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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1.  ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

 
Πριν από λίγα χρόνια η διοίκηση µιας ξενοδοχειακής µονάδας, ανεξαρτήτως 

µεγέθους, βασιζόταν στην καλή εκτέλεση µιας σειράς εντολών του επιχειρηµατικού 

σχεδίου. 

Σκοπός ήταν ο έλεγχος του προσωπικού και η κίνησή τους εντός του 

συγκεκριµένου επιχειρηµατικού πλαισίου µέσω τού οποίου θα ερχόταν η 

µεγιστοποίηση του κέρδους. Το επιχειρηµατικό σχέδιο ήταν πάντα αποτέλεσµα της 

κρίσης του επιχειρηµατία και πάντα αποσκοπούσε στην µεγιστοποίηση του κέρδους 

και ορισµένες φορές ίσως και στη δηµιουργία µίας επιθυµητής εικόνας προς το 

εξωτερικό επιχειρηµατικό και κοινωνικό περιβάλλον της επιχείρησης αλλά και του 

ίδιου του επιχειρηµατία. 

Έτσι λοιπόν οι αποφάσεις λαµβάνονταν πάντα µόνον από την κορυφή της 

ηγεσίας και στο υπόλοιπο προσωπικό , ακόµη και στο διοικητικό,  έµενε µόνον η 

εκτέλεση του συγκεκριµένου σχεδίου µε ελάχιστα η και χωρίς καθόλου περιθώρια για 

αποκλίσεις. 

Σήµερα και µετά την παραδοχή ότι η µέθοδος αυτή δεν ήταν η  καλύτερη για 

την µεγιστοποίηση του κέρδους και την ανταγωνιστικότητα , αποδέχονται πλέον οι 

επιχειρηµατίες ότι η διοίκηση της επιχείρησης είναι πλέον «οµαδική» και οι 

αποφάσεις λαµβάνονται  από όλα τα  στελέχη µιας επιχείρησης που εκπροσωπούν τα 

όποια τµήµατα υπάρχουν µέσα σε αυτήν. 

Ο στόχος καθορίζεται τώρα µε ακρίβεια και  µεταδίδεται σε όλους µε 

κατανοητό τρόπο και κατά προτίµηση σε µορφή ώστε να είναι µετρήσιµος. 

Η συνεισφορά των στελεχών στην επίτευξη του στόχου  αυτού µπορεί εύκολα να 

µετρηθεί είτε σε οµαδικό είτε σε ατοµικό επίπεδο, . 

Η ανάληψη πρωτοβουλιών από όλο το προσωπικό, ανεξαρτήτως του  βαθµού 

στη ιεραρχία της διοίκησης,  είναι ένας  τρόπος που αποδεδειγµένα βοήθησε στην 

ταχύτερη και ευκολότερη επίτευξη των στόχων . 

Οπωσδήποτε πρέπει να συνυπάρχει ένας αυστηρός µηχανισµός  ελέγχου, αλλά 

και ικανό διοικητικό προσωπικό το οποίο να µπορεί να υποστηρίζει και να καθοδηγεί 

την πρωτοβουλία του εκάστοτε υπαλλήλου. Επίσης απαιτείται πολύ καλή 

επικοινωνία µε όλα  τα εκτελεστικά στελέχη προς τα κάτω και προς τα πάνω στη 

διοίκηση αλλά και µεταξύ της οµάδας των υπαλλήλων ενός τµήµατος. 

 Η κατανόηση των αναγκών και των επιθυµιών του προσωπικού πρέπει να αποτελεί 

στόχο της διοίκησης ανθρώπινου δυναµικού, διότι µέσω αυτής της κατανόησης θα 
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µπορέσει να προσαρµοστεί ώστε να καλύψει και τις ανάγκες των πελατών της και να 

αυξήσει την παραγωγικότητά της. 

Η παρακίνηση της  ανάληψης τέτοιας µορφής  πρωτοβουλιών  οι οποίες 

βελτιώνουν την παραγωγικότητα και αυξάνουν την ανταγωνιστικότητα µίας 

επιχείρησης έχει κερδίσει το ενδιαφέρον των σύγχρονων manager και δείχνει να 

κερδίζει ολοένα και περισσότερο έδαφος και στις σύγχρονες ξενοδοχειακές µονάδες, 

προσφέροντας την εναλλακτική µέθοδο για εύρυθµη και παραγωγικότερη διοίκηση 

ανθρώπινου δυναµικού. 

Εξέταση των παραγόντων που επηρεάζουν την ανταγωνιστικότητα του 

Ελληνικού τουριστικού προϊόντος σε σχέση µε το αντίστοιχο προϊόν ανταγωνιστριών 

χωρών, έδειξε πως ο ανθρώπινος παράγοντας παίζει τον σηµαντικότερο ρόλο στη 

προσφορά του τόσο από πλευράς ποιότητας όσο και από πλευράς παραγωγικότητας. 

Η προσφορά τουριστικού προϊόντος από την πλευρά του εργαζόµενου πρέπει να 

χαρακτηρίζεται από επαγγελµατική ευσυνειδησία , ειδίκευση και αξιοπρεπή 

επικοινωνία . 

Τα χαρακτηριστικά αυτά δεν φύονται από µόνα τους στην προσωπικότητα 

των εργαζοµένων αλλά είναι αποτέλεσµα των επενδύσεων που γίνονται σε 

εκπαίδευση , σε επιµόρφωση, και σε ικανή παρακίνηση. Αυτοί είναι και οι 

σηµαντικότεροι παράγοντες βελτίωσης της παραγωγικότητας των εργαζοµένων στις 

ξενοδοχειακές επιχειρήσεις . 

Σκοπός της παρούσας εργασίας είναι να καθορίσει επακριβώς την έννοια της 

παρακίνησης των εργαζοµένων , δηλαδή την κατάσταση που µπορεί να επηρεάσει 

κάθε άτοµο και που σχετίζεται µε τις ανάγκες, τις επιθυµίες, και τα συναισθήµατά 

του.Το καταλληλότερο περιβάλλον εργασίας είναι αυτό που συνδυάζει την 

ικανοποίηση των αναγκών του προσωπικού, µε την ικανοποίηση του επιχειρηµατικού 

στόχου, που θέτει κάθε φορά η οµάδα λήψης αποφάσεων.  

Έτσι µε την επίτευξη των προσωπικών επιδιώξεων µέσω της εργασίας , επιτυγχάνετε 

και ο επιχειρηµατικός σκοπός αποτελεσµατικότερα. 

   Στο κεφάλαιο 2, γίνεται αναφορά στο πολυδιάστατο σύστηµα των 

επιχειρησιακών στόχων, στη φιλοσοφία –όραµα µιας ξενοδοχειακής και γενικότερα 

επιχείρησης, και στους τρόπους επίτευξης   αυτών  των στόχων ,µέσω της αύξησης 

της παραγωγικότητας  και  µε βασική  πάντα προϋπόθεση  την υψηλή ποιότητα 

υπηρεσιών που πρέπει να προσφέρουν οι ξενοδοχειακές επιχειρήσεις.  

   Το κεφάλαιο 3, εµπεριέχει την οργανωτική λειτουργία και δοµή µιας 

ξενοδοχειακής µονάδας και τη σηµασία µιας αποτελεσµατικής διοίκησης προσωπικού 
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προσανατολισµένης στην ποιότητα των υπηρεσιών απαραίτητης για την αύξηση της 

παραγωγικότητας . 

 Στο κεφάλαιο 4.επισηµαίνονται τα κίνητρα  που επηρεάζουν την ανθρώπινη 

συµπεριφορά και αναλύονται διάφορες κατηγορίες αναγκών που προσπαθεί µέσα από 

την εργασία του να ικανοποιήσει ο κάθε άνθρωπος. Γίνεται ξεχωριστή αναφορά στην 

ανάγκη και κίνητρο µαζί του χρήµατος. 

Ακολουθεί το κεφάλαιο 5 το οποίο προσπαθεί να εξηγήσει την έννοια της 

παρακίνησης  ,ενώ γίνεται αναλυτική παρουσίαση των Θεωριών της παρακίνησης 

και στις συνέπειες που είχαν διοικητική πρακτική. 

Στο κεφάλαιο 6 επιχειρείται µια ιστορική αναδροµή της διοίκησης 

προσωπικού, και παρουσιάζονται διάφορες µορφές διοίκησης ανάλογα µε το ύφος και 

το στυλ ηγεσίας απέναντι στον εργαζόµενο 

Με το κεφάλαιο 7 επισηµαίνεται η αξία ενός εργασιακού περιβάλλοντος και 

των συνθηκών που επικρατούν σ’ αυτό  για τη  αύξηση της παραγωγικότητας  και 

ειδικότερα στην προσπάθεια παρακίνησης του εργαζοµένου για αύξηση της 

αποδοτικότητας του. Επισηµαίνονται τα  ιδιαίτερα χαρακτηριστικά της 

ξενοδοχειακής εργασίας  και οι παράγοντες που επηρεάζουν το ηθικό και την 

ικανοποίηση του  εργαζοµένου  από την εργασία του. 

 Τέλος  παρουσιάζεται η  σηµαντική βοήθεια που προσφέρει η διαχείριση της 

γνώσης ,µια νέα  επιχειρηµατική πρακτική, στην ανάπτυξη µιας ξενοδοχειακής 

µονάδας αλλά και στην πρόοδο των εργαζοµένων της. 

Στο κεφάλαιο 8 παρουσιάζονται  τα στοιχεία  σωστής πολιτικής παρακίνησης, 

χρήσιµα για έναν µάνατζερ, σ’ ένα άριστο εργασιακό περιβάλλον µε αρκετές τεχνικές 

και συµβουλές παρακίνησης. 

Με το κεφάλαιο 9 επισηµαίνονται  παράγοντες που επηρεάζουν το βαθµό 

παρακίνησης ενώ παρουσιάζονται και οι παράγοντες παρακίνησης ενός εργαζοµένου 

σε γενικότερη ανάλυση 

Στο κεφάλαιο 10 που ακολουθεί, εξηγείται η έννοια του κινήτρου σε σχέση µε 

την παρακίνηση και παρουσιάζεται  ένα αποτελεσµατικό σύστηµα κινήτρων. 

Ιδιαίτερα αναφορά γίνεται στην επαγγελµατική εκπαίδευση  που µπορεί να 

δηµιουργήσει κίνητρα στους εργαζοµένους ενώ παρουσιάζονται και διάφορες 

περιπτώσεις κινήτρων για παρακίνηση, ανάλογα µε την    κάθε ειδικότητα  ενός 

ξενοδοχείου ή  ανάλογα µε τους λόγους που αναγκάζουν τον επόπτη να  ακολουθήσει 

κάποια µορφή παρακίνησης . 

Το κεφάλαιο 11 αναφέρεται στο σύστηµα αµοιβών στα ξενοδοχεία, στις 

παροχές και έκτακτες απολαβές που δίνεται στους εργαζόµενους ,σαν κίνητρα 
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παρακίνησης  για να αυξήσουν την αποδοτικότητα τους και να ανταµειφθούν για την 

εργασία τους. 

Στο κεφάλαιο 12  παρουσιάζεται η σηµασία της αξιολόγησης της απόδοσης 

των εργαζοµένων και της σωστής διαχείρισης προσωπικού στην όλη προσπάθεια που 

κάνει η επιχείρηση ,µέσω της διοικήσεως της για να αυξήσει, µέσω  της παροχής 

κινήτρων , εφαρµόζοντας µια πολιτική παρακίνησης  ,την παραγωγικότητα των 

εργαζοµένων της   . 

Το κεφάλαιο 13  επισηµαίνει την αξία των συµπερασµάτων που παίρνει ο  

µάνατζερ µιας επιχείρησης, για το εργασιακό περιβάλλον  της επιχείρησης που 

ανήκει, και για την πολιτική παρακίνησης που θα πρέπει να εφαρµοστεί ,από τις 

στάσεις και τα πιστεύω που έχουν οι ίδιοι οι εργαζόµενοι για το εσωτερικό και 

εξωτερικό περιβάλλον  της ξενοδοχειακής µονάδας που ανήκουν. 

Στο κεφάλαιο 14 αναλύονται τα συµπεράσµατα  πρωτογενής έρευνας από τη 

συλλογή  στοιχείων   σε ξενοδοχεία της Κρήτης .Το αντικείµενο έρευνας είναι  

Α) η άποψη των εργαζοµένων για την παρακίνηση σε σχέση και µε το περιβάλλον 

εργασίας τους 

 Β) Η άποψη της διοίκησης για την παρακίνηση των εργαζοµένων της    

  Τέλος, στο κεφάλαιο 15 δίνονται γενικά συµπεράσµατα για τη σηµασία της 

παρακίνησης στην αύξηση της παραγωγικότητας και τελικά στην επίτευξη των 

στόχων µιας ξενοδοχειακής µονάδας, µε κυριότερο την βελτίωση της ποιότητας 

υπηρεσιών  που παρέχεται, απαραίτητης προϋπόθεσης για τη βιωσιµότητα και 

εξέλιξη της αλλά και της γενικότερης ανάπτυξης του ελληνικού τουρισµού.      



ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2. ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΙΑΚΟΙ ΣΤΟΧΟΙ-ΤΡΟΠΟΙ ΕΠΙΤΕΥΞΗΣ ΤΩΝ 

ΣΤΟΧΩΝ ΜΙΑΣ ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΑΚΗΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ 

 
Για να γίνει κατανοητή η συµπεριφορά µιας ξενοδοχειακής µονάδας και γενικότερα 

µιας επιχειρήσεως βασική προϋπόθεση αποτελεί η γνώση των στόχων της οι οποίοι  

και αποτελούν το  κίνητρο συµπεριφοράς της. 

 

 
 

 2.1  ΠΟΛΥ∆ΙΑΣΤΑΤΟ ΣΥΣΤΗΜΑ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΙΑΚΩΝ ΣΤΟΧΩΝ 

Η µετατόπιση στο χώρο λήψεως αποφάσεως από τους επιχειρηµατίες στα διοικητικά 

κυρίως στελέχη-τους Managers, επηρέασε τη συµπεριφορά όλης της επιχείρησης και 

κατ  επέκταση τα κέντρα καθορισµού των επιχειρησιακών στόχων. 

 Συντελέστηκε µια µετατόπιση του κέντρου βάρους από το µονοδιάστατο του 

επιχειρησιακού στόχου, δηλαδή στην επιθυµία πραγµατοποίησης του Μέγιστου 

Κέρδους στο πολυδιάστατο του συστήµατος των επιχειρησιακών στόχων κατά το 

οποίο οι ξενοδοχειακές επιχειρήσεις επιδιώκουν ταυτόχρονα να ικανοποιήσουν 

πολλούς στόχους.  

Μοναδικός στόχος των ξενοδοχειακών επιχειρήσεων δεν είναι πλέον µόνο το 

κέρδος αλλά σε δεδοµένη στιγµή εκείνος η εκείνοι οι οποίοι εξασφαλίζουν 

βιωσιµότητα και  ανταποκρίνονται πληρέστερα στις εσωτερικές και οικολογικές 

συνθήκες των επιχειρήσεων. Στην εµφάνιση του ανταγωνισµού από τη δηµιουργία 

υψηλών κερδών  θέτουν σε εφαρµογή οι ξεν/κες επιχειρήσεις µια περισσότερο 

αποτελεσµατική πολιτική ,την πολιτική του Marketing-Mix. 
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     Είναι δυνατόν, έχοντας υπ’ όψη τόσο την εµπειρική προσπάθεια καθορισµού των 

δυνατών επιχειρησιακών στόχων, καθώς και τη θεωρητική προσπάθεια προσεγγίσεως 

της επιχειρησιακής πραγµατικότητας, να καταστρωθεί ο παρακάτω πίνακας των 

δυνατών  ξενοδοχειακών στόχων..( Ι.Λαδόπουλου,1982)  

1. Κέρδος 
2. Αύξηση του κύκλου εργασιών 
3. Αύξηση της οικονοµικότητας-Μείωση του κόστους παραγωγής 
4. Ασφάλεια του επιχειρησιακού δυναµικού 
5. Εξασφάλιση και διατήρηση ρευστότητας 
6. Οικονοµική ανεξαρτησία και αυτοτέλεια 
7. Ανάπτυξη και επέκταση του επιχειρησιακού δυναµικού 
8. Prestige 
9. Πολιτική ισχύς 
10. Βελτίωση  της φήµης 
11. Βελτίωση των διανθρωπίνων σχέσεων κ.τ.λ. 
 

 

 2.2 ΕΝΙΑΙΟΙ ΑΝΤΙΚΕΙΜΕΝΙΚΟΙ ΣΤΟΧΟΙ 

 

Η  ύπαρξη  και υλοποίηση Ενιαίων Αντικειµενικών  Στόχων  Προσωπικού-

∆ιοίκησης και  Επιχειρηµατία αποτελεί παράγοντα επιβίωσης και ανάπτυξης µιας 

ξενοδοχειακής Μονάδας.  

Οι ενιαίοι αντικειµενικοί στόχοι αποτελούν γνώση µόνο των υψηλότερων στελεχών 

,τα οποία έχουν την αποκλειστική ευθύνη της εξειδίκευσης των εργασιών για την  

εξυπηρέτηση των στόχων αυτών. Αντικειµενικός Στόχος ορίζεται ο στόχος ο οποίος 

περιγράφεται από µετρήσιµα µεγέθη και πρέπει να είναι πάντα καθορισµένος, όπως 

για παράδειγµα το ύψος των κερδών σε εύρο που θέλει να φθάσει ο ξενοδόχος. 

 

2.3 ΦΙΛΟΣΟΦΙΑ –ΟΡΑΜΑ ΞΕΝ/ΚΗΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ 

 

Η Φιλοσοφία της ξεν/κης επιχ/σης πρέπει να πηγάζει από την κατανόηση και 

ικανοποίηση των αναγκών και επιθυµιών του ανθρωπίνου δυναµικού της. Η  

 µεγαλύτερη ικανοποίηση των αναγκών του ανθρωπίνου δυναµικού της και των 

πελατών της θα οδηγήσει στη µεγιστοποίηση των κερδών της και γενικότερα  στην 

 επίτευξη των στόχων της, µέσω κοινωνικής καταξίωσης και ηθικής  προσαρµογής. 

   Οι ξεν/κες επιχειρήσεις που απολαµβάνουν και διατηρούν µε επιτυχία την 

επικράτηση τους στην παγκόσµια αγορά έχουν΄΄ πολύ ισχυρές άξιες΄΄ και΄΄ ένα  

Θεµελιώδη σκοπό ΄΄ που παραµένει σταθερός και µόνιµος από την ίδρυση τους, ενώ 

οι στρατηγικές τους αναπροσαρµόζονται συνεχώς λόγω των συνεχών αλλαγών του 

εξωτερικού τους περιβάλλοντος. 
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  Αυτή η σπάνια ικανότητα της διατήρησης των ισχυρών αξιών και του 

θεµελιώδους σκοπού ,και, ταυτόχρονα ,της επιτυχούς εφαρµογής όλων των αλλαγών 

που επιβάλλουν οι υιοθετούµενες στρατηγικές, 

είναι στενά συνδεδεµένη µε την ικανότητα των επιχειρήσεων αυτών να δηµιουργούν 

ένα ξεκάθαρο όραµα. Ένα  όραµα  για να είναι αποτελεσµατικό  πρέπει να περιέχει 

µια «Θεµελιώδη ιδεολογία της επιχείρησης» και  ένα ευρέως αποδεκτό Όνειρο η µια 

Αποστολή για τη µελλοντική στρατηγικής πορεία ,που θα κατανοούν πλήρως και  

θα εκφράζει όλους τους εργαζόµενους της ξεν/κης επιχείρησης. 

   Η θεµελιώδης ιδεολογία   αποτελείται:  

Α. από τις ΄΄θεµελιώδεις αξίες΄΄, όπως για παράδειγµα βαθύ σεβασµό για το άτοµο, 

αφοσίωση στην προσφερόµενη ποιότητα η οποία και αποτελεί καθοριστικό 

παράγοντα επιβίωσης και εξέλιξης ενός ξενοδοχείου, ένα  γενικότερο σύστηµα Αξιών 

που πρέπει  να καθοδηγούν διαχρονικά την επιχείρηση και όλους τους εργαζόµενους 

σ’ αυτή και: 

Β. το΄’ βασικό σκοπό΄΄ ,όπου για να επιτευχθεί  θα πρέπει η επιχείρηση να εξοπλίσει 

το προσωπικό της  µ’ όλα τα απαραίτητα εργαλεία όπως µηχανολογικό εξοπλισµό , 

υποστηρικτικό υλικό, εκπαίδευση σε ζητήµατα ,∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας, 

παραγωγικότητας αποτελεσµατικότητας, κύκλοι ποιότητας κ.τ.λ. 

 

2.4 ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΙΑΚΗ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ 

 

Σκοπός της ξενοδοχειακής επιχείρησης, είναι η επίτευξη των στρατηγικών 

(µακροπρόθεσµων) στόχων  µέσω της επίτευξης των τακτικών (βραχυπρόθεσµων ) 

στόχων της .Η Στρατηγική που θα ακολουθηθεί από µια ξενοδοχειακή επιχείρηση και 

οι στρατηγικές  αποφάσεις που θα ληφθούν περιέχουν υψηλό βαθµό αβεβαιότητας 

και κίνδυνου ,ενώ οδηγούν σε σηµαντικές αλλαγές  µέσα στην ξεν/κη επιχείρηση. 

     Στρατηγική είναι ο σκοπός  και η κατεύθυνση των δραστηριοτήτων  µιας 

επιχείρησης µακροπρόθεσµα, έτσι ώστε οι ικανότητες και οι πόροι της ξεν/κης   

επιχείρησης να ταυτίζονται πάντα, µε το συνεχές διαφοροποιούµενο περιβάλλον της 

και ειδικότερα µε τις αγορές και τους πελάτες της  ,για   να   ικανοποιηθούν οι 

προσδοκίες όλων των ενδιαφεροµένων πλευρών.  

   Κάθε  στρατηγική αντανακλά τις διαθέσεις και τα πιστεύω όλων εκείνων που 

επηρεάζουν άµεσα η έµµεσα την ξεν/κη επιχείρηση...του ιδρυτή του ξενοδοχείου 

των µετόχων, των στελεχών και εργαζοµένων του ξενοδοχείου, των προµηθευτών, 

των πελατών, της τοπικής κοινωνίας κ.τ.λ. 
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2.4.1 ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΑ ΕΠΙΠΕ∆Α 

 

Στρατηγικές υπάρχουν σε τρία διαφορετικά επίπεδα µιας ξεν/κης επιχείρησης  

1. Το Εταιρικό  επίπεδο, όπου η εταιρική στρατηγική ασχολείται µε αποφάσεις που 

αφορούν  την  ξεν/κη    επιχ/ση συνολικά 

2. Επίπεδο Στρατηγικών  Ανταγωνισµού η Αγοράς – Οι  στρατηγικές ανταγωνισµού 

αφορούν συνήθως συγκεκριµένα προβλήµατα κάθε ξεχωριστής δραστηριότητας του 

ξενοδοχείου σε µια µόνο αγορά η ένα µόνο κλάδο. 

3. Λειτουργικό Επίπεδο -Οι λειτουργικές στρατηγικές η τακτικές ασχολούνται µε το 

ΠΩΣ  οι διαφορετικές λειτουργίες της ξεν/κης  επιχείρησης Μάρκετινγκ, 

Χρηµατοοικονοµική, κ.τ.λ. συνεισφέρουν στ ’άλλα δυο επίπεδα στρατηγικής. Η 

ποιότητα και ποσότητα της συνεισφοράς αυτής είναι πολύ σηµαντικά στοιχεία και 

θεωρούνται καθοριστικές µεταβλητές, από τις οποίες εξαρτάται αν µια ξεν/κη 

επιχείρηση θα γίνει περισσότερο η λιγότερο ανταγωνιστική. Η σύνδεση εποµένως 

των λειτουργικών αποφάσεων µε τις στρατηγικές αποφάσεις είναι πολύ σηµαντική 

και απαραίτητη.  

 

2.4.2  ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ ∆ΙΟΙΚΗΣΗ 

 

Η  Στρατηγική διοίκηση  αφορά τη διαδικασία της δηµιουργίας των στρατηγικών 

αποφάσεων και αναλύεται σε τρία σταδία. 

Α. Τη Στρατηγική Ανάλυση 

Β. Την  Επιλογή στρατηγικής 

Γ. Την Εφαρµογή της στρατηγικής 

Α. Με τη Στρατηγική Ανάλυση  γίνεται προσπάθεια από όλους όσοι έχουν την 

ευθύνη του καθορισµού στρατηγικών, να κατανοήσουν τη στρατηγική θέση της 

επιχείρησης 

Σκοπός της είναι η άντληση πληροφοριών, από την ξεν/κη επιχ/ση ,σχετικά µε τους 

παράγοντες που επιδρούν θετικά, ώστε να επιλεγούν οι σωστές στρατηγικές  . 

Οι παράγοντες είναι τέσσερις. 

1. Το εξωτερικό περιβάλλον της κάθε ξεν/κης επιχ/σης 

2. Οι πόροι και οι ικανότητες που διαθέτει η επιχείρηση - παράγοντες στο εσωτερικό 

της περιβάλλον.  

Εξετάζεται, που, η ξεν/κη επιχ/ση διαθέτει συγκριτικό πλεονέκτηµα έναντι των 

ανταγωνιστών της.  
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∆υνατότητες και αδυναµίες σ’ όλες τις περιοχές - λειτουργίες της( ποιότητα 

στελεχών, ποιότητα υπηρεσιών ,κ.τ.λ.)που έχουν σχέση µε τους πόρους και τις 

ικανότητες που διαθέτει σε σύγκριση πάντα µε τους ανταγωνιστές της. 

3. Τις προσδοκίες των ενδιαφεροµένων πλευρών-ποιες από τις προτεινόµενες 

στρατηγικές είναι αποδεκτές η όχι από όλες τις ενδιαφερόµενες πλευρές, σύµφωνα µε 

την κουλτούρα που επικρατεί. 

