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ΠΕΡΙΛΗΨΗ 

 

Η ανάγκη για εκσυγχρονισµό και ανταγωνιστικότητα ώθησε τις επιχειρήσεις 

να ενεργοποιήσουν την αποτελεσµατική διαχείριση του προσωπικού τους, 

αφού έχουν κατανοήσει σαφώς ότι το ανθρώπινο δυναµικό είναι η κινητήρια 

δύναµη της εταιρείας. Η παρούσα πτυχιακή εργασία προσεγγίζει τη 

∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού από την πλευρά του ξενοδοχειακού 

κλάδου πολυτελείας. Εξετάζει την οργάνωση και λειτουργία των τµηµάτων 

∆ιοίκησης Ανθρώπινου ∆υναµικού σε ξενοδοχειακές επιχειρήσεις 4 αστέρων 

στην περιοχή της Κρήτης.  

 

Η παρούσα εργασία έχει σαν στόχο να διερευνήσει: 

� Το σύνολο των διαδικασιών αξιοποίησης του ανθρώπινου δυναµικού 

στις επιχειρήσεις. 

� Τη λειτουργία του τµήµατος διοίκησης προσωπικού στα ξενοδοχεία 4 

αστέρων. 

� Συγκεκριµένα, όλες τις υποστηρικτικές διαδικασίες προσέλκυσης, 

επιλογής, εκπαίδευσης και αξιολόγησης εργαζοµένων στα ξενοδοχεία. 

� Τα πιθανά οφέλη από τις αντίστοιχες λειτουργίες αλλά και τα εµπόδια. 

 

Επιχειρείται καταρχήν ο ορισµός της έννοιας της ∆ιοίκησης Ανθρώπινου 

∆υναµικού και του αντικειµένου της. Ακολουθεί µία συνοπτική παρουσίαση 

του ξενοδοχειακού κλάδου στην Ελλάδα µε τις σύγχρονες προκλήσεις που 

αντιµετωπίζει, ενώ τονίζεται ο ιδιαίτερος χαρακτήρας του. Στη συνέχεια 

παρουσιάζεται συνοπτικά το σύνολο των διαδικασιών αξιοποίησης του 

ανθρώπινου δυναµικού µιας επιχείρησης, ξεκινώντας από την επιλογή του και 

φτάνοντας έως την τελική χρησιµοποίησή του, περνώντας από όλα τα στάδια 

της υποστηρικτικής διαδικασίας, την προσέλκυση, την επιλογή, την 

εκπαίδευση και την τελική αξιοποίησή του. Τέλος, η συγγραφική προσπάθεια 

ολοκληρώνεται µε την έρευνα σε ξενοδοχειακές µονάδες 4 αστέρων στην 

Κρήτη για τη λειτουργία των αντίστοιχων τµηµάτων. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1:  

Η ∆ιοίκηση Ανθρώπινου ∆υναµικού 

 

1.1 Ορισµός της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων  

 

Επιχειρώντας να προσδιορίσουµε την έννοια των ανθρωπίνων πόρων, θα 

λέγαµε ότι είναι το σύνολο των ταλέντων και της διάθεσης για απόδοση όλων 

των ανθρώπων µιας επιχείρησης, οι οποίοι µπορούν να συντελέσουν στη 

δηµιουργία και ολοκλήρωση της αποστολής, του οράµατος, της στρατηγικής 

και των στόχων της. Συνεπώς, διοίκηση ανθρωπίνων πόρων ή διοίκηση 

προσωπικού µπορούµε να ονοµάσουµε το σύνολο των διαδικασιών 

αξιοποίησης του ανθρώπινου δυναµικού µιας επιχείρησης, ξεκινώντας από 

την επιλογή του και φτάνοντας έως την τελική χρησιµοποίησή του, περνώντας 

από όλα τα στάδια της υποστηρικτικής διαδικασίας, την προσέλκυση, την 

επιλογή, την εκπαίδευση και την τελική αξιοποίησή του.  

 

Οι διαδικασίες αυτές στοχεύουν µακροπρόθεσµα κυρίως στην αύξηση των 

εργασιών της επιχείρησης, αλλά και στην ικανοποίηση του ανθρώπινου 

παράγοντα, καθώς αυτός είναι ο πιο σηµαντικός τροχός στην υλοποίηση των 

στόχων της εταιρείας. Ωστόσο, δεν διαθέτουν όλες οι επιχειρήσεις τµήµα 

∆ιαχείρισης Ανθρώπινου ∆υναµικού. Σύµφωνα µε έρευνα που διεξήχθη στην 

Ελλάδα, στα πλαίσια µεταπτυχιακού προγράµµατος του BCA College, µόνο 

το 42,1% των ερωτηθέντων επιχειρήσεων δήλωσε ότι διαθέτει οργανωµένο 

τµήµα ∆ιαχείρισης Ανθρώπινου ∆υναµικού (Σκαλίγκου, 2007). 
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1.2 Ο ξενοδοχειακός κλάδος στην Ελλάδα 

 

Η συγκεκριµένη εργασία προσεγγίζει τη ∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού 

από την πλευρά του ξενοδοχειακού κλάδου πολυτελείας. Στον ξενοδοχειακό 

τοµέα στην Κρήτη υφίστανται όλοι οι προσδιοριστικοί παράγοντες επιτυχίας. 

Τα ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα της χώρας µας παραµένουν:  

� Το καλό κλίµα 

� Οι φυσικές οµορφιές  

� Η πολιτιστική κληρονοµιά 

� Το αίσθηµα ασφάλειας. 

 

Τα βασικά ανταγωνιστικά µειονεκτήµατα µας αντίστοιχα συνεχίζουν να είναι: 

� Η προσβασιµότητα 

� Οι ατελείς υποδοµές. 

� Η γραφειοκρατία. 

 

Όπως επισήµανε ο Γεράσιµος Βασιλάτος, Group Treasurer της Helios Hotels 

and Resorts, το Φεβρουάριο του 2008, εθνική στρατηγική του κλάδου 

αποτελεί πλέον η στροφή στον ποιοτικό τουρισµό µε προσέλκυση υψηλού 

επιπέδου επισκεπτών (τουρισµός, συνέδρια) µε αντίστοιχου επιπέδου 

προσφορά υπηρεσιών και προϊόντων. Στο πλαίσιο αυτού του στόχου 

εντάσσονται οι επενδύσεις σε µεγάλα πολυτελή ξενοδοχειακά συγκροτήµατα 

που πραγµατοποιούνται σήµερα ή έχουν ήδη δροµολογηθεί. Οι κυριότερες 

προϋποθέσεις για την υλοποίηση αυτής της στρατηγικής είναι: η δηµιουργία 

επαρκών σύγχρονων πολυτελών µονάδων (υπάρχουν 155 πολυτελή 

ξενοδοχεία στην Ελλάδα, από τα οποία λιγότερα από 50 πληρούν 

προδιαγραφές 5 αστέρων, σε σύνολο 9,000 ξενοδοχείων όλων των 

κατηγοριών), η εξασφάλιση της προσβασιµότητας σε όλη τη διάρκεια του 

έτους (υποδοµές σε αεροδρόµια , λιµάνια, δρόµους, οι αξιόπιστοι και ποιοτικοί 

µεταφορικοί φορείς, η δηµιουργία παράπλευρων δραστηριοτήτων που έχουν 

απήχηση στην αγορά στόχο (π.χ. γκολφ, σκι, διεθνείς αθλητικές εκδηλώσεις), 

εκτός χώρου ξενοδοχείων, ο ουσιαστικός σεβασµός και η προστασία του 

περιβάλλοντος, η ανάδειξη της πολιτιστικής κληρονοµιάς και του τοπίου και σε 
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µεγάλο βαθµό η σύγχρονη και άρτια εκπαίδευση του ανθρώπινου δυναµικού 

αλλά και η προσέλκυση αυτού (http://www.t-

p.gr/show/media/gerasimosvasilatos.doc ). 

 

Οι υπηρεσίες που προσφέρουν τα µεγάλα ξενοδοχεία πολυτελείας αποτελούν 

ένα σύνθετο προϊόν, που απέχει από την κλασική και ξεπερασµένη 

ξενοδοχειακή αντίληψη. Αναγκαία είναι η ύπαρξη Κέντρων Spa, συνεδριακής 

υποδοµής, ποικιλίας εστιατορίων και κοινόχρηστων χώρων καθώς και χώρων 

δραστηριοτήτων, όπως είναι τα γήπεδα γκολφ, αθλητικές εγκαταστάσεις 

υπαίθριες και στεγασµένες, πισίνες εσωτερικές και εξωτερικές, κέντρα 

περιποίησης κ.λ.π. εντός των µονάδων.  

 

Σηµαντικό στοιχείο που καταγράφει την ανάπτυξη και εξελικτική πορεία µίας 

ξενοδοχειακής µονάδας είναι η εξασφάλιση άρτιων ξενοδοχειακών υποδοµών. 

Η διοίκηση του ξενοδοχείου οφείλει να παράσχει και να συντηρεί τις 

απαραίτητες υποδοµές, ώστε να εξασφαλίζονται παρεχόµενες υπηρεσίες 

σύµφωνες µε τις απαιτήσεις των πελατών και τις νοµοθετικές διατάξεις που 

διέπουν τη λειτουργία της ξενοδοχειακής µονάδας. Έτσι το ξενοδοχείο 

επιβάλλεται να φροντίζει για την καταλληλότητα του εξοπλισµού που 

υποστηρίζει τις εργασίες του προσωπικού του ξενοδοχείου, καθώς και των 

κτιριακών εγκαταστάσεων και των χώρων εργασίας των ξενοδοχοϋπαλλήλων 

(Αχινάς, 2004). Σηµαντικότερο όµως όλων ίσως είναι το προσωπικό και το 

υψηλών απαιτήσεων σέρβις, που είναι αναγκαίο και το οποίο συνεπάγεται 

αυξηµένο αριθµό εκπαιδευµένου προσωπικού. 

 

 

1.3 Προγραµµατισµός ανθρώπινου δυναµικού 

 

Ο προγραµµατισµός του ανθρώπινου δυναµικού είναι η βάση στην οποία 

στηρίζεται η ∆ιοίκηση Ανθρώπινου ∆υναµικού. Προγραµµατισµός 

ανθρώπινου δυναµικού είναι ο τρόπος µε τον οποίο η επιχείρηση µέσω της 

∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων αντιλαµβάνεται τις ανάγκες της για ανθρώπινο 

δυναµικό. Περιλαµβάνει τη συστηµατική πρόβλεψη των αναγκών της 
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επιχείρησης σε ανθρώπινο δυναµικό και τις αναγκαίες ενέργειες για την 

κάλυψή τους (Ξηροτύρη, 1997). Αναµφίβολα, ο προγραµµατισµός του 

ανθρώπινου δυναµικού µπορεί να διαδραµατίσει καθοριστικό ρόλο στην 

αναπτυξιακή πορεία ενός ξενοδοχείου. Αξίζει να σηµειωθεί ότι ο 

ξενοδοχειακός κλάδος έχει ιδιάζοντα χαρακτήρα, ενώ οι θέσεις εργασίας που 

περιλαµβάνει διακρίνονται σε µεγάλο βαθµό για τον εποχιακό τους 

χαρακτήρα. 

 

 

1.4 Προβλέψεις ζήτησης και προσφοράς 

 

Οι επιχειρήσεις διερευνούν τις ανάγκες τους σε προσωπικό και προβαίνουν 

σε προβλέψεις. Οι προβλέψεις αυτές µπορεί να είναι προβλέψεις ζήτησης ή 

προβλέψεις προσφοράς. Η πρόβλεψη χρησιµοποιεί πληροφορίες που 

συλλέχθηκαν τόσο από εσωτερικές όσο και από εξωτερικές πηγές µε σκοπό 

τον προσδιορισµό αναµενόµενων γεγονότων. Οι µέθοδοι πρόβλεψης 

διαφέρουν ανάλογα µε τις ανάγκες της επιχείρησης. Οι µεγάλες ξενοδοχειακές 

µονάδες προκειµένου να προβούν στη σωστή στελέχωσή τους εφαρµόζουν 

ποικίλες µεθόδους για την πρόβλεψη της ζήτησης, οι οποίες είναι είτε µέθοδοι 

λογικής, είτε εµπειρικές ή µαθηµατικές σε χρονοδιάγραµµα λίγων µηνών έως 

και λίγων ετών. Η πρόβλεψη προσφοράς απαντά στο ερώτηµα πόσους, µε 

ποια προσόντα και πότε µπορεί να έχει στη διάθεσή της η επιχείρηση νέο 

εργατικό δυναµικό. Η πιο συνηθισµένη περίοδος προγραµµατισµού είναι η 

βραχυπρόθεσµη που καλύπτει διάστηµα έξι µηνών έως ένα έτος. Άλλες 

χρονικές περίοδοι προγραµµατισµού µπορεί να είναι µεσοπρόθεσµες ή 

µακροπρόθεσµες, στις οποίες όµως η ακρίβεια µειώνεται (Ξηροτύρη, 1997). 

 

Η έντονη εποχικότητα αποτελεί καθοριστικό παράγοντα που οφείλουν να 

λαµβάνουν υπόψη τους οι ξενοδοχειακές επιχειρήσεις, κατά τη διαµόρφωση 

προβλέψεων. «Ο τουρισµός είναι ένας επαγγελµατικός χώρος που έχει 

µέλλον και απασχολεί σηµαντικό αριθµό ανθρώπων, που φτάνει τους 

800.000, ενώ ευελπιστούµε ότι µέχρι το 2010 θα εργάζονται 1.000.000. 

Βέβαια, χαρακτηρίζεται από έντονη εποχικότητα», επισηµαίνει ο πρόεδρος 
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της Πανελλήνιας Οµοσπονδίας Εργατών Επισιτισµού και υπαλλήλων 

Τουριστικών Σχολών, καθώς ο τουρισµός χρειάζεται επαγγελµατίες και όχι 

ερασιτέχνες, τους οποίους προτιµούν µικρές ξενοδοχειακές µονάδες για να 

έχουν µικρό κόστος. Έτσι, θα υπάρχει ποιότητα ως προς την εξυπηρέτηση και 

την παροχή υπηρεσιών και η Ελλάδα θα µπορεί να ανταγωνίζεται ισάξια 

άλλες χώρες.  

 

 

1.4.1 Αποτελέσµατα ερευνών σε ξενοδοχειακές µονάδες 

 

Μελέτη για την αναδιάρθρωση και αναβάθµιση της τουριστικής Εκπαίδευσης 

και Κατάρτισης, η οποία πραγµατοποιήθηκε από τις εταιρείες EEO GROUP 

και KANITOR για λογαριασµό του Οργανισµού Τουριστικής Εκπαίδευσης και 

Κατάρτισης (ΟΤΕΚ, πρώην Σχολές Τουριστικής Εκπαίδευσης-ΣΤΕ), 

διαπιστώνει ότι ένα σηµαντικό µέρος των ξενοδοχοϋπαλλήλων είναι εποχικοί 

εργαζόµενοι, ακόµη και όταν εργάζονται σε µονάδες δωδεκάµηνης 

λειτουργίας. Συγκεκριµένα, µόνιµα απασχολείται το 42,1% του προσωπικού 

στα ξενοδοχεία του δείγµατος, ενώ το 57,9% αντιστοιχεί σε εποχικό 

προσωπικό. Η πλειοψηφία των ξενοδοχείων που απάντησαν στην έρευνα 

βρίσκεται στις τουριστικά ανεπτυγµένες παραθεριστικές περιοχές της Κρήτης, 

του Νοτίου Αιγαίου, του Ιονίου και της Χαλκιδικής (51,7%), ενώ το 29,2% είναι 

ξενοδοχεία πόλης (http://www.xenianews.gr).  

 

Στα ξενοδοχεία του δείγµατος απασχολούνται συνολικά 12.768 άτοµα, 

δηλαδή 29,9 κατά µέσο όρο. Σε κάθε απασχολούµενο αναλογούν 8,99 κλίνες, 

αλλά αυτό το µέγεθος διαφοροποιείται µε βάση την κατηγορία του 

ξενοδοχείου. Έτσι, στα ξενοδοχεία Α' κατηγορίας αναλογούν µόλις 3,5 κλίνες 

σε κάθε απασχολούµενο, έναντι 13,98 κλινών στα ξενοδοχεία ∆' κατηγορίας. 

