηάηαη άκεζα απφ ηνλ ηφπν θαη ηνλ ρξφλν (επνρή). 

Ηδηαίηεξα ζηελ Διιάδα, πνπ εκθαλίδεη έληνλε επνρηθφηεηα, νη ηνπξηζηηθέο 

επηρεηξήζεηο ζα πξέπεη λα αμηνπνηήζνπλ θαηά ηνλ θαιχηεξν δπλαηφ ηξφπν ηνπο 

πφξνπο ηνπο θαηά ην ρξφλν ιεηηνπξγίαο ηνπο. Δθηφο απφ ηνλ ηφπν θαη ηνλ ρξφλν, 

ην ηνπξηζηηθφ πξντφλ εμαξηάηαη άκεζα θαη απφ ην ζηάδην ηνπ θχθινπ δσήο ζην 
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νπνίν βξίζθεηαη.  

7. Υαξαθηεξηζηηθή ηδηαηηεξφηεηα ησλ ππεξεζηψλ είλαη φηη δελ ππάξρεη ε δπλαηφηεηα 

απνζήθεπζεο, ζε αληίζεζε κε ηα πιηθά αγαζά, ηα νπνία κπνξνχλ λα κέλνπλ θαη 

γηα κεγάια ρξνληθά δηαζηήκαηα αδηάζεηα. Γηα παξάδεηγκα ζε κία πηήζε 

αεξνπιάλνπ απφ ην Λνλδίλν ζηελ Αζήλα, εάλ ππάξρνπλ θελά θαζίζκαηα απηά 

ζεσξνχληαη δηαθπγφληα έζνδα, φπσο επίζεο θαη ηα θελά ηξαπέδηα κίαο εκέξαο γηα 

θάπνην εζηηαηφξην.  

8. Ζ αλειαζηηθφηεηα ηεο πξνζθνξάο είλαη έλα αθφκα ραξαθηεξηζηηθφ ηνπ 

ηνπξηζηηθνχ πξντφληνο. Ζ πξνζθνξά ησλ ηνπξηζηηθψλ ππεξεζηψλ δελ είλαη 

απεξηφξηζηε, αιιά πεξηνξίδεηαη ρξνληθά θαη ρσξηθά απφ πνηθίινπο παξάγνληεο. 

Σέηνηνη παξάγνληεο είλαη ε πξνζθνξά ησλ θξεβαηηψλ, νη δπλαηφηεηεο ηνπ 

αεξνδξνκίνπ, ε πξνζθνξά ζπγθνηλσληαθψλ ζπλδέζεσλ, ην κήθνο ησλ αθηψλ, ε 

πεξίνδνο ησλ δηαθνπψλ, θ.α.  

9. Πνιχ ζεκαληηθφ γηα ηελ παξνρή πνηνηηθψλ ππεξεζηψλ είλαη ε ζπιινγή ζηνηρείσλ 

– πιεξνθνξηψλ απφ ηελ επηρείξεζε αλαθνξηθά κε ηνπο πειάηεο (αγνξά – ζηφρνο) 

θαη ζπγθεθξηκέλα γηα ηνλ ηφπν θαη ηνλ ρξφλν πνπ επηιέγνπλ νη ηνπξίζηεο γηα ηηο 

δηαθνπέο ηνπο, ηηο ηηκέο θαη θπζηθά ηνλ αληαγσληζκφ. Ζ αλνκνηνκνξθία ηεο 

ηνπξηζηηθήο αγνξάο ζηνπο παξαπάλσ παξάγνληεο θάλεη ηδηαίηεξα δχζθνιν ζηνπο 

ππεχζπλνπο κηαο επηρείξεζεο λα εληνπίζνπλ θαη λα ζπιιέμνπλ άκεζα θαη έγθαηξα 

ηηο απαξαίηεηεο πιεξνθνξίεο, ελψ είλαη αλαγθαζκέλνη πνιιέο θνξέο λα 

δηελεξγνχλ πεξηζζφηεξεο απφ κία έξεπλεο.  

10. Έλα εμίζνπ ζεκαληηθφ ζηνηρείν ησλ ηνπξηζηηθψλ – μελνδνρεηαθψλ πξντφλησλ / 

ππεξεζηψλ, είλαη ε ειαζηηθφηεηα ηεο δήηεζεο ησλ ελ ιφγσ αγαζψλ ζε ζρέζε κε 

κεηαβιεηέο φπσο ην εηζφδεκα, νη απμήζεηο ησλ ηηκψλ ζε δηαθνξεηηθέο ππεξεζίεο 

πνπ ζπλαπαξηίδνπλ ην παθέην δηαθνπψλ (π.ρ. αεξνπνξηθφο λαχινο, δηακνλή, 

εζηίαζε), νη ηξνκνθξαηηθέο ελέξγεηεο, θιπ.  

11. Σέινο, κία εμίζνπ ζεκαληηθή ηδηαηηεξφηεηα ζηνλ ηνπξηζκφ είλαη ε πνηνηηθή 

δηαθνξά ησλ ππεξεζηψλ πνπ δχλαηαη λα πξνζθέξεη ην ππαιιειηθφ πξνζσπηθφ. 

Απηφ κπνξεί λα νθείιεηαη ζην δηαθνξεηηθφ επίπεδν θαηάξηηζεο, εμεηδίθεπζεο θαη 

εκπεηξίαο αιιά θαη ζηνλ ραξαθηήξα, ηελ πξνζσπηθφηεηα, ηελ πξνζπκία, θιπ, ηνπ 

θάζε ππαιιήινπ. πρλφ θαηλφκελν είλαη κεξηθνί ππάιιεινη λα είλαη πάληα 

επράξηζηνη θαη εμππεξεηηθνί, ελψ άιινη, απφ ηε θχζε ηνπο δηαθξίλνληαη γηα ην 
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κφληκα ζνβαξφ ηνπο χθνο. Αιιά θαη ε ςπρνινγηθή ή ζσκαηηθή θαηάζηαζε 

(θνχξαζε) ζηελ νπνία βξίζθεηαη θάζε ππάιιεινο ζε δεδνκέλε ζηηγκή, κπνξεί λα 

δηαδξακαηίζεη απνθαζηζηηθφ ξφιν ζηελ πνηφηεηα ησλ παξερφκελσλ ππεξεζηψλ. 

 

 2.2. Ζ έλλνηα ηεο πνηφηεηαο ζην μελνδνρεηαθφ – ηνπξηζηηθφ 

πξντφλ 

Ζ έλλνηα ηεο πνηφηεηαο πξνζεγγίδεηαη απφ δηάθνξεο ζθνπηέο θαη ζπλήζσο 

αλαθέξεηαη ζε νξηζκέλα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ ηνπξηζηηθνχ πξντφληνο πνπ 

πξνζδηνξίδνπλ ή επεξεάδνπλ ηε δπλαηφηεηα θαη επάξθεηά ηνπ γηα ηθαλνπνίεζε ησλ 

αλαγθψλ, επηζπκηψλ θαη πξνζδνθηψλ ηεο ηνπξηζηηθήο πειαηείαο. Οη πξνζδνθίεο θαη νη 

εκπεηξίεο ζπληζηνχλ ηε βάζε πάλσ ζηελ νπνία ζηεξίδεηαη ε αληίιεςε ηεο πνηφηεηαο 

απφ ηνπο θαηαλαισηέο. 

Γηα λα εμεηάζνπκε, φκσο, ηελ έλλνηα ηεο πνηφηεηαο ζηνλ μελνδνρεηαθφ θιάδν, 

ζα πξέπεη λα επηθεληξσζνχκε ζηα ηδηαίηεξα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ, κεξηθά απφ ηα 

νπνία, φπσο είλαη θπζηθφ, θέξνπλ νκνηφηεηεο κε ηηο γεληθέο ηδηαηηεξφηεηεο ηνπ 

ηνπξηζηηθνχ πξντφληνο θαη ηα νπνία θαηά ηνλ Mullin (1992) είλαη: ζηαζεξή 

δπλακηθφηεηα, θζαξηφηεηα (έλα αδηάζεην δσκάηην αληηπξνζσπεχεη κία 

αλεπαλφξζσηε απψιεηα εζφδσλ), αζηαζήο δήηεζε (νπζηαζηηθέο δηαθπκάλζεηο θαηά 

ηε δηάξθεηα ηνπ έηνπο), δξαζηεξηφηεηα ζε πξαγκαηηθφ ρξφλν (ακεζφηεηα ησλ 

δξαζηεξηνηήησλ), έληαζε εξγαζίαο (πεξίνδνη πςειήο - ρακειήο ρξήζεο 

αλζξσπνσξψλ), εγθαηαζηάζεηο (εθεί φπνπ ηα πξντφληα θαη νη ππεξεζίεο 

θαηαλαιψλνληαη), κέγεζνο (ζρεηηθά κηθξνκεζαίεο ή πνιχ κηθξέο επηρεηξήζεηο θαη 

ζπλεπψο είλαη δχζθνιν λα επσθειεζνχλ απφ νηθνλνκίεο θιίκαθαο), παξαγσγή θαη 

θαηαλάισζε (πξαγκαηνπνηνχληαη ζπλήζσο ζηνλ ίδην ρψξν), έληαζε θεθαιαίνπ θαη 

ηέινο δηάξζξσζε εμφδσλ (θαηά θαλφλα έρνπλ πςειά ζηαζεξά έμνδα θαη ρακειά 

κεηαβιεηά έμνδα). 

Σφζν ζηνλ ηνπξηζκφ φζν θαη ζε άιινπο ηνκείο επηρεηξεκαηηθήο 

δξαζηεξηφηεηαο, θεξδνζθνπηθή θαη κε, ε θχζε ηεο πνηφηεηαο είλαη δηζππφζηαηε σο 

πξνο ηελ ηθαλνπνίεζε ηνπ πειάηε. Οη δχν φςεηο ηεο πνηφηεηαο είλαη: ε ππνθεηκεληθή 

θαη ε αληηθεηκεληθή. 

Κάλνληαο ιφγν γηα ππνθεηκεληθή πνηφηεηα, φπσο αλαθέξεη θαη ζηα γξαπηά 
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ηνπ ν Γξ. Walter Shewhart, αλαθεξφκαζηε ζηελ ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ θαη 

απαηηήζεσλ ησλ πειαηψλ έηζη φπσο ηελ αληηιακβάλεηαη ν νξγαληζκφο θαη ν θάζε 

θαηαλαισηήο μερσξηζηά. Γηα παξάδεηγκα, έρεη απαληήζεη ην πξνζσπηθφ ηεο ππνδνρήο 

κε επγέλεηα θαη δηαθξηηηθφηεηα ζηηο εξσηήζεηο ηνπ ηνπξίζηα γηα ηηο δξαζηεξηφηεηεο, 

πνπ κπνξεί λα πξαγκαηνπνηήζεη – παξαθνινπζήζεη, ζηνλ ηφπν δηαθνπψλ ηνπ; Σα 

δσκάηηα ηνπ μελνδνρείνπ είραλ σξαία δηαθφζκεζε; Απφ ηελ άιιε κεξηά, ε 

αληηθεηκεληθή πνηφηεηα έρεη λα θάλεη κε ηελ απηή, θπζηθή ππφζηαζε ελφο αγαζνχ ή 

κηαο ππεξεζίαο.  

Παξαδείγκαηα αληηθεηκεληθήο πνηφηεηαο είλαη ε έλαξμε ηεο εζηίαζεο αθξηβψο 

ηελ ψξα πνπ αλαγξάθεηαη ζηνπο πίλαθεο ελεκέξσζεο ηνπ μελνδνρείνπ, ε χπαξμε 

εζσηεξηθήο ζεξκαηλφκελεο πηζίλαο, γεπέδνπ ηέληο, γθνιθ, θιπ, φπσο αθξηβψο 

αλαθέξεηαη ζηα δηαθεκηζηηθά θπιιάδηα ηνπ ηαμηδησηηθνχ γξαθείνπ. Ζ Γηνίθεζε 

Οιηθήο Πνηφηεηαο, δειαδή, ε δηνηθεηηθή – δηαρεηξηζηηθή πξνζέγγηζε, πνπ 

επηθεληξψλεηαη ζηνλ νξγαληζκφ σο έλα ζχζηεκα, κε έκθαζε ζηελ νκαδηθφηεηα, ηηο 

δηαδηθαζίεο, ηε ζηαηηζηηθή, ηε ζπλερή βειηίσζε θαη ηελ παξνρή ππεξεζηψλ ή θαη 

πξντφλησλ πνπ ζπλαληνχλ ή αθφκα θαιχηεξα μεπεξλνχλ ηηο πξνζδνθίεο ησλ πειαηψλ, 

είλαη αλαγθαίν πιένλ λα εθαξκφδεηαη ζε θάζε μελνδνρεηαθφ νξγαληζκφ πνπ επηζπκεί 

λα είλαη βηψζηκφο θαη επί ζπλερή ζεηξά εηψλ θεξδνθφξνο. Ζ ακεζφηεηα ζηε ζρέζε 

ππαιιήινπ – θαηαλαισηή θαη ην γεγνλφο φηη ε ηθαλνπνίεζε ησλ απαηηήζεσλ θαη 

αλαγθψλ ηνπ ηνπξίζηα εμαξηψληαη ζε πνιχ κεγάιν βαζκφ απφ ηνλ αλζξψπηλν 

παξάγνληα, νδεγεί ζηελ ππνρξέσζε ησλ μελνδνρεηαθψλ θαηαιπκάησλ λα εθαξκφδνπλ 

ηηο αξρέο ηεο Οιηθήο Πνηφηεηαο, ψζηε θάζε δηαδηθαζία λα κπνξεί λα παξαθνινπζείηε 

θαη λα ειέγρεηαη, λα είλαη κεηξήζηκε ε απφδνζε ηνπ νξγαληζκνχ θαη ησλ ππαιιήισλ 

/ ζηειερψλ θαη θπζηθά λα επηδηψθεηαη ε ζπλερήο βειηίσζε ησλ ππεξεζηψλ, κέζα απφ 

ηελ αμηνιφγεζε θαη ηελ θαηαλφεζε ησλ επηζπκηψλ ηνπ ηνπξίζηα – θαηαλαισηή. 

ε άξζξν ηνπ πεξηνδηθνχ Travel Times (Οθηψβξηνο 2004, ηεχρνο 11) κε ηίηιν 

«Αληέρνπλ ηα πςειήο θαηεγνξίαο μελνδνρεία» δηαπηζηψλεηαη φηη ζε έλα κεγάιν 

ηνπξηζηηθφ λεζί ηεο ρψξαο καο, ηελ Κέξθπξα, παξά ηε κείσζε ησλ ηνπξηζηηθψλ 

αθίμεσλ ην 2004 ηα μελνδνρεία 4 θαη 5 αζηέξσλ αληέρνπλ ιφγσ ησλ αλαθαηλίζεσλ, 

ηνπ εκπινπηηζκνχ ησλ ππεξεζηψλ θαη ησλ ηηκψλ ηνπο. Απηφ θπζηθά ζεκαίλεη φηη νη 

ηζχλνληεο ησλ μελνδνρείσλ αθνπγθξάζηεθαλ ηηο αλάγθεο θαη επηζπκίεο ηεο 

ηνπξηζηηθήο αγνξάο, εξεχλεζαλ ηνλ εγρψξην θαη μέλν αληαγσληζκφ θαη πξνρψξεζαλ 
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ζε δηνξζσηηθέο ελέξγεηεο γηα λα αληηκεησπίζνπλ ην θαηλφκελν ηεο κείσζεο ηνπ 

ηνπξηζκνχ πνπ έρεη επέιζεη ηα ηειεπηαία έηε ζηελ Διιάδα.  

Κιείλνληαο ην θεθάιαην απηφ νθείινπκε, έζησ επηγξακκαηηθά, λα 

αλαθέξνπκε φηη ζηνλ μελνδνρεηαθφ θιάδν δελ ηίζεηαη ζέκα ζπζρέηηζεο ηεο 

θαηεγνξίαο ζηελ νπνία αλήθεη ην θαηάιπκα κε ην αλ παξέρεη ή φρη ππεξεζίεο 

πνηφηεηαο πνπ λα ηθαλνπνηνχλ ηηο αξρέο ησλ πξνηχπσλ (δηεζλψλ, επξσπατθψλ, θιπ) 

θαη θπζηθά ηηο αλάγθεο ησλ πειαηψλ ηνπο. Γελ ζεκαίλεη δειαδή φηη θαη’ αλάγθελ έλα 

μελνδνρείν 5 αζηέξσλ γλσξίδεη ηηο επηζπκίεο ηνπ πειαηεηαθνχ ηνπ ζηφρνπ ή αθφκα 

θαη αλ ηηο γλσξίδεη φηη ηηο ηθαλνπνηεί ζην αθέξαην. Δπίζεο μελνδνρεία 2 ή 3 αζηέξσλ 

πνπ πξνζεγγίδνπλ κία δηαθνξεηηθή πειαηεία, εάλ κπνξέζνπλ λα παξέρνπλ ππεξεζίεο 

πνπ λα θαιχπηνπλ ηε ζρέζε αμίαο / ηηκήο, φπσο ηελ αληηιακβάλεηαη ν ηνπξίζηαο, ηφηε 

είλαη ζίγνπξν φηη ζα έρνπλ ηθαλνπνηεκέλνπο πειάηεο. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ΚΔΦΑΛΑΗΟ 3
ν 

 ΓΗΟΗΚΖΖ ΟΛΗΚΖ ΠΟΗΟΣΖΣΑ (Γ.Ο.Π.) - TOTAL 
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QUALITY MANAGEMENT ΣΑ ΞΔΝΟΓΟΥΔΗΑ 

 3.1. χγρξνλεο απφςεηο ζρεηηθά κε ηε δηνίθεζε 

Οη αλαδεηήζεηο γηα ηελ απνηειεζκαηηθφηεξε άζθεζε ηεο δηνίθεζεο δελ 

ζηακάηεζαλ. Οη ζχγρξνλεο εμειίμεηο ζηελ ηερλνινγία, νη δηαθνξνπνηεκέλεο 

απαηηήζεηο ηεο αγνξάο, αιιά θαη νη ηφζεο θνηλσληθέο θαη θπξίσο νηθνλνκηθέο αιιαγέο 

ηεο δεθαεηίαο ηνπ 1990 επεξέαζαλ θαη ηε ζεσξεηηθή ζθέςε θαη ηελ πξαθηηθή ηεο 

δηνίθεζεο. Μέζα απφ φιε απηή ηελ αλαδήηεζε θαη ηελ παξαηήξεζε επηηπρεκέλσλ 

κνληέισλ θαη ηξφπσλ δηνίθεζεο, δηακνξθψζεθε κία ζπγθεθξηκέλε ηάζε δηνίθεζεο. Ζ 

ηάζε απηή, ε νπνία γλψξηζε ηδηαίηεξε αλάπηπμε θαηά ηελ ηξέρνπζα δεθαεηία θαη 

θαηαιακβάλεη πιένλ αξθεηά κεγάιν κέξνο ηεο ζχγρξνλεο βηβιηνγξαθίαο, είλαη ε 

Γηνίθεζε Οιηθήο Πνηφηεηαο (Total Quality Μάλαηδκελη ή αιιηψο TQM). 

 

 3.2. Δλλνηνινγηθή πξνζέγγηζε ηεο Γηνίθεζεο Οιηθήο Πνηφηεηαο 

∆ηνίθεζε Οιηθήο Πνηφηεηαο είλαη ην ζχλνιν ησλ δξαζηεξηνηήησλ θαη ησλ 

κεζφδσλ πνπ εθαξµφδνληαη απφ ηελ επηρείξεζε µε ζηφρν ηελ ηθαλνπνίεζε ηνπ 

πειάηε θαη ηελ ηαπηφρξνλε ελεξγνπνίεζε φινπ ηνπ δπλαµηθνχ (έµςπρνπ θαη άςπρνπ) 

ηεο µε ην κηθξφηεξν δπλαηφ θφζηνο (Βειηζζαξίνπ θ. α. 2000, σηεξηάδεο 2000). 

χµθσλα µε ηνλ παλφ (1993) βαζηθέο αξρέο ηεο είλαη ε δέζµεπζε ηεο 

εγεζίαο, ε έλλνηα ηνπ εζσηεξηθνχ θαη εμσηεξηθνχ πειάηε θαη πξνµεζεπηή, ε 

ηθαλνπνίεζε ηνπ πειάηε, ε θηινζνθία ησλ κεδέλ ιαζψλ, ε ζπλερήο εθπαίδεπζε θαη ε 

ζπλερήο βειηίσζε (“kaizen” θαηά ηνπο ηάπσλεο). 

Οη Σζηφηξαο (1995) θαη Υαηδεπαληειή (1999) πξνζζέηνπλ ηελ έµθαζε ζηελ 

πξφιεςε θαη φρη ζηελ ζεξαπεία, ηελ εθαξµνγή ζε έθηαζε θαη ηελ ππεπζπλφηεηα ζε 

βάζνο. 

’ απηφ ην ζεκείν νθείινπκε λα ππνγξακκίζνπκε φηη ε ζηξαηεγηθή ηεο 

Γηνίθεζεο Οιηθήο Πνηφηεηαο (ΓΟΠ) είλαη εμ νινθιήξνπ πξνζαλαηνιηζκέλε πξνο ηνλ 

πειάηε. χκθσλα κε ηνλ Oakland(1989), ε ΓΟΠ νξίδεηαη σο «έλαο ηξφπνο 

νξγάλσζεο θαη εκπινθήο ηνπ ζπλφινπ ηεο επηρείξεζεο, θάζε ηκήκα, θάζε 

δξαζηεξηφηεηα ή ιεηηνπξγία, θάζε κεκνλσκέλν άηνκν ζε θάζε επίπεδν». Ζ ΓΟΠ 

δίλεη έκθαζε ζηε ζπλερή αληαιιαγή πιεξνθφξεζεο ζε φια ηα επίπεδα ηεο 
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επηρείξεζεο θαη ην αλζξψπηλν δπλακηθφ ελζαξξχλεηαη λα εκπιαθεί ζηε δηαδηθαζία 

παξαγσγήο ηνπ πξντφληνο θαη παξνρήο ππεξεζίαο. Μία πνιχ γλσζηή πηπρή απηήο ηεο 

ηδέαο είλαη νη θχθινη πνηφηεηαο. Θα πξέπεη λα πξνεηνηκάδνληαη γηα πξνζαξκνγή ζηελ 

έλλνηα ηεο εμνπζηνδφηεζεο, νκάδεο εξγαζίαο πνπ ζπλαληψληαη, ζπδεηάλε θαη 

επηιχνπλ νξηζκέλα πξνβιήκαηα παξαγσγήο ή εμππεξέηεζεο. Σν θχξην πξφβιεκα 

εθαξκνγήο ηνπ ειέγρνπ πνηφηεηαο είλαη ην είδνο κάλαηδκελη πνπ επηθξαηεί ζηα 

μελνδνρεία. 

Ζ Γηνίθεζε Οιηθήο Πνηφηεηαο, ινηπφλ, εηζάγεη κία επξχηεξε δηάζηαζε ζηε 

δηνηθεηηθή ζθέςε, κία δηαθνξεηηθή αληηκεηψπηζε ηεο ιεηηνπξγίαο ηεο δηνίθεζεο ζε 

έλα νξγαληζκφ. χκθσλα κε ηνλ Wibberley (1992:32) ε Γ.Ο.Π. «είλαη ε αδηάθνπε 

πξνζπάζεηα γηα ζπλερή βειηίσζε, ηα κηθξά βήκαηα εκπξφο θάζε κέξα, απηφ πνπ νη 

Ηάπσλεο απνθαινχλ «θαηδέλ». Ζ πξνζπάζεηα απηή πεξηιακβάλεη ηελ αληίιεςε φηη ε 

νιηθή πνηφηεηα είλαη έλαο «δξφκνο ρσξίο ηεξκαηηζκφ» θαη θαζνδεγεί ηελ έκθπηε 

δηάζεζε γηα πξφνδν, ε νπνία πηζηεχνπκε φηη ππάξρεη ζε φινπο ηνπο εξγαδνκέλνπο 

καο. Έρνπκε μνδέςεη αξθεηφ ρξφλν εμεγψληαο ζηνπο εξγαδνκέλνπο καο φηη ν θαζέλα 

έρεη θάπνηα επζχλε λα ζπκκεηέρεη ζηε ζπλερή βειηίσζε θαη απηνί έρνπλ απνθξηζεί κε 

ελζνπζηαζκφ ζε απηήλ καο ηελ πξνζέγγηζε». 

Ζ πνηφηεηα ελφο πξντφληνο ή ππεξεζίαο πξνδηθάδεηαη θαη θαηεπζχλεηαη απφ 

ην αλ βειηηψλνληαη νη δηαδηθαζίεο πνπ ην παξάγνπλ. Ζ πνηφηεηα είλαη απνηέιεζκα 

ελφο ζπζηήκαηνο, ην νπνίν εξγάδεηαη κε αθνζησκέλνπο αλζξψπνπο θαη φρη απφ 

αθνζησκέλνπο αλζξψπνπο πνπ εξγάδνληαη κέζα ζην ζχζηεκα. Όηαλ ππάξρεη 

πξφβιεκα κε ηελ πνηφηεηα, ζπλήζσο θαηά 85% θηαίεη ην ζχζηεκα θαη κφλν θαηά έλα 

15% θηαίλε νη εξγαδφκελνη ζε απηφ(Deming,1982:184). Ζ Γ.Ο.Π. (T.Q.M.), 

μεθηλψληαο απφ ηελ αθεηεξία φηη ε πνηφηεηα δελ είλαη ζηαηηθφ ραξαθηεξηζηηθφ, αιιά 

ζπλερψο κπνξεί λα βειηηψλεηαη επεηδή νη αλάγθεο θαη νη επηζπκίεο δηαθνξνπνηνχληαη, 

πηνζεηεί ηελ άπνςε φηη ζηελ αλψηαηε εγεζία κεηαηίζεηαη ε επζχλε γηα ηνλ 

καθξνρξφλην ζρεδηαζκφ θαη ηε ζηξαηεγηθή ιήςε κέηξσλ δεκηνπξγίαο ησλ 

θαηάιιεισλ πξνυπνζέζεσλ θαη ηνπ πεξηβάιινληνο, ψζηε λα ιεηηνπξγνχλ θαη λα 

εμειίζζνληαη απνηειεζκαηηθά νη δηαδηθαζίεο βειηίσζήο ηεο. 

Ο W. Edward Deming(1993:118) ζηνλ θχθιν PCDA, ρεδηαζκφο (Planning), 

Έξγν (Doing), Έιεγρνο (Checking) θαη Γξάζε (Acting), ππνζηεξίδεη θαη πεξηγξάθεη 

σο εμήο ηνλ θχθιν PCDA: 
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 ρεδηάδσ κηα αιιαγή γηα βειηίσζε ηεο δξαζηεξηφηεηαο. 