4. Την κουλτούρα που επικρατεί στην επιχείρηση και η οποία επηρεάζει σηµαντικά 

την επιλογή στρατηγικής.  

Β. Η επιλογή στρατηγικής συνδέεται µε τρία µέρη. 

     1. ∆ηµιουργία στρατηγικών επιλογών. 

     2. Αξιολόγηση των εναλλακτικών στρατηγικών προτάσεων . Εξετάζεται η 

΄΄προσπάθεια προσαρµογής η καταλληλότητας΄΄ της προτεινόµενης στρατηγικής στις 

νέες συνθήκες του εξωτερικού και εσωτερικού περιβάλλοντος όπως επίσης και η 

δυνατότητα πραγµατοποίησης η εφικτοτητα ΄΄ της προτεινόµενης στρατηγικής. 

     3. Επιλογή της κατάλληλης στρατηγικής όπου αντανακλά και εξαρτάται από τη 

δοµή της δύναµης που υπάρχει µέσα σε κάθε ξεν/κη επιχείρηση 

Γ. To στάδιο της εφαρµογής της στρατηγικής, σχετίζεται µε την επεξεργασία και τη 

µετατροπή της στρατηγικής σε συγκεκριµένες ενέργειες, και επικεντρώνεται στην 

αποδοτικότητα δηλαδή στο κατά πόσο οι στρατηγικές που εφαρµόζονται   θα 

οδηγήσουν στην αύξηση της παραγωγικότητας και απόδοσης, η κερδοφορία της 

ξεν/κης επιχείρησης σε σύγκριση µε τις ανταγωνιστικές ξεν/κες επιχ/σεις. 

    Περιλαµβάνει τους εξής τοµείς:  

Α. το σχεδιασµό των συντελεστών παραγωγής, 

Β. τις πιθανές αλλαγές που είναι απαραίτητες στην οργανωτική δοµή της ξεν/κης 

επιχ/σης για  την υλοποίηση της νέας στρατηγικής. 

Γ. την προσαρµογή των υπαρχόντων συστηµάτων ,που χρησιµοποιούνται στη 

διοίκηση της ξεν/κης επιχ/σης, στα νέα δεδοµένα για την εφαρµογή της νέας 

στρατηγικής. όπως για παράδειγµα των πληροφοριακών συστηµάτων, των 

συστηµάτων έλεγχου, των συστηµάτων µέτρησης της απόδοσης της ξεν/κης επιχ/σης, 

των συστηµάτων εκπαίδευσης και αξιολόγησης του προσωπικού, κ.τ.λ. 

∆. την επιβολή της στρατηγικής αλλαγής απ’ όλα τα στελέχη της επιχείρησης. 

Μεγάλη σηµασία πρέπει να δοθεί από τα στελέχη  στη διαδικασία επιβολής των 

αλλαγών και στους µηχανισµούς που θα χρησιµοποιηθούν. 
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2.4.3 ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΑ ΕΦΑΡΜΟΓΗΣ ΤΩΝ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΩΝ 

 

Η  εφαρµογή της στρατηγικής που θα αποφασιστεί, θα πραγµατοποιηθεί περισσότερο 

αποτελεσµατικά όταν όλα τα στελέχη και οι εργαζόµενοι  αισθάνονται σαν ένα 

αναπόσπαστο κοµµάτι της ξεν/κης επιχ/σης και έχουν συνδράµει στη µελλοντικής της 

ανάπτυξη  µέσα από τη δική τους συµµετοχή και πρόσφορα σ’ όλη τη διάρκεια της 

διαδικασίας σχηµατισµού και επιλογής των συγκεκριµένων στρατηγικών που 

πρόκειται να εφαρµοστούν . 

Χωρίς την πλήρη κατανόηση των στρατηγικών που πρόκειται να 

εφαρµοστούν µέσω της ενεργού συµµετοχής τους στη διαδικασία σχηµατισµού των 

στρατηγικών, τα στελέχη και οι εργαζόµενοι  δε θα µπορέσουν  να τις εφαρµόσουν µε 

επιτυχία και αποτελεσµατικότητα.  

Η εφαρµογή µιας προτεινόµενης στρατηγικής επηρεάζει, σε µεγάλο η µικρό 

βαθµό  όλη τη ξεν/κη επιχείρηση ,από την αρχή µέχρι το τέλος, την ιεραρχία  όλες τις 

λειτουργίες και τα τµήµατα της.    

Το στάδιο εφαρµογής απαιτεί το συντονισµό πολλών οµάδων και ατόµων, 

ουσιαστικά όλου του προσωπικού της επιχείρησης, γι ’ αυτό απαιτεί και προϋποθέτει 

διοικητικές-ηγετικές ικανότητες για τη σωστή ευαισθητοποίηση και κινητοποίηση 

όλου του ανθρώπινου δυναµικού, µε σκοπό την αύξηση της παραγωγικότητας της 

αποδοτικότητας και κερδοφορίας. 

  Το προσωπικό µιας επιχείρησης . στελέχη και εργαζόµενοι ,παρακινείται κυρίως 

από διάφορα κίνητρα που διαµορφώνει και αντιλαµβάνεται το ίδιο και όχι 

απαραίτητα από αυτά που καθορίζει η  ξεν/κη επιχείρηση, εκτός της περίπτωσης 

,βέβαια που αυτά τα δυο ταυτίζονται.  

Είναι εποµένως απαραίτητη η συµµετοχή στη διαδικασία  στρατηγικών όλου 

του προσωπικού, κυρίως των ανώτερων και µεσαίων στελεχών της ,όπως απαραίτητη 

είναι η µεγαλύτερη δυνατή συµµετοχή της ανωτάτης διοίκησης  στη διαδικασία 

εφαρµογής. 

   Μερικές από τις σπουδαιότερες ενέργειες του σταδίου εφαρµογής, όπου απαιτείται 

η συµµετοχή όλου του προσωπικού της επιχείρησης, είναι.: 

1. O καθορισµός των ετήσιων (βραχυπρόθεσµων) στόχων για κάθε λειτουργία –

τµήµα 

2. Η κατανοµή των πόρων της ξεν/κης επιχ/σης µε τη διαµόρφωση των βραχυχρόνιων 

σχεδίων δράσης και προϋπολογισµών. 

3. H πιθανή αλλαγή της οργανωτικής δοµής 
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4. Οι διαδικασίες  αναδόµησης η συρρίκνωσης και επανασχεδιασµού των 

διαδικασιών. 

5. Η αναθεώρηση του συστήµατος αµοιβών και σύνδεση αυτού µε σύστηµα µέτρησης 

απόδοσης και σύστηµα κινήτρων (αµοιβών και παροχών πάνω από το καθορισµένο 

µισθό). 

6. Η προσπάθεια αποδοχής της φιλοσοφίας της ολικής ποιότητας. 

7. Η ανάπτυξη κατάλληλης επιχειρησιακής κουλτούρας που να παρακινεί το 

προσωπικό στη γρήγορη κατανόηση και αποδοχή των αλλαγών που απορρέουν από 

την εφαρµογή των νέων στρατηγικών που προτείνονται. 

  Η ροή πληροφοριών και η επικοινωνία από την κορυφή προς την βάση της 

ιεραρχίας ,λόγω της αύξησης του ανταγωνισµού, παίζει σηµαντικό ρόλο στην 

ανάπτυξη ενός συστήµατος που  αυξάνει τη συµµετοχή όλου του προσωπικού στη 

διαδικασία διαµόρφωσης στρατηγικής και τη στήριξη  των στρατηγικών κατά τη 

διάρκεια της εφαρµογής τους.  

Η κάθε ξεν/κη επιχ/ση θα πρέπει να φτάσει σε τέτοιο Επίπεδο οργάνωσης έτσι ώστε ο 

κάθε εργαζόµενος σ’ αυτή να έχει τη δυνατότητα σύγκρισης της δικής του ατοµικής 

προσπάθειας και του αποτελέσµατος της προσπάθειας αυτής, µε το αντίστοιχο των 

ανταγωνιστών της επιχείρησης.  

Το τελευταίο µπορεί να επιτευχθεί µόνο µετά από σωστή εκπαίδευση και κατάρτιση 

του προσωπικού έτσι ώστε να διασφαλίζονται οι προϋπόθεσης και οι κατάλληλες 

ικανότητες που πρέπει να διαθέτει κάθε ξεν/κη επιχ/ση  η οποία θέλει να 

ανταγωνίζεται µε επιτυχία. 

    Για τη σωστή αποτελεσµατική εφαρµογή των στρατηγικών που αποφασίζονται, ο 

ρόλος των στελεχών σήµερα µετακινείται από την ευθύνη της διαδικασίας του 

έλεγχου προς την ευθύνη της διαδικασίας µέτρησης και βελτίωσης της 

αποδοτικότητας και απόδοσης των εργαζοµένων µέσω της σωστής πληροφόρησης, 

επικοινωνίας και συµµετοχής όλου του υφιστάµενου προσωπικού τους. 

    

2.5 ΒΡΑΧΥΧΡΟΝΙΟΙ ΣΤΟΧΟΙ 

Για την εφαρµογή των στρατηγικών στόχων είναι απαραίτητη η υλοποίηση των 

βραχυχρόνιων – ετήσιων στόχων της για την πραγµατοποίηση των οποίων είναι 

απαραίτητη η ενεργή συµµετοχή όλου του προσωπικού της επιχείρησης.  

Οι ετήσιοι στόχοι που συνήθως υιοθετούνται από τις ξεν/κες επιχ/σεις είναι χρηµατο-

οικονοµικοί. 

    Οι ετήσιοι στόχοι  είναι σηµαντικοί  διότι αποτελούν. 

1. τη βάση κατανοµής των πόρων της  επιχείρησης. 
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2. το κύριο µηχανισµό αξιολόγησης στελεχών και εργαζόµενων 

3. το κύριο εργαλείο έλεγχου της πορείας της ξεν/κης επιχ/σης, όσον αφορά την 

επίτευξη µακροχρόνιων στόχων της 

.4. τα σηµεία αναφοράς των προτεραιοτήτων κάθε αυτόνοµης µονάδας. 

 

2.6 ΠΑΡΑΓΩΓΙΚΟΤΗΤΑ 

 

Για την επίτευξη των βραχυχρόνιων στόχων και κατά συνέπεια των µακροχρόνιων –

στρατηγικών στόχων ,σηµαντικό ρόλο παίζει η αύξηση της παραγωγικότητας  και 

κατά συνέπεια  ο ρόλος του ανθρώπινου δυναµικού. Οι τουριστικές και 

ξενοδοχειακές Επιχειρήσεις σχετίζονται άµεσα µε τις πωλήσεις. 

 Αυτό σηµαίνει ότι η παραγωγικότητα εξαρτάται από την αποτελεσµατική 

χρησιµοποίηση του ανθρώπινου δυναµικού .  

Η αποτελεσµατική ζεύξη της προσφοράς εργασίας µε τη ζήτηση αφορά άµεσα την 

παραγωγικότητα, γι’ αυτό βασικός κανόνας στη διοίκηση προσωπικού είναι η 

προσπάθεια προγραµµατισµού του προσωπικού σύµφωνα µε τις αιχµές της ζήτησης 

       Άµεση σχέση ,µε τη µέτρηση παραγωγικότητας έχουν τα  κριτήρια εργασίας 

Ο καθορισµός των κριτηρίων εργασίας απαιτεί µελέτη και ανάλυση κάθε θέσης 

εργασίας χωριστά µε τη χρησιµοποίηση των κατάλληλων τεχνικών. 

Για τα tests πρέπει να χρησιµοποιούνται οι καταλληλότερες τεχνικές και η 

χρονοµέτρηση να βασίζεται πάνω στην απόδοση του εργαζόµενου που βρίσκεται 

πάνω από τον µέσο όρο, το οποίο αντιπροσωπεύει ένα επίπεδο απόδοσης το οποίο 

µπορεί να επιτευχθεί και από τους άλλους εργαζόµενους µε την εκπαίδευση και µε 

την κατάλληλη καθοδήγηση και επίβλεψη εργασίας. 

Η επιλογή της µονάδας µέτρησης και του απαιτούµενου χρόνου πρέπει να ταιριάζουν 

µε το είδος της εργασίας, για παράδειγµα για τις καµαριέρες είναι ο αριθµός των 

δωµατίων που καθαρίζουν. 

Σε περιόδους κατά τις οποίες το προσωπικό υποαπασχολείτε η υπεραπασχολειται, η 

απόδοση έργου και ο απαιτούµενος χρόνος για την επίτευξη του υπολογίζεται ανά 

περιόδους. 

      Η µετατροπή των προβλεπόµενων πωλήσεων σε ανάγκες προσωπικού παίζει 

επίσης  σηµαντικό ρόλο για την επίτευξη της παραγωγικότητας στις  ξενοδοχειακές 

επιχειρήσεις όπου υπάρχουν µεγάλες διακυµάνσεις στις πωλήσεις. 

∆ιακυµάνσεις µεγάλες µπορεί να παρουσιάζει µια εποχιακή ξεν/κη επιχ/ση στην 

πληρότητα των δωµατίων, οπότε η διεύθυνση πρέπει να έχει δυο στόχους.. 

1. η πρόσφορα σε προσωπικό να καλύπτει τη ζήτηση 
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2. να προσδιορίζει την αναλογία της σταθερής προσφοράς εργασίας (µόνιµο 

προσωπικό, κανονικά ωράρια εργασίας. ρεπό, άδειες) προς τη µεταβλητή προσφορά 

εργασίας(έκτακτο προσωπικό  ,υπερωριακή απασχόληση, υποαπασχόληση). 

     Οι ενέργειες που απαιτούνται για να προσδιοριστούν οι ανάγκες σε προσωπικό 

(πρόσφορα εργασίας )σε µια ξεν/κη επιχ/ση η οποία παρουσιάζει διακυµάνσεις στη 

ζήτηση  είναι ... 

1. Πρόβλεψη των πωλήσεων(πρόβλεψη της ζήτησης) σε µηνιαία, ηµερήσια  η σε 

ωριαία βάση ,όπως προβλεπόµενες κρατήσεις, ηµ/νιες - ώρες αφίξεων-αναχωρήσεων, 

κ.τ.λ.) 

2. Ταξινόµηση των εργασιών µε άµεση προτεραιότητα ανάλυσης των εργασιών που 

επηρεάζονται άµεσα από το ύψος των πωλήσεων. 

3. προσδιορισµός του κατάλληλου τρόπου µέτρησης κάθε εργασίας 

4. µετατροπή της µονάδας µέτρησης σε επίπεδο εργασίας π.χ. εργασία-καµαριέρας/ 

µονάδα µέτρησης- 12 δωµάτια  / χρόνος = 6 ώρες 

5. µετατροπή των προβλεπόµενων πωλήσεων σε απαιτούµενο προσωπικό 

6. σύγκριση των προβλεπόµενων αναγκών µε το διαθέσιµο προσωπικό 

7. υπολογισµός και ενέργειες π.χ. ανάγκη πρόσληψης 3 καµαριέρων ακόµα σε σχέση 

µε την προβλεπόµενη πληρότητα σε δωµάτια ,  τα κριτήρια εργασίας,  απαιτούµενο 

προσωπικό / διαθέσιµο προσωπικό. 

Με την ανάλυση του όγκου εργασίας ,γίνεται προσπάθεια προσδιορισµού των 

αναγκών σε προσωπικό µε βάση την προβλεπόµενη ζήτηση. Η πραγµατική όµως 

ζήτηση µπορεί να είναι υψηλότερη η χαµηλότερη της προβλεπόµενης.         

     Στις ξεν/κες επιχειρήσεις, δεν υπάρχουν τεχνικές και µέθοδοι µέτρησης του 

αποτελέσµατος της εργασίας, οι οποίες να δίνουν αδιαµφισβήτητα και απόλυτα 

αποτελέσµατα, όχι γιατί δεν υπάρχουν, αλλά εξαιτίας  της φύσης των επιχειρήσεων 

παροχής υπηρεσιών και των ιδιαιτεροτήτων των τουριστικών και ξεν/κων επιχ/σεων,  

οι µετρήσεις  της παραγωγικότητας βασίζονται σε φυσικά µέτρα (π.χ. αριθµός 

γευµάτων σε σχέση µε τον αριθµό των εργαζοµένων για την παραγωγή τους),σε 

συνδυασµό φυσικών και οικονοµικών µέτρων(π.χ. έσοδα τµήµατος σε σχέση µε τον 

αριθµό των εργαζοµένων  στο τµήµα) και σε οικονοµικά µέτρα (π.χ. έσοδα τµήµατος 

σε σχέση µε το κόστος του τµήµατος). 

Ένα βασικό εργαλείο εκτίµησης της αποδοτικής συµπεριφοράς είναι οι 

δείκτες παραγωγικότητας του προσωπικού που προκύπτουν συγκρίνοντας τους µε 

τους αντιστοίχους δείκτες  προηγουµένων περιόδων, µε τους δείκτες άλλων ξεν/κων 

επιχ/σεων, και µε τους δείκτες οµοειδών τµηµάτων της ίδιας ξεν/κης επιχ/σης. 

 



2.6.1      ∆ΕΙΚΤΕΣ ΞΕΝ/ΚΗΣ ΠΑΡΑΓΩΓΙΚΟΤΗΤΑΣ  

 

1. Αριθµός γευµάτων /αρ. προσωπικού κουζίνας 

2. Έσοδα Εστιατόριου /Εργατοώρες Εστιατορίου. 

3. Αριθµός couverts εστιατορίου / Εργατοώρες Εστιατορίου 

4. Έσοδα τµήµατος Banqueting/µισθοδοσία προσωπικού bang. 

5. Eσόδα Επιχείρησης / Μισθοδοσία ∆ιευθυντικών στελεχών. 

6. Αριθµός κατειληµµένων δωµατίων / αρ. προσωπικού ορόφων. 

7. Έσοδα δωµατίων / Μισθοδοσία προσωπικού ορόφων. 

8. Αριθµός ικανοποιηµένων πελατών / Συνολικός αριθµός πελατών. 

 
 

 Για την αποτελεσµατική χρησιµοποίηση του ανθρώπινου δυναµικού απαραίτητη 

προϋπόθεση ,δεν είναι η µέτρηση της παραγωγικότητας αλλά η ευελιξία διευθέτησης 

του διαθέσιµου προσωπικού  η οποία προκύπτει απ’ αυτή τη  µέτρηση. 

 Οι ενέργειες της διοίκησης σε περίπτωση πλεονάσµατος προσωπικού  π.χ. 

απόλυση κ.τ.λ. δηµιουργούν προβλήµατα  στο προσωπικό και επηρεάζουν τη 

συµπεριφορά τους, δηµιουργούνται αισθήµατα δυσαρέσκειας  και ανασφάλειας, 

αρνητική στάση, µειωµένη απόδοση,  ενώ  σε ορισµένες περιπτώσεις οδηγούν στην 

εγκατάλειψη της επιχείρησης.  
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Από την άλλη µεριά, τα προβλήµατα που σχετίζονται µε την υιοθέτηση  µιας 

διοικητικής λύσεως σε περίπτωση   που έχουµε  έλλειµµα    προσωπικού όπως οι 

υπερωρίες κ.τ.λ .είναι    συνήθως, η κόπωση ,η ένταση στην εργασία, η δυσαρέσκεια 
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του προσωπικού, η δυσαρέσκεια των πελατών( όταν υποβαθµίζονται οι 

προσφερόµενες  υπηρεσίες). 

Υπάρχει ανάγκη παρακίνησης του προσωπικού, σε  όλες τις   περιπτώσεις, 

πλεονάσµατος η ελλείµµατος προσωπικού, όπου σε συνδυασµό µε την καλύτερη 

δυνατή διοικητική λύση   ανάλογα µε το πρόβληµα της  ξεν/κης επιχείρησης  να 

επιτυγχάνεται αύξηση της παραγωγικότητας ,µέσω της µέγιστης ικανοποίησης των 

αναγκών και επιθυµιών των εργαζόµενων .(Πρινιανάκη Ελευθερία ,1995). 

 

 2.7. ΠΟΙΟΤΗΤΑ ΥΠΗΡΕΣΙΩΝ 

 

Βασικό κλειδί της αύξησης της παραγωγικότητας είναι η ποιότητα υπηρεσιών 

που προσφέρουν οι ξεν/κες επιχ/σεις .Η επιχείρηση πρέπει να  έχει πολιτική και 

στόχους ποιότητας, δέσµευση στην ποιότητα, κατανόηση της ποιότητας ,εφαρµογή 

και διατήρηση σε όλα τα επίπεδα της ξεν/κης επιχείρησης. Για  την επίτευξη των 

παραπάνω  αποφασιστικό ρόλο θα παίξει το ανθρώπινο δυναµικό. 

 Ένα διευθυντικό στέλεχος ,µε την απαραίτητη εξουσία ,θα πρέπει να είναι 

υπεύθυνος για την παρακολούθηση, έλεγχο και συντονισµό του συστήµατος 

ποιότητας. 

Η ποιότητα των υπηρεσιών είναι ένας σηµαντικός παράγοντας  που 

συµβάλλει στην επιτυχία της ξεν/κης επιχείρησης, δηµιουργεί  

‘’επαναλαµβανόµενους’’ πελάτες και βοήθα στην επίλυση προβληµάτων που 

σχετίζονται µε την ικανότητα της επιχείρησης να αποκτήσει ,να διατηρήσει η να 

αυξήσει το συγκριτικό της αποτέλεσµα.  

Είναι εποµένως ανάγκη προσανατολισµού των ξεν/κων επιχ/σεων στη µελέτη 

της αγοράς, στην αναζήτηση  και ικανοποίηση  των αναγκών ,αντιλήψεων και 

προσδοκιών των πελατών, το οποίο όµως επιτυγχάνεται  µέσω της ικανοποίησης των 

αναγκών και προσδοκιών του ανθρώπινου δυναµικού της ξεν/κης επιχείρησης 

(υψηλών-µεσαίων στελεχών, κατώτατου προσωπικού) 

 

2.7.1 ΟΡΙΣΜΟΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ  

 

Ποιότητα   είναι το σύνολο γνωρισµάτων και χαρακτηριστικών  ενός  προϊόντος η                   

µιας υπηρεσίας, τα οποία έχουν σχέση µε την ικανότητα τους να ικανοποιήσουν µια 

καθορισµένη η υπονοούµενη ανάγκη.(Πρινιανάκη Ελευθερία) 

Ο ερευνητής Gronroow  έχει προσδιορίσει  τρεις βασικές διαστάσεις της ποιότητας 

υπηρεσιών:  
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1. την τεχνική ποιότητα. 

2. τη λειτουργική ποιότητα 

3. διάσταση της ποιότητας  που σχετίζεται µε την εικόνα –image- της ξεν/κης 

επιχείρησης 

Ο Rouffaer διακρίνει στην έννοια της ποιότητας υπηρεσιών τρία βασικά στοιχεία.. 

1/ Προϊόντα 

2/ Αντικειµενικά 

3/ Υποκειµενικά 

 

 

 

Οι Lehtinen  και Lehtinen προτείνει τρεις διαστάσεις ποιότητας 

1/ Τη Φυσική ποιότητα 

2/ Την  Ποιότητα που προκύπτει από τη σχέση πελάτη-ατόµων που εµπλέκονται στην 

παραγωγή της υπηρεσίας. 

3/ Την ποιότητα της επιχείρησης στο σύνολο της. 

Ο Μartin προσδιορίζει δυο βασικά στοιχεία  που συµβάλλουν στην  επίτευξη 

ποιότητας υπηρεσιών. 

1/ Η τεχνική διαδικασία παροχής της υπηρεσίας.  

2/ το κέφι µε το οποίο παρέχεται η υπηρεσία 

 



 
  

2.7.2  ∆ΙΑΣΤΑΣΕΙΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 

 

Η ποιότητα της υπηρεσίας όπως γίνεται αντιληπτή, από τον πελάτη έχει δυο 

διαστάσεις (Πρινιανάκη Ελευθερία,1995) 

Α) την τεχνική διάσταση, και είναι αυτή που ΄΄µένει΄΄ στον πελάτη όταν ολοκληρωθεί 

η παροχή της υπηρεσίας. 

Β)  τη λειτουργική η διαδικαστική διάσταση, όπου ο πελάτης επηρεάζεται από το 

΄΄πως΄΄ δέχεται την υπηρεσία και ΄΄πως΄΄ βιώνει την ταυτόχρονη διαδικασία 

παραγωγής –κατανάλωσης .Η διαδικαστική λειτουργία αναφέρεται  στη ΄΄ροή ΄΄του 

service, στο ΄΄timing΄΄ του service, πόσο καλά καλύπτονται οι προσωπικές απαιτήσεις 

των πελατών. στην πρόβλεψη, στην αποτελεσµατική επίβλεψη και στον έλεγχο. 

     Η κοινωνική διάσταση της ποιότητας παροχής υπηρεσιών αναφέρεται στη στάση 

του υπαλλήλου εξυπηρέτησης , στον τόνο της φωνής του, στην προσοχή που δίνει 

στον πελάτη, στη διακριτικότητα ,στην οικειότητα µε τον πελάτη ,στον τρόπο που 

στέκεται και κινείται  κατά τη διάρκεια που προσφέρει την υπηρεσία  και γενικότερα  

στην ικανότητα του να επιλύει τα προβλήµατα και τα παράπονα του πελάτη.  

     Οι ξεν/κες επιχειρήσεις συχνά αποτυγχάνουν όταν  η άριστη   τεχνική ποιότητα 
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δεν συµβαδίζει µε ικανοποιητική λειτουργική ποιότητα. 

Το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα δεν επιτυγχάνεται µε έµφαση µόνο στην τεχνική 

ποιότητα. Αντίθετα µια πολιτική µε έµφαση στην λειτουργική ποιότητα, συχνά δίνει  

τη λύση για τις περισσότερες ξεν/κες επιχ/σεις. 