Ποσοστό 70,28% των απασχολουµένων δεν έχει πτυχίο, ενώ το 9,5% έχει 

πραγµατοποιήσει µη τουριστικές σπουδές σε ΑΕΙ ή ΤΕΙ. Αυτό σηµαίνει, ότι 

στα ξενοδοχεία του δείγµατος µόλις το 20% των απασχολουµένων, κατά µέσο 

όρο, έχει πραγµατοποιήσει τουριστικές σπουδές. Ιδιαίτερα υψηλό είναι 

ποσοστό των µη πτυχιούχων µεταξύ των γυναικών (48,49%), αφού τρεις στις 
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τέσσερις γυναίκες (76,6%) που απασχολούνται σε ξενοδοχεία δεν έχουν 

πτυχίο (το αντίστοιχο ποσοστό των ανδρών είναι 59%). Γενικά, παρατηρείται 

αυξηµένο ποσοστό απασχόλησης των γυναικών στα ξενοδοχεία του 

δείγµατος, αφού δύο στους τρεις εργαζόµενους είναι γυναίκες 

(http://www.xenianews.gr). 

 

Η έρευνα του ΟΤΕΚ καταγράφει επίσης τα ακόλουθα στοιχεία: τρεις στους 

τέσσερις διευθυντές των ξενοδοχείων που έλαβαν µέρος στην έρευνα (74,4%) 

δήλωσαν ότι δυσκολεύονται να βρουν προσωπικό σε τουλάχιστον µία 

ειδικότητα. Παρόµοιο ήταν και το αντίστοιχο ποσοστό των διευθυντών 

τουριστικών γραφείων, αφού το 72,4% ανέφερε δυσκολία στην εξεύρεση 

ειδικευµένου προσωπικού. Ειδικότερα, τα ξενοδοχεία φαίνεται να 

αντιµετωπίζουν προβλήµατα στη στελέχωση της υποδοχής και των 

επισιτιστικών τµηµάτων. Συγκεκριµένα, το 31,6% των διευθυντών που 

απάντησαν αναφέρουν δυσκολία στην εξεύρεση προσωπικού υποδοχής, ενώ 

σε ποσοστό 6,1% αναφέρεται επιπλέον δυσχέρεια σε ό,τι αφορά νυχτερινούς 

ρεσεψιονίστ.  

 

Στα επισιτιστικά τµήµατα επισηµαίνεται δυσκολία εξεύρεσης προσωπικού για 

µαγείρους (31,3%), σερβιτόρους (29,8%), βοηθούς µαγείρους (19,3%), 

προσωπικό για µπάρ σνάκ µπάρ και καφετέρια (15,6%), καθώς και για µετρ 

(6,1%). Επιπλέον, από το 2,5% των ξενοδοχείων του δείγµατος υποδεικνύεται 

δυσκολία εξεύρεσης στελεχών Τροφίµων – Ποτών και ∆εξιώσεων. Υψηλό 

είναι, επιπλέον, το ποσοστό των ξενοδοχείων που δυσκολεύονται να βρουν 

καµαριέρες (25,8%), συντηρητές και κηπουρούς (7,1%), ανιµατέρ (6,7%), 

καθώς και στελέχη Κρατήσεων, Πωλήσεων, Μάρκεντιγκ και δηµοσίων 

σχέσεων (6,1%). Σύµφωνα µε την ίδια έρευνα, σηµαντικό ήταν και το 

ποσοστό των διευθυντών που επεσήµαναν δυσκολία εξεύρεσης προσωπικού 

σε όλες τις ειδικότητες (6,4%). Τα ξενοδοχεία ΑΑ΄ και Α΄ κατηγορίας 

αντιµετωπίζουν έλλειψη προσωπικού κυρίως στα επισιτιστικά τµήµατα, ενώ 

στις κατώτερες κατηγορίες το πρόβληµα µετατοπίζεται στα υπόλοιπα τµήµατα 

του ξενοδοχείου, όπως υποδοχή και τµήµα ορόφων 

(http://www.xenianews.gr). 
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Στα πλαίσια των προβλέψεων ζήτησης, σηµειώνεται ότι µε βάση τις εκτιµήσεις 

των διευθυντών  ξενοδοχείων, προκύπτει αυξηµένη ζήτηση για µάγειρες, 

όπως αναφέρει το 30,1% όσων απάντησαν στη σχετική ερώτηση. Αυξηµένη 

είναι εξάλλου η ζήτηση για στελέχη πωλήσεων και µάρκετινγκ (26,2%), καθώς 

και για το προσωπικό υποδοχής (24,2%). Σηµαντικά επίσης είναι τα ποσοστά 

και για διευθυντικά στελέχη (12,6%), σερβιτόρους και µετρ (10,9%), στελέχη 

διοίκησης τροφίµων και ποτών (10,2%),στελέχη κρατήσεων (9,9%) και 

προσωπικό ψυχαγωγίας και άθλησης (9,6%). Επιπρόσθετα, το 12,9% των 

διευθυντών ξενοδοχείων πιστεύει ότι θα υπάρξει αυξηµένη ζήτηση για όλες τις 

τουριστικές ειδικότητες, χωρίς να τις προσδιορίζουν περαιτέρω 

(http://www.xenianews.gr). Στον ακόλουθο πίνακα παρουσιάζονται αναλυτικά 

τα στοιχεία της έρευνας αυτής. 



Α.Τ.Ε.Ι Ηρακλείου 

∆ιοίκηση Ανθρώπινου ∆υναµικού σε Ξενοδοχεία 4 Αστέρων στην Κρήτη 14 

Πίνακας 1: Ειδικότητες που τα ξενοδοχεία δυσκολεύονται να καλύψουν το προσωπικό (ανά κατηγορία).  

Ποσοστό κάθε ειδικότητας στις επιµέρους κατηγορίες των ξενοδοχείων του δείγµατος Ειδικότητες  Ξενοδοχεία 

δείγµατος ΑΑ Α Β Γ ∆ Ε 

Προσωπικό Υποδοχής 31,6% 23,8% 27,9% 66,8% 29,0% 80,0% 0,0% 

Σεφ-Μάγειροι 31,3% 33,3% 39,5% 35,8% 18,7% 0,0% 0,0% 

Σερβιτόροι 29,8% 38,1% 46,5% 28,3% 17,8% 0,0% 0,0% 

Καµαριέρες 25,8% 23,8% 12,8% 27,4% 37,4% 0,0% 0,0% 

Βοηθοί µάγειροι 19,3% 33,3% 29,1% 20,8% 11,2% 0,0% 0,0% 

Προσωπικό για Μπάρ, Σνάκ Μπάρ και 

Καφετέρια 
15,6% 23,8% 14,0% 17,9% 13,1% 20,0% 0,0% 

Συντηρητές και Κηπουροί 7,1% 14,3% 8,1% 6,6% 4,7% 0,0% 0,0% 

Ανιµατέρ 6,75% 4,8% 15,1% 3,8% 0,9% 0,0% 0,0% 

Νυχτερινοί Ρεσεψιονίστ 6,1% 9,5% 8,1% 6,6% 3,7% 0,0% 0,0% 

Μετρ 6,1% 14,3% 10,5% 6,6% 0,9% 0,0% 0,0% 

Στελέχη Κρατήσεων, Πωλήσεων, 

Μάρκετινγκ, και ∆ηµοσίων Σχέσεων 
6,1% 14,3% 7,0% 4,7% 4,7% 0,0% 0,0% 

∆ιευθυντικά Στελέχη 
3,1% 4,8% 3,5% 1,9% 3,7% 0,0% 0,0% 

Στελέχη Τροφίµων-Ποτών και ∆εξιώσεων  2,5% 4,8% 3,5% 1,9% 1,9% 0,0% 0,0% 

Λογιστές και Ελεγκτές 0,1% 0,0% 1,2% 1,9% 0,0% 0,0% 0,0% 
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Άλλες Ειδικότητες 6,7% 9,5% 10,5% 3,8% 5,6% 0,0% 0,0% 

Όλες οι Ειδικότητες 6,4% 0,0% 7,0% 4,7% 8,4% 0,0% 100,0% 

 

Πηγή: (Έρευνα ΟΤΕΚ,2005, http://www.xenianews.gr). 
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1.5 Μέθοδοι µείωσης προσωπικού 

 

Μετά τη συλλογή των απαραίτητων στοιχείων και τις κατάλληλες προβλέψεις 

µια επιχείρηση µπορεί να προγραµµατίσει τους ανθρώπινους πόρους. Ένα 

ολοκληρωµένο σχέδιο µπορεί να προσδιορίσει τους χώρους από τους 

οποίους η εταιρεία θα προσελκύσει ανθρώπινο δυναµικό, πότε θα το 

χρειαστεί, καθώς και την εκπαίδευση που θα χρειαστούν οι νέοι εργαζόµενοι. 

Είναι όµως πιθανό να προκύψει ότι µια επιχείρηση θα χρειαστεί µικρότερο 

αριθµό εργαζοµένων στο µέλλον, οπότε θα υπάρξουν περικοπές (Χυτήρης, 

2001). Αυτές µπορούν να πραγµατοποιηθούν µε τους ακόλουθους τρόπους: 

� Μειωµένες ώρες απασχόλησης, 

� Μία θέση εργασίας ανά δύο εργαζοµένους, που εργάζονται εκ 

περιτροπής, 

� Πρόωρη συνταξιοδότηση, µε παροχή οικονοµικών κριτηρίων, 

� ∆ιαθεσιµότητα, ή άδεια χωρίς πληρωµή. 

 

 

1.6 Οφέλη από τον Προγραµµατισµό Ανθρώπινου ∆υναµικού 

 

Τα οφέλη από τον Προγραµµατισµό Ανθρώπινου ∆υναµικού είναι 

αδιαµφισβήτητα πολλά και σε διάφορα επίπεδα, αφού σε γενικές γραµµές 

προσφέρει στη διοίκηση της ξενοδοχειακής επιχείρησης µία ακριβή εικόνα του 

ανθρώπινου δυναµικού, µικρότερο κόστος κατά την αντιµετώπιση των 

εξελίξεων, περισσότερο χρόνο για την ανίχνευση ταλέντων, καθώς και 

περισσότερες επαγγελµατικές ευκαιρίες και αρτιότερη ανάπτυξη για τους 

εργαζοµένους (Hollenbeck & Wright, 1996). 

 

Πρωταρχικό όφελος του Προγραµµατισµού Ανθρώπινου ∆υναµικού είναι ότι 

στόχος της διαδικασίας είναι η οργάνωση και η συστηµατοποίηση της 

διαχείρισης του προσωπικού. Συγκεκριµένα, η διαδικασία αυτή στοχεύει στον 

καθορισµό των διαδικασιών σε σχέση µε τη διάγνωση των αναγκών 

εκπαίδευσης του προσωπικού των ξενοδοχείων, τον προγραµµατισµό της 
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εκπαίδευσής τους, τη διασφάλιση της διεξαγωγής και τεκµηρίωση της 

εκπαίδευσης αυτής, την αξιολόγηση της εκπαίδευσης, τον προγραµµατισµό 

των αδειών και την αναπλήρωση προσωπικού σε περιπτώσεις απουσίας, την 

πρόσληψη νέου προσωπικού, την αξιολόγηση προσωπικού µετά τη λήξη της 

δοκιµαστικής περιόδου και τη µισθοδοσία. 

 

Κατά δεύτερο λόγο, ο Προγραµµατισµός Ανθρώπινου ∆υναµικού εφαρµόζει 

µεθόδους ώστε να διασφαλίζει : 

• Τη συνεχή βελτίωση και αριστοποίηση των παρεχόµενων υπηρεσιών. 

• Την µεγιστοποίηση της ικανοποίησης των πελατών-µετόχων. 

• Τη συµµόρφωση των ξενοδοχειακών επιχειρήσεων µε νοµικά και άλλα 

πλαίσια κανονισµών που διέπουν τη λειτουργία τους. 

• Την ανάπτυξη δυναµικού εργασιακού περιβάλλοντος που θα 

αναδεικνύει τις ικανότητες και τις δεξιότητες κάθε εργαζόµενου. 

 

 

1.6.1 Βελτίωση ποιότητας και παραγωγικότητα 

 

Ο Προγραµµατισµός Ανθρώπινου ∆υναµικού συµβάλλει στην αύξηση της 

ανταγωνιστικότητας, αφού στόχος του είναι το κατάλληλο ανθρώπινο 

δυναµικό στις κατάλληλες θέσεις, προκειµένου η επιχείρηση να ξεχωρίσει από 

τις υπόλοιπες και να επιτύχει τους στόχους της, παραµένοντας ανταγωνιστική 

στο χώρο της. Επίσης, συντελεί στη βελτίωση της ποιότητας και την αύξηση 

της παραγωγικότητας. Προκειµένου µία επιχείρηση να χαρακτηρίζεται ως 

ποιοτική και παραγωγική, πρέπει να επιλέγει κατάλληλα το προσωπικό της. 

Αυτό που ζητά είναι τα ποιοτικά χαρακτηριστικά των υπηρεσιών της να 

ξεχωρίζουν από των υπολοίπων υπηρεσιών, προκειµένου να στεφθούν µε 

επιτυχία τα σχέδια της. Από την άλλη, σε µία τέτοια περίπτωση, θα πρέπει να 

αυξήσει την παραγωγικότητά της, προκειµένου να ανταποκριθεί στην 

αυξηµένη ζήτηση των υπηρεσιών της. Αυτό φυσικά θα το επιτύχει µε 

προσεκτικές επιλογές στο προσωπικό της και µε την κατάλληλη ενίσχυση 

τους από µέρους της, όπως π.χ. επιπλέον επιµόρφωση ή άλλα συστήµατα 
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αµοιβών και πρόσθετων παροχών, προκειµένου το δυναµικό της να 

αισθάνεται την επιχείρηση σαν δική του. 

 

Σηµαντικό όφελος που απορρέει από τον Προγραµµατισµό Ανθρώπινου 

∆υναµικού είναι η τήρηση των νοµικών και κοινωνικών υποχρεώσεων της 

επιχείρησης. Ειδικότερα, η ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων διασφαλίζει ότι η 

επιχείρηση είναι τυπική απέναντι στις υποχρεώσεις της προς τους 

εργαζόµενους, είτε αυτό αφορά την τήρηση π.χ. της συλλογικής σύµβασης 

εργασίας είτε την ευαισθητοποίησή της απέναντι στα κοινωνικά προβλήµατα 

του προσωπικού της. 

 

Άλλη ωφέλεια του Προγραµµατισµού Ανθρώπινου ∆υναµικού αποτελεί η 

εργασιακή ικανοποίηση και ανάπτυξη του προσωπικού των ξενοδοχείων. Η 

επιχείρηση οφείλει να εκπαιδεύσει το δυναµικό της, προκειµένου αυτό να 

µπορεί να αντιµετωπίσει τις προκλήσεις στην «αρένα» του ανταγωνισµού. 

Αυτό είναι προς όφελος και των δύο µερών, καθώς ο εργαζόµενος αισθάνεται 

ότι του προσφέρονται τα απαραίτητα εφόδια για να ανταπεξέλθει στις ανάγκες 

της εργασίας του και εποµένως έχει την ικανοποίηση ότι η εταιρεία του τον 

βοηθάει, αν το θελήσει και ο ίδιος µέσω της δουλειάς του, να ανέβει τα σκαλιά 

της ιεραρχίας και να εξελιχθεί. Από την άλλη και η ίδια η επιχείρηση 

επωφελείται, γιατί αν ο εργαζόµενος είναι ικανοποιηµένος και προσδοκά την 

υπηρεσιακή του εξέλιξη και επιβράβευση, αποδίδει καλύτερα και έτσι η 

επιχείρηση αναπτύσσεται σταθερά. 

 

Συµπερασµατικά, η επίτευξη των επιχειρησιακών στόχων αποτελεί το 

επιστέγασµα της υλοποίησης του Προγραµµατισµού Ανθρώπινου ∆υναµικού, 

αφού αυτή είναι η κύρια προσδοκία της επιχείρησης, να µπορεί δηλαδή να 

υλοποιεί τους στόχους της και να είναι σκληρή µε τους ανταγωνιστές της αλλά 

ταυτόχρονα φιλική µε το ανθρώπινο δυναµικό της. 
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1.7 Προσέλκυση προσωπικού  

 

Η προσέλκυση ανθρώπινου δυναµικού καταρχήν είναι η διαδικασία σύµφωνα 

µε την οποία η επιχείρηση οφείλει να γνωστοποιήσει, τόσο στο προσωπικό 

της όσο και σε άτοµα εκτός εταιρείας, ότι χρειάζεται ανθρώπινο δυναµικό για 

να καλύψει τις ανάγκες της. Η εσωτερική, στο δυναµικό που ήδη εργάζεται 

στην εταιρία, και η εξωτερική στρατολόγηση από την αγορά εργασίας 

αποτελούν τις βασικές µεθόδους προσέλκυσης προσωπικού. Η ακριβής 

περιγραφή της θέσης εργασίας παίζει στρατηγικό ρόλο στην προσέλκυση 

κατάλληλου εργατικού δυναµικού, αφού όχι µόνο συµβάλλει στην 

ελαχιστοποίηση του χρόνου εύρεσης, εκπαίδευσης και επιτυχηµένης 

προσαρµογής του εργαζοµένου στη θέση που θα αναλάβει, αλλά µειώνει και 

το κόστος στρατολόγησης.  

