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ΠΡΟΛΟΓΟΣ 

 

Η σηµασία του ανθρώπινου παράγοντα στο πέρασµα των αιώνων 

 

Αρχαίοι Χρόνοι 

 

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

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

βρέθηκε στην ανάγκη να οργανώσει τη ζωή του, έτσι ώστε µε τα µέσα που είχε στη 

διάθεση του να ικανοποιεί τις ανάγκες του µε τη µικρότερη δυνατή θυσία. Από τη 

νεολιθική ακόµα εποχή, δηλαδή πριν από 12.000 χρόνια, συναντούµε τα πρώτα 

στοιχεία οργανωµένων οικισµών και έργων, από τα οποία προκύπτει ότι, ο άνθρωπος 

από την εποχή αυτή είχε αναπτύξει την οργανωτική σκέψη ως µέσο για τη βελτίωση 

των συνθηκών της ζωής του.  

   Έτσι, σε πολύ παλαιούς πολιτισµούς βρίσκουµε στοιχεία που αναφέρονται στην 

οργάνωση του προσωπικού, όπως π.χ. στη Μινωική Εποχή (2800-1400 π.Χ.), όπου 

συναντούµε την έννοια του καταµερισµού των έργων, την εποχή των Βαβυλωνίων 

όπου στον Κώδικα του βασιλέως Χαµουραµπί, περιέχονται διατάξεις που καθορίζουν 

τα ελάχιστα όρια αµοιβής, την εποχή των Αιγυπτίων όπου από επιγραφές που έχουν 

ανακαλυφθεί προκύπτει ότι είχε αναπτυχθεί η έννοια της εποπτείας και του 

συντονισµού, της εποχής των Ιουδαίων όπου στις βιβλικές περιγραφές της Εξόδου 

συναντάµε κανόνες ∆ιοικήσεως, της εποχής των αρχαίων Ελλήνων, οι οποίοι 

ανέπτυξαν πληθώρα από επιστηµονικές παρατηρήσεις οργανωτικής φύσεως κλπ. 

 

Μεσαιωνική Περίοδος 

 

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

προσωπικού, αναπτύχθηκαν κατά τη Μεσαιωνική περίοδο. Κατά την περίοδο αυτή, 

άρχισε να εµφανίζεται η µορφή της ελεύθερης εργασιακής σχέσεως, πάνω στην οποία 

βασίζονται και οι σύγχρονες σχέσεις απασχολήσεως. Η ανάπτυξη των πόλεων, κατά 

την εποχή αυτή, δηµιούργησε νέα ζήτηση αγαθών και υπηρεσιών και παράλληλη 
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προσφορά εργασίας από µέρους εκείνων που ήθελαν να αποφύγουν τις δυσµενείς 

συνθήκες διαβίωσης που δηµιούργησε το φεουδαρχικό σύστηµα ιδιοκτησίας. Στις 

περιπτώσεις αυτές, ειδικευµένοι χειροτέχνες άρχισαν να συνενώνονται σε συντεχνίες, 

οι οποίες µε τη σειρά τους καθιέρωσαν και ειδικούς ελέγχους και κανονισµούς, οι 

οποίοι αφορούσαν στην προστασία και στην καλύτερη διεξαγωγή του επαγγέλµατος 

µε το οποίο ασχολούνται.  

   Οι συντεχνίες αυτές υπήρξαν οι πρωτοπόροι των σηµερινών επαγγελµατικών 

ενώσεων και βοήθησαν πολύ στη βελτίωση του επιπέδου της χειροτεχνίας και στη 

θεµελίωση του συστήµατος της µαθητείας για την απόκτηση των γνώσεων και 

δεξιοτήτων που κρίνονται απαραίτητες για την είσοδο ενός νέου στο επάγγελµα, 

προσόντα δηλαδή, τα οποία απαιτούν και σήµερα οι διάφορες επαγγελµατικές 

ενώσεις από τα άτοµα εκείνα που επιδιώκουν να γίνουν µέλη τους. ∆οθέντος ότι οι 

δυνατότητες των πλανοδίων χειροτεχνών για δηµιουργία δικών τους εργαστηρίων 

ήταν πολύ περιορισµένες, πολλοί απ' αυτούς ήταν αναγκασµένοι να µισθώσουν την 

εργασία τους σε άλλους που εξασφάλιζαν ευνοϊκότερες προϋποθέσεις για την 

αποδοτικότερη και κατά συνέπεια οικονοµικότερη παραγωγή του ιδίου του 

προϊόντος, πράγµα το οποίο οδήγησε από πολύ νωρίς στην εισαγωγή της έννοιας της 

εξαρτηµένης εργασίας.  

   Ως αποτέλεσµα αυτής της διαδικασίας προέκυψε η ανάγκη συνενώσεως όλων όσων 

µίσθωναν την εργασία τους σε ενώσεις, για την προστασία τους από την 

εκµετάλλευση και γενικά την καλύτερη και αποτελεσµατικότερη προστασία των 

συµφερόντων τους. Οι ενώσεις αυτές απετέλεσαν τις πρώτες µορφές των σηµερινών 

εργατικών σωµατείων. 

 

Νεότεροι Χρόνοι 

 

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

αγαθών πραγµατοποιούνταν σε µικρά βιοτεχνικά εργαστήρια ή ακόµα και στα σπίτια 

των εργατών µε τη χρησιµοποίηση καθαρά χειροτεχνικών µεθόδων παραγωγής. Η 

βιοµηχανική επανάσταση, η οποία όπως είναι γνωστό έδωσε ώθηση στην ανάπτυξη 

των εργοστασίων και την πραγµατοποίηση οικονοµιών κλίµακας βελτίωσε σε µεγάλο 

βαθµό τις µεθόδους παραγωγής καθώς επίσης και τη ζήτηση βιοµηχανοποιηµένων 

προϊόντων, έδωσε δε, ταυτόχρονα, τη δυνατότητα για παραγωγή αγαθών σε 
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µεγαλύτερες ποσότητες και µε µικρότερο κόστος απ' ότι αυτά µπορούσαν να 

παραχθούν κάτω από το σύστηµα της οικοτεχνίας.  

   Το εργοστασιακό σύστηµα παραγωγής, σε συνδυασµό µε την εξειδίκευση της 

εργασίας την οποία προκάλεσε, δηµιούργησε νέα προβλήµατα στον τοµέα των 

ανθρωπίνων σχέσεων, εξ' αιτίας του γεγονότος ότι προκάλεσε παράλληλα και τη 

δηµιουργία ενός πλήθους, συχνά επαναλαµβανόµενων εργασιών, που δεν απαιτούσαν 

καµιά ειδίκευση. Η συνεχής δε απασχόληση στις εργασίες αυτές, δηµιούργησε πολλά 

προβλήµατα, τα οποία επηρέαζαν την όλη συµπεριφορά των εργαζοµένων και τις 

διαθέσεις τους απέναντι στην εργασία.  

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

σταθερή οικονοµική εξασφάλιση χάρη στις δεξιότητες τους (που ήταν περιζήτητες 

στην αγορά), οι υπόλοιποι, δηλαδή οι ανειδίκευτοι εργάτες ήταν τελείως ανασφαλείς, 

διότι µπορούσαν να αντικατασταθούν εύκολα από άλλους, οι οποίοι µε µια γρήγορη 

κατάρτιση µπορούσαν να εκτελέσουν µε τον ίδιο ρυθµό τις εργασίες των 

προηγουµένων. Στα πλαίσια αυτά, ο ανειδίκευτος εργάτης δεν είχε καµιά 

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

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

θεωρούνταν ως ένας απλός συντελεστής της παραγωγής και κατ' ακολουθία ως 

εµπόρευµα που έπρεπε να το προµηθευτεί ο επιχειρηµατίας στη µικρότερη δυνατή 

τιµή και να το αποµακρύνει όταν οι υπηρεσίες του δεν απέδιδαν ικανοποιητικό 

κέρδος.  

   Παρά το γεγονός ότι, από την εποχή εκείνη µέχρι σήµερα πραγµατοποιήθηκε 

σηµαντική πρόοδος ως προς την επίλυση των προβληµάτων, που αναφέρονται στην 

πρόσληψη, την οργάνωση, τη σταδιοδροµία, τις αποδοχές, τη µετεκπαίδευση και 

ασφάλιση του προσωπικού, παρόλα αυτά αποµένουν ακόµη πολλά προβλήµατα που 

χρειάζονται ειδική έρευνα και αντιµετώπιση. 
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Κεφάλαιο 1ο ΘΕΩΡΗΤΙΚΗ ΑΝΑΛΥΣΗ ΤΗΣ ΕΠΙΣΤΗΜΗΣ  

ΤΗΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ 

 

 

1.1 Ο Τουρισµός και η ιστορική εξέλιξη του κατά την αρχαιότητα 

    

   Ο τουρισµός παρ’ όλο που στηρίχθηκε από την αρχαιότητα µέχρι σήµερα στον 

ελεύθερο χρόνο και την µετακίνηση, εντούτοις παρουσίασε διαχρονικά µια 

µορφολογική εξέλιξη και µια διευρυνόµενη διάρθρωση. Η ανάπτυξη εναλλακτικών 

µορφών τουρισµού στον ελλαδικό χώρο λόγο της γεωγραφικής θέσης και της 

πλούσιας πολιτιστικής κληρονοµιάς ήταν αναπόφευκτη. Έτσι µε γρήγορους ρυθµούς 

άρχισε να αναπτύσσεται µια από τις µεγαλύτερες και βιωσιµότερες βιοµηχανίες της 

χώρας ο «τουρισµός». Στην αρχαία Ελλάδα και στην αρχαία Ρώµη, ο ελεύθερος 

χρόνος απεικόνιζε την προέλευση και την τάξη των πολιτών που ήταν ελεύθεροι και 

οικονοµικά εύποροι, απαλλαγµένοι από κάθε εξαναγκαστική απασχόληση. Ωστόσο, 

ήταν υποχρεωµένοι να ασχολούνται µε τα κοινωνικά ηθικά και πολιτικά αιτήµατα 

που δηµιουργούσε η εύρυθµη λειτουργία της πολιτείας Η εργασία ήταν στο πνεύµα 

της πολιτείας και του πολιτεύµατος. Ο ελεύθερος χρόνος συνοδευόµενος µε τις 

ευγενείς απασχολήσεις έδωσε θετικές σκέψεις στην πολιτεία που όχι µόνο 

περιέγραφε αλλά και οριοθετούσε το τι είναι ελευθερία και τι όχι. Αυτοί που ανήκαν 

στα υψηλά κοινωνικά στρώµατα οι οποίοι είχαν το πλεονέκτηµα του ελεύθερου 

χρόνου ήταν και αυτοί που είχαν δυνατότητα να συµµετάσχουν σε κάθε είδος 

ταξιδιωτικής µετακίνησης. 

   Αναφορικά, για παράδειγµα, στην αρχαία Ελλάδα και στην αρχαία Ρώµη 

πραγµατοποιούνταν διεθνείς ταξιδιωτικές µετακινήσεις για λόγους αναψυχής και 

διασκέδασης, καθώς και εσωτερικές µετακινήσεις για να συµµετάσχουν και να 

παρευρεθούν σε θεατρικές παραστάσεις, αθλητικούς αγώνες, εορτές κ.τ.λ. Είναι 

ευρέως γνωστό ότι το αίσθηµα της φιλοξενίας είναι ένα από τα σηµαντικότερα 

χαρακτηριστικά γνωρίσµατα των ελλήνων. Το αίσθηµα της φιλοξενίας έχεί τις ρίζες 

του στα βάθη της αρχαιότητας. Οι αρχαίοι έλληνες πίστευαν ότι οι ξένοι που 

φιλοξενούσαν προστατεύονταν από τους θεούς και για να τους περιποιηθούν δεν 

υπολόγιζαν έξοδα. Οι ξένοι δε, που έφταναν στην Κρήτη, φιλοξενούνταν στα 
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συσσίτια και η θέση που κάθονταν ήταν πιο ψηλά από των υπολοίπων. Κατά την 

αποχώρησή τους, τους προσφέρονταν πλουσιοπάροχα δώρα.  

   Ο Ηρόδοτος (480-421 π.Χ.), περιγράφει στις περιηγήσεις του γεωγραφικά και 

πολιτιστικά χαρακτηριστικά των τόπων που επισκέπτεται και µπορεί να 

χαρακτηριστεί σύµφωνα µε την τουριστική ορολογία που διαµορφώνεται το 19ο 

αιώνα ως «µοντέλο τουρίστα». Αυτή την περίοδο εµφανίζονται τα πρώτα κρατικά 

πανδοχεία, που παρείχαν δωρεάν τις υπηρεσίες τους στους ταξιδιώτες, καθώς και τα 

πρώτα πανδοχεία κερδοσκοπικής µορφής. Αρχικά βρίσκονται αυτόνοµα κατά µήκος 

των µεγάλων οδικών αξόνων, ενώ προς το τέλος της αρχαιότητας εµφανίζονται οι 

πρώτες τάσεις εµπορευµατοποίησης των ταξιδιωτικών µετακινήσεων. 

(Βαρβαρέσος Σ., 1997) 

 

1.2 Η έννοια του όρου Management 

 

   Στον όρο Μάνατζµεντ µπορούµε να δώσουµε πολλές και διαφορετικές έννοιες 

µαζί. Έτσι δεν είναι περίεργο που σε πολλές γλώσσες όπως τα γερµανικά ή τα 

ιταλικά αντίστοιχες λέξεις δεν υπάρχουν. Η γαλλική λέξη από την οποία προέρχεται 

το µάνατζµεντ είναι το “ménage” που µεταφράζεται νοικοκυριό. Σύµφωνα µε τον 

Χολέβα (1995), απόψεις οι οποίες επικρατούν όπως του Ντάκερ είναι ότι « το 

µάνατζµεντ σηµαίνει εκτέλεση της εργασίας µέσω άλλων» ή ότι «κάποιος διευθύνει 

την εργασία των άλλων».  

   Κατά τον Χολέβα (1995) η επιστήµη τέµνοντας το πρόβληµα έδωσε στο 

Μάνατζµεντ την έννοια τόσο της διοίκησης όσο και της οργάνωσης και έτσι 

δηµιουργήθηκε η Επιστήµη του Μάνατζµεντ µε πλατιά έννοια, στην οποία η 

American Management Association έδωσε τον ορισµό της επιστήµης της οργάνωσης 

και διοίκησης. 

   Στις µέρες µας ο όρος του Μάνατζµεντ είναι παγκοσµίως γνωστός και έχει την ίδια 

έννοια σε όλες τις γλώσσες. Το περιεχόµενο του Μάνατζµεντ είναι πολυσύνθετο και 

αποτελείται από πολλές και διάφορες έννοιες. Σύµφωνα µε τον Χολέβα (1995), το 

Μάνατζµεντ είναι το εξειδικευµένο όργανο κάθε επιχείρησης και έχει πολλές 

λειτουργίες. Είναι αναµφισβήτητα µια επιστήµη και το κύριο συστατικό που περιέχει 

είναι τα έργα των ανθρώπων αλλά και οι ίδιοι οι άνθρωποι.  
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   Το Μάνατζµεντ είναι κατάλληλο για πολλούς διαφορετικούς θεσµούς, για πολλούς 

διαφορετικούς πολιτισµούς και πολλές διαφορετικές εθνικότητες. Ο τουρισµός 

αποτελεί µα οικονοµική δραστηριότητα η οποία µε την παραγωγή και τη διάθεση 

ποιοτικών προϊόντων και υπηρεσιών, σκοπό έχει την ικανοποίηση του υποψήφιου 

καταναλωτή. Σηµαντικός παράγοντας για την επιβίωση και ακόµη περισσότερο για 

την επιτυχή λειτουργία µια επιχείρησης είναι να προσφέρει αξία στους πελάτες της 

(Ανδριώτης 2002). ∆ηλαδή µε τη λέξη αξία εννοούµε την ανταπόκριση της 

επιχείρησης στις προσδοκίες του τουρίστα καταναλωτή , για την παραγωγή υψηλής 

ποιότητας προϊόντων και υπηρεσιών, τα οποία µπορούν να επιτευχθούν µόνο µέσω 

της εφαρµογής ενός αποτελεσµατικού µάνατζµεντ που είναι το κλειδί για την επιτυχή 

λειτουργία της επιχείρησης. 

   Αποδεδειγµένα η λειτουργία του µάνατζµεντ αποτελεί τον πιο σίγουρο και ασφαλή 

δρόµο για την οµαλή λειτουργία κάθε επιχείρησης. Πέρα από τις γνωστές θεωρίες 

που υπάρχουν γύρω από το µάνατζµεντ, µε γενικούς ορισµούς και λειτουργίες, το 

µάνατζµεντ που ασκείται από την κάθε επιχείρηση διαφέρει ανάλογα µε τα 

περιουσιακά της στοιχεία και το ανθρώπινο δυναµικό που έχει στη διάθεσή της. Για 

να λειτουργήσει αποτελεσµατικά το µάνατζµεντ, είναι απαραίτητο να δοθεί µια 

κατευθυντήρια γραµµή από τη γενική διοίκηση, προς όλα τα τµήµατα της 

επιχείρησης, την οποία πρέπει να ακολουθήσουν ούτως ώστε να επιτευχθούν όσο το 

δυνατόν σε µεγαλύτερο βαθµό, οι στόχοι της επιχείρησης. 

   Σύµφωνα µε τα παραπάνω γίνεται κατανοητό ότι το µάνατζµεντ εφαρµόζεται σε 

ένα δοµηµένο οργανισµό µε προκαθορισµένους ρόλους, κατευθύνεται στην επίτευξη 

συγκεκριµένων στόχων µέσω των προσπαθειών του ανθρώπινου δυναµικού της 

επιχείρησης και των πλουτοπαραγωγικών πόρων και τέλος αποτελεί µια λειτουργία 

που χρησιµοποιεί ορισµένες διαδικασίες.(Ανδριώτης 2002). 

 

1.3 Ιστορική αναδροµή για την Επιστήµη της ∆ιοίκησης 

 

  Πολλοί µελετητές ήταν αυτοί που ασχολήθηκαν και προβληµατίστηκαν µε την 

Επιστήµη της ∆ιοίκησης (Management). Το αποτέλεσµα ήταν να διατυπωθούν 

διάφορες θεωρίες για αυτήν µετά από παρατηρήσεις και πειράµατα. Μερικές από τις 

πιο σηµαντικές και επικρατούσες θεωρίες παρουσιάζονται παρακάτω. (Λαλούµης, 

Ρούπας, 1996) 
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1.3.1 Frederik W. Taylor (1856- 1915) 

 

   Ήταν ο θεµελιωτής της επιστήµης της διοίκησης. Πίστευε ότι η αύξηση της 

παραγωγικότητας, µέσω επιστηµονικών µεθόδων, η αύξηση της αµοιβής και η 

βελτίωση της θέσης των εργαζοµένων καθώς και η µεγιστοποίηση των κερδών για 

τους εργοδότες, µπορούσαν να γίνουν πραγµατικότητα. Έτσι λοιπόν πρότεινε, 

πρώτον, να γίνεται προγραµµατισµός και µεθόδευση του έργου κάθε εργαζοµένου 

και η αµοιβή να είναι ανάλογη της απόδοσης. ∆εύτερον πρότεινε να τυποποιηθεί η 

εργασία, δηλαδή να γίνει σαφής σχεδιασµός της και να πραγµατοποιείται µε 

προκαθορισµένο τρόπο. Τέλος ασχολήθηκε πάρα πολύ µε τη χρονοµέτρηση των 

απαραίτητων κινήσεων, µε σκοπό τον καθορισµό προτύπων για τη σωστή εκτέλεση 

κάθε εργασίας.  

   Η θεωρία όµως αυτή του Τaylor είναι µάλλον δύσκολα θα µπορούσε να  

εφαρµοστεί στον τουριστικό κλάδο και τούτο διότι είναι κατ’ εξοχήν ένας τοµέας 

παροχής υπηρεσιών, στον οποίο κυριαρχεί η ανθρώπινη επαφή και σε καµιά 

περίπτωση δεν θα µπορούσε να τυποποιηθεί. 

 

 

1.3.2 Fayol (1941- 1926) 

 

   Ασχολήθηκε µε την οργάνωση των ανώτερων βαθµίδων της διοίκησης. Ήταν ο 

πρώτος που όρισε τις πέντε λειτουργίες της διοίκησης που είναι αποδεκτές µέχρι 

σήµερα και είναι ο σχεδιασµός, η οργάνωση, η εποπτεία, ο συντονισµός και ο 

έλεγχος. 

 

 

1.3.3 Mayo (1880- 1949) 

 

   Ο Mayo παρατήρησε ότι για τους περισσότερους εργαζόµενους η χρηµατική 

αµοιβή έρχεται σε δεύτερη µοίρα ενώ την πρώτη θέση καταλαµβάνουν οι ανθρώπινες 

σχέσεις και κάτι ακόµη σηµαντικότερο, το να αποτελούν µέλη µιας οργανωµένης 

οµάδας. 
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1.3.4 Max Weber (1824- 1920) 

 

   Ο Γερµανός Max Weber υποστηρικτής της γραφειοκρατικής θεωρίας που 

εφαρµόζεται κυρίως σε µεγάλες επιχειρήσεις πίστευε ότι ο καθοριστικός παράγοντας 

για την ανάπτυξη «γραφειοκρατικών οργανισµών» ήταν η τεχνολογική τους υπεροχή. 

Η θεωρία αυτή λόγο της υπερβολικής έµφασης που δίνει στην τήρηση των κανόνων, 

θεωρήθηκε ακατάλληλη για πολλές µορφές οργάνωσης. Στον τοµέα του τουρισµού η 

γραφειοκρατική θεωρία χρησιµοποιείται µόνο από πολύ µεγάλες επιχειρήσεις. 

 

 

1.3.5 Harrington Emerson (1853- 1913) 

 

   Ήταν από τους πρώτους που συνέδεσε την οργάνωση µε την αποτελεσµατικότητα, 

καθώς διατύπωσε δώδεκα βασικές αρχές αποτελεσµατικότητας, συµπληρώνοντας τα 

οργανωτικά συστήµατα των θεωριών των Taylor, Gantt, Gilbreth. 

 

 

1.3.6 Henry Ford (1863- 1947) 

 

   Ήταν Αµερικανός βιοµήχανος, ο πρώτος που επινόησε το σύστηµα της ‘αλυσίδας 

παραγωγής’ καθώς και την εφαρµογή της πενθήµερης εργασίας. 

 

 

1.3.7 Rensis Linkert 

 

   Ασχολήθηκε µε τον τρόπο διοίκησης και εξέφρασε την άποψή του ότι κάθε 

διευθυντής έχει το δικό του στυλ διοίκησης. Έτσι όρισε τέσσερα τυπικά στυλ 

διοίκησης και είναι τα εξής :  

   1) Το εκµεταλλευτικό αυταρχικό  

   2) Το καλοσυνάτο αυταρχικό  

   3) Το συµβουλευτικό  

   4)Το οµαδικής συµµετοχής 
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1.3.8 Mc Gregor Douglas 

 

   Ο Mc Gregor, καθηγητής της επιστήµης της διοίκησης στο Τεχνολογικό Ινστιτούτο 

της Μασαχουσέτης, ήταν ο εισηγητής της θεωρίας χ και ψ. Η θεωρία χ στηρίζει την 

αντίληψη ότι όταν οι εργαζόµενοι αντιµετωπίζονται σαν ανεύθυνοι, ράθυµοι, 

ατοµικιστές και αδιάφοροι, τότε θα δρουν και κατ’ αυτόν τον τρόπο. Έτσι οι 

καταλληλότερες µέθοδοι για διοίκηση είναι ο έλεγχος και η χειραγώγηση. Η θεωρία 

ψ από την άλλη πλευρά στηρίζει την άποψη ότι όταν οι εργαζόµενοι 

αντιµετωπίζονται  σαν υπεύθυνοι, ικανοί για συνεργασία και γενικότερα όταν 

αισθάνονται εργασιακή ευχαρίστηση, τότε όλα αυτά τα θετικά στοιχεία εµφανίζονται 

ως χαρακτηριστικά της προσωπικότητας τους. 

   Παρά τις προσπάθειες καταβαράθρωσης της θεωρίας χ και ψ από πολλούς, πολλά 

από τα εξαγόµενα πορίσµατα της συγκεκριµένης θεωρίας αποδείχτηκαν βάσιµα. 

 

1.4 Συµπεράσµατα κεφαλαίου 

 

   Κοιτώντας στο σύνολο του το πρώτο κεφάλαιο, κατανοούµε την βαθύτερη ανάγκη 

ανάλυσης  και κατανόησης της επιστήµης της διοίκησης από πολλούς µελετητές. Η 

εξέλιξη της επιστήµης αυτής εξακολουθεί ακόµα και στις µέρες µας να 

προβληµατίζει και να µας φέρνει σε επαφή µε έννοιες και θεωρίες που 

παρατηρούνται, αφού παράλληλα εξελίσσονται και οι επιχειρήσεις. Εξέχοντα ρόλο 

έχει η διαχείριση και η αξιοποίηση του ανθρώπινου παράγοντα.  
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Κεφάλαιο 2ο 
Η ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΣΤΙΣ ΤΟΥΡΙΣΤΙΚΕΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ 

 

2.1 Εισαγωγικό 

 

Στο κοµµάτι αυτό του τουρισµού, δεν ταιριάζουν οι κλασσικές θεωρίες του 

µάνατζµεντ που µάλλον απευθύνονται περισσότερο στα βιοµηχανικά προϊόντα. Η 

ευαισθησία της τουριστικής επιχείρησης στις επιδράσεις του περιβάλλοντος καθιστά 

απαραίτητη την ύπαρξη και λειτουργία αποτελεσµατικού µάνατζµεντ. Ο 

προγραµµατισµός, η οργάνωση, η ηγεσία, η επικοινωνία, η υποκίνηση του 

προσωπικού, ο έλεγχος και η αξιολόγηση είναι λειτουργίες που πρέπει να 

λαµβάνονται σοβαρά υπόψη (Καραχοντζίτης ∆, Κοµνηνάκης Μ 1994). Στον 

τουρισµό πρέπει να χρησιµοποιούνται ιδιαίτερες τεχνικές µάνατζµεντ, λόγο των 

ιδιαίτερων χαρακτηριστικών που παρουσιάζουν οι υπηρεσίες, για να έχουµε τα 

αποτελέσµατα που επιθυµούµε. Τα ιδιαίτερα αυτά χαρακτηριστικά παρουσιάζονται 

στην ενότητα που ακολουθεί. (Ανδριώτης 2002). 

                                  

 

2.1.1 Η άϋλη φύση του τριτογενή τοµέα 

 

   Η αγορά καταναλωτικών προϊόντων είναι µια καθηµερινή συναλλαγή. Τα διάφορα 

προϊόντα που έχουµε στη διάθεσή µας τα βλέπουµε, τα αγγίζουµε, τα µυρίζουµε ή τα 

ακούµε, δηλαδή έχουµε τη δυνατότητα να τα επεξεργαστούµε πριν τα αγοράσουµε ή 

τα απορρίψουµε, κάτι που δεν συµβαίνει αντίστοιχα και στον τοµέα των υπηρεσιών. 

Οι πελάτες που θέλουν να κάνουν διακοπές και κατά συνέπεια να αγοράσουν ένα 

δωµάτιο σε ένα ξενοδοχείο ή µια αεροπορική θέση σε ένα αεροπλάνο, µπορούν να 

απευθυνθούν σε ένα τουριστικό πρακτορείο. Εκεί επιλέγουν το ξενοδοχείο όπου θα 

µείνουν µέσω διαφηµιστικών φυλλαδίων, όπου παρουσιάζονται τα δωµάτια και οι 

κοινόχρηστοι χώροι του. Αυτός είναι ο µόνος τρόπος που υπάρχει για να έρθουν σε 

µια έστω έµµεση επαφή µε το προϊόν που πρόκειται να αγοράσουν. Φεύγοντας από 

το πρακτορείο ο υποψήφιος πελάτης δεν έχει κάτι χειροπιαστό, το οποίο να 

αποδεικνύει την αγορά που µόλις πραγµατοποίησε, παρά µόνο για ιδέα για το τι 

ενδέχεται να συναντήσει και πλήθος υποσχέσεων για ποιοτικές και ευχάριστες 
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διακοπές. Το ίδιο συµβαίνει και για την αγορά µιας αεροπορικής θέσης. Ο πελάτης 

έχει ένα εισιτήριο και την υπόσχεση µιας ασφαλούς και γρήγορης 

µεταφοράς.(Μπενετάτος και συν 2004). 

 

 

2.1.2 Η φθαρτότητα των υπηρεσιών 

 

   Το τουριστικό προϊόν όπως αναφέρθηκε παραπάνω διαφέρει κατά πολύ από τα 

βιοµηχανικά προϊόντα , καταναλώνεται την ίδια ακριβώς στιγµή που παράγεται και 

ως εκ τούτου δεν υπάρχει περιθώριο αποθήκευσης όπως γίνεται στα βιοµηχανικά 

(προϊόντα) που µπορούν να αποθηκευτούν για µεγάλο χρονικό διάστηµα χωρίς να 

καταναλωθούν. Για παράδειγµα µπορούµε να αναφέρουµε ένα δωµάτιο ξενοδοχείου 

το οποίο δεν ενοικιάσθηκε από κάποιον πελάτη, χάνεται για πάντα Αυτός είναι και ο 

λόγος που πολλές ξενοδοχειακές µονάδες προκειµένου να µην µείνουν τα δωµάτια 

άδεια και κατά συνέπεια ανεκµετάλλευτα, προχωρούν σε υπερκρατήσεις 

(overbooking). Αυτό βέβαια µπορεί µε τη σειρά του να προκαλέσει προβλήµατα που 

αφορά τη δυσαρέσκεια µιας µερίδας πελατών σε περίπτωση µεταφοράς τους σε άλλη 

ξενοδοχειακή µονάδα από αυτή που έχουν επιλέξει, µε ορατό κίνδυνο της 

δυσφήµισης του ξενοδοχείου.( Ανδριώτης, 2002). 

 

 

2.1.3 Έλλειψη της ιδιοκτησίας 

 

   Ένα χαρακτηριστικό που συνοδεύει την αγορά τουριστικών προϊόντων είναι ότι µε 

την αγορά, για παράδειγµα ενός δωµατίου, δεν αποκτιέται και η κυριότητά του. 

Συνεπώς, µε την αγορά του δωµατίου απλά επιτρέπεται η χρήση του για ένα χρονικό 

διάστηµα. Το ίδιο συµβαίνει και µε την αγορά µιας αεροπορικής θέσης η οποία 

ανήκει στον πελάτη όσο διαρκεί η πτήση, δηλαδή µέχρι να φτάσει στον προορισµό 

του και έπειτα επανέρχεται στην δικαιοδοσία της αεροπορικής εταιρίας. (Ανδριώτης, 

2002). 
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2.1.4 Η ετερογένεια 

 

   Στη βιοµηχανία καταναλωτικών αγαθών τα προϊόντα είναι τυποποιηµένα και κατά 

συνέπεια έχουν το ίδιο βάρος, το ίδιο µέγεθος, και περιέχουν τα ίδια συστατικά. 

Παράλληλα, στην τουριστική βιοµηχανία όπου τα προϊόντα που παράγονται είναι 

προϊόντα υπηρεσίας δεν συµβαίνει κάτι ανάλογο. Οι προσφερόµενες υπηρεσίες 

διαφέρουν πάντα και αυτό εξαρτάται από το άτοµο που τις προσφέρει, την 

εκπαίδευση που έχει και από τη διάθεση που έχει τη δεδοµένη στιγµή. (Ανδριώτης 

2002). 

   Θα έλεγε κανείς ότι, ο έλεγχος της ποιότητας σε επιχειρήσεις παροχής υπηρεσιών 

είναι µια πολύ δύσκολη υπόθεση και πιθανότατα δεν θα έχει και αξιόπιστα 

αποτελέσµατα ακριβώς λόγο της ετερογένειας. Ένας τρόπος για να µπορέσει µια 

επιχείρηση να µειώσει την ετερογένεια της ποιότητας των παρεχόµενων υπηρεσιών 

είναι να φροντίσει για την σωστή εκπαίδευση του προσωπικού της, ούτως ώστε να 

γνωρίζει ακριβώς τις αρµοδιότητές του και την κατάλληλη συµπεριφορά απέναντι 

στους πελάτες. (Μπενετάτος και συν. 2004). 

 

 

2.1.5 Το αδιαχώριστο των υπηρεσιών 

 

   Εδώ που οι υπηρεσίες είναι πολύ προσωποποιηµένες, το προϊόν εξαρτάται από το 

πόσο ικανός είναι ο πωλητής. Για παράδειγµα, µπορούµε να αναφέρουµε ένα 

ξενοδοχείο πέντε αστέρων, µε υψηλές προδιαγραφές ποιότητας, κοινόχρηστους 

χώρους διακοσµηµένους µε γούστο, ευρύχωρα και ευχάριστα δωµάτια, µε πολύ 

καλές αθλητικές εγκαταστάσεις, εστιατόριο µε θέα στη θάλασσα και εξαίσια 

εδέσµατα αλλά µε το προσωπικό του φέρεται µε αγένεια , είναι απρόσιτο και δεν 

εξυπηρετεί µε όρεξη τους πελάτες.  

   Όλα τα παραπάνω λειτουργούν αρνητικά για την εικόνα της ξενοδοχειακής 

µονάδας η οποία δυσφηµείται από τους δυσαρεστηµένους πελάτες της. Συνεπώς, η 

εξυπηρέτηση ( η παροχή υπηρεσιών) είναι αναπόσπαστο κοµµάτι του τουριστικού 

προϊόντος και γι’ αυτό το λόγο µεγάλη σηµασία έχει η εκπαίδευση του προσωπικού 

όπως έχει ήδη αναφερθεί. (Βαρβαρέσος 1997). 
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2.1.6 Το επιχειρησιακό περιβάλλον 

 

   Το περιβάλλον της κάθε επιχείρησης µπορεί να διαιρεθεί σε τρία µέρη, το 

εσωτερικό, το εξωτερικό και το µάκρο-περιβάλλον , τα οποία αναλύονται παρακάτω. 

 

                                         Το εσωτερικό περιβάλλον  

 

   Το εσωτερικό περιβάλλον είναι το κυριότερο κοµµάτι κάθε επιχειρησιακού 

περιβάλλοντος και αποτελείται από την ίδια την επιχείρηση, τους εργαζόµενους και 

τους µετόχους ή ιδιοκτήτες. 

 

� Η επιχείρηση Για να είναι επιτυχηµένη η λειτουργία µιας τουριστικής 

επιχείρησης, η διεύθυνση της πρέπει να καθοδηγεί και να συντονίζει, να σχεδιάζει 

την πολιτική που πρέπει να ακολουθηθεί, να παίρνει αποφάσεις και τέλος πρέπει 

να φροντίζει για την οµαλή λειτουργία της η οποία επιτυγχάνεται µέσω της 

αποτελεσµατικής συνεργασίας στα διάφορα τµήµατα. ∆ύο οµάδες που 

επηρεάζουν άµεσα τις λειτουργίες του µάνατζµεντ που ασκείται σε µια 

επιχείρηση είναι αυτή των εργαζοµένων και των µετόχων ή των ιδιοκτητών. 

     (Λαλούµης, Ρούπας 1996). 

 

                    

� Οι εργαζόµενοι Στις επιχειρήσεις παροχής υπηρεσιών και συγκεκριµένα στον 

τοµέα των τουριστικών επιχειρήσεων όπου οι υπηρεσίες είναι προσωποποιηµένες 

πρέπει να δίνεται µεγάλη έµφαση στην ικανοποίηση των εργαζοµένων διότι όπως 

λέγεται είναι ο καθρέπτης της επιχείρησης. Εργαζόµενοι που δεν είναι 

ικανοποιηµένοι από την εργασία τους και αυτό µπορεί να σηµαίνει, άσχηµες 

συνθήκες εργασίας, µειωµένες αµοιβές, αφιλόξενο εργασιακό περιβάλλον ή 

ατελείωτες ώρες εργασίας δεν αποδίδουν αποτελεσµατικά στην εργασία τους και 

αδιαφορούν για το αν η επιχείρηση στην οποία εργάζονται διαγράφει µια καλή 

πορεία. ( Ανδριώτης, 2002). Αντίθετα, ικανοποιηµένοι από την εργασία τους 

εργαζόµενοι, προσπαθούν πάντα να δώσουν τον καλύτερό τους εαυτό και να 
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αυξήσουν την απόδοσή τους, ενώ παράλληλα, ενδιαφέρονται για την επιτυχηµένη 

πορεία της επιχείρησης στην οποία εργάζονται. Συνεπώς για να έχουµε 

ικανοποιηµένους εργαζόµενους, πρέπει να φροντίζουµε για την ύπαρξη καλών 

σχέσεων µεταξύ διοίκησης και εργαζοµένων. Αυτό επιτυγχάνεται µε την συνεχή 

ενηµέρωση των εργαζοµένων από µέρους της διοίκησης, για αποφάσεις που 

ενδέχεται να πάρει καθώς επίσης και για τις µελλοντικές κινήσεις της 

επιχείρησης. Οι εργαζόµενοι πρέπει να αντιµετωπίζονται από το µάνατζµεντ σαν 

συνεργάτες να υπάρχει αµοιβαία εµπιστοσύνη και κοινή προσπάθεια για την 

επίτευξη κοινών στόχων. 

 

� Μέτοχοι ή Ιδιοκτήτες Είναι ευρέως γνωστό ότι στη χώρα µας, οι µέτοχοι ή οι 

ιδιοκτήτες µιας τουριστικής επιχείρησης ασκούν µεγάλη επιρροή στην διοίκηση. 

Σε πολλές περιπτώσεις η γνώµη των ιδιοκτητών είναι αυτή που εφαρµόζεται 

τελικά µε ή χωρίς τη σύµφωνη γνώµη της διοίκησης. Για το λόγο αυτό, κρίνεται 

σκόπιµο να ενηµερώνεται πολύ συχνά η ιδιοκτησία για την πορεία της 

επιχείρησης, όπως για παράδειγµα για τυχόν προβλήµατα που αντιµετωπίζει 

καθώς επίσης και για τις ανάγκες που ενδέχεται να έχει σε προσωπικό, πρώτες 

ύλες, κεφάλαιο κ.τ.λ. Επίσης πολύ σηµαντικό είναι να ενηµερώνεται για τα 

µελλοντικά σχέδια της διοίκησης ανά τακτά χρονικά διαστήµατα για να 

αποφεύγονται διαφωνίες και παρεξηγήσεις. (Ανδριώτης, 2002). 

 

                                             Το Εξωτερικό περιβάλλον  

 

   Μια τουριστική επιχείρηση είναι βέβαιο ότι, επηρεάζεται από το εξωτερικό της 

περιβάλλον και τις δυνάµεις που δρουν σε αυτό, δηλαδή τρίτους οι οποίοι έρχονται 

σε επαφή µε την επιχείρηση και αυτοί είναι οι προµηθευτές, οι πελάτες οι 

ανταγωνιστές η τοπική και ευρύτερη κοινωνία, και οι µεσολαβητές. Παρακάτω 

ακολουθεί ανάλυση. 