Η βελτίωση των σχέσεων και αλληλεπιδράσεων µεταξύ καταναλωτή –πωλητή 

είναι η βάση για την εφαρµογή προγραµµάτων ποιότητας. Υπάρχει ανάγκη παροχής 

κινήτρων, και µια γενικότερη πολιτική παρακίνησης των εργαζοµένων για να 

επιτευχθεί η απαραίτητη στις ξεν/κες επιχ/σεις ποιότητα υπηρεσιών.  

Η αναβάθµιση της λειτουργικής ποιότητας οδηγεί στο απαραίτητο ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα, χωρίς αυτό να σηµαίνει ότι δεν πρέπει να λαµβάνεται υπόψη  η τεχνική 

ποιότητα και ότι δεν θα πρέπει να  γίνονται οι απαραίτητες τεχνικές βελτιώσεις. 

Οι καταναλωτές αντιλαµβάνονται την ποιότητα όταν συγκρίνουν τις 

παρεχόµενες υπηρεσίες ,έτσι όπως τις αντιλαµβάνονται οι ίδιοι σύµφωνα µε τις 

προσδοκίες τους,. ενώ αγοράζουν την προσδοκία ενός πλεονεκτήµατος παρά το 

προϊόν ,όπως συµβαίνει στην τουριστική βιοµηχανία , όπου οι πελάτες  καλούνται να 

αγοράσουν  ...  υποσχέσεις για ικανοποίηση. 

Τελικά στοιχεία επίτευξης ποιότητας υπηρεσιών πρέπει να περιλαµβάνονται τόσο 

στους  γενικότερους επιχειρηµατικούς στόχους ,όσο και στους διευθυντικούς στόχους 

επιλογής προσωπικού. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3. ΟΡΓΑΝΩΣΗ ΚΑΙ ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΑΚΗΣ 

ΜΟΝΑ∆ΑΣ 

 
Η καλή οργάνωση και η αποτελεσµατική διοίκηση  του ανθρώπινου δυναµικού 

της είναι βασική προϋπόθεση για την επιβίωση και ανάπτυξη µιας ξενοδοχειακής 
µονάδας. 
 
3.1 ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΗ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΑ 

 

Ο ξενοδοχειακός κλάδος διαθέτει µια µεγάλη ποικιλία επαγγελµάτων. 

Κοινή τους αποστολή είναι η εξυπηρέτηση ανθρώπων και η παροχή φιλοξενίας  

Λόγω του χαρακτήρα των υπηρεσιών και της απαραίτητης προσωπικής επαφής µε 

τους πελάτες , ο ανθρώπινος παράγοντας είναι καθοριστικός Το στοιχείο του 

ανθρώπινου παράγοντα επισηµαίνεται ιδιαίτερα  στην διεθνή βιβλιογραφία κατά τον 

Cronroos (Christian Cronroos 1984, σελ. 36-44) αποτελεί σηµαντικό στοιχείο στο 

µείγµα µάρκετινγκ  (People). 

Το εργατικό δυναµικό της κάθε επιχείρησης οργανώνεται σε τµήµατα 

σύµφωνα µε τις επιστηµονικές αρχές της διοίκησης των επιχειρήσεων και 

συγκεκριµένα της λειτουργίας της οργάνωσης. 

Η οργάνωση είναι η διαδικασία µε την οποία η συνολική εργασία διαιρείται σε επί 

µέρους καθήκοντα, κατανέµεται σε διαφορετικούς ανθρώπους, ελέγχονταί οι 

δραστηριότητες των ανθρώπων και συνδέονται οι διάφορες εργασίες µεταξύ τους 

κατά τρόπο ώστε να επιτυγχάνονται οι σκοποί της επιχείρησης.(Παπανίκος & Πόζιος 

1993 σελ. 67). 

Η παραπάνω διαδικασία απαιτεί την ύπαρξη ενός οργανισµού, στα πλαίσια 

του  οποίου εκτελείται η διοικητική λειτουργία της οργάνωσης. 

Οργανισµός είναι µία οµάδα ατόµων που συνεργάζονται κατά τρόπο δοµηµένο για να 

εκπληρώσουν ένα σύνολο σκοπών.(Goffee  R & Jones C.1996 σελ. 125) 

 

Οι βασικότερες αρχές της διαδικασίας της οργάνωσης είναι: 

• Τµηµατοποίηση του συνόλου των εργασιών που πρέπει να εκτελεστούν από 

την επιχείρηση. 

• Εξειδίκευση των εργασιών, που είναι η διαδικασία της διάσπασης µίας 

συνολικής εργασίας σε επιµέρους καθήκοντα. 

• Η έκταση του ελέγχου, που επιτρέπεται σε διάφορα επίπεδα της διοικητικής 

ιεραρχίας. 



• Προκαθορισµένη ιεραρχία, ώστε κάθε εργαζόµενος να µην λαµβάνει εντολές 

από δύο προϊσταµένους. 

• Προκαθορισµένες αρµοδιότητες και  υπευθυνότητες. 

 

Ως εκ τούτου για να επιτευχθεί αποτελεσµατικό µάνατζµεντ, η διεύθυνση µίας 

επιχείρησης απαρτίζεται από διάφορα τµήµατα , που το κάθε ένα από αυτά διοικείται 

από κάποιο τµηµατικό διευθυντή και που όλοι µαζί συνεργάζονται µε τη γενική 

διεύθυνση για την οµαλή λειτουργία της επιχείρησης και την επίτευξη των στόχων 

της.(Ανδριώτης Κ. 2002 σελ. 2-6)  

 

 
 

Η επιχείρηση χωρίζει το σύνολο των εργασιών σε δουλειές που αποτελούν την 

υπευθυνότητα ενός προσώπου. 

Αφού γίνει πλήρης εξειδίκευση των εργασιών, στην συνέχεια οι διάφορες 

εργασίες οµαδοποιούνται συνήθως κατά την λειτουργική συνάφεια τους, στο πλαίσιο 

του συνόλου των δραστηριοτήτων της επιχείρησης. (Πατεδάκης Γ. 2003). 

Αυτή είναι µια λογική µέθοδος τµηµατοποίησης εργασιών, διότι  

• ακολουθεί πιστά την αρχή της εξειδίκευσης των δραστηριοτήτων της 

επιχείρησης (Mullins L. 1992  σελ. 281) και  
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• επιτρέπει εύκολη αναδιάρθρωση και ανάθεση αρµοδιοτήτων σε περίπτωση 

πού µεταβάλλεται σηµαντικά ο κύκλος εργασιών της επιχείρησης . 

• Επίσης δείχνει τον τρόπο µε τον οποίο ένα διοικητικό στέλεχος µπορεί να 

ανέβει µέσα στην επιχείρηση.  

• Τέλος βοηθά  στον εύκολο έλεγχο των δραστηριοτήτων της επιχείρησης.  

 

Ο βαθµός της τµηµατοποίησης εξαρτάται από το µέγεθος της ξενοδοχειακής 

επιχείρησης αλλά και από το εύρος των υπηρεσιών που προσφέρει. 

Όσο µεγαλύτερη είναι µία επιχείρηση τόσο πιο εξειδικευµένα τµήµατα και εργατικό 

δυναµικό µπορεί να διαθέτει. 

Μία οργάνωση λοιπόν είναι αποτέλεσµα µιας συνειδητής προσπάθειας 

ανθρώπων µε συγκεκριµένους σκοπούς οι οποίοι βέβαια µπορούν να µεταβληθούν 

στο πέρασµα του χρόνου ανάλογα µε τις ανάγκες της επιχείρησης. Είναι λοιπόν ένα 

κοινωνικό- τεχνικό σύστηµα και διέπεται από διάφορους κανονισµούς που ρυθµίζουν 

την λειτουργία της επιχείρησης. 

 

Η οργάνωση σε µια ξενοδοχειακή  µονάδα διακρίνεται σε τυπική και άτυπη. 

• Ως τυπική µπορεί να οριστεί «ένα σταθερό πλέγµα σχέσεων µεταξύ των 

ατόµων η  φορέων κοινωνικών πόλων, ένα σταθερό σύνολο ενεργειών που 

προσδιορίζονται κοινωνικά και όχι ατοµικά, ένα πλέγµα από τυποποιηµένους 

και παγιωµένους τρόπους οµαδικής και ατοµικής δράσης που το σύνολο, τους 

θεωρεί σηµαντικούς. (Βασιλείου – Σταµατάκης , 1992 σελ. 173) 

• Ως άτυπη οργάνωση που συνυπάρχει πάντα µε την τυπική , µπορεί να ορισθεί 

το σύνολο των προσωπικών επαφών και διαδράσεων , καθώς και των 

συνακόλουθων οµαδοποιήσεων που λαµβάνουν χώρα µέσα στην οργάνωση 

χωρίς να προβλέπονται από αυτήν. Είναι σηµαντική καθώς επηρεάζει τις 

διαθέσεις και τις στάσεις των ατόµων,(Π. Χαντηπαντελή, ∆ιοίκηση 

ανθρώπινου δυναµικού , 1998) . 

 

Σε κάθε ξενοδοχειακή µονάδα πρέπει να λαµβάνει χώρα ένας σχεδιασµός που να 

προβλέπει την οργανωτική δοµή της επιχείρησης και τις διαδικασίες που πρέπει να 

ακολουθούνται προκειµένου αυτή να πετύχει τους στόχους της. 

Αναλυτικότερα ο σχεδιασµός αυτός περιλαµβάνει,(Π. Χαντηπαντελή, ∆ιοίκηση 

ανθρώπινου δυναµικού , 1998) : 
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1. Τον ορισµό του σκοπού και των στόχων της οργάνωσης 

2. Τον ορισµό των βασικών δραστηριοτήτων που απαιτούνται για την 

πραγµάτωση του σκοπού. 

3. Την οµαδοποίηση των δραστηριοτήτων αυτών. 

4. Την πρόβλεψη των µηχανισµών συντονισµού και ολοκλήρωσης  

5. Τον καθορισµό του ρόλου και της λειτουργίας κάθε οργανωτικής µονάδας. 

6. Τον καθορισµό του ρόλου των ατόµων. 

 

Οι Οργανωτικές επιλογές σε µια ξενοδοχειακή µονάδα επηρεάζονται από 

παράγοντες του εξωτερικού της περιβάλλοντος, συστατικά του οποίου είναι οι 

προµηθευτές, οι ανταγωνιστές, οι πελάτες  και το κράτος. 

Επίσης οι πολιτικές και κοινωνικές συνθήκες µέσα στις οποίες λειτουργεί η 

οργάνωση είναι εξίσου σηµαντικοί παράγοντες. 

Οι στόχοι της οργάνωσης επηρεάζουν την δοµή της , όπως επίσης και οι παραγωγικοί 

συντελεστές που έχει στη διάθεσή της . 

Μετά τον καθορισµό της οργανωτικής δοµής της ξενοδοχειακής µονάδας, 

ακολουθεί ο σχεδιασµός των θέσεων εργασίας κατά τον οποίο καθορίζεται το 

περιεχόµενο της κάθε θέσης, οι µέθοδοι που ακολουθούνται και το πλαίσιο στο οποίο 

λειτουργεί. 

Οι περιγραφές εργασίας πρέπει να περιλαµβάνουν τα εξής στοιχεία.(Χυτήρης Λ., 

2001) 

Ταυτότητα εργασίας. Προσδιορίζει την εργασία µε τον τίτλο, τµήµα και επίπεδο 

ιεραρχίας (π.χ. Βοηθός λογιστή, ∆ιευθυντής πωλήσεων, κλπ.) σε ποιόν η σε ποίους 

πρέπει να αναφέρεται , τον κωδικό εργασίας και την µισθολογική κλίµακα. 

Σκοπός εργασίας. Συνοπτική περιγραφή της εργασίας. 

Περιεχόµενο της εργασίας. Αναλυτική περιγραφή των καθηκόντων και τα 

απαιτούµενα πρότυπα . 

Συνθήκες εργασίας. Περιγράφονται οι ειδικές συνθήκες που επηρεάζουν την 

εργασία., και προσδιορίζεται το ωράριο εργασίας.  

Ιεραρχία - Εξουσία. Περιγράφονται τα όρια εξουσίας , όπως δικαιοδοσία για σύναψη 

συµβολαίων και συµφωνιών, η διαχείριση κεφαλαίων η µετρητών, η δικαιοδοσία 

πρόσληψης η απόλυσης προσωπικού, δικαιούµενα γεύµατα, και άλλα δικαιώµατα. 

Τα σηµεία που χρειάζονται πολύ προσοχή κατά την σύνταξη της περιγραφής αυτής 

είναι , η σαφήνεια των λέξεων , η αποφυγή γενικών όρων και η συνεχής ενηµέρωση, 

µετά τις όποιες αλλαγές συνθηκών στο περιβάλλον π.χ. το τεχνολογικό είτε στο 

περιεχόµενο εργασίας κ.α. 
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Σήµερα υπάρχουν λογισµικά που περιλαµβάνουν περιγραφές για χιλιάδες θέσεις 

εργασίας. Προσθέτοντας η αφαιρώντας στοιχεία και πληροφορίες για την κάθε 

εργασία µπορούµε να επιτύχουµε πολύ καλύτερη περιγραφή της θέσης 

εργασίας.(Χυτήρης Λ.2001 σελ. 59) 

 

 

3.2 ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΗ ∆ΟΜΗ 

 

Στα ξενοδοχεία εµφανίζεται µια πυραµιδική µορφή στην κατανοµή των θέσεων 

εργασίας που αποτελείται από εργατικό δυναµικό διαφόρων ειδικοτήτων . Τα 

στελέχη κατά την ιεραρχία τους στην διοίκηση µπορούν να κατηγοριοποιηθούν ως 

εξής  

Η γενική διεύθυνση του ξενοδοχείου, αποτελεί συνήθως το 2% του εν δυνάµει  

προσωπικού και είναι θέσεις εργασίας πρώτης βαθµίδας. ∆ιευθυντής , 

Υποδιευθυντής, νυχτερινός ∆ιευθυντής.   

Οι λοιπές διευθυντικές θέσεις  των βασικών τµηµάτων καλύπτουν το 4% του 

προσωπικού ενός ξενοδοχείου και έχουν την ευθύνη για το έργο πολύ µεγάλου 

µέρους των εργαζοµένων. 

Ενδεικτικά σηµαντικές είναι οι θέσεις του Division Manager, του Food & Beverage 

Manager του διευθυντή λογιστηρίου και του Προσωπάρχη.(∆ Λαλούµης Αθήνα 2002 

σελ. 123) 

Οι θέσεις στελεχών αποτελούν το 8% του συνόλου των εργαζοµένων .Θέσεις 

αυτού του επιπέδου είναι ο προϊστάµενος τµήµατος εσωτερικών ελέγχων, ο 

διευθυντής υποδοχής, η προϊσταµένη ορόφων , ο Maitre, o Chef µαγειρείου κλπ.  

Το επίπεδο αυτό παρέχει δυνατότητες ανάπτυξης πρωτοβουλίας , αλλά απαιτεί 

εµπειρία και διανοητικές και διοικητικές ικανότητες. 

 Επίσης παρέχει γόητρο και ικανοποιητική αµοιβή.(∆ Λαλούµης Αθήνα 2002 σελ. 

123) 

Οι θέσεις εργαζόµενων σε εποπτικές θέσεις καταλαµβάνουν περίπου το 22% 

του ανθρώπινου δυναµικού της επιχείρησης. 

Εκτός των οργανωτικών και διοικητικών ικανοτήτων πρέπει να διαθέτουν και άριστες 

τεχνικές γνώσεις και ικανότητες. 

Οι εργαζόµενοι αυτοί αναλαµβάνουν υψηλού επιπέδου παραγωγικό έργο ενώ 

ταυτόχρονα εποπτεύουν τους υπαλλήλους κατώτατης βαθµίδας. 

Θέσεις εργασίας τέτοιου επιπέδου είναι ο υπεύθυνος αρτοποιίας και 

ζαχαροπλαστικής, ο υπεύθυνος τµήµατος υποδοχής, κ.α. 
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Τέλος το προσωπικό βάσης αποτελεί το 64% περίπου του προσωπικού ενός 

ξενοδοχείου και αποτελείται από ειδικευµένους ηµι-ειδικευµένους η ανειδίκευτους  

εργάτες που εκτελούν το παραγωγικό έργο. 

Θέσεις εργασίας αυτού του επιπέδου είναι ο λαντζιέρης ο βοηθός αποθηκάριου, ο 

βοηθός µάγειρα, η καµαριέρα κ.α. 

 

3.3 ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑ ΟΡΓΑΝΩΣΗΣ  

 

Η ενδοεπιχειρησιακή επικοινωνία διακρίνεται σε οριζόντια και κάθετη και µπορεί να 

διακριθεί σε προφορική , γραπτή , η οπτική. 

• Οριζόντια είναι η επικοινωνία που αναπτύσσεται µεταξύ των εργαζοµένων 

των τµηµάτων, είτε απ΄ ευθείας , είτε δια µέσω των προϊσταµένων των 

τµηµάτων.  

• Κάθετη επικοινωνία είναι αυτή που αφορά εντολές , ανακοινώσεις, 

παρατηρήσεις της ηγεσίας προς τα κατώτερης βαθµίδας στελέχη,  η και 

αντίστροφα,  από τις κατώτερες βαθµίδες προς τα ανώτερα κλιµάκια,  οπότε 

αφορά  σε πληροφορίες, σε παράπονα του προσωπικού προς τη διοίκηση  κ.α. 

 

 Η κάθετη επικοινωνία πρέπει οπωσδήποτε να ακολουθείται από επαναπληροφόρηση, 

δηλαδή από επιστροφή αποτελέσµατος της πληροφόρησης.  

Παράδειγµα, µετά από εντολή προϊσταµένου σε εργαζόµενο για την εκτέλεση µιας 

συγκεκριµένης εργασίας, θα πρέπει να δοθεί αναφορά από τον εργαζόµενο προς τον 

προϊστάµενο για την ολοκλήρωσή της η για τυχόν διαφοροποίηση που προέκυψε. 

Όταν η επικοινωνία εστιάζεται σε εργασιακά θέµατα χαρακτηρίζεται 

∆ιοικητική Επικοινωνία ενώ όταν αφορά προσωπικά θέµατα χαρακτηρίζεται 

Ανθρώπινη Επικοινωνία.  

Η Ανθρώπινη επικοινωνία παίζει σηµαντικό ρόλο στην ποιότητα του 

ξενοδοχείου διότι επηρεάζει άµεσα τις διαθέσεις των εργαζοµένων που µε την σειρά 

τους επηρεάζουν τις διαθέσεις της πελατείας. (∆ Λαλούµης Hotel Management 

Αθήνα 2002 σελ. 145). 

 

3.4 ΑΝΑΓΚΗ  ΓΙΑ ΠΟΙΟΤΗΤΑ ΥΠΗΡΕΣΙΩΝ   

 

Ποιότητα είναι η αντίληψη του πελάτη ότι η υπηρεσία που λαµβάνει ικανοποιεί τις 

ανάγκες του µε βάση τα πρότυπα του και την  τιµή που πληρώνει. 
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Οι συνέπειες από έλλειψη ποιότητας ή από προσφορά  χαµηλής ποιότητας στις 

τουριστικές υπηρεσίες ,δηµιουργούν στην επιχείρηση κόστος σε τρία διαφορετικά 

πεδία (Χυτήρης, 1991,σελ.152,Wyckoff.1984.σελ..78-79) και ειδικότερα...... 

1. Εξωτερικό κόστος....που µπορεί να είναι οι δυσαρεστηµένοι πελάτες, τα αρνητικά 

σχόλια για την τουριστική επιχείρηση, το χαµηλό προφίλ της επιχείρησης 

2. Εσωτερικό κόστος....που περιλαµβάνονται οι αποχωρήσεις των εργαζοµένων, τα 

παράπονα των  υπαλλήλων, τα µειωµένα έσοδα, οι υπερβολικές φθορές, οι 

αντιπαραγωγικές και δυσλειτουργικές διαδικασίες 

3. Κόστος εξασφάλισης της ποιότητας ,που αφορά προγράµµατα βελτίωσης, 

εξασφάλισης της ποιότητας, τα προγράµµατα εκπαίδευσης  προσωπικού, την 

ανάλωση  χρόνου για ελέγχους.    

  Ο  Lunderberg  D.(1997,σελ.347-352) υποστηρίζει ότι η ποιότητα των 

υπηρεσιών είναι το κλειδί της παραγωγικότητας. Η ποιότητα των υπηρεσιών είναι 

ένας σηµαντικός παράγοντας που συµβάλλει στην επιτυχία της επιχείρησης, 

δηµιουργεί ΄΄επαναλαµβανόµενους΄΄ πελάτες, και βοηθά στην επίλυση µιας σειράς 

προβληµάτων που σχετίζονται µε την ικανότητα της επιχείρησης να αποκτήσει ή να 

αυξήσει το συγκριτικό της πλεονέκτηµα. Γι’ αυτό είναι µεγάλη η ανάγκη του 

προσανατολισµού των επιχειρήσεων παροχής υπηρεσιών ,όπως οι ξενοδοχειακές 

επιχειρήσεις στην µελέτη της αγοράς για να µπορέσουν να επιβιώσουν σε ένα 

συνεχώς µεταβαλλόµενο και απαιτητικό περιβάλλον µε την ενεργοποίηση όλων των 

πόρων της επιχείρησης και κύρια όλου του ανθρώπινου δυναµικού της ,µε το  

χαµηλότερο δυνατό κόστος.(Report of tourism,2003,σελ.21-27) 

 

3.5 ∆ΙΟΙΚΗΣΗ  ΟΛΙΚΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 

 

 Το κυρίαρχο θέµα που απασχολεί τον τουριστικό κλάδο είναι η ποιότητα υπηρεσιών 

και οι νέες µέθοδοι διασφάλισης της ικανοποίησης του πελάτη. Υπάρχουν ασφαλώς 

επιχειρήσεις οι οποίες εδώ και πολλά χρόνια έχουν εφαρµόσει πολιτικές αναβάθµισης 

των υπηρεσιών τους µε αποτέλεσµα να έχουν διασφαλίσει την ικανοποίηση των 

πελατών τους και την επιτυχία των επιχειρήσεων τους(Dohertn L.1998,σελ.123). 

Είναι ανάγκη όµως και για τις υπόλοιπες τουριστικές και ξενοδοχειακές 

επιχειρήσεις να αναγνωρίσουν ότι πρέπει να αλλάξουν τον τρόπο µε τον οποίο 

διευθύνουν τις επιχειρήσεις τους και ότι πρέπει να ακολουθήσουν τους πρωτοπόρους 

του κλάδου ,αυτούς που έχουν διερευνήσει το  θέµα της ποιότητας και έχουν επιτύχει 

υψηλές αποδόσεις ,και τούτο γιατί το παραδοσιακό προφίλ της πελατείας τους έχει 

αλλάξει. 
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    Η  ανάπτυξη συστηµάτων –µοντέλων διασφάλισης της ποιότητας υπηρεσιών 

µπορεί να προσφέρει αξιόλογα οφέλη στις ξενοδοχειακές επιχειρήσεις τόσο από την 

άποψη εισαγωγής ενός επίσηµου διοικητικού συστήµατος, όσο και από την άποψη 

ικανοποίησης των πελατών (Γαργαλιάνος, 1997,σελ.136).  

Ο ευρωπαϊκός Οργανισµός ∆ιοίκησης  Ποιότητας προτείνει ένα µοντέλο το 

οποίο συνδέει τα επιθυµητά αποτελέσµατα (επιπτώσεις στην κοινωνία ,οικονοµικά 

αποτελέσµατα ) µε τις προϋπόθεσης για την επίτευξη τους (ηγεσία, ανθρώπινο 

δυναµικό, διαδικασίες, στόχοι και πόροι).Το µοντέλο µπορεί να χρησιµοποιηθεί για 

να κατευθύνει µια επιχείρηση που θέλει να εφαρµόσει διοίκηση ολικής ποιότητας, 

αλλά και για την αξιολόγηση µιας επιχείρησης που εφαρµόζει ένα τέτοιο σύστηµα 

διοίκησης.(Σπανός 1995) 

 

3.6 ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΠΑΡΑΓΩΓΙΚΟΤΗΤΑΣ 

 

Η  παραγωγικότητα εξαρτάται από πολλούς παράγοντες που κατά κύριο λόγο 

αφορούν... 

1. τους εργαζοµένους,  όπως ικανότητες, εκπαίδευση ,ευφυΐα, η επιδεξιότητα 

που είναι αποτέλεσµα της εµπειρίας, το ενδιαφέρον και η θέληση 

2. το περιβάλλον εργασίας, όπως ο φωτισµός, ο εξαερισµός, η θερµοκρασία, η 

υγρασία, ο θόρυβος, οι οσµές, η καθαριότητα  και η αισθητική του χώρου. 

3. το ψυχολογικό κλίµα εργασίας, δηλαδή τις σχέσεις των εργαζοµένων, τις 

σχέσεις τους µε την διοίκηση, την ικανοποίηση που παίρνουν από την εργασία 

και τους διάφορους υποκινητικούς παράγοντες 

   Η παραγωγικότητα εξαρτάται σε µεγάλο βαθµό από το σχεδιασµό των 

εγκαταστάσεων και του εξοπλισµού ,από την κατάσταση του εξοπλισµού, από το 

σχεδιασµό εργασίας, από το πρόγραµµα, το χρόνο ,την διάρκεια εργασίας και από το 

άγχος που αυτή δηµιουργεί. Το πρωτεύον λοιπόν για την αύξηση της 

παραγωγικότητας είναι να εξασφαλιστούν στον εργαζόµενο οι κατάλληλες συνθήκες 

εργασίας(∆.Λαλούµη,Hotel Management.2002,σελ.160) 

  Ακολουθεί για την επίτευξη της αύξησης παραγωγικότητας ο σχεδιασµός και 

η απλούστευση της εργασίας. Τα διευθυντικά στελέχη και οι προϊστάµενοι των 

τµηµάτων πρέπει να αναλύσουν σε βάθος την εργασία και να επανασχεδιάσουν την 

δοµή της αποβάλλοντας κάθε περιττή ενέργεια που επιβαρύνει τους εργαζόµενους µε 

επιπλέον κόπο.  