 

Οι υπεύθυνοι στρατολόγησης, προκειµένου να διευκολύνουν το έργο τους, 

πρέπει να αποφασίσουν ως προς (Hollenbeck & Wright, 1996): 

� Τις µεθόδους στρατολόγησης - προκήρυξη, πίνακας ανακοινώσεων, 

� Το µήνυµα – τι πρέπει να ειπωθεί για τη θέση, την αµοιβή, τα 

καθήκοντα, 

� Τα απαιτούµενα προσόντα των υποψηφίων – µορφωτικό επίπεδο, 

εµπειρία, 

� Τις διοικητικές διαδικασίες διοίκησης – χρονική περίοδο 

στρατολόγησης, επαφή µε τους υποψηφίους, τήρηση αρχείων. 
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Σχήµα 1 : ∆ιαδικασία της στρατολόγησης 

 

 

Πηγή : (Hollenbeck and Wright, 1996) 

 

1.8 Επιλογή προσωπικού  

 

Η διαδικασία της επιλογής έπεται της προσέλκυσης και µέσω της διαδικασίας 

αυτής, η επιχείρηση θα επιλέξει τους καλύτερους που θα την στελεχώσουν και 

θα υλοποιήσουν τους στόχους της. Για µια επιχείρηση, τα πιο συνήθη στάδια 

που ακολουθεί για την επιλογή προσωπικού είναι (Χυτήρης, 2001): 

� Υποβολή αίτησης και βιογραφικού 

� Συµπλήρωση πληροφοριακού εντύπου από τον υποψήφιο 

� Συνέντευξη  
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� ∆οκιµασία για την επιλογή (τεστ προσωπικότητας, νοηµοσύνης, 

γνώσεων) 

� Απόφαση επιλογής 

 

Η σύγχρονη και αποτελεσµατική επιλογή προσωπικού προσφέρει πολύ 

περισσότερα στον οργανισµό από το παραδοσιακό συνταίριασµα ανθρώπου 

και εργασίας (person-job fit) και για το λόγο αυτό αποτελεί ίσως τη 

σηµαντικότερη διαδικασία της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων. Έχοντας 

προγραµµατίσει αποτελεσµατικά τις ανάγκες του οργανισµού σε ανθρώπινο 

δυναµικό και αξιοποιήσει τις διαφορετικές µεθόδους προσέλκυσης 

προσωπικού, η ∆ιεύθυνση Ανθρωπίνων Πόρων καλείται να επιλέξει τους 

υποψηφίους που όχι απλά θα στελεχώσουν µία θέση, αλλά θα µπορέσουν να 

προσφέρουν ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα στο µεταβαλλόµενο εργασιακό 

περιβάλλον (Παπαδάκης, 1999). Σε αυτά τα πλαίσια η σηµασία της 

στρατηγικής επιλογής προσωπικού για το σύγχρονο οργανισµό είναι ιδιαίτερα 

σηµαντική. Αποτελεί τη βάση πάνω στην οποία θα οργανωθούν οι υπόλοιπες 

πρακτικές της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων, όπως είναι η εκπαίδευση, η 

αξιολόγηση, η διαδοχή του προσωπικού, κλπ.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2:  

Αξιολόγηση και εκπαίδευση προσωπικού 

 

2.1  Σηµασία και χρήσεις της αξιολόγησης των εργαζοµένων 

 

Η αξιολόγηση των εργαζοµένων αποτελεί σηµαντική λειτουργία της ∆ιοίκησης 

Ανθρώπινων Πόρων, κατά την οποία ο εργαζόµενος αξιολογείται µε βάση την 

απόδοσή του και την ανταπόκρισή του στους στόχους που του είχαν ανατεθεί. 

Συχνά εκφράζεται δυσαρέσκεια σχετικά µε διάφορα στοιχεία της διαδικασίας 

της αξιολόγησης της απόδοσης, όπως ο χρόνος και η προσπάθεια που 

δαπανάται σ' αυτή, η ένταση που προκαλεί στις σχέσεις υφισταµένων και 

προϊσταµένων ή η αξιοπιστία των αποτελεσµάτων. Όµως, κατά γενική 

οµολογία, αν γίνει σωστά, η σηµασία της για την επιχείρηση είναι µεγάλη 

(Καννελόπουλος, 2001). 

 

Η αξιολόγηση των εργαζόµενων µπορεί να χρησιµοποιηθεί µε πολλούς 

τρόπους ώστε να ενθαρρύνει την ανάπτυξη των ίδιων των εργαζόµενων. 

Παίζει σηµαντικό ρόλο στη βελτίωση της λειτουργίας της επιχείρησης, στην 

ενδυνάµωση των εργαζοµένων, καθώς επίσης και στον καθορισµό των 

εναλλακτικών προοπτικών καριέρας, ιδίως αν ληφθούν υπόψη και οι 

εκπαιδευτικές τους ανάγκες. Σε γενικές γραµµές, οι βασικές χρήσεις της 

αξιολόγησης εργαζοµένων είναι: 

1. Καθορισµός των στόχων απόδοσης και ανάπτυξη του εργαζοµένου. 

2. Καθορισµός των εκπαιδευτικών αναγκών. 

3. Σύνδεση αµοιβής µε την απόδοση του εργαζοµένου. 

4. Ανατροφοδότηση - επαναπληροφόρηση εργαζοµένου (Feedback). 

5. Βελτίωση του συστήµατος προσέλκυσης και επιλογής. 

 

Ο εργαζόµενος σε µία ξενοδοχειακή επιχείρηση πρέπει να αξιολογείται βάσει 

στόχων που έχουν καθοριστεί από κοινού µε τον προϊστάµενό του. Στη 

συνέχεια, είναι αδήριτη ανάγκη να παρακολουθείται η απόδοσή του και 
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συνήθως µια φορά το χρόνο να συµπληρώνεται το έντυπο αξιολόγησης. Η 

αξιολόγηση µπορεί να βοηθήσει σηµαντικά στην υποστήριξη της ανάπτυξης 

των εργαζοµένων. Η συνάντηση που πραγµατοποιείται για τη συζήτηση των 

αποτελεσµάτων της αξιολόγησης δίνει στον προϊστάµενο και στον εργαζόµενο 

την ευκαιρία να συζητήσουν τους µακροχρόνιους στόχους της θέσης του 

δεύτερου και τα σχέδια της επιχείρησης. Ο προϊστάµενος µπορεί να 

συµβουλεύσει τον εργαζόµενο σχετικά µε τα βήµατα που πρέπει να 

ακολουθήσει για να επιτύχει τους στόχους αυτούς. Επίσης, µε βάση τις 

υπάρχουσες δεξιότητες, τις ιδιαίτερες ικανότητες και τις αδυναµίες του 

υπαλλήλου που προκύπτουν από τη συνέντευξη αξιολόγησης, ο 

προϊστάµενος δίνει στον εργαζόµενο βραχυχρόνιες, συγκεκριµένες προτάσεις 

για τη βελτίωση της παραγωγικότητάς του ούτως ώστε να ενισχύσει την 

επίτευξη των µακροχρόνιων επαγγελµατικών του στόχων, ενώ συζητάει µαζί 

του τις συγκεκριµένες προοπτικές καριέρας που του προσφέρει η επιχείρηση. 

Μαζί µπορούν να καταρτίσουν και ένα πλάνο προγραµµατισµού της καριέρας 

του εργαζόµενου, οπότε ο προϊστάµενος αναλαµβάνει και ένα ρόλο 

συµβούλου σε θέµατα διαχείρισης σταδιοδροµίας (career management) 

(Αχινάς, 2004). 

 

 

2.2 Παραδοσιακή και σύγχρονη αντίληψη για την αξιολόγηση 

 

Κατά καιρούς έχουν µελετηθεί και διατυπωθεί διάφορες θεωρίες για την 

αξιολόγηση του ανθρώπινου δυναµικού. Στο παραδοσιακό µοντέλο του 

management, η αξιολόγηση των εργαζοµένων χαρακτηρίζεται από τον 

προσανατολισµό της στον έλεγχο. ∆ηλαδή, σκοπός της αξιολόγησης είναι η 

βελτίωση της παραγωγικότητας ή των αποτελεσµάτων των εργαζοµένων 

µέσω του ελέγχου, µέσω των "αµοιβών" ή "τιµωριών" µε βάση την 

παρελθούσα "απόδοση". Οι µέθοδοι αξιολόγησης που χρησιµοποιούνται µε 

βάση αυτή την παραδοσιακή αντίληψη είναι η βαθµολογία µιας σειράς 

κριτηρίων, η σύγκριση και η ιεράρχηση των αξιολογούµενων. Στο 

παραδοσιακό µοντέλο αξιολόγησης ο ρόλος του προϊσταµένου είναι ρόλος 

κριτή, ενώ ο ρόλος του αξιολογούµενου είναι παθητικός, καθώς ο δεύτερος δε 
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συµµετέχει στην αξιολόγηση. Τα αποτελέσµατα βεβαίως είναι ανάλογα, 

δηλαδή οι αξιολογούµενοι αναπτύσσουν αµυντική στάση και αντιδρούν, 

συνήθως δεν αποδέχονται τα αποτελέσµατά της, ενώ οι αξιολογητές τη 

θεωρούν µια τυπική διαδικασία και συνήθως την υποτιµούν (Αχινάς, 2004). 

 

Στον άλλο αντίποδα, η σύγχρονη αντίληψη της αξιολόγησης χαρακτηρίζεται 

από αναπτυξιακό προσανατολισµό χωρίς αυτό να σηµαίνει ότι δεν λαµβάνει 

υπόψη τις παρελθούσες επιδόσεις των εργαζοµένων. ∆ίνει έµφαση κυρίως 

στις δυνατότητες για µελλοντικές επιδόσεις, έχοντας ως στόχο τη συνεχή 

βελτίωση και µάθηση, την υπευθυνότητα και την παρακίνηση των 

εργαζοµένων για υψηλές επιδόσεις. Στηρίζεται στη στοχοθεσία, την 

καθοδήγηση, την ανάπτυξη µέσω του εντοπισµού των ισχυρών και ασθενών 

σηµείων του αξιολογούµενου και τη συνεχή επαναπληροφόρηση. Ο ρόλος 

του αξιολογούµενου είναι ουσιαστικός αφού συµµετέχει και ο ίδιος στην όλη 

διαδικασία. 

 

Πίνακα 2: Χαρακτηριστικά παραδοσιακής και σύγχρονης αντίληψης για την 

αξιολόγηση των εργαζόµενων. 

 

 Παραδοσιακή αντίληψη Σύγχρονη αντίληψη 

Ρόλος: Αξιολογητικός Αναπτυξιακός 

Εστίαση: Παρελθούσα απόδοση Βελτίωση Μελλοντικής Απόδοσης  

Στόχοι: Βελτίωση Απόδοσης µέσω Αλλαγών 

Προσωπικού, Αµοιβών και Τιµωριών 

Βελτίωση Απόδοσης µέσω Αυτό-

Μάθησης,Ανάπτυξης, Παρακίνησης, 

Ενδυνάµωσης 

Μέθοδοι: Ιεράρχηση, Βαθµολογία Σειρά Αναπτυξιακών Βηµάτων, 

ΜΒΟ, Ανάλυση ∆υνατοτήτων-

Αδυναµιών 

Ρόλος 

Προϊσταµένου: 

Να κρίνει,  

Να αξιολογεί 

Να συµβουλεύει, 

Να βοηθά, 

Να καθοδηγεί, 

Να εκπαιδεύει, 

Να αναπτύσσει, 

Να ενδυναµώνει 
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Ρόλος Υφισταµένου: Παθητικός,  

Αµυντικός, 

Αντιδραστικός 

Ενεργητικός, 

Υπεύθυνος, 

Συµµετοχή στη Μάθηση 

Αποτελέσµατα:: Αντιδράσεις, 

Υποτίµηση, 

Αξιολόγηση 

Ανάπτυξη, 

Ενδυνάµωση, 

Αποτελεσµατικότητα 

 

Πηγή: Αχινάς, 2004. 

 

 

2.3 Προϋποθέσεις αποτελεσµατικής αξιολόγησης στην πράξη 

 

Η αποτελεσµατική λειτουργία της αξιολόγησης των εργαζοµένων στις 

επιχειρήσεις και τους Οργανισµούς, είναι αρκετά δύσκολη. Στην Ελλάδα στις 

ξενοδοχειακές επιχειρήσεις η αξιολόγηση δε θα πρέπει να αποτελεί µια τυπική 

γραφειοκρατική διαδικασία, που να έχει µόνο κόστος και κανένα ουσιαστικό 

όφελος. Συνεπώς, δε θα πρέπει να στηρίζεται ουσιαστικά µόνο στις 

παραδοσιακές µεθόδους βαθµολόγησης µιας σειράς κριτηρίων που αφορούν 

δεξιότητες, χωρίς να συνδέεται ουσιαστικά µε τα υπόλοιπα συστήµατα 

∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων, όπως αµοιβές, προαγωγές, εκπαίδευση 

κ.λ.π. ∆ιότι αν εφαρµοστούν µόνο οι παραδοσιακές µέθοδοι υπό στενό 

πρίσµα, τόσο οι αξιολογητές όσο και οι αξιολογούµενοι θα τη θεωρούν και θα 

την αντιµετωπίζουν ως µια άνευ σηµασίας γραφειοκρατική διαδικασία. 

Σύµφωνα µε στατιστικά στοιχεία, η συντριπτική πλειοψηφία (πάνω από το 

90%) των δηµοσίων υπαλλήλων αξιολογούνται ως άριστοι και οι υπόλοιποι 

ως πολύ καλοί και καλοί ενώ όλοι παραπονούνται για το κόστος και τη χαµηλή  

αποτελεσµατικότητα των δηµοσίων οργανισµών (Αχινάς, 2004). 

 

Σε γενικές γραµµές στις ιδιωτικές επιχειρήσεις µικρού και µεσαίου µεγέθους 

συνήθως δεν γίνεται αξιολόγηση µε συγκεκριµένο σύστηµα ή µέθοδο αλλά 

εντελώς άτυπα. Οι εργαζόµενοι αξιολογούνται από τους προϊσταµένους, 

συνήθως ιδιοκτήτες της επιχείρησης. Στις περισσότερες µεγάλες ιδιωτικές 

επιχειρήσεις, όπως είναι οι ξενοδοχειακές επιχειρήσεις πολυτελείας, τα 
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τελευταία χρόνια έχουν γίνει προσπάθειες ανάπτυξης συστηµάτων 

αξιολόγησης συνήθως µε τη βοήθεια εξειδικευµένων συµβούλων. Τα 

αποτελέσµατα και εδώ όµως, είναι περιορισµένα, κυρίως για τους εξής 

λόγους: 

� Τα συστήµατα αξιολόγησης στηρίζονται κυρίως σε παραδοσιακές 

µεθόδους ποιοτικής - υποκειµενικής βαθµολόγησης µιας σειράς 

ικανοτήτων και συµπεριφορών χωρίς να δίνεται έµφαση στη 

στοχοθεσία και τη µέτρηση των αποτελεσµάτων µε σύγχρονες 

µεθόδους όπως ένα σύστηµα κρίσιµων δεικτών µέτρησης επιδόσεων 

(Key Performance In-dicators) ή το σύστηµα ισορροπηµένης κάρτας 

(Balanced Scorecard). 

� Τα συστήµατα αξιολόγησης δε συνδέονται ουσιαστικά µε το σύστηµα 

µεταβλητών αµοιβών. 

� Οι αξιολογητές και οι αξιολογούµενοι δεν διαθέτουν συνήθως τις 

γνώσεις και τις ικανότητες, καθώς και τα στοιχεία της κουλτούρας που 

απαιτούνται για µια συστηµατική και αποτελεσµατική αξιολόγηση. 

 

Από τα όσα προηγήθηκαν, προκύπτει το ζήτηµα των προϋποθέσεων που 

απαιτούνται για να υπάρχει αποτελεσµατική αξιολόγηση των εργαζοµένων σε 

µια ξενοδοχειακή επιχείρηση πολυτελείας.  