                                                      

 

� Προµηθευτές Μια από τις οµάδες του εξωτερικού περιβάλλοντος που 

επηρεάζουν σηµαντικά τη λειτουργία του µάνατζµεντ, είναι οι προµηθευτές. Η 

οµάδα των προµηθευτών αποτελείται από διάφορες επιχειρήσεις ή µεµονωµένους 

πωλητές οι οποίοι προµηθεύουν την επιχείρηση τις πρώτες που είναι απαραίτητες 
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για τη εύρυθµη λειτουργία της. Οι προµηθευτές πρέπει να ελέγχονται από την 

επιχείρηση πρώτον για τις τιµές τους, οι οποίες πρέπει να είναι όσο πιο χαµηλές 

γίνεται, για να εξασφαλίζεται χαµηλό κόστος παραγωγής. ∆εύτερον πρέπει να 

ελέγχονται για την ποιότητα των προϊόντων που προσφέρουν στην επιχείρηση 

διότι από αυτά εξαρτάται σε µεγάλο βαθµό η διατήρηση του καλού της ονόµατος. 

Επίσης, µεγάλο βάρος πρέπει να δίνεται στους τρόπους πληρωµής ( π.χ. 

µετρητής) καθώς επίσης και κατά την ώρα της παραλαβής για να εντοπισθούν 

τυχόν ελαττωµατικά προϊόντα ή ελλείψεις στις παραγγελίες. Συνέπεια των 

παραπάνω είναι, η δηµιουργία ευνοϊκού κλίµατος και αµοιβαίας εµπιστοσύνης.  

(Ανδριώτης, 2002). 

 

� Πελάτες Ο κυριότερος λόγος ύπαρξης µιας τουριστικής επιχείρησης είναι η 

διατήρηση καθώς και η αύξηση της πελατείας της. Για το λόγο αυτό κάθε 

τουριστική επιχείρηση πρέπει να γνωρίζει ανά πάσα στιγµή τις επιθυµίες ,τις 

ανάγκες καθώς επίσης και τα καταναλωτικά πρότυπα που υπάρχουν κατά 

διαστήµατα. Με αυτό τον τρόπο, το µάνατζµεντ της επιχείρησης θα µπορέσει να 

λειτουργήσει ανάλογα, µε σκοπό να παράγει τόσο προϊόντα όσο και υπηρεσίες οι 

οποίες να ανταποκρίνονται στις ανάγκες των καταναλωτών. ( Ανδριώτης, 2002). 

 

� Οι ανταγωνιστές Σύµφωνα µε τον Ανδριώτη (2002), για να είναι το µάνατζµεντ 

µιας τουριστικής επιχείρησης επιτυχηµένο πρέπει να καταφέρνει να ικανοποιήσει 

τις ανάγκες και τις επιθυµίες των πελατών του καλύτερα από τους ανταγωνιστές. 

 

� Η τοπική κοινωνία Η ντόπια κοινωνία διαδραµατίζει σπουδαίο ρόλο για τις 

τουριστικές επιχειρήσεις που λειτουργούν µέσα σ’ αυτήν. Οι κάτοικοι µιας 

τουριστικής περιοχής µε την συµπεριφορά τους αν αυτή είναι π.χ. φιλική 

µπορούν να επηρεάσουν θετικά µια επιχείρηση συµβάλλοντας σε µεγάλο βαθµό 

στην ικανοποίηση του πελάτη. Όπως αντιλαµβανόµαστε µπορούν επίσης να την 

επηρεάσουν αρνητικά, σε περίπτωση αντίθετη. Παράλληλα, η ευρύτερη κοινωνία 

µιας περιοχής αποτελεί κοµµάτι της πελατείας των τουριστικών επιχειρήσεων, 

αφού για παράδειγµα αγοράζουν καταναλωτικά αγαθά όπως ενδύµατα, 

υποδήµατα και τρόφιµα από τουριστικά καταστήµατα ή διοργανώνουν τις 

κοινωνικές τους εκδηλώσεις όπως γάµους βαφτίσεις στο εστιατόριο κάποιας 

ξενοδοχειακής µονάδας. ( Ανδριώτης, 2002). 
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� Μεσολαβητές Οι µεσολαβητές ή οργανωτές ταξιδιών όπως ονοµάζονται, είναι 

επιχειρήσεις, οι οποίες ασχολούνται µε το σχεδιασµό τη διανοµή και την πώληση 

των τουριστικών προϊόντων. Στην χώρα µας οι τουριστικές επιχειρήσεις στην 

πλειοψηφία τους είναι άµεσα εξαρτηµένες από τους οργανωτές ταξιδιών, διότι 

αυτοί είναι εκείνοι που καθορίζουν τις τιµές, την ποσότητα του τουριστικού 

προϊόντος που θα διαθέσουν σε µια τουριστική αγορά, καθώς και τον τόπο όπου 

θα διανέµουν (πουλήσουν) τα προϊόντα τους ανάλογα πάντα µε τα συµφέροντά 

τους. Αυτό συµβαίνει γιατί οι µεσολαβητές είναι εκείνοι που φροντίζουν για τον 

σχεδιασµό του τουριστικού πακέτου. Αυτό σηµαίνει ότι φροντίζουν για όλες τις 

λεπτοµέρειες σε σχέση µε το ταξίδι δηλαδή τη µεταφορά των πελατών τη 

διαµονή τη διατροφή τις εκδροµές ακόµη και τη διασκέδασή τους και εφόσον 

πληρώνονται µε την µορφή προµήθειας απευθύνονται σε αγορές οι οποίες τους 

αποφέρουν τα υψηλότερα κέρδη. (Ανδριώτης, 2002). 

 

   Μερικοί πολύ σηµαντικοί παράγοντες, οι οποίοι καθορίζουν, πέρα από τους 

οργανωτές ταξιδιών, την κατεύθυνση (προορισµό) των τουριστικών προϊόντων είναι, 

οι τροµοκρατικές ενέργειες, οι πολιτικές αναταραχές, οι φυσικές καταστροφές όπως 

πληµµύρες, σεισµοί καθώς και οι καταναλωτικές συνήθειες οι οποίες αλλάζουν 

συνεχώς. 

                                               

 

                                                    Το µάκρο-περιβάλλον  

 

   Το µάκρο-περιβάλλον αποτελείται από το οικονοµικό περιβάλλον, το πολιτικό 

περιβάλλον, το δηµογραφικό περιβάλλον, το φυσικό και δοµηµένο περιβάλλον και το 

πολιτιστικό περιβάλλον. 

                                      

 

� Το οικονοµικό περιβάλλον Το οικονοµικό περιβάλλον όπου βρίσκεται µια 

τουριστική επιχείρηση, επηρεάζει σε µεγάλο βαθµό τις λειτουργίες της. 

Αναµφίβολα, η οικονοµική κατάσταση µιας χώρας επηρεάζει τις αγοραπωλησίες 

που πραγµατοποιούνται σε αυτήν. Για παράδειγµα, οι κάτοικοι µιας χώρας η 

οποία βρίσκεται σε κακή οικονοµική κατάσταση , παίρνουν χαµηλούς µισθούς 
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και έτσι δεν είναι σε θέση να κάνουν διακοπές για πολλά χρόνια. Παράλληλα, µια 

χώρα σε οικονοµική ευηµερία, έχει την δυνατότητα να παρέχει υψηλούς µισθούς 

στους κατοίκους της και έτσι είναι σε θέση να κάνουν διακοπές αρκετά συχνά. ( 

Ανδριώτης, 2002) Εν συντοµία, η οικονοµική κατάσταση µιας χώρας είναι 

ευµετάβλητη και αυτό έχει ως αποτέλεσµα να αλλάζουν συχνά τα δεδοµένα, 

όπως για παράδειγµα η φορολογία, οι µισθοί, οι τιµές των πρώτων υλών και των 

προϊόντων και κατά συνέπεια επηρεάζει καθοριστικά τον κύκλο εργασιών κάθε 

τουριστικής επιχείρησης. 

 

� Το πολιτικό περιβάλλον Οι κρατικοί οργανισµοί και οι νοµοθετικές διατάξεις 

µιας χώρας, µπορούν να επηρεάσουν σηµαντικά τις λειτουργίες και τις ενέργειες 

της τουριστικής επιχείρησης. Για το λόγο αυτό, κρίνεται σκόπιµη η συχνή 

ενηµέρωση της επιχείρησης για νοµοθετικές ρυθµίσεις, διατάξεις και κάθε είδους 

αποφάσεις και ενέργειες, οι οποίες έχουν επίδραση σε αυτήν όπως φορολογικές 

ρυθµίσεις άδειες λειτουργίας κ.τ.λ. Σαφέστατα, πολιτικές αναταραχές στην χώρα 

προορισµού καθώς και σε γειτονικά κράτη µπορούν να επηρεάσουν αρνητικά τη 

λειτουργία µιας επιχείρησης. Αυτό έχει σαν συνέπεια, την κατακόρυφη µείωση 

των αφίξεων στην πληγείσα χώρα καθώς και των γειτονικών τουριστικών 

προορισµών. ( Ανδριώτης, 2002). 

 

� Το δηµογραφικό περιβάλλον Τα δηµογραφικά χαρακτηριστικά του πληθυσµού 

µιας χώρας, παίζουν αναµφίβολα σηµαντικό ρόλο για τις τουριστικές 

επιχειρήσεις. Τα δηµογραφικά χαρακτηριστικά έχουν καθοριστική σηµασία για 

την διοικητική λειτουργία της επιχείρησης, αφού έχουν την δυνατότητα να 

διαµορφώνουν τις προτιµήσεις των καταναλωτών. Σύµφωνα µε τον Ανδριώτη 

(2002), η γήρανση του πληθυσµού παγκοσµίως έχει οδηγήσει πολλές τουριστικές 

επιχειρήσεις να στοχεύουν στην προσέλκυση µεγαλύτερων σε ηλικία τουριστών. 

 

� Το φυσικό και δοµηµένο περιβάλλον Το φυσικό και δοµηµένο περιβάλλον 

διαδραµατίζουν σηµαντικό ρόλο για την λειτουργία µιας επιχείρησης αφού 

επηρεάζουν την τουριστική ζήτηση. Το φυσικό περιβάλλον µιας χώρας αφορά το 

φυσικό της καλώς, τα δάση, τις λίµνες, τα ακρογιάλια, τους ορεινούς όγκους. 

Αξιοσηµείωτο είναι δε το γεγονός ότι οι τουρίστες στρέφονται όλο και 

περισσότερο προς αυτή την κατεύθυνση. Το φυσικό περιβάλλον, επηρεάζεται 



 21 

εύκολα από πολλούς αστάθµητους παράγοντες όπως οι καιρικές συνθήκες, 

φυσικές καταστροφές, σεισµούς κ.τ.λ., οι οποίοι προκαλούν µε βεβαιότητα πολλά 

προβλήµατα στις τουριστικές επιχειρήσεις καθώς σε τέτοιες περιπτώσεις οι 

τουρίστες κατευθύνονται σε διαφορετικούς προορισµούς. Το δοµηµένο 

περιβάλλον αφορά τουριστικές εγκαταστάσεις , τουριστικά καταστήµατα, 

µουσεία ιστορικά µνηµεία κ.τ.λ. τα οποία αποτελούν πόλο έλξης τουριστών οι 

οποίοι σπεύδουν να επισκεφτούν. 

 

� Το πολιτιστικό περιβάλλον Το πολιτιστικό περιβάλλον αναφέρεται στην 

πολιτιστική κληρονοµιά της χώρας υποδοχής στις αξίες, τις συνήθειες, την 

συµπεριφορά, τα ήθη και τα έθιµα καθώς επίσης και της χώρας προέλευσης των 

τουριστών. Σύµφωνα µε τον Ανδριώτη (2002), τα τελευταία χρόνια υπάρχει µια 

αυξανόµενη τάση για δραστηριότητες µε πολιτιστικό υπόβαθρο όπως επίσκεψη 

περιοχών µε πλούσια πολιτιστική κληρονοµιά. Για το λόγο αυτό οι περιοχές 

αυτές φροντίζουν για την διατήρηση των παραδόσεών των εθίµων των 

παραδοσιακών χορών κ.τ.λ. οι οποίες συµβάλουν στην ικανοποίηση του 

τουρίστα. 

 

 

2.2 Το προφίλ του µάνατζερ µιας τουριστικής επιχείρησης 

 

   Ο µάνατζερ της σύγχρονης τουριστικής επιχείρησης αναµένεται να χρησιµοποιήσει 

µε αποτελεσµατικότητα όλες τις λειτουργίες του µάνατζµεντ, να παρακολουθεί τις 

εξελίξεις και να κινείται µε ευελιξία αντιµετωπίζοντας τα ορατά και τα µη ορατά 

προβλήµατα που αντιµετωπίζει σε καθηµερινή βάση η τουριστική µονάδα που 

διοικεί. Πρέπει να επιλύσει όλα εκείνα τα προβλήµατα που δηµιουργούνται λόγω 

ανθρωπίνων σχέσεων, εργασιακών σχέσεων, ανθρώπινης επικοινωνίας και 

κατανόησης. Είναι εκείνος που παράλληλα διαδραµατίζει το ρόλο του ψυχολόγου, 

του πωλητή, του ερευνητή. 
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2.3 Συµπεράσµατα κεφαλαίου 

 

   Η λειτουργία µιας τουριστικής επιχείρησης (ξενοδοχεία, πρακτορεία εισερχόµενου/ 

εξερχόµενου τουρισµού κτλ), σίγουρα είναι µια υπόθεση που απαιτεί την οµαλή 

συνεργασία πολλών ατόµων για την επίτευξη των στόχων της. Η εφαρµογή ενός 

αποτελεσµατικού µάνατζµεντ είναι το κλειδί τόσο για την εύρυθµη λειτουργία της 

επιχείρησης όσο και για την πραγµατοποίηση των εκάστοτε τιθέµενων στόχων. 

   Το ότι ο ανθρώπινος παράγοντας είναι σηµαντικός στην προσφορά και παροχή 

υπηρεσιών φιλοξενίας καθιστά το µάνατζερ της τουριστικής επιχείρησης πολύ πιο 

προσεχτικό στη διαχείριση ανθρωπίνων πόρων, στο ανθρωποκεντρικό µάνατζµεντ 

των υφιστάµενων του (Σκουλάς Ν. Οικονοµάκη Κ. 1998). Το µάνατζµεντ είναι 

αναµφισβήτητα µια επιστήµη, και το κύριο συστατικό της είναι τα έργα των 

ανθρώπων αλλά και οι ίδιοι οι άνθρωποι. 
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Κεφάλαιο 3ο ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ 

 

 

3.1 Εισαγωγικό 

 

   Αποτελεί κοινή διαπίστωση ότι, σήµερα ζούµε σε µια εποχή ραγδαίων 

τεχνολογικών, οικονοµικών και κοινωνικών εξελίξεων, οι οποίες συνεπάγονται και 

ραγδαίες µεταβολές στους τρόπους εργασίας και στη γενικότερη διαβίωση των 

ανθρώπων. Οι εξελίξεις αυτές όπως, η εκπληκτική ανάπτυξη της τεχνολογίας της 

πληροφορικής µε την ταυτόχρονη ανάπτυξη της τεχνολογίας των δικτύων, ή σε 

παγκόσµια κλίµακα επικράτηση της οικονοµίας της αγοράς, οι νέες µέθοδοι 

ανάπτυξης των προϊόντων και των υπηρεσιών και τέλος οι ραγδαίες µεταβολές στα 

συστήµατα επικοινωνίας, αποτελούν συνέπειες των επαναστατικών αυτών εξελίξεων, 

οι οποίες προκαλούν ήδη και επαναστατικές αλλαγές στον τρόπο οργάνωσης και 

λειτουργίας των επιχειρήσεων και των οργανισµών γενικότερα.  

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

πλευρές στην οργάνωση και λειτουργία των οργανισµών µε κύριο χαρακτηριστικό 

την ανάδειξη της γνώσης ως βασικού παραγωγικού συντελεστού σε αντίθεση µε τις 

µέχρι σήµερα αντιλήψεις, ως προς τους παραδοσιακούς συντελεστές της παραγωγής 

(έδαφος, κεφάλαιο, εργασία), πράγµα που αναδεικνύει τον ανθρώπινο παράγοντα 

(φορέα της γνώσης), ως κυρίαρχο στοιχείο, µέσα στην δοµή και λειτουργία των 

σύγχρονων οργανισµών.  

   Ο ριζικός αναπροσανατολισµός της οργανωτικής διαρθρώσεως των οργανισµών 

και ο ουσιαστικός περιορισµός της Ιεραρχικής Κλίµακας µέσα στο νέο οργανωτικό 

περιβάλλον της "καλωδιωµένης" οργανώσεως, αποτελούν τις πλέον χαρακτηριστικές 

επιπτώσεις των εξελίξεων αυτών, οι οποίες όπως είναι φυσικό επηρεάζουν 

αποφασιστικά και το γενικότερο πλαίσιο ανάπτυξης του ανθρωπίνου παράγοντα µέσα 

στις επιχειρήσεις.  

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

διοίκηση του ανθρωπίνου δυναµικού, οι οποίες βρίσκονται σε στενή συνάρτηση µε 

τις νέες αντιλήψεις περί οργανώσεως των επιχειρήσεων. Μια από τις βασικότερες 

αντιλήψεις, η οποία κάτω από την επίδραση των νέων τεχνολογιών και κυρίως της 

τεχνολογίας της πληροφορικής, εµφανίζεται ως κυρίαρχη στον τοµέα της οργάνωσης 
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των συγχρόνων επιχειρήσεων είναι η αντίληψη της γενικής και εκ βάθρων 

αναδιάρθρωσης. Κύριος εκφραστής της αντίληψης αυτής είναι ο Michael Hammer o 

οποίος έδωσε νέες διαστάσεις στην µορφή των συγχρόνων οργανισµών. Η αντίληψη 

αυτή έτυχε ευρύτατης εφαρµογής στις ΗΠΑ και σε όλες τις ανεπτυγµένες χώρες µε 

αναπόφευκτο αποτέλεσµα την αναπροσαρµογή των προγραµµάτων των πολιτικών 

και των αποφάσεων που αφορούν στη διοίκηση και εξέλιξη του προσωπικού στο 

σύγχρονο κόσµο των επιχειρήσεων. 

 

 

 

3.2 Εννοιολογικές προσεγγίσεις για την διοίκηση ανθρωπίνων πόρων 

 

   Κάθε οργανισµός επιδιώκει την επίτευξη των στόχων της, µε την πιο 

αποτελεσµατική χρήση των πόρων που έχει στην διάθεσή της, όπως οικονοµικούς, 

υλικοτεχνικούς, ανθρώπινους κ.τ.λ. (Χατζηπαντελή, 1999) Η διοίκηση προσωπικού, 

αποτελεί έναν ξεχωριστό κλάδο στην επιστήµη της διοίκησης, και αναφέρεται στο 

σύνολο των µέτρων, τα οποία βοηθούν στην δηµιουργία κατάλληλων προϋποθέσεων 

µέσα στην επιχείρηση για τον προσδιορισµό των αναγκών, την πρόσληψη, την 

απασχόληση καθώς και την ανάπτυξη του προσωπικού και έχει σαν σκοπό την 

µεγιστοποίηση της αποδοτικότητάς του. (Π. Φαναριώτης, 1997). 

   Σε µεγάλες ξενοδοχειακές µονάδες αλλά και σε πρακτορεία εισερχόµενου και 

εξερχόµενου τουρισµού, η ύπαρξη τµήµατος προσωπικού είναι επιβεβληµένη. Το 

φάσµα των αρµοδιοτήτων του τµήµατος, ξεκινούν από την αναζήτηση και πρόσληψη 

του προσωπικού και φτάνουν µέχρι την αξιολόγηση τον σχεδιασµό και την εφαρµογή 

της πολιτικής προσωπικού. Η αξιολόγηση του προσωπικού, αποτελεί µια πάρα πολύ 

σηµαντική λειτουργία της διοίκησης προσωπικού. Με ένα σύστηµα αξιολόγησης µας 

δίνεται η ευκαιρία να αντιληφθούµε τις δυνατότητες και τις αδυναµίες κάθε 

εργαζοµένου.  

   Με την χρήση ενός συστήµατος αξιολόγησης, µπορούµε να επιτύχουµε την 

εργασιακή ικανοποίηση του προσωπικού η οποία αποτελεί τον κυριότερο στόχο µας, 

αφού είναι το κλειδί για την αύξηση της παραγωγικότητας. 

   Η διοίκηση ανθρωπίνων πόρων είναι µια ιδιαίτερη προσέγγιση της διοίκησης της 

απασχόλησης, η οποία επιδιώκει να δηµιουργήσει ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα, µέσω 
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ενός πιστού και ικανού εργατικού δυναµικού, χρησιµοποιώντας ένα ολοκληρωµένο 

φάσµα, πολιτισµικών, διορθωτικών και προσωπικών τεχνικών.(Storey,1965) 

   Σύµφωνα µε την Πρινιανάκη (1995), διοίκηση προσωπικού µπορεί να οριστεί ως η 

διαδικασία ανάπτυξης, εφαρµογής και αξιολόγησης πολιτικών διαδικασιών µεθόδων 

και προγραµµάτων που σχετίζονται µε το άτοµο µέσα στην επιχείρηση. Ουσιαστικά, 

οι στόχοι της διοίκησης ανθρωπίνων πόρων ταυτίζονται µε αυτούς τις γενικής 

διοίκησης οι οποίοι µπορούν να επιτευχθούν µε την κατάλληλη χρήση των 

ανθρωπίνων πόρων.  

   Ένας από τους πρωταρχικούς στόχους της διοίκησης προσωπικού είναι, η αύξηση 

της παραγωγικότητας των εργαζοµένων. Στις µέρες µας η αύξηση της 

παραγωγικότητας αποτελεί το σηµαντικότερο στόχο κάθε επιχείρησης ανεξάρτητα 

από το αντικείµενό της αφού από την επίτευξή του εξαρτάται και η επιβίωσή της.         

   Αρµοδιότητα της διοίκησης προσωπικού είναι η εξεύρεση κατάλληλων πολιτικών 

και διαδικασιών οι οποίες θα βοηθήσουν την επιχείρηση στην επίτευξη τους στόχου 

αυτού. Για παράδειγµα, η χρήση κάποιας µεθόδου αξιολόγησης είναι απαραίτητη για 

κάθε επιχείρηση καθώς έτσι µπορούν εύκολα να εντοπιστούν λάθη και παραλείψεις 

και να διορθωθούν έγκαιρα χωρίς να δηµιουργήσουν περαιτέρω προβλήµατα. Επίσης 

η διοίκηση ανθρώπινου δυναµικού είναι αρµόδια για την επιλογή του κατάλληλου 

ατόµου και την τοποθέτησή του στην κατάλληλη θέση εργασίας ούτως ώστε να 

αξιοποιεί πλήρως τις ικανότητές του. Αυτό θα έχει ως αποτέλεσµα την καλύτερη 

απόδοση του εργαζοµένου και την παράλληλη αύξηση της παραγωγικότητάς του.   

   Ένας άλλος πολύ σηµαντικός στόχος της επιχείρησης είναι η επιβίωσή της. 

Σύµφωνα µε την Πρινιανάκη (1995), είναι ευθύνη των διευθυντών προσωπικού, είναι 

να εισηγηθούν πολιτικές, διαδικασίες και προγράµµατα τα οποία θα κάνουν την 

επιχείρηση ένα ελκυστικό τόπο εργασίας και να δηµιουργήσουν το κατάλληλο 

περιβάλλον, το οποίο θα συντελέσει στην αφοµοίωση νέων ειδικοτήτων και θα είναι 

θετικό στις καινοτοµίες και τις αλλαγές και ταυτόχρονα να ελαχιστοποιεί τις 

εσωτερικές πιέσεις, οι οποίες θα µπορούσαν να απειλήσουν την επιχείρηση.     

   Σύµφωνα µε την Πρινιανάκη (1995), µια τουριστική επιχείρηση µέσω της 

διοίκησης ανθρώπινου δυναµικού µπορεί να ωφεληθεί στα εξής σηµεία: 

 

� Την ελαχιστοποίηση της αντικατάστασης των εργαζοµένων-µονιµοποίηση του 

ήδη υπάρχοντος 
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� Ενεργή συµµετοχή του προσωπικού στην βελτίωση της ποιότητας των υπηρεσιών 

� Ικανοποιηµένοι πελάτες 

� Καλή φήµη της µονάδας  

� Περισσότερα κέρδη για την επιχείρηση  

� ∆ηµιουργία καλού εργασιακού κλίµατος- µείωση προβληµάτων προσωπικού και 

διοίκησης  

� Επίτευξη των στόχων της γενικής διοίκησης 

 

                                 

3.3 Ανθρώπινοι πόροι και λειτουργίες της διοίκησης 

 

   Το ανθρώπινο δυναµικό µιας επιχείρησης κατέχει σηµαντικό ρόλο, καθώς 

αναγνωρίζεται ευρέως ως ο κυρίαρχος παράγοντας για την επιτυχηµένη λειτουργία 

της και αυτό συµβαίνει διότι όσο καλά µηχανικά µέσα και αν διαθέτει και όσο 

σύγχρονες και αποτελεσµατικές µεθόδους εκτέλεσης της εργασίας και αν 

χρησιµοποιεί αν δεν φροντίσει να έχει τα κατάλληλα άτοµα στις κατάλληλες θέσεις 

δεν θα κατορθώσει ποτέ να φτάσει και να ξεπεράσει τους στόχους της. Σύµφωνα µε 

την Πρινιανάκη (1995), η διοίκηση ανθρώπινου δυναµικού έχει τις παρακάτω 

σηµαντικές λειτουργίες: 

• Μελέτη αναγκών σε ανθρώπινο δυναµικό  

• Την ανάλυση περιγραφή και σχεδιασµό της εργασίας  

• Τον σωστό προγραµµατισµό ανθρώπινου δυναµικού  

• Την πρόσληψη την απασχόληση καθώς και την ανάπτυξη του ανθρώπινου     

   δυναµικού  

• Την παρακίνηση των εργαζοµένων µέσω της παροχής κινήτρων  

• Την εκπαίδευση του προσωπικού  

• Τις εργασιακές σχέσεις  

• Την αξιολόγηση της εργασίας  

• Τη φροντίδα για την υγιεινή και την ασφάλεια στο χώρο εργασίας  

• ∆ιοίκηση µισθών και ηµεροµισθίων  

• Παροχές και υπηρεσίες 
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   Με την χρησιµοποίηση των παραπάνω λειτουργιών η διοίκηση ανθρώπινου 

δυναµικού στοχεύει στην εξεύρεση , την επιλογή και την ανάπτυξη του ανθρώπινου 

δυναµικού το οποίο θα χρησιµοποιηθεί για την επίτευξη των στόχων της επιχείρησης. 

Στην συνέχεια, προωθώντας τα κατάλληλα κίνητρα, εξασφαλίζει την εργασιακή 

ικανοποίηση των εργαζοµένων η οποία αποτελεί την σηµαντικότερη παράµετρο για 

την επιτυχηµένη λειτουργία της επιχείρησης. 

 

                      

3.4 Ο ρόλος των ανθρωπίνων πόρων 

 

   Ένας γενικά αποδεκτός ορισµός που µπορούµε να δώσουµε για την διοίκηση είναι, 

«η εκτέλεση της εργασίας µέσω άλλων ή ότι κάποιος διευθύνει την εργασία των 

άλλων»(Χολέβας, 1995). Η διατύπωση αυτή µας βοηθάει να αντιληφθούµε ότι για να 

έχουµε τα επιθυµητά αποτελέσµατα, δηλαδή την επίτευξη των σκοπών και στόχων 

της επιχείρησης θα πρέπει πρώτα να γίνει σωστός προγραµµατισµός. Αυτό σηµαίνει 

ότι θα πρέπει να προσδιορίζονται οι απαιτούµενες ενέργειες, να αντιµετωπίζονται τα 

ενδεχόµενα προβλήµατα και να καθορίζονται εναλλακτικές λύσεις για την καλύτερη 

δυνατή αντιµετώπισή τους.(Πρινιανάκη, 1995). 

 

3.5 Ο προγραµµατισµός των ανθρωπίνων πόρων 

 

   Ο προγραµµατισµός για τους ανθρώπινους πόρους αποτελεί τη βασικότερη 

λειτουργία της διοίκησης. Με τον όρο του προγραµµατισµού εννοούµε τη διαδικασία 

πρόβλεψης αναγκών της επιχείρησης καθώς και την λήψη των κατάλληλων µέτρων 

για την απόκτηση ανθρώπινου δυναµικού, το να µπορεί να ανταποκριθεί στις ανάγκες 

της επιχείρησης. Επιπρόσθετα µε τον όρο του προγραµµατισµού εννοούµε την 

καλύτερη και αποδοτικότερη χρησιµοποίηση εσωτερικών και εξωτερικών πηγών 

(ανθρώπινου δυναµικού) και τέλος την καλύτερη διευθέτηση των προβληµάτων που 

ενδέχεται να προκύψουν από την έλλειψη ή το πλεόνασµα του προσωπικού. 

   Απόρροια  των όσων προηγήθηκαν είναι ότι, ο προγραµµατισµός πρέπει να έχει 

πλήρη αντίληψη της υφιστάµενης κατάστασης, να έχει τη διορατικότητα να 

προβλέψει την µελλοντική ζήτηση και προσφορά καθώς επίσης να έχει την 

δυνατότητα να κάνει τις απαραίτητες ενέργειες, για την απόκτηση της καλύτερης 
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προσφοράς, προς όφελος της επιχείρησης, ούτως ώστε να µπορέσει να 

πραγµατοποιήσει τους σκοπούς και τους στόχους της. (Φαναριώτης,1997). 

   Ο τύπος, το µέγεθος, η τάξη καθώς και το είδος της πελατείας στην οποία 

απευθύνεται η επιχείρηση, επηρεάζει τον προγραµµατισµό και τον τρόπο οργάνωσης 

του προσωπικού. ∆ηλαδή όσο πιο µεγάλη είναι µια τουριστική επιχείρηση τόσο 

µεγαλύτερη θα είναι και η προσφορά υπηρεσιών. Μια υπηρεσία πρέπει να 

σηµειώσουµε εδώ ότι ισοδυναµεί µε ένα τµήµα. Ο καταµερισµός της εργασίας στα 

διάφορα τµήµατα, είναι απαραίτητος για λόγους που σχετίζονται µε την οργάνωση 

προσωπικού καθώς και µε την αξιολόγηση της απόδοσής του. (Πρινιανάκη, 1995). 

   Οι µεγάλες ξενοδοχειακές µονάδες, λειτουργούν µε συγκεκριµένη δοµή που 

βασίζεται στον καταµερισµό της εργασίας των επιµέρους διευθύνσεων και στην 

ιεράρχηση των ατόµων που εργάζονται σε αυτά.( Πρινιανάκη 1995). Το ίδιο 

συµβαίνει και µε τα τουριστικά πρακτορεία.  

   Μια µεγάλη ξενοδοχειακή µονάδα, αποτελείται από πολλά συστήµατα και 

υποσυστήµατα. Τα συστήµατα και τα υποσυστήµατα αποτελούνται από 

προϊσταµένους και υφισταµένους δηλαδή υπάρχει µια συγκεκριµένη ιεραρχία η 

οποία αποσκοπεί στον καταµερισµό ευθυνών και στον καταµερισµό της εργασίας. 

Για παράδειγµα οι σερβιτόροι ενός εστιατορίου, αποτελούν το υποσύστηµα του 

συστήµατος του εστιατορίου. Το εστιατόριο µε την σειρά του αποτελεί ένα 

υποσύστηµα το οποίο ανήκει στο σύστηµα της ξενοδοχειακής µονάδας.   

   Με την σειρά τους και στα τουριστικά πρακτορεία βλέπουµε κάτι αντίστοιχο. Για 

παράδειγµα οι υπεύθυνοι κρατήσεων ενός γραφείου εισερχόµενου τουρισµού για µια 

συγκεκριµένη αγορά, αποτελούν το υποσύστηµα του συστήµατος που αφορά το 

γενικό τµήµα κρατήσεων. Το τµήµα κρατήσεων µε την σειρά του αποτελεί το 

υποσύστηµα το οποίο ανήκει στο τουριστικό πρακτορείο. 

   Η αποστολή των οργανισµών και των επιχειρήσεων, κατά κύριο λόγο είναι να 

πετύχουν τους σκοπούς και τους στόχους τους, ούτως ώστε η λειτουργία τους να είναι 

αποτελεσµατική. Αυτό µπορούν να το επιτύχουν µε τον καταµερισµό της εργασία 

στα διάφορα τµήµατα της επιχείρησης, µε την διαµόρφωση της ανάλογης 

οργανωτικής διάρθρωσης. «Η οργανωτική διάρθρωση ακολουθεί µια σταδιακή 

ανάπτυξη, κατά φάσεις ανάλογα µε τον ρυθµό διεύρυνσης των δραστηριοτήτων, 

διακλαδίζεται σε µια σειρά επιπέδων τα οποία συνδέονται µεταξύ τους µέσα από το 

σύστηµα των εξαρτήσεων». (Φαναριώτης,1995). 
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3.5.1 Η εξειδίκευση των ανθρωπίνων πόρων στις τουριστικές    

      επιχειρήσεις 

 

Ο προγραµµατισµός ανθρώπινου δυναµικού, αποτελεί µια µέθοδο που στοχεύει, 

στην εξασφάλιση του κατάλληλα µορφωµένου και εκπαιδευµένου προσωπικού, στον 

σωστό αριθµό και την κατάλληλη χρονική στιγµή στο µέλλον, ούτως ώστε να 

εξασφαλίζεται η εύρυθµη λειτουργία της. Αξίζει να σηµειώσουµε ότι, το έργο του 

προγραµµατισµού ξεκινά αυτόµατα µε την έναρξη της λειτουργίας της τουριστικής 

επιχείρησης και συνεχίζει να υπάρχει για όσο χρονικό διάστηµα υφίσταται η 

επιχείρηση. Εδώ πρέπει να αναφέρουµε το ρόλο της υπηρεσία προσωπικού η οποία 

σε συνεργασία µε τους προϊσταµένους των τµηµάτων, αποφασίζει για τις βελτιώσει 

που µπορούν να γίνουν µε την επιλογή ή µε την προαγωγή ή ακόµη και µε την 

εκπαίδευση του υπάρχοντος και νέου προσωπικού. 

Για να είναι ο προγραµµατισµός ανθρώπινου δυναµικού αποτελεσµατικός θα πρέπει 

να ισχύουν οι παρακάτω προϋποθέσεις (Λαλούµης, Ρούπας, 1996): 

 

� ∆ιαµόρφωση της γενική πολιτικής σε θέµατα προσωπικού. 

  

� Τµηµατοποίηση και οργανόγραµµα , στο οποίο φαίνονται τα τµήµατα, οι 

ειδικότητες και ο βαθµός εξουσίας και ευθύνης. 

  

� Ανάλυση έργου δηλαδή να καταγράφεται µε λεπτοµέρειες το έργο κάθε 

εργαζόµενου όσον αφορά τις ενέργειες τις οποίες πρέπει να καθώς επίσης ,τα 

καθήκοντα και τις ευθύνες που έχει. 

  

� Περιγραφή έργου. ∆ηλαδή αυτή περιγράφει την εκτελούµενη εργασία δηλαδή τις 

ευθύνες, την εκπαίδευση, τις δεξιότητες καθώς και την προϋπηρεσία που πρέπει 

να έχει ο εργαζόµενος και τέλος, 

 

� Προδιαγραφή έργου, η οποία αναφέρεται στις απαιτήσεις του έργου, δηλαδή στα 

προσωπικά χαρακτηριστικά που απαιτεί η εργασία και το είδος του υπαλλήλου 

που απαιτεί η θέση αυτή. Τέλος αφορά τον όγκο της εργασίας που πρέπει να 

εκτελεστεί από τον εργαζόµενο σε ένα κανονικό ωράριο εργασίας. 
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3.5.1.1 Η ανάλυση εργασίας 

 

   Με τον όρο ανάλυση της εργασίας εννοούµε, τη διαδικασία αναγνώρισης των 

σηµαντικών δραστηριοτήτων, τις οποίες εκτελεί ένας εργαζόµενος σε συνδυασµό µε 

τις απαιτήσεις της συγκεκριµένης εργασίας (Φαναριώτης, 1997). Επίσης, η ανάλυση 

έργου δηλαδή η συστηµατική γνώση κάθε θέσης εργασίας θεωρείται απαραίτητη 

προϋπόθεση για τον καθορισµό:  

   1) της περιγραφής εργασίας και  

   2) για τον προσδιορισµό των απαιτήσεων της εργασίας. (Πρινιανάκη, 1995).    

   Γίνεται αντιληπτό ότι, µας βοηθάει να επιλέξουµε και στην συνέχεια να 

τοποθετήσουµε το κατάλληλο άτοµο στην κατάλληλη θέση, ενώ ο εργαζόµενος είναι 

σε θέση να γνωρίζει το περιεχόµενο και τις απαιτήσεις της εργασίας. Η έννοια της 

αναγνώρισης και του προσδιορισµού µιας εργασίας περιλαµβάνει επίσης τα 

προσόντα, τις γνώσεις, τις ικανότητες και τις υπευθυνότητες που πρέπει να συνδυάζει 

ο εργαζόµενος για την επιτυχή διεξαγωγή αυτής της συγκεκριµένης εργασίας. Η 

ανάλυση εργασίας αποτελεί κυρίως έναν τρόπο συγκέντρωσης πληροφοριών. 

   Στην ανάλυση εργασίας, συµπεριλαµβάνεται το σύνολο των πληροφοριών που 

αφορούν τόσο στην περιγραφή της εργασίας όσο και στην προδιαγραφή της 

εργασίας. 

 

 

3.5.1.2 Η περιγραφή θέσης εργασίας 

 

   Κατά το σχεδιασµό κάθε µεµονωµένης θέσεως εργασίας, ορίζονται το περιεχόµενό 

της, οι µέθοδοι που χρησιµοποιεί και το πλαίσιο στο οποίο κινείται, δηλαδή οι 

σχέσεις της µε τις υπόλοιπες θέσεις εργασίας. «Με τον όρο περιγραφή εργασίας 

εννοούµε την καταγραφή των καθηκόντων των υπευθυνοτήτων και των συνθηκών 

κάτω από τις οποίες εκτελείται µια εργασία.»(Φαναριώτης, 1997).  

   Ουσιαστικά, η περιγραφή θέσεως εργασίας παρουσιάζει αναλυτικά την εργασία που 

πρέπει να εκτελέσει ο εργαζόµενος, τις ευθύνες που πρέπει να αναλαµβάνει, τις 

απαραίτητες γνώσεις, τις δεξιότητες, τις συνθήκες εργασίας καθώς επίσης και τις 

σχέσεις µε τα υπόλοιπα έργα.  
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   Η περιγραφή θέσεως εργασίας είναι χρήσιµη για τους παρακάτω 

λόγους(Φαναριώτης, 1997) :  

 

� Η περιγραφή θέσης εργασίας χρησιµοποιείται για να οριοθετούνται οι κινήσεις 

του εργαζοµένου κατά τη διάρκεια της εργασίας του, µε σκοπό την αποφυγή 

άσχετων παρεµβάσεων, οι οποίες µπορούν να µπερδέψουν και να 

αποσυντονίσουν τον εργαζόµενο. 

  

� Χρησιµεύει επίσης στην «προδιαγραφή θέσης εργασίας», το οποίο σηµαίνει, 

λεπτοµερή αναφορά στα προσόντα που πρέπει να έχει ένας εργαζόµενος για να 

είναι σε θέση να ανταποκριθεί στα καθήκοντα µιας συγκεκριµένης θέσης 

εργασίας. 

  

� Η περιγραφή θέσης εργασίας χρησιµεύει πολύ στις τουριστικές επιχειρήσεις για 

την αξιολόγηση της απόδοσης των εργαζοµένων, καθώς και για την αξιολόγηση 

της θέσης εργασίας και αυτό βοηθάει στο να καθοριστούν µισθοί και 

ηµεροµίσθια. 

  

� Βοηθάει στην ενηµέρωση των νεοεισερχόµενων στην επιχείρηση. 