Έχουν την ευθύνη της επιλογής της πλεονεκτικότερης λύσης αλλά και την 

ευθύνη για την εφαρµογή και των έλεγχο των αποτελεσµάτων. Επιπλέον πρέπει να 
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φροντίσουν για την ύπαρξη µεθόδευσης στην εργασία ώστε να µην παρακωλύει ή να 

δυσχεραίνει ο ένας εργαζόµενος την δουλειά του άλλου. (∆. Λαλούµη, Hotel 

Management,2002 ,σελ.160) 

  Ο σωστός προγραµµατισµός που θα επιφέρει την επιζητούµενη αύξηση της 

παραγωγικότητας, εναπόκειται στην κρίση των ανωτέρων στελεχών της 

ξενοδοχειακής µονάδας. Αξιόπιστο εργαλείο στην προσπάθεια για τη µέγιστη 

αξιοποίηση του ανθρώπινου  δυναµικού που, όχι και τόσο συχνά ,χρησιµοποιείται 

από τα διοικητικά στελέχη των ξενοδοχείων, είναι η επιστήµης της επιχειρησιακής 

έρευνας. Με τη χρήση µεθόδων ,όπως ο χρονικός προγραµµατισµός ο 

προγραµµατισµός έργων, η θεωρία των αποφάσεων και άλλων ουσιαστικών και 

αναγνωρισµένων µεθόδων, η προσέγγιση των βέλτιστων λύσεων όσο αφορά  την 

αύξηση της παραγωγικότητας εργασίας, αλλά και ως προς τις υπόλοιπες επιδιώξεις 

της επιχείρησης επιτυγχάνεται από τους µάνατζερ.  

∆υστυχώς όµως η χρήση αυτής της µεθόδου λήψης αποφάσεων βρίσκεται 

ακόµα σε νηπιακό στάδιο στις ξενοδοχειακές µονάδες της χώρας µας, καθώς τόσο η 

πολυπλοκότητα της όσο και ο χρόνος και η ακρίβεια που απαιτούνται για την 

εφαρµογή της δεν επιτρέπουν, προς το παρόν τουλάχιστον, την ευρεία χρήση της 

επιστήµης αυτής από τα διοικητικά στελέχη της ξενοδοχειακών επιχειρήσεων. 

 

3.7 ΠΡΟΫΠΟΘΕΣΕΙΣ ΓΙΑ ΤΗΝ ΕΠΙΤΕΥΞΗ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 

 

1.  Η ηγεσία.: δηλαδή η κατεύθυνση που παρέχεται από τα ανώτερα στελέχη αλλά και 

η γενικότερη στάση και συµπεριφορά τους παίζει σπουδαίο ρόλο. Γι’ αυτό τα 

στελέχη θα πρέπει να είναι δεσµευµένα απέναντι στο στόχο της ολικής ποιότητας. Θα 

πρέπει να διαθέτουν για το στόχο της ποιότητας επαρκείς πόρους και να φροντίζουν 

για την υιοθέτηση της φιλοσοφίας της ΄΄διοίκησης ολικής  ποιότητας από όλα τα µέλη 

της οµάδας της οποίας προΐστανται. Θα πρέπει να χρησιµοποιούν το ανάλογο στυλ 

ηγεσίας και τις κατάλληλες µορφές επικοινωνίας 

2. Η πολιτική και στρατηγική: Θα πρέπει να πηγάζουν από τη δέσµευση της 

ξενοδ/κής επιχείρησης απέναντι στην ποιότητα , και συγχρόνως να την υπηρετούν και 

να την ενισχύουν. Οι αξίες , η αποστολή και η στρατηγικοί στόχοι της επιχείρησης θα 

πρέπει να βασίζονται στην ολική ποιότητα, ενώ οι στόχοι θα πρέπει επίσης να 

προέρχονται από τους πελάτες και το προσωπικό της επιχείρησης, λαµβάνοντας υπ 

όψιν όµως και τον ανταγωνισµό και τις κοινωνικές τάσεις. Τέλος µε τη χρήση 

κατάλληλων συστηµάτων αξιολόγησης θα πρέπει να εκτιµάται η αποτελεσµατικότητα 
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της πολιτικής και αν κρίνεται αναγκαίο να αναθεωρούνται οι στόχοι(Χαντηπαντελή 

Π.1998 σελ.186) 

3.  Η διοίκηση ανθρώπινου δυναµικού: Η επιχείρηση που αναζητά την ολική 

ποιότητα χρησιµοποιεί συστήµατα διοίκησης προσωπικού τα οποία απελευθερώνουν 

αλλά και αναπτύσσουν τις δυνατότητες των ανθρώπων της. Για το σκοπό αυτό 

φροντίζει για τη σωστή καταγραφή των αναγκών της σε προσωπικό, ιδίως σε 

κρίσιµες ειδικότητες ,και για την επιλογή των κατάλληλων ανθρώπων. ∆ίνει ιδιαίτερη 

έµφαση στην εκπαίδευση και επιµόρφωση του προσωπικού, στην επαγγελµατική του 

εξέλιξη, στην ανάθεση σ’ αυτό ουσιαστικών καθηκόντων και εκχώρηση 

αρµοδιοτήτων. Επίσης ,προσπαθεί να αξιοποιήσει το προσωπικό  µέσα από οµάδες 

βελτίωσης της ποιότητας, προγράµµατα άντλησης ιδεών, τακτικές συναντήσεις, κ.τ.λ.

 Παράλληλα προσπαθεί για τη διαρκή βελτίωση του συστήµατος διοίκησης 

προσωπικού, χρησιµοποιώντας για την αξιολόγηση του ,ως µια από τις βασικές πηγές 

πληροφοριών ,τις απόψεις των ίδιων των υπαλλήλων 

4. Οι πόροι: στους οποίους περιλαµβάνονται οι οικονοµικοί πόροι ,οι γνώσεις και 

πληροφορίες ,τα υλικά και η τεχνολογία.  

Η σωστή διαχείριση των πληροφοριών σε πνεύµα ολικής ποιότητας 

συνεπάγεται τη βελτίωση της αξιοπιστίας των στοιχείων, της δυνατότητας πρόσβασης 

των στελεχών στα στοιχεία, της δυνατότητας χρήσης πληροφοριών από πελάτες και 

ακόµη την ανάπτυξη βελτιωµένων πληροφοριακών συστηµάτων(Χαντηπαντελή 

Π.,1998,σελ.187) 

5. Οι διαδικασίες, δηλαδή το σύνολο ενεργειών που καλύπτουν την παραγωγή ενός 

προγραµµατισµένου έργου. Οι διαδικασίες που χρησιµοποιεί µια οργάνωση θα πρέπει 

να συµβάλλουν στην παραγωγή προστιθέµενης αξίας και στην εν γένει αύξηση της 

αποτελεσµατικότητας της. Με βάση τις παραµέτρους απόδοσης ,η διαδικασία 

αξιολογείται και ενδεχοµένως αναθεωρείται. Οι αλλαγές ή οι καινοτοµίες που 

εισάγονται συνοδεύονται  από προγράµµατα ενηµέρωσης και εκπαίδευσης. Ακόµη ,οι 

αλλαγές αξιολογούνται  για να διαπιστωθεί αν επέφεραν την επιθυµητή βελτίωση.  

(Χατζηπαντελή Π..1998.ΣΕΛ.188) 

 

3.8. ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΑΠΟ ΤΗ ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΟΛΙΚΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 

 

1. Η ικανοποίηση των πελατών: οφείλει η επιχείρηση που εφαρµόζει διοίκηση ολικής 

ποιότητας να έχει ακριβή εικόνα του βαθµού ικανοποίησης των πελατών της. 

Ειδικότερα πρέπει να ξέρει τι πιστεύουν οι πελάτες της για την ποιότητα των 
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υπηρεσιών που προσφέρει ,όπως την ταχύτητα της εξυπηρέτησης, 

κ.τ.λ.(Χατζηπαντελή Π.1998,σελ.188) 

2. Η ικανοποίηση του προσωπικού: Προσωπικού  που εργάζεται  στην επιχείρηση. 

Είναι πολύ σηµαντικό το προσωπικό να είναι ευχαριστηµένο  από τις διάφορες 

συνιστώσες της εργασιακής ζωής, όπως είναι οι οργανωτικές ρυθµίσεις, το 

περιβάλλον εργασίας, το σύστηµα επικοινωνίας, τα µέτρα προστασίας της υγείας και 

της ασφάλειας, το βαθµό της διασφάλισης της απασχόλησης, τις προοπτικές εξέλιξης, 

την παρεχόµενη εκπαίδευση κ.τ.λ. Ακόµη το προσωπικό θα πρέπει να έχει πλήρη 

γνώση των στόχων της επιχείρησης και ακόµα του συστήµατος ολικής ποιότητας. Η 

ικανοποίηση του προσωπικού και η επαρκή γνώση τους σε σηµαντικά θέµατα 

ελέγχονται άµεσα π.χ. µε ερωτηµατολόγια αλλά και έµµεσα, από τις απουσίες ,τις 

παραιτήσεις και την ευκολία στρατολόγησης νέων στελεχών (Χατζηπαντελή 

Π.1998.σελ.189) 

3. Οι επιπτώσεις στο κοινωνικό σύνολο: Eπιπτώσεις  που έχει  η  λειτουργία µιας 

επιχείρησης .Η πολιτική Ολικής Ποιότητας σηµαίνει ότι  µετρά τις επιπτώσεις αυτές 

και φροντίζει ώστε οι αρνητικές συνέπειες της λειτουργίας της να ελαχιστοποιούνται 

( για τις αρνητικές επιπτώσεις στο περιβάλλον ,µειώνει π.χ. το θόρυβο, εφαρµόζει 

ανακύκλωση),ενώ φροντίζει να συµµετάσχει ενεργά στις δραστηριότητες της 

κοινότητας και να συνεισφέρει όσο µπορεί στη βελτίωση της ποιότητας ζωής των 

ανθρώπων του ευρύτερου περιβάλλοντος.(Λογοθέτης Ν.1993,σελ.58 0)           

 

3.9. ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΑ ΤΟΥ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ ΤΟΥΡΙΣΤΙΚΩΝ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ 

 

Η διοίκηση προσωπικού είναι υπεύθυνη για την επιλογή ,πρόσληψη και βελτίωση του 

προσωπικού µιας επιχείρησης. Θα πρέπει στις αποφάσεις  της για το προσωπικό να 

λαµβάνει υπόψη της κάποια κριτήρια ποιότητας που θα πρέπει   να  διέπουν τον 

εργαζόµενο σ’ ένα ξενοδοχείο.  

Οι Parasuraman,Berry,Zeithaml (1994,σελ.234-240)  θεωρούν ως τα πιο ενδεδειγµένα 

κριτήρια ποιότητας για τις τουριστικές υπηρεσίες τα εξής: 

1. Πρόσβαση: Ο πελάτης πρέπει να έχει πρόσβαση στις υπηρεσίες χωρίς 

καθυστερήσεις και µεγάλη αναµονή ενώ θα πρέπει να εξυπηρετείται άµεσα. Το κάθε 

τµήµα θα πρέπει να εργάζεται οργανωµένα ,µε σύστηµα ώστε να ελέγχει τα πάντα και 

να µην αργοπορεί. 

2. Επικοινωνία: Η δυνατότητα του πελάτη να µπορέσει να επικοινωνήσει είναι πολύ 

σηµαντική. Στον τοµέα του τουρισµού πολλές επιχειρήσεις κατά την πρόσληψη  



 36

προσωπικού δίνουν µεγάλη βαρύτητα στην γνώση ξένων γλωσσών από µέρους του 

προσωπικού. 

3. Κατάρτιση: Ο υπάλληλος που έρχεται σε επαφή µε τον πελάτη θα πρέπει να είναι 

καταρτισµένος σε θέµατα της αρµοδιότητας του για να µπορεί να εξυπηρετήσει τον 

πελάτη σωστά. 

4. Ευγένεια: Ο υπάλληλος πρέπει να χαρακτηρίζεται από ευγένεια και προθυµία. 

Να αναφέρει το όνοµα του ξενοδοχείου και το όνοµα του και να είναι ευγενικός όταν 

απαντά στις τηλεφωνικές γραµµές. 

5. Πίστη: Η επιχείρηση και το προσωπικό γενικότερα πρέπει να είναι καλοπροαίρετοι 

και να αντιµετωπίζουν ανάλογα τον πελάτη. 

6. Υπευθυνότητα: Το επίπεδο των παρεχόµενων υπηρεσιών θα πρέπει να διατηρείται 

υψηλό. Ο υπάλληλος θα πρέπει να αντιλαµβάνεται γρήγορα πότε µια εργασία έχει 

φτάσει σε ικανοποιητικό στάδιο ολοκλήρωσης, να   αναπτύσσει πρωτοβουλία και να 

δίνει αποτελεσµατικές λύσεις. 

7. Ευαισθησία: Ο υπάλληλος πρέπει να ενεργεί άµεσα στα τυχόν παράπονα του 

πελάτη. 

8. Ασφάλεια.: Οι παρεχόµενες υπηρεσίες  δεν θα πρέπει να περικλείουν κινδύνους ή 

αβεβαιότητα π.χ. οι πόρτες των δωµατίων σε ένα ξενοδοχείο θα πρέπει να 

ασφαλίζουν καλά.  

9. Τα υλικά µέσα  έκφρασης: θα πρέπει να αποτυπώνεται σωστά η ποιότητα των 

υπηρεσιών όσο αφορά τα διαφηµιστικά έντυπα ,που συχνά προσπαθούν να 

παραπλανήσουν τον τουρίστα. 

10. Να γνωρίζουν και να καταλαβαίνουν τον πελάτη...πρέπει να αντιµετωπίζονται 

όλοι οι πελάτες µε κατανόηση και σεβασµό, και να ενεργούν άµεσα στα παράπονα 

των πελατών. 

Η αποτελεσµατική εφαρµογή του συστήµατος αξιολόγησης της απόδοσης του 

ανθρώπινου δυναµικού αποτελεί ζωτικό στοιχείο της υγιούς ανάπτυξης τόσο του 

ατόµου χωριστά ,όσο και της επιχείρησης στο σύνολο της, ενώ αρκετές είναι οι 

επιχειρήσεις  που διαθέτουν ιδιαίτερη στρατηγική για να µετρήσουν την ικανοποίηση 

των πελατών θέτοντας κριτήρια για κάθε µία υπηρεσία χωριστά.   
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4. ΓΕΝΙΚΑ  ΚΙΝΗΤΡΑ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑΣ ΚΑΙ ΑΝΑΓΚΕΣ 

ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ 

 

Υπάρχουν διάφορα κίνητρα που επηρεάζουν τον άνθρωπο στις συµπεριφορές του. 

Υπάρχουν  όµως και διάφορες ανάγκες που προσπαθεί να τις ικανοποιήσει µέσα από 

την  εργασία του. Όταν πετυχαίνει ο εργαζόµενος την κάλυψη αυτών των αναγκών, 

συµβάλλει πολύ στην εξύψωση του ηθικού του σε ατοµικό επίπεδο αλλά και της 

οµάδας εργασίας στην οποία ανήκει µε αποτέλεσµα να οδηγούµαστε  µέσω της 

παρακίνησης του εργαζοµένου και στην αύξηση της παραγωγικότητας του, στην 

υλοποίηση των στόχων µιας επιχείρησης και ειδικότερα µιας ξενοδοχειακής. 

 

4.1. ΓΕΝΙΚΑ ΚΙΝΗΤΡΑ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑΣ 

 

Μερικά από τα πιο βασικά κίνητρα που ΄΄κουρδίζουν ΄΄ τον άνθρωπο, είναι ο φόβος, 

ο συναγωνισµός, η επίτευξη, η ζήλια και η ικανότητα. Είναι γεγονός όµως ,πως αυτό 

που µπορεί να παρακινήσει ένα άνθρωπο, για παράδειγµα ένα νέο που έχει τελειώσει 

µια σχολή διοίκησης επιχειρήσεων, είναι πολύ φυσικό να  µην παρακινεί κάποιον 

µεσήλικα, µιας λιγότερο προνοµιακής οµάδας.  

 

    Αναλυτικά τα κίνητρα είναι: 

1.  Ο φόβος, συνδέεται µε την παρακίνηση ,µε την µορφή του φόβου αποτυχίας, 

φόβου του να χάσει κάποιος την εκτίµηση και το κύρος  από τους γύρω του. Το 

άτοµο που χαρακτηρίζεται για τη δύναµη και την τιµιότητα του για επιτεύγµατα, 

φοβάται την αποτυχία, ενώ  ο ανειδίκευτος εργάτης φοβάται µήπως δεν τον 

χρειάζονται πλέον  ή κάνει έκκληση για να του δώσει κάποιος δουλειά. 

2. Ο  συναγωνισµός, συνδέεται άµεσα και έµµεσα µε την έννοια της επίτευξης και 

των αναγκών του ανθρώπου .Οι ξενοδοχειακές επιχειρήσεις  συναγωνίζονται µεταξύ 

τους, τα ξενοδοχειακά στελέχη συναγωνίζονται µε διαφορετικού κλάδου στελέχη, οι 

εργαζόµενοι σ’ ένα τµήµα συναγωνίζονται άλλους σ’ άλλα τµήµατα, ο συναγωνισµός 

για παράδειγµα στους σερβιτόρους µπορεί να αφορά  ένα επίπεδο, ένα νέο ρεκόρ στο 

σερβίρισµα. 

3. Η επίτευξη, είναι και αυτό κίνητρο   βελτίωσης και ανάπτυξης και σχετίζεται µε 

τον σχεδιασµό και την πραγµατοποίηση των αυριανών σκοπών ενώ παρουσιάζεται σε 

λίγους ανθρώπους, που βάζουν δύσκολους αλλά όχι ακατόρθωτους στόχους και δεν 

αφήνονται στην τύχη. Αυτό που τους γοητεύει ,είναι να µπορούν ανεξάρτητα από τις 

υπάρχουσες αντιξοότητες, να επιτυγχάνουν τον προσχεδιασµένο στόχο τους. Αυτοί 
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θεωρούν το χρήµα σαν µέτρο απόδοσης του, χωρίς όµως να το θεωρούν σαν σύµβολο 

κύρους. Είναι λογικό ,πως οι ξενοδοχειακές επιχειρήσεις που απασχολούν τέτοιους 

ανθρώπους, σίγουρα θα βελτιωθούν ,θα  αναπτυχθούν και θα πραγµατοποιήσουν 

µεγαλύτερα κέρδη µιας και οι άνθρωποι αυτοί θα σκέπτονται συνεχώς όλο και πιο 

αποτελεσµατικούς τρόπους εργασίας. 

4. Η ζήλια... αποτελεί και αυτή κίνητρο. Αυτοί που βρίσκονται στο χαµηλότερο 

επαγγελµατικό επίπεδο είναι πολύ πιθανόν να θαυµάζουν αυτούς που βρίσκονται σε 

υψηλότερο µε τις περισσότερες απολαβές υλικές και ψυχικές. 

5. Η ικανότητα....που κατά τον R.White, οι άνθρωποι µ’ αυτό το΄΄ ελατήριο’’ θέλουν 

να είναι  ικανοί να χειρίζονται το περιβάλλον τους και να κάνουν τα πράγµατα να 

διεκπεραιώνονται.  

Το αίσθηµα της ικανότητας σχετίζεται στενά µε την έννοια της προσδοκίας. 

κατά πόσο το αίσθηµα αυτό του ανθρώπου είναι ισχυρό ή αδύνατο εξαρτάται από τις 

επιτυχίες ή αποτυχίες του κατά το παρελθόν αντίστοιχα. Το ΄΄ελατήριο ΄΄ αυτό της 

ικανότητας εµφανίζεται στους ώριµους σαν µια επιθυµία για εξουσία  ή τέλεια 

εκµάθηση του έργου και επαγγελµατική εξέλιξη. Ό ταν οι εργαζόµενοι  εποπτεύονται 

στενά, κάνουν τον εργαζόµενο να εξαρτάται από το σύστηµα και εποµένως 

απογοητεύουν τους ανθρώπους που έχουν υψηλές ανάγκες ικανότητας. 

              Οι άνθρωποι τείνουν να προσπαθούν να ζουν σύµφωνα µε τις προσδοκίες 

των προσώπων που ζουν κοντά τους. Άνθρωποι που το περιβάλλον τους ,τους έχει 

συνηθίσει να περιµένουν περισσότερα απ’ τους ίδιους τους εαυτούς τους και την 

κοινωνία  ,θεωρούν σωστή και υιοθετούν στη ζωή τους αυτή την ιδεολογία. Αντίθετα 

άνθρωποι που µεγαλώνουν σε λιγότερο προνοµιακό περιβάλλον, περιµένουν λιγότερα 

πράγµατα από την κοινωνία. Αν κάποιος δεν περιµένει ποτέ να γίνει να γίνει 

µάνατζερ ή εύπορος, δε γίνεται ποτέ. Γι’ αυτό για παράδειγµα ο εργάτης για όλες τις 

δουλειές εξαιτίας της έλλειψης φιλοδοξίας ,φαίνεται ικανοποιηµένος µε το ρόλο του.  

 

4.2 ΓΕΝΙΚΕΣ ΑΝΑΓΚΕΣ  ΤΟΥ ΑΝΘΡΩΠΟΥ 

 

 Ανάγκη είναι ότι προϋποτίθεται  για την επιβίωση και την ευτυχία ενός ατόµου. 

Υπάρχουν δύο ευρείες κατηγορίες . 

Α. Οι φυσικές ανάγκες ,δηλαδή οι προϋποθέσεις για την υγεία και την καλή 

λειτουργία του σώµατος π.χ η τροφή το νερό και η ρύθµιση της θερµοκρασίας. 

Β. Οι ψυχολογικές ανάγκες ,δηλαδή οι προϋποθέσεις  για την υγεία και την καλή 

λειτουργία της συνείδησης, π.χ η ευχαρίστηση, η αυτοεκτίµηση  και οι ολοκλήρωση. 
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Οι δύο κατηγορίες αναγκών είναι αλληλοεξαρτώµενες, δηλαδή η ικανοποίηση της 

µιας συνδέεται µε την ικανοποίηση της άλλης(Χατζηπαντελής ,1999)  

Αναλυτικότερα ,παρουσιάζονται  οι ανάγκες ενός ανθρώπου στα γενικά πλαίσια 

δραστηριότητας του  αλλά και ειδικά  στο χώρο εργασίας του  σε σχέση µε την 

παρακίνηση του ,ως ακολούθως. 

1. Η ανάγκη για σιγουριά, ασφάλεια και αλλαγή. 

Η  έννοια της φυσικής ασφάλειας και σιγουριάς είναι όµοια µε την οικονοµική 

σιγουριά που επιζητείται σήµερα, µια που η οικονοµική σιγουριά γίνεται κίνητρο από 

τη στιγµή που χρειάζεται να καλυφθούν φυσιολογικές ανάγκες. 

Η ανάγκη να βάζουν «κάτι στην άκρη»  για το αύριο, και να ασφαλίζουν τη θέση 

τους µεταξύ των άλλων, σχετίζεται µε την παρακίνηση .Πολλές έρευνες σε 

εργαζοµένους έχουν κατατάξει την ανάγκη της ασφάλειας σαν κύρια µετά τις 

αµοιβές, καθώς και σαν καθοριστικό παράγοντα    στη συνοχή των εργαζοµένων. 

Αυτό που ψάχνει ένας εργαζόµενος ,όσον αφορά την ασφάλεια ,δεν είναι µόνο η 

σιγουριά της διαρκούς εργασίας και αµοιβής ,αλλά και η ασφάλεια από άδικη 

µεταχείριση, από δυσµενή χαρακτηρισµό και διάκριση είτε από άτοµο είτε από οµάδα   

και από τυχαία διοίκηση.                                                 

        Η ανάγκη της ασφάλειας, και οι συνακόλουθοι φόβοι και ανησυχίες δεν είναι 

αναγκαστικά κάτι το κακό, και µόνο ο υψηλός βαθµός ασφάλειας µπορεί να έχει 

κάποιες αρνητικές επιπτώσεις στην απόδοση. 

 Έρευνες σχετικές µ’ εκπαίδευση για επίτευξη δείξανε πως ο άνθρωπος που 

χαρακτηρίζεται από δύναµη και ικανότητα επίτευξης στόχων διαφέρει από το 

αντίθετο του στο ότι ασχολείται πολλές φορές περισσότερο µε το µέλλον από   το 

παρόν .΄΄Αναβάλλει   την ικανοποίηση. ‘’ κατά τον Freud.  Από την άλλη πλευρά το 

άτοµο που ζει και µεγαλώνει σε ανασφαλές περιβάλλον, είναι πολύ πιθανόν να γίνει 

µοιρολατρικό δηλαδή αντί να αρπάξει και να εκµεταλλευτεί ευκαιρίες προσπαθεί να 

κρατά αυτά που έχει ή αντίθετα η ανάγκη για ασφάλεια να τον ενοχλεί. 

Ακόµη, ίσως έρχεται στιγµή που ο µάνατζερ ενός ξενοδοχείου διακατέχεται από 

έλλειψη σιγουριάς, µε αποτέλεσµα να φοβάται να επιχειρήσει κάτι καινούριο ή να 

αντιστέκεται να πάρει µεγαλύτερη ευθύνη. Αυτό µπορεί να συµβεί σ’ οποιοδήποτε 

ιεραρχικό επίπεδο και µας δείχνει τη  ρευστότητα που παρουσιάζει η ανησυχία.. 