 Δθηειψ ηε δνθηκή ζηελ πξνηεηλφκελε αιιαγή. 

 Διέγρσ ή κειεηψ ηα απνηειέζκαηα ηεο δνθηκήο. 

 Παίξλσ ηελ αλαηξνθνδφηεζε θαη ελέξγεηα αλάινγα κε ηα απνηειέζκαηά ηνπο, 

είηε πηνζεηψληαο ηελ αιιαγή είηε απνξξίπηνληάο ηελ θαη πξνηείλνληαο ζηε 

ζέζε ηεο θάπνηα άιιε.  

Με ηε δηαδηθαζία ηνπ θχθινπ ππάξρεη ζπλερήο πνηνηηθή βειηίσζε ρσξίο 

ηέινο. 

ηηο αξρέο ηεο Γ.Ο.Π. θαηαηάζζεηαη θαη ε πιήξεο ζπκκεηνρή ηνπ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ πνπ ιακβάλεη κέξνο ζηε δηαδηθαζία βειηίσζεο ηεο πνηφηεηαο, κε ζηφρν 

φινη λα εθπιεξψλνπλ ην έξγν ηνπο βειηηψλνληαο ην ηειηθφ απνηέιεζκα. Ζ επηηπρία 

ηεο ζπκκεηνρήο πξνυπνζέηεη φηη:  

 Όινη γλσξίδνπλ θαη ζπλεηδεηνπνηνχλ ζε βάζνο ηηο αμίεο ηνπ αγαζνχ ηεο 

κφξθσζεο, ηελ πνιηηηθή θαη ηνπο ζθνπνχο ηνπ νξγαληζκνχ. 

 Σν αλζξψπηλν δπλακηθφ πξέπεη λα δηαζέηεη ηηο απαξαίηεηεο δεμηφηεηεο, 

γλψζεηο θαη ηθαλφηεηεο λα εθηειέζεη ην ζθνπφ ηνπ.  

 Πξέπεη λα ππάξρεη ακνηβαία ζπλείδεζε θαη εκπηζηνζχλε κεηαμχ αλψηαηεο 

εθπαηδεπηηθήο εγεζίαο θαη ηνπ αλζξψπηλνπ εθπαηδεπηηθνχ παξάγνληα θαη λα 

δίλεηαη ε δπλαηφηεηα ζηνλ ηειεπηαίν λα ζπκκεηέρεη ζην ζρεδηαζκφ ησλ 

δηαδηθαζηψλ ηεο πνηνηηθήο βειηίσζεο. 

 

Ζ ζπκκεηνρή ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ηεο εθπαίδεπζεο ζηελ εθαξκνγή ηεο 

Γ.Ο.Π. ζεσξνχκε φηη κπνξεί λα γίλεη κέζσ: 

 ηεο εζσηεξηθήο δνκηθήο επηθνηλσλίαο ησλ εθπαηδεπηηθψλ κνλάδσλ, 

 ηεο ζπζηεκαηηθήο εθπαίδεπζεο θαη ελεκέξσζεο, ψζηε λα γλσξίδνπλ ζε βάζνο 

ηηο λέεο αιιαγέο, θαη  

 ελφο ζπζηήκαηνο πξνηάζεσλ θαη επθαηξηψλ γηα ζπλερή βειηίσζε, πνπ δίλεη ηε 

δπλαηφηεηα λα αμηνινγεζνχλ ηα πιενλεθηήκαηα θαη λα βειηησζνχλ νη 

αδπλακίεο. 

 

Ο Υξήζηνπ (1997) αλαθέξεη φηη ε εθαξµνγή ηεο ∆.Ο.Π. ζε µία ηνπξηζηηθή 

επηρείξεζε έρεη ηα εμήο απνηειέζµαηα:  
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 µεγηζηνπνηεί ηελ ηθαλνπνίεζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλαµηθνχ απφ ηελ εξγαζία 

ηνπ 

 ζπµβάιιεη ζηνλ θαιχηεξν ζπληνληζµφ ησλ δηαθφξσλ ηµεµάησλ ηνπ 

μελνδνρείνπ 

 ζπµβάιιεη ζηελ θαιχηεξε επηθνηλσλία ησλ εξγαδνµέλσλ 

 πεξηνξίδεη ηα παξάπνλα ησλ πειαηψλ 

 ζπµβάιιεη ζηελ ηθαλνπνίεζε ηνπ πειάηε 

 αλαπηχζζεη ην νµαδηθφ πλεχµα µεηαμχ ησλ ππαιιήισλ 

 βειηηψλεη ηελ παξαγσγηθφηεηα 

 πεξηνξίδεη ηα ιάζε θαη επνµέλσο απνθεχγνληαη θαη ηα έμνδα γηα ηελ 

δηφξζσζή ηνπο 

 αλαβαζµίδεη ηηο παξερφµελεο ππεξεζίεο  

 παξνπζηάδεη θαιχηεξε εηθφλα πξνο ζηα έμσ 

 3.3. Γηνίθεζε Οιηθήο Πνηφηεηαο ζηα μελνδνρεία 

Ζ λέα πξνζέγγηζε ή θηινζνθία, αιιά θαη ζηξαηεγηθή ζην κάλαηδκελη έρεη σο 

επίθεληξν ηνλ πειάηε, πνπ είλαη ηειηθά ν απνθαζηζηηθφο παξάγνληαο γηα ηελ 

επηβίσζε θαη θεξδνθνξία ηεο επηρείξεζεο (Βειηζζαξίνπ, 2000.). Ολνκάδεηαη ΓΟΠ 

θαη ζηνρεχεη ζηελ πιήξε ηθαλνπνίεζε ηνπ πειάηε κε ηελ ελεξγνπνίεζε φισλ ησλ 

πφξσλ ηεο επηρείξεζεο θαη θπξίσο, ηνπ ζπλφινπ ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ (James, 

1998 θαη Γεξβηηζηψηεο, 2002). Ζ ελζπλείδεηε πξνζπάζεηα ηνπ πξνζσπηθνχ γηα 

ηθαλνπνίεζε ηεο πειαηείαο, κείσζε ησλ παξαπφλσλ θαη ηεο δπζαξέζθεηαο, παξνρή 

ππεξεζηψλ ζηνλ πειάηε πάλσ απφ ηηο πξνζδνθίεο ηνπ θαη εμαζθάιηζε ζεκαληηθνχ 

αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο είλαη απνιχησο απαξαίηεηα αθνχ ε επηηπρία αθφκα 

θαη ησλ θαιχηεξσλ ζπζηεκάησλ εμαξηάηαη απφ ηνλ αλζξψπηλν παξάγνληα (παλφο, 

1998). Ο Jones έρεη πξνηείλεη φηη ε ζηξαηεγηθή ΓΟΠ ζηηο μελνδνρεηαθέο επηρεηξήζεηο 

ζπλεπάγεηαη έλα αξηζκφ βεκάησλ-θιεηδηψλ, φπσο παξνπζηάδεηαη ζηνλ παξαθάησ 

πίλαθα / ζρεδηάγξακκα (Jones and Merricks, 1997: 131-133). 

 

 

Ανάπηςξη και διαηύπωζη ηηρ 
αποζηολήρ 
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ρέδην 2. Έλα κνληέιν Γ.Ο.Π. Γηα μελνδνρεηαθέο επηρεηξήζεηο 

 

(Πεγή: Jones, P. and Merricks, P. (1997), The Μanagement of Foodservice Operations, 

London: Cassell, p.132) 

 

Με βάζε ηα παξαπάλσ, εθηηκνχκε φηη ηα ζηνηρεία πνπ δηαθνξνπνηνχλ ηε ΓΟΠ 

απφ ηηο άιιεο ζηξαηεγηθέο πνηφηεηαο είλαη: 

 ε νιηζηηθή πξνζέγγηζε θαη ε εκπινθή ηνπ ζπλφινπ ηεο επηρείξεζεο, 

 ηα αλψηαηα ζηειέρε παίδνπλ έλα ξφιν-θιεηδί ζηελ θαζνδήγεζε ηεο πνηφηεηαο 

θαη ζηελ επηθνηλσλία ηνπ κελχκαηνο πνηφηεηαο, 

 ε πνηφηεηα είλαη ε εγεζία επίδνζεο ζηελ ηθαλνπνίεζε ησλ απαηηήζεσλ 

Εκπόνηζη μίαρ μελέηηρ 
ζκοπιμόηηηαρ 

Οπιζμόρ μίαρ ομάδαρ διεύθςνζηρ 
ποιόηηηαρ 

Μεηάδοζη μηνύμαηορ ποιόηηηαρ 

Εξοςζιοδόηηζη ςπαλλήλων 

Υλοποίηζη καηάπηιζηρ 
πποζωπικού για ηην ποιόηηηα 

Καθοπιζμόρ κύκλων ποιόηηηαρ 

Μέηπηζη ηηρ ικανοποίηζηρ 
πελαηείαρ 
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πειαηείαο, 

 ε εμνπζηνδφηεζε ησλ ππαιιήισλ κε ελεξγφ ζπκκεηνρή ζηε δηαδηθαζία ιήςεο 

απνθάζεσλ: ζπκκεηνρή ζηε ιήςε θαη παξαθνινχζεζε εθαξκνγήο 

απνθάζεσλ. 

 

Με ζθνπφ ηελ επίηεπμε εγγπεκέλεο πνηφηεηαο ζε έλα επηρεηξεζηαθφ 

πεξηβάιινλ φπνπ ν θαζέλαο είλαη πειάηεο, ε ζπλερήο βειηίσζε πνηφηεηαο είλαη 

θεληξηθφ ζεκείν ζηελ απνηειεζκαηηθή ΓΟΠ (Witt and Muhlemann, 1994: 416-424 

θαη Pun, 2002). Άξα, ε ΓΟΠ είλαη θάηη ην ζπλερέο, ην αέλαν. Οη ηερληθέο νκάδαο 

εξγαζίαο, φπσο νη θχθινη πνηφηεηαο είλαη ζεκαληηθά εξγαιεία φηαλ εθαξκφδεηαη ε 

ΓΟΠ (παλφο, ό.π.).  

Τπνγξακκίδεηαη φηη ε πηνζέηεζε ηνπ δεηήκαηνο πνηφηεηαο εμππεξέηεζεο ηεο 

πειαηείαο δελ ζρεηίδεηαη νχηε κε ηελ θαηεγνξία ηεο μελνδνρεηαθήο επηρείξεζεο νχηε 

κε ηελ εμσηεξηθή πηζηνπνίεζε, φπσο γηα παξάδεηγκα ην πξφηππν ISO (σηεξηάδεο, 

ό.π.). 

 

 3.4. πζηαηηθά ζηνηρεία ηεο ΓΟΠ ζηα μελνδνρεία  

Παξνρή ππεξεζηψλ ζηα μελνδνρεία ζεκαίλεη φηη ε έιιεηςε ρακφγεινπ, ε 

έιιεηςε δηάζεζεο εμππεξέηεζεο απφ ηνλ ηξαπεδνθφκν ή ηνλ ππάιιειν ππνδνρήο, ην 

κε πξνζεγκέλν θαγεηφ, ε κε αμηφπηζηε ιεηηνπξγία ησλ θξαηήζεσλ θαη ν θξχνο θαθέο 

δελ είλαη θαηαζηάζεηο πνπ κπνξνχλ εχθνια λα αληηκεησπηζηνχλ θαη αθφκε 

πεξηζζφηεξν λα ειεγρζνχλ. Σα μελνδνρεία δίλνπλ εμεηάζεηο θάζε ζηηγκή, κέζα απφ 

αδηάθνπεο θαη πνιππνίθηιεο αιιειεπηδξάζεηο ηνπ πξνζσπηθνχ ηνπο κε ηνπο πειάηεο 

ηνπο (Teare, 1996). Ζ θαιή εληχπσζε εμαξηάηαη ηειηθά απφ ηε δέζκεπζε ηνπ ίδηνπ 

ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ηεο επηρείξεζεο, πνπ αλαιακβάλεη πιήξσο - κεηά απφ 

θαηάιιειε θαηάξηηζε ζε κεζφδνπο θαη ηερληθέο - ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ. Ζ 

«ζηηγκή ηεο αιήζεηαο» (moment of truth) γηα ηελ επηρείξεζε ηαπηίδεηαη κε ηελ 

ρξνληθή ζηηγκή πνπ ν ππάιιειφο ηεο ζα βξεζεί αληηκέησπνο κε ηνλ πειάηε πνπ 

παξαπνλείηαη γηα ην ζφξπβν, ηε ραιαζκέλε θιεηδαξηά ή ην ζθιεξφ θξεβάηη. Ο 

ζσζηφο ρεηξηζκφο ηνπ πξνβιήκαηνο θαη αθφκα πεξηζζφηεξν ε πξφιεςή ηνπ, 

δεκηνπξγνχλ αξρηθά απνδνρή θαη ζε κεηαγελέζηεξν ρξφλν, έλα πειάηε ελεξγφ 
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δηαθεκηζηή ηνπ μελνδνρείνπ (παλφο, ό.π. ).  

 

Οη ιεηηνπξγίεο θαη ε νξγάλσζε ηεο επηρείξεζεο πξνζαξκφδνληαη ζηηο 

απαηηήζεηο ηεο πειαηείαο. Ζ πνηφηεηα επηηπγράλεηαη ζε δχν βαζηθά πεδία: 

 ζην ζχζηεκα, δειαδή, ζηελ εθαξκνγή κεζφδσλ θαη δηαδηθαζηψλ πνπ 

κεηψλνπλ θαη πξαθηηθά πεξηνξίδνπλ ζην ειάρηζην ηα ιάζε. 

 ζην πάζνο θαη ηε δέζκεπζε, δειαδή ζηελ ζπλεηδεηή ζηήξημε ηεο πξνζπάζεηαο 

απφ φιν ην αλζξψπηλν δπλακηθφ (ζηειέρε θαη ππάιιεινη). 

 

Πηζηεχεηαη φηη ην ζχλνιν ησλ θαζεκεξηλψλ πξνβιεκάησλ πξέπεη λα 

επηιχνληαη απνηειεζκαηηθά ζην πξψην επίπεδν ηνπ πξνζσπηθνχ, δειαδή απφ ηνπο 

ππαιιήινπο πνπ έξρνληαη ζε άκεζε επαθή κε ηελ πειαηεία. Ζ πξνζέγγηζε απηή, 

φκσο πξέπεη λα είλαη ζπζηεκαηηθή (Jones and Lockwood, ό.π.). Μηα απφ ηηο πην 

επηηπρεκέλεο κεζφδνπο ηεο νιηθήο πνηφηεηαο γηα ηελ ελίζρπζε ηεο απνηειεζκαηηθήο 

ζπκκεηνρήο ηνπ πξνζσπηθνχ είλαη ε δηαδηθαζία ζπλερνχο βειηίσζεο ηεο πνηφηεηαο. 

Ζ κέζνδνο απηή, εθαξκνζκέλε απφ επηηπρεκέλεο δηεζλείο αιπζίδεο, παξέρεη ζην 

αλζξψπηλν δπλακηθφ ηα θίλεηξα θαη ηα εξγαιεία, ην ζχζηεκα δειαδή θαη ην πάζνο 

ψζηε λα επηιχνπλ πξνβιήκαηα κε πξαθηηθφ ηξφπν. Απηφ κπνξεί λα πξαγκαηνπνηεζεί 

κέζσ νκάδσλ ή θχθισλ πνηφηεηαο. Ζ ζπλεηζθνξά ηεο ηερληθήο ησλ θχθισλ 

πνηφηεηαο ζηε ΓΟΠ είλαη ηδηαίηεξα ζεκαληηθή. Μπνξνχκε λα ηζρπξηζηνχκε φηη είλαη 

κία απφ ηηο απαξαίηεηεο πξνυπνζέζεηο επηηπρίαο ελφο πξνγξάκκαηνο πνηφηεηαο. 

Απνηειεί έλα εξγαιείν ηεο ΓΟΠ, κε ην νπνίν ελζαξξχλεηαη ην αλζξψπηλν δπλακηθφ 

λα αλαιάβεη ηελ επηηπρή εθηέιεζε ηεο εξγαζίαο ηνπ θαη λα εμαζθαιίζεη ηε ζπλερή 

βειηίσζε ηεο εμππεξέηεζεο πξνο ηελ πειαηεία.  

Ζ έλλνηα πειάηεο επεθηείλεηαη θαη ζην ιεγφκελν «εζσηεξηθφ πειάηε», ηνλ 

ζπλάδειθν πνπ είλαη απνδέθηεο ησλ ππεξεζηψλ ησλ ππαιιήισλ κέζα ζηελ ίδηα ηελ 

επηρείξεζε, φπνπ «πειάηεο» ηεο θνπδίλαο είλαη ν ηξαπεδνθφκνο θαη πειάηεο ηνπ 

ηξαπεδνθφκνπ ν «εμσηεξηθφο» πειάηεο ηεο επηρείξεζεο. Ζ νξζή αληαπφθξηζε θάζε 

θξίθνπ ηεο αιπζίδαο απηήο, απφ ηνλ πξνκεζεπηή ηξνθίκσλ κέρξη ηνλ ηακία, ζηηο 

απαηηήζεηο ηνπ πειάηε, εμαζθαιίδεη φηη ε ηειηθή εμππεξέηεζε ζα ππεξβεί ηηο 

πξνζδνθίεο ηεο πειαηείαο (James, ό.π.). Σν κπζηηθφ ηεο νιηθήο πνηφηεηαο είλαη ηα 

θίλεηξα, πνπ δελ είλαη πάληα πιηθά, φπσο γηα παξάδεηγκα θίλεηξα ζην αλζξψπηλν 

δπλακηθφ γηα αιιαγή λννηξνπίαο θαη θίλεηξα ζηνλ πειάηε γηα επηινγή ηνπ 
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μελνδνρείνπ. 

Ζ βειηίσζε ηεο πνηφηεηαο δελ δηαθξίλεηαη απφ πεξηνξηζκνχο, είλαη αέλαε. Ζ 

επηηπρία εμαξηάηαη απφ ηε ζπλέπεηα ζηελ εθαξκνγή ηνπ πξνγξάκκαηνο νιηθήο 

πνηφηεηαο, πνπ κεηά ηελ παξέιεπζε ελφο ρξνληθνχ δηαζηήκαηνο γίλεηαη ηξφπνο δσήο 

(Teare, 1993). Χο εθ ηνχηνπ, απαηηείηαη ζπλεηζθνξά φινπ ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

ζηε δηαδηθαζία ζπλερνχο βειηίσζεο, φπσο θαηαδεηθλχεη θαη ε επηηπρεκέλε εκπεηξία 

ηεο βξεηαληθήο αιπζίδαο Scott’s Hotels. χκθσλα κε ηελ πξνζέγγηζε ηεο ελ ιφγσ 

αιπζίδαο, νη ηξεηο φξνη πνπ ζπλζέηνπλ ηε ζηξαηεγηθή ΓΟΠ ζεκαίλνπλ ηα αθφινπζα 

(Teare, et al., 1994): 

 

 Γηνίθεζε: αλαθέξεηαη ζηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν φιν ην αλζξψπηλν δπλακηθφ 

εκπιέθεηαη ζηε ιεηηνπξγία ηεο επηρείξεζεο, αγθαιηάδεη κία θηινζνθία 

νξγάλσζεο θαη φρη επίβιεςεο επηθεληξσκέλε ζηελ πειαηεία θαη ζηνρεχεη ζην 

λα θαηαζηήζεη ηηο δηακνξθνχκελεο θαηαζηάζεηο εθηθηέο παξά λα 

δεκηνπξγήζεη πξνζθφκκαηα, εκπφδηα θαη αληηζηάζεηο ζηελ αιιαγή. εκαίλεη 

επίζεο φηη ηα ζηειέρε πξέπεη λα κάζνπλ λα αθήζνπλ ηα πξάγκαηα πνπ 

παξαδνζηαθά έιεγραλ θαη λα παξαρσξήζνπλ εμνπζία θαη επζχλε ζηνπο 

ππαιιήινπο πνπ είλαη πιεζηέζηεξα ζηηο απνθάζεηο πνπ πξέπεη λα ιεθζνχλ. 

 Οιηθή: ζεκαίλεη φηη ν θαζέλαο κέζα ζε κία επηρείξεζε πξέπεη λα εκπιαθεί 

αηνκηθά θαη ζπιινγηθά, κέζσ ηεο νκαδηθήο εξγαζίαο, ζην απνηέιεζκα ηνπ 

έξγνπ ηεο επηρείξεζεο θαη λα πξνζπαζήζεη λα θαηαλνήζεη θαη λα 

αληαπνθξηζεί ζηηο αλάγθεο φισλ ησλ πειαηψλ (εζσηεξηθψλ θαη εμσηεξηθψλ).  

 Πνηφηεηα: είλαη ζπλψλπκε κε ην «γνεηεχσ ηνλ πειάηε». Απηφ ζεκαίλεη, σο 

ειάρηζην, εμαζθάιηζε φηη φινη νη πειάηεο απνιακβάλνπλ επαθξηβψο απηφ πνπ 

πξνζδνθνχλ θαη αθφκε θαιχηεξα, φηη ε εμππεξέηεζε ηεο πειαηείαο 

ππεξβαίλεη ηηο πξνζδνθίεο ηεο (Baker and Crompton, ό.π.).  

 

Ο ζηξαηεγηθφο ζηφρνο είλαη ε κεγηζηνπνίεζε ησλ εζφδσλ θαη ε βειηίσζε ησλ 

θεξδψλ κε απμεκέλε απνηειεζκαηηθφηεηα θαη πεξηνξηζκφ ησλ εμφδσλ πνπ δελ 

αληηπξνζσπεχνπλ άκεζα ή έκκεζα νθέιε γηα ηελ πειαηεία. Ζ πξνζπάζεηα απηή, 

ζπλδπαζκέλε κε ηελ νιηθή πνηφηεηα θαη ηε ζπλερή βειηίσζε ηεο εμππεξέηεζεο, 

απνηειεί ηελ θαιχηεξε ζηξαηεγηθή απάληεζε ηνπ κάλαηδκελη μελνδνρεηαθψλ 
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επηρεηξήζεσλ ζε ζπλζήθεο έληνλνπ αληαγσληζκνχ θαη χθεζεο. 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 4
ν 

Ζ ΔΠΗΜΟΡΦΩΖ ΠΡΟΩΠΗΚΟΤ 

 

4.1. Δλλνηνινγηθή πξνζέγγηζε ηεο έλλνηαο ηεο επηκφξθσζεο ηνπ 

πξνζσπηθνχ 

 

Θεσξείηαη ζθφπηκν, πξνηνχ πξνρσξήζνπκε ζηελ αλάπηπμε ηνπ ζέκαηνο, λα 

απoζαθελίζoπκε ηελ νξνινγία θαη ηηο έλλνηεο πνπ αλαθέξνληαη γχξσ απφ ην 

γεληθφηεξν ζέκα ηεο ελδνεπηρεηξεζηαθήο εθπαίδεπζεο ή θαηάξηηζεο. 

Με ηνλ φξν ελδνεπηρεηξεζηαθή εθπαίδεπζε γεληθά ελλννχκε θάζε πξνγξακ-

καηηζκέλε πξνζπάζεηα εθ κέξνπο ησλ ππεπζχλσλ εθπαίδεπζεο ελφο νξγαληζκνχ ή 

επηρείξεζεο γηα επηκφξθσζε, εθπαίδεπζε ή αλάπηπμε πνπ γίλεηαη ζην ρψξν ηεο 

επηρείξεζεο κε απψηεξν ζηφρν ηε βειηίσζε ησλ απνηειεζκάησλ ηεο. 

Αλ θαη νη ηξεηο φξνη επηκφξθσζε, εθπαίδεπζε θαη αλάπηπμε απνδίδνληαη θαη 

κε ην γεληθφηεξν φξν ελδνεπηρεηξεζηαθή εθπαίδεπζε, ζα πξέπεη λα έρνπκε ππφςε 

καο φηη δηαθέξνπλ ζεκαληηθά (Υαιάο,1989: 21, Papalexandris, 1998)) θαη σο πξνο 

ηνπο ηδηαίηεξνπο ζηφρνπο πνπ εμππεξεηνχλ θαη ζηε κεζνδνινγία επίηεπμήο ησλ. 

Ο φξνο επηκφξθσζε ζρεηίδεηαη κε ηε δηαδηθαζία απφθηεζεο επξχηεξεο κφξ-

θσζεο πνπ ζα βνεζήζεη θάπνην άηνκν λα θαηαιάβεη θαιχηεξα ην επηρεηξεζηαθφ 

πεξηβάιινλ, ζην νπνίν εξγάδεηαη, ή λα ην πξνεηνηκάζεη λα αλαιάβεη αλψηεξεο 

δηνηθεηηθέο ζέζεηο. Ο ζηφρνο ηεο επηκφξθσζεο δελ ζρεηίδεηαη απνθιεηζηηθά κε ηηο 

εμεηδηθεπκέλεο απαηηήζεηο θάπνηαο εξγαζίαο, ιακβάλεηαη δε θπξίσο έμσ απφ ηελ 

επηρείξεζε κε ηε κνξθή ηεο επίζεκεο εθπαίδεπζεο, φπσο παλεπηζηήκηα, θνιιέγηα, 

εηδηθά καθξνρξφληα πξνγξάκκαηα καζεηείαο θ.ιπ. 

Με ηνλ φξν εθπαίδεπζε ή θαηάξηηζε ελλννχκε ηελ εμεηδίθεπζε ηνπ ήδε 

απαζρνινχκελνπ ή λενπξνζιεθζέληνο εξγαδνκέλνπ ζε ζέκαηα γλσζηηθνχ, ηερληθνχ 

πεξηερνκέλνπ ή ηεο ζπκπεξηθνξάο ελ γέλεη, πνπ αθνξνχλ ηελ νξζή εθηέιεζε κηαο 

ζπγθεθξηκέλεο εξγαζίαο. 

  ηφρνο ηεο εμεηδηθεπκέλεο θαηάξηηζεο είλαη ε βειηίσζε ηεο απφδνζεο ηνπ 

εξγαδνκέλνπ κέζα ζηα πιαίζηα ησλ θαζεθφλησλ θαη ππεπζπλνηήησλ ηνπ. 