  

� Συντελεί στην σωστή κατανοµή του προσωπικού στα διάφορα τµήµατα της 

τουριστικής επιχείρησης, καθώς και στην πρόβλεψη µελλοντικών αναγκών σε 

ανθρώπινο δυναµικό. 

 

� Τέλος, βοηθάει στον προσδιορισµό αναγκών εκπαίδευσης ενός τµήµατος µε 

σκοπό την εξέλιξη και την περαιτέρω εξειδίκευση των εργαζοµένων της. 

 

   Τα στοιχεία που συνήθως περιλαµβάνονται σε ένα έντυπο περιγραφής θέσεως 

εργασίας είναι οι εξής (Φαναριώτης, 1997): 

 

1. Το είδος της εργασίας και αυτό περιλαµβάνει τον τίτλο, το τµήµα, καθώς και τον 

αριθµό των ατόµων του τµήµατος. 
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2. Την περιγραφή της εργασίας και αυτή περιλαµβάνει τα καθήκοντα, τις 

λειτουργίες και το βαθµό δυσκολίας εκτέλεσης της εργασίας. 

  

3. Την φυσική δοµή της εργασίας, δηλαδή αν η εργασία είναι καθιστική ή όχι, αν 

είναι βαριά ή ελαφριά καθώς και αν είναι εσωτερική ή εξωτερική. 

  

4. Την κοινωνική δοµή της εργασίας, δηλαδή αν η εργασία είναι οµαδικής φύσης ή 

ατοµικής. 

  

5. Τους όρους και τις συνθήκες της εργασίας, δηλαδή το ωράριο τον µισθό ή το 

ηµεροµίσθιο καθώς και τις υπερωρίες. 

  

6. Εκπαίδευση και επιµόρφωση του προσωπικού. 

  

7. Τις προοπτικές εξέλιξης και προαγωγής. 

  

8. Τους κινδύνους κατά την εκτέλεση της εργασίας και τα απαραίτητα προληπτικά 

µέτρα ασφαλείας. 

 

 

3.5.1.3 Οι προδιαγραφές της θέσης εργασίας 

 

   Με τον όρο προδιαγραφή θέσης εργασίας, εννοούµε την καταγραφή των 

προσόντων και των ειδικών χαρακτηριστικών που πρέπει να συνδυάζει ένας 

εργαζόµενος προκειµένου να φέρει επιτυχώς εις πέρας το έργο που του 

ανατίθεται.(Φαναριώτης. 1997). 

   Μια λεπτοµερέστερη περιγραφή της εργασίας, προσδιορίζει τις απαιτούµενες 

γνώσεις και τις δεξιότητες που είναι απαραίτητες για την εκτέλεση της εργασίας. Το 

έντυπο “Job Specification” περιγράφει το είδος του απαιτούµενου υπαλλήλου και 

καθορίζει διαγραµµατικά τις ειδικές συνθήκες εργασίας που παρουσιάζονται σε ένα 

έργο. 
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   Κατά συνέπεια, η προδιαγραφές θέσης εργασίας χρησιµεύουν κυρίως για την 

σωστή επιλογή και τοποθέτηση του κατάλληλου εργαζοµένου στην κατάλληλη θέση. 

Οι προσδιορισµοί των απαιτήσεων της εργασίας και οι περιγραφές εργασίας 

αποτελούν τη βάση για τον προσδιορισµό των προσόντων που πρέπει να διαθέτει ο 

υποψήφιος, για την επιτυχή εκτέλεση των καθηκόντων του.(Πρινιανάκη 1995). 

 

ΠΛΑΙΣΙΟ 1. Στρατολόγηση (recruitment) και επιλογή (selection)  

                      προσωπικού. 

 

   Ο όρος στρατολόγηση περιλαµβάνει την έρευνα και την εξασφάλιση των υποψηφίων 

για εργασία που συγκεντρώνουν τα απαραίτητα προσόντα, σε τέτοιο αριθµό που η 

επιχείρηση µπορεί να επιλέξει το πιο κατάλληλο πρόσωπο για να καλύψει τις 

εργασιακές ανάγκες. Πρόκειται για µια διαδικασία “θετική” που καταρτίζει τον 

κατάλογο των ενδεχοµένως κατάλληλων υποψηφίων σε αντίθεση µε την επιλογή που 

είναι “αρνητική” και ενδιαφέρεται περισσότερο µε το να προβλέπει το ποιος 

υποψήφιος θα έχει τη πιο κατάλληλη συνεισφορά στην επιχείρηση στο παρόν και τα 

µέλλον. Σε ορισµένες επιχειρήσεις η πρόσληψη του σωστού προσώπου θεωρείται 

τόσο σπουδαία ώστε και ο ίδιος ο πρόεδρος αναµειγνύεται σ’ αυτήν, ενώ σε άλλες 

(π.χ. Microsoft) οι διευθυντές αφιερώνουν χρόνο και προσοχή στη στρατολόγηση, 

επειδή πιστεύουν ότι είναι ζωτικής σηµασίας για την επιτυχία και τη µακροχρόνια 

επιβίωση της εταιρείας.  

   Η αποτελεσµατική στρατολόγηση προσελκύει ξεχωριστά άτοµα στην επιχείρηση 

και αυξάνει την ευκαιρία της παραµονής τους αφού προσληφθούν. Έτσι οι 

προσπάθειες στρατολόγησης επιζητούν να ικανοποιήσουν και τις ανάγκες αυτών που 

ζητούν εργασία και των διευθυντών. Το να βρει κανείς το σωστό πρόσωπο για 

συγκεκριµένη εργασία είναι πάντοτε πολύ σηµαντικό και η απόφαση ενός εργοδότη 

να προσλάβει κάποιο άτοµο είναι η πιο αποφασιστική. Αυτό είναι απόλυτα αληθές, 

αν θεωρηθεί από τη σκοπιά της αντίληψης που διέπει τη ∆ιοίκηση Ανθρώπινων 

πόρων “οι άνθρωποι ως ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα”. Καµιά επιχείρηση δεν µπορεί 

να επιβιώσει σ’ ένα ανταγωνιστικό περιβάλλον αν έχει κάνει κάποια στιγµή κακές 

επιλογές προσωπικού και κακή τοποθέτηση.  

   Αν εξεταστεί το κόστος της επαναπρόσληψης, το κόστος της έλλειψης 

ικανοποίησης που προέρχεται από ένα άτοµο που δεν κάνει τη δουλειά που θέλει και 
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τα χαµένα αποτελέσµατα λόγω ανικανότητας, τότε γίνεται κατανοητή η σηµασία της 

στρατολόγησης και της επιλογής. Ένα λάθος στην επιλογή µπορεί να έχει για χρόνια 

δυσµενή αποτελέσµατα, αφού τα σωµατεία διαπραγµατεύονται προτάσεις που 

κάνουν δύσκολη την απόφαση ενός εργοδότη για απόλυση και οι ανταγωνιστές 

µπορεί να χρησιµοποιούν τελειότερες µεθόδους επιλογής.  

   Η διαδικασία της στρατολόγησης τυπικά συγκεντρώνει ένα αριθµό υποψηφίων, των 

οποίων τα προσόντα πρέπει να αντιπαραβληθούν µε τις απαιτήσεις της εργασίας. Την 

ακολουθεί κατά κανόνα µια αρχική διαλογή (initial screening), που είναι µια πρώτη 

‘χονδρική’ επιλογή.  

   Επιλογή είναι η διαδικασία της εκλογής ατόµων που έχουν τα κατάλληλα προσόντα 

να καλύψουν τις υπάρχουσες ή σχεδιαζόµενες κενές θέσεις εργασίας. Είναι δηλαδή 

διαδικασία που παρέχει την ουσία της επιχείρησης, το ανθρώπινο δυναµικό της. 

Συγκεντρώνει και αξιοποιεί πληροφορίες για αυτούς που ζητούν εργασία για µακρό ή 

βραχύ διάστηµα. 

 

    Όταν γίνεται σωστά, εξασφαλίζει υπαλλήλους που θα αποδώσουν καλά και θα 

επιτύχουν υψηλή παραγωγικότητα. Ειδικά στις ξενοδοχειακές επιχειρήσεις, όπως ήδη 

έχει τονιστεί, η ποιότητα των προσφερόµενων υπηρεσιών προς τον πελάτη εξαρτάται 

σε µεγάλο βαθµό από τις ικανότητες των εργαζοµένων στις διαπροσωπικές σχέσεις. 

Εποµένως είναι ανάγκη να επιλεγούν άτοµα που διαθέτουν επικοινωνιακά 

χαρίσµατα, ιδιαίτερα για εργασίες που επιβάλλουν ειδική στάση-ευαισθησία στην 

ικανοποίηση του πελάτη. Τέτοιοι υποψήφιοι είναι πολύ πιθανό να ανταποκριθούν µε 

επιτυχία στα αναµενόµενα από αυτούς.  

   Το πρόγραµµα επιλογής είναι τυπικά αρµοδιότητα του τµήµατος HR, αλλά την 

τελική απόφαση για την πρόσληψη στο τµήµα τους παίρνουν οι γραµµικοί managers, 

που πρέπει να κατανοούν τους στόχους, την πολιτική και τις πρακτικές που 

χρησιµοποιήθηκαν για την επιλογή, στην οποία πρέπει να αναµειχθούν από την αρχή. 

Σε πολλές επιχειρήσεις, κυρίως µεγάλες, είναι µια διαδικασία διαρκείας, αφού η 

αναδιοργάνωση συχνά είναι αναγκαία και οι κενές θέσεις που αποµένουν πρέπει να 

καλυφθούν είτε από εσωτερικές πηγές είτε από εξωτερικές είτε από υποψήφιους, των 

οποίων τα προσόντα έχουν αξιολογηθεί προηγουµένως και µπορεί να κληθούν, όταν 

µόνιµες ή εποχιακές θέσεις εκκενωθούν. Στην επιλογή περιλαµβάνονται θέµατα που, 

µεταξύ άλλων, σχετίζονται µε τα ατοµικά δικαιώµατα, την πιθανή εκµετάλλευση από 
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τον έχοντα τη δύναµη, µε τη χρήση αδιαφιλονίκητων τεχνικών, µε την ισότητα των 

ευκαιριών.  

   Σηµαντική παράµετρος είναι το θέµα των πληροφοριών που συνιστούν ευαίσθητα 

προσωπικά δεδοµένα και περνούν από το άτοµο στην εταιρεία. Παρά το ότι υπάρχει 

νοµική προστασία, οι οργανισµοί στην προσπάθεια τους να αυξήσουν την επιρροή 

τους στα άτοµα κρατούν πληροφορίες και τις αυξάνουν µέσω τεχνικών που συχνά 

δεν είναι γνωστές στους ενδιαφερόµενους. Στρατολόγηση και Επιλογή είναι δυο 

διαδικασίες που συνδέονται στενά. Αντικείµενο της πρώτης είναι, όπως 

προαναφέρθηκε, η δηµιουργία µιας δεξαµενής δυνητικών υπαλλήλων και εκεί 

σταµατά το πεδίο αρµοδιότητάς της και αρχίζει η διαδικασία της επιλογής, µε την 

ταξινόµηση, την κατάταξη των υποψηφίων και την απόφαση της πρόσληψης.  

   Η αποτελεσµατική στρατολόγηση αρχίζει µε τον στρατηγικό σχεδιασµό της 

επιχείρησης, όταν τα ανώτατα στελέχη προσδιορίζουν τις άµεσες και 

µακροπρόθεσµες ανάγκες, αναλύουν την εσωτερική και εξωτερική αγορά και 

προσδιορίζουν τις δυνατές πηγές των κατάλληλων υποψηφίων, αξιοποιώντας τα 

αποτελέσµατα της job analysis και των δραστηριοτήτων του human resources 

planning. Είναι µια διαδικασία περίπλοκη, γιατί το να παίρνει κανείς αιτήσεις από 

τυχαία άτοµα µπορεί να αποβεί καταστροφικό διότι µπορεί να προσληφθούν άτοµα 

χωρίς προσόντα. Ανάλογα αποτελέσµατα µπορεί να έχει και η στρατολόγηση καλών 

υπαλλήλων, χωρίς να υπάρχει πρόβλεψη για το πώς τέτοιοι άνθρωποι µπορεί να 

αξιοποιηθούν. 

    

Πηγές: Dowling 1998, Bohlander 1998, Beardwell 1997. 
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Σχήµα 1. ∆ιαδικασία Στρατολόγησης και επιλογής προσωπικού 

 

 
   Πηγή: Sherman, Bohlander, Snell, ‘Managing Human Resourses’ 1998 
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Σχεδιάγραµµα 1. Μέθοδοι επιλογής Προσωπικού 

    

Πηγή: Sherman, Bohlander, Snell, ‘Managing Human Resourses’ 1998 

 

   Για την παροχή µιας αξιόπιστης και έγκυρης κατά το δυνατόν εικόνας των 

δυνατοτήτων για εργασιακή επιτυχία ενός υποψηφίου χρησιµοποιούνται πολλές 

πηγές, όπως η αίτηση πρόσληψης (application form), το βιογραφικό σηµείωµα 

(Curriculum Vitae), η εξέταση του υπόβαθρου (background investigation), η 

συνέντευξη (interview), οι διάφορες γραπτές δοκιµασίες (tests) ικανότητας, γνώσεων, 

προσωπικότητας, γραφολογικά τεστ, ενδιαφέροντα και προτιµήσεις, εξοµοίωση προς 

την εργασία, ιατρικές εξετάσεις.  

Α. Αίτηση (application form) Πολλές επιχειρήσεις ζητούν οι αιτήσεις να είναι 

πλήρως συµπληρωµένες, να είναι δηλαδή ένα είδος βιογραφικού σηµειώµατος, 

επειδή έτσι παρέχουν ένα γρήγορο και συστηµατικό τρόπο συγκέντρωσης ποικίλων 

πληροφοριών για τον υποψήφιο. Είναι έντυπο της επιχείρησης που αναφέρει όλες τις 

πληροφορίες που ζητούνται µε κενά για συµπλήρωση (application blank). Πρέπει 
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όµως να έχουν αναπτυχθεί πολύ προσεκτικά και να αναθεωρούνται όσο συχνά είναι 

αναγκαίο, γιατί εξυπηρετούν πολύ σοβαρούς σκοπούς µε το να παρέχουν 

πληροφορίες για να αποφασισθεί αν ο υποψήφιος διαθέτει έστω το κατώτατο της 

εµπειρίας, το επίπεδο της εκπαίδευσής του και αποτελούν βάση για εκείνον που θα 

πάρει τη συνέντευξη, καθοδηγώντας τον για το είδος των ερωτήσεων που θα κάνει 

σχετικά µε το υπόβαθρο του υποψήφιου. Για εργασίες προκαθορισµένες ένας 

σύντοµος τύπος είναι καταλληλότερος, ενώ όταν πρόκειται για επιλογή επιστηµόνων, 

επαγγελµατιών και managers, πρέπει να είναι πιο εκτεταµένος. 

Β. Βιογραφικό Σηµείωµα (Curriculum Vitae) Έχει λεχθεί ότι το βιογραφικό 

σηµείωµα εκπροσωπεί τον υποψήφιο σε γραφεία που δεν έχει πάει. Αν όµως δεν έχει 

σωστά συνταχθεί, τον εκπροσωπεί σε γραφεία που δεν θα πάει ποτέ. Αυτό είναι 

αλήθεια, αν αναλογισθεί κανείς ότι µε αυτό ο υποψήφιος πρέπει να πείσει ότι τα 

προσόντα, η εµπειρία και οι δεξιότητές του ανταποκρίνονται στις ανάγκες του 

πιθανού εργοδότη. Άρα η λεπτοµερής ανάλυση του εαυτού του και του σκοπού τον 

οποίο επιδιώκει είναι απαραίτητη προϋπόθεση για την πιθανότητα επιτυχίας. Στις 

αγγελίες όλων σχεδόν των επιχειρήσεων -ιδιωτικών και δηµόσιων- ζητείται 

βιογραφικό σηµείωµα, από το οποίο το τµήµα HR ή ο εργοδότης θα αντλήσει όλες 

τις πληροφορίες που θα του επιτρέψουν να σχηµατίσει κατά το δυνατόν πληρέστερη 

εικόνα του υποψηφίου, γι’ αυτό πρέπει να είναι συνταγµένο µε ιδιαίτερη φροντίδα 

και επιµέλεια. Τα βιογραφικά µπορεί να διαφοροποιούνται ως προς το περιεχόµενο 

(ενότητες, σειρά παράθεσης των πληροφοριών) ανάλογα µε το σκοπό που επιδιώκει 

και τις συνθήκες που αντιµετωπίζει ο συντάκτης τους. Το πλήθος και οι λεπτοµέρειες 

των πληροφοριών επιβάλλεται να κινούνται στα όρια του µέτρου, χωρίς παραλείψεις 

που µειώνουν την εικόνα, αλλά και χωρίς πληθωρικές και εξεζητηµένες λεπτοµέρειες 

που κουράζουν και δίνουν την εντύπωση έλλειψης µέτρου, συνθετικής και κριτικής 

ικανότητας. Αντίθετα πρέπει µε λιτό και περιεκτικό τρόπο να παρέχουν πληροφορίες 

για τις σπουδές, την προϋπηρεσία και τη θέση για την οποία ενδιαφέρεται ο 

υποψήφιος. Συχνά όµως στις αιτήσεις πρόσληψης και στα βιογραφικά σηµειώµατα 

παρέχονται πληροφορίες που δεν είναι ακριβείς ή είναι εσκεµµένα λανθασµένες, γι’ 

αυτό είναι ανάγκη να ελέγχονται και να επιβεβαιώνονται. Αναφέρεται ότι ένα 

ποσοστό 30% παρέχει ανακριβείς πληροφορίες. Οι συχνότερες ανακρίβειες 

σχετίζονται µε το χρονικό διάστηµα της απασχόλησης, τον προηγούµενο µισθό, αλλά 

και τους λόγους αποµάκρυνσης από την προηγούµενη θέση. Για να επιβεβαιώσουν 

τις πληροφορίες οι υπεύθυνοι επιλογής προσωπικού είτε ζητούν συστατικές επιστολές 
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από προηγούµενους εργοδότες ή ακαδηµαϊκά πρόσωπα, εφόσον ο υποψήφιος είναι 

πτυχιούχος, είτε επικοινωνούν απευθείας µε αυτούς, είτε τέλος αναθέτουν σε ειδικά 

γραφεία που ειδικεύονται σε τέτοιου είδους έρευνες τον έλεγχο, τουλάχιστον για τα 

στοιχεία εκείνα που δεν εµπίπτουν στην προστασία των προσωπικών δεδοµένων. 

Γ. Οι ∆οκιµασίες (Tests) Οι επιχειρήσεις στην προσπάθειά τους να επιλέγουν 

προσεκτικά και µε µεγαλύτερη ακρίβεια τα στελέχη που θα προσλάβουν, έχουν 

επεκταθεί σε ολοκληρωµένες µεθόδους κατανόησης της ατοµικής συµπεριφοράς, 

ώστε να ελαχιστοποιήσουν τις πιθανότητες λανθασµένης επιλογής και επένδυσης σ’ 

ένα άτοµο για βραχύ χρονικό διάστηµα. Έτσι οι εταιρείες και συνήθως οι µεγάλες, 

υποβάλλουν τους υποψήφιους σε δοκιµασίες γνώσεων, ικανότητας, προσωπικότητας, 

ακεραιότητας-ειλικρίνειας, υποκίνησης, αξιολόγησης υποθετικών καταστάσεων (µε ή 

χωρίς χρήση video), επαγγελµατικών ενδιαφερόντων, ασκήσεις προσοµοίωσης στο 

εργασιακό περιβάλλον, προβολικές τεχνικές (ερµηνεία εικόνων ή σχηµάτων από 

κηλίδες µελάνης), Ιατρικές εξετάσεις, γραφολογικά τεστ που χρησιµοποιούνται για 

την ανάλυση του γραφικού χαρακτήρα, τεστ αντοχής και σωµατικής δύναµης, ακόµη 

και αστρολογίας ή εκείνα που διερευνούν τη λήψη διεγερτικών ουσιών που 

χρησιµοποιούνται από ετών στη Βρετανία. Τέλος δεν λείπουν και οι δοκιµασίες που 

σχετίζονται µε την έρευνα του γενετικού υλικού (genetic screening) των υπαλλήλων, 

γεγονός που συνδέεται άµεσα και µε τα ανθρώπινα δικαιώµατα και µε τα απόρρητα 

προσωπικά δεδοµένα. Βέβαια τέτοιου είδους έλεγχοι θεωρητικά γίνονται για να 

προστατευθούν οι εργαζόµενοι που έχουν υπερευαισθησία σε κάποια στοιχεία της 

εργασίας που προκαλούν µόλυνση και να τοποθετηθούν σε άλλη θέση. Οι πιο 

συνήθεις τύποι των τεστ είναι εκείνοι που µετρούν τις γνώσεις, την ικανότητα και την 

προσωπικότητα. Φιλοδοξούν να ανιχνεύσουν τις ιδιότητες εκείνες που θα χρίσουν τον 

υποψήφιο κατάλληλο για την επιχείρηση. Σύµφωνα µε το Γενικό ∆ιευθυντή της SHL 

(Saville & Holdworth), εταιρείας που κατασκευάζει τέτοια τεστ, ταιριάζουν 

ανθρώπους µε θέσεις, ανιχνεύουν τις τρεις βασικές ικανότητες που σχετίζονται µε 

τους αριθµούς, τη γλώσσα και τα διαγράµµατα (αφηρηµένη σκέψη), αλλά και 

δευτερεύουσες, όπως η αντίληψη του χώρου, η µηχανική αντίληψη, η 

παρατηρητικότητα, η δεξιοτεχνία σε κάποιο τοµέα. Χρησιµεύουν για το πρώτο 

φιλτράρισµα των υποψηφίων, όταν µάλιστα υπάρχει µεγάλη προσφορά για κάποια 

κενή θέση και καλούνται συνήθως για συνέντευξη όσοι έχουν επιτύχει σκορ πάνω 

από 60%, ώστε να µην υπάρχει απώλεια χρόνου µε υποψήφιους που είναι 

προφανέστατα ακατάλληλοι. 
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1) Τα τεστ ικανότητας (ability tests): µετρούν τη δυνατότητα ενός ατόµου να 

αποδώσει, όταν του δοθεί η ευκαιρία. Πολλές µελέτες στην Ευρώπη και την Αµερική 

έχουν αποδείξει τη χρησιµότητα αυτών των δοκιµασιών για µια ευρεία γκάµα 

εργασιών, γιατί προσφέρουν ενδείξεις για τη δυνατότητα ανταπόκρισης στα ειδικά 

καθήκοντα της θέσης. Όταν µάλιστα οι εταιρείες επιθυµούν να προσλάβουν άτοµα 

για χειρισµό µηχανηµάτων διενεργούν ειδικά τεστ δεξιοτήτων. Γενικά ο αριθµός των 

διακριτών ικανοτήτων που ελέγχονται µε τα τεστ ταξινοµούνται σε τρεις κατηγορίες: 

γνωστικές, ψυχοκινητικές και φυσικές.  

2) Τα τεστ προσωπικότητας (Personality tests): Η προσωπικότητα αναφέρεται στα 

µοναδικά εκείνα χαρακτηριστικά που καθορίζουν ένα άτοµο και προσδιορίζουν τον 

τρόπο και το βαθµό αλληλεπίδρασης µε το περιβάλλον. Υπάρχει µεγάλη ποικιλία 

προσεγγίσεων για ψυχολογική αποτίµηση της προσωπικότητας αλλά τα πιο συνήθη 

τεστ είναι εκείνα µε χαρτί και µολύβι (paper-and-pencil). Η σύγχρονη επιστηµονική 

έρευνα έδειξε ότι οι περισσότερες πτυχές της προσωπικότητας µπορούν να γίνουν 

αντιληπτές µε την αξιοποίηση των παρακάτω πέντε διαστάσεων (Big Five): - 

εξωστρέφεια (κοινωνικότητα, οµιλητικότητα, επιθετικότητα). - ευχάριστη παρουσία 

(καλή εµφάνιση, συνεργατικότητα, εµπιστοσύνη).- ευσυνειδησία (υπευθυνότητα, 

αξιοπιστία, επιµονή, επιτυχής προσανατολισµός). - συναισθηµατική σταθερότητα (ή 

µη ύπαρξη υπερβολικής ευαισθησίας, ανασφάλειας ή νευρικότητας).- άνοιγµα σε 

εµπειρίες (φαντασία, καλλιτεχνική ευαισθησία, πνευµατικότητα). Η πιο σηµαντική 

διάσταση για την πρόβλεψη απόδοσης σε µια µεγάλη ποικιλία εργασιών είναι η 

ευσυνειδησία. Τα ευσυνείδητα άτοµα φαίνεται να αποδίδουν καλύτερα και ιδιαίτερα 

σε διευθυντικές θέσεις που χαρακτηρίζονται από υψηλά επίπεδα αυτονοµίας. Η 

ακεραιότητα και η ειλικρίνεια είναι δυο ακόµη χαρακτηριστικά που προσελκύουν την 

προσοχή των εργοδοτών. Οι κλοπές συχνά θεωρούνται πρωταρχικός παράγοντας για 

την αποτυχία κυρίως µικρών επιχειρήσεων και αποτελούν µεγάλο γενικά πρόβληµα, 

γιατί απαιτούν να επενδύονται µεγάλα ποσά σε ασφάλειες. Εποµένως τα τεστ που 

ανιχνεύουν την εντιµότητα µπορεί να προσφέρουν βοήθεια. 

3) Οι δοκιµασίες εξοµοίωσης εργασίας (Work Simulations): αναφέρονται ως ένα 

δείγµα εργασίας και ζητείται από τον υποψήφιο να ανταποκριθεί λεκτικά ή 

έµπρακτα. Ειδικά για υποψήφιους που πρόκειται να απασχοληθούν σε ξενοδοχειακές 

επιχειρήσεις, σε θέσεις όπου απαιτείται συχνή επαφή µε τον πελάτη, παρουσιάζονται 

µέσω video κάποιες καθηµερινές εργασιακές περιπτώσεις που αφορούν εξυπηρέτηση 

πελάτη και καλούνται να απαντήσουν ή να σχολιάσουν τον σωστό ή όχι τρόπο 
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συµπεριφοράς του υπαλλήλου. Εµφανίζονται στην οθόνη τέσσερις εναλλακτικές 

απαντήσεις και ο υποψήφιος πρέπει να επιλέξει τη σωστή. Η µέθοδος παρά το ότι 

είναι σχετικά ακριβή και κάπως χρονοβόρα, εντούτοις είναι έχει σηµαντικά 

πλεονεκτήµατα που συνίστανται στα εξής:  

- ο υποψήφιος παρακολουθεί πραγµατικές εργασιακές καταστάσεις.  

- ο υπεύθυνος επιλογής µπορεί γρήγορα να βαθµολογήσει τις σωστές απαντήσεις και 

εποµένως να αξιολογήσει την ικανότητα του υποψήφιου να ανταποκριθεί µε τον 

επιθυµητό τρόπο.  

- διαφαίνεται ο προσανατολισµός του υποψήφιου στην παροχή υπηρεσιών και µπορεί 

και ο ίδιος να διαπιστώσει αν το αντικείµενο εργασίας του ταιριάζει.  

   Για να είναι αξιόπιστη η µέθοδος πρέπει να στηρίζεται στην ανάλυση των θέσεων 

εργασίας και να προσδιοριστεί το κριτήριο αξιολόγησης της απόδοσης των 

εργαζοµένων που είναι ‘πελάτης-σχέσεις’ και µετριέται µε βάση:  

- Την ευγένεια προς τον πελάτη.  

- Το βαθµό ανταπόκρισης στις ανάγκες του.  

- Την πώληση υπηρεσιών.  

- Τη συνεργασία µε τους άλλους εργαζοµένους.  

- Την εµπιστοσύνη στην ευθύτητα του πελάτη.  

- Τη λογική κρίση στις καταστάσεις που δηµιουργούνται.  

   Όσον αφορά την αξιοπιστία των προγραµµάτων των ψυχολογικών δοκιµασιών 

γενικά πρέπει να αναφερθεί ότι έχουν έναν έξυπνα γοητευτικό τρόπο να δηµιουργούν 

ένα είδος ‘απερίσκεπτης’ εµπιστοσύνης στο προϊόν τους και εκείνοι που τα 

χρησιµοποιούν µπορεί εύκολα να παρασυρθούν στην αποδοχή της 

‘επιστηµονικότητας’ αριθµητικών απαντήσεων ως ένα υποκατάστατο της 

ανθρώπινης απόφασης που αφορά ανθρώπους. 

Αξιόπιστα ή µη τα τεστ λειτουργούν πάντα σε συνδυασµό µε άλλες µεθόδους 

επιλογής και δεν αποτελούν µοναδικό κριτήριο πρόσληψης σε καµιά περίπτωση. 

Είναι µόνο βοηθητική ένδειξη στη διαδικασία της επιλογής.  

∆. Η Συνέντευξη (Interview) H συνέντευξη, παραδοσιακά, διαδραµατίζει πολύ 

σπουδαίο ρόλο στη διαδικασία επιλογής προσωπικού, τόσο πολύ ώστε να είναι 

σπάνια περίπτωση να υπάρχει κάποιος που έχει προσληφθεί σε εργασία και δεν έχει 

περάσει έστω και από µια βραχεία συνέντευξη. Είναι η πιο δηµοφιλής µέθοδος 

επιλογής και περιγράφεται ως ‘ελεγχόµενη συνοµιλία µε στόχο. Ειδικότερα στις 

ξενοδοχειακές επιχειρήσεις η συνέντευξη δίνει τη δυνατότητα να σχηµατιστεί εικόνα 
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για την προσωπικότητα του υποψήφιου, το ευχάριστο ή όχι του χαρακτήρα του, την 

ευχέρεια στην επικοινωνία, την ευγένεια, τους καλούς τρόπους, στοιχεία που είναι 

απολύτως απαραίτητα στους τοµείς επαφής µε τους πελάτες. 

   Η διενέργεια της συνέντευξης αποτελεί αρµοδιότητα του τµήµατος HR και 

µάλιστα, όταν το στέλεχος που θα την αναλάβει έχει ανάλογη εκπαίδευση, οι 

προοπτικές επιτυχίας της είναι µεγάλες. Με αυτήν ο εργοδότης επιδιώκει να 

συγκεντρώσει τις αναγκαίες πληροφορίες που θα τον βοηθήσουν να σχηµατίσει κατά 

το δυνατόν πληρέστερη εικόνα για τον υποψήφιο. Συγκεκριµένα επιδιώκει να 

γνωρίσει το χαρακτήρα, τα προσόντα, τις ικανότητες, τις αδυναµίες και γενικά την 

όλη προσωπικότητα του, προκειµένου να διαπιστωθεί αν θα ανταποκριθεί στις 

απαιτήσεις της εργασίας για την οποία προορίζεται. Κατά καιρούς έχουν προταθεί 

πολλά σχέδια που βοηθούν στην αποτελεσµατική διεξαγωγή της συνέντευξης. Το πιο 

διαδεδοµένο είναι το ‘Σχέδιο των επτά σηµείων’ (Seven Point Plan) του British 

National Institute of Industrial Psychology.  

Σύµφωνα µε αυτό η συνέντευξη πρέπει να αποδώσει τις παρακάτω πληροφορίες:  

� Προσωπικά στοιχεία: ηλικία, φύλο, οικογενειακή κατάσταση.  

� Φυσική κατάσταση: υγεία, λόγος, τρόποι, συµπεριφορά.  

� Εκπαίδευση, ειδίκευση.  

� Εργασία και άλλη εµπειρία.  

� Νοητικές ικανότητες: νοηµοσύνη, χειρισµός γραπτού και προφορικού λόγου, 

µαθηµατική ικανότητα.  

� Κοινωνικός ρόλος: ηγέτης, ικανός, πειστικός, οργανωτικός κ.ά.  

� Πρωτοβουλία: ανεξάρτητος, εξαρτηµένος, ικανότητα να εργάζεται χωρίς 

επίβλεψη και καθοδήγηση.  

� Συναισθηµατική σταθερότητα: ωριµότητα, αυτοπεποίθηση, ικανότητα να 

αντιµετωπίζει δυσκολίες. Εµπόδια και πιεστικές καταστάσεις.  

� Κίνητρα: σκοποί, στόχοι, επιδιώξεις, φιλοδοξίες, κίνητρα δράσης. 

(Κανελλόπουλος 1982) 
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3.6 Το τµήµα προσωπικού στις τουριστικές επιχειρήσεις 

 

   Στις µέρες µας, σε κάθε µεγάλη ξενοδοχειακή µονάδα και τουριστικό πρακτορείο 

απαραίτητη είναι η λειτουργία τµήµατος προσωπικού το οποίo να είναι κατάλληλα 

οργανωµένο και επαρκώς επανδρωµένο µε προσωπικό, εξειδικευµένο σε θέµατα 

ανθρώπινου δυναµικού. Η υπηρεσία προσωπικού ασχολείται µε την πρόβλεψη 

αναγκών σε ανθρώπινο δυναµικό, την προσέλκυση προσωπικού, την πρόσληψη, την 

ανάπτυξη καθώς επίσης και την καλύτερη και οµαλή προσαρµογή του ανθρώπινου 

δυναµικού της.  

   Το τµήµα προσωπικού ασχολείται επίσης και µε την εκπαίδευση του προσωπικού, 

το οποίο πρέπει να ανανεώνει συνεχώς τις γνώσεις του, την αξιολόγηση του 

προσωπικού, να φροντίζει για την ύπαρξη καλών ανθρώπινων σχέσεων, πρέπει να 

διευθετεί προβλήµατα και να δίνει διπλωµατικές λύσεις, να κάνει γνωστά τα 

αιτήµατα των εργαζοµένων στη διοίκηση κ.τ.λ.  

   Στις µικρές ξενοδοχειακές µονάδες και στα µικρά τουριστικά γραφεία η ύπαρξη 

τµήµατος προσωπικού αποδεικνύεται πολυέξοδη και για το λόγο αυτό υπεύθυνος για 

θέµατα προσωπικού είναι ο διευθυντής του ξενοδοχείου/ γραφείου. (Λαλούµης, 

Ρούπας, 1996). 

 

 

3.6.1 Οι βασικές ιδιότητες του τµήµατος προσωπικού 

 

   Η υπηρεσία προσωπικού έχει συνήθως ρόλο συµβουλευτικό επί πάσης φύσεως 

θεµάτων ή προβληµάτων µεταξύ διοίκησης, προϊσταµένων και προσωπικό. Οι 

υπηρεσίες που προσφέρει το τµήµα προσωπικού αφορούν διαδικασίες επάνδρωσης, 

εκπαίδευσης, αξιολόγησης, υπολογισµού µισθοδοσίας, τήρησης αρχείου προσωπικού 

κ.τ.λ. Η υπηρεσία προσωπικού φροντίζει επίσης για την εποπτεία των υπόλοιπων 

τµηµάτων και είναι υπεύθυνη για την εφαρµογή της πολιτικής του προσωπικού και 

για την τήρηση των κανονισµών της επιχείρησης. 

   Ο κάθε προϊστάµενος ανάλογα µε τη γνώµη του και την εµπειρία του, µπορεί να 

ιεραρχήσει σε σειρά σπουδαιότητας τις δραστηριότητες του τµήµατος προσωπικού.  
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Σύµφωνα µε τους Λαλούµη και Ρούπα (1996), οι δραστηριότητες αυτές σχετίζονται 

µε τα παρακάτω θέµατα: 

� Βελτίωση της παραγωγικότητας.  

� Επικοινωνία των εργαζοµένων.  

� Εκπαίδευση και ανάπτυξη µάνατζµεντ.  

� Κίνητρα απόδοσης.  

� Σχεδιασµός Εργασίας.  

� Πρόβλεψη αναγκών σε ανθρώπινο δυναµικό.  

� Τεχνική εκπαίδευση.  

� Ασφάλεια των εργαζοµένων.  

� Ικανοποιητικές αµοιβές.  

� Πρόσληψη ανώτερων στελεχών.  

� Αξιολόγηση θέσης εργασίας.  

� Εργασιακές σχέσεις. 

 

 

3.6.2 Ο ρόλος του τµήµατος προσωπικού 

 

    Η υπηρεσία προσωπικού είναι υπεύθυνη για τον προγραµµατισµό του ανθρώπινου 

δυναµικού. Αυτό σηµαίνει ότι είναι αρµόδια για την αξιολόγηση του υπάρχοντος 

προσωπικού, για την πρόβλεψη αναγκών σε ανθρώπινο δυναµικό και την εφαρµογή 

προγραµµάτων µε σκοπό την αντιµετώπιση προβληµάτων, όπως για παράδειγµα η 

έλλειψη ανθρώπινου δυναµικού.  

   Η υπηρεσία προσωπικού ασχολείται µε την στελέχωση του τµήµατος, δηλαδή 

φροντίζει για την απόκτηση και την απορρόφηση ανθρωπίνων πόρων. Με τον όρο 

απόκτηση εννοούµε ότι θα γίνουν οι απαραίτητες ενέργειες µε σκοπό την 

προσέλκυση, την αξιολόγηση, την επιλογή, καθώς επίσης και την πρόσληψη ατόµων 

σύµφωνα πάντα µε τις ανάγκες τη εκάστοτε επιχείρησης. Η απορρόφηση των 

ανθρώπινων πόρων έχει να κάνει µε την σωστή τοποθέτηση των νεοεισερχόµενων 

στην επιχείρηση, τις προαγωγές που γίνονται µέσα στην επιχείρηση καθώς και τις 

πιθανές µεταθέσεις. (Λαλούµης, Ρούπας, 1996).  

   Μια άλλη πολύ σηµαντική λειτουργία της υπηρεσίας προσωπικού είναι, η συχνή 

εκπαίδευση του προσωπικού της ούτως ώστε να µπορεί να προσαρµόζεται στις 
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αλλαγές και στην ανάπτυξη της οργάνωσης. Έτσι, µε την συχνή επιµόρφωση του 

προσωπικού της (µια επιχείρηση), µπορεί πιο εύκολα, πιο γρήγορα και πιο 

αποτελεσµατικά να φτάσει στην επίτευξη των στόχων της. (Λαλούµης, Ρούπας, 

1996).  

   Η υπηρεσία προσωπικού φροντίζει επίσης, για τη ύπαρξη καλών εργασιακών 

σχέσεων, για την αντιµετώπιση παραπόνων, καθώς και για την διευθέτηση-επίλυση 

προβληµάτων µεταξύ διοίκησης και εργαζοµένων. Παράλληλα, η υπηρεσία 

προσωπικού έχει την ευθύνη για την διατύπωση κανόνων συµπεριφοράς καθώς και 

την επιβολή ποινών σε όσους τις παραβαίνουν που σε ορισµένες περιπτώσεις µπορεί 

να είναι και καταλυτικές.  

   Σε συνεργασία µε τους προϊσταµένους τµηµάτων, εισάγει ένα σύστηµα 

αξιολόγησης έργου για τη διαµόρφωση µιας πολιτικής µισθών, ενώ η υιοθέτηση µιας 

ειδικής δοµής αµοιβών κατά βαθµούς και µε καθορισµένα ελάχιστα και ανώτατα 

όρια πληρωµής γίνεται από την διοίκηση. (Λαλούµης, Ρούπας 1996).  

   Για την αξιολόγηση της απόδοσης των εργαζοµένων διαµορφώνονται κάποια 

κριτήρια, τεχνικές και µέθοδοι αξιολόγησης. Η υπηρεσία προσωπικού είναι επίσης 

αρµόδια για θέµατα υγείας του προσωπικού, όπως για παράδειγµα, την πρόληψη 

ατυχηµάτων, την τήρηση των κανονισµών ασφαλείας και την ύπαρξη πρόχειρου 

φαρµακείου µε τις πρώτες βοήθειες.  