     Η  αντίσταση στην αλλαγή είναι µια ένδειξη ύπαρξης της ανάγκης για σιγουριά. Ο 

υπάλληλος κοιτά την αλλαγή σ’ όλα τα µέτωπα της κοινωνίας για την καλυτέρευση 

της ζωής του. Όταν όµως η αλλαγή που καλωσορίζει σαν καταναλωτής και πολίτης 

τον φέρνει αντιµέτωπο σαν εργαζόµενο αντιστέκεται. 
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Το ίδιο συµβαίνει  όµως  και µε το µάνατζµεντ που αντιστέκεται  τόσο  στις 

προσωπικές αλλαγές (µεταθέσεις, αλλαγή καθηκόντων) όσο και στις αλλαγές στην 

πολιτική της επιχείρησης. 

    Οι αλλαγές έχουν συχνά οικονοµικά αίτια. Μπορεί όµως να µην προξενούν όλες οι 

αλλαγές οικονοµικές µεταρρυθµίσεις, αλλά σχεδόν όλες προκαλούν αβεβαιότητα που 

παίρνει διάφορες µορφές ανάλογα µε τον εργαζόµενο, και απειλούν κεκτηµένα 

δικαιώµατα. Κυρίως όµως η κατάσταση της αβεβαιότητας προκαλείται από την 

έλλειψη πληροφόρησης λόγω κακής επικοινωνίας. Είναι λογικό να υποστηρίζεται 

πως χωρίς καλή επικοινωνία µέσα στην επιχείρηση   θα αναµένεται και ισχυρή 

αντίσταση. 

2. Ανάγκη του ΄΄ανήκειν΄΄. Η εργασία εκτός από το µέρος της δουλειάς, 

περιλαµβάνει και τον κοινωνικό χώρο. Οι εργαζόµενοι περιµένουν να βρουν 

συνειδητά ή όχι  στο χώρο αυτό την ίδια ικανοποίηση που είχαν και σε άλλους 

κοινωνικούς χώρους. Αυτές οι κοινωνικές ανάγκες όπως η κατανόηση, η προστασία 

,το κύρος ,η φιλία, η συµπάθεια κ.τ.λ δίνουν τη δυνατότητα στον µάνατζερ να 

κατευθύνει τη συµπεριφορά του εργαζοµένου .Κι’ αυτό γίνεται παρακινώντας την 

οµάδα  µε καλύτερους οµαδικούς στόχους, είτε παρακινώντας το άτοµο µεµονωµένα, 

κάνοντας έκκληση στις ανάγκες της οµάδας του. Μια οµοιογενής οµάδα, στην οποία 

ατοµικές και οµαδικές ανάγκες σχεδόν ταυτίζονται, κάνει τη δουλειά του µάνατζερ 

ευκολότερη. 

Η ανάγκη του ατόµου να ανήκει ,κάνει την ένωση του εργαζοµένου µε την 

επιχείρηση ξεκάθαρη από κάθε άλλη ανάγκη, ενώ το µάνατζµεντ έχει στα χέρια του 

την ευθύνη για τη διαµόρφωση της ισχυρής οµάδας, µιας και ελέγχει τις συνθήκες 

εργασίας, τις θέσεις και τα προσόντα εργασίας ,καθώς και τα άτοµα που πληρώνουν 

αυτές τις θέσεις. 

Συγκεκριµένα χαρακτηριστικά οµάδων φανερώνουν τον τρόπο µεταχείρισης 

τους, και παρακίνησης τους, όπως για παράδειγµα η ηλικία, η µόρφωση κ.τ.λ. 

Υπάρχουν  οι τυπικές και οι άτυπες οµάδες, όπου οι αξίες τους είναι διαφορετικές ,αν 

όµως συµβεί τα δύο αυτά είδη οµάδων που συµβιώνουν και εµπλέκονται η µία στη 

ζωή της άλλης ,να έχουν τους ίδιους στόχους τότε τα αποτελέσµατα σε θέµατα 

παραγωγής, συνοχής και  ηθικού είναι απίστευτα. 

Όµως η κάλυψη της κοινωνικής ανάγκης δεν αποφέρει  πάντοτε θετικά 

αποτελέσµατα στην επιχείρηση γιατί αποτελεί έναν από τους λόγους που κάνουν τους 

εργαζοµένους να αντιστέκονται στην αλλαγή. Η  ιδιότητα του µέλους µιας οµάδας, 

εξυπηρετεί σαν κανάλι επικοινωνίας και σαν µεταφορέας της κουλτούρας της 

οµάδας. Ετσι λοιπόν  
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αντιστέκεται στην αλλαγή που την ΄΄απειλεί΄΄, εξασκώντας έλεγχο στον επόπτη ,ενώ 

ταυτόχρονα προστατεύει την ιδιότητα του µέλους και ενισχύει το αίσθηµα της 

ασφάλειας. 

Η εύρεση του άριστου σηµείου ισορροπίας µεταξύ ασφάλειας και αβεβαιότητας 

καθένα ξεχωριστά ατόµου ή οµάδας είναι ένα ακόµα πρόβληµα του µάνατζµεντ. 

Έτσι στην περίπτωση που οι κοινωνικές ανάγκες απασχολούν για αρκετό και 

πολύτιµο χρόνο τους εργαζοµένους ενώ µεγάλες ποσότητες ενέργειας δαπανώνται σε 

θέµατα, επισκέψεων, προσωπικών υποθέσεων κ.τ.λ. είναι πρόβληµα για την 

επιχείρηση και πρέπει να αντιµετωπιστεί. 

Μια µορφή κοινωνικής εµπειρίας ,η οµάδα εργασίας ή ΤΕΑΜ ,έχει σηµαντικό 

ρόλο στην ικανοποίηση των κοινωνικών αναγκών. Το µάνατζµεντ σήµερα είναι µια 

οµαδική προσπάθεια. Οι οµάδες και η οµαδική εργασία έχουν στο λειτουργικό τους 

επίπεδο µερικά πλεονεκτήµατα σε σχέση µε τις ατοµικές προσπάθειες, όπου κάνοντας 

έκκληση στην κοινωνική ανάγκη, προσφέρει µια µικρή και οµοιογενή οµάδα µε ίσο 

κύρος, ενώ η πληροφόρηση ρέει εύκολα και η ταυτότητα της είναι ξεκάθαρη, 

ενεργώντας συνήθως βάση οµοφωνίας. Η οµαδική εργασία µπορεί επίσης να 

αµβλύνει τη φυσική εργασία, ιδιαίτερα σε πολλές όχι συνηθισµένες εργασίες του 

ξενοδοχείου, όπως τα επίσηµα γεύµατα. 

Υπάρχουν άλλες εξωτερικές οµάδες, στις οποίες ανήκει ο εργαζόµενος και τις 

οποίες θα πρέπει ο µάνατζερ να παρακολουθεί. Ο προσωπικός κύκλος σχέσεων 

(φίλοι, οικογένεια και συγγενείς) παίζει σηµαντικό ρόλο στην ανάγκη του 

΄΄ανήκειν΄΄. 

Όταν αυτό το περιβάλλον αποτύχει στην υποστήριξη του εργαζοµένου στην εργασία 

του, περιγελά το κύρος του και τη σηµασία της εργασίας ή των εσόδων του, τότε 

αυτό αργά ή γρήγορα γίνεται πρόβληµα για τον µάνατζερ. Πρέπει όχι µόνο ο 

εργαζόµενος ή η οµάδα εργασίας του να αισθάνονται ότι αυτό είναι το καλύτερο 

τµήµα µε τον καλύτερο επόπτη ,στο καλύτερο ξενοδοχείο, ώστε να εργαστούν αλλά 

το ίδιο πρέπει να συµβεί µε τον προσωπικό έξω-επιχειρησιακό τους κύκλο. 

3. Ανάγκη αναγνώρισης προέλευσης- καταγωγής. Είναι µια έµφυτη ανάγκη που 

όµως µπορεί να ενισχυθεί. Η ανάγκη αυτή µπορεί να είναι επιβλαβής για το κίνητρο 

της επίτευξης. Άνθρωποι που απασχολούνται υπερβολικά µε την αναζήτηση και 

διατήρηση της φιλίας δεν είναι διοικητικού τύπου. Οι  αποφάσεις τους 

διαµορφώνονται σε σχέση µε τα αποτελέσµατα τους, στο αν αρέσουν ή όχι στους 

ανθρώπους και άρα αν τους συµπαθήσουν ή όχι. 

Οι αποτελεσµατικοί µάνατζερ αντιλαµβάνονται πως το προσωπικό καλωσορίζει την 

πρόκληση και προσπάθεια, αν παρουσιαστούν µε το σωστό τρόπο, ενώ το ξενοδοχείο 
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διαθέτει οµάδες ατόµων που εξυπηρετούν ανθρώπους, για  να ικανοποιήσουν τη 

συγκεκριµένη αυτή ανάγκη. 

Ταιριάζοντας σ’ αυτή  την ανάγκη την ανάγκη της επίτευξης, η ξενοδοχειακή 

επιχείρηση γίνεται µια οµάδα. Η  προσπάθεια της οµάδας  µπορεί να γίνει 

διασκέδαση και ψυχολογική ανταµοιβή. 

4. Ανάγκη έγκρισης και αναγνώρισης. Αναφέρεται στην έγκριση –αποδοχή –

αναγνώριση  ενός ατόµου από  άλλους σαν άνθρωπο, σαν µέλος µιας οµάδας, σαν 

κορυφή στον τοµέα του  ή οτιδήποτε άλλο. Η ανάγκη αυτή είναι κινητήρια δύναµη 

των περισσότερων υπαλλήλων και αν αποδίδουν καλά αυτό θα πρέπει να ειπωθεί. 

Πολλές ξενοδοχειακές και γενικότερα επιχειρήσεις αποτυγχάνουν στο να 

χρησιµοποιήσουν την ανάγκη αυτή σαν µια κινητήρια δύναµη. Λίγα λόγια επαίνου, 

µπορεί να είναι πολύ αποτελεσµατικά ώστε να φέρουν στην επιφάνεια τον καλύτερο 

εαυτό του υπαλλήλου ,όταν ο έπαινος είναι σωστός. 

5. Ανάγκη δύναµης. Σχετίζεται στενά µε τα κίνητρα του συναγωνισµού και της 

επίτευξης. Η ανάγκη για δύναµη ποικίλλει από άτοµο σ’ άτοµο και πολλές φορές 

γίνεται ο αποκλειστικός σκοπός της ζωής του µε αποτέλεσµα να χάσει  κάθε εικόνα 

άλλου τυχόν σκοπού κι αποπροσανατολίζεται τελείως. Η δύναµη δεν είναι δύναµη 

πάνω στους ανθρώπους αλλά κυρίως πάνω σε πράγµατα και στον εαυτό του Η 

δύναµη είναι συνδεδεµένη µε την υπερηφάνεια και το εγώ. 

   Ειδικά στο χώρο του µάνατζµεντ, η δύναµη που δίνεται από την επιχείρηση  

και υποστηρίζεται από κυρώσεις είναι αναγκαία, εκτός από την περίπτωση που δε 

µπορεί να ελεγχθεί οπότε γίνεται επικίνδυνη και καταστροφική. Η δύναµη ενισχύεται 

κι από τον ρόλο. Οι µάνατζερ παίζουν κάποιο ρόλο στον οποίο αναµένεται απ’ 

αυτούς να σκεφτούν και να ενεργήσουν σαν µάνατζερ ,ενώ από την άλλη πλευρά , ο 

ρόλος του υπαλλήλου είναι να απευθύνεται σ’ αυτούς. 

6. Ανάγκη για κύρος και αυτοεκτίµηση. Ανάγκες που µπορεί να είναι αστείρευτες 

και παίζουν σπουδαίο ρόλο στην επίτευξη. Όταν  η ανάγκη για κύρος είναι βαθιά 

ριζωµένη και συνεχώς αναπληρούται, µπορεί να µετατραπεί σε µια κινητήρια δύναµη 

για όλη  τη ζωή ενός ανθρώπου. 

Η  αυτοεκτίµηση είναι µια εσωτερική ανάγκη και δίνει την ικανότητα και 

αυτοπεποίθηση κάποιου, είναι µια περισσότερο προσωπική υπόθεση ,σε αντίθεση µε 

το κύρος που είναι µια αλληλεπίδραση του ατόµου µε την οµάδα, όµως είναι φανερό 

ότι καθένα είναι στοιχείο του άλλου. 

Όταν το κύρος είναι λιγότερο απ’ ότι η τυπική θέση εργασίας απαιτεί το άτοµο 

διακατέχεται από  συναίσθηµα  ανασφάλειας. Τα χρήµατα είναι επίσης συντελεστής 
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κύρους και αυτοεκτίµησης, αφού είναι ένα µέτρο µε το οποίο η κοινωνία µετρά την 

αξία ενός ανθρώπου και άρα γίνεται  ένα   µέρος της δικής του αυτοεκτίµησης 

  Ένα µεγάλο µέρος του κύρους προέρχεται από τη συνεργασία, π.χ. ο µάγειρας που 

έχει διδαχθεί από έναν διάσηµο chef και ο ρεσεψιονίστ που δούλεψε  σε ένα µεγάλο 

ξενοδοχείο θα επιτύχουν πολλά  πράγµατα. Η µεγάλη διάρκεια επίσης σύνδεσης µε 

την εργασία και  προϋπηρεσία , ταυτίζονται µ’ ένα βαθµό κύρους ,και που στην 

πραγµατικότητα δίνουν συχνά τυπική αναγνώριση. 

Ο µάνατζερ µε το να εξουσιοδοτεί λέγοντας π.χ. σε κάποιον να υπογράψει αντί για 

αυτόν ,µεταδίδει λίγο από το κύρος του σ’ αυτόν. 

Το να χρησιµοποιούνται καλύτεροι τίτλοι εργασίας είναι κάτι που εξυµνεί το κύρος 

της εργασίας και στην επιχείρηση αλλά και στην κοινωνία. Βέβαια υπάρχουν  

περιπτώσεις που η µετονοµασία  ξεφεύγει από τα επιτρεπτά όρια και ακούγονται 

γελοία. 

Ο επόπτης χρειάζεται κι αυτός να λάβει αναγνώριση και κύρος για να µπορεί να 

δώσει . 

Στην ρουτίνα της κάθε µέρας ακόµα και µικρά κι ασήµαντα προνόµια µπορούν να 

χαράξουν ισχυρούς διαχωρισµούς. Για παράδειγµα, όταν ο υπάλληλος περνάει από το 

ρολόι για τις κάρτες χωρίς έλεγχο είναι σηµαντικό προνόµιο. 

Η κατανοµή του χώρου και τύπων εργασίας συνεπάγεται και ταξινόµηση σ’ 

ολα τα επίπεδα ιεραρχίας. Ρούχα εργασίας. συµπεριλαµβανοµένου και του καπέλου 

των σεφ φανερώνουν κύρος όπως επίσης φανερώνει και το δικαίωµα να µη φορά  

κάποιος. 

Υπάρχουν τελικά και διάφοροι άλλοι τρόποι για  να δώσεις αναγνώριση, όπως τα 

γράµµατα επαίνου κ.τ.λ. Κάθε ένας τρόπος συνεισφέρει µε το δικό του τρόπο αλλά 

κανένας τους δεν υποκαθιστά τα χρήµατα , όταν βέβαια  αυτά αποτελούν την 

πραγµατική ανάγκη. Τα χρήµατα δεν είναι µόνο το µέσο για την κάλυψη των 

βασικών αναγκών αλλά και το µέσο για την απόκτηση αγαθών µε βάση τα οποία η 

κοινωνία µετρά την κοινωνική θέση κάποιου για να του δώσει αναγνώριση, ενώ 

ικανοποιούν και την ανάγκη για αυτοεκτίµηση. 

7. Ανάγκη για δηµιουργία. Στη ζωή του ,ακόµα και ένας απλός εργάτης, φοβάται να 

τη ζητήσει ,αλλά πολλές φορές θέλει καθοδήγηση και πειθαρχεία. Είναι σηµαντικό να 

ξέρει ποια ακριβώς είναι τα καθήκοντα του ,και είναι υποχρέωση του επόπτη να του 

καθορίσει τις ευθύνες του. Επίσης είναι σηµαντική η πληροφόρηση σχετικά µε την 

ύπαρξη ή όχι της προόδου του. Η επαναπληροφόρηση είναι ουσιώδους σηµασίας για 

µια καλή απόδοση.  Ένα αποτελεσµατικό σύστηµα αξιολόγησης είναι σηµαντικό για 

τον υπάλληλο και για την επιχείρηση. 
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8. Ανάγκη για εξέλιξη και ανάπτυξη. Ο άνθρωπος σπαταλά πολύ χρόνο 

προσπαθώντας να βρει τρόπους να ικανοποιήσει αυτή την ανάγκη. Οι περισσότεροι 

άνθρωποι κυρίως οι νέοι ψάχνουν για ένα σκοπό στη ζωή τους και ελπίζουν µέσω της 

εργασίας να συνεισφέρουν όχι µόνο στην επιχείρηση αλλά και στη δική τους 

προσωπική ανάπτυξη. Αν η εργασία είναι ελκυστική ,και  ο υπάλληλος αισθανθεί πως 

η επιχείρηση ενδιαφέρεται  γι’ αυτόν σαν άτοµο µε το εποπτικό προσωπικό να 

αναγνωρίζει αυτή την ανάγκη της εξέλιξης, µπορεί πραγµατικά το άτοµο να 

συνεισφέρει στην ανάπτυξη της επιχείρησης. 

Η ύπαρξη  µονότονης και µη  ανάλογης ανταµοιβής εργασίας, όπου ο 

εργαζόµενος αισθάνεται πως δεν του δίνεται η ευκαιρία να εξελιχθεί, µπορεί να 

δηµιουργήσει µια ανθυγιεινή κατάσταση που να είναι καταστροφική για το άτοµο, 

για την επιχείρηση που εργάζεται,  και για την κοινωνία γενικότερα. 

Σύµφωνα µε έρευνες οι άνθρωποι παρακινούνται αποδοτικότερα όταν τους δίνεται 

κάποιος βαθµός ελευθερίας στο να εκτελούν την εργασία τους. Τα καταφέρνουν 

καλύτερα όταν µπορούν να πάρουν αποφάσεις που σχετίζονται µε την εργασία τους, 

παρά όταν όλες οι αποφάσεις παίρνονται από άλλους για λογαριασµό τους. 

Ανταποκρίνονται   δηλαδή   ικανοποιητικότερα όταν αντιµετωπίζονται σαν 

προσωπικότητες .Παρακινούνται πιο αποτελεσµατικά, αν αντιληφθούν οι µάνατζερ , 

τα κίνητρα της αυτοδιάθεσης  ή της εξωτερίκευσης, µε την έννοια της προσωπικής 

αξίας. Η χρήση εξωτερικών κυρώσεων και απειλών, πιέσεων  για παραγωγή, ίσως να 

βοηθήσει  αλλά όχι στο βαθµό των περισσότερο «εσωτερικευµένων» κινήτρων. 

Ο ανθρώπινος παράγοντας χρησιµοποιείται πλήρως στην παραγωγική 

διαδικασία , όταν το άτοµο αναγνωρίσει τον εαυτό του µέσω της εργασίας του ,αυτού 

του ίδιου και της οµάδας του. 

9. Αυτοπραγµάτωση. Από τις κορυφαίες ανάγκες του ανθρώπου, όπου παρακινεί το 

άτοµο να επωφεληθεί της ενεργητικότητας και ικανότητας του στο έπακρο µε σκοπό 

να αντιληφθεί ,να βρει και να αναγνωρίσει πως η αυτοπραγµάτωση δεν µπορεί να 

αποτελεί ένα καθηµερινό κίνητρο. Μέχρις ότου οι προηγούµενες ανάγκες φανούν ότι 

έχουν πληρωθεί κατά το µεγαλύτερο τους βαθµό, ώστε να υπάρξει ανάγκη για 

αυτοπραγµάτωση, οι µάνατζερ συνεχίζουν να αντιµετωπίζουν πρόβληµα 

παρακίνησης των εργαζοµένων. 

 

4.3 ΧΡΗΜΑ-ΕΝΝΟΙΑ ΚΑΙ ΑΞΙΑ 

 

  Με  το χρήµα ο άνθρωπος καλύπτει βασικές ανάγκες του, ενώ αποτελεί εµµέσως 

µόνο µέσο πληρωµής ψυχολογικών αναγκών. Ενδιαφέρεται ο εργαζόµενος για 
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µισθούς ηµεροµίσθια ,και γενικότερα έσοδα για να αγοράσει υλικά αγαθά, από τα πιο 

βασικά µέχρι τα πολυτελή. Αυτό όµως που πραγµατικά ο εργαζόµενος αναζητεί στις 

υψηλές αποδοχές είναι ικανοποίηση που σχετίζεται µε την αναγνώριση, την εκτίµηση 

και την αποτυχία 

    Το χρήµα αποτελεί ταυτόχρονα κίνητρο και ανάγκη του κάθε ανθρώπου. 

 Ο µάνατζερ  ενός ξενοδοχείου για παράδειγµα ,παίρνει περισσότερο σαν προσωπική 

του υπόθεση την ξεν/ακή επιχείρηση ,αν ένα µέρος από τα κέρδη  είναι και µέρος του 

εισοδήµατος του, ειδικά αν τα κέρδη αυτά συνοδεύονται µε προσωπικές προσπάθειες 

του µάνατζερ. Το συγκεκριµένο άτοµο θα προσπαθήσει περισσότερο αν διακατέχεται 

από συναισθήµατα υπερηφάνειας, που αντανακλούν το βαθµό ιδιοκτησίας στην  

ξενοδοχειακή επιχείρηση. 

Από την άλλη µεριά ,από την άποψη των σερβιτόρων, λίγοι θα ήταν αυτοί που  

θεληµατικά θα αποδέχονταν µια προαγωγή  σε επόπτη, λόγω του ότι το χάσιµο σε 

φιλοδωρήµατα και άρα σε καθαρό εισόδηµα, είναι µεγάλο. Σίγουρο, όµως είναι πως 

δύσκολα θα βρεθεί επόπτης που θα προτιµά να φορέσει ρούχα σερβιτόρου  µε σκοπό 

να κερδίσει περισσότερα. Κάθε εργασία επανδρώνεται και από διαφορετικό τύπο 

ανθρώπου που καθένας έχει και διαφορετικές ανάγκες. Στο παράδειγµα του 

σερβιτόρου και του επόπτη, ενώ τα κέρδη µπορεί να είναι χαµηλότερα στη µια 

δουλειά απ’ ότι στην άλλη, δεν είναι τόσο χαµηλά, ώστε βασικές ανάγκες που δεν 

έχουν ικανοποιηθεί να διεκδικούν προτεραιότητα από δευτερεύουσες κοινωνικές 

ανάγκες.  

   Το φιλοδώρηµα ,σχετίζεται µε την παρακίνηση του προσωπικού. Στα 

φιλοδωρήµατα δίνουν και σ’ αυτά κάποια δύναµη παρακίνησης, αλλά µόνο για να 

επισηµανθεί  ότι άλλες επιθυµίες θα γίνουν σταδιακά πρωτεύουσας σηµασίας µιας 

και τα κέρδη είναι επαρκή για τις βασικές ανάγκες του. Οι υπερασπιστές του µη 

φιλοδωρήµατος βρίσκουν υποστήριξη στην ιεραρχία των αναγκών και επιθυµιών, 

ειδικά αν υψηλότερες ανάγκες µπλοκάρονται από κοινωνικές επιπτώσεις στο να 

παίρνουν φιλοδώρηµα. 

   Το ζήτηµα των χρηµάτων ,είναι πολύ λεπτό και συνδέεται οπωσδήποτε µε την 

παρακίνηση. Πολλές από τις φυσιολογικές ανάγκες στις µέρες µας ταυτίζονται ,όχι 

άδικα µε το χρήµα  Σε χώρο εργασίας όπου οι µισθοί βρίσκονται σε χαµηλότερο 

επίπεδο απ’ ότι το κόστος ζωής επιτρέπει ,τότε το χρήµα θα είναι κυρίαρχο κίνητρο 

όλων σχεδόν των εργαζοµένων στο χώρο αυτό. Αναµφίβολα υπάρχουν τέτοιου είδους 

καταστάσεις, όπου οι µισθοί είναι τόσο χαµηλοί, µε αποτέλεσµα τη δυσαρέσκεια και 

τον υψηλό βαθµό κινητικότητας των εργαζοµένων. Για ένα µεγάλο µέρος ,βέβαια η 

ύπαρξη σωµατείων-συνδικάτων καθώς και η νοµοθεσία έχουν εκµηδενίσει τη 
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δυνατότητα επεµβάσεων του µάνατζερ σε θέµατα βασικού µισθού, που τώρα έχει 

πειστεί να ανταµείβει τους υπαλλήλους του µε διαφορετικά µέσα. Το προσωπικό 

ψάχνει από την εργασία του για τα πράγµατα στα οποία ο µάνατζερ  πρέπει να 

βασιστεί για να παρακινήσει και να ανταµείψει. 

    Οι αναλογικές –σχετικές αποδοχές τώρα προξενούν το ίδιο ενδιαφέρον µε τις 

απόλυτες ,όπου οι πρώτες έχουν σηµασία κατά τον Μaslow, µόνο για κοινωνικές 

ανάγκες και ανάγκες του εγώ. Κατά τον ίδιο ,από τις πρόσθετες παροχές που δίνονται 

στον εργαζόµενο(δηλαδή παροχές που δεν αναφέρονται στο καθαρό εισόδηµα όπως 

οι διακοπές, άδειες  µετ’ αποδοχών, µεταφορά στον τόπο εργασίας, επιµορφωτικά 

σεµινάρια, ελεύθερη ή φθηνή καντίνα και άλλα πολλά), πιο µεγάλη σηµασία  έχουν 

αυτές που έχουν να κάνουν µε ασφάλιση ζωής, συνταξιοδότηση, επιχορήγηση ή 

εγγυηµένο ετήσιο εισόδηµα, γιατί αντανακλούν την ανάγκη των εργαζοµένων για 

ασφάλεια και σιγουριά, που αποτελούν την επόµενη σε προτεραιότητα ανάγκη στην 

κλίµακα των αναγκών ,µετά δηλαδή τις βασικές ανάγκες που καλύπτονται µε το 

χρήµα. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5.     ΕΝΝΟΙΑ ΠΑΡΑΚΙΝΗΣΗΣ –ΘΕΩΡΙΕΣ ΠΑΡΑΚΙΝΗΣΗΣ 

 

Βασική λέξη- κλειδί ,στον ξενοδοχειακό  χώρο  για   την  εποπτεία του  προσωπικού 

αποτελεί η παρακίνηση. Έχουν  αναπτυχθεί στο παρελθόν, διάφορες θεωρίες  σχετικά 

µε την έννοια της . 