 

 

2.3.1 Σύστηµα αξιολόγησης 

 

Η αποτελεσµατική αξιολόγηση των επιδόσεων των εργαζοµένων απαιτεί ένα 

σύστηµα αξιολόγησης το οποίο για να είναι αποτελεσµατικό θα πρέπει να 

είναι (Χυτήρης, 2001): 

� Συγκεκριµένο και σαφές σε όλους. 

� Ευθυγραµµισµένο, ταιριαστό µε τις ιδιαιτερότητες της κάθε επιχείρησης 

(µέγεθος, φύση δραστηριοτήτων, σύνθεση εργαζοµένων, τεχνολογία, 

στρατηγική, περιβάλλον κ.λπ.) 

� Αποδεκτό από τους αξιολογούµενους 
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� Αξιόπιστο και όσο γίνεται αντικειµενικό µε την έννοια ότι θα είναι ι-κανό 

να προσδιορίζει µε σαφήνεια τις διαφορές των επιδόσεων δια-χρονικά 

για έναν εργαζόµενο ή µεταξύ εργαζοµένων στην ίδια χρονική περίοδο 

� Εστιασµένο µε την έννοια ότι για κάθε υπευθυνότητα του εργαζοµένου, 

προσδιορίζονται στόχοι και αποτελέσµατα και εντοπίζονται 

συγκεκριµένες περιοχές βελτίωσης και περαιτέρω ανάπτυξης. 

� Αποδοτικό µε την έννοια ότι η σχέση του κόστους της διαχείρισής του 

(ανθρωποώρες, υλικά, αρχεία κ.λπ.) µε τα οφέλη του θα είναι η 

επιθυµητή. 

 

 

2.3.2 Κουλτούρα και κλίµα αξιολόγησης 

 

Η αποτελεσµατική λειτουργία της αξιολόγησης ασφαλώς αποτελεί αίτιο αλλά 

και αποτέλεσµα της κουλτούρας και της νοοτροπίας της επιχείρησης και των 

εργαζόµενων. Τα βασικά στοιχεία της κουλτούρας που είναι απαραίτητα για 

την αποτελεσµατικότητα της αξιολόγησης είναι: 

� Η πίστη και η πεποίθηση των αξιολογούµενων και των αξιολογητών ότι 

η αξιολόγηση είναι απαραίτητη και προς όφελος όλων και ότι αποτελεί 

τη βασική διοικητική λειτουργία που συµβάλλει στην άσκηση 

αποτελεσµατικού µάνατζµεντ. 

� Ο ενστερνισµός από όλους των αξιών που συνδέονται µε τα κριτήρια 

της αξιολόγησης (π.χ. εστίαση στον πελάτη, επίτευξη στόχων, 

ανάπτυξη πρωτοβουλιών). 

� Η αξία που αποδίδει η επιχείρηση στην αρχή της δικαιοσύνης ως προς 

την ανταµοιβή, δηλαδή αµοιβές ανάλογες µε τις επιδόσεις του κάθε 

εργαζοµένου. 

� Η νοοτροπία της αντικειµενικής αξιολόγησης των επιδόσεων 

ανεξάρτητα από σχέσεις και συναισθήµατα (θετικά ή αρνητικά). 

� Η κουλτούρα της συνεχούς µάθησης, βελτίωσης, ανάπτυξης. 

� Η ύπαρξη θετικού κλίµατος, βασικά στοιχεία του οποίου πρέπει να είναι 

η εµπιστοσύνη µεταξύ αξιολογητών και αξιολογούµενων, η ανοιχτή και 

ειλικρινής επικοινωνία και η συνεργασία (Μπουραντάς, 1992). 
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2.4 Σχεδιασµός ενός συστήµατος αξιολόγησης 

 

Η ανάπτυξη ενός συστήµατος αξιολόγησης συνίσταται στη διαµόρφωση των 

στοιχείων που το αποτελούν όπως: 

� Συγκεκριµενοποίηση της φιλοσοφίας της αξιολόγησης, δηλαδή στόχοι 

και βασικές αρχές της αξιολόγησης , ώστε να είναι κατανοητοί οι λόγοι 

της αξιολόγησης. 

� Προσδιορισµός των επιδόσεων που θα αξιολογούνται και 

συγκεκριµενοποίηση των κριτηρίων µε τα οποία αυτές θα εκφράζονται  

� Προσδιορισµό των µεθόδων µέτρησης και αξιολόγησης των 

επιδόσεων-κριτηρίων, δηλαδή πως αξιολογούµε και µετρούµε τις 

επιδόσεις. 

� Σχεδιασµός της διαδικασίας της αξιολόγησης, δηλαδή των διαδοχικών 

ενεργειών και των αρµοδιοτήτων της αξιολόγησης -ποιος κάνει τι και 

πότε- προκειµένου να γίνει η αξιολόγηση. 

 

Βασικό και πρωταρχικό στοιχείο του συστήµατος αξιολόγησης είναι η 

συγκεκριµενοποίηση της φιλοσοφίας, δηλαδή των στόχων που αυτό πρέπει 

να επιτυγχάνει και των βασικών αρχών πάνω στις οποίες αυτό θα στηριχθεί. 

Αυτά είναι τα πρωταρχικά και θεµελιώδη στοιχεία του συστήµατος αφού από 

τη µια πλευρά κάνουν σαφές σε όλους γιατί πρέπει να γίνεται η αξιολόγηση 

στην επιχείρηση και από την άλλη προσδιορίζουν το πλαίσιο µέσα στο οποίο 

θα αναπτυχθούν τα υπόλοιπα στοιχεία του συστήµατος όπως τοµείς 

επιδόσεων που θα αξιολογούνται, µέθοδοι αξιολόγησης, κόστος αξιολόγησης 

κ.λ.π. (Αχινάς, 2004). Για όλα τα συστήµατα αξιολόγησης υπάρχουν κοινοί 

βασικοί στόχοι. Όµως πέραν αυτών, κατά περίπτωση πρέπει να 

διαµορφώνονται ειδικοί στόχοι της αξιολόγησης οι οποίοι προκύπτουν από το 

όραµα της επιχείρησης, τις βασικές της αξίες της ανωτάτης ηγεσίας, τις 

στρατηγικές της επιδιώξεις και το περιβάλλον της.  

 

Μπορούν όµως εδώ να αναφερθούν ενδεικτικά οι κυριότεροι στόχοι καθώς και 

παραδείγµατα αξιών ενός συστήµατος αξιολόγησης, που µπορούν να 

εφαρµοστούν σε ένα ξενοδοχείο πολυτελείας. Αυτοί είναι οι ακόλουθοι: 
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� Η επίτευξη του αισθήµατος δικαιοσύνης και αξιοκρατίας µεταξύ των 

εργαζοµένων. 

� Η συνεχής ανάπτυξη-βελτίωση των εργαζοµένων. 

� Η υποστήριξη των αποφάσεων και πολιτικών που αφορούν τις 

αµοιβές, τα κίνητρα, την εκπαίδευση, τις προαγωγές, τις µεταθέσεις, τις 

προσλήψεις. 

� Η ενδυνάµωση των εργαζοµένων και η ενίσχυση της παρακίνησης για 

υψηλή απόδοση και συνεχή βελτίωση. 

� Η ενίσχυση του αισθήµατος υπευθυνότητας. 

� Η συµβολή στην αποτελεσµατική άσκηση διοίκησης από τους 

προϊσταµένους (στοχοθεσία, καθοδήγηση, ανάπτυξη συνεργατών και 

έλεγχος). 

� Η ενίσχυση των στοιχείων της εταιρικής κουλτούρας της επιχείρησης. 

 

 

2.5 Μέθοδοι αξιολόγησης 

 

Οι περισσότερες µέθοδοι µέτρησης της αποτελεσµατικότητας που 

χρησιµοποιούνται στις µέρες µας µπορούν να διαχωριστούν σε αντικειµενικές 

και υποκειµενικές. Οι αντικειµενικές µέθοδοι είναι κλασικές µέθοδοι που 

στηρίζονται στα αποτελέσµατα και έχουν εφαρµογή περισσότερο σε 

εργαζόµενους στην παραγωγή, ενώ οι υποκειµενικές µέθοδοι µπορούν να 

χρησιµοποιηθούν για να εκτιµήσουν τάσεις, συµπεριφορές ή αποτελέσµατα 

(Jackson & Schuler, 2000). Στην πράξη ένα σύστηµα αξιολόγησης, για να 

είναι πλήρες πρέπει να χρησιµοποιεί τόσο αντικειµενικά (ποσοτικά), όσο και 

υποκειµενικά (ποιοτικά) κριτήρια. 

 

 

2.5.1 Αντικειµενικές µέθοδοι αξιολόγησης 

 

Οι αντικειµενικές µέθοδοι εκτιµούν την απόδοση των εργαζόµενων σε 

αριθµούς, όπως ο όγκος της παραγωγής που επιτυγχάνει ο εργαζόµενος, ο 
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αριθµός των ελαττωµατικών προϊόντων που παρήχθησαν, ο αριθµός των 

απουσιών από τη δουλειά, ή άλλες αριθµητικές ενδείξεις που φανερώνουν 

πόσο γρήγορα και αποτελεσµατικά ένας εργαζόµενος µπορεί να ολοκληρώσει 

ένα συγκεκριµένο έργο. Βεβαίως, µπορεί να υπάρξουν διαστρεβλώσεις στην 

αξιολόγηση, ακόµα κι όταν χρησιµοποιούνται αντικειµενικές µέθοδοι και αυτό 

πρέπει να το έχουν υπόψη τους οι αξιολογούντες. Λογουχάρη, η µειωµένη 

παραγωγή µπορεί να µην οφείλεται αποκλειστικά σε µειωµένη απόδοση των 

εργαζόµενων αλλά σε ανεπαρκή ποσότητα, ή σε χαµηλή ποιότητα πρώτων 

υλών. Υπάρχουν πέντε κύριες µέθοδοι αξιολόγησης βάσει αντικειµενικών 

κριτηρίων (Jackson & Schuler, 2000): 

1. Μέθοδοι µέτρησης παραγωγής 

2. Πωλήσεις σε χρηµατικές µονάδες 

3. Προσωπικά στοιχεία εργαζοµένου 

4. Μετρήσεις αποτελεσµατικότητας 

5. Μέθοδοι καταµέτρησης της απόδοσης των στελεχών 

 

 

2.5.2 Υποκειµενικές µέθοδοι αξιολόγησης 

 

Οι υποκειµενικές µέθοδοι αξιολόγησης στηρίζονται σε µεγάλο βαθµό στην 

ανθρώπινη κρίση και έχουν περισσότερο ποιοτικό αλλά ποσοτικό χαρακτήρα. 

Τα περισσότερα συστήµατα αξιολόγησης προσωπικού δίνουν ιδιαίτερη 

έµφαση στις υποκειµενικές µεθόδους αξιολόγησης. Η αξιολόγηση µε 

υποκειµενικές µεθόδους µπορεί να πραγµατοποιηθεί από οποιονδήποτε έχει 

τη δυνατότητα να παρακολουθεί την επίδοση του αξιολογούµενου, 

συµπεριλαµβανοµένων των υφισταµένων του, συναδέλφων του, 

προϊσταµένων του ακόµα και πελατών του. Η πιο συνήθης περίπτωση είναι 

εκείνη στην οποία ο άµεσος προϊστάµενος αξιολογεί την απόδοση του 

υφισταµένου του. 

 

Αντίθετα µε τις αντικειµενικές µεθόδους, οι υποκειµενικές µέθοδοι µπορούν να 

χρησιµοποιηθούν και όταν δεν παράγεται ένα φυσικό και µετρήσιµο προϊόν. 

Οι υποκειµενικές µέθοδοι χρησιµοποιούνται για να µετρήσουν τόσο τη 
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συµπεριφορά των εργαζοµένων όσο και τα αποτελέσµατα της εργασίας τους. 

∆ιάφοροι τύποι υποκειµενικών µεθόδων µπορούν να χρησιµοποιηθούν. 

Κυρίως, οι υποκειµενικές µέθοδοι διακρίνονται σε συγκριτικές µεθόδους και σε 

εκτιµήσεις σε σχέση µε απόλυτα πρότυπα απόδοσης (standards). 

 

 

Συγκριτικές µέθοδοι 

Η σύγκριση της συνολικής απόδοσης των εργαζοµένων στηρίζεται στη 

γενικότερη ιδέα της κατάταξης των εργαζοµένων από τον καλύτερο στο 

χειρότερο. Υπάρχουν τρία είδη µεθόδων αξιολόγησης των εργαζοµένων µε 

σύγκριση: 

1. Κατάταξη (Ranking): Όταν χρησιµοποιείται η µέθοδος της κατάταξης, οι 

υπάλληλοι συγκρίνονται απ' ευθείας µεταξύ τους. 

2. Κατάταξη σε ζευγάρια: Σε αυτή τη µέθοδο δηµιουργούνται όλα τα 

πιθανά ζευγάρια υπαλλήλων. Έπειτα, ο επόπτης αξιολογεί ποιος 

εργαζόµενος ήταν καλύτερος ανά ζευγάρι. Η τελική κατάταξη κάθε 

εργαζόµενου διαµορφώνεται από τον αριθµό των φορών που αυτός ή 

αυτή επιλέχθηκε ως ο καλύτερος εργαζόµενος στο ζευγάρι. 

3. Μέθοδος της επιβεβληµένης επιλογής (Forced Choice): Όταν 

χρησιµοποιείται η µέθοδος της επιβεβληµένης επιλογής, ο αξιολογητής 

είναι υποχρεωµένος να κατατάξει ένα συγκεκριµένο ποσοστό των 

εργαζοµένων σε κάθε µία από τις κατηγορίες απόδοση (Αχινάς, 2004). 

 

 

Αξιολόγηση µε βάση απόλυτα πρότυπα απόδοσης (Performance Standards) 

Αντί να συγκρίνεται η απόδοση ενός εργαζόµενου µε την αντίστοιχη των 

συναδέλφων του, ένα σύστηµα αξιολόγησης µπορεί να στηρίζεται σε απόλυτα 

πρότυπα απόδοσης. Κάθε εργαζόµενος κρίνεται µε βάση αυτά τα πρότυπα. 

Τα απόλυτα πρότυπα διευκολύνουν τις συγκρίσεις σε διαφορετικά τµήµατα 

(Αχινάς, 2004). 

 

Αξιολόγηση 360 µοιρών 

Τα τελευταία χρόνια έχει παρατηρηθεί µια ιδιαίτερη εξέλιξη στον τοµέα της 

αξιολόγησης του προσωπικού. Εχει αναπτυχθεί και εφαρµόζεται µια νέα 
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µέθοδος αξιολόγησης γνωστή µε το όνοµα "Αξιολόγηση 360 Μοιρών", βασικό 

χαρακτηριστικό της οποίας είναι ότι χρησιµοποιεί στοιχεία από όλες τις 

προηγούµενες µεθόδους και τα συνδυάζει σε κάποιο βαθµό. Κατά τη µέθοδο 

αυτή τα στοιχεία της απόδοσης ενός εργαζόµενου συλλέγονται ταυτόχρονα 

από τους υφιστάµενους του, τους συναδέλφους του, τους προϊσταµένους του, 

σε ορισµένες περιπτώσεις και από τους πελάτες και τους προµηθευτές, 

εφόσον έχει κάποια σχέση µε αυτούς. Με τον τρόπο αυτό δίδεται µια 

ολοκληρωµένη εικόνα, η οποία παρουσιάζει τον αξιολογούµενο από όλες τις 

οπτικές γωνίες. 