   Επίσης , έχει ρόλο ενηµερωτικό καθώς ενηµερώνει το προσωπικό για θέµατα 

στρατηγικών, στόχων, πολιτικών και αποφάσεων τα οποία απαιτούν πολύ καλό 

επίπεδο επικοινωνίας και ξεκάθαρης πληροφόρησης.  

   Η κυριότερη λειτουργία της υπηρεσίας προσωπικού, είναι η εξυπηρέτηση του 

προσωπικού σε θέµατα ασφάλειας ζωής , ιατροφαρµακευτική περίθαλψη, συντάξεων, 

δανείων, αποζηµιώσεις ασθενείας, καθώς και αποζηµιώσεις ανεργίας.  

   Η υπηρεσία προσωπικού συµµετέχει ενεργά στην περιγραφή και την ανάλυση της 

εργασίας. Η περιγραφή της εργασίας είναι γραπτές οδηγίες του στόχου, του σκοπού, 

των καθηκόντων και των αρµοδιοτήτων που σχετίζονται µε µια εργασία (Πρινιανάκη 

1995).  

   Η ανάλυση αποτελεί τη διαδικασία του ακριβούς καθορισµού της συµπεριφοράς, 

που απαιτείται από τον εργαζόµενο για την αποτελεσµατική εκτέλεση των 

καθηκόντων της κάθε θέσης εργασίας (Λαλούµης, Ρούπας 1996).  

   Αναφορικά µε τη διοίκηση προσωπικού στις τουριστικές επιχειρήσεις, το θέµα του 

προγραµµατισµού έχει ιδιαίτερη σηµασία όχι µόνο επειδή πρόκειται για επιχειρήσεις 
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εντάσεως εργασίας, αλλά και λόγω των ιδιόµορφων και ειδικών απαιτήσεων που 

χαρακτηρίζουν το συγκεκριµένο τοµέα της παροχής υπηρεσιών (Πρινιανάκη 1995).    

   Για την επίτευξη της προσδοκώµενης ποιότητας, απαραίτητος είναι ο 

προγραµµατισµός όλων των παραµέτρων που σχετίζονται µε το προσωπικό. 

Συµπερασµατικά, η υπηρεσία προσωπικού είναι εκείνη που συλλέγει στοιχεία , 

καταστρώνει σχέδια, και προσφέρει τις υπηρεσίες της στη διοίκηση. 

 

3.6.3 Η ‘πολιτική προσωπικού’ στις τουριστικές επιχειρήσεις 

 

   Είναι ευρέως γνωστό ότι, η κάθε επιχείρηση και πιο συγκεκριµένα κάθε τουριστική 

επιχείρηση, σχεδιάζει και εφαρµόζει τη δική της πολιτική, η οποία εµπεριέχει τους 

σκοπούς και τους στόχους της. Για την εφαρµογή της, καταρτίζονται ειδικά 

προγράµµατα, τα οποία περιλαµβάνουν πρακτικές και διαδικασίες, καθώς επίσης και 

κανονισµούς ως περιορισµούς ανεξέλεγκτης δράσης (Λαλούµης, Ρούπας 1996).  

   Ένα κοµµάτι της γενικής πολιτικής ονοµάζεται πολιτική προσωπικού η οποία 

συµφωνεί µε αυτήν. Αποτελείται από ξεκάθαρες οδηγίες, οι οποίες αφορούν την 

δράση της διοίκησης τις οποίες δίνουν ο γενικός διευθυντής ο διευθυντής 

προσωπικού και τα ανώτατα στελέχη της µονάδας.  

   Η πολιτική προσωπικού λοιπόν είναι απαραίτητη για την οµαλή λειτουργία της 

τουριστικής επιχείρησης. Επεκτείνεται σε τοµείς που επηρεάζουν τα κίνητρα, την 

παραγωγικότητα καθώς και την ασφάλεια των εργαζοµένων κατά την εκτέλεση της 

εργασίας. (Jenks.1996).  

   Επίσης η πολιτική προσωπικού θα πρέπει να είναι έγγραφη µε την µορφή 

κανονισµού εργασίας ούτως ώστε να είναι πιο αποτελεσµατική. Με αυτό τον τρόπο 

διευθετούνται ευκολότερα προβλήµατα σε θέµατα πληρωµών, παραπόνων, 

προγραµµατισµό αδειών και θέµατα πολιτικής προαγωγών. Άρα λοιπόν, είναι προς 

όφελος της επιχείρησης να υπάρχουν κανονισµοί, οι οποίοι θα πρέπει να τηρούνται 

στον µέγιστο βαθµό. Παράλληλα, η καταγεγραµµένη πολιτική και οι γραπτές 

διαδικασίες σας βοηθούν στην ανάπτυξη και διατήρηση πιο ικανοποιηµένων και 

παραγωγικών εργαζοµένων.(Jenks,1996).  

   Η πολιτική προσωπικού για να έχει θετικά αποτελέσµατα πρέπει κατ’ αρχήν να 

γίνει γνωστή και δεύτερον να είναι προσεγµένη, καλά µελετηµένη και ξεκάθαρη. 
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Σύµφωνα µε τους Λαλούµη και Ρούπα (1996), πολιτική προσωπικού για να είναι 

επιτυχηµένη θα πρέπει να: 

 

� εξασφαλίζει σταθερότητα σε θέµατα προσωπικού.  

� αποτελεί βάση µελλοντικών ενεργειών και αποφάσεων.  

� αποτελεί συντονισµό σχεδίων και οδηγιών.  

� απαιτεί έλεγχο εκτέλεσης βάση αντίστοιχων σχεδίων και οδηγιών.  

� παρέχει τα µέσα για µεταβίβαση εξουσίας.  

� διατηρεί το ηθικό των εργαζοµένων.  

� εξυψώνει το γόητρο και την υπόληψη της µονάδας στο κοινό και στην αγορά 

εργασίας.  

� διαµορφώνει καλές σχέσεις µε πελάτες και συνεργάτες. 

 

   Οι πιο σηµαντικοί τοµείς της πολιτικής προσωπικού είναι (Λαλούµης, Ρούπας 

1996):  

1. Πολιτική προσλήψεων  

2. Πολιτική µισθών  

3. Πολιτική πρόσθετων παροχών  

4. Πολιτική µεταβολών υπηρεσιακής κατάστασης 

 

 

3.6.4 Η αξιολόγηση των ανθρωπίνων πόρων 

 

   Η αξιολόγηση των ανθρωπίνων πόρων, δηλαδή του προσωπικού, είναι µια 

διαδικασία που συντελείται, καθ’ όλη την διάρκεια της λειτουργίας της επιχείρησης 

και διεξάγεται από τους προϊσταµένους των τµηµάτων.  

   Ένας τρόπος µε τον οποίο µπορούµε να αξιολογήσουµε τον εργαζόµενο, είναι η 

άτυπη µορφή αξιολόγησης που γίνεται συνήθως µε την αναγγελία µίας φράσης, όπως 

για παράδειγµα «µπράβο». Ένας αυστηρός και απαιτητικός αξιολογητής του 

εργαζόµενου είναι ο πελάτης. Συνήθως κάθε πελάτης έχει την δυνατότητά, κατά την 

άφιξή του στην ξενοδοχειακή µονάδα ή κατά την αναχώρησή του από αυτήν, να 

συµπληρώσει ένα ερωτηµατολόγιο στο οποίο αναφέρει, εάν έµεινε ευχαριστηµένος 

από τις παρεχόµενες υπηρεσίες και κατ’ επέκταση την εξυπηρέτησή του προσωπικού.     
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   Το ίδιο µπορεί να γίνει και µε µία επιστολή ηλεκτρονικής µορφής στα τουριστικά 

γραφεία, δηλώνοντας ο πελάτης (το συνεργαζόµενο πρακτορείο στο εξωτερικό στην 

περίπτωση γραφείου εισερχόµενου τουρισµού) το κατά πόσο ευχαριστηµένος έµεινε 

από τις υπηρεσίες που έλαβαν οι πελάτες του στα εκάστοτε ξενοδοχεία.  

   Πέρα όµως από τις παραπάνω άτυπες µορφές αξιολόγησης, µια τουριστική 

επιχείρηση οφείλει να κάνει πολύ συχνά τυπικές αξιολογήσεις στο προσωπικό της µε 

συγκεκριµένα αντικειµενικά κριτήρια. Αυτό αποδεικνύεται µια πολύ δύσκολη 

εργασία στον τοµέα τον τουριστικό λόγω των ιδιαιτεροτήτων που παρουσιάζονται 

στις διάφορες θέσεις εργασίας. 

   Για το λόγο αυτό, η αξιολόγηση του προσωπικού αποτελεί µια διαδικασία µέσα 

στην οποία προσδιορίζεται η αξία των διαφόρων ατόµων, σε σύγκριση µε ορισµένα 

πρότυπα, καθώς και η σύγκριση των εργαζοµένων µεταξύ τους. (Φαναριώτης, 1997).    

   Βασικές προϋποθέσεις για να είναι η αξιολόγηση αντικειµενική είναι οι εξής 

(Λαλούµης, Ρούπας 1996):  

 

� Η αξιολόγηση του προσωπικού πρέπει να γίνεται από τον αρµόδιο προϊστάµενο 

του κάθε τµήµατος και πρέπει να βασίζεται σε ένα σύστηµα σαφές και 

αντικειµενικό.  

� Στο σύστηµα πρέπει να καθορίζονται τα κριτήρια της αξιολόγησης σε σχέση µε 

το είδος και τη θέση της εργασίας. Έπειτα πρέπει να καθοριστούν οι 

απαιτούµενες ενέργειες για την σωστή εκτέλεση της εργασίας οι οποίες 

συµβάλουν στην επιτυχία της επιχείρησης.  

� Πρέπει να υπάρχουν προδιαγραφές εργασίας ούτως ώστε να µπορεί να γίνει 

σύγκριση των προδιαγραφών µε την πραγµατική απόδοση των εργαζοµένων.  

� Στην συνέχεια ανάλογα µε τα αποτελέσµατα που θα αποκοµίσουµε από την 

αξιολόγηση, πρέπει να ληφθούν τα κατάλληλα µέτρα για την βελτίωση της 

απόδοσης των εργαζοµένων προς όφελος των ίδιων καθώς και της επιχείρησης.  

� Η αξιολόγηση πρέπει να είναι όσο πιο αντικειµενική γίνεται, δηλαδή πρέπει να 

περιορίζεται στην επαγγελµατική επίδοση του εργαζοµένου.  

� Όταν η αξιολόγηση είναι αντικειµενική, αποφεύγονται λάθη όπως προσωπικές 

διενέξεις και προκαταλήψεις. Αυτό επιτυγχάνεται µε την κατάλληλη εκπαίδευση 

των στελεχών και την αφοσίωση τους στο έργο που πρέπει να εκτελέσουν. 
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3.6.4.1 Οι στόχοι της αξιολόγησης 

 

   Βασικός στόχος της αξιολόγησης, είναι να γίνει γνωστό αν οι εργαζόµενοι 

ανταποκρίνονται στα καθήκοντα της θέση εργασίας την οποία κατέχουν και 

παράλληλα να τους βοηθήσει να βελτιώσουν την απόδοσή τους όσο το δυνατόν 

περισσότερο. Όταν η επιχείρηση γνωρίζει τις αδυναµίες και τις δυνατότητες του 

προσωπικού της τότε µόνο είναι σε θέση να ενεργήσει ανάλογα και να επιτύχει τα 

αποτελέσµατα που επιθυµεί. 

   Επίσης, η αξιολόγηση είναι το µέσο της ανα-πληροφόρησης ή αλλιώς Feed Back 

του προσωπικού. Έτσι βάση κάποιων κριτηρίων η επιχείρηση είναι σε θέση να 

συγκρίνει την πραγµατική απόδοση των εργαζοµένων σε σχέση µε την αναµενόµενη. 

Με τον τρόπο αυτό ο εκάστοτε προϊστάµενος µπορεί να προχωρήσει σε σχετική 

επιµόρφωση του προσωπικού αν αυτό το κρίνεται απαραίτητο. Οι βασικότεροι στόχοι 

της αξιολόγησης είναι( Πρινιανάκη 1996): 

  

� Η βελτίωση της απόδοσης των εργαζοµένων καθώς και των παρεχόµενων η 

υπηρεσιών µε την λήψη και εφαρµογή των κατάλληλων αποφάσεων για το λόγο 

αυτό.  

� Πρόβλεψη της εξέλιξης των στελεχών και των εργαζοµένων.  

� Παροχή κινήτρων για την αύξηση της απόδοσης.  

� Βελτίωση των αδυναµιών των εργαζοµένων µε την λήψη διορθωτικών µέτρων.  

� Αντιµετώπιση και διευθέτηση προβληµάτων των εργαζοµένων και µέριµνα για 

την διατήρηση καλού κλίµατος το χώρο της εργασίας.  

� Παροχή κινήτρων στους εργαζόµενους για την βελτίωση της απόδοσής τους.  

 

Απαραίτητα χαρακτηριστικά που πρέπει να έχει ένα σύστηµα αξιολόγησης είναι :  

� Να είναι σαφές.  

� Να είναι απλό.  

� Να είναι ευέλικτο και να υπάρχει δυνατότητα αναπροσαρµογής.  

� Να προσαρµόζεται στις συνθήκες µιας τουριστικής επιχείρησης.  
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   Κατά τους Λαλούµη και Ρούπα (1996), η αξιολόγηση προσωπικού είναι η 

συστηµατική κρίση του εργαζοµένου σε σχέση µε την απόδοση λειτουργίας του και 

τις δυνατότητες εξέλιξής του. Το σύστηµα που ακολουθεί µια τουριστική επιχείρηση, 

εξαρτάται από το µέγεθος της και διεξάγεται από τους προϊσταµένους των τµηµάτων.   

   Η αξιολόγηση πρέπει να γίνεται σε τακτά χρονικά διαστήµατα και να περιορίζεται 

στην επαγγελµατική επίδοση του εργαζόµενου και όχι στον χαρακτήρα του. 

 

 

3.6.5 Σφάλµατα που προκύπτουν κατά την διαδικασία της   

         αξιολόγησης 

 

 

   Πολλές φορές, κατά την διάρκεια της αξιολόγησης γίνονται λάθη που οφείλονται σε 

διάφορους παράγοντες αλλά κυρίως στην έλλειψη αντικειµενικότητας του εξεταστή 

προς τον εξεταζόµενο. Συχνά, ο προϊστάµενος που είναι υπεύθυνος για την 

αξιολόγηση δεν είναι υποκειµενικός λόγο προσωπικών διενέξεων ή συγγένειας ή 

συµπάθειας.  

   Όλα αυτά όµως οδηγούν σε λάθος αποτελέσµατα τα οποία τις περισσότερες φορές 

αδικούν ή ευνοούν τον εργαζόµενο σε σχέση µε την απόδοσή του και έτσι η 

αξιολόγηση κάθε άλλο παρά αντικειµενική είναι. Ορισµένοι προϊστάµενοι, 

αξιολογούν τους εργαζόµενους µε µεγάλη αυστηρότητα ή αντίθετα µε µεγάλη 

επιείκεια.  

   Βέβαια και οι δύο αυτοί τρόποι οδηγούν σε λάθος συµπεράσµατα και τα 

αποτελέσµατα της αξιολόγησης δεν ανταποκρίνονται στην πραγµατική απόδοση των 

εργαζοµένων.  

   Ένα άλλο λάθος που γίνεται συχνά, είναι η εσφαλµένη αντίληψη για άτοµα που 

εργάζονται για λίγο χρονικό διάστηµα στην επιχείρηση. Πολλές φορές, ο 

αξιολογούµενος προσαρµόζεται συνειδητά ή όχι περισσότερο ή λιγότερο, τη 

συµπεριφορά του σε ορισµένο ρόλο και τη ρυθµίζει ανάλογα.  

   Λόγω λοιπόν του ότι δεν ακτινοβολούν όλοι κατά τον ίδιο τρόπο τα πραγµατικά 

χαρακτηριστικά τους οι κριτές οδηγούνται σε λανθασµένες εκτιµήσεις. (Λαλούµης, 

Ρούπας 1996). 
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3.6.5.1 Επιλογή συστηµάτων αξιολόγησης 

 

   Η επιλογή ενός συστήµατος αξιολόγησης δεν είναι εύκολο πράγµα και εξαρτάται 

από πολλούς παράγοντες όπως το µέγεθος της επιχείρησης την αντίληψη και τον 

χαρακτήρα του προϊσταµένου.  

   Ένα σύστηµα αξιολόγησης πρέπει πάνω από όλα να είναι δίκαιο, τα κριτήρια που 

χρησιµοποιεί και µε τα οποία αξιολογείται ο εργαζόµενος να είναι αντικειµενικά 

καθώς επίσης η αξιολόγηση να εστιάζεται στην απόδοση του εργαζοµένου και όχι 

στον χαρακτήρα του.  

   Σύµφωνα µε τον James Jenks (1996),ένα αντικειµενικό σύστηµα αξιολόγησης 

πρέπει να περιλαµβάνει τα παρακάτω στοιχεία:  

� Να υπάρχει οµοιογένεια στα κριτήρια που χρησιµοποιούν τα διευθυντικά 

στελέχη. ∆ηλαδή να µην χρησιµοποιούν διαφορετικά µέτρα και σταθµά για την 

αξιολόγηση των εργαζοµένων. 

� Να αξιολογεί τους εργαζοµένους σύµφωνα µε την απόδοσή τους και όχι 

σύµφωνα µε τον χαρακτήρα τους.  

� Το σύστηµα αξιολόγησης πρέπει να είναι σχεδιασµένο έτσι, ούτως ώστε να 

υποκινεί τους εργαζοµένους, δηλαδή να συνδράµει στην προσπάθεια για την 

βελτίωση της απόδοσης.  

� Το σύστηµα αξιολόγησης να δηµιουργεί αποδοτικότερους και παραγωγικότερους 

εργαζόµενους. Αυτό µπορεί να επιτευχθεί µόνο µε την χρήση αντικειµενικών 

κριτηρίων αξιολόγησης. 

 

   Από τα παραπάνω κατανοούµε ότι η αξιολόγηση του προσωπικού, είναι µια πολύ 

σηµαντική λειτουργία της διοίκησης η οποία, συνδράµει καθοριστικά στην οµαλή και 

επιτυχηµένη πορεία της επιχείρησης. Στις παρακάτω παραγράφους γίνεται λόγος για 

τις κυριότερες µεθόδους αξιολόγησης. 
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3.6.5.2 Κυριότερες µέθοδοι αξιολόγησης ανθρωπίνων πόρων 

 

Κλιµακωτή αξιολόγηση 

   Στο σύστηµα κλιµακωτής αξιολόγησης, ο εργαζόµενος βαθµολογείται βάση ενός 

καταλόγου, ο οποίος περιέχει µια σειρά χαρακτηριστικών που αναφέρονται στην 

απόδοση, όπως µορφωτικό επίπεδο , ποιοτική και ποσοτική απόδοση, υπευθυνότητα 

κ.τ.λ. (Jenks,1996). 

 

Το βαθµολογικό σύστηµα συµπεριφοράς 

   Στο βαθµολογικό σύστηµα συµπεριφοράς δίνεται µια αριθµητική αξία στην 

εργασιακή συµπεριφορά, επιτρέποντας έτσι να βαθµολογήσετε τους εργαζόµενους 

σύµφωνα µε τις καθηµερινές τους εργασιακές συνήθειες ή σύµφωνα µε την 

ανταπόκρισή τους σε συνθήκες πίεσης. ( Jenks,1996). 

   Η µέθοδος αυτή δεν χρησιµοποιείται συχνά για την αξιολόγηση του προσωπικού, 

διότι δεν µας δίνει την πραγµατική εικόνα του υπαλλήλου. (Φαναριώτης, 1997). 

 

Περιγραφική µέθοδος αξιολόγησης ή αξιολόγηση µέσω έκθεσης 

   Η συγκεκριµένη µέθοδος αξιολόγησης έχει µορφή περιγραφική. Στη µέθοδο αυτή, 

προσδιορίζονται ορισµένα στοιχεία, όπως το µορφωτικό επίπεδο του εργαζοµένου, η 

συµπεριφορά του, ο χαρακτήρας του κ.τ.λ.. Έτσι, δίνεται η δυνατότητα στον 

προϊστάµενο του εκάστοτε τµήµατος να περιγράψει την απόδοση των εργαζοµένων 

του µε τον δικό του απλό τρόπο. ( Jenks,1996). 

 

Μέθοδος των κρίσιµων περιστατικών 

   Σύµφωνα µε τη µέθοδο αυτή, ο προϊστάµενος καταγράφει την συµπεριφορά των 

εργαζοµένων σε χαρακτηριστικές περιπτώσεις, όπως καλές ή κακές στιγµές 

απόδοσης τους, οι οποίες συµβάλουν σηµαντικά στην επιτυχηµένη ή αποτυχηµένη 

εκτέλεση της εργασίας.(Πρινιανάκη 1996).  

   Παρόλο που ένας αξιολογητής µπορεί λόγο προκατάληψης να βασιστεί σε ένα 

τέτοιο γεγονός και να επηρεάσει το αποτέλεσµα της αξιολόγησης, αποδεικνύεται µια 

αξιόλογη τεχνική µέτρησης της απόδοσης, γιατί αντιπροσωπεύει την πραγµατική 

συµπεριφορά των εργαζοµένων σε κρίσιµα περιστατικά. 
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Πρότυπα αποδόσεων 

   Με τον όρο πρότυπα αποδόσεων, εννοούµε ένα υπόδειγµα απόδοσης που είναι 

σίγουρα εφικτό για αυτό και το ορίζουµε ως πρότυπο, το οποίο πρέπει να είναι 

τουλάχιστον επιτεύξιµο. Πρότυπο απόδοσης µπορεί να αφορά, την απόδοση εργασίας 

των εργαζοµένων ενός τµήµατος, την απόδοση των πωλήσεων, έναν δείκτη 

παραγωγικότητας τµήµατος ή ολόκληρης της ξενοδοχειακής µονάδας, των 

µηχανηµάτων από τον κατασκευαστή τους κ.τ.λ. (Χολέβας, 1995).  

   Όσον αφορά τα πρότυπα απόδοσης των εργαζοµένων, συνήθως περιέχουν την 

ποσότητα της παραγόµενης εργασίας, την ποιότητα καθώς και το χρόνο που 

χρειάζεται για την εκτέλεσής της. 

 

Αξιολόγηση από τον πελάτη 

   Η συγκεκριµένη µέθοδος, χρησιµοποιείται από την πλειοψηφία των ξενοδοχειακών 

µονάδων γιατί είναι µια αρκετά αξιόπιστη και αντικειµενική µέθοδος αξιολόγησης. Ο 

πελάτης συµπληρώνει ένα ερωτηµατολόγιο στο οποίο υποδεικνύει παραλείψεις, κακή 

εξυπηρέτηση ή ακόµη και τον εργαζόµενο που κατά την γνώµη του δεν χειρίστηκε 

κατάλληλα κάποιο θέµα. Έτσι υπάρχει η δυνατότητα να αντιµετωπιστεί το πρόβληµα 

στην καρδιά του, µε τις ανάλογες διορθωτικές ενέργειες από τους αρµόδιους 

προϊσταµένους. 

 

Αξιολόγηση βάση των ικανοτήτων 

   Η µέθοδος αυτή βασίζεται στην πραγµατική µέτρηση της απόδοσης όπου µπορεί να 

αποδώσει ποσοτικός µετρήσιµο και γενικώς παραδεκτά στοιχεία, θεωρείται ως 

ιδανική. 

 

Συνέντευξη αξιολόγησης 

   Ο προϊστάµενος που έχει αναλάβει να διεξάγει την συνέντευξη αξιολόγησης πρέπει 

να έχει πρώτον τη δυνατότητα να παρέχει τις απαραίτητες πληροφορίες χωρίς 

υπερβολές και δεύτερον να είναι ικανός να εκµαιεύει συναισθήµατα και γεγονότα. 

(Πρινιανάκη 1996).  

   Μια συνέντευξη αξιολόγησης πρέπει να περιέχει στοιχεία που αφορούν τον 

εργαζόµενου όπως εκπαιδευτικό υπόβαθρο, µορφωτικό επίπεδο, εµπειρία, καθώς 

επίσης τη φύση και το περιβάλλον της εργασίας. Βέβαια, πρέπει να επισηµάνουµε ότι 

οι πληροφορίες που συλλέγει ο προϊστάµενος από την συνέντευξη, αντλούνται 
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κυρίως από σχόλια και γεγονότα από τα οποία καλείται να βγάλει συµπεράσµατα. 

Έπειτα εφόσον συλλέξει τις απαιτούµενες πληροφορίες πρέπει να προβεί στις 

απαραίτητες διορθωτικές ενέργειες, οι οποίες θα βοηθήσουν τον εργαζόµενο να 

αξιοποιήσει τις δυνατότητές του και να βελτιώσει την απόδοσή στην εργασία του.   

   Σκοπός της µεθόδου αυτής είναι, να αντιληφθεί ο προϊστάµενος τι ευχαριστεί και τι 

δυσαρεστεί τον εργαζόµενο σε ότι αφορά την εργασία του. Είναι ευρέως γνωστό ότι 

ένας εργαζόµενος αποδίδει καλύτερα όταν είναι ευχαριστηµένος από την εργασία 

του. 

 

3.7 Συµπεράσµατα κεφαλαίου 

 

   Από τις ενότητες που προηγήθηκαν, γίνεται αντιληπτή η σηµαντικότητα της 

λειτουργίας της διοίκησης ανθρώπινου δυναµικού σε µια ξενοδοχειακή µονάδα και 

σε ένα τουριστικό πρακτορείο.  

   Με την ανάλυση της εργασίας είµαστε σε θέση να ξέρουµε εκ των προτέρων, τις 

γνώσεις τις ικανότητες και τις υπευθυνότητες που πρέπει να συνδυάζει ο εργαζόµενος 

για την εκτέλεση της συγκεκριµένης εργασίας.  

   Με την περιγραφή θέσης εργασίας, παρουσιάζεται αναλυτικά η εργασία που πρέπει 

να εκτελέσει ο εργαζόµενος, τις ευθύνες που πρέπει να αναλάβει, καθώς επίσης και 

τις σχέσεις µε τα υπόλοιπα έργα.  

   Η προδιαγραφή θέσης εργασίας, αφορά την καταγραφή των προσόντων και των 

ειδικών χαρακτηριστικών που πρέπει να συνδυάζει ένας εργαζόµενος προκειµένου να 

φέρει επιτυχώς εις πέρας το έργο που του ανατίθεται.  

   Όλα τα παραπάνω, έχουν σαν αποτέλεσµα την αποφυγή τραγικών σφαλµάτων, 

όπως το να τοποθετηθεί ένα ακατάλληλο άτοµο σε µια θέση εργασίας π.χ. στο τµήµα 

της υποδοχής εάν τοποθετηθεί ένα άτοµο αγενέστατο, ατηµέλητο και απρόθυµο να 

εξυπηρετήσει, όλοι οι πελάτες θα έµεναν δυσαρεστηµένοι.  

   Το τµήµα προσωπικού ασχολείται µε πάσης φύσεως θέµατα που αφορούν τους 

ανθρώπινους πόρους της επιχείρησης, όπως η προσέλκυση η πρόσληψη, η 

εκπαίδευση, η ανάπτυξη, η αξιολόγηση και η προσαρµογή του προσωπικού. Επίσης, 

το τµήµα προσωπικού είναι αρµόδιο για την δηµιουργία καλού εργασιακού κλίµατος, 

την ενδυνάµωση των εργασιακών σχέσεων, ενώ παράλληλα είναι αρµόδιο για την 

διευθέτηση προβληµάτων κ. τ. λ. Κύρια αρµοδιότητα του τµήµατος, είναι η χάραξη 
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και εφαρµογή της πολιτικής του προσωπικού, η οποία οφείλει να συµφωνεί µε την 

γενικότερη πολιτική της επιχείρησης.  

   Ένα σύστηµα αξιολόγησης πρέπει να είναι δίκαιο, τα κριτήρια να είναι 

αντικειµενικά, να ανταποκρίνονται στην πραγµατικότητα, καθώς επίσης η 

αξιολόγηση πρέπει να εστιάζεται στην απόδοση του εργαζόµενου και όχι στην 

προσωπικότητά του.  

   Με ένα εξειδικευµένο σύστηµα αξιολόγησης, µπορεί να επιτευχθεί η βελτίωση της 

απόδοσης των εργαζοµένων, να διορθωθούν σφάλµατα που γίνονται κατά τη 

διάρκεια της παραγωγικής διαδικασίας, τα οποία δυσχεραίνουν την εργασία και τέλος 

να δηµιουργηθούν παραγωγικότεροι εργαζόµενοι.  

   Έτσι αντιλαµβανόµαστε ότι, ένας σωστός προγραµµατισµός ανθρώπινου 

δυναµικού και µια καλά οργανωµένη υπηρεσία προσωπικού, εξασφαλίζει την 

εύρυθµη λειτουργία της επιχείρησης και βοηθά στην επίτευξη των στόχων της. 
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Κεφάλαιο 4ο Η ΒΕΛΤΙΩΣΗ ΤΩΝ ΤΟΥΡΙΣΤΙΚΩΝ  

ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ ΜΕΣΩ ΤΗΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ 

ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ 

 

 

4.1 Εισαγωγικό 

 

   Στον τοµέα των υπηρεσιών και ειδικότερα στον τουριστικό και ξενοδοχειακό 

τοµέα, το προσωπικό αποτελεί το πρόσωπο της επιχείρησης και είναι ένα 

αναπόσπαστο κοµµάτι του προσφερόµενου προϊόντος, λόγο αυτής άµεσης επαφής 

που έχει µε τον πελάτη. Η διοίκηση πρέπει να παρέχει τα κατάλληλα κίνητρα στους 

εργαζόµενους ,τα οποία µπορεί να είναι: ικανοποιητικές αµοιβές, καλό εργασιακό 

περιβάλλον, προοπτικές εξέλιξης κτλ, µε σκοπό την εργασιακή ικανοποίηση του 

προσωπικού της. 

   Σήµερα, η παρακίνηση αποτελεί το κλειδί για την αύξηση της παραγωγικότητας 

των εργαζοµένων. Παρακίνηση σηµαίνει να δώσουµε την κατάλληλη ώθηση που 

χρειάζεται ο εργαζόµενος για καλύτερη απόδοση. 

   Παράλληλα, χρησιµοποιώντας τις κατάλληλες τεχνικές παρακίνησης και 

καλλιεργώντας το οµαδικό πνεύµα στους εργασιακούς κόλπους, η τουριστική 

επιχείρηση έχει την δυνατότητα να επιτύχει ακόµη καλύτερα αποτελέσµατα και να 

επιτύχει στον µεγαλύτερο δυνατό βαθµό το σκοπό της ,δηλαδή την αύξηση του 

κέρδους. 

   Τόσο η ποσοτική βελτίωση (αύξηση κερδών για την επιχείρηση) της τουριστικής 

επιχείρησης όσο και η ποιοτική βελτίωση (καλύτερες προσφερόµενες υπηρεσίες), θα 

πρέπει να αποτελούν ένα διαρκές στοίχηµα για την ίδια την επιχείρηση και τούτο 

διότι η ποσοτική βελτίωση συνεπάγεται της ποιοτικής και αντίστροφα, καθιστώντας 

την επιχείρηση βιώσιµη µέσα σε ένα άκρως ανταγωνιστικό επιχειρησιακό περιβάλλον 

όπως αυτού του τουριστικού κλάδου. 
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Σχήµα 2. Η ποσοτική βελτίωση συνεπάγεται της ποιοτικής 

 
Πηγή: Σηµειώσεις µαθήµατος ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων, Μπαλτζάκης Ι., 

Ηράκλειο 2005 

 

4.2 Η σηµασία της παρακίνησης 

 

Σύµφωνα µε τους ψυχολόγους, οι άνθρωποι έχουν ορισµένους τρόπους 

συµπεριφοράς και αναζητούν τους κατάλληλους δρόµους για να ικανοποιήσουν τις 

ανάγκες τους. Η παρακίνηση είναι µια πολύπλοκη εσωτερική κατάσταση των ατόµων 

που δεν µπορεί να παρατηρηθεί αµέσως αλλά επηρεάζει την συµπεριφορά τους (Μ. 

Ζαβλανός 1998).  

   Η συµπεριφορά των ατόµων έχει σαν στόχο την ικανοποίηση των αναγκών και 

επιθυµιών τους. Ανάλογα µε τον τρόπο που συµπεριφέρεται κάποιος , µπορούµε να 

αντιληφθούµε και τα κίνητρά του. Όταν αντιληφθούµε τις επιθυµίες ή τις ανάγκες 

αυτές µπορούµε εύκολά να παρακινήσουµε το άτοµο δίνοντάς του τα κατάλληλα 

κίνητρα.  

   Η απόδοση των εργαζοµένων εξαρτάται από την ικανότητά τους και την διάθεσή 

τους να αποδώσουν. Οι επιχειρηµατίες και τα διοικητικά στελέχη προκειµένου να 

εξασφαλίσουν την υψηλότερη δυνατή διάθεση των εργαζοµένων για προσπάθεια και 

απόδοση, πρέπει να δηµιουργήσουν τα κατάλληλα κίνητρα. 

 

 

4.3 Maslow. Η θεωρία της ιεράρχησης των αναγκών 

 

   Η βασική παραδοχή πάνω στην οποία στηρίχθηκε ο Maslow ήταν αυτή της 

ικανοποίησης των αναγκών. Σύµφωνα µε αυτή την παραδοχή το βασικό κίνητρο που 

παρακινεί τους ανθρώπους για δράση ή υλοποίηση έργου, είναι η επιθυµία να 

ικανοποιήσουν τις ανάγκες τους.  
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   Ο Maslow υποστήριξε ότι οι ανθρώπινες ανάγκες ταξινοµούνται σε πέντε 

κατηγορίες και είναι οι εξής: οι φυσιολογικές (βιολογικές) ανάγκες, ανάγκες 

ασφάλειας, κοινωνικές ανάγκες, ανάγκες αναγνώρισης, ανάγκες αυτοπραγµάτωσης 

και οι οποίες αναλύονται παρακάτω (Μ. Ζαβλανός 1998). 

� Φυσιολογικές είναι οι ανάγκες για τροφή αέρα ένδυση σεξ.  

� Ανάγκες ασφάλειας είναι ανάγκες εξασφάλισης της σωµατικής ακεραιότητας, 

µόνιµης απασχόλησης, σύνταξης.  

� Κοινωνικές ανάγκες είναι οι ανάγκες επικοινωνίας, ανάπτυξης φιλικών σχέσεων , 

αγάπης και στοργής.  

� Ανάγκες αναγνώρισης, είναι ανάγκες για αναγνώριση από τους άλλους, απόκτηση 

κύρους , αυτοεκτίµησης.  

� Ανάγκες ολοκλήρωσης δηλαδή πραγµατοποίησης προσδοκιών, επαγγελµατικής 

εξέλιξης, αξιοποίησης όλων των προσόντων και δυνατοτήτων.  

 

Σχήµα 3. Η πυραµίδα των αναγκών του Maslow 

 

 

Πηγή: Σηµειώσεις µαθήµατος Εργασιακών Σχέσεων, Μακρυγιωργάκης Μ., Ηράκλειο 

2005 

 

   Οι ανθρώπινες ανάγκες είναι αλληλοεξαρτώµενες. Αυτό σηµαίνει ότι µόλις µια 

κατηγορία αναγκών ικανοποιηθεί, στη θέση της προκύπτει µια άλλή χωρίς όµως να 

εννοούµε, ότι οποιαδήποτε ανάγκη µπορεί κάποτε να ικανοποιηθεί εντελώς. Οι 

φυσιολογικές ανάγκες είναι οι πρώτες ανάγκες που δηµιουργούνται στον άνθρωπο.    
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   Έτσι λοιπόν εάν δεν ικανοποιηθεί η ανάγκη για τροφή και ένδυση δεν είναι δυνατόν 

να αισθανθεί την ανάγκη για την ανάπτυξη φιλικών σχέσεων. Εφόσον ικανοποιηθούν 

οι φυσιολογικές ανάγκες δηµιουργείται η ανάγκη για την εξασφάλιση της σωµατικής 

ακεραιότητας που είναι εξίσου σηµαντική για τον άνθρωπο. Εδώ αξίζει να σηµειωθεί, 

ότι από την στιγµή που µια ανάγκη έχει ικανοποιηθεί, παύει να αποτελεί κίνητρο 

συµπεριφοράς.  

   Η επόµενη κατηγορία είναι αυτή των κοινωνικών αναγκών. Η ανάγκη για επαφή, 

την δηµιουργία φιλικών και κοινωνικών σχέσεων είναι ανάγκες οι οποίες 

εµφανίζονται αµέσως µετά τις φυσιολογικές και τις ανάγκες ασφάλειας. Ο άνθρωπος 

από την φύση του, είναι ένας οργανισµός που αποζητά την επαφή µε άλλους 

ανθρώπους και έχει την ανάγκη να είναι ένα αποδεκτό µέλος µιας οµάδας. Στην 

προτελευταία βαθµίδα κατατάσσεται η οι ανάγκη για κοινωνική αναγνώριση και 

αυτοσεβασµό.  

   Ένας εργαζόµενος θέλει να αναγνωριστεί η προσφορά του στην εργασία, από 

συναδέλφους και προϊσταµένους µε σκοπό να αναπτύξει το αίσθηµα της 

αυτοπεποίθησης και του γοήτρου.(Μ. Ζαβλανός1998) Η αυτοπραγµάτωση 

καταλαµβάνει την τελευταία βαθµίδα στην πυραµίδα του Maslow αφορά 

ικανοποίηση αναγκών του ατόµου για ολοκλήρωση και αυτό επιτυγχάνεται µε την 

πλήρη εκµετάλλευση όλων των ικανοτήτων του και του ατοµικού του δυναµικού. 

(Μ.Ζαβλανός, 1998).  

   Κατά τον Maslow, όταν µια ανάγκη ικανοποιηθεί έστω και εν µέρη µειώνεται η 

ισχύ του σαν κίνητρο. Είναι φυσικό ότι όσο περισσότερο ικανοποιούνται οι ανάγκες 

τόσο λιγότερο αποτελούν κίνητρο για δράση. 

 

4.4 Herzberg. Η θεωρία παρακίνησης και υγιεινής 

 

   Η θεωρία που ανέπτυξε ο Herzberg ονοµάζεται θεωρία των δύο παραγόντων 

παρακίνησης και υγιεινής. Η συγκεκριµένη µέθοδος εφαρµόστηκε από διευθυντές οι 

οποίοι ήθελαν να δηµιουργήσουν κίνητρα στην εργασία των εργαζοµένων τους.  

   Με λίγα λόγια µπορούµε να αναφέρουµε ότι ο Herzberg διέκρινε ότι οι 

εργαζόµενοι χωρίζονται σε δύο οµάδες.  
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   Η πρώτη οµάδα αναφέρεται στους εργαζόµενους οι οποίοι είναι δυσαρεστηµένοι 

από την εργασία τους και αυτό πηγάζει από δυσαρέσκεια στο εργασιακό περιβάλλον. 

Ο Herzberg την ονόµασε παράγοντες υγιεινής.  

   Η δεύτερη οµάδα αναφέρεται στους εργαζόµενους οι οποίοι είναι ευχαριστηµένοι 

από την εργασία τους και αυτό πηγάζει από την ίδια την εκτέλεση της εργασίας τους. 