 

5.1  ΕΝΝΟΙΑ   ΠΑΡΑΚΙΝΗΣΗΣ 

 

Παρακίνηση είναι η προθυµία ενός µέλους µιας οργάνωσης να καταβάλλει 

προσπάθεια για την επίτευξη των στόχων της(Χατζηπαντελής ,1999) 

Είναι  µια κατάσταση που υπάρχει µέσα  στο άτοµο .Οι υπάλληλοι παρακινούνται 

από µόνοι τους, και οι επόπτες και οι ξενοδοχειακοί οργανισµοί απλά δηµιουργούν   

την ατµόσφαιρα ή τις προϋποθέσεις που θα επιτρέψουν  να λάβει  χώρα αυτή η 

δραστηριότητα ή διανοητική κατάσταση.  

 Η παρακίνηση  σχετίζεται στενά µε ανάγκες, σκοπούς και συµπεριφορά. 

Ανάγκες και στόχοι των εργαζοµένων που επιδιώκεται η ικανοποίηση τους  µέσω της 

εργασίας και του  µόχθου τους στην ξενοδοχειακή επιχείρηση  και στόχοι που θέτουν 

οι ξεν/ακές επιχειρήσεις ,για να φέρουν σε πέρας τη λειτουργία για την οποία 

δηµιουργήθηκαν και τους οποίους πετυχαίνουν µέσω των δραστηριοτήτων του 

υπαλληλικού προσωπικού τους. Ο ξενοδοχειακός οργανισµός προσπαθεί να φτάσει 

τους σκοπούς του  µε τη χρήση αποδεκτών µεθόδων διοίκησης ή διαισθητικής 

καθοδήγησης  από τα στελέχη του. Η πραγµατοποίηση όµως των σκοπών του 

βασίζεται περισσότερο στον ανθρώπινο παράγοντα και γι’ αυτό οι ενέργειες του 

επόπτη είναι πολύ σηµαντικές. Ο τρόπος µε τον οποίο οι υπάλληλοι εκτελούν τα 

καθήκοντα τους ,καθορίζεται κατά µεγάλο βαθµό από το πόσο παρακινούνται, ώστε 

να δουν  τον  ξεν/ακο οργανισµό και τις δραστηριότητες του µόνο σε σχέση  µε τους 

δικούς τους στόχους και ανάγκες.  

Υπάρχουν σίγουρα εµπόδια  στην ταύτιση αναγκών εργαζοµένων και 

επιχείρησης. ∆ιαφορετικές εντάσεις κάθε ανάγκης του εργαζοµένου, µεταβολή των 

αναγκών του µε την πάροδο του χρόνου είναι µερικά από τα προβλήµατα που έχει να 

αντιµετωπίσει ο µάνατζερ µε βασικότερο απ’ όλα  ότι κάθε ένας από τους 

εργαζοµένους φέρνει ,σαν ξεχωριστό άτοµο ,στην  επιχείρηση  ένα σηµαντικό 

υπόβαθρο από διαφορετικές εµπειρίες και  αντιλήψεις. Εργάζεται σκεπτόµενος  πως 

έτσι θα ικανοποιήσει τις ανάγκες του µε τον πιο αποτελεσµατικό τρόπο και κάτω από 

τις συνθήκες  που του έχουν δοθεί. Οι στόχοι και οι ανάγκες κάθε εργαζοµένου όµως, 

δεν  ταυτίζονται κατ’ ανάγκη  µε της επιχείρησης. Γι’ αυτό  είναι πολύ σηµαντικό ο 
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µάνατζερ, να κατανοήσει το προσωπικό του, να καταλάβει ποιες είναι οι ανάγκες του 

και για ποιο λόγο µοχθούν. Στη συνέχεια, θα πρέπει να αναπτύξει την ικανότητα να 

ταυτίσει αυτές τις ανάγκες και επιθυµίες µε τις  ανάγκες και στόχους της επιχείρησης, 

µε τέτοιο τρόπο, ώστε  αυτοί  οι σκοποί της επιχείρησης  να επενεργούν σαν µέσο 

επηρεασµού για να ανεβάσουν την απόδοση τους σε υψηλότερα επίπεδα. 

  Ο µάνατζερ που καταλαβαίνει το προσωπικό του αντιλαµβάνεται ότι: 

Α) Ο άνθρωπος έχει αξία σαν άτοµο. 

Β)Υπάρχουν λόγοι που οι άνθρωποι δρουν µε ένα συγκεκριµένο τρόπο. 

Γ) Μια ανάγκη που είναι κυρίαρχη σ’ ένα άτοµο δεν είναι αναγκαστικά και στο άλλο. 

∆) Μια επιτυχηµένη ζωή για ένα άτοµο σηµαίνει την κάλυψη των περισσότερων 

αναγκών του, στατικών και δυναµικών. 

  Φτάνουµε λοιπόν, µέσω της κατανόησης του προσωπικού ,στην ταύτιση 

αναγκών και στόχων εργαζοµένων και οργανισµού δηλαδή στην παρακίνηση. 

O λόγος που το ενδιαφέρον των ερευνητών για την παρακίνηση παραµένει συνεχώς 

υψηλό, είναι η µεγάλη συνάρτηση που υπάρχει µεταξύ της παρακίνησης και της 

απόδοσης! από τις τρεις βασικές παραµέτρους που καθορίζουν την απόδοση. ∆ηλαδή 

τις εργασιακές ρυθµίσεις (τεχνολογία, οργάνωση, διαδικασίες), την ικανότητα 

(γνώσεις και δεξιότητες) και την παρακίνηση. Η τελευταία είναι αυτή που 

αναγνωρίζεται ως πλέον κρίσιµη. 

                        

 5.2  ΘΕΩΡΙΕΣ   ΠΑΡΑΚΙΝΗΣΗΣ 

 

5.2.1 Θεωρία του Abraham H. Maslow της Ιεράρχησης των αναγκών (1954) 

O Maslow προσπάθησε να συλλάβει ένα σύστηµα παρακίνησης, ιεράρχησε τις 

ανάγκες του ανθρώπου, τους καθοριστικούς παράγοντες συµπεριφοράς του, και η 

θεωρία του έγινε αποδεκτή σε ευρεία κλίµακα. 

Σύµφωνα , µε τον Μaslow,οι  άνθρωποι εργάζονται  µε σκοπό να ικανοποιήσουν 

ορισµένες ανάγκες τους. Στο βαθµό που οι ανάγκες τους ικανοποιούνται, έχουν την 

διάθεση να προσφέρουν περισσότερη και ποιοτικότερη εργασία. Οι ανάγκες αυτές 

δεν είναι µόνο οι βιολογικές δηλαδή αυτές που καλύπτονται  µε την αµοιβή, αλλά και 

κοινωνικές ανάγκες και ανάγκες για ανάπτυξη της ψυχής και του πνεύµατος. Η 

ικανοποίηση των αναγκών των εργαζοµένων αποτελεί καθοριστικό παράγοντα για τη 

σύνδεση των προσωπικών τους στόχων µε αυτούς της επιχείρησης. 

Οι  άνθρωποι παρακινούνται να ικανοποιούν πέντε κατηγορίες αναγκών, και 

ιεράρχησε τις ανάγκες ως εξής: 

1. Πρώτες στην ιεραρχία , είναι οι φυσιολογικές(αέρας, τροφή, νερό, σεξ) 



2. ∆εύτερες ακολουθούν  οι ανάγκες τις ασφάλειας(στέγαση ,προστασία ,θαλπωρή, η 

ανάγκη προστασίας από τους κινδύνους του περιβάλλοντος και σιγουριάς για το 

µέλλον). 

3. Ακολουθούν οι κοινωνικές ανάγκες(ταύτιση µε άλλες οµάδες, αγάπη, στοργή, 

αίσθηση ότι ανήκει σε µια οµάδα και γίνεται αποδεκτός από αυτήν). 

4. Οι  ανάγκες του εγώ για επίτευξη προσωπικής αναγνώρισης και κύρους, ανάγκη 

για εκτίµηση, σεβασµό από άλλους. για αυτοεκτίµηση, επιτεύγµατα, ελευθερία και 

ανεξαρτησία. 

5. Τέλος ,οι ανάγκες τις αυτοπραγµάτωσης ή ολοκλήρωσης ( η ανάγκη να αναπτύξει 

κανείς πλήρως τις ικανότητες του και να αγγίξει αυτό που θεωρεί ως 

ιδανικό)(Χατζηπαντελής,1999)  

    Ο Maslow, υποστήριξε ότι αυτές οι ανάγκες σχηµατίζουν  µια πυραµίδα ιεραρχίας 

στην οποία η βάση είναι οι φυσιολογικές ανάγκες και η κορυφή είναι οι ανάγκες για 

αυτοπραγµάτωση.  

 
Πρόκειται για   µια ιεραρχία αυξανόµενης σηµασίας από κάτω προς τα πάνω και ότι 

µια ‘’κατώτερη ΄΄ ανάγκη πρέπει να ικανοποιηθεί σε κάποιο βαθµό, πρωτού η 

επόµενη ΄’ανώτερη΄΄ ανάγκη αποτελέσει κίνητρο συµπεριφοράς. ∆ηλαδή, κάθε 

επίπεδο αναγκών ενεργεί σαν κίνητρο, εφόσον οι ανάγκες του προηγούµενου 

επιπέδου έχουν ικανοποιηθεί  τουλάχιστον σ’ ένα µεγάλο βαθµό.  

Μέχρι να συµβεί αυτή η πλήρωση, τα υψηλότερα επίπεδα παραµένουν ουδέτεροι 

παράγοντες στην παρακίνηση.  

Συνεπώς εκπληρωµένες ή σχεδόν εκπληρωµένες επιθυµίες λειτουργούν 

λιγότερο σαν κίνητρο. Μια  ικανοποιηµένη ανάγκη δεν είναι κίνητρο συµπεριφοράς, 

αλλά  και µια ανάγκη που έχει ικανοποιηθεί  µια φορά δεν σηµαίνει πως θα 

παραµείνει ικανοποιηµένη για πάντα. Η ανάγκη της αυτοπραγµάτωσης  δεν 
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καλύπτεται ποτέ. Ένα άτοµο µπορεί να ανεβαίνει ή να κατεβαίνει τα διάφορα επίπεδα 

των αναγκών. Όταν ένα άτοµο νοιώσει σε κάποιο σηµείο του χρόνου ότι απειλείται 

κάποιο επίπεδο αναγκών(π.χ. ασφάλεια..) τότε αυτό ξαναγίνεται κυρίαρχο στο 

συνολικό σύστηµα κινήτρων του ατόµου. 

  Οι εργαζόµενοι στα βασικότερα επίπεδα εργασίας ,δεν ενδιαφέρονται τόσο 

για την εργασιακή αυτή πραγµάτωση, όσο για τις βασικές  ανάγκες φυσιολογικές, 

ασφαλείας, και κοινωνικών επαφών ,που συχνά µένουν ανεκπλήρωτες.  

Επιπλέον ,οι εργαζόµενοι ίσως βλέπουν  δυνατή την εκπλήρωση των αναγκών τους 

αποκλειστικά και µόνο µέσω  του σκοπού των περισσότερων χρηµάτων για 

περισσότερη τροφή κ.τ.λ, δίνοντας µ’ αυτό τον τρόπο µεγαλύτερο βάρος στο χρήµα 

απ ’ότι οι µάνατζερ πίστευαν πως έχει  . 

  Οι αδυναµίες ,που παρουσιάζει αυτή η θεωρία είναι οι ακόλουθες: 

• η στέρηση µιας ανάγκης απλώς δηµιουργεί δυσαρέσκεια και ανησυχία και όχι 

γνώση του τι πρέπει να γίνει. 

• αγνοεί τις γνωστικές και αισθητικές ανάγκες. 

• αδυνατεί να προτείνει έναν αξιόπιστο τρόπο για τη µέτρηση του βαθµού 

ικανοποίησης ή κάλυψης µιας ανάγκης δεδοµένου ότι αυτές λειτουργούν 

υποσυνείδητα 

• οι ερευνητές δεν µπόρεσαν να αποδείξουν τα πέντε επίπεδα που προτείνει ο 

Maslow 

• αµφισβητείται η τάση των ανθρώπων να ικανοποιούν τις ανάγκες τους ιεραρχικά, 

αν και είναι αποδεκτό ότι δίνεται µεγάλη σηµασία στην ικανοποίηση των 

χαµηλότερου επιπέδου αναγκών. 

    Από την άλλη  πλευρά, οι βασικές ιδέες της θεωρίας του Maslow,έχουν 

κάποια ισχύ όσον αφορά τις επιπτώσεις τους στη διοίκηση της επιχείρησης.  

Τα διοικητικά στελέχη της επιχείρησης  θα πρέπει να έχουν υπ’ όψιν τους ότι η 

δηµιουργία κινήτρων καθορίζεται από πολλαπλές ανάγκες και να προσπαθήσουν να 

εντοπίσουν τις πιο σηµαντικές ανάγκες των υφισταµένων τους και να τις συνδέσουν 

µε την απόδοση τους. Είναι σίγουρο πως αν κάτι αποτελεί κίνητρο για ένα 

εργαζόµενο, αυτό δεν καθιστά δεδοµένο ότι θα αποτελεί κίνητρο και για άλλους. 

Επίσης, το γεγονός πως οι ανάγκες των εργαζοµένων,  ποτέ δεν παραµένουν µε την 

ίδια προτεραιότητα, καθώς και ότι κάθε µια δεν έχει συνέχεια στην ένταση, 

δυσκολεύουν το έργο του µάνατζερ , ο οποίος  έχει  κι αυτός σαν άνθρωπος  ανάγκες, 

που όµως διαφέρουν από το υπόλοιπο προσωπικό. Παρόλα αυτά, θα πρέπει να 

προσπαθούν να εξασφαλίζουν στον εργαζόµενο ένα κλίµα που να ευνοεί την 

µεγιστοποίηση των δυνατοτήτων του.  
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H συµπεριφορά του εργαζόµενου, καθώς ικανοποιεί τις ανάγκες του, πρέπει να είναι 

τέτοια ώστε να προωθεί ταυτόχρονα και τους σκοπούς της επιχείρησης.  

Ο επόπτης που µπορεί να πετύχει και τα δύο-δηµιουργία κατάλληλου περιβάλλοντος 

και ταύτιση αναγκών-δικαιολογεί το σεβασµό από µέρους του προσωπικού του και 

την εκτίµηση από µέρους της επιχείρησης του...      

       

5.2.2 Η θεωρία της Παρακίνησης –Υγιεινής(1957)  του Frederick  Herzberg 

 

Mία ακόµη θεωρία που έχει κερδίσει την προσοχή των µάνατζερ στο 

ξενοδοχειακό χώρο είναι αυτή του Frederick Herzberg, όπου υποστηρίζει την ύπαρξη 

δύο κατηγοριών παραγόντων για την παρακίνηση του ατόµου στην εργασία του. 

Α. τους εξωτερικούς ή υγιεινής  ,που τους ονόµασε παράγοντες διατήρησης                             

και  

  Β.   τους εσωτερικούς ή κινήτρων, που τους ονόµασε παράγοντες παρακίνησης. 

    Οι εξωτερικοί παράγοντες σχετίζονται µε τις συνθήκες  εργασίας, οι οποίες  

δηµιουργούνται από την επιχείρηση  ή  τον µάνατζερ. Στοιχεία των εργασιακών 

συνθηκών αποτελούν οι φυσικές συνθήκες εργασίας, ο µισθός, το κύρος που αρµόζει 

στην εργασία, οι κοινωνικές επαφές µε προϊσταµένους ,ισόβαθµους και 

υφισταµένους, η ασφάλεια, η εποπτεία και η πολιτική της ξενοδοχειακής επιχείρησης. 

Οι παράγοντες αυτοί σύµφωνα µε τον Herzberg,ποτέ δεν παρακινούν ή ικανοποιούν  

τον εργαζόµενο, αν όµως δε διατηρηθούν σε κάποιο  αποδεκτό επίπεδο δρουν σαν 

δυσάρεστες καταστάσεις δηλαδή µπορούν να ενεργήσουν µόνο  ουδέτερα ή αρνητικά 

στην παρακίνηση των εργαζοµένων. 

     Οι εσωτερικοί παράγοντες, από την άλλη πλευρά ,που σχετίζονται µε την ίδια 

την εργασία, έχουν   τη  µεγαλύτερη σηµασία στην παρακίνηση των εργαζοµένων.  

Η φύση και η ελκυστικότητα της εργασίας, η ανάπτυξη και µάθηση µέσω της 

εργασίας, η επίτευξη και δηµιουργία ,η ευθύνη ,η αναγνώριση η επαναπληροφόρηση  

σχετικά µε την απόδοση, αποτελούν στοιχεία αυτών των παραγόντων.. (οι 

παράγοντες αυτοί επειδή συνδέονται µε την αυτοπραγµάτωση, οδηγούν  σε αυξηµένη 

προσπάθεια και συνεπώς αποτελούν κίνητρα) και µέσα σε αυτά βρίσκεται και η 

ικανότητα  για παρακίνηση του εργαζοµένου, µε βασική πάντα προϋπόθεση  πως οι 

παράγοντες υγιεινής βρίσκονται σε τουλάχιστον ουδέτερο επίπεδο.  

Αυτήν την κατηγορία παραγόντων την ονόµασε ΄΄παρακίνησης΄΄ επειδή έχουν τη 

δυνατότητα να προκαλούν  ένα αίσθηµα ικανοποίησης και η ύπαρξη τους κάνει τους 

εργαζόµενους να έχουν διάθεση για µεγαλύτερη απόδοση. 

  ∆ιακρίνει επίσης, δυο είδη εργατών... 
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Α. Αυτοί που ζητούν παρακίνηση και ψάχνουν για ευκαιρίες, ώστε να πετύχουν και 

να κερδίσουν υψηλότερο βαθµό ευθύνης, καθώς και ευκαιρίες για προαγωγή  

Β. Αυτοί που αναζητούν τη στασιµότητα , και οι οποίοι ενδιαφέρονται για τις 

συνθήκες εργασίας, τα επίπεδα µισθών, την πολιτική της επιχείρησης και για τα 

υπόλοιπα στοιχεία των εξωτερικών παραγόντων, ενώ για το είδος και την ποιότητα 

της εργασίας δίνουν λίγο ενδιαφέρον. 

     Η θεωρία του Ηertzberg, αµφισβητείται, µε τους επικριτές του να 

ισχυρίζονται ότι τα αποτελέσµατα της έρευνας του προδικάζονται από τα ερωτήµατα 

που έθεσε. 

Επιπλέον, τα χρήµατα είναι κάτι παραπάνω από ένας παράγοντας υγιεινής 

,ειδικά γι’ αυτούς που βλέπουν το χρήµα σαν σύµβολο επιτυχίας, ενώ µια ανάλογη 

διαφωνία µπορεί να υπάρξει σχετικά µε τις κοινωνικές επαφές. Όπου καλείται να 

υπάρξει οµαδική προσπάθεια , αυτό µπορεί να είναι ένα κίνητρο. 

      Ενώ,  η θεωρεία του Maslow αναφέρεται στις ανάγκες, η θεωρεία του 

Herzberg ασχολείται µε τους στόχους ή τα κίνητρα  που τείνουν να ικανοποιούν 

αυτές τις ανάγκες. Οι  φυσιολογικές ανάγκες και οι ανάγκες για ασφάλεια της 

ιεραρχίας του Μaslow,καλύπτονται από τους παράγοντες υγιεινής του Ηerzberg,που 

αφορούν το µισθό ,τις συνθήκες εργασίας και τις πρόσθετες παροχές. Έπειτα οι 

διαπροσωπικές σχέσεις  και η εποπτεία τείνουν να ικανοποιούν τις ανάγκες του 

ανήκειν, ενώ το κύρος της εργασίας λόγω της θέσης της εργασίας στην ιεραρχία, 

ικανοποιεί κατά ένα 

µέρος τις ανάγκες του εγώ. 

Για την υποκίνηση του εργαζοµένου είναι απαραίτητος ο εµπλουτισµός της 

εργασίας, δηλαδή η συµµετοχή του εργαζοµένου στον σχεδιασµό, την οργάνωση και 

τον έλεγχο της εργασίας του. Αυτό πετυχαίνεται µε την αύξηση της ευθύνης ,της 

εξουσίας, της εξειδίκευσης, των υποχρεώσεων και την µείωση του ελέγχου στον 

οποίο υπόκειται ο εργαζόµενος. Έτσι ο εργαζόµενος θα αισθανθεί ότι αναπτύσσεται, 

ότι αναγνωρίζεται το έργο του και ότι θεωρείται υπεύθυνος γι’ αυτό. Ο  εµπλουτισµός 

επίσης υπόσχεται να καταπολεµήσει την ανία και την αλλοτρίωση στις οποίες 

οδηγούν οι µονότονες επαναλαµβανόµενες και ανούσιες εργασίες. 

Μπορεί στους ακαδηµαϊκούς κύκλους να αντιµετωπίζονται µε επιτίµηση  οι 

θεωρίες αυτές, οι µάνατζερ όµως τις  σέβονται  και αποτελεί χρήσιµο βοήθηµα για 

την κατανόηση των αισθηµάτων των εργαζοµένων απέναντι στην εργασία τους                    

     Ο συσχετισµός των δυο θεωριών Maslow-Herzberg ,και η εφαρµογή τους 

στους εργαζόµενους στους εργαζόµενους στον ξενοδοχειακό χώρο, µας οδηγεί να 

αντιληφθούµε ευκολότερα ,γιατί υπάρχουν προβλήµατα παρακίνησης ,σ’ ένα τέτοιο 
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κλάδο ,που βρίσκεται ανάµεσα στους χαµηλόµισθους µε συνθήκες εργασίας από τις 

φτωχότερες και έλλειψη διοικητικού στυλ που κατανοεί συναισθηµατικές 

καταστάσεις. 

   Η κύρια όµως αντίρρηση  για  τον Hetzberg, αφορά στην ερµηνεία που έδωσε 

ή στα αποτελέσµατα της ερευνάς του. Η διάκριση που προτείνει µεταξύ των δύο 

οµάδων παραγόντων και ο ισχυρισµός του ότι κάθε οµάδα δρα µε διαφορετικό  τρόπο 

θεωρείται ότι δεν θεµελιώνονται επαρκώς στην ερευνά του. Παρόλα αυτά αρκετές 

µεγάλες επιχειρήσεις εφάρµοσαν την υπόδειξη του Herzberg κυρίως κατά τη 

δεκαετία του 1960 και ανέφεραν ότι τα αποτελέσµατα ήταν επιτυχή(Xατζηπαντελής 

1999) 

 

5.2.3 H θεωρία του D.Mcclelland 

 

  H θεωρία αυτή βασίζεται στο κίνητρο της επίτευξης, το οποίο αναπτύσσεται στα 

άτοµα από το κοντινό τους περιβάλλον και το οποίο επηρεάζει σηµαντικά την 

προσπάθεια των ατόµων για επίτευξη.   

   Σύµφωνα , µε τον Μcclelland 

1. Η υποκίνηση για επίτευξη µπορεί να δηµιουργηθεί και να αναπτυχθεί 

2. Τα άτοµα µαθαίνουν γρηγορότερα και καλύτερα όταν υποκινούνται για να 

πετύχουν ένα έργο. 

3. Τα άτοµα που επιδιώκουν την επίτευξη ,επειδή υποκινούνται σε µεγάλο βαθµό, 

δέχονται εύκολα συµβουλές και προτάσεις για το πως µπορούν να βελτιώσουν την 

απόδοση τους 

     Ο µάνατζερ σε όλα τα επίπεδα ιεραρχίας θα πρέπει να ενδιαφέρεται για το αύριο 

και να έχει το σύνδροµο της προορατικότητας. Η ικανότητα αυτή µαθαίνεται από την 

οικογένεια και γενικότερα από το περιβάλλον. 

 Αν το περιβάλλον τη βοηθά να ευδοκιµήσει στο άτοµο, έχουµε τον ικανό και 

ανήσυχο άνθρωπο που προγραµµατίζει το µέλλον ,ενώ αν όχι, έχουµε τον 

µοιρολάτρη, τον άνθρωπο που ζει για το παρόν.  

5.2.4   Η θεωρία του Sawl W. Gellerman 

 O  Gellerman  δίνει µεγάλη σηµασία στην έννοια της ΄΄εικόνας΄΄ του εαυτού µας, η 

οποία διαµορφώνεται στη νεαρή ηλικία και την οποία το άτοµο προσπαθεί να 

διατηρήσει ανέπαφη. Αν η εικόνα αυτή περιορίζει την επίτευξη ή την απόδοση του 

εργαζοµένου ,λίγα µπορούν να γίνουν και να προξενήσουν αλλαγές στον τρόπο 

παρακίνησης, που θα κινήσουν το άτοµο από τη θέση του. 