 

 

2.6 Κριτήρια που αξιολογούν τους εργαζόµενους 

 

Στην ανάλυση των κριτηρίων που µπορούν να χρησιµοποιηθούν για την 

αξιολόγηση των εργαζοµένων, χρήσιµος είναι ο αρχικός διαχωρισµός σε 

ποιοτικούς και ποσοτικούς στόχους (Κανελλόπουλος, 2001). Συγκεκριµένα, 

είναι ανάγκη να απαντηθούν τα ακόλουθα ερωτήµατα για κάθε εργαζόµενο: 

 

Ποιοτικοί στόχοι 

- Εκτελεί την εργασία του µε πληρότητα και ακρίβεια; 

- Τηρεί πιστά τις οδηγίες του Συστήµατος ∆ιασφάλισης Ποιότητας του 

ξενοδοχείου; 

- Ενηµερώνεται για τις αλλαγές των διαδικασιών, σε σχέση µε την 

εργασία του και φροντίζει για την εφαρµογή τους; 

- Γνωρίζει και εφαρµόζει τις τεχνικές που απαιτούνται για την εκτέλεση 

της εργασίας του και αξιοποιεί τα µέσα που του παρέχει η ξενοδοχειακή 

επιχείρηση; 

- Η συµπεριφορά του προς τους πελάτες είναι σύµφωνη µε το 

συνεταιριστικό πνεύµα του ξενοδοχείου, δηλαδή επιδεικνύει ευγένεια, 

καταδεκτικότητα και  εντιµότητα; 
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Ποσοτικοί στόχοι 

- Επιδεικνύει ζήλο και αφοσίωση για την επίτευξη των ποσοτικών αρχών 

της ξενοδοχειακής  µονάδας; 

- Ολοκληρώνει την εργασία που του ανατίθεται µέσα στα προβλεπόµενα 

χρονικά όρια; 

 

Επαγγελµατική συµπεριφορά 

- Επιδεικνύει ευγένεια και θετική συµπεριφορά στις σχέσεις του µε τους 

συναδέλφους του; 

- Είναι εχέµυθος σε θέµατα της εργασίας του και ανταποκρίνεται στα 

δεοντολογικά πρότυπα του ξενοδοχείου; 

- ∆ιατηρεί την αυτοκυριαρχία του, κάτω από πιεστικές συνθήκες, κατά τη 

διάρκεια της εργασίας του; 

- Τηρεί το ωράριο εργασίας. ∆εν απουσιάζει συχνά χωρίς σοβαρούς 

λόγους και ενηµερώνει έγκαιρα τη διοίκηση του ξενοδοχείου του για 

περιστατικά που τον υποχρεώνουν να απουσιάζει; 

 

Αξιοπιστία-Πρωτοβουλία 

- Ολοκληρώνει το έργο που του ανατίθεται, σύµφωνα µε τις εντολές που 

του δίνονται; 

- Αναλαµβάνει πρωτοβουλίες µέσα στα όρια ευθύνης για την επίλυση 

εκκρεµών υποθέσεων και µπορεί να δίνει λύσεις χωρίς άµεση επίβλεψη; 

- Επιζητεί την ανάληψη περισσότερων ευθυνών; 

- Ενηµερώνει έγκαιρα τον προϊστάµενό του για εκκρεµείς υποθέσεις 

ευθύνης του και αναζητεί τη βοήθειά του για  την επίλυση προβληµάτων και 

ελαχιστοποίηση των λαθών; 

 

Οργάνωση εργασίας-Ηγετικές ικανότητες 

- Έχει την ικανότητα να καθορίζει προτεραιότητες, να σχεδιάζει, να 

προγραµµατίζει και να ελέγχει την εργασία του; 

- Έχει την ικανότητα να προβλέπει έγκαιρα και να ενεργεί 

αποτελεσµατικά, ώστε να προλαµβάνει τη δηµιουργία προβληµάτων που 

επηρεάζουν την εργασία του; 
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- Επικοινωνεί και συνεργάζεται αποτελεσµατικά µε τους προϊσταµένους 

και συναδέλφους του, για το συντονισµό των ενεργειών τους στην επίτευξη 

κοινών στόχων; 

- ∆ιαθέτει ευθύτητα χαρακτήρα, είναι αποφασιστικός και ασκεί επιρροή 

στους άλλους; 

- Προκειµένου περί προϊσταµένου, επιδεικνύει διάθεση να προάγει και 

να αναδεικνύει τις ικανότητες των υφισταµένων του; 

 

∆ιαπροσωπικές σχέσεις - Οµαδικότητα 

- ∆ιαχειρίζεται µε αποτελεσµατικότητα και διπλωµατικότητα τις σχέσεις 

του µε τους πελάτες και συναδέλφους του; 

- ∆ιαθέτει αντίληψη και έχει την ικανότητα να επικοινωνεί µε σαφήνεια 

και αποτελεσµατικότητα προφορικά και ενίοτε και γραπτά; 

- Κατανοεί τις ανάγκες και τα αιτήµατα πελατών και συναδέλφων του και 

φροντίζει για την επίλυσή τους, προτείνοντας εναλλακτικές λύσεις εφόσον 

απαιτείται; 

- Συνεργάζεται πρόθυµα µε άλλους συναδέλφους και συµµετέχει ενεργά 

σε οµαδικές εργασίες; 

 

 

2.7 Εκπαίδευση ανθρώπινου δυναµικού 

 

Αναµφίβολα, η εκπαίδευση και ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναµικού 

αποτελούν σπουδαία παράµετρο στη διαχείριση των ανθρώπινων πόρων. Η 

επιχείρηση οφείλει να εκπαιδεύσει το προσωπικό της, προκειµένου αυτό να 

είναι σε θέση να αντιµετωπίσει τις εργασιακές προκλήσεις, αλλά και να 

προωθήσει και να αναθέσει νέες ευθύνες σε ικανά στελέχη της. Η επιλογή της 

µεθόδου εκπαίδευσης προσωπικού εξαρτάται από το κόστος, το χρόνο και 

τον αριθµό των εκπαιδευόµενων (Miller, 1998). Οι σπουδαιότερες από τις 

µεθόδους αυτές είναι οι µέθοδοι στη θέση εργασίας και  οι τεχνικές εκτός 

εργασίας . Οι µέθοδοι στη θέση εργασίας είναι κατάλληλες για τη διδασκαλία 

γνώσεων και για την ανάπτυξη διοικητικών ικανοτήτων, ενώ 

πραγµατοποιούνται µε εναλλαγή θέσεων, εκπαίδευση µε µέντορα ή µε 
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παροχή οδηγιών. Οι τεχνικές εκτός εργασίας – σεµινάρια, διαλέξεις, 

συζητήσεις, υπόδυση ρόλων ή ανάλυση περιπτώσεων, είναι κατάλληλες όταν 

υπάρχει µεγάλος αριθµός εκπαιδευόµενων, κατά τον ίδιο χρόνο και για το ίδιο 

είδος δουλειάς.  

 

Η εκπαίδευση στοχεύει στο να διασφαλίσει ότι όλο το εµπλεκόµενο 

προσωπικό των ξενοδοχείων έχει συναίσθηση του ρόλου που διαδραµατίζει 

όσον αφορά τη διασφάλιση της ποιότητα στις παρεχόµενες υπηρεσίες και 

διαθέτει τα απαιτούµενα προσόντα ώστε να αντεπεξέλθει µε επιτυχία στις 

απαιτήσεις της θέσης που κατέχει και των ευθυνών που απορρέουν από 

αυτή. Η αποτελεσµατικότητα της εκπαίδευσης ελέγχεται συνήθως από 

εσωτερικές επιθεωρήσεις, ενώ αξιολογείται από τη γενική απόδοση εργασίας 

των εµπλεκοµένων. 

 



Α.Τ.Ε.Ι Ηρακλείου 

∆ιοίκηση Ανθρώπινου ∆υναµικού σε Ξενοδοχεία 4 Αστέρων στην Κρήτη 36 

 

 

 

 

 

 

ΜΕΡΟΣ Β: 

ΣΤΑΤΙΣΤΙΚΗ ΕΡΕΥΝΑ 
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Κεφάλαιο 3 

Μεθοδολογία της έρευνας 

 

3.1 Σκοπός της έρευνας 

 

Η παρούσα έρευνα πραγµατοποιήθηκε κατά το διάστηµα 1ης Σεπτεµβρίου 

έως 31 ∆εκεµβρίου 2008. Όπως υποδηλώνει και ο τίτλος της, κύριος σκοπός 

της ήταν η εξέταση: 

� Της λειτουργίας τµηµάτων ∆ιοίκησης Ανθρώπινου ∆υναµικού στα 

ξενοδοχεία 4 αστέρων της Κρήτης.  

 

Πιο συγκεκριµένα, οι επιµέρους στόχοι ήταν: 

� Η σκιαγράφηση του Προγραµµατισµού Ανθρώπινου ∆υναµικού, των 

χρησιµοποιούµενων µεθόδων και των πιθανών πλεονεκτηµάτων του. 

� Η καταγραφή των διαδικασιών προσέλκυσης και επιλογής 

προσωπικού µε διάκριση ανάµεσα στην εσωτερική και εξωτερική 

στρατολόγηση. 

�  Το σύστηµα αξιολόγησης και εκπαίδευσης προσωπικού και η 

αποτελεσµατικότητά του. 

 

 

3.1.1 Είδος-∆είγµα έρευνας 

 

Η έρευνα που διεξήχθη είναι περιγραφική αφού, σύµφωνα µε τον στόχο, 

αποσκοπεί στην περιγραφή του συστήµατος ∆ιοίκησης Ανθρώπινου 

∆υναµικού σε συγκεκριµένο κλάδο επιχειρήσεων (Σταθακόπουλος,1997). 

Λόγω µη επάρκειας δευτερογενών στοιχείων στο συγκεκριµένο θέµα, η 

διεξαγωγή πρωτογενούς ποσοτικής έρευνας κρίθηκε απαραίτητη. Η έρευνα 

πραγµατοποιήθηκε σε τυχαίο δείγµα Ξενοδοχείων 4 Αστέρων στην περιοχή 

της Κρήτης, µε τη χρήση ενός ερωτηµατολογίου. Τα ερωτηµατολόγια 

στάλθηκαν σε 48 Ξενοδοχεία 4 Αστέρων στην περιοχή της Κρήτης, τα οποία 
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επιλεχθήκαν τυχαία µέσα από τις διαφηµιστικές καταχωρήσεις τους στο 

διαδίκτυο. Οι ηλεκτρονικές διευθύνσεις των ξενοδοχείων που τελικά 

ανταποκρίθηκαν στην έρευνα παρατίθενται στις πηγές. 

 

 

3.2 Συλλογή των στοιχείων 

 

Η συγκέντρωση των στοιχείων έγινε µε τη χρήση ερωτηµατολογίου, το οποίο 

απευθυνόταν στο Τµήµα ∆ιοίκησης Ανθρώπινου ∆υναµικού της κάθε 

ξενοδοχειακής µονάδας. Αρχικά, οι ερωτώµενοι ενηµερώθηκαν για τον σκοπό, 

τη σηµασία και το περιεχόµενο της έρευνας, καθώς και για την 

εµπιστευτικότητα των στοιχείων. Με τη συγκατάθεσή τους, εστάλησαν τα 

ερωτηµατολόγια στους αποδέκτες µε τη χρήση ηλεκτρονικού ταχυδροµείου, 

µε τη χρήση fax, και σε κάποιες περιπτώσεις στις ταχυδροµικές διευθύνσεις 

τους. Έπειτα από το χρονικό διάστηµα 1 µήνα ή την ηµεροµηνία που είχαν 

ορίσει οι ίδιοι οι ερωτώµενοι, ακολουθούσε υπενθυµητικό σηµείωµα σε όσους 

δεν είχαν ανταποκριθεί. ∆εν κρίθηκε σκόπιµη η παρουσία ερευνητή κατά τη 

συµπλήρωση του ερωτηµατολογίου, αν και υπήρχαν τα τηλέφωνα 

επικοινωνίας στις επιστολές για πιθανές διευκρινίσεις. 

 

 

3.2.1 Σχεδιασµός ερωτηµατολογίου 

 

Όσον αφορά τη δοµή του ερωτηµατολογίου1, αυτή περιλάµβανε θεµατικές 

ενότητες ανάλογες µε τους επιµέρους στόχους της έρευνας που 

παρουσιάστηκαν στην ενότητα 3.1. Στο τέλος συγκεντρώνονταν αναλυτικά τα 

δηµογραφικά στοιχεία, προκειµένου να οµαδοποιηθεί. Επίσης, στην αρχή των 

ερωτηµατολογίων υπήρχε εισηγητική επιστολή για το σκοπό της έρευνας και 

την ιδιότητα των ερευνητών, ως διευκρίνιση για την αποφυγή παρανοήσεων.  

 

                                                 
1
 Το ερωτηµατολόγιο της έρευνας παρατίθεται στο Παράρτηµα Ι.  
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Χρησιµοποιήθηκαν ερωτήσεις πολλαπλής επιλογής και διχοτοµικές. Οι 

ερωτήσεις ήταν κλειστού τύπου αλλά σε κάποιες περιπτώσεις υπήρχε και η 

επιλογή µορφής ανοικτού. Στην τελευταία περίπτωση, δινόταν περιθώριο 

στους ερωτώµενους να απαντήσουν ελεύθερα, ώστε να αποφευχθούν τυχόν 

παραλείψεις στις υπάρχουσες εναλλακτικές απαντήσεις. Η κλίµακα που 

κρίθηκε καταλληλότερη, τηρώντας τις αρχές της εγκυρότητας, της αξιοπιστίας 

και της ευαισθησίας ήταν η κλίµακα Likert (Σταθακόπουλος, 1997). 

Προσέχθηκε τέλος, η έκταση των ερωτηµατολογίων να είναι σύντοµη ώστε να 

µην απαιτεί πολύ χρόνο από τους ερωτώµενους. 

 

 

3.3 Επεξεργασία των δεδοµένων 

 

Η ανάλυση των στοιχείων που συλλέχθηκαν έγινε µε το στατιστικό πακέτο 

SPSS 17.0. Τα δεδοµένα κάθε µεταβλητής κωδικοποιήθηκαν και 

καταχωρήθηκαν στο στατιστικό πρόγραµµα. Το ποσοστό ανταπόκρισης 

(response rate) στην έρευνα ήταν 31,25%, δηλαδή δεκαπέντε 

ερωτηµατολόγια (n=15). Πριν ξεκινήσει η ανάλυση διαπιστώθηκε ότι τα 

δεδοµένα δεν ακολουθούν την κανονική κατανοµή.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



Α.Τ.Ε.Ι Ηρακλείου 

∆ιοίκηση Ανθρώπινου ∆υναµικού σε Ξενοδοχεία 4 Αστέρων στην Κρήτη 40 

Κεφάλαιο 4 

Αποτελέσµατα της Έρευνας 

 

4.1 Περιγραφική ανάλυση δεδοµένων 

 

4.1.1 Προγραµµατισµός Ανθρώπινου ∆υναµικού 

 

Στην αρχή εξετάζεται αν η κάθε επιχείρηση του δείγµατος διαθέτει τµήµα 

∆ιαχείρισης Ανθρώπινου ∆υναµικού. Όπως φαίνεται και στο ∆ιάγραµµα 1, το 

100% απαντά θετικά. 

 

 

 

∆ιάγραµµα 1. 

 

Στη συνέχεια αναλύεται αν πραγµατοποιούνται στις επιχειρήσεις κάποιες 

προβλέψεις ανθρώπινου δυναµικού, και σε περίπτωση θετικής απάντησης οι 



Α.Τ.Ε.Ι Ηρακλείου 

∆ιοίκηση Ανθρώπινου ∆υναµικού σε Ξενοδοχεία 4 Αστέρων στην Κρήτη 41 

επιχειρήσεις προωθούνται στις αντίστοιχες ερωτήσεις για περαιτέρω ανάλυση 

του τρόπου. Σύµφωνα µε τα πορίσµατα (∆ιάγραµµα 2), το 13,33% των 

ερωτηθέντων πραγµατοποιεί πρόβλεψη ζήτησης, το 33,33% πρόβλεψη 

προσφοράς ενώ το σηµαντικότερο ποσοστό 53,33% πραγµατοποιεί και τα 

δύο είδη προβλέψεων. 

 

∆ιάγραµµα 2. 

 

Για την εξυπηρέτηση της περαιτέρω ανάλυσης οι επιχειρήσεις καλούνται να 

απαντήσουν στις ακόλουθες τρεις ερωτήσεις. Στο ∆ιάγραµµα 3 αναλύονται οι 

µέθοδοι που χρησιµοποιούνται για τις προβλέψεις ζήτησης εργασίας. 

Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα, κυρίαρχοι αναδεικνύονται οι εµπειρικές 

µέθοδοι από το 60% των ερωτηθέντων, ενώ ένα ποσοστό 26,67% 

χρησιµοποιεί εµπειρικές σε συνδυασµό µε µεθόδους λογικής. Το χαµηλότερο 

ποσοστό 13,33% χρησιµοποιεί και τις τρεις µεθόδους, εµπειρικές, λογικής και 
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µαθηµατικές, αλλά δε βρέθηκε κάποιος υπεύθυνος που να δηλώσει ότι 

προτιµά αποκλειστικά τις µαθηµατικές µεθόδους.  

 

 

 

 

 

∆ιάγραµµα 3. 