  χκθσλα κε ηνλ Zalman (1991:74-78), κε ηνλ φξν εθπαίδεπζε ελλνείηαη κηα 
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δηαδηθαζία κάζεζεο κε ηελ νπνία επηδηψθεηαη ν εξγαδφκελνο λα απνθηήζεη γλψζεηο, 

ηερληθέο δεμηφηεηεο θαη λα αλαπηχμεη ζηάζεηο θαη ζπκπεξηθνξέο πνπ ζα ηνλ θάλνπλ 

πην απνηειεζκαηηθφ ζηελ ησξηλή δνπιεηά ηνπ 

Ζ κνξθή απηή ηεο εθπαίδεπζεο κπνξεί λα ρνξεγεζεί κε ηε κνξθή ζεκηλαξίσλ 

κέζα ή έμσ απφ ηελ επηρείξεζε. ζην βαζκφ δε πνπ θαιχπηεη πξαγκαηηθέο αλάγθεο 

ησλ εξγαδνκέλσλ ραξαθηεξίδεηαη απνηειεζκαηηθή ή κε. 

Με ηνλ φξν αλάπηπμε πξνρσξνχκε αθφκε έλα βήκα παξαπέξα θαη ελδηαθεξφ-

κεζα γηα ηε ζπλνιηθή πνηνηηθή πξφνδν ησλ εξγαδνκέλσλ φζνλ αθνξά ζηελ πλεπ-

καηηθή, ζπλαηζζεκαηηθή ή θπζηθή θαηάζηαζή ησλ. ηφρνο ηεο αλάπηπμεο είλαη ε 

πξνεηνηκαζία ησλ εξγαδνκέλσλ λα ιεηηνπξγήζνπλ ζε δηαθνξεηηθφ εξγαζηαθφ 

πεξηβάιινλ απφ ην ζπλεζηζκέλν, εηδηθφηεξα δε λα ελλνήζνπλ, λα απνδερζνχλ θαη λα 

θάλνπλ πξάμε ηελ αιιαγή. Ο ηειεπηαίνο φξνο δελ απνηειεί ηίπνηε άιιν παξά ηελ 

πξνεηνηκαζία ησλ εξγαδνκέλσλ λα καζαίλνπλ θαη λα πξνζαξκφδνληαη ζηηο αιιαγέο 

πνπ πξνθαινχληαη απφ ην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ. Δπνκέλσο, ν φξνο αλάπηπμε έρεη 

λα θάλεη πεξηζζφηεξν κε ηνλ πνηνηηθφ κεηαζρεκαηηζκφ ησλ ζπλνιηθψλ ηθαλνηήησλ 

ησλ εξγαδνκέλσλ γηα λα αληηκεησπίζνπλ κειινληηθά πξνβιήκαηα. 

Ο ζεκεξηλφο ηξφπνο εξγαζίαο αιιά θαη δηαρείξηζεο (Μάλαηδκελη) ησλ επηρεη-

ξήζεσλ, θάησ απφ ηηο πηεζηηθέο αλάγθεο γηα πξνζαξκνγή ζηηο κεηαβαιιφκελεο 

ζπλζήθεο ηνπ αληαγσληζηηθνχ πεξηβάιινληνο, επηβάιινπλ ζ' φινπο ηνπο εξγα-

δνκέλνπο, απφ ηε δηνίθεζε κέρξη ηνλ ηειεπηαίν εξγάηε, θαηλνχξγηνπο ηξφπνπο 

εξγαζίαο, δηαθνξεηηθέο ηθαλφηεηεο, λένπο πξνζαλαηνιηζκνχο αιιά θπξίσο ηειείσο 

δηαθνξεηηθέο λννηξνπίεο θαη ζπκπεξηθνξέο, πνπ ζα πξνεηνηκάδνπλ θαη ζα 

δηεπθνιχλνπλ ηε δηαδηθαζία ησλ αιιαγψλ. Αιιά απηφ δελ είλαη ηίπνηε άιιν παξά 

πηνζέηεζε κεζφδσλ γηα ζπλερή κάζεζε θαη αλάπηπμε. Δπνκέλσο, ε δηακφξθσζε ελφο 

νξγαλσζηαθνχ θιίκαηνο, πνπ ζα παξέρεη ηηο επθαηξίεο ζηνπο εξγαδνκέλνπο λα 

αλαπηχζζνληαη, απνηειεί έλα θαζνξηζηηθφ παξάγνληα επηβίσζεο κηαο επηρείξεζεο, 

εθφζνλ αλαγλσξίδεηαη φηη ε ηθαλφηεηα ηεο αληαπφθξηζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ζηηο 

επεξρφκελεο αιιαγέο ζα πξέπεη λα γίλεηαη κε ηαρχηεξνπο ξπζκνχο απφ απηέο ηηο ίδηεο 

ηηο αιιαγέο. 

Ο Υπηήξεο (2001:113) νξίδεη σο εθπαίδεπζε (employee training) “ ηελ 

δηαδηθαζία κάζεζεο µε ηελ νπνία επηδηψθεηαη ν εξγαδφκελνο λα απνθηήζεη γλψζεηο 

θαη ηερληθέο δεμηφηεηεο θαη λα αλαπηχμεη ζηάζεηο θαη ζπκπεξηθνξέο πνπ ζα ηνλ 
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θάλνπλ πην απνηειεζκαηηθφ ζηελ ησξηλή δνπιεηά ηνπ ”. Ο ίδηνο δηεπθξηλίδεη φηη ε 

αλάπηπμε αλζξσπίλσλ πφξσλ (employee development) είλαη θαη απηή “µία 

δηαδηθαζία κάζεζεο αιιά έρεη κεγαιχηεξν ρξνληθφ νξίδνληα θαη ν ζηφρνο ηεο είλαη ν 

εξγαδφκελνο λα απνθηήζεη γλψζεηο θαη λα αλαπηχμεη ηθαλφηεηεο πνπ ζα ηηο 

ρξεζηκνπνηήζεη ζην κέιινλ ζε εξγαζίεο πνπ απαηηνχλ πεξηζζφηεξε επζχλε θαη 

πξσηνβνπιία ”. Βέβαηα ζήκεξα νη φξνη “εθπαίδεπζε”, “αλάπηπμε αλζξσπίλσλ 

πφξσλ”, “εθπαίδεπζε θαη αλάπηπμε εξγαδνµέλσλ”, έρνπλ ηελ ίδηα έλλνηα θαη 

ρξεζηκνπνηνχληαη ελαιιαθηηθά. Πεξηγξάθνπλ ηελ δηαδηθαζία κάζεζεο πνπ έρεη σο 

ζθνπφ λα βειηηψζνπλ ηελ απφδνζε ησλ εξγαδνµέλσλ. Βαζηθφο ζηφρνο ηεο 

εθπαίδεπζεο είλαη λα ζπκβάιιεη ζηελ επηηπρία ησλ ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ ηεο 

επηρείξεζεο βειηηψλνληαο ηελ επίδνζή ηνπο ζηα θαζήθνληά ηνπο. Σν θφζηνο ηνπ 

πξνγξάκκαηνο εθπαίδεπζεο δελ ζα πξέπεη λα αληηκεησπίδεηαη σο έλα αθφκα έμνδν 

αιιά ζαλ επέλδπζε πνπ ζα βνεζήζεη ηελ επηρείξεζε λα αληαπνθξηζεί ζηηο αλάγθεο 

ηεο (Παπαιεμαλδξή et al., 2003). Σα νθέιε γηα ηελ επηρείξεζε απφ ηελ εθπαίδεπζε 

ησλ εξγαδνµέλσλ είλαη πνιιά. Οη Παπαιεμαλδξή et al., (2003) θάλνπλ ιφγν γηα 

απμεκέλε παξαγσγηθφηεηα, γηα αλχςσζε ηνπ εζηθνχ ησλ εξγαδνµέλσλ, γηα κεησκέλε 

επίβιεςε, γηα απμεκέλε νξγαλσζηαθή ζηαζεξφηεηα θαη επειημία, γηα απμεκέλε 

αθνζίσζε ησλ εξγαδνµέλσλ θαη γηα αλάπηπμε θνπιηνχξαο πξνζαλαηνιηζκέλεο ζηε 

βειηίσζε ηεο απφδνζεο. 

 

4.2. Πξνυπνζέζεηο Δλδνεπηρεηξεζηαθήο Δθπαίδεπζεο 

 

Δίδακε φηη ε ελδνεπηρεηξεζηαθή εθπαίδεπζε κε ηε γεληθφηεξε έλλνηα ηνπ φξνπ 

εκπεξηέρεη ηνπο πξναλαθεξζέληεο ηξεηο επί κέξνπο ζηφρνπο: ηε γεληθή κφξθσζε, ηελ 

θαηάξηηζε ή εθπαίδεπζε θαη ηελ αλάπηπμε. Οη ηξεηο απηνί ζηφρνη ή πξνυπνζέζεηο 

βειηίσζεο ηεο απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ έρνπλ κία ζρέζε αιιειεμάξηεζεο θαη 

αιιεινζπκπιήξσζεο. (ρέδην 3). Σα άηνκα πνπ απαξηίδνπλ κία νξγάλσζε ή 

επηρείξεζε ζα πξέπεη ηαπηφρξνλα: 

 

1. Να θαηαιαβαίλνπλ ην γεληθφηεξν πιαίζην -νηθνλνκηθφ, ηερλνινγηθφ θνηλσλη-

θφ, δηνηθεηηθφ Κ.ιπ.- κέζα ζην νπνίν ιεηηνπξγεί ε νξγάλσζε κε ηηο επί κέξνπο 

ζρέζεηο πνπ δεκηνπξγνχληαη απφ ηηο αιιεινεπηδξάζεηο θαη αιιεινεμαξηήζεηο. Όζν 
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πεξηζζφηεξν έλα άηνκν έρεη εκπινπηίζεη ην γλσζηηθφ ηνπ πεδίν κε έλλνηεο ή 

εκπεηξίεο πνπ έρνπλ ζρέζε κε ηελ πξαγκαηηθφηεηα ηεο θαζεκεξηλήο δσήο κηαο 

νξγαλσκέλεο πξνζπάζεηαο, ηφζν πεξηζζφηεξν είλαη ζε ζέζε λα απνθαζίδεη ζσζηά ή 

λα ειέγρεη ηελ εμέιημή ηεο. Γελ είλαη ηπραίν φηη γηα αλψηεξεο δηνηθεηηθέο ζέζεηο ελφο 

νξγαληζκνχ ή επηρείξεζεο απαηηείηαη εθηφο απφ ηελ εκπεηξία, επξχηαηε 

παλεπηζηεκηαθή κφξθσζε. 

2. Να αθνινπζνχλ ηηο πξνθαζνξηζκέλεο απαηηήζεηο κηαο εξγαζίαο -δηαδηθαζίεο, 

θαλφλεο, ηερληθέο, εηδηθέο γλψζεηο, πξνδηαζέζεηο Κ.ιπ.- έηζη, ψζηε λα κπνξνχλ λα 

εθαξκφδνπλ, ζχκθσλα κε ηηο πξνδηαγξαθέο, απνηειεζκαηηθά θαη απνδνηηθά ηηο 

δηαδηθαζίεο εθηέιεζεο ελφο έξγνπ. Ζ εμεηδίθεπζε πνπ παίξλεη θάπνηνο εξγαδφκελνο 

έρεη άκεζε ζρέζε κε ηε βειηίσζε ηεο απφδνζήο ηνπ. Αιιά ζα πξέπεη θάπνηνο λα 

είλαη πνιχ πξνζεθηηθφο, γηαηί ε κεγάιε εμεηδίθεπζε ίζσο ιεηηνπξγήζεη ελαληίνλ ηνπ, 

εάλ δελ ζπλδεζεί κε ηελ πξνεγνχκελε ήηελ επφκελε πεξίπησζε α ή γ. Παξάδεηγκα, 

εάλ νη ζπλζήθεο ηεο εξγαζίαο αιιάμνπλ, Π.ρ. εηζαγσγή λέαο ηερλνινγίαο, ηφηε ην 

πάξα-πνιχ εμεηδηθεπκέλν άηνκν ζα δπζθνιεπζεί λα αιιάμεη ηξφπνπο εξγαζίαο. 

3. Να είλαη έηνηκα λα ιεηηνπξγήζνπλ ζε δηαθνξεηηθφ πεξηβάιινλ, αλ νη 

ζπλζήθεο εξγαζίαο αιιάμνπλ. Θα πξέπεη λα είλαη ζε εηνηκφηεηα γηα ζπλερείο 

αιιαγέο θαη πξνζαξκνγέο αλάινγα κε ηηο εμειίμεηο ηνπ εμσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο 

ηεο νξγάλσζεο ή αθφκε ηνπ εζσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο, φπσο π.ρ. λα ιεηηνπξγήζνπλ 

ζ' έλα ηειείσο δηαθνξεηηθφ νξγαλσηηθφ ζρήκα. Ζ εηνηκφηεηα έρεη ζρέζε 

πεξηζζφηεξν κε ηε ζπλαηζζεκαηηθή θαη ςπρηθή επειημία λα απνδερζεί έλα άηνκν ηελ 

αιιαγή θαη έηζη λα ππεξληθήζεη ηηο θνβίεο 

ηνπ.
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ρέδην 3, Οη 3 ζηόρνη ηεο ελδνεπηρεηξεζηαθήο εθπαίδεπζεο 

Πεγή : Υαιάο 1992: 41 

 

  Ο ηειεπηαίνο ζηφρνο έρεη λα θάλεη πεξηζζφηεξν κε ηελ ηθαλφηεηα ή πξνδηάζεζε 

πνπ ζα πξέπεη λα έρνπλ ηα άηνκα λα απηo-αλαπηχζζoλrαη (BoydeI, 1985) θαη θπξίσο 

ζπνπδάδνπλ πψο λα καζαίλνπλ, δειαδή ηε δηαδηθαζία ηεο ζπλερνχο κάζεζεο θαη 

αλάπηπμεο (Υαιάο 1989). 

        Οη ζχγρξνλεο απαηηήζεηο ηεο επνρήο καο γηα απνηειεζκαηηθή εθπαίδεπζε ζα 

πξέπεη λα ελζσκαηψλνπλ θαη ηνπο ηξεηο ζηφρνπο κε επί κέξνπο έκθαζε ζε θάπνηνλ 

απ' απηνχο, αλάινγα κε ηνπο ηδηαίηεξνπο ζηφρνπο ηνπ πξνγξάκκαηνο εθπαίδεπζεο. 

Γελ ζα ήηαλ ππεξβνιή λα αλαθεξζεί φηη ηα αίηηα ηεο κε απνηειεζκαηηθφηεηαο ηεο 

εθπαίδεπζεο ίζσο έρνπλ ηε ξίδα ηνπο ζηελ έιιεηςε ηνπ ζπζρεηηζκνχ ησλ ηξηψλ 

ζηφρσλ ηεο ελδνεπηρεηξεζηαθήο εθπαίδεπζεο θαη ηεο δπλακηθήο πνπ αλαπηχζζνπλ. 
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4.2.1. ρέζε κε ηε κάζεζε ελειίθσλ 

 
 

Θα κπνξνχζε θάπνηνο λα ππνζηεξίμεη φηη νη ζηφρνη ηεο ελδνεπηρεηξεζηαθήο 

εθπαίδεπζεο, φπσο ηελ νξίζακε, κπνξνχλ λα πινπνηεζνχλ θαη κε εθπαίδεπζε πνπ 

γίλεηαη εθηφο επηρείξεζεο θαη απεπζχλεηαη ζε ζπκκεηέρνληεο απφ δηαθνξεηηθέο 

επηρεηξήζεηο. Δπνκέλσο, ν ιφγνο ηεο έκθαζεο γηα εθπαίδεπζε κέζα ζηελ επηρείξεζε 

ίζσο λα κε ηε δηθαηνινγεί. 

Όκσο έρεη αλαγλσξηζηεί απφ φινπο, φζνη αζρνινχληαη κε ηελ εθπαίδεπζε 

ελειίθσλ, φηη ν ελήιηθαο δελ καζαίλεη θάηη δηαθνξεηηθφ απ' φηη μέξεη (Υαιάο, 1992): 

 

1. αλ απηφ πνπ θαιείηαη λα κάζεη δελ έρεη θακηά πξαθηηθή σθέιεηα ζηελ 

 εξγαζία ηνπ θαη 

2. αλ δελ ηνπ δνζεί ε επθαηξία λα ην εθαξκφζεη ζηελ πξάμε.  

 

Οη δχν απηέο πξνυπνζέζεηο είλαη νη αηηίεο ηεο δεκηνπξγίαο ησλ δχν πεξηζζφηεξν 

γλσζηψλ πξνβιεκάησλ ηεο εθπαίδεπζεο, φπνπ ην έλα αλαθέξεηαη ζηε κεηαθνξά ηεο 

κάζεζεο, δειαδή ζηε κεηαθνξά ησλ γλψζεσλ ή ηερληθψλ πνπ απνθηήζεθαλ θαηά ηε 

δηάξθεηα ελφο εθπαηδεπηηθνχ πξνγξάκκαηνο απφ ηελ ηάμε ζην ρψξν εξγαζίαο θαη ην 

άιιν αλαθέξεηαη ζηελ ηθαλφηεηα κεηαηξνπήο -κεηάθξαζεο- ησλ αλαγθψλ 

εθπαίδεπζεο ζε ζηφρνπο κάζεζεο. Ο Kenneth Benne (1976) παξνκνηάδεη ηνλ 

εθπαηδεπφκελν κε ην πξφβιεκα ηεο κεηαθνξάο ζαλ «κεηαλάζηε» (Γηάγξακκα 5), πνπ, 

ελψ κπνξεί θαη εγθιηκαηίδεηαη ζε κία μέλε ρψξα, δελ κπνξεί λα κεηαθέξεη ηνπο 

ηξφπνπο δσήο ή εξγαζίαο ηνπ πίζσ ζηελ παηξίδα ηνπ γηα ηνλ απιφ ιφγν φηη δελ 

ππάξρεη ε θαηάιιειε ππνδνκή γηα λα αλαπηχμεη ηηο δξαζηεξηφηεηεο πνπ είρε 

απνθηήζεη ζηελ μέλε ρψξα. Δλψ ν εθπαηδεπφκελνο κε ην πξφβιεκα κεηάθξαζεο 

παξνκνηάδεηαη κε «ηνπξίζηα», πνπ, ελψ βξίζθεηαη ζε κία μέλε ρψξα, παξαθνινπζεί 

απφ θάπνηα απφζηαζε, ρσξίο λα ζπκκεηέρεη, ηα ζπκβαίλνληα γχξσ ηνπ. 

ηελ πξψηε πεξίπησζε, ν «κεηαλάζηεο» εθπαηδεπφκελνο, ελψ έρεη πξαγκαηηθά 

σθειεζεί απφ ηελ εθπαίδεπζε, δελ ηνπ δίλνληαη νη δπλαηφηεηεο ζηελ εξγαζία ηνπ λα 

εθαξκφζεη φζα έρεη κάζεη. Δλψ ζηε δεχηεξε, ν «ηνπξίζηαο» εθπαηδεπφκελνο δελ 

βιέπεη θακηά ρξεζηκφηεηα απφ ην πξφγξακκα εθπαίδεπζεο θαη γη’ απηφ δελ 

ζπκκεηέρεη. 
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ρέδην 4, Τν πξόβιεκα ηεο κεηαθνξάο θαη ηεο κεηάθξαζεο 

Πεγή : Υαιάο 1992: 42 

 

Δθφζνλ ε εθπαίδεπζε έρεη σο ζηφρν ηε βειηίσζε ησλ ηθαλνηήησλ ησλ 

εθπαηδεπνκέλσλ, δειαδή είλαη θάηη πνπ αθνξά ηνπο ίδηνπο ηνπο εθπαηδεπφκελνπο θαη 

ππάξρεη γηα απηνχο, ηφηε νη ίδηνη νη εθπαηδεπφκελνη ζα πξέπεη λα έρνπλ 

πξσηαγσληζηηθφ ξφιν θαηά ηε δηάξθεηα ηεο εθπαίδεπζήο ηνπο (Υαιάο, 1990). Απηφ 

ζεκαίλεη αιιαγή ξφινπ ηνπ εθπαηδεπηή, δειαδή απφ εθπαηδεπηή πνπ δηδάζθνληαο 

κεηαθέξεη γλψζεηο ζε εθπαηδεπηή πνπ «δηεπθνιχλεη» ηε δηαδηθαζία κάζεζεο. Όκσο 

ζα πξέπεη λα ηνληζηεί φηη ε αιιαγή ηνπ ξφινπ ηνπ εθπαηδεπηή δελ πεξηνξίδεηαη ζηελ 

εθπαηδεπηηθή πξνζέγγηζε αιιά επεθηείλεηαη θαη ζηε ζρέζε ηνπ κε ηνπο 

εθπαηδεπνκέλνπο, ε νπνία, φπσο ν Malkom Knowles (1986) πηζηεχεη, πξέπεη λα είλαη 

αλζξσπνθεληξηθή. 

Ζ άκεζε ή έκκεζε ζπκκεηνρή ηνπ σο ζπκβνχινπ ζηελ φιε δηαδηθαζία ηεο 

εθπαίδεπζεο ζεσξείηαη αλαγθαία. Άκεζα εκπιέθεηαη ζηελ ππφζεζε ηεο εθπαίδεπζεο, 

φηαλ ν ίδηνο ν εθπαηδεπηήο ζρεδηάδεη θαη πινπνηεί ην εθπαηδεπηηθφ πεξηερφκελν. 

Έκκεζα φηαλ, ρσξίο λα ηνπ δεηεζεί, δηαζέηεη ηηο ππεξεζίεο ηνπ ζπκβνπιεπηηθά έηζη, 

ψζηε ν ξφινο ηνπ λα ηαηξηάμεη φζν ην δπλαηφ θαιχηεξα ζην ζπλνιηθφ πιαίζην ηεο 

εθπαίδεπζεο. Ζ εζεινληηθή βνήζεηα πνπ πξνζθέξεη ν εθπαηδεπηήο, εθηφο απφ ηελ 

εξγαζία ηνπ ζηελ ηάμε, ζεσξείηαη ζεκαληηθή θαη αλαβαζκίδεη ηελ επαγγεικαηηθή ηνπ 

εγθπξφηεηα. 
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4.3. Δθηίκεζε εθπαηδεπηηθψλ αλαγθψλ 
 

Ζ εθηίκεζε ησλ εθπαηδεπηηθψλ αλαγθψλ είλαη κηα δηαδηθαζία ζπιινγήο θαη 

αλάιπζεο πιεξνθνξηψλ, δεδνκέλσλ θαη απφςεσλ, γηα λα εθηηκήζεη / ππνινγίζεη ε 

επηρείξεζε αλ ρξεηάδεηαη εθπαίδεπζε, γηαηί, ηη εθπαίδεπζε, ζε πνηα ηκήκαηα, γηα 

πφζνπο θαη πνηνπο, πφζε εθπαίδεπζε θαη πφηε. Οη κέζνδνη θαη νη πεγέο άληιεζεο 

απηψλ ησλ πιεξνθνξηψλ είλαη αξθεηέο θαη ε θάζε κία ή ζπλδπαζκφο απηψλ είλαη 

θαηάιιειε αλάινγα κε ην ζθνπφ ηεο εθπαίδεπζεο (Υπηήξεο, 2001: 117). Αλ δειαδή 

ν ζθνπφο ηεο εθπαίδεπζεο είλαη λα βειηηψζνπλ νη ησξηλνί εξγαδφκελνη ηελ απφδνζή 

ηνπο ή είλαη λα πξνεηνηκαζζνχλ (θάπνηνη ησξηλνί εξγαδφκελνη) γηα αιιαγή 

αληηθεηκέλνπ εξγαζίαο ή γηα αλάιεςε λέσλ αξκνδηνηήησλ ή γηα πξναγσγή ή είλαη 

γηα λενπξνζιεθζέληεο πνπ πξέπεη λα κάζνπλ γξήγνξα ηηο απαηηνχκελεο ηερληθέο 

δεμηφηεηεο θαη λα εληαρζνχλ ζην θνηλσληθφ πεξηβάιινλ ηεο επηρείξεζεο (λννηξνπία, 

νκαδηθφ πλεχκα, πξφηππα ζπκπεξηθνξάο, θ.ά.). 

Οη ζπλήζεηο κέζνδνη ζπιινγήο πιεξνθνξηψλ γηα ηηο εθπαηδεπηηθέο αλάγθεο είλαη 

(Υπηήξεο, 2001: 118): 

 

 εξσηεκαηνιφγηα, 

 έξεπλα δεδνκέλσλ θαη ζηνηρείσλ (π.ρ. πνζνηηθήο θαη πνηνηηθήο απφδνζεο, 

αηπρεκάησλ, πεξηγξαθέο ζέζεσλ εξγαζίαο, θ.ά.),  

 ζπλεληεχμεηο ζε αηνκηθφ θαη νκαδηθφ επίπεδν,  

 αμηνιφγεζε απφδνζεο,  

 γξαπηέο δνθηκαζίεο, παξαηήξεζε (εθηέιεζεο εξγαζίαο),  

 θέληξα αμηνιφγεζεο,  

 θαηαγξαθή θξίζηκσλ πεξηζηαηηθψλ,  

 αλάιπζε θαζεθφλησλ θαη αλάιπζε επηρεηξεκαηηθψλ ζρεδίσλ. 

 

Οη πεγέο απφ ηηο νπνίεο ζπιιέγνληαη απηέο νη πιεξνθνξίεο είλαη: νη ίδηνη νη 

εξγαδφκελνη, νη άκεζνη πξντζηάκελνί ηνπο, ηα ππάξρνληα αξρεία δεδνκέλσλ (π.ρ. γηα 

αηπρήκαηα, επίπεδα πνζνηηθήο θαη πνηνηηθήο απφδνζεο, απνπζίεο, θζνξέο - 

ζπαζίκαηα, αμηνινγήζεηο απφδνζεο εξγαδνκέλσλ, νδεγνί εγρεηξίδηα ρξήζεο 

εμνπιηζκνχ, εγρεηξίδηα δηαδηθαζηψλ, αηνκηθνί θάθεινη εξγαδνκέλσλ, πεξηγξαθέο 
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εξγαζηψλ, αηηήζεηο - πξνηάζεηο εξγαδνκέλσλ γηα εθπαίδεπζή ηνπο, θ.ά.) νη πειάηεο, 

νη εηδηθνί ζε ζέκαηα εθπαίδεπζεο ηεο δηεχζπλζεο αλζξσπίλσλ πφξσλ, ηα αλψηαηα 

ζηειέρε θαη νη ζχκβνπινη επηρεηξήζεσλ. 