   Όσο αναφορά τη θέση του για την ανάγκη της ασφάλειας ,διαχωρίζει τις ανάγκες 
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 για ασφάλεια : 

α)σε φανερές-συνειδητές- πολύ κοινές στους ανθρώπους και οι οποίες δεν είναι 

αναγκαίο να αποτελούν το κυρίαρχο κίνητρο του ατόµου από τις επιχειρήσεις, και 

β)σε υποσυνείδητες ανάγκες ασφάλειας-όπου µπορούν να αναπτυχθούν στην παιδική 

ηλικία  κι από την αλληλεπίδραση µε υπερβολικά προστατευτικούς γονείς, το παιδί 

µιµείται αυτόν τον τρόπο ζωής, σχηµατίζει µια υπέρµετρα αισιόδοξη θεωρία για τη 

ζωή και έρχεται αντιµέτωπος στο µέλλον  µε πολλές ψυχολογικές δυσκολίες  

 

5.2.5 Θεωρία της ∆ικαιοσύνης, του Adams(1965) 

Στηρίζεται στην υπόθεση ότι οι άνθρωποι επιθυµούν να υπάρχει δικαιοσύνη 

στις σχέσεις συναλλαγής που έχουν µε άλλους ανθρώπους  ή µε οργανώσεις. Η 

αίσθηση της δικαιοσύνης δηµιουργείται µέσω µιας διαδικασίας συγκρίσεως κατά την 

οποία αξιολογούνται ο βαθµός προσφοράς (ποιοτική και ποσοτική του απόδοση, τα 

τυπικά και ουσιαστικά προσόντα του,...)και οι αντίστοιχες απολαβές των µελών της 

οργάνωσης(αποδοχές, αναγνώριση,...) 

Η Θεωρία της δικαιοσύνης προβλέπει... 

1)Όταν ο εργαζόµενος πληρώνεται µε βάση την ποσότητα που παράγει προσπαθεί να 

αποκαταστήσει τη δικαιοσύνη µεταβάλλοντας την ποιότητα του έργου του. 

∆ηλαδή αν θεωρεί ότι υπεραµείβεται σε σχέση µε τους συναδέλφους του βελτιώνει 

την ποιότητα ενώ αντίθετα αν θεωρεί ότι δεν αµείβεται αρκετά την υποβαθµίζει. 

2)Όταν ο εργαζόµενος πληρώνεται µε την ώρα σε περίπτωση που αντιλαµβάνεται 

αδικία επιχειρεί να την επανορθώσει µεταβάλλοντας την ποσότητα του έργου του. 

Έτσι αν θεωρεί ότι υπεραµείβεται σε σχέση µε τους συναδέλφους του ,προσπαθεί να 

αυξήσει την ποσότητα του έργου του ενώ  στην αντίθετη περίπτωση  µειώνει την 

παραγωγικότητα του. 

Οι προβλέψεις  αυτές επαληθεύτηκαν από την έρευνα µόνο στις περιπτώσεις 

που οι εργαζόµενοι είχαν την αίσθηση ότι οι απολαβές τους ήταν χαµηλότερες από 

την προσφορά τους . Στην αντίθετη περίπτωση όµως που αισθάνονταν ότι 

υπεραµείβονται η αντίδραση τους ήταν ανάλογη µε το επίπεδο της ηθικής τους! 

Η σηµαντικότερη αντίρρηση σ’ αυτή τη θεωρία είναι ότι βασίζεται σε µια 

µόνο αξία, της δικαιοσύνης,  χωρίς να λαµβάνει υπόψη το πλήθος των αξιών που 

κατευθύνουν την ανθρώπινη συµπεριφορά  (Χατζηπαντελής ,1999) . 
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5.2.6 Θεωρία των προσδοκιών  του Victor  Vroom. 

 

   Σύµφωνα µε τον Victor Vroom (1964)η δύναµη της παρακίνησης-υποκίνησης 

εξαρτάται... 

Α)από το βαθµό που πιστεύουν ότι η αύξηση των προσπαθειών τους θα οδηγήσει σε 

αύξηση της απόδοσης(προσδοκία απόδοσης). 

Β)από το βαθµό που η αύξηση της απόδοσης θα οδηγήσει σε αύξηση των 

αµοιβών(προσδοκία ανταµοιβής). 

Γ)από το βαθµό που οι ίδιοι οι εργαζόµενοι επιθυµούν τις αµοιβές αυτές. 

Η σχέση µεταξύ της άξιας ανταµοιβής ,προσδοκίας ανταµοιβής και προσδοκία 

απόδοσης είναι συνήθως πολλαπλασιαστική και θα µας δώσει το αποτέλεσµα της 

δύναµης της παρακίνησης. 

Σύµφωνα µε αυτή τη θεωρία υπάρχει σαφής και ευδιάκριτη σχέση ανάµεσα  στην 

προσπάθεια, την απόδοση και την ανταµοιβή, ενώ θα πρέπει η ανταµοιβή να 

ικανοποιεί κάποια ανάγκη. 

Αυτό εξηγεί  γιατί η αποτελεσµατικότητα των χρηµατικών κινήτρων (επίδοµα 

παραγωγικότητας) αυξάνει µε το ύψος και µε τη χρονική τους σύνδεση προς τη 

στιγµή της απόδοσης. 

Εξηγεί ακόµα γιατί τα εσωτερικά κίνητρα, δηλαδή αυτά που συνδέονται µε το 

αντικείµενο της εργασίας,  είναι πιο ισχυρά διότι στην περίπτωση αυτή η απόδοση 

ελέγχεται σε µεγαλύτερο βαθµό από τον ίδιο τον εργαζόµενο-δηλαδή  η προσδοκία 

της απόδοσης είναι υψηλότερη ακόµη η ίδια η απόδοση αποτελεί ανταµοιβή γεγονός 

που αυξάνει ταυτόχρονα την τιµή της προσδοκίας ανταµοιβής 

Η εκτίµηση των τιµών της προσδοκίας ανταµοιβής και της προσδοκίας απόδοσης 

βασίζεται στις εµπειρίες κάθε ατόµου-πράγµα που εξηγεί γιατί σε νέες συνθήκες όπου 

η υπάρχουσα εµπειρία είναι ανεπαρκής η παρακίνηση µπορεί να είναι µειωµένη  

(Χατζηπαντελής ,1999). 

   Οι αµοιβές διακρίνονται  

α)σε εσωτερικές, όπως είναι το αίσθηµα επιτυχίας, η ανάπτυξη και η ολοκλήρωση, 

και 

β)σε εξωτερικές που συνδέονται µε τη χρηµατική αµοιβή, τις παροχές ,την προαγωγή 

κ.τ.λ. 

Για να βελτιωθεί η αποδοτικότητα των εργαζοµένων, αυτοί πρέπει να εργάζονται σε 

κατάσταση ισορροπίας. Για το λόγο αυτό οι στόχοι της επιχείρησης πρέπει να είναι 

αρµονικοί µε τα κοινωνικά ιδεώδη και οι λειτουργίες να έχουν συνέπεια και συνάφεια 

µε τους στόχους της. Μια επιχείρηση µπορεί να βελτιώσει τις γνώσεις τους, να 



εξασφαλίζει τις θετικά προσανατολισµένες προς την εργασία προθέσεις τους και να 

αυξήσει τις προσπάθειες τους. Ακόµα µπορεί να ορίσει τον κατάλληλο βαθµό 

δυσκολίας του έργου που καλείται να αναλάβει κάθε εργαζόµενος, ώστε να 

αποδοθούν τα µέγιστα δυνατά αποτελέσµατα. Μεγάλη σηµασία πρέπει να δοθεί στο 

σύστηµα αµοιβών των εργαζοµένων, διότι ενώ η τιµωρία δεν έχει επιτυχία ως 

υποκινητικός  παράγοντας, η αµοιβή λειτουργεί υποκινητικά ιδιαίτερα όταν 

συνδέεται µε τη θετική συµπεριφορά, αποδίδεται άµεσα, αυθόρµητα και µε ποικιλία. 

 

5.2.7 Η  Θεωρία των Lyman W. Porter και Εdward E. Lawler(1968) 

 

Οι Porter και Lawer έδειξαν πως η απόδοση των εργαζοµένων οδηγεί σε 

ανταµοιβές(εσωτερικές και εξωτερικές). 

Οι εσωτερικές ανταµοιβές αναφέρονται σε αισθήµατα επιτυχίας και ηθικής 

ικανοποίησης και γενικότερα εκπλήρωσης αναγκών υψηλών επιπέδων της ιεραρχίας 

του Maslow,και µπορούν να δηµιουργηθούν από την καλή απόδοση, µόνο αν η φύση 

της εργασίας είναι ενδιαφέρουσα και παρουσιάζει ποικιλία, ώστε να µπορεί το άτοµο 

να ανταµείψει τον εαυτό του όταν αισθάνεται πως τα έχει καταφέρει. Οι ανταµοιβές 

θα πρέπει να δίνουν ικανοποίηση , να θεωρούνται  δίκαιες από άποψη ποσότητας για 

το προσφερθέν έργο στην επιχείρηση. Ο βαθµός ικανοποίησης ή δυσαρέσκειας  

εξαρτάται από το µέγεθος της διαφοράς µεταξύ των πραγµατικών και αναµενόµενων 

ανταµοιβών  ,των θεωρούµενων από το άτοµο ως δίκαιων. Επιπλέον, ο εργαζόµενος 

έχει µεγαλύτερη επίδραση στην ίδια του την ικανοποίηση απ’ ότι η επιχείρηση. 

    
Με τη θεωρία τους τόνισαν τις έννοιες µερικών από τις σπουδαιότερες 

µεταβλητές της  παρακίνησης και προσπάθησαν να αποδείξουν πως η ικανοποίηση 

εξαρτάται από  
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την απόδοση  και όχι το αντίστροφο. Έτσι οι µάνατζερ θα πρέπει να λάβουν σοβαρά 

υπόψη τους, ότι οι προσπάθειες να πετύχουν δηµοτικότητα προσφέροντας 

ικανοποιήσεις στο προσωπικό τους δεν αποφέρουν απαραίτητα αύξηση της 

παραγωγικότητας. 

 

5.2.8 Η Θεωρία της Στοχοθεσίας των Latham  και Locke(1979) 

 

Σύµφωνα µε αυτή ,πιστεύεται ότι οι στόχοι καθώς βρίσκονται πιο κοντά στην 

πράξη από ότι οι ανάγκες και οι αξίες  θα πρέπει να ερµηνεύουν και να προβλέπουν 

τη συµπεριφορά µε µεγαλύτερη ακρίβεια. Γι’ αυτό διατυπώθηκε µια θεωρία για τη 

σχέση µεταξύ των στόχων και απόδοσης µε κυριότερα  σηµεία τα εξής.. 

1. Οι δύσκολοι στόχοι οδηγούν σε υψηλότερη απόδοση από ότι οι εύκολοι στόχοι 

2. Η απόδοση είναι υψηλότερη όταν υπάρχουν συγκεκριµένοι και δύσκολοι στόχοι 

παρά όταν δεν έχει ορισθεί κανένας στόχος ή όταν ο στόχος είναι γενικός και 

αόριστος. 

3. Οι µηχανισµοί µέσω των οποίων οι στόχοι επηρεάζουν την απόδοση είναι 

α) στρέφουν την προσοχή και την πράξη προς µια συγκεκριµένη κατεύθυνση 

β) ενεργοποιούν την προσπάθεια  

γ) αυξάνουν την επιµονή 

δ) προκαλούν την αναζήτηση της στρατηγικής που θα οδηγήσει σε υψηλότερη 

απόδοση. 

4. Η στοχοθεσία πρέπει να συνδυάζεται µε την ανατροφοδότηση δηλαδή την παροχή 

έγκαιρης πληροφόρησης για το βαθµό επιτυχίας στην κάλυψη των στόχων  

5. Η αποδοχή των στόχων αποτελεί προϋπόθεση για τη βελτίωση της απόδοσης 

6. Η απόδοση των στόχων δε φαίνεται να επηρεάζεται από τη συµµετοχή στη 

διαδικασία καθορισµού τους αλλά επηρεάζεται από παράγοντες όπως είναι η 

προσδοκία επίτευξης των στόχων και η αξία των στόχων. 

7. Η χρηµατική αµοιβή µπορεί να επηρεάσει τη στοχοθεσία µε διάφορους τρόπους. 

Μπορεί να ενθαρρύνει τον αυθόρµητο ορισµό στόχων (εκεί που δεν υπάρχουν 

καθόλου στόχοι), µπορεί να οδηγήσει στον ορισµό στόχων υψηλότερων από αυτούς 

που θα είχαν τεθεί αν δεν υπήρχε η αµοιβή και ακόµη µπορεί να οδηγήσει σε 

πληρέστερη αποδοχή των στόχων. 

8. Η αποτελεσµατικότητα της Στοχοθεσίας  δεν συνδέεται κατά σταθερό τρόπο  και 

µόνιµο µε τις ατοµικές διαφορές (προσωπικότητας,...)ιδίως όταν οι στόχοι είναι 

δεδοµένοι και δεν  τίθενται από τον ίδιο τον εργαζόµενο (Χατζηπαντελής, 1999) 
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    Η θεωρία της Στοχοθεσίας έρχεται σε αντίθεση µε τη θεωρία των προσδοκιών 

η οποία υποστηρίζει ότι η παρακίνηση είναι τόσο µεγαλύτερη όσο πιο εύκολοι 

είναι οι στόχοι.  

Μετά από έρευνες αποδείχθηκε, ότι η θεωρία της Στοχοθεσίας ισχύει µεταξύ 

οµάδων, ενώ η θεωρία των προσδοκιών ισχύει για τα µέλη  της ίδιας οµάδας. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6.   ΙΣΤΟΡΙΚΗ ΑΝΑ∆ΡΟΜΗ ΤΩΝ ΤΡΟΠΩΝ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ-

∆ΙΟΙΚΗΤΙΚΑ ΣΤΥΛ 

 
Η  σηµασία της παρακίνησης στη διοίκηση των επιχειρήσεων    είναι µεγάλη 

γι’ αυτό  και ο κάθε µάνατζερ είναι αναγκασµένος  να ασχολείται συνεχώς µε αυτή, 

ενώ βασιζόµενος ότι µερικοί άνθρωποι παρακινούνται και άλλοι όχι, ο µάνατζερ 

αναπτύσσει κάποιο διοικητικό στυλ. 

 

6.1 ΙΣΤΟΡΙΚΗ ΑΝΑ∆ΡΟΜΗ ΤΡΟΠΩΝ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΚΑΙ ΠΑΡΑΚΙΝΗΣΗΣ 

 

Στο παρελθόν ,αναπτύχθηκαν διαφορετικά στυλ διοικήσεως, που το καθένα εκφράζει 

τη δική του άποψη για την έννοια της παρακίνησης  

1)Ανταµοιβή και τιµωρία....για πάρα πολλά χρόνια ,µε προεκτάσεις ως τις µέρες µας, 

η εργασία βασιζόταν σε µια θεωρία παρακίνησης, που σαν µόνα χαρακτηριστικά της 

είχε την αµοιβή και την τιµωρία.  

Οι άνθρωποι ανταµείβονταν µε ότι οι µάνατζερ της εποχής ήθελαν ενώ τιµωρούνταν 

για να µην κάνουν αυτά που δεν ήθελαν . 

2) Οι Θεωρίες...του Douglas MacGregor,όπου έκανε τη σκέψη πως υπάρχουν  δύο 

διαφορετικοί τρόποι µε τους οποίους µπορούµε να δούµε τη στάση των εργαζοµένων 

προς την εργασία 

α) Σύµφωνα µε τη  πρώτη θεωρία ,η τιµωρία και η ανταµοιβή είναι απαραίτητη για 

την παραγωγικότητα του προσωπικού. Κι’ αυτό γιατί οι άνθρωποι δεν αγαπούν την 

εργασία, πρέπει να εξαναγκαστούν ,να ελεγχθούν, να κατευθυνθούν και να 

τροµοκρατηθούν µε τιµωρία ,ώστε να δουλέψουν.  

Ο µέσος εργάτης, αποφεύγει την ευθύνη, δεν είναι φιλόδοξος, κι αυτό που θέλει 

περισσότερο απ’ όλα είναι η ασφάλεια. 

β) Σύµφωνα µε τη  δεύτερη θεωρία, ο άνθρωπος κάτω από ορισµένες κατάλληλες 

συνθήκες, θα αποδεχθεί και ακόµα θα αναζητήσει την ευθύνη.  

Οι εργαζόµενοι έχουν περισσότερη ικανότητα για επίλυση προβληµάτων απ’ ότι οι 

περισσότερες επιχειρήσεις πιστεύουν. Η διοίκηση που βασίζεται σ’ αυτή τη θεωρία 

επαναπαύεται περισσότερο στα κίνητρα των εργατών και προσανατολίζεται στην 

επίτευξη και στην επιθυµία τους για αυτοπραγµάτωση, παρά στην πλήρη διοικητική 

εξουσία που έχει. 

 3) Μακιαβελική  θεωρία...... θεωρία του 16ου αιώνα, όπου σύµφωνα µε αυτή... 

α) Οι  άνθρωποι είναι εγωιστές, ύπουλοι, άπληστοι, αγνώµονες, δουλεύουν µόνο για 

τον εαυτό τους. 
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β) πρέπει να µεταχειρίζεσαι τους άλλους. 

γ) πρέπει να επικρατεί το µίσος, ο φόβος, η εκδίκηση, η τιµωρία και η κυριότητα 

δ) δεν πρέπει να εµπιστεύεσαι κανέναν! 

Μερικές µάλιστα από τις στρατηγικές του  Μachiavelli, είναι πολύ αποτελεσµατικές 

και ευρέως χρησιµοποιούµενες στη σηµερινή διοίκηση. 

΄΄Μακιαβελισµός΄΄ είναι ένας χαρακτηρισµός  περιφρόνησης, και χρησιµοποιείται για 

να περιγράψει τον πονηρό και δόλιο προϊστάµενο που ποτέ δεν εξωτερικεύει την 

αληθινή παρακίνηση, ο οποίος αναζητά να πείσει τους άλλους για τη δική του άποψη, 

µε τη χρήση απάτης και δόλου. 

Πολλοί από τους ΄΄θετικιστές΄΄ του σήµερα ,όπως και η προσέγγιση του Dala 

Garnegie, έχουν αναλυθεί σαν καθαρά Μακιαβελικές. 

Ο Machiavelli  είδε την παρακίνηση σαν µια µεταχείριση µε την έννοια της 

εκµετάλλευσης. Τέτοιοι παρακινητές ποτέ δεν φανερώνουν τα αληθινά κίνητρα 

συµπεριφοράς τους, ενώ δεν εµπιστεύονται τους υφισταµένους τους. Προσπαθούν να 

επηρεάσουν άλλα άτοµα να κάνουν ότι θέλουν. Για το σκοπό αυτό ο οποιοσδήποτε 

τέτοιος παρακινητής χρησιµοποιεί οποιαδήποτε τεχνική ,τόσο όσο να επιτευχθεί ο 

σκοπός. Το ρητό του είναι ΄΄µαλακός ή εξολοθρευτής΄΄. Το πραγµατικά καλό άτοµο 

θα βρισκόταν σε σοβαρά µειονεκτική θέση στο χώρο της επιχείρησης. Οι άνθρωποι 

σπάνια πετυχαίνουν µεγάλο πλούτο ή δύναµη ,χωρίς δολιότητα. 

Επίσης ο Machiavelli πιστεύει πως τα πραγµατικά κίνητρα αλλάζουν πολύ 

λίγο στο χρόνο. Ισχυρίζεται ,πως ο προϊστάµενος πρέπει πάντα να έχει διαθέσιµες 

µερικές ανταµοιβές. Οι ανταµοιβές θα   µπορούσαν να είναι σε µορφή χρήµατος ή 

θέσης, ενώ πιστεύει στην λίγη κατά καιρούς αµοιβή, έτσι ώστε πάντα να έχει µείνει 

κάτι για να δοθεί.    

4. Frederick Winslow  Taylor  το 1911 δηµοσιεύτηκε και έγινε  αποδεκτή από τον 

τότε διοικητικό κόσµο η προσέγγιση του Taylor µε τον τίτλο ΄΄Αρχές της 

επιστηµονικής διοίκησης΄΄. Το επιστηµονικό µάνατζµεντ ήταν µια απόπειρα για να 

κατασκευαστεί µια εργασιακή κατάσταση, στην οποία η παρακίνηση από τον επόπτη 

θα ελαχιστοποιούταν.  

O Taylor και οι αρχές του ανάπτυξαν τις τεχνικές της ανάλυσης 

της µελέτης του χρόνου και τον σχεδιασµό-προγραµµατισµό για την ελαχιστοποίηση 

των εργασιακών προβληµάτων. Αν τα καθήκοντα µπορούσαν να αναλυθούν, θα 

µπορούσε να αναπτυχθεί ένας καλύτερος τρόπος απόδοσης τους και θα γινόταν 

υποχρεωτικό στο προσωπικό να ενεργεί µ’ αυτό τον τρόπο. Η µεγάλη σκέψη γίνεται 

από τη διοίκηση και τα στελέχη. Το απλό προσωπικό είναι απλώς εύκολα 

αντικαθιστούµενες µονάδες. 
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 5. Ανθρώπινες σχέσεις....γύρω στα 1930 άρχισαν διάφορες κοινωνικές εργασίες –

έρευνες, µε αφορµή τα αποτελέσµατα µιας άλλης σχετικής έρευνας, από τον 

ψυχολόγο καθηγητή Elton Mayo,το 1927 και 1930, όπου αποδείχθηκε σ’ αντίθεση µε 

τη θεωρία του Taylor,πως οι κοινωνικοί παράγοντες της οµάδας ήταν καθοριστικοί 

για τη συµπεριφορά του ατόµου στην εργασία του .Η σηµασία των συναισθηµάτων 

της υπερηφάνειας, της δηµιουργίας και των σχέσεων µεταξύ των ανθρώπων ,µεταξύ 

των εργατών σ’ όλα τα επίπεδα  , αποδείχθηκε πολύ µεγάλη. 

  Από εδώ πλέον, αρχίζουν να διατυπώνονται θεωρίες παρακίνησης και το 

µάνατζµεντ εδραιώνεται σαν µια αναγκαιότητα...... 

 

6.2 ΥΦΟΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ 

 

Κάθε διευθυντής έχει το δικό του στυλ διοίκησης 

Ο Linkert πρώτος ασχολήθηκε µε το θέµα αυτό και τελικά προσδιόρισε τέσσερα 

τυπικά στυλ διοίκησης (∆. Λαλούµης -Ηotel Management,Aθήνα 2002,σελ.154) 

1)Το εκµεταλλευτικό αυταρχικό....Ο ι διευθυντές δίνουν εντολές  και απαιτούν την 

άµεση εκτέλεση τους.  

 Η  ιεραρχική επικοινωνία γίνεται από πάνω προς τα κάτω και λειτουργούν 

δύσκαµπτα συστήµατα ελέγχου . 

Το κλίµα στις περιπτώσεις αυτές είναι αρνητικό και οι εργαζόµενοι στο βαθµό που 

δεν ελέγχονται αδιαφορούν για τους στόχους της επιχείρησης. 

2) Το καλοσυνάτο αυταρχικό. Ο ι διευθυντές δίνουν εντολές και απαιτούν την 

εκτέλεση τους αλλά δέχονται την επικοινωνία µε τους εργαζοµένους. 

Η αποδοτικότητα των εργαζοµένων ελέγχεται συστηµατικά και το κλίµα εργασίας 

βαραίνει µε αίσθηµα ανασφάλειας και δυσπιστίας. 

3) Τ ο συµβουλευτικό. Οι διευθυντές συµβουλεύουν περισσότερο παρά ελέγχουν 

τους υφισταµένους τους.  

Συζητούν µαζί τους και το κλίµα εργασίας είναι θετικό αλλά δεν πείθει απόλυτα τους 

εργαζοµένους. 

4) Το οµαδικής συµµετοχής. Ο ι εργαζόµενοι συµµετέχουν στα θέµατα διοίκησης που 

τους αφορούν ,αισθάνονται σηµαντικοί και µπορούν να αφοσιωθούν στην εργασία 

τους και να λειτουργήσουν δηµιουργικά Υπάρχει όµως ο κίνδυνος  να 

χρησιµοποιήσουν την εξουσία που τους παρέχεται για ιδίους σκοπούς που 

αντιτίθενται σε αυτούς της επιχείρησης. 

  Στην πραγµατικότητα υπάρχουν άπειρα στυλ αλλά η τελική εντύπωση που δίνει 

κάποιος ηγέτης οδηγεί σε ένα από τα τέσσερα στυλ του Linkert 
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 Εµφανίζεται ακόµη ένα ύφος διοίκησης το στυλ εναλλαγής ,δηλαδή να αλλάζει ο 

διευθυντής το ύφος του ανάλογα µε την εξέλιξη διαφόρων παραγόντων όπως η 

ψυχολογική του διάθεση(∆.Λαλούµης ,Ηotel Management,Aθήνα 2002,σελ.157) 

Στη σηµερινή εποχή, το στυλ ηγεσίας δηλαδή ο βαθµός στον οποίο ο προϊστάµενος 

ασκεί στενή εποπτεία και διαρκή έλεγχο στους εργαζόµενους εξαρτάται  εκτός από 

τις γνώσεις και τις ικανότητες των υπαλλήλων  από την αντίληψη που επικρατεί  για 

την προθυµία  τους να εργαστούν(Χατζηπαντελής,1999)  

  Οι Blake& Mouton  προχώρησαν σε µια ανάλυση των στυλ ηγεσίας µε βασικούς 

παράγοντες το συνδυασµό του ενδιαφέροντος που δείχνουν οι ηγέτες για τους 

ανθρώπους και την παραγωγή 

Οι πέντε κυριότερες θέσεις τους είναι τα στυλ. 

1. χαµηλό ενδιαφέρον για τους εργαζόµενους και για την παραγωγή. Πρόκειται για 

στυλ ηγεσίας που δεν έχει πιθανότητες επιτυχίας. 

 2. Υψηλό ενδιαφέρον για τους εργαζοµένους και χαµηλό για την παραγωγή. Ο 

ηγέτης προσπαθεί να έχει καλές σχέσεις µε του εργαζοµένους και να ικανοποιεί τις 

ανάγκες τους. 