 

 

Το ∆ιάγραµµα  4 παρουσιάζει την εµβάθυνση στη διαδικασία προβλέψεων 

προσφοράς εργασίας. Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα, κατά τη διενέργεια 

προβλέψεων προσφοράς οι ξενοδοχειακές µονάδες εξετάζουν την εσωτερική 

προσφορά κατά 26,67 % και το συντριπτικό ποσοστό του 73,33% εξετάζει και 

τις δύο. Κανείς όµως δεν ασχολείται αποκλειστικά µε την εξωτερική 

προσφορά. 
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     ∆ιάγραµµα 4. 

 

 

Στη συνέχεια εξετάζεται η χρονική περίοδος στην οποία αναφέρονται οι 

παραπάνω προβλέψεις ζήτησης και προσφοράς. Συγκεκριµένα, οι 

ερωτηθέντες είχαν να επιλέξουν ανάµεσα σε βραχυπρόθεσµη περίοδο, που 

καλύπτει από 1 έως 6 µήνες, σε µεσοπρόθεσµη περίοδο των 1-2 έτη, και σε 

µακροπρόθεσµη περίοδο άνω των 2 ετών. Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα, 

όλοι δήλωσαν πως χρησιµοποιούν βραχυπρόθεσµη περίοδο στις προβλέψεις 

τους, αποφεύγοντας έτσι τη µείωση της ακρίβειας.  
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∆ιάγραµµα 5. 

 

 

Οι επιχειρήσεις κλήθηκαν επίσης να δηλώσουν τις µεθόδους που θα 

χρησιµοποιούσαν σε περίπτωση που ο προγραµµατισµός επιτάσσει µείωση 

προσωπικού. Η πλειοψηφία, 60%, δηλώνει πως προτιµά να επιµεριστεί µία 

θέση εργασίας ανά δύο εργαζοµένους, ενώ ένα σηµαντικό ποσοστό, 53,3% 

θα διάλεγε την παρεµφερή µέθοδο της χρήσης µειωµένων ωρών 

απασχόλησης. Όλοι οι ερωτηθέντες απέκλεισαν τις επιθετικότερες µεθόδους 

της πρόωρης συνταξιοδότησης και της διαθεσιµότητας, όπως φαίνεται στον 

Πίνακα 2. 

 

Πίνακας 2. Μέθοδοι µείωσης προσωπικού 

Μέθοδοι ΝΑΙ ΟΧΙ 

Μειωµένες ώρες απασχόλησης 53,3% 46,7% 

Μία θέση εργασίας ανά δύο εργαζοµένους 60% 40% 

Πρόωρη συνταξιοδότηση - ∆ιαθεσιµότητα 0% 100% 
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Στον Πίνακα 3 εµφανίζεται ο βαθµός στον οποίο τα διάφορα οφέλη από τον 

Προγραµµατισµό Ανθρώπινου ∆υναµικού κρίνονται ως σηµαντικά από τις 

επιχειρήσεις. Οι ερωτηθέντες κλήθηκαν να απαντήσουν τη συγκεκριµένη 

ερώτηση χρησιµοποιώντας µία κλίµακα 5 βαθµών, από 1=Καθόλου 

σηµαντικό, 2=Σε µικρό βαθµό, 3=Ούτε λίγο ούτε πολύ, 4=Σε µεγάλο βαθµό 

έως 5=Πολύ σηµαντικό. Σηµαντικότερη ωφέλεια αναδεικνύεται η µείωση του 

κόστους κατά την αντιµετώπιση εξελίξεων. Ακολουθούν ο αυξηµένος χρόνος 

για την ανίχνευση ταλέντων καθώς και οι περισσότερες επαγγελµατικές 

ευκαιρίες και αρτιότερη ανάπτυξη για τους εργαζοµένους, ενώ η ακριβής 

εικόνα του δυναµικού συγκεντρώνει τη µικρότερη βαθµολογία.   

 

 

Πίνακας 3. Σηµαντικότητα των ωφελειών από τον Προγραµµατισµό 

Ανθρώπινου ∆υναµικού 

 µ.ο. (mean value) 

Μικρότερο κόστος κατά την αντιµετώπιση εξελίξεων 4,33 

Περισσότερος χρόνος για την ανίχνευση ταλέντων 4,13 

Περισσότερες επαγγελµατικές ευκαιρίες και αρτιότερη 

ανάπτυξη για τους εργαζοµένους 

4,13 

Ακριβή εικόνα του ανθρώπινου δυναµικού 3,80 

 

 

4.1.2 Προσέλκυση και επιλογή προσωπικού 

 

Στη συνέχεια παρουσιάζεται ο τρόπος µε τον οποίο πραγµατοποιείται η 

πλειοψηφία των προσλήψεων. Συγκεκριµένα, το 73,33% των ξενοδοχείων 

εφαρµόζει κυρίως εξωτερική στρατολόγηση, ενώ µόνο το 26,67% εσωτερική. 

Τα αποτελέσµατα παρουσιάζονται διαγραµµατικά παρακάτω. 
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∆ιάγραµµα 6. 

 

 

Στη συνέχεια οι επιχειρήσεις ρωτήθηκαν ποιες µεθόδους θα χρησιµοποιούσαν 

σε περίπτωση εξωτερικής στρατολόγησης, ενώ είχαν τη δυνατότητα να 

επιλέξουν περισσότερες από µία ή και να προτείνουν νέες. Τα αποτελέσµατα 

παρουσιάζονται στον Πίνακα 3. 

 

Πίνακας 3. Μέθοδοι εξωτερικής στρατολόγησης 

Μέθοδοι ΝΑΙ ΟΧΙ 

ΟΑΕ∆ 40% 60% 

Καταχώρηση αγγελιών σε εφηµερίδες/περιοδικά 86,7% 13,3% 

Internet              73,3% 26,7% 

Εκπαιδευτικοί Οργανισµοί 66,7% 33,3% 

Γραφεία εύρεσης εργασίας          40% 60% 

Leasing εργαζοµένων 0% 100% 

∆ιασυνδέσεις της διοίκησης 13,3% 86,7% 
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Στον Πίνακα 4 εµφανίζονται τα κυριότερα πλεονεκτήµατα της εσωτερικής 

στρατολόγησης, όπως βαθµολογήθηκαν ανάλογα µε τη σηµαντικότητά τους 

από τους ερωτηθέντες µε τη χρήση πενταβάθµιας κλίµακας που 

χρησιµοποιήσαµε και στην προηγούµενη ενότητα.  

  

Πίνακας 4. Σηµαντικότερα πλεονεκτήµατα εσωτερικής στρατολόγησης 

 µ.ο. (mean value) 

Γνώση του επιχειρησιακού κλίµατος 4,31 

Καλύτερη αξιολόγηση ικανοτήτων 4,15 

Κίνητρο για καλύτερη απόδοση 4,00 

Επιβράβευση των εργαζοµένων 3,85 

 

 

Αντίστοιχα, οι επιχειρήσεις κλήθηκαν να αξιολογήσουν τα κυριότερα 

πλεονεκτήµατα της εξωτερικής στρατολόγησης, όπως παρουσιάζεται στον 

Πίνακα 5.  

 

Πίνακας 5. Σηµαντικότερα πλεονεκτήµατα εξωτερικής στρατολόγησης 

 µ.ο. (mean value) 

Εµπειρία σε παρόµοιες θέσεις 4,73 

Νέες ιδέες 4,13 

Απουσία οµάδων στήριξης (κλίκες)  3,60 

 

 

Στην τελευταία ερώτηση της συγκεκριµένης ενότητας, οι επιχειρήσεις 

αξιολόγησαν τη σηµασία των παρακάτω στοιχείων στη διαδικασία επιλογής 

υποψηφίων µε βάση την προαναφερθείσα κλίµακα. Τα αποτελέσµατα 

παρουσιάζονται στον Πίνακα 6. 
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Πίνακας 6. Σηµαντικότερα στοιχεία  κατά την επιλογή υποψηφίων 

 µ.ο. (mean value) 

Προηγούµενη εµπειρία 4,33 

Παρουσία κατά τη συνέντευξη 4,07 

Συστατικές επιστολές 3,40 

Επίδοση σε τεστ 2,20 

  

 

 

4.1.3 Αξιολόγηση και εκπαίδευση προσωπικού 

 

Στον Πίνακα 7 παρουσιάζονται τα σηµαντικότερα στοιχεία σε ένα σύστηµα 

αξιολόγησης προσωπικού, όπως κατατάχθηκαν από τα ξενοδοχεία του 

δείγµατος. Πιο σηµαντικά στοιχεία αναδείχθηκαν ο προσδιορισµός των 

επιδόσεων που αξιολογούνται καθώς και των αντίστοιχων κριτηρίων που 

χρησιµοποιούνται για την αξιολόγησή τους.  

 

Πίνακας 7. Σηµαντικότερα στοιχεία συστήµατος αξιολόγησης προσωπικού 

 µ.ο. (mean value) 

Προσδιορισµός των επιδόσεων που αξιολογούνται 4,33 

Προσδιορισµός των αντίστοιχων κριτηρίων 4,00 

Ευκρίνεια των στόχων αξιολόγησης 3,93 

Ανάθεση αρµοδιοτήτων αξιολόγησης 3,62 

 

 

Αντίστοιχα, οι επιχειρήσεις κλήθηκαν να αξιολογήσουν τα κυριότερα 

πλεονεκτήµατα ενός συστήµατος αξιολόγησης. Όπως παρουσιάζεται και στον 

Πίνακα 8, την υψηλότερη βαθµολογία συγκέντρωσε η παρακίνηση των 

εργαζοµένων για υψηλή απόδοση ενώ πολύ σηµαντική θεωρήθηκε από τους 

περισσότερους η συνεχής ανάπτυξή τους µέσα από ένα σύστηµα 

αξιολόγησης. Ακολούθησαν η αποτελεσµατική άσκηση διοίκησης, όπως και η 

σχετική αίσθηση δικαιοσύνης µεταξύ των εργαζοµένων. 
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Πίνακας 8. Πλεονεκτήµατα συστήµατος αξιολόγησης προσωπικού 

 µ.ο. (mean value) 

Παρακίνηση για υψηλή απόδοση 4,87 

Συνεχής ανάπτυξη των εργαζοµένων 4,53 

Αποτελεσµατική άσκηση διοίκησης 4,20 

Αίσθηµα δικαιοσύνης µεταξύ των εργαζοµένων 3,80 

Ενίσχυση στοιχείων εταιρικής κουλτούρας 3,73 

Υποστήριξη επιχειρηµατικών πολιτικών 3,62 

 

 

Στη συνέχεια, εξετάζονται τα κριτήρια που χρησιµοποιεί η επιχείρηση στο 

σύστηµα αξιολόγησης προσωπικού, εφόσον βέβαια διαθέτει το τελευταίο. 

Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα, όλες οι ξενοδοχειακές µονάδες δήλωσαν πως 

χρησιµοποιούν τόσο κριτήρια ποσοτικά όσο και ποιοτικά. Κατόπιν, 

παρουσιάζονται οι πεποιθήσεις των υπευθύνων τµήµατος Ανθρώπινου 

∆υναµικού για το αν κρίνουν σκόπιµη τη χρήση εκπαίδευσης για τους 

υπαλλήλους που λειτουργούν ως αξιολογητές του προσωπικού. Το 100 % 

απαντά θετικά.  

 

Στη συνέχεια, οι επιχειρήσεις ρωτήθηκαν ποιες µεθόδους εκπαίδευσης 

προσωπικού χρησιµοποιούν, ενώ είχαν τη δυνατότητα να επιλέξουν 

περισσότερες από µία ή και να προτείνουν νέες. Το 33,33% προτιµά τις 

µεθόδους στη θέση εργασίας, µε την καθοδήγηση συνήθως εκπαιδευτή / 

µέντορα, ενώ µικρότερο ποσοστό 26,67% προτιµά τεχνικές εκτός εργασίας 

όπως σεµινάρια, τα οποία απευθύνονται σε µεγάλους αριθµούς 

προσληφθέντων υπαλλήλων. Το µεγαλύτερο ποσοστό όµως, 40%, προτιµά 

το συνδυασµό των παραπάνω µεθόδων. 
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∆ιάγραµµα 7. 

 

 

Στο ∆ιάγραµµα 8 παρουσιάζονται οι πεποιθήσεις των υπευθύνων για το αν 

κρίνουν σκόπιµη τη χρήση συµπληρωµατικής εκπαίδευσης, µετά το πέρας 

των βασικών προγραµµάτων, για συνεχή ενηµέρωση του προσωπικού. Το 

100% απαντά θετικά . 
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∆ιάγραµµα 8. 

 

 

 

4.1.4 ∆ηµογραφικά χαρακτηριστικά  

 

Στην τελευταία ενότητα του ερωτηµατολογίου εξετάστηκαν τα δηµογραφικά 

χαρακτηριστικά του δείγµατος, αρχίζοντας από το µέγεθος της επιχείρησης. 

Από τις επιχειρήσεις που συµµετείχαν στην έρευνα το 80% απασχολεί πάνω 

από 80 άτοµα ενώ µόνο το 20% από 20 έως 80 άτοµα, όπως φαίνεται 

αναλυτικά και στο ∆ιάγραµµα 9.  
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∆ιάγραµµα 9. 

 

 

Ακόµη, εξετάστηκε η εθνικότητα της ιδιοκτησίας. Το 93,33% δήλωσε πως είναι 

ελληνικής ιδιοκτησίας, γεγονός αναµενόµενο. Μόλις το 6,67% ανήκει σε 

πολυεθνική όπως φαίνεται και στο ∆ιάγραµµα 10. Τέλος, αναλύθηκε το 

ιδιοκτησιακό καθεστώς, µε το 40% να δηλώνει όµιλος εταιρειών. Το 33,33% 

είναι ανεξάρτητες επιχειρήσεις, ενώ το 26,67% είναι ανεξάρτητη µέσα σε 

όµιλο, σύµφωνα και µε το ∆ιάγραµµα 11. 
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∆ιάγραµµα 10. 

 

∆ιάγραµµα 11. 
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Κεφάλαιο 5 

Συµπεράσµατα 

 

5.1 Συµπεράσµατα  

 

 

Θέµα της παρούσας εργασίας αποτελεί η ∆ιοίκηση Ανθρώπινου ∆υναµικού σε 

ένα κλάδο µε ιδιαίτερο χαρακτήρα και απαιτήσεις, τον ξενοδοχειακό. Σε 

χωρικό επίπεδο, η ανάλυση επικεντρώνεται στον ξενοδοχειακό τοµέα στην 

Κρήτη, ένα µέρος όπου υφίστανται όλοι οι προσδιοριστικοί παράγοντες 

επιτυχίας. Από τη µελέτη της πτυχιακής εργασίας προκύπτουν διάφορα 

συµπεράσµατα ως προς τη λειτουργία τµηµάτων ∆ιοίκησης Ανθρώπινου 

∆υναµικού στα ξενοδοχεία 4 αστέρων της Κρήτης. Τα χαρακτηριστικά στοιχεία 

των ανωτέρω θεµάτων εξετάστηκαν ως προς όλες τις υποστηρικτικές 

διαδικασίες προσέλκυσης, επιλογής, εκπαίδευσης και αξιολόγησης 

εργαζοµένων στα ξενοδοχεία. 

 

Το πιο σηµαντικό ίσως θέµα της έρευνας είναι η ανάλυση του 

προγραµµατισµού του ανθρώπινου δυναµικού. Ο τελευταίος είναι η βάση 

στην οποία στηρίζεται η ∆ιοίκηση Ανθρώπινου ∆υναµικού και µπορεί να 

διαδραµατίσει καθοριστικό ρόλο στην αναπτυξιακή πορεία ενός ξενοδοχείου. 