Οη επηρεηξήζεηο γηα λα δηαπηζηψζνπλ ηηο εθπαηδεπηηθέο αλάγθεο ηνπο βαζίδνληαη 

θπξίσο ζηα πξνβιήκαηα πνπ παξνπζηάδνληαη απφ αλαπνηειεζκαηηθή απφδνζε θαη 

"θαθή" εθηέιεζε θαη ζηα αηηήκαηα ησλ πξντζηακέλσλ ή αλψηεξσλ ζηειερψλ. Απηφ 

θπξίσο ζπκβαίλεη ζηελ Ακεξηθή, φπνπ ιηγφηεξεο απφ ην 1/3 ησλ επηρεηξήζεσλ 

θάλνπλ ζπζηεκαηηθή αλάιπζε ησλ εθπαηδεπηηθψλ ηνπο αλαγθψλ (Fisher et al., 1996: 

356-357). ηελ Δπξψπε, φπσο πξνθχπηεη απφ ζρεηηθή έξεπλα, ηα πξάγκαηα είλαη 

θαιχηεξα αθνχ νη πεξηζζφηεξεο ησλ επηρεηξήζεσλ θάλνπλ ζπζηεκαηηθή αλάιπζε 

ησλ εθπαηδεπηηθψλ αλαγθψλ (Γαιιία, Βξεηαλία, νπεδία, Ηζπαλία, Ηξιαλδία θαη 

Διβεηία). ηελ Διιάδα ην πξφηππν αλάιπζεο εθπαηδεπηηθψλ αλαγθψλ κνηάδεη κε 

εθείλν ηεο Ακεξηθήο, δειαδή βαζίδεηαη ζηα αηηήκαηα ησλ άκεζσλ πξντζηακέλσλ θαη 

ζηηο αμηνινγήζεηο απφδνζεο (Παπαιεμαλδξή, 1997: 15-16). 

Γηα λα εθηηκεζνχλ θαη πξνζδηνξηζζνχλ φζν γίλεηαη πην επαθξηβψο νη 

εθπαηδεπηηθέο αλάγθεο ηεο επηρείξεζεο, ζα πξέπεη λα γίλεη έξεπλα θαη αλάιπζε 

απηψλ ζε ηξία επίπεδα - επίπεδν επηρείξεζεο, επίπεδν εξγαζηψλ / θαζεθφλησλ θαη 

επίπεδν εξγαδνκέλσλ. 

 

4.3.1. Αλάιπζε εθπαηδεπηηθψλ αλαγθψλ ζε επίπεδν επηρείξεζεο 
 

' απηφ ην επίπεδν αλαιχνληαη (Υπηήξεο, 2001: 121): 

 

 Οη παξάγνληεο - δπλάκεηο ηνπ εμσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο (π.ρ. αλεπαξθψο 

εθπαηδεπκέλνη ππνςήθηνη απφ ηελ αγνξά εξγαζίαο, λέεο ηερλνινγίεο, 

ππνρξεσηηθέο θπβεξλεηηθέο δηαηάμεηο). 

 Οη ζηξαηεγηθέο ηεο επηρείξεζεο θαη ηα κειινληηθά επηρεηξεκαηηθά ζρέδηα πνπ 

αθνξνχλ λέεο δξαζηεξηφηεηεο - γξακκέο παξαγσγήο, ζπγρσλεχζεηο θη εμαγνξέο, 

εηζαγσγή λέαο ηερλνινγίαο, αλαδηνξγάλσζε, εθαξκνγή λέσλ ζπζηεκάησλ θαη λέαο 

αληίιεςεο δηνίθεζεο (π.ρ. δηνίθεζε νιηθήο πνηφηεηαο, νκαδηθή εξγαζία), 

αλαζρεδηαζκφ νξηζκέλσλ ιεηηνπξγηθψλ δηαδηθαζηψλ, δηεζλείο ζπλεξγαζίεο, θ.ά. Ζ 

αλάιπζε φισλ απηψλ ζα απαληήζεη ζηα εξσηήκαηα: πνηεο λέεο δεμηφηεηεο, γλψζεηο, 



 

42 

ηθαλφηεηεο θαη θνπιηνχξα, πξέπεη λα έρνπλ νη εξγαδφκελνη γηα λα αληαπνθξηζνχλ 

ζηηο λέεο αιιαγέο θαη δεδνκέλα; 

 Απαξαίηεηε θαη θαζνξηζηηθή είλαη ε κειέηε θαη αλάιπζε (δεηθηψλ) ηεο 

απφδνζεο ησλ ησξηλψλ εξγαδνκέλσλ, ηφζν ζε επίπεδν επηρείξεζεο φζν θαη ζε 

επίπεδν δηεχζπλζεο ή ηκήκαηνο, γηα λα θαηαδεηρζνχλ νη φπνηεο αδπλακίεο, ειιείςεηο 

θαη αλαπνηειεζκαηηθφηεηά ηνπο, πνπ ζρεηίδνληαη κε: ηα παξάπνλα εξγαδνκέλσλ θαη 

πειαηψλ, ηα αηπρήκαηα, ην κηθξφ πνζνζηφ αμηνπνίεζεο ηνπ εμνπιηζκνχ, ηηο 

ζπαηάιεο θαη θζνξέο, ηε ρακειή πνηφηεηα, ηε ρακειή παξαγσγηθφηεηα, ην πςειφ 

θφζηνο παξαγσγήο, ηηο πνιιέο απνρσξήζεηο εξγαδνκέλσλ, ηηο πνιιέο απνπζίεο, ηε 

ζπλερή αδπλακία επίηεπμεο ησλ ζηφρσλ, ηα θαηλφκελα απεηζαξρίαο, ην ρακειφ 

εζηθφ, ηε κε ηθαλνπνηεηηθή επηθνηλσλία θαη ζπλεξγαζία κεηαμχ ηκεκάησλ θ.ά. 

 

Αλ φια ή θάπνηα απφ ηα παξαπάλσ νθείινληαη απνθιεηζηηθά θαη κφλν ζηνπο 

εξγαδφκελνπο θαη φρη ζηα ζπζηήκαηα ή ηηο δηαδηθαζίεο, ηφηε ηίζεηαη ην εξψηεκα: 

είλαη ζέκα ηθαλνηήησλ, δεμηνηήησλ, γλψζεσλ; ή είλαη ζέκα παξαθίλεζεο - δηάζεζεο 

ησλ εξγαδνκέλσλ; ηε δεχηεξε πεξίπησζε ε εθπαίδεπζε δελ έρεη λα θάλεη θαη νχηε 

κπνξεί λα βνεζήζεη ζηε βειηίσζή ηνπο. Αλ ηζρχεη ε πξψηε πεξίπησζε ηφηε ε 

εθπαίδεπζε είλαη αλαγθαία. Οη πφξνη - νηθνλνκηθνί, ηερλνινγηθνί, αλζξψπηλνη - πνπ 

κπνξεί ε επηρείξεζε λα δηαζέζεη γηα ηελ εθπαίδεπζε, ζα πξέπεη επίζεο λα ιεθζνχλ 

ππφςε, αθνχ φπσο είλαη ινγηθφ επεξεάδνπλ ηηο εθπαηδεπηηθέο πξνηεξαηφηεηεο -πνηα 

πξνγξάκκαηα, ζε πνηα ηκήκαηα, πνηνη θαη πφζνη εξγαδφκελνη, πφηε-, ην βαζκφ 

θάιπςεο ησλ εθπαηδεπηηθψλ αλαγθψλ θαη ηνλ ηχπν ηεο εθπαίδεπζεο. 

 

 

4.4. ρεδηαζκφο εθπαηδεπηηθψλ πξνγξακκάησλ 

 

Σν πην θξίζηκν ζεκείν ζηε δηαδηθαζία ηεο εθπαίδεπζεο θαη αλάπηπμεο αλζξσπίλσλ 

πφξσλ είλαη λα ζρεδηαζζνχλ ηα πην αλαγθαία πξνγξάκκαηα, θαηά ηέηνην ηξφπν πνπ 

λα κεγηζηνπνηείηαη ην αλακελφκελν απνηέιεζκα. Έηζη, ην ζηάδην απηφ απνηειείηαη 

απφ ηα εμήο βήκαηα: 

 

 Καζνξηζκόο εθπαηδεπηηθώλ ζηόρσλ. Οη πιεξνθνξίεο πνπ ζπγθεληξψζεθαλ θαη 

νη εθπαηδεπηηθέο αλάγθεο πνπ δηαπηζηψζεθαλ, ζην πξνεγνχκελν ζηάδην, ζα πξέπεη 
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λα κεηαηξαπνχλ ζε κεηξήζηκνπο εθπαηδεπηηθνχο ζηφρνπο - απνηειέζκαηα. 

Γειαδή, λα θαζνξηζζεί ζπγθεθξηκέλα απφ θάζε εθπαηδεπηηθφ πξφγξακκα, πνπ ζα 

απεπζχλεηαη ζε νξηζκέλε νκάδα εξγαδνκέλσλ, ηη πεξηκέλεη ε επηρείξεζε λα 

κάζνπλ νη εξγαδφκελνη φζνλ αθνξά Π.ρ. γλψζεηο (πνηεο θαη πφζν, Π.ρ. Αγγιηθά 

επηπέδνπ Lower, δεκηνπξγία αξρείσλ ζηνλ H/Y) δεμηφηεηεο (π.ρ. 

ζπλαξκνιφγεζεο, ρεηξηζκνχ ειεθηξνληθνχ εμνπιηζκνχ) θαη ηθαλφηεηεο (π.ρ. 

επίβιεςεο πθηζηακέλσλ, δηεπζέηεζεο ζπγθξνχζεσλ, εθαξκνγήο ηερληθψλ 

ζηαηηζηηθήο γηα έιεγρν πνηφηεηαο). Όζν πην ζαθείο είλαη νη εθπαηδεπηηθνί ζηφρνη - 

απνηειέζκαηα ηφζν πην ιεηηνπξγηθφ θαη απνηειεζκαηηθφ ζα είλαη ην φιν 

εθπαηδεπηηθφ πξφγξακκα. Δίλαη απηνί νη ζηφρνη πνπ ζα νδεγήζνπλ ηνπο 

ππεχζπλνπο ηεο εθπαίδεπζεο λα επηιέμνπλ ηηο κεζφδνπο εθπαίδεπζεο, ηνπο 

εηζεγεηέο, ην εθπαηδεπηηθφ πιηθφ θαη λα απνθαζίζνπλ γηα ηε δηάξθεηα ηεο 

εθπαίδεπζεο. Οη ζπγθεθξηκέλνη θάζε θνξά εθπαηδεπηηθνί ζηφρνη απνηεινχλ ηε 

βάζε πάλσ ζηελ νπνία ζα νξηζζνχλ ηα θξηηήξηα αμηνιφγεζεο γηα ηε ιεηηνπξγη-

θφηεηα θαη ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηνπ εθπαηδεπηηθνχ πξνγξάκκαηνο. Σα 

θξηηήξηα απηά είλαη: ε αληίδξαζε ησλ εθπαηδεπνκέλσλ (πσο δέρνληαη ην 

πξφγξακκα), ε απφθηεζε γλψζεο (αλ καζαίλνπλ), ε αιιαγή ζπκπεξηθνξάο ηνπο 

θαη ηα πνζνηηθά θαη πνηνηηθά απνηειέζκαηα απφδνζεο, πνπ πξνθχπηνπλ κεηά ηελ 

εθπαίδεπζε (βιέπε ελφηεηα πεξί ηεο αμηνιφγεζεο ηνπ εθπαηδεπηηθνχ έξγνπ). 

 Πξνζδηνξηζκόο θαηαιιειόηεηαο εθπαηδεπνκέλσλ. Οη πιεξνθνξίεο πνπ 

ζπιιέγνληαη απφ ηελ αλάιπζε, ζε επίπεδν εξγαδνκέλσλ, αμηνπνηνχληαη γηα λα 

νξηζζνχλ ή επηιεγνχλ ηα άηνκα θαη νη νκάδεο εξγαδνκέλσλ κε βάζε ηελ 

"θαηαιιειφηεηά" ηνπο λα εθπαηδεπζνχλ. Χο θαηαιιειφηεηα νξίδεηαη ην επίπεδν 

γλψζεσλ θαη εκπεηξηψλ αιιά θαη παξαθίλεζε ο, πνπ ζα επηηξέςνπλ ζηνλ 

εθπαηδεπφκελν λα ζπκκεηέρεη ελεξγά ζηε δηαδηθαζία κάζεζεο, λα θαηαλνήζεη θαη 

λα πάξεη φζν είλαη δπλαηφλ πεξηζζφηεξεο γλψζεηο απφ ην ζπγθεθξηκέλν 

πξφγξακκα. ηνλ θαιχηεξν πξνζδηνξηζκφ ηεο θαηαιιειφηεηαο ησλ 

εθπαηδεπνκέλσλ ζα βνεζήζεη ε ζπκπιήξσζε, απφ ηνπο ίδηνπο, εξσηεκαηνινγίνπ, 

πνπ ζα αθνξά ηελ αλάγθε, ελδηαθέξνλ, ρξεζηκφηεηα θαη πξνζδνθία ηνπο λα 

παξαθνινπζήζνπλ ζπγθεθξηκέλα - πξνηεηλφκελα εθπαηδεπηηθά πξνγξάκκαηα. 

1. Δθαξκνγή αξρώλ κάζεζεο. Ζ κάζεζε είλαη ην δεηνχκελν ζε θάζε εθπαηδεπηηθή 

δηαδηθαζία, είηε γίλεηαη ζε ζρνιείν / παλεπηζηήκην ή ζε επηρείξεζε, είηε είλαη 
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κηθξήο ή κεγάιεο δηάξθεηαο. Χο κάζεζε ελλνείηαη ε ιήςε, θαηαλφεζε θαη θαηνρή 

πιεξνθνξηψλ (ή γλψζεσλ), ζε ηέηνην βαζκφ απφ ην άηνκν, ψζηε απηφ λα είλαη ζε 

ζέζε λα ηηο εθαξκφζεη είηε γεληθά ζηε δσή ηνπ είηε ζπγθεθξηκέλα ζηνλ εξγαζηαθφ 

ρψξν. Ζ κάζεζε είλαη έλα πνιχπινθν ςπρνινγηθφ θαηλφκελν πνπ ζρεηίδεηαη κε 

ηνλ εθπαηδεπφκελν, ηνλ εηζεγεηή - δάζθαιν, ηελ εθπαηδεπηηθή κέζνδν, ην ρψξν 

θαη ρξφλν φπνπ γίλεηαη ε εθπαίδεπζε. Τπάξρνπλ δηάθνξνη κέζνδνη - ηξφπνη 

κάζεζεο, άιινη πεξηζζφηεξν θη άιινη ιηγφηεξν απνηειεζκαηηθνί, αλάινγα κε ηνλ 

επηδησθφκελν εθπαηδεπηηθφ ζηφρν (Glaser &  Bassok, 1989: 631-666). Οη 

άλζξσπνη καζαίλνπλ κε δηαθνξεηηθνχο ηξφπνπο θαη κε δηαθνξεηηθνχο ξπζκνχο, 

άιινη γξήγνξα, άιινη αξγά, άιινη απνθηνχλ πεξηζζφηεξεο θαη άιινη ιηγφηεξεο 

γλψζεηο ζην ίδην εθπαηδεπηηθφ πξφγξακκα θαη εθαξκφδνπλ κε δηαθνξεηηθφ ηξφπν 

ηα φζα καζαίλνπλ. Οη δηαθνξέο ζηε κάζεζε νθείινληαη ηφζν ζηηο κεζφδνπο 

εθπαίδεπζεο φζν θαη θπξίσο ζηελ εθαξκνγή ή φρη ησλ αξρψλ κάζεζεο. Χο αξρέο 

κάζεζε ο ελλννχληαη εθείλα ηα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ θάζε εθπαηδεπηηθνχ 

πξνγξάκκαηνο πνπ βνεζνχλ ηνπο εθπαηδεπφκελνπο λα ιάβνπλ θαη θαηαλνήζνπλ 

ηηο λέεο πιεξνθνξίεο - γλψζεηο, λα θαηαλνήζνπλ ηελ αμία ηνπο θαη λα ηηο 

εθαξκφζνπλ ζηε δνπιεηά ηνπο (Shennan et al., 1978:225 ). πλνπηηθά νη αξρέο 

κάζεζεο είλαη νη εμήο: 

 

 Οη εθπαηδεπηηθνί ζηόρνη πξέπεη λα γίλνληαη γλσζηνί. Όηαλ ν εθπαηδεπφκελνο 

γλσξίδεη εμ' αξρήο γηαηί γίλεηαη απηφ ην πξφγξακκα, ηη ζα κάζεη θαη ζε ηη ζα ηνλ 

σθειήζεη, είλαη ινγηθφ φηη ζα δείμεη ελδηαθέξνλ θαη ζα πξνζπαζήζεη πεξηζζφηεξν. Ζ 

γλσζηνπνίεζε απηή πξέπεη λα γίλεηαη απφ ηνπο ππεχζπλνπο ηεο εθπαίδεπζεο, ζηελ 

επηρείξεζε (φηαλ θαινχλ ηνπο εξγαδφκελνπο ζε ζπγθεθξηκέλν πξφγξακκα) αιιά θαη 

απφ ηνλ/ηνπο εηζεγεηή/ηέο ζηελ έλαξμε ηεο εθπαηδεπηηθήο δηαδηθαζίαο. Αθφκε, είλαη 

ζθφπηκν θαη ηα θχξηα ζεκεία ηεο (θαζεκεξηλήο) δηδαζθαιίαο/εθπαίδεπζεο λα 

γίλνληαη γλσζηά ζηνπο εθπαηδεπφκελνπο, πξηλ ηελ έλαξμε ηεο δηαδηθαζίαο κάζεζεο. 

 Η παξαηήξεζε δηεπθνιύλεη ηε κάζεζε. Οη άλζξσπνη καζαίλνπλ θαιχηεξα 

βιέπνληαο / παξαηεξψληαο ηνπο άιινπο ηη θαη πσο θάλνπλ. Έρνπλ έηζη ηελ επθαηξία 

λα "αληηγξάςνπλ" ηελ νξζή ζπκπεξηθνξά ή λα απνθχγνπλ ηε ιάζνο ζπκπεξηθνξά. Ζ 

αξρή απηή βαζίδεηαη ζηε ζεσξία ηεο θνηλσληθήο κάζεζεο (social learning) θαη 

πξνηείλεη ζηνπο εηζεγεηέο - δαζθάινπο λα δείρλνπλ ηη είλαη θαη πσο γίλεηαη απηφ πνπ 
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δηδάζθνπλ, κε ηε ρξήζε επνπηηθψλ κέζσλ ή εθηειψληαο ην νη ίδηνη. 

 Η αλαγλώξηζε αηνκηθώλ δηαθνξώλ είλαη ζεκαληηθή. Όπσο αλαθέξζεθε ζηελ 

αξρή ηεο ελφηεηαο, νη άλζξσπνη δηαθέξνπλ ζην πφζν, πσο θαη ηη καζαίλνπλ. Ο θάζε 

άλζξσπνο έρεη ην δηθφ ηνπ ηξφπν λα καζαίλεη. Γηα παξάδεηγκα, θάπνηνο είλαη νπηηθφο 

ηχπνο ζ' αληίζεζε κε ηνλ άιινλ πνπ είλαη αθνπζηηθφο, θάπνηνη έρνπλ βαζηθέο γλψζεηο 

ή εκπεηξίεο γηα ην αληηθείκελν, ελψ θάπνηνη άιινη φρη, κεξηθνί ηα θαηαθέξλνπλ 

θαιχηεξα ζηα πνζνηηθά ή ηερληθά ζέκαηα απ' φηη θάπνηνη άιινη πνπ ππεξέρνπλ ζηελ 

ηθαλφηεηα λ' απνθηνχλ ζεσξεηηθέο γλψζεηο, θάπνηνη έρνπλ έληνλν ελδηαθέξνλ γηα λα 

κάζνπλ, θάπνηνη άιινη ιηγφηεξν, ελψ ν βαζκφο αθνκνίσζεο δελ είλαη ν ίδηνο ζε 

φινπο. Απηέο θαη άιιεο δηαθνξέο, πνπ δηαθξίλνπλ ηα άηνκα φζνλ αθνξά ηελ 

ηθαλφηεηά ηνπο λα καζαίλνπλ πξέπεη, ζην κέηξν ηνπ εθηθηνχ, λα ιακβάλνληαη ππ' 

φςε απ' απηνχο πνπ ζρεδηάδνπλ ην πξφγξακκα αιιά θαη απφ ηνπο δηδάζθνληεο. 

 Η πξαθηηθή εμάζθεζε απμάλεη ηε κάζεζε. Ζ πξφηαζε ηνπ Κνκθνχθηνπ (451 

π.ρ.) "αθνχσ θαη μερλψ, βιέπσ θαη ζπκάκαη, εθηειψ Ι θάλσ θαη καζαίλσ", είλαη απφ 

ηηο ζεκαληηθφηεξεο αξρέο κάζεζεο. Όηαλ νη εθπαηδεπφκελνη εθηεινχλ απηφ πνπ 

αθνχλ ή απηφ πνπ δηαβάδνπλ ή βιέπνπλ, ηφηε θαη δνθηκάδνπλ ηηο ηθαλφηεηέο ηνπο θαη 

απηναμηνινγνχληαη θαη απνθηνχλ απηνπεπνίζεζε. Πνιχ δχζθνια μερλά θαλείο θάηη 

φηαλ ην έρεη θάλεη. Ζ αξρή απηή πξέπεη λα εθαξκφδεηαη φρη κφλν φζνλ αθνξά ηελ 

εθκάζεζε ηερληθψλ ζεκάησλ (π.ρ. ρεηξηζκφο κεραλψλ, ειεθηξνληθψλ ππνινγηζηψλ) 

αιιά αθφκε θαη ζηα ζεσξεηηθά ζέκαηα, κε ηελ ππφδπζε ξφισλ (π.ρ. πσο παίξλεηο 

κηα ζπλέληεπμε, πσο αληηκεησπίδεηο έλαλ ζπκσκέλν πειάηε, πσο παξνπζηάδεη ο κηα 

εηζήγεζε ζην δηνηθεηηθφ ζπκβνχιην ηεο επηρείξεζεο). 

 Η επαλάιεςε είλαη κήηεξ καζήζεσο. Σίπνηε δελ είλαη πην αιεζέο απφ απηφ. 

Οη άλζξσπνη μερλνχλ κε ηνλ θαηξφ, ζα πξέπεη ινηπφλ λα ηνπο ππελζπκίδνληαη θχξηα 

ζεκεία πνπ δηδάρζεθαλ ζην παξειζφλ. Όζνλ αθνξά ηελ πξαθηηθή άζθεζε ε πνιιή 

επαλάιεςε (μαλά θαη μαλά, πεξηζζφηεξεο θνξέο απ' φηη πξαγκαηηθά ρξεηάδεηαη κέρξη 

λα κάζεη θαλείο λα εθηειεί ζσζηά) είλαη απαξαίηεηε (ηδηαίηεξα γηα θξίζηκεο θαη 

πνιχπινθεο εξγαζίεο) γηα ηνπο εμήο ιφγνπο ( Driskell, et a11992: 615-622). 

 

 Βνεζά ηε κλήκε (δελ ην μερλάο εχθνια). 

 Ζ ζπκπεξηθνξά γίλεηαη πεξηζζφηεξν απηφκαηε. 

 Απμάλεη ηελ πνηφηεηα ηεο εθηέιεζεο, ζε ζπλζήθεο πίεζεο. Βνεζά ζην λα 



 

46 

κεηαθέξνπλ νη εθπαηδεπφκελνη ηα φζα έρνπλ κάζεη πην γξήγνξα θαη πην ζσζηά, ζην 

ρψξν δνπιεηάο. 

 Η κάζεζε απαηηεί άκεζε γλώζε ηεο πξνόδνπ θαη ησλ απνηειεζκάησλ. Σν λα 

γλσξίδεη θαλείο ηελ πξφνδφ ηνπ έγθαηξα θαη πφζν θαιά έκαζε ή έθαλε θάηη ηνλ 

βνεζά λα δηνξζψλεη ηα (φπνηα) ιάζε ηνπ, λα απνθηά απηνπεπνίζεζε θαη λα δείρλεη 

κεγαιχηεξν ελδηαθέξνλ γηα πεξαηηέξσ κάζεζε( Martocchio & Webster, 1992: 553-

578). Οη δηάθνξεο δνθηκαζίεο (ηέζη), ηα εξσηεκαηνιφγηα θαη ε αμηνιφγεζε απφ ηνλ 

δηδάζθνληα ή πξντζηάκελν βνεζνχλ ζηελ εθαξκνγή απηήο ηεο αξρήο. 

 Η κάζεζε ζηελ αξρή είλαη γξήγνξε, ζηε ζπλέρεηα επηβξαδύλεηαη. Ζ αξρή απηή 

ηζρχεη γηα ηνπο πεξηζζφηεξνπο αλζξψπνπο, θαζψο ζηα πξψηα ζηάδηα ηεο 

εθπαίδεπζεο (ή ηα πξψηα καζήκαηα) ην ελδηαθέξνλ είλαη πςειφ θαη ε πξνζδνθία 

κεγάιε απφ ηνπο εθπαηδεπφκελνπο. ηε ζπλέρεηα ν ξπζκφο απφθηεζεο / θαηαλφεζεο 

γλψζεσλ θαη δεμηνηήησλ επηβξαδχλεηαη (π.ρ. ιφγσ θφπσζεο, κεησκέλνπ 

ελδηαθέξνληνο, αδηαθνξίαο, θ.ιπ.) θαη είλαη ζχλεζεο λα θζάλνπλ νη εθπαηδεπφκελνη 

ζε έλα ζεκείν πνπ ν ξπζκφο απηφο ζρεδφλ κεδελίδεηαη (Plateau). Μεηά απφ απηφ ην 

ζεκείν είλαη δπλαηφλ (κε θαηάιιεια κέζα) λα απμεζεί μαλά ν ξπζκφο κάζεζεο - λα 

γίλεη πην γξήγνξνο- θαη λα αθνινπζεζεί ην ίδην ππφδεηγκα κάζεζεο απφ ηελ αξρή 

(πεξίπησζε θακπχιεο S δειαδή, αχμεζε - κείσζε - κεδεληζκφο - αχμεζε, ηνπ 

ξπζκνχ κάζεζεο). Βέβαηα, ππάξρνπλ πεξηπηψζεηο φπνπ ν ξπζκφο κάζεζεο είλαη 

αξγφο ζηελ αξρή θαη απμάλεη ζηε ζπλέρεηα, φζν ν εθπαηδεπφκελνο απνθηά 

πεξηζζφηεξεο γλψζεηο θαη δεμηφηεηεο (πεξίπησζε ελφο πνιχπινθνπ έξγνπ θαη 

ηειείσο άγλσζηνπ ζε απηφλ). Οη ξπζκνί απηνί κάζεζεο νλνκάδνληαη θακπχιεο 

κάζεζεο. Σφζν νη ππεχζπλνη ησλ εθπαηδεπηηθψλ πξνγξακκάησλ φζν θαη θπξίσο νη 

δηδάζθνληεο ζα πξέπεη, γηα θάζε ζπγθεθξηκέλε νκάδα εθπαηδεπνκέλσλ, λα 

δηαπηζηψλνπλ ηελ θακπχιε κάζεζεο (κε δνθηκαζίεο, εξσηεκαηνιφγηα, 

παξαθνινχζεζε ηεο ελεξγνχο ζπκκεηνρήο ηνπο θαη ηνπ ηξφπνπ εθαξκνγήο - εθηέ-

ιεζεο ησλ φζσλ καζαίλνπλ) ψζηε κε ηηο θαηάιιειεο ελέξγεηεο λα απμήζνπλ ηελ 

παξαθίλεζε γηα κάζεζε θαη θαη' επέθηαζε ηνλ ξπζκφ κε ηνλ νπνίν καζαίλνπλ νη 

εθπαηδεπφκελνη. 
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4.5. Ο ξφινο ηεο Γηεχζπλζεο Αλζξψπηλσλ Πφξσλ 

 

Ζ ∆ηεχζπλζε Αλζξσπίλσλ Πφξσλ νθείιεη λα :  

 

 πξνεηνηµάζεη ην εθπαηδεπηηθφ πιηθφ, 

 παξαθνινπζεί ηηο εθπαηδεπηηθέο δξαζηεξηφηεηεο, 

 παξέρεη ηερλνγλσζία θαη µέζα γηα ηελ εθαξµνγή πξνγξαµµάησλ αλάπηπμεο 

ηεο επηρείξεζεο, 

 θξνληίζεη γηα ην αλ ππάξρνπλ εθπαηδεπηηθέο αλάγθεο, 

 ζπληνλίζεη φιεο ηηο ιεπηνµέξεηεο γηα ηελ εθπαίδεπζε εθηφο εξγαζίαο, 

 αμηνινγήζεη ηα εθπαηδεπηηθά πξνγξάµµαηα. 