Ο Herzberg την ονόµασε κίνητρα γιατί είναι αποτελεσµατικά στην παρακίνηση των 

εργαζοµένων για αυξηµένη παραγωγικότητα. Οι δύο αυτές κατηγορίες αναγκών 

παρουσιάζονται αναλυτικότερα παρακάτω. (Μ. Ζαβλανός 1998). 

   Οι παράγοντες υγιεινής σχετίζονται άµεσα µε το αντικείµενο της εργασίας και 

κρατούν την δυσαρέσκεια σε χαµηλά επίπεδα. Οι παράγοντες υγιεινής είναι οι εξής:  

 

1) η πολιτική και η διοίκηση της επιχείρησης  

2) οι εργασιακές σχέσεις  

3) η κοινωνική θέση  

4) η εποπτεία  

5) η ασφάλεια  

6) οι συνθήκες εργασίας  

7) ο µισθός 

 

   Σαν παράδειγµα µπορούµε να αναφέρουµε ότι εάν µια εταιρία βελτιώσει τα µέτρα 

ασφαλείας κατά την διάρκεια της εργασίας αυτό βοηθάει ούτως ώστε να µην 

υπάρχουν απώλειες στην απόδοση της εργασίας. Αυτό φυσικά δεν αποτελεί κίνητρο 

για την αύξηση της παραγωγικότητας των εργαζοµένων, παρά µόνο στην διατήρηση 

της δυσαρέσκειας σε χαµηλά επίπεδα. (Μ. Ζαβλανός 1998). 

Παρακίνηση – Κίνητρα. Η δεύτερη κατηγορία αναγκών είναι τα κίνητρα τα οποία 

αναφέρονται στις εσωτερικές συνθήκες τις εργασίας και έχουν σχέση µε το 

περιεχόµενο της εργασίας και αποκαλούνται παράγοντες ικανοποίησης. Οι 

παράγοντες ικανοποίησης είναι:  

 

1) η ίδια η εργασία  

2) η αναγνώριση  

3) η επιτυχία  

4) η υπευθυνότητα  

5) η πιθανή εξέλιξη  
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   Η θεωρία των δύο παραγόντων προβλέπει ότι οι βελτιώσεις στην δηµιουργία των 

κινήτρων θα γίνουν εµφανείς όταν η προσοχή της διοίκησης επικεντρωθεί στην ίδια 

την εργασία. Αυτό µπορεί να επιτευχθεί µε την µερική απαλλαγή των εργαζοµένων 

από την πλήξη και την ρουτίνα. Η θεωρία των δύο παραγόντων του Herzberg, 

χρησιµεύει ως πλαίσιο για την αναµόρφωση της εργασίας και έχει σαν σκοπό να 

αυξήσει την ικανοποίηση του εργαζοµένου από την εργασία του και παράλληλα να 

αυξήσει την επίδοσή του. ( Μ. Ζαβλανός, 1998 ). 

 

 

4.5 Douglas Mc Gregor. Η θεωρία χ και ψ 

 

   Ο Douglas Mc Gregor διατύπωσε δύο θεωρίες αντίθετες µεταξύ τους , τη θεωρία χ 

και τη θεωρία ψ. Στη θεωρία χ ανήκουν οι εργαζόµενοι οι οποίοι δεν θέλουν αν έχουν 

καµία υπευθυνότητα, αρκούνται απλά και µόνο στην ψυχρή εκτέλεση της εργασίας 

είναι τεµπέληδες και προτιµούν να τους κατευθύνουν. Οι διευθυντές που ασπάζονται 

που ασπάζονται την θεωρία αυτή πιστεύουν ότι οι εργαζόµενοι µπορούν να 

αποδώσουν καλύτερα υπό την απειλή της τιµωρίας. ( Χολέβας, 1995).  

   Ο Douglas Mc Gregor διαφωνεί µε την συγκεκριµένη θεωρία γιατί πιστεύει ότι µε 

τις σηµερινές συνθήκες δηλαδή τη βελτίωση του µορφωτικού επιπέδου των 

εργαζοµένων είναι µάλλον δύσκολο να καταφέρει ένας διευθυντής να παρακινήσει το 

προσωπικό του µε τον τρόπο αυτό. Για το λόγο αυτό ο Douglas Mc Gregor ανέπτυξε 

τη θεωρία ψ. 

   Η θεωρία ψ λέει ότι οι εργαζόµενοι δεν είναι τεµπέληδες αλλά είναι πρόθυµοι να 

εργαστούν και έχουν την δυνατότητα να αναλάβουν κάποιες υπευθυνότητες από τις 

οποίες παρακινούνται κιόλας. Έτσι η διοίκηση το µόνο που έχει να κάνει είναι να 

δώσει στους εργαζοµένους τα κατάλληλα κίνητρα για να του βοηθήσει να γίνουν 

περισσότερο παραγωγικοί. 

 

4.6 Πρακτικές παρακίνησης 

 

Οι κυριότερες τεχνικές παρακίνησης είναι, η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας, η ∆ιοίκηση 

Μέσω Στόχων και ∆ιοίκηση Μέσω του Ενεργού Ρόλου των Εργαζοµένων. 
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4.6.1 ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας  

    

   Στις µέρες µας, όπου η οικονοµία έχει παγκοσµιοποιηθεί και υπάρχει µια συνεχής 

ανάπτυξη και εξέλιξη νέων τεχνολογιών οι επιχειρήσεις υποχρεώνονται να αναζητούν 

συνεχή βελτίωση ούτως ώστε να µπορούν να προσφέρουν την ποιότητα που 

επιθυµούν στους πελάτες. Η διοίκηση ολικής ποιότητας έχει ερµηνευθεί ως «το 

σύνολο των δραστηριοτήτων και των µεθόδων που εφαρµόζονται από ταυτόχρονη 

ενεργοποίηση όλου του δυναµικού του οργανισµού µε το χαµηλότερο δυνατό 

κόστος». (Γιαννοπούλου, 2004), καθώς επίσης και ως «το σύστηµα διοίκησης µε 

βάση το οποίο επιδιώκεται η µεγιστοποίηση της αξίας του παρεχόµενου προϊόντος, 

όπως αυτή γίνεται αντιληπτή από τον πελάτη, µε την πλήρη συµµετοχή όλων των 

εργαζοµένων». (Γιαννοπούλου, 2004). 

   Για να έχει επιτυχία η διοίκηση ολικής ποιότητας που εφαρµόζεται από µια 

επιχείρηση θα πρέπει όχι µόνο να το αποδέχεται αλλά και αν συµµετέχουν ενεργά 

όλοι οι εργαζόµενοι καθώς επίσης και όλοι οι προϊστάµενοι της εκάστοτε 

επιχείρησης. Σε αυτό το σηµείο πρέπει να επισηµάνουµε ότι, η διοίκηση ολικής 

ποιότητας είναι σηµαντικό να εφαρµόζεται σε όλες τις λειτουργίες της επιχείρησης, 

δηλαδή από την παραγωγή και την επεξεργασία µέχρι την αποδέσµευση του 

προϊόντος και την παραλαβή του από τον πελάτη. Αυτής, ο έλεγχος πρέπει να 

επεκτείνεται και να ασκείται σε όλα τα στάδια αυτής παραγωγικής διαδικασίας, 

ούτως ώστε να είναι αποτελεσµατικός.  

   Η διοίκηση ολικής ποιότητας έχει σαν σκοπό, τη συνεχή βελτίωση αγαθών και 

υπηρεσιών, την εφαρµογή καινοτοµιών η οποία έχει σαν αποτέλεσµα για την 

επιχείρηση αύξηση του µεριδίου της αγοράς, ελαχιστοποίηση των ελαττωµάτων σε 

αγαθά και υπηρεσίες καθώς επίσης και τη µείωση του κόστους. Απαραίτητη 

προϋπόθεση για την επιτυχή εφαρµογή τις διοίκησης ολικής ποιότητας, είναι βέβαια 

το κατάλληλα εκπαιδευµένο προσωπικό καθώς επίσης και η δηµιουργία πνεύµατος 

συνεργασίας και επαγγελµατισµού. 

   Σήµερα είναι γενικά αποδεκτό ότι όσο πιο υψηλή είναι η ποιότητα του προϊόντος 

τόσο περισσότερο ικανοποιούνται οι προσδοκίες των πελατών και αυτό αποτελεί το 

κλειδί για την επιβίωση των επιχειρήσεων. Όµως µια εταιρία για καλύτερα 

αποτελέσµατα πρέπει να έχει τις παρακάτω ικανότητες (Γιαννοπούλου, 2004):  
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� Να γνωρίζει τι επιθυµεί ο πελάτης, να το παράγει άµεσα και µε το χαµηλότερο 

δυνατό κόστος.  

� Να είναι συνεπής στην παροχή προϊόντων και υπηρεσιών υψηλής ποιότητας.  

� Να συµβαδίζει µε τις αλλαγές που συντελούνται στην τεχνολογία καθώς επίσης 

και µε τις κοινωνικοπολιτικές αλλαγές.  

� Να έχει την δυνατότητα να προβλέπει µακροπρόθεσµα τις επιθυµίες των 

πελατών.  

 

   Μια επιχείρηση για να αποκτήσει αυτές τις ικανότητες απαιτείται µια πολύ καλά 

οργανωµένη λειτουργία της διοίκησης η οποία αποτελεί τον απώτερο στόχο της 

ολικής ποιότητας. Το µάνατζµεντ ολικής ποιότητας είναι µια εντελώς διαφορετική 

προσέγγιση του µάνατζµεντ, η οποία δεσµεύεται απέναντι στην ικανοποίηση του 

πελάτη, µέσα από την συνεχή βελτίωση καθώς και την υλοποίηση καινοτόµων ιδεών.      

   Στη διοίκηση ολικής ποιότητας πελάτης δεν είναι µόνο ο καταναλωτής του 

προϊόντος αλλά κάθε άτοµο ή τµήµα µέσα στην επιχείρηση και ονοµάζεται 

εσωτερικός πελάτης. Όλα τα τµήµατα της εταιρίας είναι αλληλένδετα, καθώς η 

λειτουργία του ενός επηρεάζει την λειτουργία του άλλου. Για το λόγο αυτό θα πρέπει 

να υπάρχει µια κατάλληλη µέθοδος επικοινωνίας, ούτως ώστε να εξασφαλίζεται η 

εύρυθµη λειτουργία της επιχείρησης και να αποφεύγονται τα προβλήµατα και οι 

αντιπαραθέσεις.  

   Παρ’ όλο που ο τρόπος εφαρµογής του µάνατζµεντ ολικής ποιότητας διαφέρει από 

επιχείρηση σε επιχείρηση, οι βασικές αρχές παραµένουν ίδιες και είναι χρήσιµες στα 

διάφορα τµήµατα όπως π.χ. στην παραγωγή, στην διανοµή ή στις πωλήσεις και έχει 

ως στόχο την διατήρηση της ποιότητας σε όλο το φάσµα της επιχείρησης. Έτσι όλοι 

συµµετέχουν σε µια κοινή προσπάθεια βελτίωσης της ποιότητας του τελικού 

προϊόντος. Τα ανώτατα στελέχη του µάνατζµεντ ολικής ποιότητας οδηγούν την 

επιχείρηση προς την επιτυχία µέσω της αλλαγής, αφού άλλωστε οι αντικειµενικοί 

στόχοι της ολικής ποιότητας είναι η βελτίωση και η καινοτοµία. Εποµένως η πρόοδος 

και η επιτυχία µιας επιχείρησης µπορεί να υλοποιηθεί µόνο όταν µια δεσµευµένη 

διοίκηση αποδεχτεί την πρόσκληση της αλλαγής και γίνει ο οδηγός στη χάραξη µιας 

νέας στρατηγικής ολικής ποιότητας και τη δηµιουργία των συνθηκών οι οποίες θα 

επιτρέψουν σε όλους να προσαρµοστούν σε αυτή την στρατηγική. (Λογοθέτης, 

1993). 
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   Το µάνατζµεντ ολικής ποιότητας είναι µια νέα νοοτροπία της διοικητικής 

λειτουργίας η οποία εµπλέκει όλους τους εργαζόµενους µιας επιχείρησης σε µια 

διαδικασία συνεχούς βελτίωσης προϊόντων και υπηρεσιών µέσω καινοτοµιών. 

Υπάρχουν τρία αξιώµατα τα οποία είναι ίδιας σηµασίας και αναλύονται παρακάτω.  

1. Η ∆έσµευση  

   Η ποιότητα αποτελεί το σηµαντικότερο παράγοντα για να επιλέξει ο πελάτης ένα 

προϊόν. Όσο χαµηλή τιµή και αν έχει ένα προϊόν εάν υστερεί ποιοτικά ο πελάτης 

δύσκολα θα το αγοράσει. Η βελτίωση προωθεί την καινοτοµία πράγµα απαραίτητο 

διότι η αγορά είναι άκρως ανταγωνιστική. Τα διοικητικά στελέχη είναι αυτά που 

έχουν την ευθύνη για το σχεδιασµό και το συντονισµό της διαδικασίας της βελτίωσης 

της ποιότητας.  

   Γίνεται αντιληπτό, ότι για όλα αυτά απαιτείται εξειδικευµένη γνώση, εκπαίδευση 

και εµπειρία των διοικητικών στελεχών, τα οποία θα αποτελέσουν το ζωντανό 

παράδειγµα, µέσω της συµµετοχής τους στην διαδικασία βελτίωσης της ποιότητας, 

αποδεικνύοντας έτσι την δέσµευσή τους. Οι µάνατζερ έχοντας παραδειγµατική 

συµπεριφορά µπορούν να πείσουν ευκολότερα τους εργαζόµενους να δεσµευτούν και 

εκείνοι για την βελτίωση της ποιότητας. Επίσης τα ανώτατα στελέχη έχουν την 

υποχρέωση να δηµιουργήσουν ευνοϊκό κλίµα για την ανάπτυξη και διατήρηση της 

ποιότητας.  

   Κατά αυτό τον τρόπο η ποιότητα αποτελεί αναπόσπαστο κοµµάτι στην εργασία του 

εργατικού δυναµικού. Ο µάνατζερ είναι εκείνος που θα πρέπει να εξασφαλίσει την 

εργασιακή ικανοποίηση του προσωπικού του µέσω κινήτρων. Έτσι η εργασία 

αποτελεί µια πρόκληση για τον εργαζόµενο, αποκτά διαφορετικό νόηµα. Με τον 

τρόπο αυτό η επιχείρηση αξιοποιεί στο µέγιστο βαθµό την παραγωγικότητα των 

εργαζοµένων.  

   Η δηµιουργία καλού εργασιακού κλίµατος, η εξασφάλιση καλής επικοινωνίας, η 

επαρκής εκπαίδευση, ο εξειδικευµένος εξοπλισµός και η εργασιακή ικανοποίηση 

αποτελούν βασικά συστατικά για την παρακίνηση των εργαζοµένων. Για µια τέτοια 

αλλαγή στο σκεπτικό και στην νοοτροπία θα πρέπει να συµµετέχουν ενεργά, σε µια 

κοινή προσπάθεια όλοι µέσα στην επιχείρηση, ανώτερα στελέχη και εργατικό 

δυναµικό. (Λογοθέτης, 1993).  

2. Η Επιστηµονική γνώση  

   Οι επιστηµονικές µέθοδοι συνήθως µπορούν να εφαρµοστούν και στην βιοµηχανία 

και στον τοµέα των υπηρεσιών. Η χρήση των µεθόδων αυτών βοηθούν στον 
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καταµερισµό των ευθυνών και έτσι ο κάθε ένας µέσα στην επιχείρηση είναι σε θέση 

να γνωρίζει το σηµείο από όπου ξεκινούν τα καθήκοντα και οι υποχρεώσεις του και 

το σηµείο όπου αυτές τελειώνουν. Έτσι µε τον τρόπο αυτό αποφεύγονται οι 

παρεξηγήσεις.  

   Βέβαια, παρά την εφαρµογή του µάνατζµεντ ολικής ποιότητας σε όλο το φάσµα 

της επιχείρησης, η ύπαρξη τµήµατος ολικής ποιότητας συνεχίζει να είναι αναγκαία, 

αφού διατηρεί το ρόλο του συντονισµού, της εκπαίδευσης καθώς και της 

υποστήριξης των επιστηµονικών εργαλείων ποιότητας σε ολόκληρη την επιχείρηση.      

   Παράλληλα στο τµήµα προστίθενται νέα καθήκοντα, τα οποία είναι η συνεχής 

έρευνα, η ανάπτυξη και η εξέλιξη καινοτοµιών. Επίσης θα πρέπει να αποτελεί πηγή 

επιστηµονικής γνώσης και αναµετάδοσης της πεποίθησης ότι όλοι έχουν µερίδιο 

ευθύνης για την ποιότητα. Έτσι όταν έχουµε στην διάθεσή µας τα κατάλληλα 

επιστηµονικά εργαλεία τότε έχουµε την δυνατότητα να προβλέψουµε και να 

αποφύγουµε πιθανά προβλήµατα τα οποία σε διαφορετική περίπτωση θα 

διογκωνόταν. Η πρόβλεψη µάλλον και όχι η θεραπεία είναι η βάση της φιλοσοφίας 

µιας εταιρίας που µάχεται για 100% αποδοτικότητα. (Λογοθέτης,1993).  

   Η επιστηµονική γνώση βοηθά στη δηµιουργία κατάλληλων συνθηκών και 

προϋποθέσεων µε σκοπό να είναι όλοι οι εργαζόµενοι υπεύθυνοι για την ποιότητα 

του έργου που παράγουν καθώς επίσης και προετοιµασµένοι να αναλάβουν την 

ευθύνη για τυχόν λάθη.  

Τέλος, ένα από τα βασικότερα πλεονεκτήµατα της επιστηµονικής γνώσης είναι ότι 

προσφέρει µια κοινή γλώσσα που µπορεί να προάγει την επικοινωνία µεταξύ των 

διάφορων τµηµάτων της επιχείρησης και των εργαζοµένων. (Λογοθέτης,1993).  

3. Η ανάµιξη του ανθρώπινου παράγοντα 

   Το τρίτο στη σειρά αξίωµα είναι αυτό της ανάµιξης του ανθρώπινου παράγοντα και 

είναι το σηµαντικότερο όλων. Χωρίς την κατάλληλη παρακίνηση του ανθρώπινου 

δυναµικού η δέσµευση της διοίκησης απέναντι στην βελτίωση της ποιότητας θα ήταν 

ανυπόστατη. 

   Τα πιο συνηθισµένα κίνητρα είναι τα µισθολογικά , τα οποία στην ουσία δεν 

αποτελούν κίνητρα παρά µόνο για ένα µικρό χρονικό διάστηµα. Οι περισσότεροι 

άνθρωποι έχουν την ανάγκη και την επιθυµία να αποτελούν µέλη µιας οµάδας µε την 

οποία θα προσπαθούν όλοι µαζί για ένα κοινό στόχο. Οι άνθρωποι έχουν επίσης την 

ανάγκη να γίνονται σεβαστοί και αποδεκτοί από τους άλλους, να τους δείχνουν 
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εµπιστοσύνη, ενώ θα παρακινούνταν µε µεγαλύτερη ευκολία αν αντιλαµβανόταν ότι 

κάποιος εξαρτάται από αυτούς.  

   Η συζήτηση προβληµάτων που απασχολούν τον διευθυντή σε οµαδικό επίπεδο 

αποτελεί τον πιο σίγουρο δρόµο για την επίλυσή τους. Είναι κατανοητό ότι αν 

σκέφτονται περισσότεροι άνθρωποι για το ίδιο πρόβληµα και κάνουν ο κάθε ένας την 

δική του πρόταση για την επίλυσή του τότε το πιο πιθανό είναι να βρεθεί η καλύτερη 

δυνατή. Η µεγαλύτερη αποδοτικότητα µπορεί να επιτευχθεί, µόνο µε την 

χρησιµοποίηση της πολύτιµης πείρας των ανθρώπων που βρίσκονται πιο κοντά στην 

παραγωγική διαδικασία.(Λογοθέτης,1993).  

   Έτσι, όταν η εµπειρία αυτή χρησιµοποιηθεί σε µια ανοιχτή επικοινωνία, τα 

αποτελέσµατα που θα αποκοµίσουµε θα είναι σαφώς πολύ καλύτερα από ότι εάν 

προσπαθούσε κάποιος µεµονωµένα. Βέβαια όσο ευνοϊκό και αν είναι το κλίµα µιας 

τέτοιας συνεργασίας, οι ανταγωνισµοί µεταξύ των µελών της οµάδας πάντα θα 

υπάρχουν. Αυτό όµως δεν είναι κατακριτέο αλλά µάλλον υγιές και ωφέλιµο αφού 

βοηθά τους εργαζόµενους να εντείνουν την προσπάθειά τους για το καλύτερο δυνατό 

αποτέλεσµα, αρκεί να µην ξεφεύγει από τα επιτρεπτά όρια και από το σκοπό της 

οµάδας.  

   Για να µπορέσει να αντεπεξέλθει ένας διευθυντής στην νέα νοοτροπία της 

διοίκησης ολικής ποιότητας θα πρέπει να έχει αρκετή εµπειρία, να καλλιεργεί την 

καλή επικοινωνία µεταξύ των τµηµάτων , να τολµά την εφαρµογή καινοτοµιών και 

των προτάσεων των εργαζοµένων, να υπάρχει συνεχής παρακολούθηση της 

διαδικασίας βελτίωσης της ποιότητας και τέλος να διατηρεί το ενδιαφέρον της 

οµάδας αµείωτο, δηλαδή να υπάρχει συνεχής εγρήγορση και όχι εφησυχασµός. 

   Η διοίκηση ολικής ποιότητας αποτελεί µια τεχνική παρώθησης των εργαζοµένων. 

Για να λειτουργήσει αποτελεσµατικά η συγκεκριµένη τεχνική παρακίνησης πρέπει να 

υπάρχει καλή συνεργασία και οµαδικότητα. 

   Έτσι λοιπόν σαν γενικός στόχος τίθεται η ανάγκη για την βελτίωση της ποιότητας 

των προϊόντων που παράγει η επιχείρηση. Προϋπόθεση για την επίτευξη του στόχου 

αυτού είναι η συµµετοχή και η κοινή προσπάθεια όλων των εργαζοµένων. Η 

κεντρική διοίκηση εντοπίζει τα προβλήµατα που υπάρχουν και ετοιµάζει σχέδια 

δράσης για την αντιµετώπισή της.  

   Αυτή, η διοίκηση πρέπει να καθορίσει το ρόλο που θέλει να δώσει στον κάθε 

εργαζόµενο, ούτως ώστε ο κάθε ένας να γνωρίζει τι ακριβώς ζητείται από αυτόν για 

να µην υπάρχουν παρερµηνείες και να αποφεύγονται τα προβλήµατα.  
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   Τέλος, κατά το στάδιο της υλοποίησης των σχεδίων, η συµµετοχή και η συµβολή 

της κάθε οµάδας κρίνεται από το επιτυγχανόµενο αποτέλεσµα. (Χολέβας, 1995). 

Ανάλογα µε το αποτέλεσµα της κάθε οµάδας δίνονται ηθικές ή υλικές αµοιβές. 

 

 

4.6.2 ∆ιοίκηση Μέσω Στόχων 

 

   Η τεχνική της παρακίνησης των εργαζοµένων λειτουργεί µέσω κάποιων στόχων οι 

οποίοι κατευθύνουν τις ενέργειες και τις προσδοκίες των εργαζοµένων. Οι στόχοι 

αυτοί πρέπει να ορίζονται µε την σύµφωνη γνώµη των εργαζοµένων καθώς επίσης 

και η επίτευξη τους πρέπει να συνοδεύεται από ηθικά και υλικά κίνητρα. (Χολέβας, 

1995).  

   Σύµφωνα µε τον Χολεβα (1995), για τον καθορισµό των στόχων πρέπει να: 

  

� Λαµβάνεται υπόψιν η εκτελούµενη εργασία και η δυνατότητα βελτίωσης της  

� Η διοίκηση πρέπει να τροφοδοτεί τους εργαζόµενους µε τις απαραίτητες οδηγίες 

για την επίτευξη των στόχων  

� Οι εργαζόµενοι παρακινούνται από το γεγονός ότι αν καταφέρουν να φτάσουν 

τον προκαθορισµένο στόχο τότε θα αυξηθεί το κύρος της.  

� Η υλική και ηθική ικανοποίηση των εργαζοµένων είναι επακόλουθο της 

επίτευξης των στόχων.  

 

   Τέλος, οι στόχοι διακρίνονται σε συλλογικούς και ατοµικούς. Οι συλλογικοί στόχοι 

πρέπει να επιτευχθούν από τα µέλη µιας οµάδας εργασίας µε κοινή προσπάθεια ενώ 

οι ατοµικοί αντίθετα πρέπει να επιτευχθούν από ένα άτοµο. 

 

 

4.6.3 ∆ιοίκηση Μέσω του Ενεργού Ρόλου των Εργαζοµένων 

 

   Σύµφωνα µε τον Χολέβα (1995), η συγκεκριµένη τεχνική αποτελεί µια πολύ 

σηµαντική τεχνική παρακίνησης και έχει διάφορες µορφές όπως: 
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• Συµµετοχή των εργαζοµένων στα κέρδη της επιχείρησης µε την χρήση ποσοστού 

επί των κερδών.  

• Συµµετοχή των εργαζοµένων στην διοίκηση µε καθορισµένους εκπροσώπους τους.  

• Συµµετοχή στην λήψη αποφάσεων σε θέµατα που τους αφορούν.  

• Συµµετοχή στον έλεγχο. 

  

   Με την τεχνική της παρακίνησης, δίνονται στους εργαζόµενους περισσότερες 

αρµοδιότητες και έτσι αισθάνονται περισσότερο ανεξάρτητοι, ταυτίζονται µε το 

τελικό αποτέλεσµα και έτσι επιτυγχάνεται αυξηµένη απόδοση. 

 

 

4.7 Εκπαίδευση Προσωπικού 

 

   Η οµόφωνη αποδοχή ενός ορισµού για τον όρο εκπαίδευση (στον εργασιακό χώρο) 

είναι δύσκολη, εξαιτίας των ποικίλων τρόπων µε τους οποίους ‘µεταφράζεται’ στην 

εργασία και γενικότερα στις καταστάσεις της ζωής σ’ αυτήν. Σε γενικές πάντως 

γραµµές µε τον όρο εννοούµε τη σχεδιασµένη διαδικασία που αποβλέπει στην 

τροποποίηση των διαθέσεων-στάσεων, των γνώσεων και των κλίσεων της 

συµπεριφοράς, µέσω εµπειρικής µάθησης, για την επίτευξη αποτελεσµατικής 

απόδοσης σε µια δραστηριότητα ή σε ένα πεδίο δραστηριοτήτων. Σκοπός της, στην 

εργασιακή κατάσταση, είναι να αναπτύξει τις ικανότητες του ατόµου και να 

ικανοποιήσει τις τρέχουσες και µελλοντικές ανάγκες της επιχείρησης. 

   Όσον αφορά ειδικότερα τις ξενοδοχειακές επιχειρήσεις που περιλαµβάνουν 

ταυτόχρονα και υπηρεσίες εστίασης η εκπαίδευση σχετίζεται και µε σωµατικές 

δεξιότητες και τεχνικές γνώσεις, αλλά και µε ανώτερη πνευµατική κατάρτιση. 

Προωθεί αλλαγές στην ικανότητα για λήψη αποφάσεων, στις ανθρώπινες σχέσεις και 

στις τεχνικές δεξιότητες. (Βασταρδής 2000)  

   Ειδικότερα στις ανθρώπινες σχέσεις η ύπαρξη ικανότητας ελέγχου και επιρροής 

των συναισθηµάτων παίζει σηµαντικό ρόλο στη σχέση υπαλλήλου και πελάτη, αλλά 

και στην τεταµένη ατµόσφαιρα που είναι πιθανό να δηµιουργείται σε ένα µεγάλο 

ξενοδοχείο και εστιατόριο. Σε µια επιγραµµατική διατύπωση θα έλεγε κανείς ότι η 

εκπαίδευση βοηθάει ή αλλάζει τις γνώσεις, τις δεξιότητες και τη διάθεση προς την 
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εργασία. Οι γνώσεις είναι το τι κάθε εργασίας, οι ικανότητες το πώς και οι διαθέσεις 

το γιατί. 

   Το προσωπικό εισέρχεται στην επιχείρηση µε ένα συγκεκριµένο πλαίσιο γνώσεων 

και ικανοτήτων, το οποίο προσφέρει στην εργασία για την κάλυψη των απαιτήσεων 

της και αµείβεται γι' αυτό. Για όσο διάστηµα οι γνώσεις και ικανότητες του 

εργαζοµένου ανταποκρίνονται στις απαιτήσεις της εργασίας δεν προκύπτει ανάγκη 

ανανέωσης τους.  

   Όµως οι εξελίξεις και οι ανάγκες προσαρµογής της επιχείρησης στις 

µεταβαλλόµενες απαιτήσεις της καταναλώσεως, έχουν ως αναπόφευκτο αποτέλεσµα 

την γρήγορη απαξίωση των γνώσεων και των ικανοτήτων, τις οποίες ο εργαζόµενος 

εισφέρει στην επιχείρηση κατά την φάση της προσλήψεως του.  

   Το γεγονός αυτό καθιστά απαραίτητη την ανανέωση των γνώσεων του προσωπικού 

και µάλιστα µε ρυθµούς ανάλογους προς τους ρυθµούς µεταβολής των συνθηκών της 

αγοράς και της τεχνολογίας, ξέροντας ότι τόσο στο πλαίσιο της τεχνολογίας όσο και 

στο πλαίσιο της αγοράς οι µεταβολές είναι ταχύτατες και επαναστατικές, ταχύτατοι, 

συνεχείς και επαναστατικοί πρέπει να είναι και οι ρυθµοί ανανέωσης των γνώσεων 

και των ικανοτήτων του προσωπικού. (Βασταρδής 2002) 

   Εφ’ όσον η κούρσα του ανταγωνισµού εξακολουθεί και ταυτόχρονα οι 

τεχνολογικές εξελίξεις προχωρούν ακατάπαυστα, οι ανάγκες της ανανέωσης των 

γνώσεων και εκσυγχρονισµού των ικανοτήτων του προσωπικού θα παρουσιάζουν µια 

συνέχεια, η οποία σε καµία περίπτωση δεν µπορεί να ανακοπεί. Για τους λόγους 

αυτούς η εκπαίδευση και µετεκπαίδευση του προσωπικού είναι µέσα στο χώρο των 

επιχειρήσεων µια συνεχής και αδιάκοπη διαδικασία.  

   Η εκπαίδευση αυτή καλύπτει όλο το φάσµα του προσωπικού τόσο από άποψη 

ειδικοτήτων όσο και από άποψη ιεραρχίας και για το λόγο αυτό τα προγράµµατα 

εκπαιδεύσεως, πρέπει να είναι προσαρµοσµένα στις ειδικότερες απαιτήσεις κάθε 

εργασίας και στο ειδικότερο πλαίσιο γνώσεων και δεξιοτήτων που πρέπει να διαθέτει 

κάθε κατηγορία προσωπικού. 

   Η εκπαίδευση εποµένως είναι µια σταθερή, λειτουργία που δείχνει στους 

υπαλλήλους όχι µόνο τι να κάνουν και πώς να το κάνουν, αλλά και τι να πουν και 

πώς να το πουν, χωρίς όµως να σηµαίνει ότι από µόνη της µπορεί να λύσει όλα τα 

προβλήµατα που παρουσιάζονται. ∆εν είναι κάτι µαγικό, αλλά µπορεί να επιτύχει 

δραµατικά αποτελέσµατα αν είναι προσεκτικά σχεδιασµένη και οι υπεύθυνοι είναι 

προσηλωµένοι στο σχεδιασµό αυτό. (Κανελλόπουλος 1990) 
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   Από την ανάλυση του περιεχόµενου του όρου εκπαίδευση προσωπικού και από 

τους λόγους που την καθιστούν αναγκαία, είναι εύκολο να εξαχθούν τα 

συµπεράσµατα για τους σκοπούς που επιδιώκονται µε αυτήν. Ο κύριος λόγος που οι 

επιχειρήσεις εκπαιδεύουν τους υπαλλήλους είναι για να επιτύχουν αυτοί το 

απαιτούµενο επίπεδο ικανοποιητικής απόδοσης.  

   Καθώς συνεχίζουν να εργάζονται, η πρόσθετη εκπαίδευση τους παρέχει τη 

δυνατότητα απόκτησης νέων γνώσεων και δεξιοτήτων και έχει ως αποτέλεσµα οι 

υπάλληλοι να είναι πιο αποτελεσµατικοί στην εργασία και ίσως ικανοί να αποδώσουν 

και σε άλλες εργασίες σε άλλους χώρους ή σε υψηλότερα επίπεδα. Η αναγνώριση της 

σηµασίας των σκοπών της εκπαίδευσης δικαιολογεί και τα ποσά που επενδύονται 

ετησίως σ’ αυτήν και τις ώρες που δαπανώνται. 

   Από τη στιγµή που από τους πρωταρχικούς σκοπούς της εκπαίδευσης είναι η 

συµβολή στους γενικότερους σκοπούς της επιχείρησης, τα εκπαιδευτικά 

προγράµµατα πρέπει να αναπτύσσονται στα πλαίσια των στόχων και των 

στρατηγικών της. Αυτό συχνά όµως παραγνωρίζεται από κάποιους εργοδότες που 

αντί της σύνδεσης σκοπών και εκπαίδευσης ακολουθούν πρακτικές του συρµού, που 

όµως δεν ανταποκρίνονται στις δικές τους ιδιαιτερότητες µε αποτέλεσµα η επένδυση 

σε ένα ακατάλληλο εκπαιδευτικό πρόγραµµα συχνά να διευθύνεται άσχηµα, να έχει 

πενιχρό σχεδιασµό και ανεπαρκή αξιολόγηση µε άµεση επίπτωση στην απόδοση της 

επιχείρησης. Είναι λοιπόν ανάγκη να ακολουθούνται κάποια βήµατα στην πορεία της 

εκπαιδευτικής διαδικασίας.  

   Στις Η.Π.Α. για να ξεπεραστούν τα εµπόδια αυτά εκπονήθηκε ένα πρόγραµµα 

υπολογιστή (ASTD ASSESS) που βοηθεί τους διευθυντές να αναπτύξουν 

αξιολόγηση, να αναλύσουν δεδοµένα και να προετοιµάσουν αναφορές που 

χρησιµοποιούνται στην αποτίµηση αναγκών για εκπαίδευση. Το πρόγραµµα αυτό 

χρησιµοποιούν και ξενοδοχειακές επιχειρήσεις, όπως η αλυσίδα Marriott.  

   Συχνά η εκπαίδευση προσφέρεται στη βάση των αναγκών: για να διορθώσει 

ατέλειες των ικανοτήτων, να καταστήσει επαρκείς τους υπαλλήλους για τις 

εξειδικευµένες απαιτήσεις της δουλειάς ή να τους προετοιµάσει για µελλοντικούς 

ρόλους που πρόκειται να αναλάβουν. Οπωσδήποτε µια επίσηµη αποτίµηση των 

αναγκών είναι τµήµα καθοριστικό του εκπαιδευτικού προγράµµατος. Αν οι 

εργαζόµενοι αποτυγχάνουν συστηµατικά στη επίτευξη των στόχων παραγωγικότητας 

είναι δείγµα ανάγκης για εκπαίδευση. Το ίδιο συµβαίνει όταν η επιχείρηση δέχεται 

µεγάλο αριθµό παραπόνων από τους πελάτες. (Βασταρδής 2002)  
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   Χωρίς προσδιορισµό των αναγκών εκπαίδευσης η επιχείρηση δεν µπορεί να 

εγγυηθεί ότι θα παρασχεθεί η σωστή εκπαίδευση στους σωστούς εκπαιδευόµενους. Ο 

ρόλος της εκτίµησης των αναγκών στο συνολικό µοντέλο εκπαίδευσης 

παρουσιάζεται στο σχήµα που ακολουθεί: 

 

Σχήµα 4. Μοντέλο προγράµµατος εκπαίδευσης. 

 

 

Πηγή: Jackson S., Schuler R., Managing Human Resources, 1999 

 

   Γενικά η συστηµατική προσέγγιση της εκπαίδευσης µπορεί να γίνει σε τέσσερις 

φάσεις:  

1. Εκτίµηση των αναγκών (needs assessment), που περιλαµβάνει ανάλυση του 

οργανισµού (organization analysis), ανάλυση καθηκόντων (task analysis), ανάλυση 

προσώπου (person analysis). 

2. Σχεδιασµός προγράµµατος (program design), που περιλαµβάνει εκπαιδευτικούς 

στόχους, ετοιµότητα εκπαιδευοµένων και αρχές µάθησης.  

3. Υλοποίηση (implementation) που περιλαµβάνει µεθόδους εντός της εργασίας, 

µεθόδους εκτός εργασίας, ανάπτυξη διοίκησης.  
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4. Αξιολόγηση (evaluation) που καλύπτει αντιδράσεις, µάθηση, µεταβολή 

συµπεριφοράς, αποτελέσµατα. Στην εικόνα που ακολουθεί παρουσιάζονται 

σχηµατικά οι φάσεις και το περιεχόµενό τους. 

 

Πίνακας 1. Οργάνωση µοντέλου εκαπίδευσης 

 

 

Πηγή: Jackson S., Schuler R., Managing Human Resources, 1999 

 

1η Φάση – Εκτίµηση αναγκών Ανάλυση του οργανισµού: Το πρώτο βήµα στην 

αποτίµηση των αναγκών είναι η αναγνώριση των ευρύτερων δυνάµεων που 

επηρεάζουν τις ανάγκες. Κατά την ανάλυση του οργανισµού εξετάζονται το 

περιβάλλον, οι στρατηγικές, οι στόχοι, οι πόροι και το κλίµα που επικρατεί σ’ αυτόν, 

για να προσδιοριστεί το πού πρέπει να δώσει έµφαση η εκπαίδευση. Παράλληλα µε 

τις δυνάµεις που επηρεάζουν την εκπαίδευση ο τύπος της ανάλυσης αυτής περικλείει 

και την εξέταση των πόρων, τεχνολογικών, χρηµατοοικονοµικών και ανθρώπινων 

που είναι κατάλληλοι για τους στόχους της εκπαίδευσης.  

Ανάλυση καθηκόντων: Το βήµα αυτό είναι απόλυτα συνδεδεµένο µε την ανάλυση 

εργασίας (Job analysis), αφού περιλαµβάνει ανασκόπηση της περιγραφής και των 

προδιαγραφών της εργασίας (job description and specification). Στην προκειµένη 

περίπτωση η ανάλυση εργασίας για τους σκοπούς της εκπαίδευσης σηµαίνει το 

λεπτοµερές περιεχόµενο της εργασίας, τα ζητούµενα στάνταρντς της απόδοσης σε 

σχέση µε την ποιότητα και το προϊόν, τις γνώσεις και τις ικανότητες που χρειάζονται 

για την επαρκή εκτέλεση της εργασίας ώστε να υπάρξει ανταπόκριση µε τις 

προδιαγραφές απόδοσης. 

Με βάση τα στοιχεία αυτά θα προσδιοριστούν τα περιεχόµενα του εκπαιδευτικού 

προγράµµατος. Πρόκειται ουσιαστικά για τον καθορισµό των προδιαγραφών της 



 73 

εκπαίδευσης (training specification). Είναι ανάγκη οι πληροφορίες που απορρέουν 

από αυτή την ανάλυση να καθορίζουν λεπτοµερώς: 

  

• κάθε πρόβληµα που αντιµετώπισε ο εργαζόµενος κατά την εκµάθηση βασικών 

δεξιοτήτων και κατά την εφαρµογή τους.  