Κάθε επιχείρηση του δείγµατος διαθέτει τµήµα ∆ιαχείρισης Ανθρώπινου 

∆υναµικού και πραγµατοποιεί προβλέψεις ανθρώπινου δυναµικού, ιδιαίτερα 

όσον αφορά την προσφορά εργασίας. Κατά τη διενέργεια αυτών των 

προβλέψεων προσφοράς οι ξενοδοχειακές µονάδες εξετάζουν κυρίως την 

εσωτερική προσφορά. Πάνω από τις µισές πραγµατοποιούν τόσο προβλέψεις 

ζήτησης όσο και προσφοράς ανθρώπινου δυναµικού. Βέβαια, οι µέθοδοι που 

χρησιµοποιούνται για τις προβλέψεις ζήτησης εργασίας είναι περισσότερο 

εµπειρικές. Όλοι δήλωσαν πως χρησιµοποιούν βραχυπρόθεσµη περίοδο στις 
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προβλέψεις τους, από 1 έως 6 µήνες. αποφεύγοντας έτσι τη µείωση της 

ακρίβειας. Οι επιχειρήσεις κλήθηκαν επίσης να δηλώσουν τις µεθόδους που 

θα χρησιµοποιούσαν σε περίπτωση που ο προγραµµατισµός επιτάσσει 

µείωση προσωπικού. Όλοι οι ερωτηθέντες απέκλεισαν τις επιθετικές 

µεθόδους της πρόωρης συνταξιοδότησης και της διαθεσιµότητας και επέλεξαν 

τις φιλικές µεθόδους επιµερισµού θέσεων εργασίας και µειωµένου ωραρίου. Ο 

Προγραµµατισµός Ανθρώπινου ∆υναµικού εµφανίζεται να προσφέρει 

σηµαντικά οφέλη στις επιχειρήσεις, όπως η µείωση του κόστους, ο αυξηµένος 

χρόνος για την ανίχνευση ταλέντων καθώς και η αρτιότερη ανάπτυξη των 

εργαζοµένων. 

 

Ένα άλλο σηµαντικό θέµα είναι οι διαδικασίες προσέλκυσης και επιλογής 

προσωπικού µε διάκριση ανάµεσα στην εσωτερική και εξωτερική 

στρατολόγηση. Η συντριπτική πλειοψηφία των ξενοδοχείων εφαρµόζει κυρίως 

εξωτερική στρατολόγηση, προτιµώντας τις µεθόδους της καταχώρησης 

αγγελιών σε έντυπα µέσα, στο διαδίκτυο, αλλά και της προσέλκυσης 

υποψηφίων από εκπαιδευτικούς οργανισµούς. Οι επιχειρήσεις φέρονται να 

θεωρούν ότι η εξωτερική στρατολόγηση προσελκύει υποψηφίους µε εµπειρία 

σε παρόµοιες θέσεις και νέες ιδέες. Αντίστοιχα, στην περίπτωση της 

εσωτερικής στρατολόγησης οι εργαζόµενοι γνωρίζουν το επιχειρησιακό κλίµα 

αλλά και η διοίκηση γνωρίζει τις δυνατότητές τους, ενώ παρέχονται κίνητρα 

για καλύτερη απόδοση. Πάντως, στην τελική διαδικασία επιλογής οι 

επιχειρήσεις αξιολογούν κυρίως την προηγούµενη εµπειρία καθώς και την 

παρουσία του υποψήφιου στη συνέντευξη. 

 

Η έρευνα επίσης ασχολήθηκε µε τη µελέτη του συστήµατος αξιολόγησης και 

εκπαίδευσης προσωπικού και της αποτελεσµατικότητά του. Σηµαντικό 

στοιχείο που καταγράφει την ανάπτυξη και εξελικτική πορεία µίας 

ξενοδοχειακής µονάδας είναι η εξασφάλιση άρτιων ξενοδοχειακών υποδοµών 

και παρεχόµενων υπηρεσιών. Σηµαντικότερο όµως όλων ίσως είναι το 

προσωπικό και το υψηλών απαιτήσεων σέρβις, που είναι αναγκαίο και το 

οποίο συνεπάγεται αυξηµένο αριθµό εκπαιδευµένου προσωπικού. Όλες οι 

ξενοδοχειακές µονάδες δήλωσαν πως χρησιµοποιούν σύστηµα αξιολόγησης 

προσωπικού µε κριτήρια τόσο ποσοτικά όσο και ποιοτικά. Όσον αφορά τις 
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παραµέτρους του, πιο σηµαντικά στοιχεία αναδείχθηκαν ο προσδιορισµός 

των επιδόσεων που αξιολογούνται καθώς και των αντίστοιχων κριτηρίων που 

χρησιµοποιούνται. Τα κυριότερα πλεονεκτήµατα ενός τέτοιου συστήµατος 

είναι η παρακίνηση των εργαζοµένων για υψηλή απόδοση καθώς και η 

συνεχής ανάπτυξή τους, ενώ επίσης διευκολύνεται η άσκηση διοίκησης και 

εντείνεται η αίσθηση δικαιοσύνης. 

 

Η χρήση εκπαίδευσης κρίνεται σκόπιµη όχι µόνο για τους υπαλλήλους αλλά 

και για όσους από αυτούς λειτουργούν ως αξιολογητές του προσωπικού. Οι 

περισσότερες επιχειρήσεις προτιµούν τις µεθόδους εκπαίδευσης στη θέση 

εργασίας, µε την καθοδήγηση συνήθως εκπαιδευτή / µέντορα, ενώ µικρότερο 

ποσοστό προτιµά τεχνικές εκτός εργασίας όπως σεµινάρια, τα οποία 

απευθύνονται σε µεγάλους αριθµούς προσληφθέντων υπαλλήλων. Το 

µεγαλύτερο µέρος όµως, προτιµά το συνδυασµό των παραπάνω µεθόδων. 

Τέλος, οι υπεύθυνοι κρίνουν σκόπιµη τη χρήση συµπληρωµατικής 

εκπαίδευσης, µετά το πέρας των βασικών προγραµµάτων, για συνεχή 

ενηµέρωση του προσωπικού. 

 

Εθνική στρατηγική του κλάδου αποτελεί πλέον η στροφή στον ποιοτικό 

τουρισµό µε προσέλκυση υψηλού επιπέδου επισκεπτών µε αντίστοιχου 

επιπέδου προσφορά υπηρεσιών και προϊόντων. Η επίτευξη των 

επιχειρησιακών στόχων αποτελεί το επιστέγασµα της προσπάθειας του 

Τµήµατος Ανθρώπινου ∆υναµικού, αφού αυτή είναι η κύρια προσδοκία της 

επιχείρησης, να µπορεί δηλαδή να υλοποιεί τους στόχους της και να είναι 

σκληρή µε τους ανταγωνιστές της αλλά ταυτόχρονα φιλική µε το ανθρώπινο 

δυναµικό της. 

 

   

5.2 Προτάσεις για µελλοντική έρευνα 

 

Η συγκεκριµένη προσπάθεια για παρουσίαση της λειτουργίας τµηµάτων 

∆ιοίκησης Ανθρώπινου ∆υναµικού περιορίστηκε στα ξενοδοχεία 

συγκεκριµένου επιπέδου - 4 αστέρων – και στην ιδιαίτερη περιοχή της 
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Κρήτης. Μία µελλοντική έρευνα θα αποδεικνυόταν ιδιαίτερα χρήσιµη για να 

εξετασθεί πως λειτουργούν τµήµατα σε αντίστοιχα ξενοδοχεία άλλων 

τουριστικών περιοχών της Ελλάδας. Η εξέλιξη αυτής της προσπάθειας 

αποτελεί ένα σηµαντικό θέµα για µελλοντική έρευνα. 
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ Ι :  

ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ ΕΡΕΥΝΑΣ 
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Τµήµα Τουριστικών Επιχειρήσεων 

Σχολή ∆ιοίκησης και Οικονοµίας 

 

«Έρευνα σε Ξενοδοχεία 4 Αστέρων στην Κρήτη» 

 

 

Προς τµήµα Ανθρώπινου ∆υναµικού 

 

Αγαπητέ κύριε ή κυρία, 

Στα πλαίσια της  εκπόνησης πτυχιακής εργασίας για το Τµήµα του Α.Τ.Ε.Ι. 

Ηρακλείου µε θέµα τη ∆ιοίκηση Ανθρώπινου ∆υναµικού σε ξενοδοχειακές 

µονάδες 4 αστέρων στην περιοχή της Κρήτης, σας παρακαλούµε θερµά να 

αφιερώσετε 5 λεπτά από το χρόνο σας για να απαντήσετε σε λίγες σχετικές 

ερωτήσεις. 

 

Οι απαντήσεις που θα δώσετε θα παραµείνουν απόλυτα εµπιστευτικές και θα 

χρησιµοποιηθούν αποκλειστικά για τους συγκεκριµένους ερευνητικούς 

σκοπούς. Εφόσον το επιθυµείτε, θα λάβετε αντίγραφο των αποτελεσµάτων 

της έρευνας.  

Σας ευχαριστούµε εκ των προτέρων για την πολύτιµη συνεργασία σας. 

 

Με εκτίµηση, 

Σαουλίδης Νικόλαος                                                                                                        

Μιχελάκης Στέφανος 
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Ενότητα Α : Προγραµµατισµός Ανθρώπινου ∆υναµικού 

 

Σηµειώστε την απάντησή σας µε ένα Χ. 

 

1. Η επιχείρηση διαθέτει τµήµα ∆ιαχείρισης Ανθρώπινου ∆υναµικού; 

�   ΝΑΙ                                                                                  �   ΟΧΙ 

 

2. Σηµειώστε αν κάποιες προβλέψεις ανθρώπινου δυναµικού διενεργούνται 

στην επιχείρησή σας, και απαντήστε στις αντίστοιχες ερωτήσεις. 

�   Πρόβλεψη Ζήτησης (ερώτ. 3)          �   Πρόβλεψη Προσφοράς (ερώτ. 4) 

 

3. Ποιες µεθόδους χρησιµοποιείτε για την πρόβλεψη ζήτησης; 

(µπορείτε να επιλέξετε περισσότερες από µία)  

�   Λογικής                     �   Εµπειρικές                         �   Μαθηµατικές  

 

4. Κατά την πρόβλεψη προσφοράς εξετάζετε την: 

 (µπορείτε να επιλέξετε περισσότερες από µία) 

�   Εσωτερική προσφορά                                       �   Εξωτερική προσφορά 

 

5. Οι προβλέψεις, αν πραγµατοποιείτε, αναφέρονται σε περίοδο: 

�   6 µήνες έως 1 έτος                                    �   1 έως δύο έτη 

�   άνω των 2 ετών         

                               

6. Σε περίπτωση που ο προγραµµατισµός επιτάσσει µείωση προσωπικού, 

ποιες µεθόδους χρησιµοποιείτε / θα χρησιµοποιούσατε; 

(µπορείτε να επιλέξετε περισσότερες από µία) 

�   Μειωµένες ώρες απασχόλησης 

�   Μία θέση εργασίας ανά δύο εργαζοµένους 

�   Πρόωρη συνταξιοδότηση 

�   ∆ιαθεσιµότητα 

�   Άλλο …………………………………………………… 
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7. Ποια θεωρείτε τα κυριότερα οφέλη από τον Προγραµµατισµό Ανθρώπινου 

∆υναµικού;                                  

(κλίµακα 1-5, όπου 1: λίγο σηµαντικό και 5: πολύ σηµαντικό)  

α. Η διοίκηση έχει µία ακριβή εικόνα του 

ανθρώπινου δυναµικού 
1 2 3 4 5 

β. Μικρότερο κόστος κατά την αντιµετώπιση 

εξελίξεων 
1 2 3 4 5 

γ. Περισσότερος χρόνος για την ανίχνευση 

ταλέντων 
1 2 3 4 5 

δ. Περισσότερες επαγγελµατικές ευκαιρίες και 

αρτιότερη ανάπτυξη για τους εργαζοµένους 
1 2 3 4 5 

ε. Άλλο ………………………………… 1 2 3 4 5 

 

 

 

Ενότητα Β : Προσέλκυση και επιλογή προσωπικού 

 

8. Η πλειοψηφία των προσλήψεων πραγµατοποιείται µε : 

�   Εσωτερική στρατολόγηση                              �   Εξωτερική στρατολόγηση 

 

 

9. Σε περίπτωση εξωτερικής στρατολόγησης, ποιες µεθόδους χρησιµοποιείτε 

/ θα χρησιµοποιούσατε; 

(µπορείτε να επιλέξετε περισσότερες από µία) 

�   ΟΑΕ∆                          �   Καταχώρηση αγγελιών σε εφηµερίδες/περιοδικά 

�   Internet                                                            �   Εκπαιδευτικοί Οργανισµοί 

�   Γραφεία εύρεσης εργασίας                              �   Leasing εργαζοµένων 

�   Άλλο …………………………………………………… 

 

10.Ποια θεωρείτε τα κυριότερα πλεονεκτήµατα της εσωτερικής 

στρατολόγησης;                                  

(κλίµακα 1-5, όπου 1: λίγο σηµαντικό και 5: πολύ σηµαντικό)  
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α. Καλύτερη αξιολόγηση ικανοτήτων 1 2 3 4 5 

β. Κίνητρο για καλύτερη απόδοση 1 2 3 4 5 

γ. Γνώση του επιχειρησιακού κλίµατος 1 2 3 4 5 

δ. Επιβράβευση των εργαζοµένων 1 2 3 4 5 

ε. Άλλο ………………………………… 1 2 3 4 5 

 

11.Ποια θεωρείτε τα κυριότερα πλεονεκτήµατα της εξωτερικής 

στρατολόγησης;                                  

(κλίµακα 1-5, όπου 1: λίγο σηµαντικό και 5: πολύ σηµαντικό)  

α. Νέες ιδέες 1 2 3 4 5 

β. Εµπειρία σε παρόµοιες θέσεις 1 2 3 4 5 

γ. Απουσία οµάδων στήριξης (κλίκες)  1 2 3 4 5 

δ. Άλλο ………………………………… 1 2 3 4 5 

 

12.  Αξιολογήστε τη σηµασία των παρακάτω στη διαδικασία επιλογής 

υποψηφίων. (κλίµακα 1-5, όπου 1: λίγο σηµαντικό και 5: πολύ σηµαντικό)  

α. Προηγούµενη εµπειρία 1 2 3 4 5 

β. Συστατικές επιστολές 1 2 3 4 5 

γ. Παρουσία κατά τη συνέντευξη  1 2 3 4 5 

δ. Επίδοση σε τεστ 1 2 3 4 5 

ε. Άλλο ………………………………… 1 2 3 4 5 

 

 

 

Ενότητα Γ : Αξιολόγηση και εκπαίδευση προσωπικού 

 

13. Αξιολογήστε τη σηµασία των παρακάτω στοιχείων σε ένα σύστηµα 

αξιολόγησης. (κλίµακα 1-5, όπου 1: λίγο σηµαντικό και 5: πολύ σηµαντικό)  

α. Ευκρίνεια των στόχων αξιολόγησης 1 2 3 4 5 

β. Προσδιορισµός των επιδόσεων που 

αξιολογούνται 
1 2 3 4 5 

γ. Προσδιορισµός των αντίστοιχων κριτηρίων 1 2 3 4 5 

δ. Ανάθεση αρµοδιοτήτων αξιολόγησης 1 2 3 4 5 
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14. Ποια θεωρείτε τα κυριότερα πλεονεκτήµατα ενός συστήµατος 

αξιολόγησης; (κλίµακα 1-5, όπου 1: λίγο σηµαντικό και 5: πολύ σηµαντικό)  

α. Αίσθηµα δικαιοσύνης µεταξύ των εργαζοµένων 1 2 3 4 5 

β. Συνεχής ανάπτυξη των εργαζοµένων 1 2 3 4 5 

γ. Παρακίνηση για υψηλή απόδοση 1 2 3 4 5 

δ. Υποστήριξη επιχειρηµατικών πολιτικών 1 2 3 4 5 

ε. Αποτελεσµατική άσκηση διοίκησης 1 2 3 4 5 

στ. Ενίσχυση στοιχείων εταιρικής κουλτούρας 1 2 3 4 5 

 

15. Η εταιρία σας στο σύστηµα αξιολόγησης - αν έχει -  χρησιµοποιεί κριτήρια: 

�   Ποσοτικά                             �   Ποιοτικά                        �   Και τα δύο        

 

16. Κρίνετε σκόπιµη τη χρήση εκπαίδευσης για τους υπαλλήλους που 

λειτουργούν ως αξιολογητές του προσωπικού; 

   ΝΑΙ                                                                        ΟΧΙ 

 

17. Ποιες µεθόδους εκπαίδευσης προσωπικού χρησιµοποιείτε: 

(µπορείτε να επιλέξετε περισσότερες από µία) 

�   Μέθοδοι στη θέση εργασίας 

�   Τεχνικές εκτός εργασίας (σεµινάρια κτλ) 

 

18. Κρίνετε σκόπιµη τη χρήση συµπληρωµατικής εκπαίδευσης, µετά το πέρας 

των βασικών προγραµµάτων, για συνεχή ενηµέρωση του προσωπικού; 

   ΝΑΙ                                                                        ΟΧΙ 

 

 

Ενότητα ∆ : ∆ηµογραφικά στοιχεία 

 

19. Αριθµός προσωπικού επιχείρησης 

�   20 – 40 άτοµα                                    �   81 – 100 άτοµα 

�   41 – 60 άτοµα                                    �   > περισσότερα από 101 άτοµα  