 

 

4.6. Ζ Γηαδηθαζία ηεο Δθπαίδεπζεο θαη ηεο Αλάπηπμεο 

 

Οη πεξηζζφηεξεο ζχγρξνλεο βηνκεραλίεο θαη νξγαληζκνί μνδεχνπλ πνιχ κεγάια πνζά 

γηα ηελ εθπαίδεπζε, ηελ επηκφξθσζε θαη γεληθφηεξα ηελ αλάπηπμε ηνπ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ ηνπο, μεπεξλψληαο αθφκα θαη πξνυπνινγηζκνχο κεγάισλ εθπαηδεπηηθψλ 

ηδξπκάησλ (Brody, 1986:28-32) 

Μηα απνηειεζµαηηθή πξνζέγγηζε ηεο εθπαίδεπζεο πξνζσπηθνχ εμαξηάηαη ζε 

µεγάιν βαζµφ απφ ηε ζπζηεµαηηθή πξνζέγγηζε ηνπ ζέµαηνο θαη ζεσξείηαη 

απαξαίηεηε ψζηε λα απνθεπρζεί απηφ πνπ ζπρλά εµθαλίδεηαη ζηηο μελνδνρεηαθέο 

επηρεηξήζεηο, «ην λα θάλνπµε δειαδή εθπαίδεπζε µφλν γηα λα ιέµε φηη θάλαµε 

εθπαίδεπζε»(Πξηληαλάθε Δ., 1995). 

  Ζ δηαδηθαζία πνπ πξέπεη λα αθνινπζεί ε εθπαίδεπζε θαη ε αλάπηπμε ησλ 

εξγαδνµέλσλ παξνπζηάδεηαη ζην ζρέδην 5. 

Πεξηιαµβάλεη ηα εμήο ζηάδηα (Υπηήξεο 2001, Ξεξνηχξε-Κνπθίδνπ 2001, 

Παπαιεμαλδξή et al., 2003, Σεξδίδεο et al.,  2004) :  

 

1. Δληνπηζµφο εθπαηδεπηηθψλ αλαγθψλ. Βαζηθή πξνυπφζεζε γηα ηελ 

εθπαίδεπζε ησλ εξγαδνµέλσλ είλαη απηή λα αληαπνθξίλεηαη ζε 
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πξαγµαηηθέο θαη φρη ππνζεηηθέο εξγαζηαθέο αλάγθεο. Μεηά ηελ αλάιπζε 

ησλ αλαγθψλ ηεο επηρείξεζεο, ηεο ζέζεσο εξγαζίαο θαη ησλ αηνµηθψλ 

πξνζφλησλ θαη ηθαλνηήησλ πξνθχπηνπλ νη εθπαηδεπηηθέο αλάγθεο.  

2. ρεδηαζµφο πξνγξάµµαηνο εθπαίδεπζεο. ην ζηάδην απηφ θαζνξίδνληαη µε 

ζαθήλεηα νη εθπαηδεπηηθνί ζηφρνη, νξίδνληαη ν αξηζµφο ησλ 

εθπαηδεπνµέλσλ, πνηνη ζα είλαη νη εθπαηδεπηέο θαζψο θαη ν ρψξνο θαη ν 

ρξφλνο ηεο εθπαίδεπζεο. 

3. Δπηινγή ησλ µεζφδσλ εθπαίδεπζεο. Ζ εθπαίδεπζε ησλ ππαιιήισλ γίλεηαη 

µε δηάθνξεο µεζφδνπο. Αξρηθά κπνξεί λα γίλεη : 

Η) Δθπαίδεπζε ζηε Θέζε εξγαζίαο (On the job training) δει. ζην ρψξν 

εξγαζίαο ηνπ ππαιιήινπ θαη 

 Δλαιιαγή ζηηο ζέζεηο εξγαζίαο (Job Rotation) 

  Πξνζσπηθή θαζνδήγεζε (Coaching) 

  Καζνδήγεζε / Κεδεµνλία (Mentoring) 

 πµµεηνρή ζε επηηξνπέο 

 Πξφγξαµµα ειεγρφµελεο Μαζεηείαο (Apprenticeship program) 

 Δθπαίδεπζε µε εξγαζηαθή ελεµέξσζε (Job Instruction training) 

 Πξαθηηθή άζθεζε (Internships) 

 Δµπινπηηζµφο Θέζεσο Δξγαζίαο (Job Enrichment) 

ΗΗ) Δθπαίδεπζε εθηφο Θέζεσο εξγαζίαο (Off the job training ) δει. ζε 

εηδηθή αίζνπζα µέζα ζηελ επηρείξεζε είηε εθηφο επηρείξεζεο.  

 Μειέηε Πεξηπηψζεσλ (Case Studies) 

 ∆ηαιέμεηο 

 εµηλάξηα – Δξγαζηήξηα (Seminars-Workshops) 

 Δπηρεηξεµαηηθά Παηρλίδηα (Management Games) 

 Τπφδπζε ξφισλ (Role Playing) 

 Πξνζνµνηψζεηο (Stimulations) 

 Δθπαίδεπζε Δπαηζζεηνπνίεζεο (T-Groups) 

 Δθπαίδεπζε ζε εηδηθά ζέµαηα 

 ∆πλαµηθή Οµάδσλ θαη Οµαδηθέο Αζθήζεηο (Group Dynamics 

And Group Exercises). 

4. Δθαξµνγή ηεο εθπαίδεπζεο. Απηή πεξηιαµβάλεη ζέµαηα φπσο ε ηήξεζε ηνπ 



 

49 

ρξνλνδηαγξάµµαηνο, ε ζσζηή δηαλνµή ηνπ εθπαηδεπηηθνχ πιηθνχ, ε 

θξνληίδα γηα ηελ θαιή ιεηηνπξγία ησλ ρψξσλ δηεμαγσγήο ηεο εθπαίδεπζεο 

θαη ε παξαθνινχζεζε ηεο εθπαηδεπηηθήο δηαδηθαζίαο. 

5. Αμηνιφγεζε ηεο εθπαίδεπζεο. Καηά ηελ δηαδηθαζία απηή ζπγθξίλνληαη νη 

πξνθαζνξηζµέλνη ζηφρνη µε ην απνηέιεζµα πξνθεηµέλνπ λα δηαπηζησζεί 

θαηά πφζν ε εθπαίδεπζε πέηπρε ηνλ ζθνπφ ηεο. Δπηπιένλ εμεηάδνληαη νη 

αληηδξάζεηο ησλ εθπαηδεπνµέλσλ, ε απφθηεζε γλψζεσλ θαη ηθαλνηήησλ 

θαζψο θαη ε αιιαγή ζπµπεξηθνξάο ησλ εξγαδνµέλσλ.  

 

 

ρέδην 5, Γηαδηθαζία Αλάπηπμεο Πξνζσπηθνύ  

Πεγή: Παπαιεμαλδξή – Μπνπξαληάο (2003:281) 

 

 

4.7. Ζ επηκφξθσζε θαη ε αλάπηπμε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 
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Ζ εθπαίδεπζε ηνπ πξνζσπηθνχ γηα κηα επηρείξεζε ή ππεξεζία ζρεηίδεηαη µε ηελ 

απφθηεζε γλψζεσλ θαη δεμηνηερληψλ µέζα απφ ηελ δηδαζθαιία θαη ηελ άζθεζε θαη 

απνζθνπεί ζηελ νξζή εθπαίδεπζε εηδηθψλ θαζεθφλησλ. (Βαηνχιε, 1999). Οη εμειίμεηο 

ζηελ ηερλνινγία, δεµηνπξγνχλ ηελ αλάγθε αθνµνίσζεο λέσλ µεζφδσλ θαη ηερληθψλ 

εξγαζίαο απφ ην πξνζσπηθφ (Boella M.J., 1996). Ζ απαίηεζε γηα παξνρή ππεξεζηψλ 

πςειήο πνηφηεηαο πνπ ζα εληζρχζεη ην αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεµα θαη ζα νδεγήζεη 

ζε αχμεζε ηεο πειαηείαο, θαζηζηά αλαγθαία ηελ χπαξμε πξνζσπηθνχ άξηηα 

εθπαηδεπµέλνπ ψζηε λα είλαη ζε ζέζε λα πξνζθέξεη πςεινχ επηπέδνπ ππεξεζίεο. 

Αθφµα, ε θηινζνθία πνπ έρεη επηθξαηήζεη γηα αχμεζε ηνπ νθέινπο ησλ επηρεηξήζεσλ 

µέζσ ηεο αχμεζεο ηεο παξαγσγηθφηεηαο ησλ εξγαδνµέλσλ, είλαη έλαο εμίζνπ 

ζεµαληηθφο ιφγνο πνπ θαζηζηά επηηαθηηθή ηελ αλάγθε γηα δηαξθή εθπαίδεπζε ηνπ 

πξνζσπηθνχ. (Brookfield. S.D., 1986 ).   

Δηδηθά ζηηο μελνδνρεηαθέο επηρεηξήζεηο, νη εξγαδφµελνη έξρνληαη ζε άµεζε 

επαθή µε ηνλ πειάηε, επνµέλσο είλαη ππφ ηε ζπλερή ηνπ επίβιεςε θαη έλα 

µεηνλέθηεµα, έλα ιάζνο, ή µηα θαθνηερλία µπνξεί λα πξνθαιέζεη ηε δπζαξέζθεηα 

ηνπ, έσο θαη ηελ απψιεηα ηνπ. Δπνµέλσο ε εθπαίδεπζε ησλ μελνδνρνυπάιιεισλ 

απνθηά βαξχλνπζα ζεµαζία γηα ηελ παξνρή πςειήο πνηφηεηαο ππεξεζηψλ. ηηο 

µεγαιχηεξεο μελνδνρεηαθέο επηρεηξήζεηο, φπνπ ππάξρεη ηµήµα αλζξψπηλσλ πφξσλ 

θαη εθαξµφδεηαη ζπγθεθξηµέλε πνιηηηθή ζηελ δηαρείξηζε αλζξψπηλνπ δπλαµηθνχ µε 

µαθξνπξφζεζµεο επηδηψμεηο, θαζνξίδεηαη θάζε ρξφλν ζπγθεθξηµέλνο 

πξνυπνινγηζµφο δηαζέζηµνο γηα ηελ εθπαίδεπζε ηνπ πξνζσπηθνχ πνπ θπµαίλεηαη 

µεηαμχ 1-3% ηνπ εηήζηνπ πξνυπνινγηζµνχ ηνπο. ε µεγάιεο μελνδνρεηαθέο αιπζίδεο 

φπσο ην Accor Group πνπ απαζρνιεί 140,000 πεξίπνπ άηνµα ζε 132 ρψξεο, ην 5% 

πεξίπνπ απφ ηα έμνδα ζρεηηθά µε ην πξνζσπηθφ δαπαλάηαη ζε δηάθνξεο εθπαηδεπηηθέο 

δξαζηεξηφηεηεο µε ζθνπφ ηελ βειηίσζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλαµηθνχ. Αθφµα 

ζπλεξγάδεηαη µε δηάθνξα εθπαηδεπηηθά ηδξχµαηα γηα ηελ θαιχηεξε εθπαίδεπζε ησλ 

εξγαδνµέλσλ.  

ηελ Μ. Βξεηαλία µηα πξφζθαηε µειέηε έδεημε φηη ην 60% απφ ηα μελνδνρεία 

ηεο ρψξαο, ην 53% απφ ηα εζηηαηφξηα θαη ην 70% απφ ηα λπθηεξηλά θαηαζηήµαηα 

δηαζθέδαζεο θαη ηα θαηαζηήµαηα Catering, εθαξµφδνπλ πξνγξάµµαηα ζπλερνχο 

εθπαίδεπζεο ηνπ πξνζσπηθνχ. (Hospitality Training Foundation ,London, 1999). ε 
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άιιεο επξσπατθέο ρψξεο φπσο ε Γεξµαλία, ε εθπαίδεπζε ζηξέθεηαη θεξφο πξνο ηα 

δηνηθεηηθά ζηειέρε µε ζθνπφ ηελ µεγαιχηεξε ηαχηηζε ησλ ζηειερψλ µε ηνπο ζθνπνχο 

θαη ηελ πνιηηηθή ηεο επηρείξεζεο (Weiermair et al, 1999: 39) Οη θνξείο απαζρφιεζεο 

ρξεζηµνπνηνχλ ηελ εθπαίδεπζε σο µέζν γηα λα ηνλψζνπλ ηε «ζχλδεζε» ησλ 

εξγαδνµέλσλ µε ηελ επηρείξεζε αιιά θαη γηα λα µεησζνχλ νη απνρσξήζεηο 

εξγαδνµέλσλ ψζηε λα δηαηεξεζεί έλαο «ππξήλαο» πξνζσπηθνχ. Ζ εθπαίδεπζε µπνξεί 

επίζεο λα ρξεζηµνπνηεζεί σο µέζνλ γηα ηελ δηφξζσζε ραµειψλ πνζνζηψλ επηηπρίαο 

ηεο επηρείξεζεο. Δλψ πάλησο ε πιεηνλφηεηα ησλ εξγαδνµέλσλ έρεη ιάβεη ηελ 

εηζαγσγηθή εθπαίδεπζε, αιιά θαη ηελ εθπαίδεπζε ζρεηηθά µε ηελ αζθάιεηα, µηα 

µηθξή µφλν πιεηνλφηεηα, θπξίσο δηεπζπληηθψλ ζηειερψλ, ιαµβάλεη εθπαίδεπζε πνπ 

πξνσζεί θαη εµβαζχλεη ην «ρηίζηµν» ηεο θαξηέξαο ησλ εξγαδνµέλσλ.  

 

4.8. Μέζνδνη εθπαίδεπζεο Αλάπηπμεο ζηειερψλ 

 

 Τπάξρνπλ πνιπάξηζµεο µέζνδνη εθπαίδεπζεο πξνζσπηθνχ (Bright. S. & 

Johnson K., 1985) Παξαθάησ αλαθέξνληαη νη δχν θχξηεο µέζνδνη εθαξµνγήο 

εθπαηδεπηηθψλ πξνγξαµµάησλ πνπ αθνξνχλ φια ηα επίπεδα πξνζσπηθνχ: 

 

 Δθπαίδεπζε εθηειψληαο ηελ εξγαζία (On the Job Training)  

 Δθπαίδεπζε εθηφο εξγαζίαο (Off- the Job training programs) 

 

4.8.1.  Δθπαίδεπζε εθηειψληαο ηελ εξγαζία 

 

Ζ κέζνδνο πνπ αθνξά ηελ εθπαίδεπζε εθηειψληαο ηελ εξγαζία ρσξίδεηαη ζε δχν 

ππνκεζφδνπο  νη νπνίεο αλαιχνληαη παξαθάησ: 

 

4.8.1.1. Μαζεηεία – Πξνζσπηθή Καζνδήγεζε – Coaching  

 

Πξφθεηηαη γηα ηελ πην παιηά µέζνδν εθπαίδεπζεο ζηειερψλ, θαηά ηελ νπνία ν άµεζνο 

πξντζηάµελνο ή έλαο πεπεηξαµέλνο ππάιιεινο αλαιαµβάλεη λα δείμεη ζηνλ 

εθπαηδεπφµελν ηνλ ηξφπν µε ηνλ νπνίν εθηειείηαη µηα ζπγθεθξηµέλε εξγαζία, θαη ζηε 
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ζπλέρεηα, λα παξαθνινπζήζνπλ ηελ εθηέιεζή ηεο απφ ηνλ εθπαηδεπφµελν, 

δηνξζψλνληάο ηνλ θαη δίλνληάο ηνπ νδεγίεο µέρξη λα µάζεη λα ηελ εθηειεί 

ζσζηά.(Υπηήξεο. Λ., 2001: 139)  

 

4.8.1.2. Καζνδήγεζε - Κεδεµνλία (Mentoring)  

 

Πνιινί άλζξσπνη, φηαλ αλαθέξνληαη ζην ηζηνξηθφ ηεο αλάπηπμεο θαη εμέιημεο ηνπο 

σο επαγγειµαηίεο θαη σο πξνζσπηθφηεηεο, θάλνπλ ιφγν γηα θάπνην/ νπο πνπ ηνπο 

έµαζαλ, ηνπο ζηήξημαλ, ηνπο ζπµβνχιεςαλ θαη ηνπο θαζνδήγεζαλ. Απηφ είλαη µηα 

µέζνδνο εθπαίδεπζεο πνπ µπνξεί λα απνδνζεί µε ηνλ φξν Κεδεµνλία Σν έµπεηξν 

αλψηεξν ζηέιερνο νηθεηνζειψο αλαιαµβάλεη ππφ ηελ πξνζηαζία ηνπ ην λεαξφ άπεηξν 

ζηέιερνο θαη ην δηδάζθεη, θαζνδεγεί, ζπµβνπιεχεη, ελζαξξχλεη ππνζηεξίδεη.(Aryee, 

S., et al, 1996: 95-118) Απφ έξεπλεο έρεη δηαπηζησζεί πσο ηα απνηειέζµαηα απηήο ηεο 

µεζφδνπ είλαη πνιχ ζεηηθά, ηφζν γηα ηελ ίδηα ηελ επηρείξεζε (δεµηνπξγία ζηειερψλ) 

φζν θαη γηα ηνπο ίδηνπο ηνπο εθπαηδεπφµελνπο (Whitley. W., et al., 1991 : 331-351, 

Turban.D.B.,& Th.W.Dougherty., 1992 : 419). 

ηα πιενλεθηήκαηα απηήο ηεο κεζφδνπ αλάπηπμεο (κάζεζε ζηελ πξάμε, 

νπζηαζηηθή αιιειεπίδξαζε κέληνξα - εθπαηδεπφκελνπ θαη άκεζε αμηνιφγεζε ηεο 

επίδνζεο) αληηπαξαηάζζνληαη ηα εμήο κεηνλεθηήκαηα ( Mathews, 194-1995: 24-26, 

Reίd, 1994:122-123) :  

 

1. ηα ζηειέρε κέληνξεο λα επηιέγνπλ θαη ππνζηεξίδνπλ άηνκα ηα νπνία ηνπο 

ηαηξηάδνπλ(έρνπλ ηηο ίδηεο αμίεο θαη ηδέεο κ' απηνχο), αιιά θαη λα 

εθδειψλνπλ ηελ ππνζηήξημή ηνπο ζε άηνκα, πνπ γηα ππνθεηκεληθνχο 

ιφγνπο ζπκπαζνχλ,  

2. αλαπαξάγεηαη ε ίδηα θνπιηνχξα θαη δηαησλίδνληαη νη ίδηεο πξαθηηθέο 

δηνίθεζεο,  

3. ε επηηπρία ηεο κεζφδνπ εμαξηάηαη ζε πνιχ κεγάιν βαζκφ απφ ηελ 

ηθαλφηεηα θαη δηάζεζε ηνπ έκπεηξνπ ζηειέρνπο λα ιεηηνπξγήζεη σο εθπαη-

δεπηήο - θαζνδεγεηήο,  

4. ν θίλδπλνο (θαη ζηελ πξάμε ζπκβαίλεη απηφ) λα ρξεζηκνπνηεζεί ε. 

κέζνδνο απηή σο εξγαιείν γηα ηνλ απνθιεηζκφ αηφκσλ, εθαξκφδνληαο 
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αληηθνηλσληθά θξηηήξηα, Π.ρ. εζληθφηεηα, θχιν, ειηθία θη αθφκε  

5. ε αληίιεςε πνπ ζρεκαηίδεηαη φηη γηα λα ιάβεη ην εθπαηδεπφκελν ζηέιερνο 

νπζηαζηηθή εθπαίδεπζε θαη ππνζηήξημε πξέπεη λα "πξνζδεζεί" ζην άξκα 

ηεο ηζρπξήο νκάδαο εμνπζίαο κέζα ζηελ επηρείξεζε. 

 

πρλά, ζηε βηβιηνγξαθία νη κέζνδνη πξνζσπηθή θαζνδήγεζε θαη θεδεκνλία 

ρξεζηκνπνηνχληαη ελαιιαθηηθά, φηαλ γίλεηαη αλαθνξά ζηε κέζνδν εθπαίδεπζεο 

ζηειερψλ ππφ θαζνδήγεζε. ηελ πξάμε φκσο ππάξρεη δηαθνξά, αθνχ ε θαζνδήγεζε 

πεξηνξίδεηαη κφλν ζηελ αλάπηπμε ηνπ αηφκνπ ζε ηθαλφηεηεο, ζρεηηθέο κε ηελ 

απνηειεζκαηηθή εθηέιεζε ηεο εξγαζίαο θαη φρη θαη ζηελ πξνζηαζία - ππνζηήξημε ηνπ 

εθπαηδεπνκέλνπ, γηα λα ζηαδηνδξνκήζεη θαη εμειηρζεί κέζα ζηελ επηρείξεζε (Chao, 

et. al. , 1992 : 619 - 639).  

 

4.8.2. Δλαιιαγή ζηηο ζέζεηο εξγαζίαο (Job Rotation) 

 
 

Σν ππφ εθπαίδεπζε ζηέιερνο κεηαθηλείηαη, νξηδφληηα- απφ ιεηηνπξγία ζε ιεηηνπξγία- 

αλαιακβάλνληαο κηα δηνηθεηηθή ζέζε, γηα δηάζηεκα 3-6 κελψλ. Δίλαη απφ ηηο πιένλ 

εθαξκνδφκελεο κεζφδνπο, κε πνιιαπιά νθέιε γηα ην ίδην ην ζηέιερνο θαη ηελ 

επηρείξεζε. πγθεθξηκέλα, ν εθπαηδεπφκελνο απνθηά εκπεηξίεο ζε δηαθνξεηηθέο 

ιεηηνπξγίεο θαη ηκήκαηα, γλσξίδνληαο έηζη ηνπο ζθνπνχο, ηνπο ζηφρνπο θαη ηα 

πξνβιήκαηά ηνπο θαη απνθηά θαιχηεξε εηθφλα θαη αληίιεςε γηα φιε ηελ επηρείξεζε, 

ελψ ηαπηίδεηαη πην εχθνια κε ηελ θνπιηνχξα θαη ηηο αμίεο ηεο. Σν ίδην ην ζηέιερνο 

δελ πεξηνξίδεηαη ζε κηα θαξηέξα εηδηθνχ (ζε κηα κφλν ιεηηνπξγία- Π.ρ. πσιήζεηο, 

νηθνλνκηθά, παξαγσγή) αιιά απνθηά γεληθφηεξεο εκπεηξίεο, γλψζεηο θαη ηθαλφηεηεο 

πνπ ζα ην βνεζήζνπλ λα αλαιάβεη ζέζεηο γεληθφηεξνπ δηνηθεηηθνχ ραξαθηήξα (π.ρ. 

αλψηεξν, αλψηαην ζηέιερνο), θάηη ην νπνίν σθειεί θαη ηελ ίδηα ηελ επηρείξεζε 

(Υπηήξεο, 2001:143). 

Με ηελ απφθηεζε λέσλ εκπεηξηψλ θαη γλψζεσλ κεηψλεηαη ε αλία απφ ηελ 

θαζεκεξηλή ξνπηίλα θαη απμάλεηαη ην ελδηαθέξνλ θαη ε δηάζεζε ηνπ ζηειέρνπο γηα λα 

πξνζθέξεη θάηη θαηλνχξην θαη δηαθνξεηηθφ, ηαξάδνληαο έηζη ηα ιηκλάδνληα- ίζσο- 

λεξά ζηα ηκήκαηα πνπ πεγαίλεη. Απηή ε κεηαθίλεζε ηνπ ζηειέρνπο απφ ηκήκα ζε 

ηκήκα (ή απφ δηεχζπλζε ζε δηεχζπλζε) ην βνεζά λα γλσξίδεη αλζξψπνπο θαη λα 
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αλαπηχμεη δίθηπν γλσξηκηψλ θαη δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο, θάηη ην νπνίν ζπκβάιιεη ζηε 

δηαηκεκαηηθή ζπλεξγαζία. Αλ ε κεηαθίλεζε γίλεηαη θαη ζε δηαθνξεηηθή ρψξα ηφηε ν 

εθπαηδεπφκελνο, πέξα απφ ην λα γλσξίδεη ηελ θνπιηνχξα ησλ ζπλεξγαηψλ ηνπ, 

γλσξίδεη θαη απηή ησλ πειαηψλ ηεο επηρείξεζεο, ην νπνίν ηεο πξνζζέηεη έλα 

αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα. εκαληηθφ αθφκε φθεινο γηα ηνλ εθπαηδεπφκελν 

πξνθχπηεη απφ ην γεγνλφο φηη, κέζα απ' απηή ηε δηαδηθαζία αλάιεςεο δηαθνξεηηθψλ 

έξγσλ, δηαπηζηψλεη ηα δπλαηά θαη αδχλαηα ζεκεία ηνπ, θάηη ην νπνίν ζα ηνλ 

βνεζήζεη ζηνλ θαιχηεξν ζρεδηαζκφ ηεο ζηαδηνδξνκίαο ηνπ, ελψ ε επηρείξεζε έρεη 

πεξηζζφηεξεο επθαηξίεο λα αμηνινγήζεη ην ππφ εθπαίδεπζε ζηέιερνο. 