• Κάθε αδυναµία στην απόδοση που ανακύπτει από κενό γνώσεων, έλλειψη 

δεξιοτήτων ή πενιχρή υποκίνηση που απαιτεί διόρθωση από εκπαίδευση.  

• Οποιαδήποτε περιοχή, στην οποία το επίπεδο των ικανοτήτων είναι εµφανώς όχι 

µεγαλύτερο από το βασικό ζητούµενο.  

• Κάθε περιοχή όπου οι µελλοντικές αλλαγές στην πορεία της εργασίας, οι µέθοδοι 

και οι υπευθυνότητες υποδεικνύουν την ανάγκη µάθησης. Λχ. οι νέες τεχνολογίες 

απαιτούν µεγάλη αναλογία οµαδικής εργασίας και συνεργασίας. Η αύξηση της 

σηµασίας της οµαδικής εργασίας αλλάζει τις ζητούµενες ικανότητες και εποµένως τις 

ανάγκες της εκπαίδευσης.  

• Πώς γίνεται η εκπαίδευση και πόσο αποτελεσµατική είναι. 

  

Ανάλυση των αναγκών των προσώπων: η ανάλυση αυτή στοχεύει στο να 

αναγνωριστούν τα κενά και ελλείψεις που υπάρχουν µεταξύ των δυνατοτήτων που 

κατέχει ένα άτοµο και εκείνων που είναι αναγκαίες ή επιθυµητές. Με άλλα λόγια 

πρέπει να προσδιοριστεί ποια άτοµα χρειάζονται εκπαίδευση και ποια όχι γιατί και 

αυτό είναι σηµαντικό. Μπορεί να είναι ευρείας εµβέλειας ή στενότερης ώστε στην 

πρώτη περίπτωση που βασίζεται στην τρέχουσα απόδοση ενός υπαλλήλου να 

προσδιορίζονται οι παρούσες ανάγκες για εκπαίδευση και στη δεύτερη οι ανάγκες 

ανάπτυξης για µελλοντική εργασία. Στην ανάλυση αυτή συχνά χρησιµοποιούνται οι 

πληροφορίες που απορρέουν από την αξιολόγηση απόδοσης, οι οποίες όµως, αν και 

αποκαλύπτουν ποιος δεν καλύπτει τις προσδοκίες, δεν αποκαλύπτουν το γιατί. Αν οι 

ανεπάρκειες οφείλονται σε προβλήµατα δυνατοτήτων, η εκπαίδευση µπορεί να δώσει 

λύσεις, ενώ, αν οφείλονται σε φτωχή υποκίνηση ή σε παράγοντες εκτός ελέγχου του 

υπαλλήλου, τότε είναι ανεπαρκής. Γενικά η ανάλυση των αναγκών u964 των 

προσώπων είναι σηµαντική γιατί βοηθάει στο να µη σταλούν όλα τα άτοµα για 

εκπαίδευση, αλλά µόνο όσα τη χρειάζονται και επιπλέον βοηθάει τους διευθυντές να 

καθορίσουν τι µπορούν να κάνουν οι πιθανοί εκπαιδευόµενοι, όταν µπαίνουν στη 

διαδικασία, ώστε να σχεδιαστεί το πρόγραµµα µε έµφαση στους χώρους που έχουν 

ελλείψεις. (Βασταρδής 2001). 
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2η Φάση - Σχεδιασµός εκπαιδευτικού προγράµµατος: Η επιτυχηµένη εφαρµογή 

εκπαιδευτικού προγράµµατος εξαρτάται από την επιλογή του κατάλληλου 

προγράµµατος, για τους κατάλληλους ανθρώπους, στην κατάλληλη περίσταση. Για 

να επιτευχθεί αυτό πρέπει να είναι σχεδιασµένο ατοµικά και ο σχεδιασµός θα 

αναπτύσσεται καθώς θα αναφύονται νέες ανάγκες, ή όταν η ανατροφοδότηση δείχνει 

ότι απαιτούνται αλλαγές. Συναρτάται µε το ποιοι θα λάβουν µέρος, ποιοι θα το 

παρέχουν και ποιο θα είναι το περιεχόµενό του. Οι ειδικοί πιστεύουν πάντως ότι η 

εστίαση πρέπει να γίνεται σε τέσσερα τουλάχιστον βασικά θέµατα που συνδέονται 

µεταξύ τους:  

1) οι εκπαιδευτικοί στόχοι.  

2) η ετοιµότητα των εκπαιδευοµένων και η υποκίνηση  

3) οι αρχές της µάθησης  

4) τα χαρακτηριστικά του εκπαιδευτή.  

 

1) Οι στόχοι: θεµέλιο κάθε εκπαιδευτικού προγράµµατος είναι η προσεκτική 

θεώρηση των στόχων του, γιατί ένας σαφής προσδιορισµός τους θα αποτελέσει 

ισχυρή βάση για την επιλογή των µεθόδων και υλικών εκπαίδευσης αλλά τους 

τρόπους αποτίµησης της επιτυχίας ή µη. Τρεις τύπους στόχων µάθησης πρέπει να 

λαµβάνουν υπόψη οι επιχειρήσεις:  

α. Οι γνώσεις: τι γνωρίζουν οι εργαζόµενοι, µε ποιο τρόπο οργανώνουν τις 

πληροφορίες και ποια στρατηγική ακολουθούν για να τις αξιοποιήσουν.  

β. οι βελτιωµένες δεξιότητες: αν οι γνώσεις αναφέρονται στις πνευµατικές 

ικανότητες, οι δεξιότητες είναι ευδιάκριτες στη συµπεριφορά.  

γ. Το συναισθηµατικό αποτέλεσµα: επέρχεται όταν υπάρξουν οι επιθυµητές αλλαγές 

στην υποκίνηση, τις διαθέσεις, και στις αξίες.  

   Σχετίζεται µε την καλλιέργεια οµαδικού πνεύµατος και πνεύµατος ‘οικογενειακού’, 

εντάσσοντας τους υπαλλήλους στην κουλτούρα και τη φιλοσοφία της εταιρείας και 

δηµιουργώντας αισθήµατα ανωτερότητας και αυτοπεποίθησης. Ενδεικτική αυτού του 

τελευταίου είναι η φράση πάνω στην οποία στηρίζεται η ιδιαιτέρως επιτυχηµένη 

εκπαιδευτική προσέγγιση της αλυσίδας Ritz-Carlton: «We are Ladies and Gentlemen 

Serving Ladies and Gentlemen». Γενικά οι στόχοι µπορούν να οριστούν ως ‘κριτήρια 

συµπεριφοράς’ δηλ. πρότυπα ή αλλαγές συµπεριφοράς που έχουν επιτευχθεί εάν η 

εκπαίδευση αναγνωριστεί ως επιτυχηµένη. Αυτό σηµαίνει το τι µπορεί να κάνει ο 

εκπαιδευόµενος όταν ξαναγυρίσει στη δουλειά του µετά το πέρας της διαδικασίας. 
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2) Η ετοιµότητα των εκπαιδευοµένων και η υποκίνηση: Η ετοιµότητα αναφέρεται 

σε δυο παράγοντες του υπόβαθρου του εκπαιδευόµενου: την ωριµότητα και την 

εµπειρία, στοιχεία απαραίτητα για να καθοριστεί το τι χρειάζονται. Εδώ πρέπει να 

τονιστεί η ανάγκη της αναγνώρισης των διαφορών στο υπόβαθρο, που είναι πολύ 

σηµαντική όχι µόνο στην εργασιακή, αλλά σε κάθε είδους εκπαίδευση. Άλλωστε µια 

οµαδοποίηση των ατόµων µε βάση την ικανότητά τους για µάθηση, που απορρέει και 

από τις επιδόσεις τους στα τεστ βοηθάει στην εφαρµογή εναλλακτικών 

προγραµµάτων για εκείνους που τη χρειάζονται. Μπορεί επίσης να τους δοθούν 

ερωτηµατολόγια για το τι περιµένουν από το πρόγραµµα και τι ελπίζουν να 

πραγµατοποιήσουν. Το άλλο προαπαιτούµενο είναι η υποκίνηση. Οι εκπαιδευόµενοι 

πρέπει να αναγνωρίσουν την ανάγκη για νέες γνώσεις ή δεξιότητες και να 

διατηρήσουν την επιθυµία για µάθηση. Οι υπεύθυνοι της εκπαίδευσης µπορούν να 

δηµιουργήσουν ένα κατάλληλο και ελκυστικό περιβάλλον για µάθηση µε τις εξής 

στρατηγικές: χρήση θετικής ενίσχυσης, έλλειψη απειλών και τιµωριών, ευελιξία, 

προσωπικοί στόχοι των µελών, ενδιαφέρον σχεδιασµός του εκπαιδευτικού 

αντικειµένου, ανάλυση των φυσικών και ψυχολογικών εµποδίων για τη µάθηση.  

3) Οι αρχές της µάθησης: Η εκπαίδευση πρέπει να τείνει στην οικοδόµηση γέφυρας 

µεταξύ εργαζοµένων και εταιρείας και ένα σηµαντικό βήµα προς αυτή την 

κατεύθυνση είναι να λαµβάνονται υπόψη οι ψυχολογικές αρχές της µάθησης. Αν 

αυτές ενσωµατωθούν στο πρόγραµµα θα είναι σαφώς περισσότερο αποτελεσµατικό. 

Οι αρχές αυτές είναι:  

α. Η τοποθέτηση στόχων: που συντελεί στη δηµιουργία ενδιαφέροντος, κατανόησης 

και αύξησης των προσπαθειών των εκπαιδευοµένων. Είναι άλλωστε γνωστό ότι οι 

ενήλικοι µαθαίνουν µόνο ό,τι τους ενδιαφέρει.  

β. Η σηµαντικότητα παρουσίασης: Το υλικό της µάθησης πρέπει να παρουσιάζεται 

µε τρόπο που το αναδεικνύει ως σηµαντικό. Ο εκπαιδευόµενός µαθαίνει καλύτερα 

όταν συνδέει τις καινούριες πληροφορίες µε πράγµατα που του είναι ήδη οικεία, γι’ 

αυτό η χρήση των παραδειγµάτων προάγει τη διαδικασία.  

γ. Η αξιοποίηση των µοντέλων: Όλοι µαθαίνουν µε την παρατήρηση. Για να µάθει 

κανείς ευκολότερα πώς εκτελείται µια εργασία πρέπει να παρακολουθήσει κάποιον 

να το κάνει. Υπάρχουν διάφοροι τρόποι για να γίνει αυτό, είτε πρόκειται για επίδειξη 

πραγµατικών περιστατικών είτε µε χρήση βιντεοταινιών, όπου παρουσιάζονται οι 

επιθυµητές συµπεριφορές ή οι µέθοδοι που πρέπει να κατανοηθούν, είτε µε 

παρουσίαση εικόνων και διαγραµµάτων.  
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δ. Οι ατοµικές διαφορές: ∆εν αρκεί να εξηγήσει κανείς σε κάποιον εργαζόµενο πώς 

να κάνει τη δουλειά του, γιατί υπάρχουν διαφορές στο πόσο καλά και πόσο γρήγορα 

µαθαίνει ο καθένας. Το πρόγραµµα πρέπει να λαµβάνει υπόψη τις διαφορές αυτές και 

να προσπαθεί να τις διευθετεί µε τέτοιο τρόπο ώστε να διευκολύνεται η ιδιαιτερότητα 

του καθενός και ο βαθµός µάθησης.  

ε. Ενεργητική εξάσκηση και επανάληψη: Πρέπει συχνά να δίνονται ευκαιρίες 

στους εκπαιδευόµενους να εξασκούνται πρακτικά πάνω σε αυτό που διδάσκονται. Η 

πρακτική άσκηση και η επανάληψη µπορεί να δηµιουργήσει συµπεριφορές που 

γίνονται δεύτερη φύση.  

στ. Το όλον έναντι του µέρους: Κάποιες εργασίες και κάποια καθήκοντα είναι 

δυνατό να διαιρεθούν σε επιµέρους τµήµατα. και να διδαχθούν περισσότερο 

αναλυτικά. Όταν αυτό είναι δυνατό, πρέπει να γίνεται, διαφορετικά πρέπει να 

διδάσκεται ως σύνολο.  

ζ. Συνολική ή κατανεµηµένη µάθηση: Το εύρος του χρόνου που διατίθεται για την 

εκπαίδευση είναι ένας ακόµη παράγοντας µε σηµασία και πρέπει να εκτιµάται αν 

πρέπει να γίνεται συνολικά ή να κατανέµεται. Έχει παρατηρηθεί ότι σε πολλές 

περιπτώσεις που η εκπαίδευση είναι κατανεµηµένη η µάθηση είναι ταχύτερη και η 

διατήρηση των γνώσεων µακρύτερη. Πάντως η έκταση του χρόνου εξαρτάται από το 

περιεχόµενο της εκπαίδευσης, από τη δυνατότητα επιτάχυνσης µε τη χρήση 

προγραµµάτων που βασίζονται στους υπολογιστές, από το διάστηµα που διατίθεται 

για την ανακάλυψη της γνώσης και από εκείνο που απαιτείται για να γίνουν κτήµα οι 

νέες ιδέες και οι νέες τεχνικές.  

η. Η διατήρηση των πρόσφατων γνώσεων: Όσο πιο πρόσφατα αποκτήσει γνώσεις 

ένα άτοµο τόσο πιο πιθανό είναι να τις θυµάται καλύτερα. Γι’ αυτό κατά διαστήµατα 

πρέπει να ελέγχεται η διατήρηση των γνώσεων πιθανόν µε ένα επίσηµο σύντοµο 

ερωτηµατολόγιο.  

θ. Η εξασφάλιση της ικανοποίησης: Αν τα άτοµα που εκπαιδεύονται δεν παίρνουν 

κάποια ικανοποίηση από τη µάθηση δεν θα µάθουν. Όταν ο εκπαιδευόµενος γίνεται 

αντικείµενο σαρκασµού, όταν αντικαθίσταται έστω και περιοδικά, όταν 

κοινοποιούνται τα λάθη του και δεν επαινούνται τα καλά αποτελέσµατα της δουλειάς 

του, τότε βρίσκεται σε χειρότερη κατάσταση από ό,τι θα ήταν χωρίς εκπαίδευση. Γι’ 

αυτό παράλληλα µε την ανατροφοδότηση πρέπει να εφαρµόζονται τακτικές αµοιβής 

και ενίσχυσης υπό την έννοια της έγκρισης του διευθυντή και του αισθήµατος 
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ικανοποίησης από την πορεία που ακολούθησε η απόδοση. Αυτό µάλιστα πρέπει να 

γίνεται πάντοτε αµέσως µετά την επιτυχή εκτέλεση του καθήκοντος. 

4) Τα χαρακτηριστικά του εκπαιδευτή: Από τους σοβαρότερους παράγοντες που 

επηρεάζουν τη διαδικασία της εκπαίδευσης είναι εκείνος που την παρέχει, µε τα 

χαρακτηριστικά και τους τρόπους του. Στη συνέχεια παρατίθεται ένα σύντοµος 

κατάλογος µε τα κυριότερα χαρακτηριστικά ενός καλού εκπαιδευτή:  

� Γνώση του αντικειµένου  

� Ικανότητα δηµιουργίας προσαρµογής των διαφορετικών δυνατοτήτων των 

εκπαιδευοµένων  

� Ειλικρίνεια  

� Αίσθηση του χιούµορ  

� Έντονο ενδιαφέρον για το αντικείµενο  

� Σαφής διδασκαλία  

� Προσφορά ατοµικής βοήθειας  

� Ενθουσιασµός  

 

3η Φάση – Υλοποίηση του εκπαιδευτικού προγράµµατος Μέθοδοι Εκπαίδευσης 

   Μια ευρεία ποικιλία µεθόδων είναι κατάλληλη για την εκπαίδευση υπαλλήλων. 

Υπάρχουν µέθοδοι παραδοσιακές που έχουν µακρά ιστορία εφαρµογής, άλλες 

νεότερες που απέρρευσαν από την καλύτερη κατανόηση της ανθρώπινης 

συµπεριφοράς, ειδικότερα στους τοµείς της µάθησης, της υποκίνησης και των 

διαπροσωπικών σχέσεων, και οι πιο πρόσφατες που σχετίζονται µε την ανάπτυξη της 

επιστήµης των υπολογιστών και είναι συχνά πιο αποτελεσµατικές και περισσότερο 

οικονοµικές από τις παραδοσιακές.  

   Ανεξάρτητα όµως από τη συγκεκριµένη µέθοδο που θα χρησιµοποιηθεί, έχουν 

προσδιοριστεί τέσσερα απαραίτητα βήµατα (four-step plan), µε τα οποία µπορεί να 

διδαχθεί κάθε αντικείµενο. Προϋπόθεση βέβαια είναι να είναι έτοιµος ο εκπαιδευτής 

να διδάξει, έχοντας αποφασίσει το περιεχόµενο, έχοντας προετοιµάσει όλα τα εφόδια, 

τα υλικά και τα εργαλεία που έκρινε αναγκαία και έχοντας τακτοποιήσει το χώρο 

ώστε να είναι ελκυστικός για τον εργαζόµενο. Τα τέσσερα βήµατα είναι τα 

ακόλουθα: 

Πρώτο βήµα: αφορά την προετοιµασία (preparation) του εκπαιδευόµενου, τη 

διερεύνηση των γνώσεων και των ενδιαφερόντων του και την υποκίνηση τηε 

επιθυµίας του για µάθηση της εργασίας. Αυτό µπορεί να γίνει µε το να εξηγηθεί 
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(explain) λεπτοµερώς η εργασία, το τι, το πώς, το πότε, το πού και το γιατί, µε τη 

χρήση οπτικών µέσων και υλικού για ανάγνωση.  

∆εύτερο βήµα: περιλαµβάνει επίδειξη - εξήγηση (demonstration) του τι είναι η 

εργασία, πώς εκτελείται, αλλά και εξήγηση της αναγκαιότητας να ακολουθηθούν τα 

συγκεκριµένα βήµατα, σε µια προσπάθεια κατανόησης των νέων γνώσεων. 

Υποβάλλονται ερωτήσεις στους εκπαιδευόµενους για να επιβεβαιωθεί βαθµός 

κατανόησης, γίνεται επανάληψη, εάν υπάρχει ανάγκη.  

Τρίτο βήµα: αφορά τη δοκιµαστική απόδοση (performance tryout) των 

εκπαιδευόµενων στην εργασία, κάτω από επίβλεψη, µε διόρθωση των λαθών και 

επανάληψη.  

Τέταρτο βήµα: Είναι η περιοδική παρακολούθηση (follow up) για να επιβεβαιωθεί 

ότι οι εργαζόµενοι εφαρµόζουν αυτά που διδάχθηκαν, δεν κάνουν λάθη και να 

ενθαρρύνονται για σωστή απόδοση. Η επίβλεψη σταδιακά θα µειώνεται και θα 

σταµατά οριστικά, όταν ο εργαζόµενος είναι πλέον έτοιµος να συνεχίσει µόνο υπό το 

συνήθη έλεγχο. Τα τέσσερα αυτά βήµατα φαίνονται να είναι απλά, αλλά εάν ένα από 

αυτά παραµεληθεί, θα προκύψουν προβλήµατα. 

 

4η Φάση- Αξιολόγηση του εκπαιδευτικού προγράµµατος: Η εκπαίδευση, όπως και 

κάθε άλλη λειτουργία HRM, πρέπει να αξιολογείται µε συστηµατική επιβεβαίωση 

του προϊόντος της, το οποίο σχετίζεται µε το πώς συµπεριφέρονται οι εκπαιδευόµενοι 

όταν επιστρέφουν στη δουλειά τους και µε το βαθµό συνάφειας της συµπεριφοράς 

τους προς τους στόχους της επιχείρησης. Φαίνεται όµως ότι λίγες επιχειρήσεις 

προβαίνουν σε αποτίµηση του εκπαιδευτικού τους προγράµµατος, γεγονός ενδεικτικό 

όχι µόνο µη αναπτυγµένης διοίκησης, αλλά γενικότερα πενιχρής επιχειρηµατικής 

πρακτικής, αφού το λογικό θα ήταν ότι όταν κάποιος προβαίνει σε τέτοια επένδυση, 

όπως είναι η εκπαίδευση, θα ήθελε να αποκοµίσει τη µέγιστη απόδοσή της. 

   Με τον όρο αξιολόγηση εκπαίδευσης εννοείται κάθε προσπάθεια συγκέντρωσης 

πληροφοριών σχετικά µε τα αποτελέσµατα εκπαιδευτικού προγράµµατος και η 

εκτίµηση της αξίας της εκπαίδευσης υπό το φως αυτών των πληροφοριών. 

    Η αξιολόγηση οδηγεί στον έλεγχο του κατά πόσον άξιζε η εκπαίδευση από την 

άποψη του κόστους και ποιες βελτιώσεις απαιτούνται για να γίνει ακόµη πιο 

αποδοτική. Αποτελεί αναπόσπαστο µέρος της εκπαιδευτικής διαδικασίας, γιατί µε 

βάση το υλικό της γίνεται η σύγκριση στόχων µε τα αποτελέσµατα. Μάλιστα η 

θέσπιση µεθόδων µέτρησης αυτών των αποτελεσµάτων είναι θεµελιώδες τµήµα κάθε 
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εκπαιδευτικού προγράµµατος. Είναι όµως και µια εξαιρετικά δύσκολη διαδικασία , 

γιατί δεν είναι καθόλου εύκολο να τεθούν µετρήσιµοι στόχοι, να συλλέγουν 

πληροφορίες για τα αποτελέσµατα και να αποφασισθεί το επίπεδο στο οποίο πρέπει 

να γίνει η αξιολόγηση. Οπωσδήποτε όµως όλοι οι µελετητές συµφωνούν ότι κατά τη 

διαδικασία της αξιολόγησης µετρώνται οι αλλαγές σε τέσσερις βασικές κατηγορίες, 

µε άλλα λόγια λαµβάνονται υπόψη τέσσερα κριτήρια:  

1) Η Αντίδραση (reaction) των εκπαιδευοµένων απέναντι στο εκπαιδευτικό 

πρόγραµµα αποτελεί την απλούστερη και πιο συνηθισµένη προσέγγιση της 

αξιολόγησης. Το πόσο χρήσιµο το θεωρούν, πόσο ευχάριστα αισθάνονται κατά τη 

διαδικασία, τι άποψη έχουν για τα µαθήµατα και τους εκπαιδευτές ,τι θα έπρεπε να 

προστεθεί ή να αφαιρεθεί, είναι κάποια σηµαντικά δεδοµένα για αξιολόγηση. 

Οπωσδήποτε πρέπει να σηµειωθεί ότι η θετική αντίδραση των εκπαιδευοµένων δεν 

εγγυάται κατ’ ανάγκην την αποτελεσµατικότητα της εκπαίδευσης, γιατί είναι σχετικά 

εύκολο να συλλέγουν θετικά σχόλια, που µπορεί να είναι ευχάριστα για τη διοίκηση 

όχι όµως και χρήσιµα για την επιχείρηση, αφού ασυνείδητα οι µετέχοντες του 

προγράµµατος είναι προκατειληµµένοι. Γι’ αυτό η µέτρηση της αντίδρασης δεν 

πρέπει να σταµατά στην εκτίµηση της αξίας της ‘διασκέδασης’ των εκπαιδευοµένων, 

αλλά να γίνονται συγκρίσεις αποτελεσµάτων και µε οµάδες που δεν έκαναν 

εκπαίδευση.  

2) Η Μάθηση (Learning): Πέραν της άποψης που έχουν οι εκπαιδευόµενοι για τη 

διαδικασία, το βασικό είναι να επιβεβαιωθεί και το αν έχουν µάθει κάτι. Με το 

κριτήριο αυτό µετράται το τι έχουν µάθει ως αποτέλεσµα της εκπαίδευσης. Ποιες 

γνώσεις και ποιες δεξιότητες απεκόµισαν, ή ποιες αλλαγές στη διάθεσή τους έχουν 

λάβει χώρα. Απαραίτητο είναι βέβαια πριν από την εκπαίδευση να έχουν µετρηθεί µε 

κάποια τεστς και µε το πέρας της διαδικασίας να ξαναµετρηθούν και να εκτιµηθεί αν 

οι βελτιώσεις οφείλονται αποκλειστικά στην εκπαίδευση ή σε άλλους παράγοντες, 

όπως αλλαγές στην εργασία, µισθοί κ.λ.π.  

3) Η Συµπεριφορά (Behavior): Η εκτίµησή της υπολογίζεται µε τη µέτρηση της 

έκτασης κατά την οποία ο εκπαιδευόµενος έχει εφαρµόσει τις γνώσεις του στην 

εργασία. Αυτό συνιστά τη σύνθεση µιας αξιολόγησης του ποσού µεταφοράς 

µάθησης (transfer learning) από την εκπαίδευση στην ίδια την εργασία. Αποτελεί 

έκπληξη το γεγονός ότι τα περισσότερα από αυτά που έχουν µάθει οι εκπαιδευόµενοι 

δεν επιστρέφουν στην εργασία, χωρίς αυτό κατ’ ανάγκην να σηµαίνει 

αναποτελεσµατική εκπαίδευση. Για να επιτευχθεί η µέγιστη µεταφορά πρέπει να 
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αντιµετωπιστούν σοβαρά παράµετροι όπως: αξιοποίηση κατά την εκπαίδευση 

στοιχείων πανοµοιότυπων µε εκείνα της εργασίας, εστίαση στις γενικές αρχές της 

µάθησης, θεµελίωση κλίµατος που επιτρέπει τη µεταφορά µάθησης µε το να 

επιβεβαιώνουν οι µάνατζερς ότι η επιχείρηση υποστηρίζει, ενισχύει και επιβραβεύει 

όποιον αξιοποιεί νέες γνώσεις και δεξιότητες.  

4) Αποτελέσµατα (Results): Η αξιολόγηση µε αυτά τα κριτήρια µπορεί να περικλείει 

το αν η εκπαίδευση παρήγαγε αισθητά αποτελέσµατα σχετικά µε αυξηµένη 

παραγωγικότητα, µείωση του κόστους, ελάττωση των παραπόνων των εργαζοµένων, 

ανταπόκριση χρόνου, ασφάλεια, µείωση ατυχηµάτων, παραµονή των υπαλλήλων 

στην εργασία, ικανοποίηση πελατών, αύξηση της κερδοφορίας. Η τελική αποτίµηση 

της αξίας της εκπαίδευσης έγκειται στο να µετρηθεί πώς η επιχείρηση 

ωφελήθηκε ως σύνολο απ’ αυτήν, ανάλογα µε τα κριτήρια µε τα οποία η ίδια κρίνει 

την αποτελεσµατικότητα, την επιτυχία ή την αποτυχία της. Στο σχήµα που ακολουθεί 

απεικονίζονται τα τέσσερα στάδια της αξιολόγησης που εντοπίζουν και καθορίζουν 

την πορεία της εκπαίδευσης. (Βασταρδής 2001). 

 

Σχήµα 5. Στάδια αξιολόγησης της εκπαίδευσης 

 

 

Πηγή: Sherman, Bohlander, Snell, Managing Human Resources, 1998 
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4.7.1 Πλεονεκτήµατα της εκπαίδευσης προσωπικού 

 

   Η εκπαίδευση αποκτά µια συνεχώς αυξανόµενη σηµασία στην επιτυχία των 

επιχειρήσεων, καθώς αυτές ανταγωνίζονται στηριζόµενες σε ένα σύνολο γνώσεων 

και ειδικεύσεων που τους δίνουν πλεονέκτηµα έναντι των ανταγωνιστών. Έτσι η 

εκπαίδευση παίζει κεντρικό ρόλο στην αύξηση και ισχυροποίηση αυτού του συνόλου 

και κατ’ αυτό τον τρόπο γίνεται η ραχοκοκαλιά της υλοποίησης της στρατηγικής της 

εταιρείας.  

   Απ’ την άλλη πλευρά οι συνεχείς τεχνολογικές αλλαγές επιβάλλουν στους 

εργαζόµενους να ‘ακονίζουν’ συνεχώς τις γνώσεις, τις δεξιότητες και τις δυνατότητές 

τους ώστε να προσαρµόζονται στις νέες διαδικασίες και τα συστήµατα. Είναι 

χαρακτηριστικό ότι εργασίες που απαιτούσαν λίγα προσόντα, ταχύτατα 

αντικαθίστανται από άλλες που απαιτούν τεχνικές ικανότητες, επιδεξιότητα στην 

αντιµετώπιση προβληµάτων και διαπροσωπική συνεργασία.  

   Επιπλέον οι νέες τάσεις για ολική ποιότητα, οµαδική εργασία, διεθνή και 

διηπειρωτική επιχειρηµατικότητα καθιστούν απόλυτα αναγκαία την εκπαίδευση τόσο 

για τα διοικητικά στελέχη όσο και για τους εργαζόµενους, στην προσπάθεια να 

καταστούν ικανοί να αντεπεξέλθουν στα νέα και περισσότερο απαιτητικά καθήκοντα.    

   Ειδικότερα στις ξενοδοχειακές επιχειρήσεις κατ’ εξοχήν χώρου παροχής υπηρεσιών 

πρόσωπο - µε - πρόσωπο προς τον πελάτη, η ύπαρξη εκπαιδευµένου προσωπικού και 

η δηµιουργία κατάλληλων εκπαιδευτικών προγραµµάτων είναι ζωτικής σηµασίας, 

όχι µόνο για την επιτυχία, αλλά και την επιβίωση του ξενοδοχείου. Ο ερασιτεχνισµός 

του παλιού τύπου ξενοδοχείου – που δυστυχώς δεν λείπει στη χώρα µας-, όπου ο 

ιδιοκτήτης και η οικογένειά του, µαθαίνοντας εµπειρικά, προσέφεραν εξυπηρέτηση, 

έχει εκλείψει για τις µεγάλες και µεσαίες επιχειρήσεις.  

   Οι απαιτήσεις του µαζικού τουρισµού επέβαλαν νέες µορφές φιλοξενίας, 

οργανωµένες πάνω σε βιοµηχανική βάση και δηµιούργησαν την ανάγκη ύπαρξης 

κατάλληλου προσωπικού που θα επανδρώσει τις νέες επιχειρηµατικές µονάδες. Από 

τη στιγµή που ο πελάτης – φιλοξενούµενος θα έρθει σε επαφή µε το θυρωρό µέχρι 

την ώρα που θα εξοφλήσει στο ταµείο, η άνεση, η ευχαρίστηση, η καλή του 

κατάσταση είναι στο χέρι κάθε υπαλλήλου µε τον οποίο έρχεται σε επαφή. 

   Ο ευχάριστος χαιρετισµός από το θυρωρό, η ταχεία και ευγενική εξυπηρέτηση από 

τη ρεσεψιόν, η φιλική διάθεση από τον γκρουµ, που δεν µεταφέρει µόνο τις 
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αποσκευές, αλλά βεβαιώνεται για την άψογη τακτοποίηση του δωµατίου, την ύπαρξη 

όλων των απαραίτητων εφοδίων και την καλή λειτουργία όλων των συσκευών του 

δωµατίου, είναι στοιχεία που ενδυναµώνουν την ευπρεπή εικόνα του ξενοδοχείου.  

   Οι καθαρίστριες, οι καµαριέρες, το τεχνικό προσωπικό, που έρχεται σε επαφή µε 

τον πελάτη πρέπει να είναι πολιτισµένοι και ευγενικοί, ενώ ο διευθυντής F&B είναι 

υπεύθυνος για την παροχή από τους υπαλλήλους του ευχάριστων, πολιτισµένων και 

αποτελεσµατικών υπηρεσιών. Ακόµη και ο Chef συµβάλλει στο να αισθάνεται καλά 

ο πελάτης µε το να διαβεβαιώνει ότι τα υλικά και η προετοιµασία των γευµάτων 

γίνεται µε τον καλύτερο τρόπο 

Υπάρχουν δηλαδή κάποιες παράµετροι που καθιστούν αναγκαία την εκπαίδευση και 

είναι οι εξής:  

 

• η αποτυχία εκπλήρωσης των σκοπών της επιχείρησης.  

• οι δυσαρεστηµένοι πελάτες  

• η αργή εξυπηρέτηση  

• το χαµηλό ηθικό  

• οι προστριβές ανάµεσα στα τµήµατα  

• τα ατυχήµατα και γενικά οι φθορές  

• το ανίκανο ή απροετοίµαστο για προσαρµογή σε αλλαγές προσωπικό. 

 

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

αποτέλεσµα των νέων τεχνολογικών εξελίξεων και των συστηµάτων και µεθόδων 

εργασίας, είναι προφανής η σηµασία και τα πλεονεκτήµατα τα οποία συνδυάζει η 

εκπαίδευση του προσωπικού. Κάθε ένας ο οποίος διοικεί πραγµατικά, χρησιµοποιεί 

την εκπαίδευση για να βοηθηθεί ώστε να διοικεί αποτελεσµατικά. Από την πλευρά 

αυτή η ευθύνη της εκπαίδευσης είναι ατοµική και συλλογική µε την έννοια ότι αφορά 

τόσο τη ∆ιοίκηση στο σύνολο της όσο και κάθε ένα προϊστάµενο χωριστά, τα δε 

πλεονεκτήµατα που προκύπτουν από την εκπαίδευση αντανακλούν τόσο στους 

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

αυτά η εκπαίδευση : 
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Α. ∆ίνει τη δυνατότητα στα ∆ιευθυντικά στελέχη να βελτιώσουν τα σχέδια τους και 

ταυτόχρονα να αναπτύξουν τα ηγετικά τους προσόντα  

   Στην πράξη αυτό µεταφράζεται µε την δυνατότητα : 

• να προβαίνουν στην κατάρτιση αποτελεσµατικών σχεδίων και προγραµµάτων,  

• να διατηρούν τα κατάλληλα ποιοτικά standards,  

• να δηµιουργούν µια ικανοποιητική οργανωτική διάρθρωση,  

• να µεταβιβάζουν εξουσίες και αρµοδιότητες και  

• να ενθαρρύνουν τους εργαζοµένους που βρίσκονται κάτω από την εποπτεία τους να 

επωφεληθούν από ένα αποτελεσµατικό πρόγραµµα εκπαίδευσης. 

 

Β. Περιορίζει την ευθύνη άσκησης εποπτείας 

   Αυτό σηµαίνει ότι περιορίζει την ανάγκη για άσκηση συνεχούς και λεπτοµερειακής 

εποπτείας. Ένας άρτια καταρτισµένος υπάλληλος γραφείου, έχει αρκετή 

αυτοπεποίθηση στην εργασία του διότι γνωρίζει ακριβώς τι να κάνει και πως να το 

κάνει. Κάτω από τις συνθήκες αυτές η ικανοποιητική εποπτεία αποτελεί τον κανόνα 

και όχι την εξαίρεση. 

 

Γ. Παρέχει τη δυνατότητα προτυποποίησης της εργασίας 

   Η εκπαίδευση δίνει τη δυνατότητα στο προσωπικό να χρησιµοποιεί τις καλύτερες 

µεθόδους διεξαγωγής της εργασίας και στους προϊσταµένους να καθορίζουν πρότυπα 

ποσοτικής και ποιοτικής απόδοσης τα οποία τίθενται στη διάθεση όλων των 

υπαλλήλων. Κάτω από τις συνθήκες αυτές οι υψηλοί ρυθµοί απόδοσης γίνονται 

κανόνες και όχι εξαίρεση, ενώ ταυτόχρονα είναι δυνατό να διατηρούνται τα 

πλεονεκτήµατα και οι εµπειρίες του παρελθόντος. 

 

∆. Παρέχει δυνατότητες βελτίωσης των αποδόσεων  

   Οι καλά εκπαιδευµένοι υπάλληλοι επιδεικνύουν συνήθως µεγαλύτερη αύξηση της 

ποσότητας και σηµαντική βελτίωση της ποιότητας του αποτελέσµατος της εργασίας 

τους σε σύγκριση µε έναν µη εκπαιδευµένο υπάλληλο. Στα πλαίσια αυτά οι 

εργαζόµενοι είναι σε θέση να επιδείξουν αυξηµένη διανοητική ικανότητα στην 

εργασία και όπως είναι φυσικό παρουσιάζουν µειωµένο αριθµό λαθών.  

   'Όταν οι εργαζόµενοι κατέχουν τις αναγκαίες τεχνικές γνώσεις έχουν και σαφή 

αντίληψη της αποστολής τους και της αλληλεξάρτησης της εργασίας τους µε άλλες, 
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ενώ γνωρίζουν το γιατί των διαφόρων µέτρων πολιτικής και των διαδικασιών της 

επιχείρησης.  

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

αναφερθήκαµε, η εκπαίδευση ασκεί µια σοβαρή επίδραση στην ανύψωση του ηθικού 

ως συνέπεια της πλήρους γνώσεως του υπαλλήλου ως προς το τι πρέπει να κάµει. 

Εξυπακούεται ότι τα πλεονεκτήµατα αυτά δεν αποκτώνται χωρίς κάποιο τίµηµα και 

τούτο διότι σε κάθε εκπαιδευτικό πρόγραµµα πρέπει να αναγνωρίζονται και να 

συνυπολογίζονται και ορισµένες απώλειες όπως: 

  

• η διακοπή των οµαλών ρυθµών εργασίας του υπαλλήλου ο οποίος παρακολουθεί το 

πρόγραµµα,  

• η προσωρινή µείωση της απόδοσης του εκπαιδευοµένου υπαλλήλου και  

• η δαπάνη την οποία συνεπάγεται η οργάνωση και διεξαγωγή ενός εκπαιδευτικού 

προγράµµατος κ.ο.κ. 

(Μπαλτζάκης 2006, Κανελλόπουλος 1982) 

 

 

4.7.2 ∆ιακρίσεις της εκπαίδευσης 

 

Η εκπαίδευση που παρέχεται στο πλαίσιο των επιχειρήσεων, µπορεί να διακριθεί µε 

διάφορους τρόπους και µε τη χρήση ειδικών κριτηρίων σε διάφορες κατηγορίες. Με 

τα δεδοµένα αυτά ανάλογα µε το ειδικότερο αντικείµενο και τη µορφή που 

προσλαµβάνει η εκπαίδευση διακρίνεται σε: 

  

� Επίσηµη και ανεπίσηµη  

� Γενική και ειδική  

� Εκπαίδευση και κατάρτιση  

� Πρακτική και θεωρητική 
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Πλαίσιο 2. Οι ιδιαιτερότητες στην ξενοδοχειακή εκπαίδευση. 