�   61 – 80 άτοµα 
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20. Η επιχείρηση είναι ελληνική ή πολυεθνικής ιδιοκτησίας; 

�   Ελληνική                                            �   Πολυεθνική                     

 

21. Ποιο είναι το ιδιοκτησιακό καθεστώς της επιχείρησης; 

�   Ανεξάρτητη επιχείρηση                             

�   Ανεξάρτητη µέσα σε όµιλο                                                         

�   Θυγατρική      

�   Όµιλος εταιριών 

�   Άλλο …………………………………………………… 

 

 

Παρακαλώ να αποσταλεί µέσω email στη διεύθυνση n.saoul@hotmail.com 

 

Σας ευχαριστούµε πολύ για τη συνεργασία! 
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ Ι Ι:  

ΣΤΑΤΙΣΤΙΚΟΙ ΠΙΝΑΚΕΣ 
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Ενότητα Α : Προγραµµατισµός Ανθρώπινου ∆υναµικού 

 

 

 

Ύπαρξη τµήµατος ∆Α∆ 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation Variance 

Ύπαρξη τµήµατος ∆Α∆ 15 1,00 1,00 1,0000 ,00000 ,000 

Valid N (listwise) 15      

 

 

 

Χρήση προβλέψεων ζήτησης και προσφοράς 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Προβλέψεις ζήτησης 2 13,3 13,3 13,3 

Προβλέψεις προσφοράς 5 33,3 33,3 46,7 

Και οι δύο 8 53,3 53,3 100,0 

Valid 

Total 15 100,0 100,0  

 

 

 

Χρήση µεθόδων για την πρόβλεψη ζήτησης 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Εµπειρικές 9 60,0 60,0 60,0 

Λογικής&Εµπειρικές 4 26,7 26,7 86,7 

Και οι τρεις 2 13,3 13,3 100,0 

Valid 

Total 15 100,0 100,0  
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Εξέταση προσφοράς µε προβλέψεις 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Εσωτερικής προσφοράς 4 26,7 26,7 26,7 

Και τις δύο 11 73,3 73,3 100,0 

Valid 

Total 15 100,0 100,0  

 

 

 

Περίοδος προβλέψεων 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 6 µήνες έως 1 έτος 15 100,0 100,0 100,0 

 

 

 

µία θέση εργασίας ανά 2 εργαζόµενους 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

ΝΑΙ 9 60,0 60,0 60,0 

ΟΧΙ 6 40,0 40,0 100,0 

Valid 

Total 15 100,0 100,0  

 

 

 

Μειωµένες ώρες απασχόλησης 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

ΝΑΙ 8 53,3 53,3 53,3 

ΟΧΙ 7 46,7 46,7 100,0 

Valid 

Total 15 100,0 100,0  
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Πρόωρη συνατξιοδότηση 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid ΟΧΙ 15 100,0 100,0 100,0 

 

 

 

∆ιαθεσιµότητα 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid ΟΧΙ 15 100,0 100,0 100,0 

 

 

 

 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

Ακριβής  εικόνα Α∆ 15 3,00 5,00 3,8000 1,01419 

Μικρότερο κόστος 15 3,00 5,00 4,3333 ,89974 

Χρόνος για ανίχνευση 

ταλέντων 

15 3,00 5,00 4,1333 ,63994 

Ευκαιρίες και ανάπτυξη των 

εργαζοµένων 

15 3,00 5,00 4,1333 ,63994 

Valid N (listwise) 15     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Ενότητα Β : Προσέλκυση και επιλογή προσωπικού 
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Τρόπος πραγµατοποίησης προσλήψεων 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Εσωτερική στρατολόγηση 4 26,7 26,7 26,7 

Εξωτερική στρατολόγηση 11 73,3 73,3 100,0 

Valid 

Total 15 100,0 100,0  

 

 

 

ΟΑΕ∆ 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

ΝΑΙ 6 40,0 40,0 40,0 

ΟΧΙ 9 60,0 60,0 100,0 

Valid 

Total 15 100,0 100,0  

 

 

 

Internet 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

ΝΑΙ 11 73,3 73,3 73,3 

ΟΧΙ 4 26,7 26,7 100,0 

Valid 

Total 15 100,0 100,0  

 

 

 

 

 

 

Γραφεία εύρεσης εργασίας 
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Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

ΝΑΙ 6 40,0 40,0 40,0 

ΟΧΙ 7 46,7 46,7 86,7 

3,00 2 13,3 13,3 100,0 

Valid 

Total 15 100,0 100,0  

 

 

 

Αγγελίες σε τύπο 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

ΝΑΙ 13 86,7 86,7 86,7 

ΟΧΙ 2 13,3 13,3 100,0 

Valid 

Total 15 100,0 100,0  

 

 

 

Εκπαιδευτικοί οργανισµοί 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

ΝΑΙ 10 66,7 66,7 66,7 

ΟΧΙ 5 33,3 33,3 100,0 

Valid 

Total 15 100,0 100,0  

 

 

 

Leasing εργαζοµένων 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid ΟΧΙ 15 100,0 100,0 100,0 

 

 

∆ιασυνδέσεις διοίκησης 
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Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

ΝΑΙ 2 13,3 13,3 13,3 

ΟΧΙ 13 86,7 86,7 100,0 

Valid 

Total 15 100,0 100,0  

 

 

 

 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

Καλύτερη αξιολόγηση 

ικανοτήτων 

13 3,00 5,00 4,1538 ,68874 

Κίνητρο για καλύτερη 

απόδοση 

13 2,00 5,00 4,0000 1,00000 

Γνώση επιχειρησιακού 

κλίµατος 

13 3,00 5,00 4,3077 ,75107 

Επιβράβευση εργαζοµένων 13 3,00 5,00 3,8462 ,68874 

Valid N (listwise) 13     

 

 

 

Καλύτερη αξιολόγηση ικανοτήτων 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Μέτρια σηµαντικό 2 13,3 15,4 15,4 

Σηµαντικό 7 46,7 53,8 69,2 

Πολύ σηµαντικό 4 26,7 30,8 100,0 

Valid 

Total 13 86,7 100,0  

Missing System 2 13,3   

Total 15 100,0   
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Κίνητρο για καλύτερη απόδοση 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Λίγο σηµαντικό 2 13,3 15,4 15,4 

Σηµαντικό 7 46,7 53,8 69,2 

Πολύ σηµαντικό 4 26,7 30,8 100,0 

Valid 

Total 13 86,7 100,0  

Missing System 2 13,3   

Total 15 100,0   

 

 

 

Γνώση επιχειρησιακού κλίµατος 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Μέτρια σηµαντικό 2 13,3 15,4 15,4 

Σηµαντικό 5 33,3 38,5 53,8 

Πολύ σηµαντικό 6 40,0 46,2 100,0 

Valid 

Total 13 86,7 100,0  

Missing System 2 13,3   

Total 15 100,0   

 

 

 

Επιβράβευση εργαζοµένων 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Μέτρια σηµαντικό 4 26,7 30,8 30,8 

Σηµαντικό 7 46,7 53,8 84,6 

Πολύ σηµαντικό 2 13,3 15,4 100,0 

Valid 

Total 13 86,7 100,0  

Missing System 2 13,3   
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Επιβράβευση εργαζοµένων 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Μέτρια σηµαντικό 4 26,7 30,8 30,8 

Σηµαντικό 7 46,7 53,8 84,6 

Πολύ σηµαντικό 2 13,3 15,4 100,0 

Valid 

Total 13 86,7 100,0  

Missing System 2 13,3   

Total 15 100,0   

 

 

 

 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

Νέες ιδέες 15 3,00 5,00 4,1333 ,83381 

Εµπειρία σε παρόµοιες 

θέσεις 

15 4,00 5,00 4,7333 ,45774 

Απουσία κλίκας 15 3,00 5,00 3,6000 ,73679 

Valid N (listwise) 15     

 

 

 

Νέες ιδέες 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Μέτρια σηµαντικό 4 26,7 26,7 26,7 

Σηµαντικό 5 33,3 33,3 60,0 

Πολύ σηµαντικό 6 40,0 40,0 100,0 

Valid 

Total 15 100,0 100,0  
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Εµπειρία σε παρόµοιες θέσεις 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Σηµαντικό 4 26,7 26,7 26,7 

Πολύ σηµαντικό 11 73,3 73,3 100,0 

Valid 

Total 15 100,0 100,0  

 

 

 

 

 

 

Απουσία κλίκας 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Μέτρια σηµαντικό 8 53,3 53,3 53,3 

Σηµαντικό 5 33,3 33,3 86,7 

Πολύ σηµαντικό 2 13,3 13,3 100,0 

Valid 

Total 15 100,0 100,0  

 

 

 

 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

Προηγούµενη εµπειρία 15 4,00 5,00 4,3333 ,48795 

Συστατικές επιστολές 15 3,00 4,00 3,4000 ,50709 

Παρουσία στη συνέντευξη 15 3,00 5,00 4,0667 ,79881 

Επίδοση σε τεστ 15 1,00 4,00 2,2000 1,14642 

Valid N (listwise) 15     
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Προηγούµενη εµπειρία 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Σηµαντικό 10 66,7 66,7 66,7 

Πολύ σηµαντικό 5 33,3 33,3 100,0 

Valid 

Total 15 100,0 100,0  

 

 

 

 

 

 

 

Συστατικές επιστολές 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Μέτρια σηµαντικό 9 60,0 60,0 60,0 

Σηµαντικό 6 40,0 40,0 100,0 

Valid 

Total 15 100,0 100,0  

 

 

 

Παρουσία στη συνέντευξη 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Μέτρια σηµαντικό 4 26,7 26,7 26,7 

Σηµαντικό 6 40,0 40,0 66,7 

Πολύ σηµαντικό 5 33,3 33,3 100,0 

Valid 

Total 15 100,0 100,0  

 

 

 

Επίδοση σε τεστ 
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Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Πολύ λίγο σηµαντικό 6 40,0 40,0 40,0 

Λίγο σηµαντικό 2 13,3 13,3 53,3 

Μέτρια σηµαντικό 5 33,3 33,3 86,7 

Σηµαντικό 2 13,3 13,3 100,0 

Valid 

Total 15 100,0 100,0  

 

 

 

 

 

 

Ενότητα Γ : Αξιολόγηση και εκπαίδευση προσωπικού 

 

 

 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

Ευκρίνεια στόχων 

αξιολόγησης 

15 3,00 5,00 3,9333 ,79881 

Προσδιορισµός επιδόσεων 

που αξιολογούνται 

15 3,00 5,00 4,3333 ,89974 

Προσδιορισµός αντίστοιχων 

κριτηρίων 

15 3,00 5,00 4,0000 ,53452 

Ανάθεση αρµοδιοτήτων 

αξιολόγησης 

13 1,00 5,00 3,6154 1,44559 

Valid N (listwise) 13     

 

 

 

Προσδιορισµός επιδόσεων που αξιολογούνται 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 
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Μέτρια σηµαντικό 4 26,7 26,7 26,7 

Σηµαντικό 2 13,3 13,3 40,0 

Πολύ σηµαντικό 9 60,0 60,0 100,0 

Valid 

Total 15 100,0 100,0  

 

 

 

Προσδιορισµός αντίστοιχων κριτηρίων 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Μέτρια σηµαντικό 2 13,3 13,3 13,3 

Σηµαντικό 11 73,3 73,3 86,7 

Πολύ σηµαντικό 2 13,3 13,3 100,0 

Valid 

Total 15 100,0 100,0  

 

Ανάθεση αρµοδιοτήτων αξιολόγησης 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Πολύ λίγο σηµαντικό 2 13,3 15,4 15,4 

Μέτρια σηµαντικό 4 26,7 30,8 46,2 

Σηµαντικό 2 13,3 15,4 61,5 

Πολύ σηµαντικό 5 33,3 38,5 100,0 

Valid 

Total 13 86,7 100,0  

Missing System 2 13,3   

Total 15 100,0   

 

 

 

 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

Αίσθηµα δικαιοσύνης 15 3,00 5,00 3,8000 ,67612 
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Συνεχής ανάπτυξη 

εργαζοµένων 

15 4,00 5,00 4,5333 ,51640 

Παρακίνηση για υψηλή 

απόδοση 

15 4,00 5,00 4,8667 ,35187 

Υποστήριξη επιχειρηµατικών 

πολιτικών 

13 3,00 4,00 3,6154 ,50637 

Αποτελεσµατική άσκηση 

διοίκησης 

15 3,00 5,00 4,2000 ,67612 

Ενίσχυση εταιρικής 

κουλτούρας 

15 3,00 5,00 3,7333 ,70373 

Valid N (listwise) 13     

 

 

 

 

 

 

 

 

Αίσθηµα δικαιοσύνης 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Μέτρια σηµαντικό 5 33,3 33,3 33,3 

Σηµαντικό 8 53,3 53,3 86,7 

Πολύ σηµαντικό 2 13,3 13,3 100,0 

Valid 

Total 15 100,0 100,0  

 

 

 

 

Συνεχής ανάπτυξη εργαζοµένων 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Σηµαντικό 7 46,7 46,7 46,7 Valid 

Πολύ σηµαντικό 8 53,3 53,3 100,0 
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Συνεχής ανάπτυξη εργαζοµένων 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Σηµαντικό 7 46,7 46,7 46,7 

Πολύ σηµαντικό 8 53,3 53,3 100,0 

Total 15 100,0 100,0  

 

 

 

 

Παρακίνηση για υψηλή απόδοση 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Σηµαντικό 2 13,3 13,3 13,3 

Πολύ σηµαντικό 13 86,7 86,7 100,0 

Valid 

Total 15 100,0 100,0  

 

 

 

 

 

 

 

Υποστήριξη επιχειρηµατικών πολιτικών 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Μέτρια σηµαντικό 5 33,3 38,5 38,5 

Σηµαντικό 8 53,3 61,5 100,0 

Valid 

Total 13 86,7 100,0  

Missing System 2 13,3   

Total 15 100,0   
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Αποτελεσµατική άσκηση διοίκησης 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Μέτρια σηµαντικό 2 13,3 13,3 13,3 

Σηµαντικό 8 53,3 53,3 66,7 

Πολύ σηµαντικό 5 33,3 33,3 100,0 

Valid 

Total 15 100,0 100,0  

 

 

 

 

Ενίσχυση εταιρικής κουλτούρας 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Μέτρια σηµαντικό 6 40,0 40,0 40,0 

Σηµαντικό 7 46,7 46,7 86,7 

Πολύ σηµαντικό 2 13,3 13,3 100,0 

Valid 

Total 15 100,0 100,0  

 

 

 

 

Εκπαίδευση αξιολογητών 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid Ναι 15 100,0 100,0 100,0 

 

 

 

Μέθοδοι εκπαίδευσης προσωπικού 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 
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Στη θέση εργασίας 5 33,3 33,3 33,3 

Εκτός εργασίας 4 26,7 26,7 60,0 

Και τα δύο 6 40,0 40,0 100,0 

Valid 

Total 15 100,0 100,0  

 

 

 

Χρήση συµπληρωµατικής εκπαίδευσης 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid Ναι 15 100,0 100,0 100,0 

 

 

 

Κριτήρια συστήµατος αξιολόγησης 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid Και τα δύο 15 100,0 100,0 100,0 

 

 

 

 

 

Ευκρίνεια στόχων αξιολόγησης 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Μέτρια σηµαντικό 5 33,3 33,3 33,3 

Σηµαντικό 6 40,0 40,0 73,3 

Πολύ σηµαντικό 4 26,7 26,7 100,0 

Valid 

Total 15 100,0 100,0  

 

 

 

Ενότητα ∆ : ∆ηµογραφικά στοιχεία 
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Αριθµός προσωπικού 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

20-40 1 6,7 6,7 6,7 

61-80 2 13,3 13,3 20,0 

81-100 3 20,0 20,0 40,0 

>100 9 60,0 60,0 100,0 

Valid 

Total 15 100,0 100,0  

 

 

Εθνικότητα ιδιοκτησίας 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Ελληνική 14 93,3 93,3 93,3 

Πολυεθνική 1 6,7 6,7 100,0 

Valid 

Total 15 100,0 100,0  

 

 

 

 

Καθεστώς ιδιοκτησίας 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Ανεξάρτητη επιχείρηση 5 33,3 33,3 33,3 

Ανεξάρτητη µέσα σε όµιλο 4 26,7 26,7 60,0 

Όµιλος εταιριών 6 40,0 40,0 100,0 

Valid 

Total 15 100,0 100,0  
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