Αλ θαη δεκνθηιήο απηή ε κέζνδνο, ελ ηνχηνηο, παξνπζηάδεη θάπνηα κεην-

λεθηήκαηα, φπσο (Υπηήξεο, 2001:144):  

 

 ν θίλδπλνο ην ππφ εθπαίδεπζε ζηέιερνο, γλσξίδνληαο φηη είλαη βξαρεία θαη 

πξνζσξηλή ε παξακνλή ηνπ ζηελ θάζε ζέζε, λα αδηαθνξήζεη θαη λα εθηειέζεη 

ραιαξά ην δηνηθεηηθφ ηνπ έξγν,  

 λα θνπξαζζεί ςπρνινγηθά, απφ ηηο ζπλερείο κεηαθηλήζεηο θαη ηελ αλάιεςε 

λέσλ επζπλψλ θάζε θνξά,  

 "ζπαηαιάηαη" πνιχηηκνο ρξφλνο κέρξη ην ζηέιερνο λα γλσξίζεη ην λέν ηκήκα- 

δξαζηεξηφηεηεο, αλζξψπνπο- θαη λα αλαιάβεη πξαγκαηηθή δξάζε,  

 ν θίλδπλνο θάπνηνο εθπαηδεπφκελνο λα "μεραζζεί" ζε θάπνηα ζέζε θαη λα 

ειαρηζηνπνηεζνχλ έηζη νη επθαηξίεο θαη δπλαηφηεηέο ηνπ γηα εμέιημε,  

 ν θίλδπλνο νη εξγαδφκελνη, ζην (λέν) ηκήκα φπνπ πεγαίλεη ν εθπαηδεπφκελνο, 

λ' αληηδξάζνπλ αξλεηηθά θαη λα κε ζπλεξγαζζνχλ καδί ηνπ. 

 

Σα παξαπάλσ κεηνλεθηήκαηα κπνξνχλ λα κεησζνχλ, αλ γίλεη θαηάιιεινο 

ζρεδηαζκφο θαη πξνγξακκαηηζκφο απηψλ ησλ κεηαθηλήζεσλ. Αλ, δειαδή, ζε θάζε 

κεηαθίλεζε ν εθπαηδεπφκελνο αλαιακβάλεη δηαθνξεηηθέο, πεξηζζφηεξεο επζχλεο θαη 

αξκνδηφηεηεο αλ ζην ζχζηεκα πξναγσγψλ ιακβάλνληαη ππφςε νη επηδφζεηο ηνπ ζηα 

ηκήκαηα πνπ είρε αλαιάβεη. Αθφκε, αλ ιακβάλνληαη ππφςε νη πξνηηκήζεηο, ηα ζρέδηα 

ζηαδηνδξνκίαο ηνπ θαη νη πξνζσπηθέο ηνπ ηθαλφηεηεο αιιά θαη νη δπζθνιίεο/ 

αδπλακίεο λα κεηαθηλεζεί, είηε ζε θάπνην ηκήκα/ δηεχζπλζε είηε ζε δηαθνξεηηθέο θαη 

καθξηλέο ηνπνζεζίεο (π.ρ. απφ κηα ρψξα ζε θάπνηα άιιε) θαη αλ εμαζθαιίδνληαη 
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νπζηαζηηθέο θαη αμηφπηζηεο αμηνινγήζεηο γηα ηνλ εθπαηδεπφκελν, απφ ηνπο θάζε θνξά 

πξντζηακέλνπο ηνπ. 

 

4.9. Μέηξεζε ηεο Απνδνηηθφηεηαο ηεο Δθπαίδεπζεο 

 

Δπεηδή ε εθπαίδεπζε απαηηεί αξθεηά ρξήµαηα γη΄ απηφ ηνλ ιφγν ζα πξέπεη λα 

ππνινγίδεηαη ε απνδνηηθφηεηά ηεο. πλήζσο πξψηα ππνινγίδνληαη ην θφζηνο ηεο 

εθπαίδεπζεο θαη θαηφπηλ απνδίδεηαη µία ρξεµαηηθή αμία ζε θάζε φθεινο-απνηέιεζµα 

(π.ρ. αχμεζε παξαγσγηθφηεηαο) πνπ πξνθχπηεη απφ θάζε ζπγθεθξηµέλε εξγαζία. 

Ζ εθπαίδεπζε, ηφζν ελδνεπηρεηξεζηαθή φζν θαη εμσεπηρεηξεζηαθή, θνζηίδεη αξθεηά. 

Σν εξψηεκα πνπ γελλάηαη είλαη αλ απηά ηα ρξήκαηα πνπ μνδεχνληαη απνδίδνπλ 

(Dixon, 1996 : 85-86, Lee, 1996: 30-32). Αλ δειαδή ηα νθέιε πνπ απνθνκίδεη ε 

επηρείξεζε είλαη κεγαιχηεξα απφ ηα θφζηε. Δίλαη ζθφπηκν ινηπφλ θάζε επηρείξεζε 

λα ππνινγίδεη έλα δείθηε απνδνηηθφηεηαο ησλ ρξεκάησλ πνπ μνδεχεη γηα ηελ 

εθπαίδεπζε, θάλνληαο θάπνηεο κεηξήζεηο. ηνλ Πίλαθα 2. παξνπζηάδνληαη κεξηθέο 

κεηξήζεηο, ηα απνηειέζκαηα ησλ νπνίσλ κπνξνχλ λα ζπγθξηζνχλ θαη κε ηα 

αληίζηνηρα άιισλ επηρεηξήζεσλ, πνπ απνηεινχλ πξφηππα ζην ζρεδηαζκφ, νξγάλσζε 

θαη πινπνίεζε εθπαηδεπηηθψλ πξνγξακκάησλ (Benchmarking)( Overmyer, 1995:26-

30) . 

Γηα ηνλ ππνινγηζκφ ηεο απνδνηηθφηεηαο ηεο εθπαίδεπζεο ρξεηάδεηαη λα 

ππνινγηζζνχλ πξψηα ηα θφζηε εθπαίδεπζεο θαη ζηε ζπλέρεηα λα απνδνζεί κηα 

δξαρκηθή αμία ζε θάζε φθεινο - απνηέιεζκα (π.ρ. κείσζε ειαηησκαηηθψλ 

πξντφλησλ, αχμεζε παξαγσγηθφηεηαο), πνπ πξνθχπηεη απφ θάζε ζπγθεθξηκέλε 

δξαζηεξηφηεηα. 

ηνλ Πίλαθα 3., παξνπζηάδνληαη ηα πην ζεκαληηθά θφζηε εθπαίδεπζεο, πνπ 

πξέπεη λα ππνινγηζζνχλ. Αθφκε, επεηδή ην απνηέιεζκα ηεο εθπαίδεπζεο (ζηε 

ζπκπεξηθνξά θαη απφδνζε ηνπ εξγαδφκελνπ) δελ δηαξθεί κνλίκσο π.ρ. ιφγσ 

απαξραίσζεο - απαμίσζεο ηεο γλψζεο ή δελ ην θαξπνχηαη φιν ε επηρείξεζε, αλ ν 

εξγαδφκελνο απνρσξήζεη κεηά απφ θάπνην ζχληνκν δηάζηεκα, είλαη ζθφπηκν ζηνλ 

ππνινγηζκφ ηνπ νθέινπο ηεο εθπαίδεπζεο λα ππνινγίδεηαη θαη ε πξαγκαηηθή 

δηάξθεηα ησλ ζεηηθψλ επηπηψζεσλ ηεο εθπαίδεπζεο. 

Μνλάδα Σχπνο Τπνινγηζκφο εκείν Αλαθνξάο 
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Μέηξεζεο Μέηξεζεο 

Πνζνζηφ ηεο 

κηζζνδνζίαο γηα 

εθπαίδεπζε 

Δθπαηδεπηηθή 

δξαζηεξηφηεηα 

πλνιηθέο δαπάλεο 

εθπαίδεπζεο ÷ 

ζπλφινπ 

κηζζνδνζίαο 

π.ρ. Μέζνο φξνο 

Δπξσπατθψλ ρσξψλ 

ή πξφηππεο 

επηρείξεζεο 

Δθπαηδεπηηθή 

δαπάλε αλά 

εξγαδφκελν 

Δθπαηδεπηηθή 

δξαζηεξηφηεηα 

πλνιηθέο δαπάλεο 

εθπαίδεπζεο ÷ 

ζπλφινπ 

εθπαηδεπζέλησλ 

π.ρ. Ζ θαιχηεξε 

επηρείξεζε ζηνλ 

θφζκν μνδεχεη 

3.000.000 δξρ. αλά 

εθπαηδεπφκελν 

Μέζνο φξνο 

σξψλ 

εθπαίδεπζεο γηα 

θάζε εξγαδφκελν 

Δθπαηδεπηηθή 

δξαζηεξηφηεηα 

χλνιν σξψλ 

εθπαίδεπζεο ÷ 

ζπλφινπ 

εθπαηδεπζέλησλ 

π.ρ. Μέζνο φξνο 

ζηνλ βηνκεραληθφ 

θιάδν 

Μέζν εηήζην 

πνζνζηφ ζεηηθψλ 

θξίζεσλ, γηα ην 

πξφγξακκα 

Αληίδξαζε 

Δθπαηδεπνκέλσλ 

χλνιν αηφκσλ πνπ 

βαζκνιφγεζαλ 

"θαιφ" ή 

"απνηειεζκαηηθφ" ÷ 

ζπλνιηθνχ αξηζκνχ 

αηφκσλ πνπ 

ζπκπιήξσζαλ θχιια 

αμηνιφγεζεο, θαη' 

έηνο 

π.ρ. Μέζνο φξνο ηεο 

πξψηεο 

επηρείξεζεο, ζηνλ 

θιάδν 

Μέζν πνζνζηφ 

απνθηεζείζαο 

γλψζεο, αλά 

εθπαηδεπηηθφ 

πξφγξακκα 

Μάζεζε 

Μέζν πνζνζηφ 

απνθηεζείζαο 

γλψζεο (δηαθνξά 

πξηλ θαη κεηά ην 

πξφγξακκα) γηα θάζε 

ηάμε εθπαηδεπν-

κέλσλ 

π.ρ. Αληίζηνηρν πν-

ζνζηφ, ησλ 

κεγαιχηεξσλ 

επηρεηξήζεσλ 

Μέζν πνζνζηφ 

βειηίσζεο 

απφδνζεο, ζηε 

ζέζε εξγαζίαο 

πκπεξηθνξά 

Μέζνο φξνο βειηίσ-

ζεο απφδνζεο (δηα-

θνξά πξηλ θαη κεηά 

ην πξφγξακκα) γηα 

θάζε ηάμε 

εθπαηδεπνκέλσλ 

π.ρ. Ζ πξψηε επηρεί-

ξεζε ζηνλ θιάδν α-

λαθνίλσζε πνζνζηφ 

ρ ζηε βειηίσζε ηεο 

ζπκπεξηθνξάο ησλ 

ζηειερψλ ηεο, πνπ 

παξαθνινχζεζαλ 

ζεκηλάξην Ζγεζίαο 

 
Πίλαθαο 1: Τύπνη θαη ππνινγηζκόο κεηξήζεσλ εθπαηδεπηηθώλ δξαζηεξηνηήησλ θαη 

απνηειεζκάησλ  

Πεγή: Sherman et. al., (1998: 242 ) (ηξνπνπνηεκέλν) 

Δθάπαμ θφζηε 

 Κφζηνο δηάγλσζεο εθπαηδεπηηθψλ αλαγθψλ 

 Ακνηβέο εθπαηδεπηηθψλ ζπκβνχισλ 

 Κφζηνο νπηηθναθνπζηηθψλ κέζσλ θαη εθπαηδεπηηθνχ πιηθνχ 
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Κφζηε αλά πξφγξακκα 

 Ακνηβέο εθπαηδεπηψλ 

 Έμνδα κεηαθίλεζεο θαη παξακνλήο εθπαηδεπηψλ 

 Δλνίθηα εγθαηαζηάζεσλ θαη εθπαηδεπηηθψλ κέζσλ 

Κφζηε αλά εθπαηδεπφκελν 

 Μηζζνί/Ζκεξνκίζζηα, θαηά ην ρξφλν εθπαίδεπζεο 

 Έμνδα κεηαθίλεζεο, δηαηξνθήο θαη παξακνλήο 

 Κφζηνο εθπαηδεπηηθνχ πιηθνχ (π.ρ. βηβιία, ζεκεηψζεηο, θ.ά.). 

 

Πίλαθαο 2: Κόζηε εθπαίδεπζεο 

Πεγή: Fisher, et. al.,  1996 : 398 

 

 

4.10. Λφγνη απνηπρίαο ηεο εθπαηδεπηηθήο δηαδηθαζίαο  

 

Έρεη παξαηεξεζεί φηη ε εθπαηδεπηηθή δηαδηθαζία δελ έρεη πάληα ηα αλακελφκελα 

απνηειέζκαηα. χκθσλα κε ηνλ Άθε Αγγειάθε (2005), ν ιφγνο απηήο ηεο απνηπρίαο 

δελ έρεη λα θάλεη κε ηελ αδηαθνξία ησλ ζπκκεηερφλησλ ή ηελ πνηφηεηα ηνπ 

εθπαηδεπηηθνχ πιηθνχ, αιιά κε ηνλ θαθφ ζρεδηαζκφ ή ηελ απξνλνεζία εηαηξεηψλ θαη 

εθπαηδεπηψλ λα κελ έρνπλ πξνθαηαβνιηθά εμαζθαιίζεη θαιέο ζπλζήθεο γηα κηα 

επηηπρεκέλε εθπαίδεπζε. χκθσλα πάληα κε ηνλ Αγγειάθε νη ιφγνη απνηπρίαο είλαη 

νη εμήο: 

 

 Όηαλ ε εθπαίδεπζε γίλεηαη μεθνκκέλα. Γειαδή, φηαλ δελ ππάξρνπλ ηα 

ππνζηεξηθηηθά ζπζηήκαηα θαη ε ππνδνκή λα βνεζήζνπλ ηνλ εξγαδφκελν λα 

εθαξκφζεη ζηελ πξάμε φια φζα ε εθπαίδεπζε ζεσξεηηθά ηνπ έδσζε.  

 Όηαλ δελ ππάξρεη ζχζηεκα κέηξεζεο, απφθιηζεο θαη ζηνρνζεζίαο ζε ζρέζε 

κε ηελ εθπαίδεπζε πνπ πινπνηήζεθε. 

 Όηαλ ε ππνδνκή ηεο εηαηξείαο ή ηνπ νξγαληζκνχ δελ είλαη ε θαηάιιειε γηα 

ηελ αθνκνίσζε θαη εθαξκνγή ηεο δηδαρζείζαο χιεο. 

 Όηαλ ε εθπαίδεπζε νινθιεξψλεηαη ζε ιίγεο ψξεο θαη ν φγθνο ηνπ 

εθπαηδεπηηθνχ πιηθνχ θαη ηεο πιεξνθφξεζεο είλαη κεγάινο. Οη άλζξσπνη δελ 
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κπνξνχλ λα αθνκνηψζνπλ πνιιέο πιεξνθνξίεο ηαπηφρξνλα. Ζ αθνκνίσζε ζα 

πξέπεη λα γίλεηαη ζε ζρέζε κε ηε δνζνινγία πιεξνθφξεζεο ζε κηθξέο δφζεηο. 

Κακηά κεγάιε αιιαγή δελ επηηεχρζεθε ζε κηα λχρηα. Δηδηθά ε εθπαίδεπζε πνπ 

έρεη σο ζηφρν λα αιιάμνπλ θάπνηα πξάγκαηα, ζπκπεξηθνξέο θαη ζπλήζεηεο, ζα 

πξέπεη λα είλαη έηζη ζρεδηαζκέλε, ψζηε λα κπνξεί λα αθνκνησζεί εχθνια θαη 

λα εθαξκνζηεί ζηαδηαθά. 

 Όηαλ ε εθπαίδεπζε δελ έρεη μεθάζαξν αληηθεηκεληθφ ζθνπφ. Ο μεθάζαξνο 

αληηθεηκεληθφο ζθνπφο πξνζδηνξίδεη ην είδνο ηεο δξάζεο πνπ ζα πξέπεη λα 

αλαιεθζεί απφ ηνπο ζπκκεηέρνληεο κεηά ην πέξαο ηεο εθπαίδεπζεο. Πνιινί 

κάλαηδεξ ή επηρεηξεκαηίεο δελ είλαη απνιχησο μεθάζαξνη, φηαλ ζθέθηνληαη λα 

πινπνηήζνπλ έλα εθπαηδεπηηθφ/επηκνξθσηηθφ πξφγξακκα γηα ην πξνζσπηθφ 

ηνπο. Ζ βαζηθφηεξε έλλνηα ηνπ θάζε πξντζηάκελνπ εθπαίδεπζεο, HR 

κάλαηδεξ ή επηρεηξεκαηία, ζρεηηθά κε ηελ εθπφλεζε ελφο εθπαηδεπηηθνχ 

πξνγξάκκαηνο, ζα πξέπεη λα είλαη ην αλ ζα ηνπο θέξεη ζπγθεθξηκέλα 

απνηειέζκαηα. 

 Όζν πεξηζζφηεξν ζπγθεθξηκέλν είλαη ην δεηνχκελν (ηειηθφ απνηέιεζκα) απφ 

ηελ πιεπξά ηνπ πειάηε ηφζν θαιχηεξε ε πνηφηεηα ηεο δνπιεηάο πνπ ζα γίλεη 

απφ ηε κεξηά ηνπ trainer. Γηα παξάδεηγκα, άιιν πξάγκα είλαη λα δεηείηαη απφ 

θάπνηνλ εθπαηδεπηή λα βνεζήζεη κηα νκάδα αλζξψπσλ κε ηελ ηειεθσληθή 

επηθνηλσλία γεληθά θαη άιιν πξάγκα είλαη λα ηνπο βνεζήζεη λα απνθεχγνπλ 

ζπγθξνχζεηο θαη λα κεηψζνπλ θαηά 50% ηηο παξεμεγήζεηο πνπ έρνπλ κε 

πειάηεο πνπ ηειεθσλνχλ γηα λα δεηήζνπλ πεξηζζφηεξεο πιεξνθνξίεο. 

 Όηαλ ν κάλαηδεξ ή ε δηνίθεζε δελ αλαθέξνπλ πξνθαηαβνιηθά πνηεο είλαη νη 

πξνζδνθίεο ηνπο απφ ηνπο εξγαδφκελνπο κεηά απφ ην ηέινο ηεο εθπαίδεπζεο. 

Γηα παξάδεηγκα: «Σν απνηέιεζκα απηήο ηεο εθπαίδεπζεο πνπ ζα 

παξαθνινπζήζεηε, ζα είλαη λα κπνξέζεηε λα αιιάμεηε... απηέο ηηο ζπλήζεηεο, 

ψζηε λα πεηχρνπκε ηνπο επφκελνπο ηξεηο κήλεο ηα... απνηειέζκαηα.» 

 Γελ ππάξρεη ζηελή ζπλεξγαζία κεηαμχ δηνξγαλσηψλ, κάλαηδκελη θαη 

εθπαηδεπηψλ, ψζηε λα εθαξκνζηεί έλα ζσζηφ follow up, ππνζηήξημε, 

δηνξζσηηθέο θηλήζεηο, κέηξεζε θαη απφθιηζε ζε ζρέζε κε ην ηειηθφ δεηνχκελν 

απνηέιεζκα. 

 Γελ ππάξρεη δέζκεπζε απφ ηε κεξηά ηνπ εξγνδφηε ή ηνπ κάλαηδκελη. 
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Αληίζεηα, ζήκεξα νη πεξηζζφηεξνη κάλαηδεξ, παξαηεξεί ν Brizz, έρνπλ 

ζπκπεξηθνξά ηνπ ζηηι «θάλε φ,ηη κπνξείο καδί ηνπο», ρσξίο λα δεζκεχνληαη νη 

ίδηνη λα εθαξκφζνπλ εξγαζηαθά φια εθείλα πνπ ζέινπλ νη άλζξσπνί ηνπο λα 

εθαξκφζνπλ. Άιισζηε, δελ είλαη ηπραίν ην θαηλφκελν, θαηά ηε δηάξθεηα ηεο 

εθπαίδεπζεο, νη κάλαηδεξ λα απνρσξνχλ κε «ειαθξά πεδεκαηάθηα»... 

δίλνληαο ην ρείξηζην παξάδεηγκα ζηνπο εθπαηδεπφκελνπο. Γηαηί; Γηαηί νη 

άλζξσπνί ηνπο μέξνπλ φηη θαη νη κάλαηδεξ δελ ηα μέξνπλ φια θαη κάιηζηα 

μέξνπλ θαιχηεξα απφ πνιινχο άιινπο, πφζν κεγάιε αλάγθε έρνπλ νξηζκέλνη 

κάλαηδεξ λα μαλαθαζίζνπλ ζηα ζξαλία! Άζρεηα αλ νη ίδηνη δελ ην 

παξαδέρνληαη πνηέ. Κάηη πνπ θαίλεηαη ζε πνιιέο εηαηξείεο, νη νπνίεο πηέδνπλ 

ην πξνζσπηθφ λα θάλεη ην θάηη παξαπάλσ γηα ηελ εμππεξέηεζε ησλ πειαηψλ 

ηνπο, ελψ ε ίδηα ε εηαηξεία αξλείηαη, π.ρ., λα δηακνξθψζεη ην ζσζηφ 

εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ γηα ηνλ ίδην ηνλ ππάιιειν κέζα ζηελ εηαηξεία. 

 Όηαλ δελ κπαίλνπλ ζε ζεηξά πξνηεξαηφηεηαο νη ηνκείο εθείλνη πνπ, αλ 

αλαβαζκηζηνχλ κε ηελ εθπαίδεπζε, ηα απνηειέζκαηα ζα είλαη άκεζα, εκθαλή 

θαη νπζηαζηηθά. Αλ, π.ρ., κηα εηαηξεία ζηεξίδεηαη ζηηο πσιήζεηο, κηα θαιή 

αξρή ζα ήηαλ ε εθπαίδεπζε ζε ζέκαηα επηθνηλσλίαο θαη ζσζηήο 

εμππεξέηεζεο πειαηψλ. Αλ πάιη, θάπνηα άιιε εηαηξεία ζηεξίδεηαη ζηελ 

παξαγσγή, ηφηε κηα θαιή αξρή ζα ήηαλ λα μεθηλήζεη ε εθπαίδεπζε απφ 

εθείλνπο πνπ βξίζθνληαη ζηελ πξψηε γξακκή ηεο παξαγσγήο θαη πνπ 

επεξεάδνπλ ηελ πνηφηεηα ησλ πξντφλησλ. 

 Γελ πξναπνθαζίδεηαη πνηα ζα είλαη ηα ηειηθά επηζπκεηά απνηειέζκαηα θαη νη 

ζπκπεξηθνξέο πνπ ζα πξέπεη λα νξηνζεηεζνχλ, πξηλ ζεσξεζεί θαη απνθαζηζηεί 

ην θφζηνο ηεο εθπαίδεπζεο (κπάηδεη). Ζ εθπαίδεπζε δεμηνηήησλ ζα πξέπεη λα 

θέξλεη αιιαγέο ζηηο ζπκπεξηθνξέο θαη ζηα επηζπκεηά απνηειέζκαηα. 

 Γελ έρεη πξναπνθαζηζηεί, επεμεξγαζηεί θαη πξνεηνηκαζηεί έλα ζχζηεκα 

κέηξεζεο ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο, παξάιιεια κε έλα ζχζηεκα κέηξεζεο 

ηεο ζπκπεξηθνξάο ηνπ θάζε εξγαδφκελνπ απφ ηνλ νπνίν δεηείηαη λα θάλεη ηελ 

εθαξκνγή θαη ηηο αλαγθαίεο αιιαγέο ζηνλ ηξφπν ηεο δνπιεηάο ηνπ. 

 

Οη ηφπνη αληηκεηψπηζεο απηψλ ησλ παξαπάλσ ιάζνο ελεξγεηψλ πνπ ζθνπφ ζα 

έρνπλ ηελ κεγηζηνπνίεζε ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο ηεο εθπαίδεπζεο αλζξψπηλνπ 
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δπλακηθνχ είλαη νη εμήο πάληα ζχκθσλα κε ηνλ Αγγειάθε (2005) : 

 

 Ζ εθπαίδεπζε λα κε γίλεηαη θαη λα κε ζρεδηάδεηαη μεθνκκέλα απφ ηελ 

ππνζηεξηθηηθή ππνδνκή ηεο εηαηξείαο/νξγαληζκνχ. Καιφ ζα είλαη λα ππάξρεη 

ε ππνζηεξηθηηθή ππνδνκή, πνπ ζα βνεζήζεη ηνλ εξγαδφκελν λα εθαξκφζεη 

ζηελ θαζεκεξηλή πξαθηηθή ηεο δνπιεηάο ηνπ φια εθείλα ζηα νπνία 

εθπαηδεχηεθε. 

 Έλα απφ ηα βαζηθά θξηηήξηα επηινγήο ελφο εθπαηδεπηή ή εθπαηδεπηηθνχ 

νξγαληζκνχ ζα πξέπεη λα είλαη αλ δηαζέηεη ζχζηεκα κέηξεζεο απνηειεζκάησλ 

θαη πξνφδνπ, ακέζσο κεηά ηε ιήμε ηεο εθπαίδεπζεο. 

 Ο ζρεδηαζκφο ηεο δηδαρζείζαο χιεο ζα πξέπεη λα γίλεηαη κε ηδηαίηεξε 

πξνζνρή, φζνλ αθνξά ηελ θαηαλνκή ηνπ εθπαηδεπηηθνχ πιηθνχ ζηνλ αλάινγν 

ρξφλν. Ζ ξνή ηεο εθπαηδεπηηθήο πιεξνθφξεζεο ζα πξέπεη λα είλαη ηέηνηα, πνπ 

λα επηηξέπεη ζηνπο εξγαδφκελνπο λα ηελ θαηαλνήζνπλ θαη λα κπνξέζνπλ λα 

ζρεδηάζνπλ ηηο απαηηνχκελεο πξαθηηθέο πξνζαξκνγέο ζηε δνπιεηά ηνπο. 