   Ειδικότερα για τις ξενοδοχειακές επιχειρήσεις όσον αφορά τις µεθόδους 

εκπαίδευσης πρέπει να ληφθεί υπόψη και µια ακόµη παράµετρος : πρόκειται για την 

αντίληψη µε την οποία προσεγγίζουν τα στελέχη της ξενοδοχειακής βιοµηχανίας την 

έννοια φιλοξενία, γεγονός που επιδρά κατά τρόπο άµεσο στην εκπαίδευση του 

προσωπικού. Οι προσεγγίσεις είναι δύο τύπων:  

Α. Η παραδοσιακή άποψη που δίνει έµφαση στο προϊόν: θεωρεί τη φιλοξενία ως 

προϊόν, µε καθορισµένα χαρακτηριστικά που είναι υπό τον έλεγχο του ξενοδοχείου 

και προσφέρονται ως τυποποιηµένο πακέτο στους πελάτες. Οι φυσικές παροχές της 

φιλοξενίας αποτελούν τη βάση για τη διάκριση των ξενοδοχείων σε κατηγορίες, 

εποµένως για να αντιµετωπίσουν τον ανταγωνισµό πρέπει να τις επεκτείνουν και να 

τις αναβαθµίζουν. Η αναβάθµιση απαιτεί και την ανάλογη συµπεριφορά του 

προσωπικού που συµπληρώνει τις φυσικές παροχές. Όσο αυξάνεται η αγοραστική 

δύναµη του πελάτη, τόσο αυξάνονται οι απαιτήσεις του για πολυτέλεια και για 

υψηλότερες ικανότητες του προσωπικού. Λόγου χάρη, ένα ξενοδοχείο πολυτελείας 

πρέπει να έχει προσωπικό ανάλογων ικανοτήτων, γεγονός που σηµαίνει ότι όσο 

υψηλότερη είναι η κατηγορία τόσο πιο αυξηµένες είναι οι ανάγκες για εκπαίδευση 

του προσωπικού. Προς την κατεύθυνση αυτή οδηγούν και όλα τα βιβλία-οδηγοί 

συµπεριφοράς των υπαλλήλων προς τους πελάτες που περιγράφουν µε κάθε 

λεπτοµέρεια το τι ακριβώς πρέπει να κάνουν. ∆ηµιουργείται δηλαδή µια 

τυποποιηµένη συµπεριφορά του προσωπικού, απόλυτα ελεγχόµενη, που µάλιστα 

αποτελεί ζωτικής σηµασίας στοιχείο για τις αλυσίδες εκείνες που στηρίζουν την 

ανάπτυξη τους στην εικόνα που έχουν οικοδοµήσει µε την ποιότητα των υπηρεσιών 

τους. Αυτό το προκαθορισµένο πακέτο κανόνων και διαδικασιών ουσιαστικά 

πωλείται στον πελάτη, ο οποίος περιορίζεται στο ρόλο του αγοραστή του τύπου της 

φιλοξενίας που παρέχει το ξενοδοχείο. Θεµελιακή για την αντίληψη αυτή είναι η 

άποψη ότι ο ‘πελάτης έχει πάντα δίκιο’, η υπεροχή του είναι πάντα δεδοµένη και το 

προσωπικό δεν πρέπει να µε κανένα τρόπο να τον δυσαρεστήσει. Βέβαια αυτό 

απαιτεί και την προσαρµογή του πελάτη στους κανόνες της φιλοξενίας. Γίνεται 

αντιληπτό ότι στα ξενοδοχεία που κυριαρχεί αυτή η αντίληψη για τη φιλοξενία η 

εκπαίδευση του προσωπικού πρέπει να παρέχει µια ολοκληρωµένη γνώση της φύσης 

του παρεχόµενου προϊόντος και να αναπτύσσει τις δεξιότητες και τις ικανότητες για 

την προσφορά αυτή. Είναι δηλαδή µια εκπαίδευση µε έµφαση στις τεχνικές 
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δεξιότητες, στην επίγνωση του προϊόντος, στην προσωπική εµφάνιση και στην 

κοινωνική ετικέτα. 

Β. Η σύγχρονη άποψη που δίνει έµφαση στον πελάτη: Θεωρεί τη φιλοξενία 

περισσότερο υπηρεσία παρά προϊόν, χωρίς προκαθορισµένα και τυποποιηµένα 

στοιχεία. Ο πελάτης διατηρεί όπως άλλωστε είναι φυσικό την ύψιστη σηµασία του, 

αποτελεί για το ξενοδοχείο ξεχωριστή περίπτωση και η φιλοξενία που του παρέχεται 

εξαρτάται από τις ανάγκες και τις επιθυµίες του τη στιγµή που τη ζητά. Υπό αυτή την 

έννοια η φιλοξενία θεωρείται ως κατανάλωση παρά ως παροχή, δεν είναι ένα 

δεδοµένο σύνολο παροχών και εξυπηρετήσεων, αλλά ένα επιλεγµένο µείγµα αυτών, 

όπως το ερµηνεύει και το χρησιµοποιεί ο πελάτης, άρα και ένα µικρό ξενοδοχείο 

µπορεί να είναι εξίσου φιλόξενο µε ένα µεγάλο. Επειδή οι ανάγκες και οι επιθυµίες 

αλλάζουν, το ξενοδοχείο δεν είναι σε θέση να ελέγχει το παρεχόµενο πακέτο και η 

σχέση του µε τον πελάτη, γίνεται σχέση αλληλεξάρτησης, για την οποία πρέπει πια 

να παρέχει τη δυνατότητα.  

Εποµένως στο προσωπικό πρέπει να εκπαιδευτεί για να ικανοποιεί τις ανάγκες και τις 

επιθυµίες του πελάτη τη στιγµή εκδηλώνονται, πράγµα που σηµαίνει ότι αυτός πλέον 

διατηρεί ένα στοιχείο ελέγχου για τη φιλοξενία που θα του παρασχεθεί. Οι 

εκπαιδευτικές ανάγκες είναι τώρα σε µεγάλο βαθµό διαφορετικές από εκείνες που 

απαιτούσαν εκµάθηση τεχνικών δεξιοτήτων. Ο προσανατολισµός στον πελάτη 

απαιτεί έµφαση στην αντίληψη, τη δηµιουργικότητα και την προσαρµοστικότητα σε 

κοινωνικές καταστάσεις. Το προσωπικό που έχει τη γνώση και την ικανότητα να 

ερµηνεύει τις καταστάσεις αυτές, να προσαρµόζει τη φιλοξενία στις ανάγκες του 

πελάτη και να επικοινωνεί µαζί του κατά τον καλύτερο τρόπο υπερέχει του 

προσωπικού µε καθαρά τεχνική εκπαίδευση, αλλά απαιτείται να του παραχωρούνται 

υπευθυνότητες και να έχει την ευχέρεια πρωτοβουλιών. Κάτι τέτοιο όµως δηµιουργεί 

πρόσθετες δυσκολίες στους µάνατζερ, που συχνά λειτουργούν διστακτικά προς την 

κατεύθυνση παροχής έστω ελεγχόµενης ευχέρειας. Σ’ αυτό το σηµείο νέα αντίληψη 

για την εκπαίδευση του προσωπικού είναι ζωτικής σηµασίας, µε δεδοµένη και την 

έµφαση που θα έχει δώσει το τµήµα HR στην επιλογή προσωπικού. Προσόντα 

επικοινωνίας, προσαρµοστικότητας, επινοητικότητας, ευχέρειας στην αντιµετώπιση 

προβληµάτων πρέπει να αποτελούν βασικά ζητούµένα. 

Πηγή: Jackson S., Schluler R., Managing Human Resources, South Western College, 

Ohio,1991. 
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4.7.3 Η τοποθέτηση (placement) και ο προσανατολισµός (orientation) 

των νέων υπαλλήλων 

 

   Μετά τη διαδικασία επιλογής και την τελική απόφαση για την πρόσληψη, 

ακολουθεί η διαδικασία υποδοχής-ενηµέρωσης και τοποθέτησης του 

νεοπροσληφθέντος στην επιχείρηση, µε σκοπό την ταχεία ένταξή του σ’ αυτήν, την 

προσαρµογή του ως µέλος της οµάδας των εργαζοµένων στο τµήµα και στον 

οργανισµό, ώστε να διασφαλιστεί το ταχύτερο δυνατό η ικανότητα για υψηλή 

απόδοση. Αυτή η προσαρµογή είναι ένα είδος ‘κοινωνικοποίησης’, που σηµαίνει ότι 

πρέπει να διδαχθεί και να κατανοήσει την κουλτούρα και τη φιλοσοφία της 

επιχείρησης. Να µάθει πώς λειτουργούν τα πράγµατα στο νέο περιβάλλον και αυτό 

δεν θα το βρει σε κανένα γραπτό εγχειρίδιο επιχειρηµατικής πολιτικής και 

διαδικασιών.  

   Με άλλα λόγια ο νέος υπάλληλος έχει ανάγκη από απόλυτα σαφείς πληροφορίες για 

τρεις βασικούς χώρους: 

1) Για τα πρότυπα της εταιρείας, τις προσδοκίες, τους κανόνες, την παράδοση και τις 

πολιτικές.  

2) Την κοινωνική συµπεριφορά, ως αποδεκτή διαγωγή, το εργασιακό κλίµα, τη 

γνωριµία µε τους συνεργάτες και τους διευθυντές.  

3) Τις τεχνικές όψεις της εργασίας.  

   Αυτές οι ανάγκες επιβάλλουν προσανατολισµό σε δύο επίπεδα: στο τµήµα και στην 

επιχείρηση γενικά, γιατί υπάρχουν δεδοµένα γενικού ενδιαφέροντος για όλους τους 

νέους υπαλλήλους και άλλα που αναφύονται µόνο σε κάποια τµήµα. Το τµήµα 

προσωπικού είναι γενικά υπεύθυνο για την εκπόνηση προγράµµατος 

προσανατολισµού και την παρακολούθησή του, στο βαθµό που πρέπει να 

παρασχεθούν γενικές πληροφορίες για την επιχείρηση, το τµήµα, τους χώρους και τις 

εγκαταστάσεις και στη συνέχεια, τις τεχνικές λεπτοµέρειες για την εκτέλεση του 

έργου αναλαµβάνει ο άµεσος προϊστάµενος του υπαλλήλου. Είναι πάντως αναγκαίος 

ο προσδιορισµός αρµοδιοτήτων του τµήµατος προσωπικού και των µεσαίων 

στελεχών για να αποφεύγονται αναπαραγωγές ή παραλείψεις πληροφοριών. 

(Χυτήρης 1996). 
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4.7.3.1 Το πρόγραµµα του προσανατολισµού 

 

   Η εκπόνηση προγράµµατος προσανατολισµού είναι αναγκαία, αλλά είναι φυσικό 

να διαφέρει ανάλογα µε το µέγεθος της ξενοδοχειακής επιχείρησης (αλλά και κάθε 

επιχείρησης) και το είδος της απασχόλησης του καθενός υπαλλήλου. Πάντως 

υπάρχουν κάποια κλειδιά που µπορεί να χρησιµοποιηθούν ως οδηγός ενός τέτοιου 

προγράµµατος:  

- Σκοποί του προγράµµατος.  

- Σειρά των θεµάτων ενδιαφέροντος.  

- Χρόνος και διάρκεια των συνεδριάσεων προσανατολισµού.  

- Θέµατα της επιχείρησης σε αντιπαραβολή µε θέµατα του τµήµατος και της 

εργασίας.  

- Ειδική εκπαίδευση που πρέπει να διεξαχθεί από το τµήµα προσωπικού και τους 

διευθυντές.  

- Τεχνικές σε αντιπαραβολή µε τις κοινωνικές όψεις του προσανατολισµού.  

- Μέθοδοι ενθάρρυνσης των υπαλλήλων για συνεδριάσεις συζήτησης και 

επακόλουθη ανατροφοδότηση.  

- Εκπαίδευση εκπροσώπων του τµήµατος προσωπικού και των διευθυντών πριν από 

τον προσανατολισµό.  

- Κατάλογος θεµάτων που εξασφαλίζουν την παρακολούθηση (follow up) από το 

τµήµα προσωπικού .  

- Εγχειρίδιο υπαλλήλου.  

- Ευέλικτο πρόγραµµα διευθέτησης των διαφορών µεταξύ των υπαλλήλων ως προς 

την εκπαίδευση, την ευφυΐα και την εργασιακή εµπειρία.  

   Τα πλεονεκτήµατα εφαρµογής προγράµµατος προσανατολισµού νεοπρο-

σληφθέντων είναι σηµαντικά και δεν πρέπει να παραβλέπονται. Κατ’ αρχήν το 

κυριότερο πλεονέκτηµα είναι η ταχεία προσαρµογή στην οµάδα των συναδέλφων και 

στο κλίµα της επιχείρησης.  

   Εδώ πρέπει να τονιστεί ότι η πιο κρίσιµη περίοδος για τον νεοπροσληφθέντα είναι 

οι πρώτοι έξι µήνες, κατά τους οποίους, σύµφωνα µε έρευνες του Βρετανικού 

Ινστιτούτου ∆ιεύθυνσης Προσωπικού, είναι πιθανό να φύγει ο υπάλληλος από την 

εταιρεία. Έτσι ένα καλό πρόγραµµα συντελεί στη µείωση των αποχωρούντων, 

συµβάλλοντας στη µείωση του κόστους που επιβάλλουν οι νέες προσλήψεις. Πέραν 
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αυτού η επιτυχηµένη προσαρµογή αυξάνει την ικανοποίηση που αποκοµίζει ο 

εργαζόµενος από τη δουλειά του, αλλά και όσον αφορά την ασφάλειά του από 

εργατικά ατυχήµατα έχει αποδειχθεί από έρευνες, ότι αυτή αυξάνεται καθώς τα 

ατυχήµατα παρουσιάζονται µειωµένα. (Caskio W. 1989,  Λαλούµης ∆., Ρούπας Β. 

1998). 

 

4.7.3.2 Ο προσανατολισµός στις τουριστικές επιχειρήσεις 

 

   Στις τουριστικές επιχειρήσεις η διαδικασία προσανατολισµού διαρκεί από λίγες 

ώρες, για τις µικρές και µπορεί να ξεπερνάει το µήνα για τις µεγάλες, πάντα ανάλογα 

µε το µέγεθος του ξενοδοχείου ή πρακτορείου, τη φύση της εργασίας και τον όγκο 

των τεχνικών πληροφοριών που απαιτούνται για την εκτέλεσή της. Αρκετές φορές 

όµως στην πράξη δεν υπάρχει ένα τέτοιο πρόγραµµα ή περιορίζεται σε κάποια 

‘χαρτιά’, για το περιεχόµενο των οποίων δεν είναι και απόλυτα βέβαιοι οι υπεύθυνοι.    

   Όµως ο υπάλληλος θέλει να ‘ανήκει’ κάπου και να είναι και να αισθάνεται µέλος 

µιας οµάδας, γι’ αυτό χρειάζεται πληροφορίες και µάλιστα πολλές και σηµαντικές 

και ορισµένες από αυτές τις χρειάζεται αµέσως. Το είδος των πληροφοριών που θα 

ήθελε και θα έπρεπε να λάβει ο νέος υπάλληλος θα µπορούσε να κατηγοριοποιηθεί 

ως εξής: 

 

1. Γενικές πληροφορίες  

- Γενικές πληροφορίες για το ξενοδοχείο/ πρακτορείο (ιδιοκτήτες, εγκαταστάσεις, 

χώροι, αριθµός εργαζοµένων κ.τ.λ.)  

- Ποιες υπηρεσίες παρέχονται  

- Ποιοι είναι οι πελάτες  

- Ποιοι είναι οι συνάδελφοι  

- Ποιοι είναι οι διευθυντές  

- Ποια είναι τα εκπαιδευτικά προγράµµατα 

- Πως γίνεται η µεταφορά προσωπικού  

- Αν παρέχεται ή όχι τροφή  

- Αν υπάρχουν πρόσθετες παροχές και υπηρεσίες  

- ∆ιάρκεια και τρόπος παροχής αδειών 
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2. Πληροφορίες σχετικά µε το τµήµα  

- Τι υπηρεσίες προσφέρει  

- Ποιες εργασίες εκτελούνται σ’ αυτό  

- Ποια είναι η οργάνωσή του  

- Ποιοι είναι οι επιβλέποντες  

- Ποιοι κανονισµοί υπάρχουν  

- Τι θα ακριβώς θα κάνει ο ίδιος  

- Θα χειρίζεται µηχανές και ποιες  

- Ποιοι είναι οι χώροι της ευθύνης του  

- Πως σχετίζεται το δικό του έργο µε εκείνο των συναδέλφων του 

 

  

3. Ώρες απασχόλησης και αµοιβές  

- Ωράριο εργασίας και βάρδιες  

- Ρυθµός παραγωγής, αριθµός πελατών προς εξυπηρέτηση  

- Συστήµατα αµοιβής  

- Πότε πληρώνεται και πού  

- Ποια πριµ δίνονται  

- Υπερωρίες  

- Επιδόµατα  

4. Πρότυπα  

- Πρότυπα ποσότητας παραγωγής  

- Πρότυπα ποιότητας παραγωγής, υπηρεσιών  

- Πρότυπα ασφάλειας  

- Πρότυπα χρόνου 

 - Πρότυπα συµπεριφοράς 

- Πρότυπα χρόνου παρουσίας και διαλειµµάτων. 

   Ειδικότερα έχει προταθεί να δίνεται στο νεοπροσληφθέντα κατά την πρώτη ηµέρα 

στην εργασία κάποια απασχόληση, γιατί είναι σηµαντικό να αισθανθεί από την αρχή 

ότι πέτυχε κάτι. Στο καθήκον που θα ανατεθεί πρέπει να υπάρχει κάποια ισορροπία 

για να αισθανθεί ότι εκπλήρωσε κάτι σηµαντικό. ∆εν πρέπει να είναι πολύ εύκολο 

που να καταντά πληκτικό ούτε πολύ δύσκολο που να υπάρχει κίνδυνος αποτυχίας. 

(Παυλίδης 2000). 
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4.7.3.3 Η παρακολούθηση και αξιολόγηση του προγράµµατος  

προσανατολισµού 

 

   Οποιοδήποτε κι αν είναι το πρόγραµµα προσανατολισµού και όσο προσεκτικά κι αν 

έχει σχεδιασθεί θα καταστεί αναποτελεσµατικό, αν η επιχείρηση αγνοήσει το νέο 

υπάλληλο µετά την τοποθέτηση, ένα από τα χειρότερα λάθη που συχνά κάνουν οι 

επιχειρήσεις. Μια ανεπίσηµη τακτική του τύπου ‘έλα να µε συναντήσεις, όταν έχεις 

κάποια απορία’, δεν αποδίδει, γιατί ο νέος υπάλληλος φοβάται µήπως φανεί ανόητος. 

Γι’ αυτό χρειάζεται µια επίσηµη και συστηµατική παρακολούθηση του 

προσανατολισµού.  

   Το πρόγραµµα προσανατολισµού τουλάχιστον µια φορά το χρόνο είναι ανάγκη να 

επαναθεωρείται για να επιβεβαιώνεται αν πέτυχε τους στόχους του να προτείνονται 

µελλοντικές βελτιώσεις και να υπάρχει ανατροφοδότηση. ∆ηλαδή πρέπει να γίνεται 

µια αποτίµηση του προγράµµατος. Μπορεί να γίνει µε διάφορους τρόπους όπως: 

διεξαγωγή µιας συνέντευξης, κατά προτίµηση από υπεύθυνο του τµήµατος που 

εργάζεται ο υπάλληλος ή η υποβολή του σε ειδική γραπτή δοκιµασία, καθώς και η 

παρακολούθησή του στην εργασία, απ’ όπου θα φανεί και ο βαθµός προσαρµογής.   

   Από όλα αυτά θα σχηµατιστεί εικόνα για το βαθµό αφοµοίωσης του 

προγράµµατος, αλλά και το βαθµό στον οποίο ωφελήθηκε από αυτό ώστε να 

εξαχθούν συµπεράσµατα για το αν υπάρχει ανάγκη πρόσθετης ενηµέρωσης. H 

σπουδαιότερη όµως προσφορά της αξιολόγησης είναι ότι επιτρέπει να γίνει µια σειρά 

σηµαντικών κρίσεων που σχετίζονται µε το αν είναι επιτυχηµένη η επιλογή του 

συγκεκριµένου προσώπου για τη θέση. Αν η απάντηση σ’ αυτή την ερώτηση είναι 

αρνητική και υπάρχει η αίσθηση ότι ο υπάλληλος είναι ακατάλληλος, τότε πρέπει να 

ληφθεί απόφαση αποµάκρυνσής τους’ αυτή την αρχική περίοδο παρά στο µέλλον.  

   Όσον αφορά το ίδιο το πρόγραµµα, οι ερωτήσεις που ακολουθούν µπορεί να 

αποτελέσουν µια βάση για την αποτίµησή του:  

� Είναι το πρόγραµµα κατάλληλο;  

� Είναι το πρόγραµµα εύκολα κατανοητό;  

� Είναι το πρόγραµµα ενδιαφέρον;  

� Είναι το πρόγραµµα ευέλικτο;  

� ∆ίνει το πρόγραµµα έµφαση στον άνθρωπο;  

� Είναι το πρόγραµµα οικονοµικό, (Caskio W., 1989). 
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4.8 Παραγωγικότητα- Αποδοτικότητα 

 

   Τα τελευταία χρόνια ο όρος παραγωγικότητα έγινε πολύ συνηθισµένος, όχι µόνο 

στην επιχειρηµατική γλώσσα αλλά και στην καθοµιλουµένη. Σήµερα υπάρχει µια 

διαφορετική νοοτροπία στον τρόπο αύξησης της παραγωγικότητας. Η σηµασία της 

παραγωγικότητας αναγνωρίζεται ως θεµελιώδης, δεδοµένου ότι αποτελεί συστατικό 

στοιχείο της ανταγωνιστικότητας και αποτελεί αναγκαία προϋπόθεση για την 

παραµονή των επιχειρήσεων στην αγορά.  

   Ουσιαστικά η παραγωγικότητα είναι ένας δείκτης που µας δείχνει πόσο καλά µια 

επιχείρηση µπορεί να µετατρέπει τους πόρους και τις πηγές της σε προϊόντα ή 

υπηρεσίες. Όπως συχνά αναφέρουν θεωρητικοί της οικονοµικής επιστήµης αλλά και 

κορυφαίοι επιχειρηµατίες, η παραγωγικότητα είναι πλέον ο λόγος ύπαρξης και ο 

στόχος του σηµερινού µάνατζµεντ. ∆εδοµένου ότι οι παράγοντες που επιδρούν στην 

παραγωγικότητα δεν είναι οι ίδιοι για όλους τους τύπου και τα µεγέθη των 

επιχειρήσεων, φαίνεται αναγκαίο η κάθε επιχείρηση να εξετάσει το δικό της µοντέλο 

για την παραγωγικότητα και να καθορίσει τις δικές της µεθόδους για την βελτίωσή 

της.  

   Πάντως όπως έχει προκύψει από µελέτες σε διεθνή κλίµακα, το σηµαντικότερο 

ρόλο παίζει σχεδόν πάντα ο ανθρώπινος παράγοντας.(εργαζόµενοι, οργάνωση, 

παρακίνηση, εκπαίδευση). Στις µέρες µας, ο ανθρώπινος παράγοντας και ο τεχνικός 

έχουν εξισωθεί. Αυτό συµβαίνει διότι τα διοικητικά στελέχη έχουν αντιληφθεί ότι οι 

εργαζόµενοι στις επιχειρήσεις και ειδικότερα οι εργαζόµενοι στον τουριστικό τοµέα 

αφιερώνουν περισσότερο χρόνο στις σπουδές τους, επιµορφώνονται συνεχώς, έχουν 

προοπτικές εξέλιξης, προτείνουν λύσεις, έχουν φιλοδοξίες και κατ’ επέκταση 

αποζητούν την ικανοποίηση που µπορεί να τους δώσει η εργασία τους.  

   Τέλος, γίνεται φανερό ότι οι επιχειρήσεις είναι απαραίτητο να επικεντρώσουν την 

προσοχή και την προσπάθειά τους στην βελτίωση της παραγωγικότητας, έχοντας 

κατά νου ότι ο σηµαντικότερος παράγοντας που επιδρά σ’ αυτή είναι οι άνθρωποι. Η 

βελτίωση της παραγωγικότητας και η απόκτηση του συγκριτικού πλεονεκτήµατος, 

δεν είναι πλέον πολυτέλεια, αλλά αναγκαίος όρος επιχειρησιακής επιβίωσης. 

(Βασταρδής 2000). 
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4.8.1 Εργασιακή ευαρέσκια 

 

   Η εργασιακή ικανοποίηση έχει σχέση µε την ευχαρίστηση ή τη δυσαρέσκεια του 

εργαζοµένου για την εργασία του. Κατά τον James Jenks (1996), η εργασιακή 

ικανοποίηση είναι το καθαρό αποτέλεσµα των διάφορων θετικών ή αρνητικών 

προδιαθέσεων που έχει ο κάθε εργαζόµενος σε κάποια περίοδο χρόνου. Σύµφωνα µε 

βιογραφικές πηγές η εργασιακή ικανοποίηση συνίσταται: «στις θετικές ή αρνητικές 

αντιδράσεις που έχουν οι άνθρωποι στην εργασία τους» ενώ άλλες την ορίζουν ως 

«µια συναισθηµατική αντίδραση στην εργασία ή σε διάφορες όψεις της εργασίας».  

   Γίνεται έτσι κατανοητό, πως η ικανοποίηση που αντλεί το άτοµό από την εργασία 

του, αποτελεί στην ουσία µια συµπεριφορά ή στάση η οποία συνδέεται µε άλλες 

σηµαντικές συµπεριφορές ή στάσεις στο χώρο εργασίας. Οι έρευνες δείχνουν ότι η 

εργασιακή ικανοποίηση από την µεριά των εργαζοµένων φαίνεται να συνδέεται µε:  

 

� Το µισθό και τις γενικότερες παροχές από την εργασία  

� Το προφίλ των συνεργατών  

� Το είδος της εποπτείας που ασκείται πάνω τους  

� Το περιβάλλον εργασίας  

� Τις προοπτικές εξέλιξης και  

� Το αντικείµενο της θέσης εργασίας  

 

   Τα αίτια ή καλύτερα οι παράγοντες που συντελούν στην επαγγελµατική 

ικανοποίηση ενός ατόµου µπορούν να ταξινοµηθούν σε δύο κατηγορίες:  

 

� Τους περιβαλλοντικούς παράγοντες, δηλαδή τις εξωτερικές επιδράσεις που το 

άτοµο δέχεται στην εργασία του  

� Τους ατοµικούς παράγοντες, δηλαδή τα εσωτερικά κίνητρα του ατόµου και τα 

προσωπικά του βιώµατα που φέρνει µαζί του στην εργασίας του.  

    

   Η επαγγελµατική ικανοποίηση αποτελεί λοιπόν σήµερα, ένα από τα σηµαντικότερα 

θέµατα στην οργανωτική και βιοµηχανική ψυχολογία αφού θεωρείται πως συνδέεται 

τόσο µε το άτοµο-εργαζόµενο και την ψυχική του υγεία, όσο και µε την διαχείριση 

ανθρώπινου δυναµικού στις επιχειρήσεις. 
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   Στις σύγχρονες επιχειρήσεις, η διεύρυνση του βαθµού ικανοποίησης των 

εργαζοµένων αποτελεί συχνά την βάση των πρακτικών managers στην διαδικασία της 

οργάνωσης και διοίκησης του προσωπικού. Επιπλέον, επιχειρησιακές στρατηγικές 

µάνατζµεντ, όπως η παροχή bonus, ή το µοίρασµα των κερδών ή ακόµη και στο 

επίπεδο των συνθηκών εργασίας προσφορά παροχών, όπως η ευελιξία ωραρίου, 

εκπαίδευση, κ.α. πραγµατοποιούνται στις σύγχρονες εταιρίες , µε σκοπό την 

ενδυνάµωση και µεγιστοποίηση των κινήτρων για εργασία του προσωπικού.  

   Ένας τρόπος για να κάνουµε την εργασία περισσότερο ικανοποιητική είναι να 

δώσουµε στους εργαζόµενους περισσότερες υπευθυνότητες και να καλλιεργήσουµε 

το αίσθηµα ότι τα αποτελέσµατα της εργασίας είναι δικά τους επιτεύγµατα και τους 

ανήκουν.  

   Παράλληλα ένας άλλος τρόπος για να κάνουµε την εργασία περισσότερο 

ικανοποιητική είναι να δώσουµε στον εργαζόµενο το δικαίωµα να λέει την γνώµη 

του, να προτείνει τρόπους για την καλυτέρευση του τρόπου εκτέλεσης της εργασία 

του καθώς επίσης να έχει το δικαίωµα να παίρνει µέρος στις αποφάσεις που τον 

αφορούν.  

   Είναι γεγονός ότι η επαγγελµατική ικανοποίηση µπορεί να αποτελέσει ένα 

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

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

ένδειξη προβληµάτων στην ατοµική ή επαγγελµατική ζωή.  

   Για µια επιχείρηση αντίστοιχα, είναι πολύ σηµαντικό να έχει ικανοποιηµένους 

συνεργάτες ώστε να διατηρεί την οµαλή λειτουργία του. Ένα θέµα που πρέπει όµως 

εδώ να επισηµάνουµε , είναι η καλλιέργεια απατηλών προσδοκιών των εργαζοµένων 

από τη µεριά της διοίκησης. Οι τυχόν δεσµεύσεις της επιχείρησης για παροχές είτε 

υλικές είτε ηθικές στους εργαζοµένους πρέπει να είναι συγκρατηµένες , ώστε να µην 

οδηγούν σε υπερβολικές προσδοκίες των υπαλλήλων. Κάτι τέτοιο θα οδηγούσε σε 

αντίθετα αποτελέσµατα, όπως µείωση της παραγωγικότητας και αποχωρήσεις. 

(Βασταρδής 2001) 

 

4.8.2 Εµπλουτισµός καθηκόντων 

 

Με τον εµπλουτισµό καθηκόντων εννοούµε την επέκταση του περιεχοµένου της 

εργασίας προκειµένου να µην γίνεται η εργασία βαρετή και µονότονη. Με τον 
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εµπλουτισµό της εργασίας δίνεται η δυνατότητα στον εργαζόµενο να απολαµβάνουν 

την εργασία τους, να αισθάνονται ανεξάρτητοι και να ταυτίζονται µε το αποτέλεσµα 

της δουλειάς τους. (Jenks,1996) 

 

4.8.3 Επέκταση καθηκόντων 

 

Είναι µια τεχνική η οποία µοιάζει µε τον εµπλουτισµό καθηκόντων. Πρόκειται για 

αύξηση του αριθµού και της ποικιλίας των καθηκόντων του εργαζοµένου. Με την 

διεύρυνση των καθηκόντων επιτυγχάνεται η αύξηση της παραγωγικότητας. Τα 

αποτελέσµατα της τεχνικής αυτής δεν είναι πάντα ικανοποιητικά όσον αφορά την 

βελτίωση του βαθµού ικανοποίησης από την εργασία. (Jenks,1996) 

 

4.8.4 Μετακινήσεις θέσεων εργασίας 

 

Η εναλλαγή θέσεων είναι µια ακόµη τεχνική η οποία βοηθάει το άτοµο να είναι 

περισσότερο παραγωγικό στην εργασία του. Η συγκεκριµένη τεχνική αφορά την 

µετακίνηση στελεχών σε άλλη θέση µε παρόµοιες απαιτήσεις ικανοτήτων. Έτσι 

καταπολεµάτε σε µεγάλο βαθµό η πλήξη και η ανία ενώ παράλληλα αυξάνεται η 

εργασιακή ικανοποίηση των εργαζοµένων. Τα οφέλη για µια επιχείρηση από αυτή 

την τεχνική, είναι πολύ σηµαντικά διότι οι εργαζόµενοι εκπαιδεύονται στο εργασιακό 

αντικείµενο άλλων θέσεων καθώς επίσης προετοιµάζει τους εργαζόµενους για να 

αναλάβουν περισσότερες ευθύνες. Για να έχει θετικά αποτελέσµατα η τεχνική 

εναλλαγής θέσεων ο αρµόδιος προϊστάµενος θα πρέπει να τοποθετεί τους 

εργαζόµενους στις κατάλληλες θέσεις οι οποίες θα έχουν ποικιλία καθήκοντα, να τον 

εκπαιδεύσει ανάλογα για την θέση που πρόκειται να καταλάβει και τέλος να 

φροντίσει να µείνει ο εργαζόµενος σε µια καινούρια θέση για όσο χρόνο χρειάζεται 

ούτως ώστε να γίνει παραγωγικός. (Jenks,1996) 

 

4.8.5 Ο ρόλος του ηθικού 

 

   Τα ηθικά κίνητρα παρακινούν τους εργαζόµενους ψυχολογικά-ηθικά δηλαδή αφορά 

ηθική ικανοποίηση όπως καλές ανθρώπινες σχέσεις κ.τ.λ. ( Χολέβας, 1995) 
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� Απόλυτη προσαρµογή του εργαζοµένου στην εργασία. Αφορά στο 

περιεχόµενο αυτής εργασίας του στο υλικό περιβάλλον, στο κοινωνικό 

περιβάλλον και στην ιεραρχική θέση του µέσα στην επιχείρηση.  

� Ηθική ικανοποίηση. Αυτό σηµαίνει, ευχάριστο εργασιακό περιβάλλον, 

καλές εργασιακές σχέσεις και καλή επικοινωνία µε τη διοίκηση και τους 

προϊσταµένους.  

� Ηθική επιβράβευση. Αφορά την επιβράβευση του εργαζοµένου ο οποίος είχε 

για παράδειγµα, υποδειγµατική συµπεριφορά και αυτό γίνεται µε την 

προβολή του εργαζοµένου σε κάποια εκδήλωση για το συγκεκριµένο σκοπό.  

 

� Συµµετοχή των εργαζοµένων στις αποφάσεις που τους αφορούν µέσω 

εκπροσώπων.  

� Αντικειµενική αξιολόγηση χωρίς προκαταλήψεις  

 

   Μέσα από µελέτες που έχουν γίνει έχει αποδειχθεί ότι, όταν το ηθικό είναι σε 

υψηλά επίπεδα, τότε οι εργαζόµενοι είναι πολύ παραγωγικοί στην εργασία τους. Έτσι 

λοιπόν οι διοίκηση καθώς και οι προϊστάµενοι θα πρέπει να γνωρίζουν το εργασιακό 

κλίµα που επικρατεί στην επιχείρησή τους και να φροντίσουν για την διατήρηση εάν 

είναι καλό (ευνοϊκό) ή τη βελτίωση του αν όχι. Μια µέθοδος για να διαπιστωθεί σε 

ποιο επίπεδο βρίσκεται το ηθικό των εργαζοµένων είναι να εξετάσουµε τη συχνότητα 

των απουσιών των εργαζοµένων η οποία είναι ενδεικτική του ηθικού των 

εργαζοµένων.  

(Jenks,1996). 

Άλλη µια µέθοδος η οποία δεν είναι ιδιαίτερα αποτελεσµατική γιατί παίρνει πολύ 

χρόνο και κοστίζει είναι η προσωπική συνέντευξη από τον εργαζόµενο µε 

προκαθορισµένες ερωτήσεις. Τέλος η µέθοδος της συµπλήρωσης ερωτηµατολογίων 

ανώνυµα από τους εργαζόµενους και η φύλαξή τους για παρακολούθηση. 

 

4.9 Το περιβάλλον εργασίας 

 

   Τα περιβαλλοντικά κίνητρα έχουν σχέση µε τις συνθήκες που επικρατούν στον 

χώρο της εργασίας. ∆ηλαδή, ύπαρξη κατάλληλων εγκαταστάσεων, οι οποίες πρέπει 

να πληρούν του κανονισµούς ασφαλείας, να διευκολύνουν τον εργαζόµενο στην 
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εργασία του καθώς αυτής και ύπαρξη κατάλληλων συνθηκών εργασία το οποίο 

σηµαίνει επαρκής φωτισµός, εξαερισµός, κλιµατισµός θέρµανση και καθαριότητα.  

(Χολέβας, 1995) 

   Όπως καταλαβαίνουµε από τις παραγράφους που προηγήθηκαν η παραγωγικότητα 

των εργαζοµένων εξαρτάται από διάφορα χαρακτηριστικά. Σύµφωνα µε τον James 

Jenks (1996), τα χαρακτηριστικά αυτά είναι:  

� ∆ίκαιη και ικανοποιητική αµοιβή  

� Ασφαλές εργασιακό περιβάλλον  

� Ευκαιρία για αυτής εργαζόµενους να χρησιµοποιήσουν τις ικανότητές τους 

στο µεγαλύτερο δυνατό βαθµό, να αποκτήσουν νέες γνώσεις και να 

εξελιχθούν επαγγελµατικά.  

� ∆ικαίωµα να διαφωνούν και να λένε τη γνώµη τους για θέµατα που 

σχετίζονται µε την εργασία.  

� Μια επιχείρηση που συµπεριφέρεται µε υπευθυνότητα σε κοινωνικά θέµατα 

όπως θεµιτό ανταγωνισµό, πολιτική προσλήψεων, ασφάλεια στον χώρο 

εργασίας και ασφαλή προϊόντα. 

 

4.10 Αναβάθµιση της καθηµερινής εργασιακής ζωής 

 

   Έχουµε στοιχεία όπως , η χρήση εργασιακών οµάδων οι οποίες αποτελούνται από 

εργαζόµενους και έναν αρχηγό, αµοιβές και επιβραβεύσεις οικονοµικές και ηθικές, 

παροχή ποικιλίας καθηκόντων τα οποία επιτρέπουν στους εργαζόµενους να 

συµµετέχουν στις αποφάσεις που στους επηρεάζουν και τέλος ο σχεδιασµός ενός 

ευχάριστου χώρου εργασίας ο οποίος θα ευνοεί την ανταλλαγή πληροφοριών. Όλα 

αυτά τα στοιχεία βοηθούν στην βελτίωση της εργασιακής ζωής , του κλίµατος που 

επικρατεί στην επιχείρηση και αυξάνει την παραγωγικότητα των εργαζοµένων. 

(Jenks,1996). 
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4.11 Συµπεράσµατα κεφαλαίου 

 

Κοιτώντας στο σύνολο του το τέταρτο κεφάλαιο, καταλήγουµε σε κάποια σηµαντικά 

συµπεράσµατα, αναφορικά µε την βελτίωση των τουριστικών επιχειρήσεων µέσω 

των ανθρωπίνων πόρων. Έτσι λοιπόν, η παρακίνηση και η εφαρµογή της µέσω των 

διαφόρων δοκιµασµένων πρακτικών της, η συνεχής εκπαίδευση και πολύ 

περισσότερο η εξειδίκευση στον τρόπο παροχής υπηρεσιών του τουριστικού τοµέα 

τόσο στον ξενοδοχειακό όσο και στον πρακτορειακό κλάδο, το καλό εργασιακό 

περιβάλλον από πλευράς υποδοµών και η συνεργασία µε το προσωπικό της 

τουριστικής επιχείρησης, αποτελούν αναµφισβήτητα τα κλειδιά για την πρόοδο και 

την συνεχή ανάπτυξη της επιχείρησης. 

Οι παραγωγικοί και οικονοµικοί στόχοι µιάς τουριστικής επιχείρησης (αύξηση 

παραγωγικότητας, αποδοτικότητας, µεριδίων αγοράς, βιωσιµότητας, βαθµού 

ικανοποίησης πελατών), καθώς επίσης οι κοινωνικοί και ηθικοί στόχοι της, δεν 

µπορούν να επιτευχθούν χωρίς την παρουσία του ανθρώπινου παράγοντα. 
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Κεφάλαιο 5Ο  ΜΕΘΟ∆ΟΛΟΓΙΑ ΚΑΙ ΠΑΡΟΥΣΙΑΣΗ ΤΗΣ   

                        ΕΡΕΥΝΑΣ 

 

5.1 Εισαγωγή  

Συνοπτικά, ο λόγος για τον οποίο διεξήχθη η έρευνα. Η συγκεκριµένη έρευνα έγινε 

για να διευκρινιστεί εάν οι διευθυντές των ξενοδοχειακών µονάδων δίνουν επαρκεί 

κίνητρα στους εργαζοµένους ούτως ώστε να έχουν αυξηµένες αποδόσεις στην 

εργασία τους.  

Η µεθοδολογία της εργασίας που παρουσιάζεται στα επόµενα κεφάλαια, 

ακολουθήθηκε µε βάση τους στόχους της µελέτης. Πρόκειται για µια δευτερογενή και 

πρωτογενή έρευνα και συνθετική ανάλυση των πρωτογενών και δευτερογενών 

στοιχείων συλλέχθηκαν και επεξεργάστηκαν µε βάση αυτής επιστηµονικές αναφορές 

και πρακτικές που επικρατούν και εφαρµόζονται σε διεθνές επίπεδο.  