 Θα πξέπεη λα ππάξρεη μεθάζαξνο αληηθεηκεληθφο ζθνπφο απφ ηελ πιεπξά ηεο 

εηαηξείαο/νξγαληζκνχ θαη απφ ηελ πιεπξά ηνπ εθπαηδεπηή, φζνλ αθνξά ην 

«δεηνχκελν δξάζεο» θαη εθαξκνγήο απφ ηε κεξηά ησλ εθπαηδεπνκέλσλ. 

 Να αλαθέξνληαη πξνθαηαβνιηθά απφ ηνπο κάλαηδεξ θαη ηε δηνίθεζε νη 

πξνζδνθίεο ηνπο απφ ηνπο εξγαδφκελνπο γηα ην ηέινο ηεο εθπαίδεπζεο. Απηέο 

νη πξνζδνθίεο ζα πξέπεη λα είλαη ζπγθεθξηκέλεο θαη κεηξήζηκεο. 

 Να ππάξρεη ζηελή ζπλεξγαζία κεηαμχ εθπαηδεπηψλ θαη κάλαηδκελη, ψζηε ε 

ξνή ηεο πιεξνθφξεζεο λα ξέεη αβίαζηα πξνο ην ζπκθέξνλ ηεο θαιχηεξεο θαη 

νπζησδέζηεξεο αθνκνίσζεο απφ ηνπο εξγαδφκελνπο.  

 Να δεζκεχεηαη ν εξγνδφηεο θαη ην κάλαηδκελη φηη ζα γίλνπλ γλψζηεο θαη 

εθαξκνζηέο νη ίδηνη ηεο παξερφκελεο εθπαίδεπζεο. Ζ επηπφιαηε αληηκεηψπηζε 

ελφο εθπαηδεπηηθνχ πξνγξάκκαηνο κφλν ζηελ επηπφιαηε θαηαζπαηάιεζε 

εηαηξηθψλ θνλδπιίσλ κπνξεί λα ζπλεηζθέξεη. 

 Να ζρεδηαζηεί κηα ζεηξά πξνηεξαηφηεηαο εθπαηδεπηηθήο ζεκαηνινγίαο, 

αλάινγα κε ηε λεπξαιγηθφηεηα θαη ζπνπδαηφηεηα ηνπ ηνκέα ζηνλ νπνίν 

απεπζχλεηαη.  

 Ο πξνυπνινγηζκφο λα είλαη απφξξνηα ηεο εθπαηδεπηηθήο κειέηεο θαη φρη ην 
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αληίζεην. Σν αληίζεην είλαη θνληφθζαικν, επηθαλεηαθφ θαη θαηαδηθαζκέλν 

ζηελ αλαπνηειεζκαηηθφηεηα θαη ζην ράζηκν πνιχηηκνπ εξγαζηαθνχ ρξφλνπ, 

πνπ θνζηίδεη πνιχ πεξηζζφηεξν απφ ηελ φπνηα πξφρεηξε εθπαίδεπζε.  

 Γελ αξθεί λα ππάξρεη πξνθαηαβνιηθά έλα ζχζηεκα επνπηείαο, follow up θαη 

δηνξζσηηθψλ θηλήζεσλ. Έρεη ππέξηαην ξφιν λα ππάξρεη επηπιένλ θαη έλα 

ζχζηεκα παξαθνινχζεζεο ηεο καζεζηαθήο ζπκπεξηθνξάο θαη πξνζαξκνγήο 

ελφο εθάζηνπ ησλ εξγαδνκέλσλ.  

 Κάηη ηέηνην πξνζσπνπνηεί ηελ εθπαίδεπζε θαη βνεζάεη ζε αηνκηθφ επίπεδν, 

δίλνληαο ιχζεηο ζε επηκέξνπο δπζθνιίεο πξνζαξκνγήο. Απηέο είλαη νη δηθέο 

κνπ ζθέςεηο θαη πξνηάζεηο. Δχρνκαη θάπνηνη λα ηηο πάξνπλ αξθεηά ζνβαξά 

θαη λα θάλνπλ θάηη γη' απηφ. 
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ΜΔΡΟ Β' 

ΜΔΘΟΓΟΛΟΓΗΑ,  ΑΠΟΣΔΛΔΜΑΣΑ ΚΑΗ 

ΤΜΠΔΡΑΜΑΣΑ ΣΖ ΔΡΔΤΝΑ 

ΚΔΦΑΛΑΗΟ 1
ν 

ΔΡΔΤΝΖΣΗΚΖ ΜΔΘΟΓΟΛΟΓΗΑ 

 

 
1.1. Μεζνδνινγία ηεο έξεπλαο 

 

Βαζηθή επηδίσμε ηεο έξεπλαο πνπ δηεμήρζε γηα ηνπο ζθνπνχο ηεο παξνχζεο 

πηπρηαθήο εξγαζίαο, απνηειεί ε δηεξεχλεζε ηεο αμίαο ηεο πνηφηεηαο ζηηο 

μελνδνρεηαθέο επηρεηξήζεηο 5* ζηελ Κξήηε θαη ε αληηκεηψπηζε ηνπο απφ ην 

πξνζσπηθφ ησλ επηρεηξήζεσλ απηψλ. 

Αξρηθά δηεμήρζε βηβιηνγξαθηθή έξεπλα (desk research) .Σα ζηνηρεία 

ζπγθεληξψζεθαλ απφ έξεπλα πεδίνπ (field research), ε νπνία έγηλε ζε αλψηαηα 

δηεπζπληηθά ζηειέρε ησλ μελνδνρείσλ 5* ηα νπνία δξαζηεξηνπνηνχληαη ζηε Κξήηε , κε 

ζθνπφ ηε δηεξεχλεζε ηνπ ηξφπνπ δηαρείξηζεο παξαπφλσλ ησλ πειαηψλ ηνπο. 

Με ηνλ φξν «έξεπλα» (research), αλαθεξφκαζηε ζηελ νξγαλσκέλε, ζπζηεκαηηθή,  

αληηθεηκεληθή, επηζηεκνληθή θαη βαζηζκέλε ζηα δεδνκέλα αλαδήηεζε ή εμέηαζε ελφο 

ζπγθεθξηκέλνπ πξνβιήκαηνο, ε νπνία πξαγκαηνπνηείηαη κε ζθνπφ ηελ αλεχξεζε 

απαληήζεσλ ή ιχζεσλ ζρεηηθά κε απηφ (Sekaran, 2003). 

χκθσλα κε ηνλ Middleton (2001), ππάξρνπλ δηάθνξεο θαηεγνξίεο 

εξεπλεηηθψλ κεζφδσλ, νη νπνίεο ρξεζηκνπνηνχληαη επί ησλ πιείζησλ θαη ρσξίδνληαη ζηηο 

παξαθάησ ηχπνπο: 

 πλερήο (continuous) ή επί ηνχηνπ (ad hoc). 

 Πνζνηηθέο (quantitative) ή πνηνηηθέο (qualitative). 

 Πξσηνγελήο (primary) ή δεπηεξνγελήο (secondary). 

 Γεληθήο (omnibus) ή πεξηνξηζκέλεο (syndicated) ρξήζεο. 

 Ληαληθήο (retail) ή θαηαλαισηηθήο (consumer) ζθνπηάο. 
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πλεπψο,  κε βάζε ηελ παξαπάλσ αλάιπζε, ηελ έξεπλα πνπ πξαγκαηνπνηήζεθε γηα 

ηηο αλάγθεο ηεο παξνχζεο πηπρηαθήο εξγαζίαο, κπνξνχκε λα ηε ραξαθηεξίζνπκε σο ad 

hoc, αθνχ δελ απνηειεί κέξνο κηαο ζπλερνχο έξεπλαο. Παξάιιεια, απνηειεί ζπλδπαζκφ 

πνηνηηθήο θαη πνζνηηθήο έξεπλαο αθνχ ρξεζηκεχεη ηφζν ζηε ζπιινγή ζηαηηζηηθψλ 

δεδνκέλσλ, φζν θαη ζηε ζπγθέληξσζε ζηνηρείσλ θαη πιεξνθνξηψλ πνπ δελ έρνπλ 

πξνβιεθζεί. Δπηπιένλ, γηα ηε ζπγθεθξηκέλε έξεπλα ηα δεδνκέλα πνπ ζπγθεληξψζεθαλ 

απνηεινχλ ζηελ πιεηνςεθία ηνπο, πξσηνγελή ζηνηρεία (primary data), αθνχ 

αλαθέξνληαη ζε πιεξνθνξίεο νη νπνίεο ζπιιέρζεθαλ «απφ πξψην ρέξη» γηα ηηο αλάγθεο 

ηεο ζπγθεθξηκέλεο εξγαζίαο.. 

Βαζηθά, ε ζπγθεθξηκέλε έξεπλα απνηειεί κηα «ζεκειηψδε έξεπλα» (basic 

research), κηαο θαη γεληθφο ζηφρνο ηεο είλαη ε πξνζπάζεηα θαηαλφεζεο κίαο 

ζπγθεθξηκέλεο θαηάζηαζεο (ή πξνβιήκαηνο) θαη ε δεκηνπξγία κίαο βάζεο 

δεδνκέλσλ, γηα κειινληηθή ρξήζε, κέζα απφ ηε ζπγθέληξσζε πιεξνθνξηψλ ζρεηηθά κε 

απηή. Πέξα απφ «ζεκειηψδεο», κία έξεπλα κπνξεί λα ραξαθηεξηζηεί θαη 

«εθαξκνζκέλε» (applied research), αλ αθνξά ηελ άκεζε επίιπζε ελφο πξνβιήκαηνο, ην 

νπνίν αληηκεησπίδεη κία επηρείξεζε θαη ζθνπφο ηεο είλαη ε ιήςε κέηξσλ κε βάζε ηα 

απνηειέζκαηα ηεο έξεπλαο (Sekaran, 2003). 

 

1.2. Σν δείγκα ηεο έξεπλαο 

 

Πξαθηηθά θαη γηα ηηο αλάγθεο ηηο παξνχζεο εξγαζίαο, ιφγσ ησλ ρξνληθψλ θαη 

νηθνλνκηθψλ πεξηνξηζκψλ, θξίζεθε ζθφπηκν ε επηινγή ηνπ δείγκαηνο λα αθνινπζήζεη ηηο 

αξρέο ηεο «ζθφπηκεο δεηγκαηνιεςίαο» (purposive sampling), θαηά ηελ νπνία ν εξεπλεηήο 

επηιέγεη ην εξεπλεηηθφ ηνπ δείγκα κε βάζε ηελ πξνζσπηθή ηνπ εθηίκεζε ζρεηηθά κε ηελ 

ηππηθφηεηα θαη ηελ θαηαιιειφηεηά ηνπ (Opie, 2004:104). 

Πην ζπγθεθξηκέλα ην δείγκα καο απαξηίδεηαη απφ ηνπο δηεπζπληέο 5* 

μελνδνρεηαθψλ κνλάδσλ νη νπνίεο  δξαζηεξηνπνηνχληαη ζηε Κξήηε : 

 Κψζηαο Εαξκπαιάο, St Nicolas Bay Hotel 

 Μηράιεο Αεξάθεο, Athina Palace 

 Κπξηάθνο Φνπληνπιάθεο, Santa Marina 
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1.3. Πεξηνξηζκνί ηεο έξεπλαο 

ε απηφ ην ζεκείν ζα  πξέπεη λα  ζεκεηψζνπκε  νξηζκέλα  ζηνηρεία  ηα  

νπνία επέδξαζαλ αξλεηηθά ζηελ νινθιήξσζε ηεο έξεπλαο: 

 

 Οη ρξνληθνί πεξηνξηζκνί πνπ έρεη ζέζεη ην Α.Σ.Δ.Η. Κξήηεο γηα ηελ νινθιήξσζε 

ηεο πηπρηαθήο εξγαζίαο αιιά θαη ν δηαζέζηκνο ειεχζεξνο ρξφλνο γηα ηελ 

νξγάλσζε, πινπνίεζε θαη αλάιπζε ησλ απνηειεζκάησλ ηεο έξεπλαο ήηαλ αξθεηά 

πεξηνξηζκέλνο. 

 Οη ρξνληθνί πεξηνξηζκνί δελ επέηξεςαλ ηελ εθηεηακέλε έξεπλα ζε κεγαιχηεξν 

αξηζκφ δείγκαηνο πνπ ζα κπνξνχζε λα ζεσξεζεί πην αληηπξνζσπεπηηθφ. 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 2
ν 

ΔΠΔΞΔΡΓΑΗΑ ΣΩΝ ΣΟΗΥΔΗΩΝ ΣΖ ΔΡΔΤΝΑ ΠΟΤ 

ΑΦΟΡΑ ΣΑ ΔΡΩΣΖΜΑΣΟΛΟΓΗΑ ΣΩΝ ΓΗΔΤΘΤΝΣΗΚΩΝ 

ΣΔΛΔΥΩΝ ΣΩΝ ΞΔΝΟΓΟΥΔΗΑΚΩΝ ΜΟΝΑΓΩΝ 5* ΟΗ 

ΟΠΟΗΔ ΓΡΑΣΖΡΗΟΠΟΗΟΤΝΣΑΗ ΣΖΝ ΚΡΖΣΖ 

 
2.1. Γεληθά ζηνηρεία ηεο έξεπλαο  

Πξνθεηκέλνπ λα δηεξεπλεζεί ε πξνζθνξά ηνπξηζηηθψλ ππεξεζηψλ απφ 

μελνδνρεηαθέο κνλάδεο 5* πνπ δξαζηεξηνπνηνχληαη ζηε Κξήηε ζε ζρέζε κε ηελ 

εθαξκνγε ησλ αξρψλ Γηνίθεζεο Οιηθήο Πνηφηεηαο, έρεη πξαγκαηνπνηεζεί κία έξεπλα 

πεδίνπ.  

 

 Σα ραξαθηεξηζηηθά ζηνηρεία ηεο έξεπλαο έρνπλ σο εμήο: 

 

 Υξνληθή πεξίνδνο : Ννέκβξηνο 2009  

 Μεζνδνινγία:  Έξεπλα πεδίνπ. 

 Σερληθή: πξνζσπηθή ζπλέληεπμε κε εξσηεκαηνιφγην ζε επηιεγκέλνπο 

δηεπζπληέο μελνδνρεηαθψλ κνλάδσλ 5* πνπ δξαζηεξηνπνηνχληαη ζηε Κξήηε.  

 Γείγκα: 3 Γεληθνί Γηεπζπληέο μελνδνρεηαθψλ κνλάδσλ 5* πνπ 

δξαζηεξηνπνηνχληαη ζηε Κξήηε.  

ηα επφκελα ζεκεία παξνπζηάδεηαη ε αλάιπζε ησλ ζηνηρείσλ πνπ πξνέθπςαλ 

απφ ηελ έξεπλα, θαζψο επίζεο θαη ηα ζρεηηθά ζπκπεξάζκαηα. Σα ζρέδην ηνπ 

εξσηεκαηνινγίνπ παξαηίζεηαη ζην παξάξηεκα. 

 

2.2. Δπεμεξγαζία θαη αλάιπζε ζηνηρείσλ εξσηεκαηνινγίνπ 

 

Σα πιεξνθνξηαθά ζηνηρεία πνπ έρνπλ ζπιιερζεί κε ηηο πξνζσπηθέο 

ζπλεληεχμεηο, κε βάζε ηα εξσηεκαηνιφγηα έγηλαλ αληηθείκελν επεμεξγαζίαο θαη 

αλάιπζεο. Σα ζρφιηα θαη νη επηζεκάλζεηο καο, παξαηίζεληαη ζηα επφκελα ζεκεία. Σν 

εξσηεκαηνιφγην παξαηίζεηαη ζην Παξαξηεκα Η. 
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2.2.1 Ολνκαζία ηεο μελνδνρεηαθήο κνλάδαο 

Ζ πξψηε εξψηεζε ηνπ Α' κέξνπο ηεο έξεπλαο ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ αθνξά ηελ 

νλνκαζία ηνπ μελνδνρείνπ ηνπ νπνίνπ δηεπζπληήο είλαη ην ππνθείκελν ηεο έξεπλαο. 

 

2.2.2 Σχπνο μελνδνρεηαθήο κνλάδαο  
 

Ζ δεχηεξε εξψηεζε ηνπ Α' κέξνπο ηεο έξεπλαο ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ αθνξά ηνλ ηχπν 

ηεο μελνδνρεηαθήο κνλάδαο. Σα απνηειέζκαηα εκθαλίδνληαη ζην παξαθάησ γξάθεκα. 

ρήκα 1. Σχπνο μελνδνρεηαθήο κνλάδαο 

Παξαηεξνχκε φηη φια ηα μελνδνρεία ηνπ δείγκαηνο αλήθνπλ ζηελ θαηεγνξία resort 

θαη πην ζπγθεθξηκέλα ηξία εθ ησλ ηξηψλ είλαη resort θαη θαλέλα πφιεσο. 
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2.2.3 Πνηα ε δπλακηθφηεηα ηεο μελνδνρεηαθήο κνλάδαο 

Ζ ηξίηε εξψηεζε ηνπ Α' κέξνπο ηεο έξεπλαο ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ αθνξά ηελ 

δπλακηθφηεηα ηεο μελνδνρεηαθήο κνλάδαο. Σα απνηειέζκαηα εκθαλίδνληαη ζην 

παξαθάησ γξάθεκα. 

ρήκα 2. Γπλακηθφηεηα μελνδνρεηαθψλ κνλάδσλ 

Ζ παξνχζα εξψηεζε εμεηάδεη ηελ δπλακηθφηεηα ησλ μελνδνρείσλ δεηγκάησλ ηεο 

έξεπλαο. Βιέπνπκε φηη ην μελνδνρεία πνπ ζπκκεηέρνπλ ζηελ έξεπλα έρνπλ ηε 

αθφινπζε αλαινγία δσκαηίσλ/θιηλψλ: ην μελνδνρείν Α έρεη 120 δσκάηηα θαη 260 

θιίλεο, ην μελνδνρείν Β έρεη 94 δσκάηηα θαη 230 θιίλεο ελψ ην μελνδνρείν Γ έρεη 85 

δσκάηηα θαη 230 θιίλεο. Ζ αλαινγία δειαδή είλαη γηα ην μελνδνρείν Α 2,17 θιίλεο 

αλά δσκάηην, γηα ην Β μελνδνρείν είλαη 2,45 θαη γηα ην μελνδνρείν Γ είλαη 2,71. 
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2.2.4 Αξηζκφο εξγαδνκέλσλ 

Ζ ηέηαξηε εξψηεζε ηνπ 'Α κέξνπο ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ ηεο έξεπλαο αθνξά ηνλ 

αξηζκφ ησλ κφληκσλ θαη επνρηαθά εξγαδνκέλσλ ζηηο μελνδνρεηαθέο κνλάδεο θαζψο 

επίζεο θαη ην πιήζνο ησλ εμσηεξηθψλ ζπλεξγαηψλ ηνπο. Σα απνηειέζκαηα 

εκθαλίδνληαη ζην παξαθάησ γξάθεκα. 

ρήκα 3. Αξηζκφο εξγαδνκέλσλ αλά μελνδνρεηαθή κνλάδα 

Ζ εξψηεζε απηή εμεηάδεη ην πιήζνο θαη ην είδνο ηεο εξγαζηαθήο ζρέζεο κεηαμχ 

επηρείξεζεο θαη ησλ εξγαδνκέλσλ – ζπλεξγαηψλ ηεο. Σν μελνδνρείν Α απαζρνινχληαη 

7 κφληκνη εξγαδφκελνη, 85 επνρηαθνί ελψ  4 εμσηεξηθνί ζπλεξγάηεο ζπλεηζθέξνπλ ζην 

λα νινθιεξσζνχλ νη απαηηνχκελεο εξγαζίεο ηεο επηρείξεζεο. Σν μελνδνρείν Β 

απαζρνιεί 8 κφληκνπο εξγαδφκελνπο, 68 επνρηαθνχο, ελψ κέξνο ηνπ ζπλνιηθνχ έξγνπ 

αλαιακβάλνπλ θαη 2 εμσηεξηθνί ζπλεξγάηεο. Σέινο ην μελνδνρείν Γ απαζρνιεί 12 

κφληκνπο εξγαδνκέλνπο, 48 επνρηαθνχο ελψ 7 εμσηεξηθνί ζπλεξγάηεο είλαη 

απαξαίηεηνη γηα ηελ εχξπζκε ιεηηνπξγία ηνπ. 

 

2.2.5.  Πνηα είλαη ε ηάζε ησλ εζφδσλ ηελ ηειεπηαία ηεηξαεηία; 

Ζ πέκπηε εξψηεζε ηνπ πξψηνπ κέξνπο ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ δηεξεπλά ηελ ηάζε ησλ 

εζφδσλ ησλ μελνδνρεηαθψλ κνλάδσλ πνπ εμεηάδνπκε ζηελ έξεπλά καο θαηά ηελ 

πάξνδν ησλ ηειεπηαίσλ ηεζζάξσλ εηψλ. Γχν απφ απηέο (Α θαη Γ) καο απάληεζαλ φηη 
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ε ηάζε ησλ εζφδσλ ηνπο θαηά ηελ ηειεπηαία ηεηξαεηία παξνπζίαζε αλνδηθή πνξεία 

ελψ κφλν κηα (Β) καο δήισζε φηη ηα έζνδα ηεο ήηαλ ζηαζεξνπνηεκέλα θαηά ηα 

ηειεπηαία ηέζζεξα ρξφληα. 

2.2.6. Πνηα ε θαηεγνξία πνπ αλήθεη ε μελνδνρεηαθή κνλάδα φπνπ 

εξγάδεζηε; 

Ζ έθηε εξψηεζε ηνπ πξψηνπ κέξνπο ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ αθνξά ηελ θαηεγνξία ηεο 

μελνδνρεηαθήο κνλάδαο ζηελ νπνία εξγάδεηαη ην ππνθείκελν ηεο έξεπλαο. Ζ νιφηεηα 

ηνπο απάληεζε φηη ν ηχπνο ηεο μελνδνρεηαθήο κνλάδαο ζηελ νπνία εξγάδνληαη είλαη 

LUX 5*. 

 

2.2.7. Πνηα είλαη ε ζέζε ζαο ζην μελνδνρείν φπνπ εξγάδεζηε; 

Ζ έβδνκε θαη ηειεπηαία εξψηεζε ηνπ πξψηνπ κέξνπο ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ αθνξά 

ηελ ζέζε ηελ νπνία θαηέρεη ην ππνθείκελν κέζα ζην νξγαλφγξακκα ηεο εθάζηνηε 

μελνδνρεηαθήο επηρείξεζεο. Γηα δεχηεξε θνξά ε νιφηεηα ησλ ππνθεηκέλσλ ζα δψζεη 

ηελ ίδηα απάληεζε: δηεπζπληήο. 

 

2.3. Εεηήκαηα εθαξκνγήο αξρψλ Γηνίθεζεο Οιηθήο Πνηφηεηαο 

2.3.1. ε πνηφ βαζκφ ζεσξείηε φηη ην μελνδνρείν ζαο εθαξκφδεη ηηο 

αξρέο Γηνίθεζεο Οιηθήο Πνηφηεηαο; 

Ζ πξψηε εξψηεζε ηνπ δεχηεξνπ κέξνπο ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ αθνξά ην βαζκφ 

εθαξκνγήο ησλ αξρψλ ηεο Γ.Ο.Π. ζηηο μελνδνρεηαθέο κνλάδεο ζηηο νπνίεο 

εξγάδνληαη.  Σα ππνθείκελα θαινχληαη λα αμηνινγήζνπλ ην βαζκφ εθαξκνγήο ζηα 

εμήο ζεκεία: εζηίαζε ζηνλ πειάηε, εγεζία, ζπζηεκαηηθή πξνζέγγηζε ζηε δηαρείξηζε, 

δηαξθείο βειηίσζε, ιήςε απνθάζεσλ βάζεη δεδνκέλσλ θαη ηέινο ακνηβαία 

επεξγεηηθέο ζρέζεηο κε ηνπο πξνκεζεπηέο. Ζ θιίκαθα εθαξκνγήο ησλ αξρψλ ηεο 

ΓΟΠ ζηα πξναλαθεξζέληα ζεκεία θιηκαθψλεηαη σο εμήο: θαθά, κέηξηα, θαιά, πνιχ 

θαιά, αξθεηά.  Σα απνηειέζκαηα θαηαγξάθνληαη σο εμήο: 

Γχν απφ ζηνπο ηξεηο ζεσξνχλ φηη νη αξρέο ηεο ΓΟΠ εθαξκφδνληαη αξθεηά φζν αθνξά 

ηελ εζηίαζε ζηνλ πειάηε, ελψ έλαο απάληεζε πνιχ θαιά. 

Ζ νιφηεηα ηνπ δείγκαηνο ζεσξεί φηη νη αξρέο ηεο ΓΟΠ εθαξκφδνληαη ζην κέγηζην 

βαζκφ φζν αθνξά ζέκαηα εγεζίαο. 
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 Γχν απφ ζηνπο ηξεηο ζεσξνχλ φηη νη αξρέο ηεο ΓΟΠ εθαξκφδνληαη αξθεηά φζν 

αθνξά  ηε ζπζηεκαηηθή πξνζέγγηζε ζηε δηαρείξηζε ελψ έλαο απάληεζε πνιχ 

θαιά. 

 Γχν απφ ζηνπο ηξεηο ζεσξνχλ φηη νη αξρέο ηεο ΓΟΠ εθαξκφδνληαη πνιχ θαιά 

φζν αθνξά ηε δηαξθή βειηίσζε ελψ έλαο απάληεζε αξθεηά. 

 Γχν απφ ζηνπο ηξεηο ζεσξνχλ φηη νη αξρέο ηεο ΓΟΠ εθαξκφδνληαη αξθεηά φζν 

αθνξά  ηε ιήςε απνθάζεσλ βάζεη δεδνκέλσλ ελψ έλαο απάληεζε πνιχ θαιά. 

 Σέινο φινη ζεσξνχλ φηη νη αξρέο ηεο ΓΟΠ εθαξκφδνληαη πνιχ θαιά ζε φηη 

αθνξά ηηο ακνηβαία επεξγεηηθέο ζρέζεηο κε ηνπο πξνκεζεπηέο. 

Σν γξάθεκα καο βνεζάεη λα θαηαλνήζνπκε θαιχηεξα ηα παξαπάλσ. 