Για την επίτευξη των σκοπών και στόχων της έρευνας κρίθηκε σκόπιµο να 

διενεργηθεί µια πρωτογενής έρευνα που περιλάµβανε συνεντεύξεις µε διευθυντές 

ξενοδοχείων ή διευθυντών προσωπικού ξενοδοχειακών µονάδων της Κρήτης και πιο 

συγκεκριµένα του Νοµού Ηρακλείου.  

Οι στόχοι της έρευνας αυτής αφορούν:  

 

� Την διαπίστωση εάν δίνονται κίνητρα στους εργαζόµενους από του Managers 

µε σκοπό την αύξηση της παραγωγικότητάς τους.  

 

� Εάν εφαρµόζεται κάποιο σύστηµα αξιολόγησης της εργασίας και τη 

σπουδαιότητά του και ,  

 

� Τη χρησιµοποίηση ή µη τεχνικών παρακίνησης για την αποτελεσµατική 

παρώθηση του προσωπικού.  

Στις επόµενες παραγράφους αναλύονται οι λεπτοµέρειες που τον απασχόλησαν κατά 

την διεξαγωγή της, δηλαδή την επιλογή του δείγµατος, τη συλλογή των 

αποτελεσµάτων, καθώς και την ανάλυση των δεδοµένων που εφαρµόστηκαν στην 

στατιστική µελέτη.  
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5.2 ∆ευτερογενής Έρευνα 

 

Η βιβλιογραφική αναφορά που διενεργήθηκε στα πλαίσια της παρούσας µελέτης της 

σχετικής βιβλιογραφίας προκειµένου να διερευνηθεί το συγκεκριµένο πεδίο έρευνας 

αναφορικά µε:  

 

� Προηγούµενες µελέτες και παρόµοιους ερευνητικούς στόχους.  

 

� Πρακτικές που ακολουθούνται από ερευνητές.  

 

� Θέµατα που δεν έχουν απαντηθεί και αποτελούν πεδίο περαιτέρω 

διερεύνησης.  

 

5.3 Πρωτογενής έρευνα  

 

Συνήθως εκ των πραγµάτων, η δευτερογενής έρευνα δεν επαρκεί για την επίτευξη 

των στόχων και έτσι κρίνεται σκόπιµη η διεξαγωγή µιας πρωτογενούς έρευνας. 

Παρακάτω ακολουθεί η διαδικασία διεξαγωγής αυτής πρωτογενούς έρευνας.  

 

5.4 Επιλογή του ∆είγµατος  

 

Για την διεξαγωγή της έρευνας επιλέχθηκαν 50 ξενοδοχειακές µονάδες. Η επιλογή 

του δείγµατος έγινε µε την µέθοδο της απλής τυχαίας δειγµατοληψίας από των 

ξενοδοχειακό οδηγό της Ελλάδος (2008) και σύµφωνα µε τον οποίο η Κρήτη έχει 661 

ξενοδοχειακές µονάδες των κατηγοριών De Lux (AA), B Class και C Class.  

Το ποσοστό απόκρισης ήταν 90% διότι από τα 50 ξενοδοχεία που επιλέχθηκαν 

απάντησαν τα 40 και πιο συγκεκριµένα, στην έρευνα συµµετείχαν 5 ξενοδοχειακέ 

µονάδες 3*, 27 ξενοδοχειακές µονάδες 4* και 8 ξενοδοχειακές µονάδες 5*. Η επιλογή 

των κατηγοριών ήταν τυχαία.  
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5.5 Σχεδιασµός του ερωτηµατολογίου 

 

Η διαδικασία κατασκευής του ερωτηµατολογίου είναι απλή και αποτελείται από τα 

ακόλουθα µέρη:  

 

� Μέρος πρώτο: το ερωτηµατολόγιο αυτό σχεδιάστηκε και περιέχει ερωτήσεις 

απλές κατανοητές και σύντοµες. Οι ερωτήσεις που χρησιµοποιήθηκαν ήταν 

ερωτήσεις κλειστού τύπου που ως γνωστόν µας δίνουν την δυνατότητα 

γρήγορων απαντήσεων το οποίο έχει σαν αποτέλεσµα την εξοικονόµηση 

πολύτιµου χρόνου.  

 

� Μέρος δεύτερο: µετά από έναν πρόχειρο σχεδιασµό του ερωτηµατολογίου, 

γίνονται διορθώσεις και επισηµάνσεις σε συνεργασία µε τον επιβλέποντα 

καθηγητή, µε σκοπό την αρτιότερη και λειτουργικότερη εµφάνισή του.  

 

� Μέρος τρίτο: µετά την τελειοποίηση του ερωτηµατολογίου, διεξάγεται µια 

µικρής έκτασης δοκιµαστική έρευνα (Pilot test) σε ένα µικρό κοµµάτι του 

δείγµατος, µε σκοπό τον εντοπισµό λεπτοµεριών, οι οποίες θα µπορούσαν να 

δυσκολέψουν την διεξαγωγή της έρευνας. Σκοπός του Pilot test είναι:  

 

1. να διαπιστωθεί αν το ερωτηµατολόγιο είναι κατανοητό.  

 

2. να διαπιστωθεί εάν είναι λειτουργικό δηλαδή να µην είναι µεγάλο σε 

έκταση.  

 

3. να διαπιστωθεί ο ακριβής χρόνος συµπλήρωσής του.  

 

Συγκεκριµένα πιλοτική έρευνα έγινε σε δύο ξενοδοχειακές µονάδες το Candia 

Maris καθώς επίσης και στο Agapi Beach όπου διαπιστώθηκε ότι µια εκ των 15 

ερωτήσεων ήταν περιττή και ως εκ τούτου αφαιρέθηκε από το ερωτηµατολόγιο.  

 

� Μέρος τέταρτο: η τελική µορφή του ερωτηµατολογίου παρουσιάζεται σε 3 

σελίδες, αποτελείται από 3 ενότητες και περιέχει 14 ερωτήσεις. Στην πρώτη 
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ενότητα υπάρχουν 4 ερωτήσεις που αφορούν τα βασικά στοιχεία του 

ξενοδοχείου. Στην δεύτερη ενότητα υπάρχουν 5 ερωτήσεις που αφορούν το 

τµήµα προσωπικού και την λειτουργία του και τέλος στην Τρίτη ενότητα 

υπάρχουν 4 ερωτήσεις που αφορούν τον τρόπο παρακίνησης του προσωπικού.  

Το ερωτηµατολόγιο σχεδιάστηκε σύµφωνα µε την µελέτη της σχετικής 

βιβλιογραφίας.  

 

5.6 Συνέντευξη  

 

Σύµφωνα µε βιβλιογραφικές πηγές, η πιο αξιόπιστη µέθοδος συλλογής στοιχείων 

είναι η µέθοδος της προσωπικής συνέντευξης. Σύµφωνα µε τη µέθοδο αυτή ο 

ερευνητής έρχεται σε άµεση επαφή µε τον συνεντευξιαζόµενο, ο οποίος απαντά στις 

ερωτήσεις µε ακρίβεια, ζητά διευκρινήσεις για τυχόν απορίες πάνω στις ερωτήσεις 

καθώς επίσης προσθέτει και τις δικές του παρατηρήσεις.  

Στην ουσία, η συνέντευξη είναι η συνάντηση δύο ανθρώπων, πρώτον εκείνου που 

διεξάγει την έρευνα και ο οποίος γνωρίζει τις ερωτήσεις, το περιεχόµενό τους, καθώς 

και τις απαντήσεις που επιθυµεί να του δώσουν. Επίσης αποτελείται από έναν 

δεύτερο άνθρωπο ο οποίος πιθανότατα δεν γνωρίζει το αντικείµενο της έρευνας και 

κατά συνέπεια για να δώσει τις κατάλληλες απαντήσεις θα πρέπει να έχει την 

κατάλληλη καθοδήγηση και τις απαραίτητες διευκρινήσεις.( Καραγιάννης 2001-

2002)  

Στην προκειµένη περίπτωση, χρησιµοποιήθηκε η µέθοδος της προσωπικής 

συνέντευξης καθώς µε την µέθοδο αυτή δίνεται η δυνατότητα συλλογής 

πληροφοριών οι οποίες ανταποκρίνονται σε µεγαλύτερο βαθµό στην πραγµατικότητα.  

Σε αντίθετη περίπτωση, όπως για παράδειγµα η συνέντευξη µέσω τηλεφώνου, θα είχε 

µικρότερο ποσοστό συµµετοχής του επιλεγµένου δείγµατος, καθώς επίσης η 

ποσότητα και η ποιότητα των πληροφοριών θα ήταν διαφορετική, καθώς σπάνια 

δίνονται τηλεφωνικά εµπιστευτικές πληροφορίες και αυτό έχει σαν αποτέλεσµα τον 

περιορισµό της έρευνας. (Καραγιάννης 2001-2002)  

Για την πραγµατοποίηση της συνέντευξης και την οµαλή διεξαγωγή της έρευνας 

ακολούθηθηκαν τα παρακάτω βήµατα:  

Βήµα πρώτο: Αρχικά, η πρώτη επικοινωνία που υπάρχει είναι τηλεφωνική όπου 

δίνονται τα στοιχεία του ερευνητή και ο σκοπός του τηλεφωνήµατος και τέλος, 
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ζητείται ένα ραντεβού µε τον διευθυντή του ξενοδοχείου ή το διευθυντή προσωπικού, 

για την πραγµατοποίηση της συνέντευξης. Αξίζει να σηµειωθεί ότι πολλές φορές η 

απάντηση για ραντεβού ήταν αρνητική λόγο φόρτου εργασίας των διευθυντικών 

στελεχών.  

Βήµα δεύτερο: κατά την διάρκεια της συνέντευξης δίνονται διευκρινήσεις σε τυχόν 

απορίες για την ορθή συµπλήρωση του ερωτηµατολογίου.  

Βήµα τρίτο: στο τέλος της συνέντευξης γίνετε ένας πρόχειρος έλεγχος για τον 

εντοπισµό τυχόν παραλείψεων.  

Βήµα τέταρτο: δίνονται ευχαριστίες σε κάθε διευθυντικό στέλεχος για τον πολύτιµο 

χρόνο που αφιέρωσε στην έρευνα.  

 

5.7 Περιορισµοί της έρευνας 

 

Προβλήµατα που παρουσιάστηκαν κατά την διεξαγωγή της έρευνας ήταν:¨  

 

� Ότι η έρευνα έγινε κατά την διάρκεια της τουριστικής σεζόν και ως εκ τούτου 

ορισµένες ξενοδοχειακές µονάδες δεν συµµετείχαν στην έρευνα όπως είχε 

προγραµµατιστεί λόγο φόρτου εργασίας.  

 

� Λόγω του ότι η έρευνα έγινε από ένα άτοµο ήταν σχετικά µικρής κλίµακας.  

 

5.8 Ανάλυση των δεδοµένων 

 

Για την ανάλυση των δεδοµένων της συγκεκριµένης έρευνας, χρησιµοποιήθηκε η 

γνωστή σε όλους στατιστική ανάλυση. Στη συνέχεια τα δεδοµένα πέρασαν µι αρχική 

επεξεργασία και έπειτα παρουσιάστηκαν συνοπτικά σε µορφή πινάκων και 

γραφηµάτων σύµφωνα µε την περιγραφική στατιστική. Ουσιαστικά η περιγραφική 

στατιστική µας βοηθά να ταξινοµήσουµε τα δεδοµένα µας και να συνοψίσουµε τα 

αποτελέσµατα.  

Η παρουσίαση των στατιστικών δεδοµένων, γίνεται µε έναν πίνακα ο οποίος 

ακολουθείται από ένα γράφηµα π.χ. κυκλικό ή ένα ραβδόγραµµα, για την καλύτερη 

κατανόηση των στοιχείων του πίνακα. Ο πίνακας παρουσιάζει τα δεδοµένα µε την 

πλέον απλή και κατανοητή µορφή, αφού αυτής ποσοτικές µεταβλητές στα κελιά του 
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πίνακα, υπάρχουν αριθµοί οι οποίοι αντιπροσωπεύουν αυτής πραγµατικές τιµές των 

µεταβλητών. Παράλληλα, για τις ποιοτικές µεταβλητές στα κελιά του κάθε πίνακα 

υπάρχουν λέξεις ή και αριθµοί.  

Η στατιστική επεξεργασία των δεδοµένων της έρευνας, έγινε µε την βοήθεια του 

προγράµµατος Microsoft Excel.  

 

5.9 Η παρουσίαση των αποτελεσµάτων 

 

Συνοψίζοντας, σκοπός του κεφαλαίου αυτού είναι η παράθεση των βηµάτων που 

ακολούθησε ο ερευνητής για την διεξαγωγή της έρευνας. Ουσιαστικά µέσω της 

έρευνας αυτής ο ερευνητής κατάφερε να συλλέξει αρκετά στοιχεία τα οποία θα τον 

βοηθήσουν να καταλήξει σε ορισµένα συµπεράσµατα σχετικά µε το αντικείµενο της 

µελέτης και τέλος στην διεξαγωγή των αποτελεσµάτων. 

 

  

Στην πρώτη αυτή ενότητα, παρουσιάζονται τα γενικά στοιχεία των ξενοδοχειακών 

µονάδων, όπως η δυναµικότητα, ή κατηγορία, η λειτουργία (Συνεχόµενη ή εποχιακή) 

και ο αριθµός του προσωπικού. Στις τέσσερις ερωτήσεις που ακολουθούν 

παρουσιάζονται τα στοιχεία που συλλέχθηκαν κατά την διεξαγωγή της έρευνας.  

Η πρώτη ερώτηση ζητούσε από τους διευθυντές να συµπληρώσουν την 

δυναµικότητα του ξενοδοχείου τους. Για λόγους ευκολίας οι κλίνες έχουν 

οµαδοποιηθεί σε τέσσερις κατηγορίες:  

 

I. Οι ξενοδοχειακές επιχειρήσεις που διαθέτουν έως 150 κλίνες καταλαµβάνουν 

το 13% του συνόλου.  

 

II. Οι ξενοδοχειακές επιχειρήσεις που διαθέτουν από 150-299 κλίνες 

καταλαµβάνουν το 28% του συνόλου  

 

III. Οι ξενοδοχειακές επιχειρήσεις από 300-600 κλίνες καταλαµβάνουν το 30% 

του συνόλου και  

 

IV. Οι ξενοδοχειακές µονάδες έως 600 κλίνες καταλαµβάνουν το 30% του 

συνόλου.  
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Γράφηµα 1 

 

 

 

Η δεύτερη ερώτηση ζητούσε από τους διευθυντές να δηλώσουν την κατηγορία του 

ξενοδοχείου τους και όπως διαπιστώθηκε από την έρευνα, το 20% του συνόλου είναι 

ξενοδοχεία 5 αστέρων, το 67% του συνόλου είναι ξενοδοχεία 4 αστέρων, ενώ το 13% 

του συνόλου είναι ξενοδοχεία 3 αστέρων.  

 

Πίνακας 2  

 

Κατηγορία                                      Ευρήµατα Ποσοστό 

Πέντε Αστέρων  8  20%  

Τεσσάρων Αστέρων  27  67%  

Τριών Αστέρων  5  13%  

Ξενοδοχεία  40  100  

 

Η τρίτη ερώτηση αφορά την περίοδο λειτουργίας του ξενοδοχείου δηλαδή εάν 

λειτουργεί συνεχώς ή εποχιακά. Από την έρευνα φάνηκε ότι το 90% του συνόλου 

λειτουργεί εποχιακά, ενώ µόνο το 10% λειτουργεί συνεχώς. 
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Γράφηµα 2 

 

 

Η τέταρτη ερώτηση ζητά τον αριθµό του προσωπικού που εργάζεται στο 

ξενοδοχείο. Από την έρευνα προκύπτει ότι 20-50 εργαζόµενοι απασχολούνται σε 9 

ξενοδοχειακές µονάδες (23%), 51-100 εργαζόµενοι απασχολούνται σε 14 

ξενοδοχειακές µονάδες (34%), 101-150 εργαζόµενοι απασχολούνται σε 11 

ξενοδοχειακές µονάδες (28%) ενώ 151-300 εργαζόµενοι απασχολούνται σε 6 

ξενοδοχειακές µονάδες (15).  

Πίνακας 3 

  

Άτοµα  Ευρήµατα Ποσοστό 

20-50  9 23% 

51-100  14 34% 

101-150  11 28% 

151-300  6 15% 

Άλλος  0 0% 

Ξενοδοχεία  40  

 

Στην πέµπτη ερώτηση τίθεται το ζήτηµα, εάν υπάρχει τµήµα προσωπικού στο 

ξενοδοχείο. Οι απαντήσεις που δόθηκαν ήταν 80% (όχι) αρνητικές , ενώ µόνο το 20% 

(ναι) θετικές.  

Πίνακας 4  

 

Απαντήσεις  Ευρήµατα Ποσοστό 

Ναι  8 20% 

Όχι  32 80% 

Ξενοδοχεία  40  
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Η έκτη ερώτηση αφορά το ποιος είναι υπεύθυνος σε θέµατα προσωπικού. Από την 

έρευνα που έγινε φαίνεται ότι σε 38 ξενοδοχεία (93%) µε θέµατα προσωπικού 

ασχολείται ο διευθυντής του ξενοδοχείου, ενώ µόνο σε 7 ξενοδοχεία (7%) υπάρχει 

διευθυντής προσωπικού.  

Πίνακας 5  

 

                                                                                       Ευρήµατα  Ποσοστό  

∆ιευθυντής Προσωπικού  3 7% 

∆ιευθυντής Ξενοδοχείου  38 93%  

 

 

Η έβδοµη ερώτηση τίθεται το ζήτηµα εάν εφαρµόζεται κάποιο σύστηµα 

αξιολόγησης της εργασία. Τα αποτελέσµατα της έρευνας δείχνουν ότι στα ξενοδοχεία 

και σε ποσοστό 62% δεν εφαρµόζεται κάποιο σύστηµα αξιολόγησης ενώ σε ποσοστό 

38% χρησιµοποιείται σύστηµα αξιολόγησης της εργασίας.  

 

Πίνακας 6 

 

Απαντήσεις  Ευρήµατα  Ποσοστό  

Ναι  15 38% 

Όχι  25 62% 

Ξενοδοχεία  40  

 

Στην όγδοη ερώτηση ζητούµε να µάθουµε ποιο σύστηµα αξιολόγησης 

χρησιµοποιείται σε κάθε ξενοδοχειακή µονάδα. Από τα αποτελέσµατα της έρευνας 

φαίνεται ότι το 58% των ερωτηθέντων χρησιµοποιούν το σύστηµα «αξιολόγηση από 

τον πελάτη» ενώ το 42% των ερωτηθέντων χρησιµοποιούν το σύστηµα «κλιµακωτής 

αξιολόγησης». 
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Πίνακας 7  

 

Απαντήσεις  Ευρήµατα Ποσοστό 

Σύστηµα κλιµακωτής αξιολόγησης  22 42% 

Αξιολόγηση από τον πελάτη  30 58%  

 

Στην ένατη ερώτηση ζητούµε να µάθουµε τα κριτήρια µε τα οποία αξιολογείται η 

απόδοση των εργαζοµένων. Η έρευνα έδειξε ότι το 63% αξιολογεί την απόδοση 

«βάση των ικανοτήτων των εργαζοµένων», ενώ το 37% αξιολογεί την απόδοση 

«βάση προτύπων εργασίας».  

Πίνακας 8 

 

Βάση προτύπων εργασίας  18 37%  

Βάση των ικανοτήτων των εργαζοµένων  31 63%  

 

 

Γράφηµα 3 

 

 
 

Η δέκατη ερώτηση ασχολείται µε τον τρόπο τον οποίο εξασφαλίζεται η εργασιακή 

ικανοποίηση του προσωπικού. Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα της έρευνας το 28% 

των ερωτηθέντων εξασφαλίζει την εργασιακή ικανοποίηση του προσωπικού µε 

«εµπλουτισµό καθηκόντων», το 26% µε «εναλλαγή θέσεων», το 23% µε «διεύρυνση 

καθηκόντων» και το 23% µε «διεύρυνση του ηθικού».  
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Γράφηµα 4 

 

 

 

 

Στην ενδέκατη ερώτηση αφορά τα κίνητρα που δίνουν οι Managers στους 

εργαζόµενους µε σκοπό να το παρακινήσουν. Τα αποτελέσµατα της έρευνας είναι ότι 

το 54% των ερωτηθέντων δίνουν µόνο «ηθικά κίνητρα», το 43% των ερωτηθέντων 

δίνουν και «οικονοµικά και ηθικά κίνητρα», ενώ µόνο το 3% δίνει καθαρά 

«οικονοµικά κίνητρα». 

 

Γράφηµα 5 
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Στη δωδέκατη ερώτηση ζητάµε να µάθουµε τι είδους οικονοµικά κίνητρα δίνονται 

στους εργαζόµενους. Τα αποτελέσµατα της έρευνας µας έδειξαν ότι το 40% των 

ερωτηθέντων δίνουν «πρόσθετες αµοιβές», το 35% των ερωτηθέντων δίνουν 

«χρηµατική επιβράβευση», το 25% των ερωτηθέντων δίνουν «βραβείο ταξίδι», ενώ 

κανείς από όσους συµµετείχαν στην έρευνα δεν έχει υιοθετήσει την «συµµετοχή στα 

κέρδη». Όλες οι έννοιες που αναφέρθηκαν σε αυτήν την παράγραφο υπάρχουν 

αναλυτικά στο έκτο κεφάλαιο της εργασίας.  

 

 

Γράφηµα 6 

 

 

 

Στην δέκατη τρίτη ερώτηση ζητούµε να µάθουµε τι είδους ηθικά κίνητρα δίνονται 

στους εργαζόµενους. Από την έρευνα φαίνεται ότι το 54% των ερωτηθέντων «ηθική 

επιβράβευση» στους εργαζόµενους, το 19% των ερωτηθέντων προσφέρουν «ηθική 

ικανοποίηση», το 19% προσφέρουν «αντικειµενική αξιολόγηση», ενώ το 8% 

προσφέρει «εµπλουτισµό της εργασίας». 

 

 

 

 

 

 

 



 111 

Γράφηµα 7 

 

 

 

Στην δέκατη τέταρτη ερώτηση ζητούµε να µάθουµε εάν στις ξενοδοχειακές µονάδες 

της Κρήτης χρησιµοποιούνται κάποιες από τις τεχνικές παρακίνησης. Τα 

αποτελέσµατα δείχνουν ότι το 44% του συνόλου χρησιµοποιεί τη «∆ιοίκηση βάση 

στόχων», το 24% του συνόλου χρησιµοποιεί ως τεχνική παρακίνησης τη «∆ιεύθυνση 

ολικής ποιότητας», το 18% του συνόλου δεν χρησιµοποιεί «καµία» τεχνική 

παρακίνησης, ενώ το 14% του συνόλου χρησιµοποιεί την «συµµετοχή των 

εργαζοµένων» . 

 

Γράφηµα 8 
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ΣΥΝΟΨΗ 

Στο κεφάλαιο αυτό, παρουσιάζονται όλα τα θέµατα του ερωτηµατολογίου καθώς 

επίσης και τα αποτελέσµατα που συλλέξαµε από την διεξαγωγή της έρευνας, τα οποία 

παρουσιάζονται σε πίνακες και γραφήµατα.  

Στην έρευνα συµµετείχαν 37 διευθυντές ξενοδοχείου και 3 διευθυντές προσωπικού. 

Από αυτό αντιλαµβανόµαστε ότι η λειτουργία και η ανάπτυξη του τµήµατος 

προσωπικού βρίσκεται ακόµα σε βρεφικό στάδιο, αφού δεν έχει γίνει ακόµα σαφές , 

πόσο σηµαντική είναι η ύπαρξή του.  

Στην πλειοψηφία τους οι ξενοδοχειακές επιχειρήσεις χρησιµοποιούν το σύστηµα 

«αξιολόγησης από τον πελάτη», διότι είναι ένα σύστηµα εύκολο στην χρήση αλλά και 

στην επεξεργασία των αποτελεσµάτων τα οποία ανταποκρίνονται τις περισσότερες 

φορές στην πραγµατικότητα. Πολλές φορές όµως, αυτό δεν είναι αρκετό για να 

αξιολογηθεί το έργο ενός εργαζοµένου. Για το λόγο αυτό, υπάρχουν και άλλα 

συστήµατα όπως το «σύστηµα κλιµακωτής αξιολόγησης», το οποίο µπορεί να δώσει 

εγκυρότερα αποτελέσµατα καθώς και πιο εξειδικευµένα. Το συγκεκριµένο σύστηµα, 

υιοθετείται από 22 ξενοδοχειακές επιχειρήσεις που συµµετείχαν στην έρευνα, ενώ 

στην πλειοψηφία τους οι διευθυντές, αξιολογούν την εργασία «βάση των ικανοτήτων 

των εργαζοµένων».  

Επίσης, οι περισσότεροι διευθυντές εξασφαλίζουν την εργασιακή ικανοποίηση του 

προσωπικού τους µε εµπλουτισµό καθηκόντων και εναλλαγή θέσεων καθώς έτσι 

δίνεται η δυνατότητα στους εργαζόµενους να διευρύνουν τις γνώσεις τους . Έτσι, τα 

διευθυντικά στελέχη κατορθώνουν να µην γίνεται η εργασία πληκτική και παράλληλα 

να αυξήσουν την παραγωγικότητα των εργαζοµένων τους.  

Όσον αφορά τις τεχνικές παρακίνησης που χρησιµοποιούνται από τους διευθυντές, σε 

πρώτη θέση έρχεται η «διοίκηση βάση στόχων». Στη συνέχεια, ακολουθεί η 

«διεύθυνση ολικής ποιότητας», ενώ αρκετές είναι οι επιχειρήσεις οι οποίες δεν 

χρησιµοποιούν «καµία» από τις τεχνικές παρακίνησης.  

Συµπέρασµα, όσων προηγήθηκαν είναι ότι τα διευθυντικά στελέχη δεν δίνουν ή δεν 

έχουν την δυνατότητα να προσφέρουν ικανοποιητικά κίνητρα στους εργαζόµενους, 

ούτως ώστε να αυξήσουν την παραγωγικότητα τους. Αξίζει να σηµειωθεί, ότι τα 

ξενοδοχεία στα οποία λειτουργεί τµήµα προσωπικού είναι δυστυχώς λίγα, διότι όπως 

έχουµε ήδη αναφέρει η ύπαρξή του είναι πολύ σηµαντική. Παράλληλα, τα µηνύµατα 
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είναι αισιόδοξα καθώς πολλές επιχειρήσεις, κυρίως µεγάλες, αρχίζουν να υιοθετούν 

εξειδικευµένα συστήµατα αξιολόγησης και να χρησιµοποιούν τεχνικές παρακίνησης 

όπως είναι η διοίκηση βάση στόχων, τα οποία αποτελούν το κλειδί για την υψηλή 

παραγωγικότητα. 
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ΓΕΝΙΚΑ ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ  

 

Η λεπτοµερής περιγραφή των κεφαλαίων που προηγήθηκαν, µας βοηθούν να 

διεξάγουµε σηµαντικά συµπεράσµατα σχετικά µε τις πολιτικές, τις τεχνικές και τις 

µεθόδους παρακίνησης που εφαρµόζονται στις ξενοδοχειακές µονάδες. Σκοπός τους 

κεφαλαίου αυτού είναι να συνοψίσουµε τα συµπεράσµατα που6 απορρέουν από την 

ανάλυση των αποτελεσµάτων της έρευνας, δίνοντας έµφαση σε εκείνα που µας είναι 

περισσότερο χρήσιµα για το σχεδιασµό µιας πολιτικής κινήτρων, η οποία θα έχει ως 

στόχο την αύξηση της εργασιακής ικανοποίησης η οποία µε τη σειρά της συµβάλει 

καθοριστικά στην αύξηση της παραγωγικότητας των εργαζοµένων.  

Από την διεξαγωγή της έρευνας φαίνεται ότι τα κλασσικά και γνωστά σε όλους 

κίνητρα όπως ο µισθός, η ασφάλεια στην εργασία κ.α. και τα οποία έχουν 

βραχυχρόνια επίδραση στον εργαζόµενο, έχουν αρχίσει δειλά δειλά να 

αντικαθιστούνται από ηθικά και οικονοµικά κίνητρα όπως ο εµπλουτισµός της 

εργασίας, bonus, βραβείο καλύτερης απόδοσης κ.τ.λ.  

Η εφαρµογή εξειδικευµένων τεχνικών παρακίνησης είναι πλέον γεγονός και οι πιο 

συνηθισµένες είναι η διοίκηση βάση στόχων και το µάνατζµεντ ολικής ποιότητας. Οι 

ξενοδοχειακές µονάδες οι οποίες χρησιµοποιούν η προσπαθούν να υιοθετήσουν τις 

τεχνικές παρακίνησης, είναι στην πλειοψηφία τους µεγάλες µονάδες µε µεγάλο 

αριθµό προσωπικού και οι οποίες έχουν την οικονοµική δυνατότητα να 

αντεπεξέλθουν.  

Με τον ανταγωνισµό και την αβεβαιότητα που υπάρχει σήµερα όσον αφορά, τη 

επιβίωση και την επιτυχηµένη λειτουργία των επιχειρήσεων, η εφαρµογή τεχνικών 

παρακίνησης αποτελεί το πιο σίγουρο µονοπάτι για την αύξηση της παραγωγικότητας 

και την βελτίωση των προϊόντων και των παρεχόµενων υπηρεσιών, που µε την σειρά 

τους καθιστούν το τουριστικό προϊόν άκρως ανταγωνιστικό.  

Η συγκεκριµένη έρευνα διεξήχθη λόγω του ότι, δεν υπάρχουν αρκετά στοιχεία από 

βιβλιογραφικές πηγές ή έρευνες που να µας δίνουν µια ξεκάθαρη εικόνα των 

ξενοδοχειακών µονάδων, που εφαρµόζουν κάποια τεχνική παρακίνησης µε σκοπό να 

βοηθήσουν τους εργαζόµενους να είναι πιο αποτελεσµατικοί στην εργασία τους. 

 

Το θέµα της πτυχιακής εργασίας δεν περιορίστηκε µόνο στην θεωρητική ανάλυση, 

αλλά διεξήχθη και στατιστική µελέτη από την οποία προκύπτουν συγκεκριµένα 
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συµπεράσµατα σχετικά µε τις πολιτικές παροχής κινήτρων στους εργαζόµενους τον 

ξενοδοχειακών µονάδων.  

Για την διεξαγωγή της έρευνας επιλέξαµε 40 ξενοδοχειακές µονάδες της Κρήτης και 

πιο συγκεκριµένα του Νοµού Ηρακλείου κα ανήκουν στις κατηγορίες πέντε, 

τεσσάρων και τριών αστέρων.  

Η έρευνα διεξήχθη κατά την διάρκεια της καλοκαιρινής σεζόν τους µήνες Ιούλιο και 

Αύγουστο, εποµένως γίνεται αντιληπτό ότι οι δυσκολίες όπως η µη συµµετοχή στην 

έρευνα κάποιων µονάδων , λόγω φόρτου εργασίας ήταν αναµενόµενες.  

Για την συνέντευξη, κατασκευάσαµε ένα ερωτηµατολόγιο που αποτελείται από τρεις 

ενότητες. Οι συνεντεύξεις πραγµατοποιήθηκαν στον εργασιακό χώρο τους κάθε 

διευθυντή ξενοδοχείου ή διευθυντή προσωπικού έπειτα από προγραµµατισµένο 

ραντεβού.  

Έτσι, από την διεξαγωγή των αποτελεσµάτων της έρευνας προκύπτουν τα εξής 

συµπεράσµατα:  

 

�  Τµήµα προσωπικού συναντήσαµε σε πολύ λίγες ξενοδοχειακές µονάδες αφού 

µόλις το 20% έχει ξεχωριστό τµήµα. Αυτό συµβαίνει γιατί στα περισσότερα 

ξενοδοχεία µε τα θέµατα του προσωπικού ασχολείται ο διευθυντής του 

ξενοδοχείου και αυτό γιατί είτε η ύπαρξη του τµήµατος θεωρείται περιττή, είτε 

γιατί τα µικρότερα ξενοδοχεία δεν µπορούν να αντέξουν το κόστος της ύπαρξης 

του, η οποία θα δικαιολογούσε παραπάνω προσωπικό.  

 

� Ο αριθµός των ξενοδοχειακών µονάδων που χρησιµοποιούν κάποιο σύστηµα 

αξιολόγησης της εργασίας του προσωπικού, είναι θα λέγαµε ικανοποιητικός. 

Παρ’ όλα αυτά οι µονάδες που χρησιµοποιούν τακτικά κάποιο σύστηµα 

αξιολόγησης είναι λίγες και αυτό λόγω ελλιπούς πληροφόρησης για τα 

πραγµατικά οφέλη της αξιολόγησης.  

 

� Οι περισσότερες ξενοδοχειακές µονάδες για να παρακινήσουν το προσωπικό τους,  

    χρησιµοποιούν τα ηθικά κίνητρα, ενώ η τεχνική παρακίνησης που χρησιµοποιείται    

    πιο πολύ είναι η διοίκηση βάση στόχων. Αξίζει σε αυτό το σηµείο να αναφέρουµε  

    ότι το ποσοστό των επιχειρήσεων που δεν χρησιµοποιούν καµία τεχνική 

    παρακίνησης είναι αρκετά µεγάλο και αυτό είτε γιατί υπάρχει έλλειψη  

    ενηµέρωσης, είτε γιατί οι επιχειρήσεις αδυνατούν να αντεπεξέλθουν στο υψηλό  



 116 

    κόστος που απαιτεί η εφαρµογή τέτοιων τεχνικών.  

 

  Όλα αυτά µας οδηγούν στο συµπέρασµα ότι βρισκόµαστε ακόµα σε πρώιµο στάδιο, 

όσον αφορά την εφαρµογή εξειδικευµένων τεχνικών παρακίνησης για την αύξηση της 

παραγωγικότητας των εργαζοµένων. Από όσα προηγήθηκαν καταλήγουµε στο 

συµπέρασµα ότι, ορισµένοι παράγοντες λειτουργούν αρνητικά στην χρησιµοποίηση 

τέτοιων τεχνικών. Πρώτον, οι ιδιοκτήτες των ξενοδοχειακών µονάδων, ως γνωστό, 

ασκούν µεγάλη επιρροή στην διοίκηση των καταλυµάτων και τις περισσότερες φορές 

χωρίς να έχουν τις απαραίτητες γνώσεις. Έτσι κρατούν επιφυλακτική στάση απέναντι 

σε τεχνικές και καινοτοµίες. ∆εύτερον, η έλλειψη επαρκούς ενηµέρωσης για την 

αποτελεσµατικότητα τέτοιων τεχνικών και για το πόσο µπορούν να βοηθήσουν το 

προσωπικό να αποκτήσει εργασιακή ικανοποίηση και συνεπώς να αυξήσει την 

παραγωγικότητά του. Τέλος, η έλλειψη επαρκούς εκπαίδευσης των διοικητικών 

στελεχών των µονάδων.  

Κατά την γνώµη του ερευνητή, για να αλλάξουν τα καθιερωµένα στον χώρο του 

τουρισµού, πρέπει να ξεκινήσουµε από την διαφοροποίηση της εκπαίδευσης του 

µελλοντικού προσωπικού και κυρίως των διοικητικών στελεχών των ξενοδοχειακών 

επιχειρήσεων. Η νοοτροπία των στελεχών του τουριστικού κλάδου, πρέπει να 

αλλάξει ριζικά, καθώς τα πάντα γύρω µας αλλάζουν, οι εξελίξεις είναι ραγδαίες και 

το πιο υγιές για τις επιχειρήσεις θα ήταν η εναρµόνισή τους µε τις εξελίξεις αυτές. 

Συνοψίζοντας λοιπόν, για την υλοποίηση των παραπάνω προτάσεων θα πρέπει να 

υπάρξει εξειδικευµένη εκπαίδευση των απασχολούµενων στον τουρισµό και 

ειδικότερα των διοικητικών στελεχών, επαρκής ενηµέρωση για τις διεθνείς εξελίξεις 

στον τουριστικό τοµέα ή ακόµη η εκπαίδευση σε συνεργασία µε χώρες οι οποίες 

έχουν καθιερώσει την χρήση πολιτικών για την παρακίνηση του προσωπικού που έχει 

ως αποτέλεσµα την αύξηση της παραγωγικότητας.  
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 ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ  

 

 

 

1. Τι δυναµικότητα έχει το ξενοδοχείο σας;  

□ Έως 150 □ 150-299 □ 300-600 □ Πάνω από 600  

 

2. Σε ποια κατηγορία ανήκει το ξενοδοχείο σας;  

 

□ Πέντε Αστεριών □ Τεσσάρων Αστεριών □ Τριών Αστεριών  

 

3. Το ξενοδοχείο σας λειτουργεί:  

 

□ Συνεχώς □ Εποχιακά  

 

4. Ο αριθµός του προσωπικού σας είναι:  

 

□ 20-50 □ 51-100 □ 101-150 □ 151-300 □ Άλλος (……...) 

 

5. Υπάρχει Τµήµα Προσωπικού στο ξενοδοχείο σας;  

□ Ναι □ Όχι  

 

6. Ποιος είναι αρµόδιος για θέµατα του προσωπικού;  

 

□ Ο ∆ιευθυντής Προσωπικού □ Ο ∆ιευθυντής του Ξενοδοχείου  

 

7. Χρησιµοποιείτε κάποιο σύστηµα αξιολόγησης της εργασίας;  

 

□ Ναι □ Όχι  
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8. Ποια µέθοδο αξιολόγησης ακολουθείτε;  

 

□ Σύστηµα κλιµακωτής αξιολόγησης (1. Εξαιρετικός, 2. Πάνω από το µέτριος, 3. Μέτριος, 

4.Χρειάζεται βελτίωση, 5.Μη ικανός)  

□ Αξιολόγηση από τον πελάτη (ερωτηµατολόγιο)  

 

9. Με ποια κριτήρια αξιολογείτε η απόδοση των εργαζοµένων;  

 

□ Βάση προτύπων εργασίας □ Βάση των ικανοτήτων των εργαζοµένων 

 

 

10. Με ποιο τρόπο εξασφαλίζεται την εργασιακή ικανοποίηση του 

προσωπικού;  

□ Με εµπλουτισµό καθηκόντων □ Με διεύρυνση των καθηκόντων □ Με εναλλαγή 

θέσεων □ Με διεύρυνση του ηθικού  

 

11. Με ποιο τρόπο παρακινείτε το προσωπικό , ώστε να είναι πιο 

παραγωγικό στην εργασία του;  

 

□ Οικονοµικά Κίνητρα □ Ηθικά Κίνητρα □ Και Οικονοµικά και Ηθικά  

 

12. Τα Οικονοµικά Κίνητρα σχετίζονται µε:  

 

□ Πρόσθετες Αµοιβές □ Χρηµατική Επιβράβευση □ Συµµετοχή στα Κέρδη □ Βραβείο 

Ταξίδι  
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13. Τα Ηθικά Κίνητρα σχετίζονται µε:  

 

□ Ηθική Ικανοποίηση □ Αντικειµενική Αξιολόγηση □ Εµπλουτισµός της Εργασίας □ 

Ηθική Επιβράβευση  

 

14. Ποια από τις παρακάτω τεχνικές παρακίνησης χρησιµοποιείτε;  

 

□ ∆ιοίκηση Βάση Στόχων(Μ.Β.Ο) □ ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας (Τ.Q.M)  

□ Συµµετοχή των Εργαζοµένων □ Καµία 
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