 

 

Σρήκα 4. Βαζκόο εθαξκνγήο αξρώλ ΓΟΠ ζηηο μελνδνρεηαθέο κνλάδεο 

 

2.3.2.ε πνηφ ζεκαληηθφ βαζκφ ζεσξείηε φηη ε επέλδπζε ζηελ 

πνηφηεηα έρεη επεξεάζεη ζεηηθά ηα αθφινπζα; 

Ζ δεχηεξε εξψηεζε ηνπ δεχηεξνπ κέξνπο ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ αθνξά ην θαηά πφζν 

έρεη επεξεάζεη ε επέλδπζε ζηελ πνηφηεηα ηνπο παξαθάησ ηνκείο: 

1) ηελ ιεηηνπξγηθή απφδνζε ηεο επηρείξεζεο 

ΔΣΗΑΖ ΣΟΝ ΠΔΛΑΣΖ

ΖΓΔΗΑ

ΤΣΖΜΑΣΗΚΖ ΠΡΟΔΓΓΗΖ ΣΖ ΓΗΑΥΔΗΡΖΖ

ΓΗΑΡΚΖ ΒΔΛΣΗΧΖ

ΛΖΦΖ ΑΠΟΦΑΔΧΝ ΒΑΔΗ ΓΔΓΟΜΔΝΧΝ

ΑΜΟΗΒΑΗΑ ΔΤΔΡΓΔΣΗΚΔ ΥΔΔΗ ΜΔ ΣΟΤ ΠΡΟΜΖΘΔΤΣΔ

0

2

4

ΑΡΚΔΣΑ

ΠΟΛΤ ΚΑΛΑ

ΚΑΛΑ

ΜΔΣΡΗΑ

ΚΑΚΑ
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2) ηελ επηρεηξεζηαθή απφδνζε ηεο επηρείξεζεο 

3) ηελ αλάπηπμε ηεο επηρείξεζεο 

4) ην αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα 

5) ην κεξίδηφ ηεο ζηελ αγνξά 

6) ηηο κεηαβνιέο πνπ έρνπλ γίλεη ζηελ δηνίθεζε 

7) ηελ θεξδνθνξία 

8) θαη ηέινο ηνλ έιεγρν ηνπ θφζηνπο 

Ζ θιίκαθα επεξεαζκνχ απφ ηελ επέλδπζε ζηελ πνηφηεηα ζηα πξναλαθεξζέληα 

ζεκεία θιηκαθψλεηαη σο εμήο: θαζφινπ ζεκαληηθφ, ειάρηζηα ζεκαληηθφ, νχηε 

ζεκαληηθφ – νχηε αδηάθνξν, πνιχ ζεκαληηθφ, πάξα πνιχ ζεκαληηθφ.  Σα 

απνηειέζκαηα θαηαγξάθνληαη σο εμήο: 

 Γχν απφ ηα ππνθείκελα ζεσξνχλ φηη ν επεξεαζκφο πνπ έρεη δερζεί ε 

ιεηηνπξγηθή απφδνζε ηεο επηρείξεζεο απφ ηελ επέλδπζε ζηελ πνηφηεηα 

βξίζθεηαη ζε πνιχ ζεκαληηθφ βαζκφ, ελψ έλαο ζεσξεί φηη έρεη επεξεαζηεί ζην 

κεγαιχηεξφ δπλαηφ βαζκφ. 

 Σελ ίδηα αλαινγία ζπλαληάκε θαη ζηελ άπνςε πνπ έρνπλ φζν αθνξά ηνλ 

επεξεαζκφ ηεο επηρεηξεζηαθήο απφδνζεο ηεο επηρείξεζεο απφ ηελ επέλδπζε 

πνπ έρεη πξαγκαηνπνηεζεί ζηελ πνηφηεηα. Γχν απφ ηνπο ηξείο ηελ ζεσξνχλ 

πνιχ ζεκαληηθή ηελ επηξξνή απφ ηελ πνηφηεηα, ελψ έλαο ζεσξεί φηη έρνπκε 

πάξα πνιχ ζεκαληηθή επηξξνή. 

 Δπίζεο δχν ζηνπο ηξεηο δηεπζπληέο μελνδνρείσλ ζεσξνχλ φηη ν ε αλάπηπμε ηεο 

επηρείξεζεο έρεη επεξεαζηεί ζε πνιχ ζεκαληηθφ βαζκφ, ελψ έλαο ζε πάξα 

πνιχ ζεκαληηθφ βαζκφ θαη ε αηηία είλαη ε επέλδπζε ζηελ πνηφηεηα. 

 Γχν ζηνπο ηξεηο ζεσξνχλ φηη ε επέλδπζε ζηελ πνηφηεηα έρεη επεξεάζεη πάξα 

πνιχ ζεκαληηθά ην αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα ελψ έλαο απιψο πνιχ 

ζεκαληηθά. 

 Δπίζεο δχν ζηνπο ηξεηο ζεσξνχλ φηη ην κεξίδην πνπ θαηέρνπλ ζηελ αγνξά έρεη 

επεξεαζηεί ζε πάξα πνιχ ζεκαληηθφ βαζκφ, ελψ έλαο ζε απιά πνιχ 

ζεκαληηθφ. 

 Δπίζεο δχν ζηνπο ηξεηο ζεσξνχλ φηη κεηαβνιέο πνπ έρνπλ πξαγκαηνπνηεζεί 

ζηε δηνίθεζε έρνπλ επεξεαζηεί ζε πάξα πνιχ ζεκαληηθφ βαζκφ, ελψ έλαο ζε 

πνιχ ζεκαληηθφ. 
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 Έλαο ζηνπο ηξεηο ζεσξεί φηη ε επέλδπζε ζηελ πνηφηεηα έρεη επεξξεάζεη ζε 

πάξα πνιχ ζεκαληηθφ βαζκφ ηελ θεξδνθνξία, ελψ δχν ζε πνιχ ζεκαληηθφ. 

 Δπίζεο έλαο ζηνπο ηξεηο ζεσξεί φηη πάξα πνιχ ζεκαληηθή επηξξνή έρεη δερζεη ν 

έιεγρνο ηνπ θφζηνπο ελψ δχν ζηνπο ηξεηο πνιχ ζεκαληηθή. 

Σα απνηειέζκαηα παξνπζηάδνληαη παξαθάησ: 

 

ρήκα 5. Βαζκφο επεξεαζκνχ επηκέξνπο ηνκέσλ ιφγσ επέλδπζεο ζηελ πνηφηεηα. 

 

2.3.3.ε πνηφ ζεκαληηθφ βαζκφ ζεσξείηε φηη ε επέλδπζε ζηελ 

πνηφηεηα έρεη επεξεάζεη ζεηηθά ηα αθφινπζα ηκήκαηα; 

Ζ ηξίηε εξψηεζε ηνπ δεχηεξνπ κέξνπο ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ αθνξά ην θαηά πφζν 

έρεη επεξεάζεη ε επέλδπζε ζηελ πνηφηεηα ηα παξαθάησ ηκήκαηα ηνπ μελνδνρείνπ: 

▪ Τπνδνρήο (Front office) 

▪ Οξφθσλ (Housekeeping) 

▪ Δζηηαηνξίσλ – Μπαξ 

▪ Κνπδίλαο 

Ζ θιίκαθα επεξεαζκνχ απφ ηελ επέλδπζε ζηελ πνηφηεηα ζηα πξναλαθεξζέληα 

ηκήκαηα θιηκαθψλεηαη σο εμήο: θαζφινπ ζεκαληηθφ, ειάρηζηα ζεκαληηθφ, νχηε 

ζεκαληηθφ – νχηε αδηάθνξν, πνιχ ζεκαληηθφ, πάξα πνιχ ζεκαληηθφ.  Σα 
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απνηειέζκαηα θαηαγξάθνληαη σο εμήο: 

 Γχν απφ ηνπο ηξεηο δηεπζπληέο πνπ ζπκκεηείραλ ζηελ έξεπλά καο ζεσξνχλ φηη 

ε επηξξνή πνπ είρε ζην ηκήκα ηεο ππνδνρήο ε επέλδπζε ζηελ πνηφηεηα είλαη 

πάξα πνιχ ζεκαληηθή, ελψ έλαο πνιχ ζεκαληηθή. 

 Δπίζεο δχν ζηνπο ηξεηο ζεσξνχλ πψο πάξα πνιχ ζεκαληηθή είλαη ε επηξξνή ηεο 

επέλδπζεο ζηελ πνηφηεηα ζην θνκκάηη ησλ νξφθσλ είλαη πάξα πνιχ 

ζεκαληηθή ελψ επίζεο έλαο ηε ζεσξεί πνιχ ζεκαληηθή. 

 Καη ηα ηξία ππνθείκελα ζεσξνχ πάξα πνιχ ζεκαληηθή ηελ επηξξνή ηεο 

επέλδπζεο ζηελ πνηφηεηα πνπ έρεη πξαγκαηνπνηεζεί ζην ηκήκα ησλ 

εζηηαηνξίσλ θαη κπαξ. 

 Σέινο δχν απφ ηνπο ηξεηο ζεσξνχλ φηη έρνπλ επεξεαζηεί ζε πάξα πνιχ 

ζεκαληηθφ βαζκφ ην ηκήκα ηεο θνπδίλαο, ελψ έλαο ζε πνιχ ζεκαληηθφ. 

Σα ζηνηρεία παξνπζηάδνληαη ζηνλ παξαθάησ πίλαθα: 

 

ρήκα 6. Βαζκφο επεξεαζκνχ επηκέξνπο ηκεκάησλ ιφγσ επέλδπζεο ζηελ πνηφηεηα. 

2.3.4.Αζθείηε κηα δηαρείξηζε παξαπφλσλ ησλ πειαηψλ; 

Ζ ηέηαξηε εξψηεζε ηνπ δεχηεξνπ κέξνπο ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ αθνξά ην εάλ γίλεηαη 

ή φρη δηαρείξηζε ζηα παξάπνλα ησλ πειαηψλ. Ζ νιφηεηα ηνπ δείγκαηνο καο αλέθεξε 

πσο θάηη ηέηνην πθίζηαηαη. 

 

2.3.5. Πνηα είλαη ηα ηξία πην ζπρλά παξάπνλά ζαο; 
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Ζ πέκπηε εξψηεζε ηνπ δεχηεξνπ κέξνπο ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ ζέιεη λα δηεξεπλήζεη 

πνηα είλαη ηα ηξία πην ζπρλά παξάπνλα ησλ πειαηψλ απηψλ ησλ μελνδνρείσλ. 

Σν κφλν παξάπνλν πνπ εκθαλίδεηαη θαη ζηηο ηξεηο πεξηπηψζεηο είλαη ην θαηλφκελν 

ηνπ overbooking κε φηη απηφ ζπλεπάγεηαη. Σα ππφινηπα παξάπνλα αθνξνχλ: 

 πκπεξηθνξά πξνζσπηθνχ 

 Πξνγξάκκαηα δηαζθέδαζεο 

 Βξάρηα παξαιίαο 

 Δμππεξέηεζε κφλν απφ αγγιφθσλν πξνζσπηθφ 

 Κηηξηαθέο ππνδνκέο 

 χλδεζε κε θνληηλή πφιε 

 

 

2.3.6. Πνηνπο ηξφπνπο ρξεζηκνπνηείηε γηα λα ελζαξξχλεηε ηνπο  

  πειάηεο ζαο γηα λα εθθξάζνπλ ηα παξάπνλα ηνπο,   

  δηεπθνιχλνληαο ηελ επηθνηλσλία; 

Ζ ηειεπηαία εξψηεζε ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ αθνξά ηνπο ηξφπνπο πνπ 

ρξεζηκνπνηνχληαη απφ ηηο δηνηθήζεηο ησλ μελνδνρεηαθψλ κνλάδσλ γηα λα 

ελζαξξχλνπλ ηνπο πειάηεο ηνπο λα εθθξάζνπλ ηα παξάπνλά ηνπο. Όινη νη δηεπζπληέο 

καο είπαλ πψο πξνηηκνχλ λα έρνπλ πξνζσπηθή ζπλνκηιία κε ηνπο πειάηεο ηνπο γηα λα 

κάζνπλ ηα φπνηα πξνβιήκαηα έρνπλ αληηκεησπίζεη ζηα μελνδνρεία ηνπο. Δπίζεο δχν 

απφ απηνχο ελζαξξχλνπλ ηε ζπκπιήξσζε αληίζηνηρσλ εξσηεκαηνινγίσλ γηα ηελ 

θαηαγξαθή ησλ παξαπφλσλ. 
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2.4. πκπεξάζκαηα 

 πκπεξαζκαηηθά ζα κπνξνχζακε λα θαηαιήμνπκε γηα ηηο ππφ εμέηαζε 

ηνπξηζηηθέο επηρεηξήζεηο, νη νπνίεο ζε θακία πεξίπησζε δελ ζα πξέπεη λα ζεσξεζνχλ 

αληηπξνζσπεπηηθφ δείγκα, ηφζν φζν ιφγσ ηεο πνζφηεηαο ηνπ δείγκαηνο ηεο έξεπλαο 

φζν θαη ιφγσ ηεο κεζφδνπ επηινγήο ηνπο, γηα ηηο επηρεηξήζεηο ηνπ λεζηνχ ζηα 

αθφινπζα: Οη ελ ιφγσ επηρεηξήζεηο ζεσξνχλ φηη ε επέλδπζε ζηελ πνηφηεηα πνπ έρεη 

πξαγκαηνπνηεζεί ηνπο έρεη επεξεάζεη ζεηηθά θαη ζε ζεκαληηθφ βαζκφ. Απηφ είλαη 

εκθαλέο απφ ηελ άπνςε πνπ έρνπλ γηα ηηο αλαβαζκηζκέλεο ππεξεζίεο πνπ 

πξνζθέξνπλ ζε φια ηα επηκέξνπο ηκήκαηα ηνπο. Δπίζεο έηλαη εκθαλέο απφ ηε πνξεία 

πνπ δηαγξάθνπλ ηα έζνδά ηνπο θαηά ηελ ηειεπηαία ηεηξαεηία θαη ελ κέζσ παγθφζκηαο 

νηθνλνκηθήο ζηελφηεηαο φηη νη πσιήζεηο ηνπο είλαη ζε θαιφ επίπεδν παξφιν πνπ είλαη 

θιαζζηθέο μελνδνρεηαθέο κνλάδεο ηχπνπ resort. Οη δηνηθήζεηο φκσο απηψλ ησλ 

μελνδνρεηαθψλ κνλάδσλ ελψ μεθηλάλε λα εθαξκφζνπλ ζχγρξνλεο κεζφδνπο 

δηνίθεζεο ζην ηκήκα ηεο ιεηηνπξγίαο ηνπο, θαίλνληαη λα ιεηηνπξγνχλ ιίγν πην 

αλαρξνληζηηθά φζν αθνξά ηελ εθκεηάιεπζε ζχγρξνλσλ επίζεο ηερληθψλ 

αλαηξνθνδφηεζεο ηνπ απνηειέζκαηνο ηεο πξνζπάζεηαο ηνπο θαη ηεο ηπρψλ 

δηαρείξεζεο ησλ παξαπφλσλ ησλ πειαηψλ ηνπο ρξεζηκνπνηφληαο θιαζζηθέο κεζφδνπο 

φπσο είλαη ε ζπλνκηιία ζε πξνζσπηθφ επίπεδν θαη ε ζπκπιήξσζε εξσηεκαηνινγίσλ. 
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ΥΥΟΟΛΛΖΖ ::   ΓΓΗΗΟΟΗΗ ΚΚΖΖ ΖΖ   ΚΚΑΑ  ΟΟΗΗ ΚΚΟΟ ΝΝΟΟΜΜ ΗΗ ΑΑ   

ΣΣΜΜΖΖ ΜΜΑΑ ::   ΓΓΗΗΟΟΗΗ ΚΚΖΖ ΖΖ   ΣΣΟΟΤΤ ΡΡΗΗ ΣΣΗΗ ΚΚΩΩΝΝ   ΔΔΠΠΗΗΥΥΔΔ ΗΗ ΡΡΖΖ ΔΔΩΩ ΝΝ   

  

  

  

  

ΔΔΡΡΩΩΣΣΖΖΜΜΑΑΣΣΟΟΛΛΟΟΓΓΗΗΟΟ  ΓΓΗΗΔΔΤΤΘΘΤΤΝΝΣΣΩΩΝΝ  ΞΞΔΔΝΝΟΟΓΓΟΟΥΥΔΔΗΗΩΩΝΝ  55**    

  

  

  

  

  

  

ΠΠΟΟΤΤΓΓΑΑΣΣΖΖ::  ΓΓΖΖΜΜΖΖΣΣΡΡΑΑΚΚΟΟΠΠΟΟΤΤΛΛΟΟ  ΑΑΝΝΓΓΡΡΔΔΑΑ  

ΑΑ..ΜΜ..::  44009944  

ΔΔΠΠΗΗΒΒΛΛΔΔΠΠΧΧΝΝ    ΚΚΑΑΘΘΖΖΓΓΖΖΣΣΖΖ::    ΔΔΘΘΖΖΡΡ  ΠΠΗΗΣΣΟΟΤΤΛΛΖΖ  
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ΚΚΡΡΖΖΣΣΖΖ  

22001100  

ΜΔΡΟ Α': ΣΑΤΣΟΣΖΣΑ ΞΔΝΟΓΟΥΔΗΑΚΖ ΜΟΝΑΓΑ 

 

1. ΟΝΟΜΑ ΞΔΝΟΓΟΥΔΗΑΚΖ ΜΟΝΑΓΑ 

 _______________________________________________________ 

 

2. ΣΤΠΟ ΞΔΝΟΓΟΥΔΗΑΚΖ ΜΟΝΑΓΑ: 

 

3. ΠΟΗΑ Ζ ΓΤΝΑΜΗΚΟΣΖΣΑ ΣΖ ΞΔΝΟΓΟΥΔΗΑΚΖ ΜΟΝΑΓΑ; 

 

4. ΑΡΗΘΜΟ ΔΡΓΑΕΟΜΔΝΩΝ 

 

5. ΠΟΗΑ ΔΗΝΑΗ Ζ ΣΑΖ ΣΩΝ ΔΟΓΩΝ ΣΖΝ ΣΔΛΔΤΣΑΗΑ ΣΡΗΔΣΗΑ; 

6. ΠΟΗΑ Ζ ΚΑΣΖΓΟΡΗΑ ΠΟΤ ΑΝΖΚΔΗ Ζ ΞΔΝΟΓΟΥΔΗΑΚΖ ΜΟΝΑΓΑ 

ΟΠΟΤ  ΔΡΓΑΕΔΣΔ; 

 

7. ΠΟΗΑ ΔΗΝΑΗ Ζ ΘΔΖ Α ΣΟ ΞΔΝΟΓΟΥΔΗΟ ΟΠΟΤ ΔΡΓΑΕΔΣΔ; 

 ______________________________________________________________ 

 

 

 

 

ΠΟΛΔΧ RESORT

ΑΡΗΘΜΟ ΓΧΜΑΣΗΧΝ

ΑΡΗΘΜΟ ΚΛΗΝΧΝ

ΜΟΝΗΜΟΗ

ΔΠΟΥΗΑΚΟΗ

ΔΞΧΣΔΡΗΚΟΗ ΤΝΔΡΓΑΣΔ

ΑΝΟΓΗΚΖ

ΣΑΘΔΡΖ

ΦΘΗΝΟΤΑ

LUX 5* A' 4*

B' 3* ΑΛΛΖ _____________________________
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ΜΔΡΟ Β': ΕΖΣΖΜΑΣΑ ΔΦΑΡΜΟΓΖ ΑΡΥΩΝ ΓΗΟΗΚΖΖ ΟΛΗΚΖ 

ΠΟΗΟΣΖΣΑ 

 

1. Δ ΠΟΗΟ ΒΑΘΜΟ ΘΔΩΡΔΗΣΔ ΟΣΗ ΣΟ ΞΔΝΟΓΟΥΔΗΟ Α ΔΦΑΡΜΟΕΔΗ 

ΣΗ ΑΡΥΔ  ΓΗΟΗΚΖΖ ΟΛΗΚΖ ΠΟΗΟΣΖΣΑ; 

 

2.  Δ ΠΟΗΟ ΖΜΑΝΣΗΚΟ ΒΑΘΜΟ ΘΔΩΡΔΗΣΔ ΟΣΗ Ζ ΔΠΔΝΓΤΖ ΣΖΝ 

ΠΟΗΟΣΖΣΑ  ΔΥΔΗ ΔΠΖΡΔΑΔΗ ΘΔΣΗΚΑ ΣΑ ΑΚΟΛΟΤΘΑ; 

 

 

ΔΣΗΑΖ ΣΟΝ ΠΔΛΑΣΖ

ΖΓΔΗΑ

ΓΗΑΡΚΖ ΒΔΛΣΗΧΖ

ΛΖΦΖ ΑΠΟΦΑΔΧΝ ΒΑΔΗ ΓΔΓΟΜΔΝΧΝ

       ΤΣΖΜΑΣΗΚΖ ΠΡΟΔΓΓΗΖ ΣΖ 
ΓΗΑΥΔΗΡΖΖ

ΑΜΟΗΒΑΗΑ ΔΤΔΡΓΔΣΗΚΔ ΥΔΔΗ ΜΔ 
ΣΟΤ ΠΡΟΜΖΘΔΤΣΔ

ΛΔΗΣΟΤΡΓΗΚΖ ΑΠΟΓΟΖ ΔΠΗΥΔΗΡΖΖ

ΔΠΗΥΔΗΡΖΗΑΚΖ ΑΠΟΓΟΖ ΔΠΗΥΔΗΡΖΖ

ΑΝΑΠΣΤΞΖ ΔΠΗΥΔΗΡΖΖ

ΑΝΣΑΓΧΝΗΣΗΚΟ ΠΛΔΟΝΔΚΣΖΜΑ

ΜΔΡΗΓΗΟ ΑΓΟΡΑ

ΜΔΣΑΒΟΛΔ ΣΖ ΓΗΟΗΚΖΖ

ΚΔΡΓΟΦΟΡΗΑ

ΔΛΔΓΥΟ ΚΟΣΟΤ

ΣΟΜΕΘ ΠΟΤ ΕΠΗΡΕΑΖΟΝΣΑΘ ΑΠΟ 
ΣΗΝ ΠΟΘΟΣΗΣΑ Π
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3.  Δ ΠΟΗΟ ΖΜΑΝΣΗΚΟ ΒΑΘΜΟ ΘΔΩΡΔΗΣΔ ΟΣΗ Ζ ΔΠΔΝΓΤΖ ΣΖΝ 

ΠΟΗΟΣΖΣΑ  ΔΥΔΗ ΔΠΖΡΔΑΔΗ ΘΔΣΗΚΑ ΣΑ ΑΚΟΛΟΤΘΑ ΣΜΖΜΑΣΑ; 

 

 

4. ΑΚΔΗΣΔ ΜΗΑ ΓΗΑΥΔΗΡΖΖ ΠΑΡΑΠΟΝΩΝ ΣΩΝ ΠΔΛΑΣΩΝ; 

 

 

5.  ΠΟΗΑ ΔΗΝΑΗ ΣΑ ΣΡΗΑ ΠΗΟ ΤΥΝΑ ΠΑΡΑΠΟΝΑ Α; 

 α)__________________________________________________________________

_______ 

 β)___________________________________________________________________

______ 

 γ)___________________________________________________________________

______ 

 

6. ΠΟΗΟΤ ΣΡΟΠΟΤ ΥΡΖΗΜΟΠΟΗΔΗΣΔ ΓΗΑ ΝΑ ΔΝΘΑΡΤΝΔΣΔ ΣΟΤ 

ΠΔΛΑΣΔ Α ΓΗΑ ΝΑ ΔΚΦΡΑΟΤΝ ΣΑ ΠΑΡΑΠΟΝΑ ΣΟΤ, ΓΗΔΤΚΟΛΤΝΟΝΣΑ 

ΣΖΝ ΔΠΗΚΟΗΝΩΝΗΑ; 

 

ΝΑΗ ΟΥΗ

ΤΠΟΓΟΥΖ (FRONT OFFICE)

ΟΡΟΦΧΝ (HOYSEKEEPING)

ΔΣΗΑΣΟΡΗΧΝ – ΜΠΑΡ

ΚΟΤΕΗΝΑ

ΣΜΗΜΑΣΑΠΟΤ ΕΠΗΡΕΑΖΟΝΣΑΘ 
ΑΠΟ ΣΗΝ ΠΟΘΟΣΗΣΑ Π
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7. ΠΟΗΑ ΜΔΣΡΑ ΠΔΡΝΔΣΔ ΓΗΑ ΝΑ ΠΡΟΔΣΟΗΜΑΔΣΔ ΣΟΤ ΤΝΔΡΓΑΣΔ 

Α ΩΣΔ  ΝΑ ΑΝΣΗΓΡΟΤΝ ΔΠΑΓΓΔΛΜΑΣΗΚΑ ΣΑ ΠΑΡΑΠΟΝΑ; 

 

8.  ΥΡΖΗΜΟΠΟΗΔΗΣΔ ΔΝΣΤΠΑ ΑΝΑΛΤΖ Ζ/ΚΑΗ ΠΔΡΗΓΡΑΦΖ ΣΖ 

ΔΡΓΑΗΑ; 

 

9. ΜΔ ΠΟΗΟ ΣΡΟΠΟ ΑΝΣΗΓΡΑΣΔ ΣΑ ΠΑΡΑΠΟΝΑ ΠΔΛΑΣΩΝ; 

 ____________________________________________________________________

___________________________________________________________________________

_______ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ΠΡΧΟΠΗΚΖ ΤΝΟΜΗΛΗΑ ΜΔ ΣΟΤ ΠΔΛΑΣΔ

ΥΡΖΖ ΚΑΡΣΧΝ ΓΝΧΜΖ

ΤΜΠΛΖΡΧΖ ΔΡΧΣΖΜΑΣΟΛΟΓΗΧΝ

ΔΤΥΑΡΗΣΖΡΗΟ ΓΡΑΜΜΑ ΜΔ ΑΠΑΝΣΗΣΗΚΔ ΤΠΟΓΔΗΞΔΗ

ΠΡΟΓΡΑΜΜΑ ΔΚΠΑΗΓΔΤΖ ΤΝΔΡΓΑΣΧΝ

ΤΝΣΑΞΖ ΔΓΥΔΗΡΗΓΗΟΤ ΓΗΑ ΣΖΝ ΔΠΑΓΓΔΛΜΑΣΗΚΖ 
ΑΝΣΗΜΔΣΧΠΗΖ ΣΧΝ ΠΑΡΑΠΟΝΧΝ

ΚΑΘΟΡΗΜΟ ΣΧΝ ΗΚΑΝΟΣΖΣΧΝ ΠΟΤ ΑΠΑΗΣΟΤΝΣΑΗ
ΓΗΑ ΣΖΝ ΓΗΑΥΔΗΡΖΖ ΠΑΡΑΠΟΝΧΝ

ΤΝΣΑΞΖ ΔΝΣΤΠΟΤ ΠΑΡΑΠΟΝΧΝ

ΓΗΑΒΗΒΑΖ ΣΟΝ ΑΝΧΣΔΡΟ

ΝΑΗ ΟΥΗ
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