3. υψηλό ενδιαφέρον για την παραγωγή και χαµηλό για τους εργαζοµένους. Ο ηγέτης 

δίνει σηµασία στα  µέσα, την τεχνική ,τον τρόπο ηγεσίας και το συνεχή έλεγχο σε µια 

προσπάθεια αύξησης της παραγωγής 

4. υψηλό ενδιαφέρον τόσο για τους εργαζοµένους όσο και για την παραγωγή.  

Ο ηγέτης ενδιαφέρεται  για τους εργαζοµένους και υποστηρίζει  τις θέσεις τους ,όµως 

συνδυάζει την ικανοποίηση των εργαζοµένων από την εργασία τους µε το βέλτιστο 

δυνατό αποτέλεσµα. 

5. Μέσο ενδιαφέρον για τους εργαζοµένους όσο και για την παραγωγή. Ο ηγέτης 

δίνει σηµασία χωρίς εξάρσεις άλλοτε στον ανθρώπινο παράγοντα  και άλλοτε στο 

εργασιακό αποτέλεσµα. 



 
 Ο ι Blake & Muton κατέληξαν στο συµπέρασµα ότι το ιδανικό στυλ διοίκησης 

είναι αυτό που µοιράζει το ενδιαφέρον του ηγέτη εξίσου στον ανθρώπινο 

παράγοντα και στον παράγοντα εργασία. Για παράδειγµα η προϊσταµένη ορόφων 

επιλέγει να ανταµείψει τις καµαριέρες µ’ ένα διάλειµµα εργασίας για   καφέ ,αφότου 

όµως τελειώσει µε την πρωινή τακτοποίηση και τον καθαρισµό των δωµατίων των 

πελατών. 

Με τον συγκερασµό του ενδιαφέροντος των δύο παραγόντων  επιτυγχάνεται η 

ικανοποίηση και των δύο παραγόντων, εργαζοµένων και παραγωγής ,εξασφαλίζοντας 

την οµαλή ροή της παραγωγικής διαδικασίας (∆. Λαλούµης, Ηotel Μanagement, 

Aθήνα 2002,σελ.154) 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 7. ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΑ ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΑΚΗΣ ΕΡΓΑΣΙΑΣ-

ΣΗΜΑΣΙΑ ΕΝΟΣ ΑΡΙΣΤΟΥ ΕΡΓΑΣΙΑΚΟΥ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΟΣ ΚΑΙ  

∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ ΓΝΩΣΗΣ 

 

  Οι κατάλληλες συνθήκες του εργασιακού περιβάλλοντες  παίζουν πολύ 

σηµαντικό ρόλο στην παρακίνηση των εργαζόµενων. Ανάλογα,  ιδιαίτερα µεγάλης  

σηµασίας 

είναι και η διαχείριση γνώσης που γίνεται σε µια ξενοδοχειακή επιχείρηση, για την 

επίτευξη των γενικότερων  στόχων . 

 

7.1 ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΑ ΤΗΣ ΤΟΥΡΙΣΤΙΚΗΣ ΚΑΙ ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΑΚΗΣ 

ΕΡΓΑΣΙΑΣ 

(Πρινιανάκη - Τζωρακολευθερακη,2002) 

  Ο τοµέας παροχής υπηρεσιών στον τουριστικό κλάδο χαρακτηρίζεται από 

µερικές ιδιαιτερότητες και ιδιοµορφίες οι οποίες µε τη σειρά τους καθιστούν τη 

διοίκηση προσωπικού ιδιαίτερα σηµαντική ,απαιτητική και δύσκολη. Τα 

σηµαντικότερα χαρακτηριστικά της τουριστικής και ξενοδοχειακής εργασίας 

εντοπίζονται στα παρακάτω στοιχεία. 

1. Συνεχείς διακυµάνσεις στη ζήτηση σε εβδοµαδιαία ,ηµερήσια ή ακόµη και σε 

ωριαία βάση. Αυτό πολλές φορές σηµαίνει διακεκοµµένα ωράρια εργασίας του 

προσωπικού, αντικοινωνικές ώρες και ηµέρες εργασίας, χρησιµοποίηση έκτακτου 

προσωπικού, υπερωριακή απασχόληση κ.τ.λ. 

2. Η απαίτηση της εργασίας είναι άµεση .Αυτό σηµαίνει ότι   η παραγωγικότητα στις 

ξενοδοχειακές και γενικότερα τουριστικές επιχειρήσεις βασίζεται κυρίως στην 

προσωπική ικανότητα και προσπάθεια. Η επέµβαση στη διαπροσωπική 

αλληλεπίδραση µεταξύ πελάτη και εργαζόµενου είναι δύσκολη και πολύπλοκη . ∆εν 

µπορείς να διορθώσεις ή να υποδείξεις στον υπάλληλο πως θα αντιµετωπίσει το θέµα 

και ασφαλώς δεν µπορεί να ελέχθη η ποιότητα της υπηρεσίας σ’ αυτές τις 

 περιπτώσεις . 

3. Η υποκειµενική φύση των προτύπων. Έννοιες όπως ΄΄φιλοξενία΄΄, ΄΄ποιότητα 

υπηρεσιών΄΄, ΄΄καθαριότητα΄΄, ΄΄ακρίβεια΄΄ κ.τ.λ. είναι θέµατα υποκειµενικής κρίσης. 

Αυτό σηµαίνει ότι το αποτέλεσµα της εργασίας κάθε ατόµου κρίνεται υποκειµενικά 

µε αποτέλεσµα  να επηρεάζει δραµατικά τις σχέσεις προϊσταµένων-υφισταµένων σε 

ότι αφορά τα πρότυπα. Γενικά η έλλειψη σαφών προτύπων είναι δυνατόν να 

δηµιουργήσει εντάσεις µεταξύ των εργαζοµένων και µεταξύ των εργαζοµένων και 

των πελατών 
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4. Εναλλαγή προσωπικού. Ο τουριστικός και ξενοδοχειακός κλάδος έχει υψηλό 

δείκτη εναλλαγής προσωπικού Στη χώρα µας υπολογίζεται ότι ο δείκτης αποχώρησης 

(εναλλαγής ) προσωπικού από τα ξενοδοχεία ξεπερνά το 10% ετησίως. 

   Το πρόβληµα του υψηλού δείκτη εναλλαγής προσωπικού αποδίδεται στους 

παρακάτω λόγους (Πρινιανάκη –Τζωρακολευθεράκη) 

1. στην εποχικότητα της εργασίας. µε βάση το χρόνο λειτουργίας των ξενοδοχειακών 

µονάδων υπολογίζεται ότι το 35% από το σύνολο των εργαζοµένων απασχολείται σε 

ετήσια βάση, το 40% 6-8 µήνες και το 25% 2-3 µήνες, και 

2. στο µέγεθος και τον ερασιτεχνικό τρόπο διοίκησης. Μόνο το 7.8% των 

ξενοδοχειακών επιχειρήσεων έχουν  περισσότερες από 300 κλίνες αν και 

αντιπροσωπεύουν το 30,3% του συνολικού αριθµού (404.260)κλινών στη χώρα µας. 

Το 18% αποτελείται από επιχειρήσεις µε µέσο όρο 123 κλίνες ,ενώ περίπου το 74.2%  

έχουν λιγότερες από 60 κλίνες και αντιπροσωπεύουν το 42,4% των συνολικών 

κλινών της χώρας. 

     Οι µικρές και οι µεσαίες επιχειρήσεις χαρακτηρίζονται κυρίως από εµπειρικές 

προσεγγίσεις σε θέµατα διοίκησης όσο και του προσωπικού(ανύπαρκτοι ή 

αλληλοσυγκρουόµενοι στόχοι, υποτυπώδεις έως ανύπαρκτες διαδικασίες επιλογής 

προσωπικού, ανύπαρκτες διαδικασίες εκπαίδευσης, µειωµένος αριθµός προσωπικού , 

υπερβολικές απαιτήσεις κ.τ.λ. 

    Επίσης σε συνδυασµό µε το µέγεθος τους παρέχουν περιορισµένες 

δυνατότητες προαγωγής και εξέλιξης στο προσωπικό τους και γενικά προσελκύουν 

µικρό ποσοστό επαγγελµατιών  στο γεγονός ότι πολλά άτοµα στις τουριστικές και 

ξενοδοχειακές επιχειρήσεις εργάζονται περιστασιακά  και κατά τις περιόδους αιχµής 

για να συµπληρώσουν το εισόδηµα από άλλη απασχόληση ή να καλύψουν µια 

έκτακτη ανάγκη σε λόγους  που σχετίζονται µε τις συνθήκες εργασίας όπως 

αντικανονικά ωράρια εργασίας ,διπλές βάρδιες, διακεκοµµένα ωράρια που 

οφείλονται τόσο στην ιδιαίτερη φύση της τουριστικής εργασίας όσο και σε αδυναµίες 

οργάνωσης του προσωπικού. 

    Γίνεται λοιπόν αντιληπτό ότι εξαιτίας των παραπάνω χαρακτηριστικών της 

τουριστικής και ξενοδοχειακής απασχόλησης ,η διοίκηση προσωπικού αποκτά 

σηµασία για τις επιχειρήσεις του κλάδου (Πρινιανάκη-Τζωρακολευθερακη,2002) 

Ένας  βασικός παράγοντας που επηρεάζει τη ∆ιοίκηση του προσωπικού είναι αυτός 

που αναφέρεται στις µεταβολές που παρατηρούνται στη σύνθεση του ανθρώπινου 

δυναµικού µιας χώρας. 

   Όταν το όριο ηλικίας του εργατικού δυναµικού είναι χαµηλό δηλαδή όταν το 

µεγαλύτερο ποσοστό αυτού έχει ηλικία από 17  µέχρι 35 ετών σηµαίνει ότι ένας 



 66

µεγάλος αριθµός εργασιών θα ανατίθεται σε πρόσωπα νέους τα οποία έχουν 

µεγαλύτερη θέληση και ικανότητα για εργασία αλλά και µικρότερη εµπειρία  

Στην περίπτωση αυτή ο ανταγωνισµός µεταξύ των νέων για την εξεύρεση καλύτερων 

εργασιών και την εξασφάλιση ευκαιριών για εξέλιξη θα είναι εντονότερος. 

Το γεγονός ότι οι επιχειρήσεις στο µέλλον θα επανδρώνονται σε πολύ µεγάλο 

ποσοστό µε προσωπικό νεαρής ηλικίας θα δώσει µεγαλύτερη έµφαση στην ανάγκη 

για κάλυψη των ιδιαίτερων αναγκών και κλίσεων του προσωπικού της κατηγορίας 

αυτής . 

Αυτό σηµαίνει ότι πρέπει να δοθεί έµφαση στην ανάλογη προσαρµογή των 

προγραµµάτων επιλογής προσωπικού .στον επαγγελµατικό προσανατολισµό, στα 

προγράµµατα εκπαιδεύσεως ,στα συστήµατα υποκινήσεως και λοιπές δραστηριότητες 

οι οποίες θα δίνουν µεγαλύτερη προσοχή στις διαφορές που υπάρχουν µεταξύ των 

νέων και των παλαιοτέρων µελών των επιχειρήσεων. 

Η  επάνδρωση µιας ξενοδοχειακής επιχείρησης µε το κατάλληλο προσωπικό 

τόσο από ποσοτική όσο και από ποιοτική άποψη είναι µια από τις βασικότερες 

προϋποθέσεις για τη σωστή ανάπτυξη και την αποτελεσµατική εκπλήρωση των 

σκοπών της. 

Ο προγραµµατισµός του ανθρώπινου δυναµικού δηλαδή η διαδικασία 

πρόβλεψης των αναγκών της επιχείρησης και η λήψη των κατάλληλων µέτρων  είναι 

πολύ βασικός,  ώστε να εξασφαλιστεί  το αναγκαίο ανθρώπινο δυναµικό στο 

επιθυµητό ποσοτικό και ποιοτικό επίπεδο, όπου   και µε την άριστη εκµετάλλευση 

των εξωτερικών και εσωτερικών πηγών να πετυχαίνεται η διατήρηση και η ανάπτυξη 

του δυναµικού αυτού και να πετυχαίνεται η αντιµετώπιση των πιθανών προβληµάτων 

που ενδεχοµένως  θα προκύπτουν είτε από την αύξηση είτε από την έλλειψη  

προσωπικού. 

 

7.2 ΗΘΙΚΟ ΚΑΙ ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ ΑΠΟ ΤΗΝ ΕΡΓΑΣΙΑ 

 

Ένας εργαζόµενος βρίσκεται σ’ ένα συγκεκριµένο επίπεδο ικανοποίησης από την 

εργασία του ,ενώ η οµάδα εργασίας στην οποία ανήκει ,σαν αποτέλεσµα των 

ατοµικών επιπέδων ικανοποίησης  από την εργασία ,θα βρίσκεται σε κάποιο επίπεδο 

ηθικού. Αφού το ηθικό είναι συµπεριφορά τόσο ατοµική όσο και οµαδική, διάφοροι 

παράγοντες συµβάλλουν για να επιτευχθεί κάποιο επίπεδο ηθικού. 

Μερικοί από τους πιο σηµαντικούς  παράγοντες  για το ηθικό των εργαζοµένων είναι 

οι εξής: 
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 1. Ικανοποίηση των αναγκών...όταν οι στόχοι µιας ξενοδοχειακής και γενικότερα 

επιχείρησης περιλαµβάνουν και τις ανάγκες του υπαλλήλου, το ηθικό είναι υψηλό. 

Όταν  ο µισθός είναι χαµηλός, η θέση δεν είναι εξασφαλισµένη και δεν υπάρχει 

προσωπική ικανοποίηση και κοινωνική καταξίωση, το ηθικό υποφέρει. Θα είναι 

χαµηλό όταν  οι εργαζόµενοι δεν θα µπορούν να ικανοποιήσουν τις ανάγκες τους 

ακόµα και µε επιπλέον προσπάθεια.  

 2. Πειθαρχεία...τα αρνητικά χαρακτηριστικά της ,όπως είναι ο φόβος ,η απειλή και η 

τιµωρία περιορίζουν την αποτελεσµατικότητα της  και την καθιστούν µέσο 

παρακίνησης µόνο βραχυπρόθεσµα  Για το λόγο αυτό ,η πειθαρχεία πρέπει να 

χρησιµοποιείται µε φρόνηση. Αν  δεν γίνεται σωστή χρήση της, θα επηρεάσει 

αρνητικά κι άλλες προσπάθειες για δηµιουργία καλών ανθρώπινων σχέσεων. 

    Η ταπείνωση κι ο σαρκασµός καταστρέφουν την αυτοεκτίµηση  ,ένα  

πολύτιµο είδος παρακίνησης, και πρέπει να αποφευχθούν για να έχει η πειθαρχεία 

µερικά  θετικά αποτελέσµατα. Μια δηµόσια επίπληξη υπαλλήλου από έναν επόπτη 

γίνεται ΄΄µπούµερανγκ΄΄ εναντίον του δεύτερου. Όµως και κανένας επόπτης δε θέλει 

να παρατηρηθεί ή να ταπεινωθεί παρουσία των υφισταµένων του, κάτι που η ανώτερη 

διοίκηση σέβεται µε µια πολιτική ΄΄επίβλεψης των επιβλεπόντων΄΄. 

   Η εκδίκηση είναι επίσης ένα από τα αρνητικά αποτελέσµατα της πειθαρχίας, 

ενώ    όταν η επιτήρηση βασίζεται µόνο στην πειθαρχεία, η υπερβολική εξουσία έχει 

σαν αποτέλεσµα ο υπάλληλος να εργάζεται ,αλλά στο ελάχιστο επίπεδο απόδοσης, 

αρκετό για να µη δεχθεί παρατηρήσεις . 

   Η τυπική γραµµή οργάνωσης και η εξουσία της παίζουν πολύ σηµαντικό 

ρόλο στη διορθωτική διαδικασία Η ανώτερη διοίκηση πρέπει να απαιτεί από τους 

υφισταµένους να λαµβάνουν διορθωτική δράση σ’ ότι αφορά τα χαµηλότερα επίπεδα 

προσωπικού. Παρόλο που η ενίσχυση των αρχών λειτουργίας της επιχείρησης 

αφήνεται στο όσο το δυνατό κατώτερο επίπεδο διοίκησης, η δηµιουργία τους είναι 

ευθύνη της ανώτερης διοίκησης. Οι αρχές είναι µέσο επικοινωνίας. Η δηµιουργία 

αρχών και κανόνων είναι δύσκολο έργο. Ένα ΄΄στενό΄΄ σύνολο κανόνων µπορεί να 

περιορίζει τον επόπτη, ενώ πολύ αόριστοι κι ασαφείς κανόνες δεν εφαρµόζονται  και 

έτσι αδυνατίζει όλη η δοµή στην οποία οι αρχές και οι κανόνες στηρίζονται. 

       Ο Douglaw Mc Gregor παροµοίασε το αποτέλεσµα της καλής πειθαρχίας µε µια 

ζεστή σόµπα...κάθε φορά που κάποιος αγγίζει µια ζεστή σόµπα καίγεται ,ενώ  ένα 

πρόσωπο προειδοποιείται για τις συνέπειες που θα έχει τυχόν άγγιγµα σε ζεστή 

σόµπα. Συγκεκριµένα θεωρεί πως για να επιτευχθεί καλή πειθαρχεία πρέπει αυτή να 

εφαρµόζεται µε συνέπεια, απρόσωπα, άµεσα και µε προειδοποίηση. Η συνέπεια  και 

η µη διάκριση προσώπων εξασφαλίζουν ότι η πειθαρχεία θα είναι αµερόληπτη και  
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σωστή, χωρίς να αποκλείονται εξαιρέσεις στον κανόνα ,όχι όµως οι τυχόν εξαιρέσεις 

να βασίζονται σε παράγοντες συναισθηµατικούς Με την αµεσότητα θα αποφευχθούν 

συγχύσεις, υπό την προϋπόθεση ότι αυτή η αµεσότητα θα παρέχει χρόνο αρκετό για 

συγκέντρωση γεγονότων και εκτίµηση των πλεονεκτηµάτων και των 

µειονεκτηµάτων, µε γρήγορο συσχετισµό της πράξης µε τα επακόλουθα της. Επίσης, 

το άτοµο θα πρέπει να προειδοποιείται για τις παραβάσεις που µπορεί να κάνει και τη 

σοβαρότητα της πειθαρχικής τιµωρίας που θα συνοδεύει κάθε παράβαση. 

   Η συµπόνια και η κατανόηση είναι βασικός παράγοντας για την πειθαρχεία. 

Ένας επόπτης που επιβάλλει κανονισµούς και αρχές ,χωρίς εξαιρέσεις, χωρίς 

κατανόηση ή ανεκτικότητα σε κάποια περίπτωση ,ενεργεί αρνητικά για τις 

ανθρώπινες σχέσεις.    

3. Επίβλεψη: τρίτος παράγοντας που επηρεάζει το ηθικό.  

Μια διοίκηση µε κακή επίβλεψη και ανίκανη ηγεσία θα πρέπει να περιµένει χαµηλό 

ηθικό από τους εργαζοµένους. Ο σηµαντικός συνδυασµός του know-how και της 

εποπτικής ικανότητας είναι πολύ ενδιαφέρον στις ξενοδοχειακές επιχειρήσεις, όπου 

πολλοί µάνατζερ ασκούν και καθήκοντα επόπτη. Μεγάλη τεχνική ικανότητα 

απαιτείται από τον επόπτη, όπου οι εργαζόµενοι πιο γρήγορα µπορούν να κρίνουν, 

κατά πόσο ο επόπτης έχει γνώση της εργασίας στην ξενοδοχειακή και γενικότερα 

επιχείρηση παρά την εποπτική  του ικανότητα. 

  Το επίπεδο της άµεσης επίβλεψης που επηρεάζει το ηθικό περισσότερο από 

κάθε άλλο παράγοντα στην εργασία µπορεί να ελεγχθεί από την διοίκηση, ενώ  όµως 

η διοίκηση δεν µπορεί να αλλάξει τη νοοτροπία της καχυποψίας που αποτελεί µέρος 

µιας προσωπικότητας για χρόνια. 

   Υπάρχει ένα όριο τόσο στην ικανότητα όσο και στην ευθύνη ενός διευθυντή. 

∆εν πρέπει να βαρύνεται η επιχείρηση για κάθε πρόβληµα ηθικού. 

 Προσωπικά προβλήµατα του κάθε εργαζόµενου, επηρεάζουν την εργασία και 

γίνονται παράγοντας ηθικού. Χαµηλοί µισθοί, υποχρεώνουν τους εργαζοµένους να 

αναζητήσουν δεύτερη εργασία µε αποτέλεσµα να έρχονται στη δουλειά κουρασµένοι 

και αδιάφοροι, πράγµα που είναι πρόβληµα ηθικού, που υπάγεται στις διοικητικές 

ευθύνες. Όταν συνδυάζεται και µε χαµηλή θέση γίνεται πρόβληµα ολόκληρης της 

επιχείρησης.     

         Οι φυσικές συνθήκες σε µια ξενοδοχειακή επιχείρηση  επηρεάζουν το ηθικό και 

γι’ αυτό θα πρέπει να απασχολήσει τη διοίκηση. Το ηθικό είναι αντανάκλαση της 

καταλληλότητας ,της καθαρότητας και της ασφάλειας του εξοπλισµού και του χώρου 

εργασίας. ∆απανούνται µεγάλα ποσά για σύγχρονες εσωτερικές διακοσµήσεις για 

τους πελάτες ενώ το πίσω µέρος ενός ξενοδοχείου δεν είναι βαµµένο, επίσης, ενώ 
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µπορεί οι υπάλληλοι που είναι υπεύθυνοι για τα φαγητά να υποχρεώνονται να 

πλυθούν αν κριθεί αναγκαίο, οι τουαλέτες µε τις αποθήκες µπορεί  να είναι βρώµικες. 

Ακόµα, η ποιότητα  και η ποσότητα του φαγητού που σερβίρεται στο προσωπικό έχει 

το αντίκτυπο της στο ηθικό τους . Αν το φαγητό είναι κακό επηρεάζει αρνητικά το 

ηθικό τους, αλλά και επιπλέον δίνει στους εργαζοµένους την αφορµή που χρειάζονται 

,για παράβαση κανόνων σχετικά µε το τι φαγητά επιτρέπονται, που και πότε πρέπει 

να τρώνε. 

 

7.3 ΕΡΓΑΣΙΑΚΟ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ  ΚΑΙ ΠΑΡΑΓΩΓΙΚΟΤΗΤΑ 

 

   Αποτελεί κοινότοπη παραδοχή ότι το υψηλό επίπεδο της ποιότητας του  

ανθρώπινου δυναµικού ειδικά µιας ξενοδοχειακής επιχείρησης συνιστά ένα από τα 

σηµαντικότερα ανταγωνιστικά   της πλεονεκτήµατα. 

Η δηµιουργία και διατήρηση ενός άριστου εργασιακού περιβάλλοντος  

προσδίδει στην επιχείρηση συγκριτικά πλεονεκτήµατα τόσο σε εσωτερικό όσο και σε 

εξωτερικό επίπεδο. 

Α) Στο εξωτερικό επίπεδο ,ένα εργασιακό περιβάλλον που αναγνωρίζει και 

ανταποκρίνεται αποτελεσµατικά στις ανάγκες των εργαζοµένων και τοποθετεί τον 

εργαζόµενο ως πρωταρχική προτεραιότητα ,ενισχύει την εικόνα της επιχείρησης στην 

αγορά εργασίας και στις πανεπιστηµιακές κοινότητες. Αυτό έχει ως συνέπεια την 

αποτελεσµατικότερη προσέλκυση ταλαντούχων ανθρώπων στην επιχείρηση. 

Β) Εσωτερικά, επίσης τα οφέλη είναι πολλά .Ένα τέτοιο περιβάλλον παρέχει 

ευκαιρίες ανάπτυξης και εκπαίδευσης, αναγνωρίζει τις προσπάθειες και σέβεται τις 

ιδιαιτερότητες του κάθε ατόµου, αµείβει δίκαια και φροντίζει ώστε το αντικείµενο 

της εργασίας να είναι ενδιαφέρον, να προσθέτει άξία στον εργαζόµενο, να προωθεί 

την οµαδικότητα και να κινητοποιεί τους εργαζοµένους. 

  Οι  άνθρωποι είναι το πιο σηµαντικό περιουσιακό στοιχείο κάθε ξενοδοχειακής και 

γενικότερα επιχείρησης και πρέπει να απολαµβάνουν τη µεγαλύτερη προσοχή και να 

χαίρουν µιας ορθολογικής επένδυσης και οι  πιο σηµαντικοί λόγοι είναι τρεις... 

1. Προσέλκυση: Το εργασιακό κλίµα είναι αυτό που λειτουργεί σαν 

πολλαπλασιαστής κερδών σε µια ξενοδοχειακή επιχείρηση, αρκεί να φανταστεί 

κανείς ένα ξενοδοχείο που όλοι το θεωρούν δικό  τους ,που  του συµπεριφέρονται και 

το αγαπούν όπως συµπεριφέρονται και αγαπούν το σπίτι τους. 

2. ∆ιατήρηση: Είναι ο καταλύτης στην προσπάθεια των επιχειρήσεων. Ο µισθός 

σπάνια αποτελεί λόγο αποχώρησης. Αντίθετα, το εργασιακό κλίµα και ο 
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προϊστάµενος εξαναγκάζουν σε αποχώρηση πολλούς και κυρίως καλούς 

εργαζοµένους. 

3. Μειωµένη αντίσταση αλλαγής...το καλό εργασιακό κλίµα επιδρά στην ψυχολογία 

των εργαζοµένων αυξάνοντας την εµπιστοσύνη τους προς την εταιρεία. 

    Τελικά, το υψηλό επίπεδο της ποιότητας του εργασιακού περιβάλλοντος, 

συντελώντας καθοριστικά, αφ’ ενός στην προσέλκυση και τη διατήρηση των ικανών 

και ταλαντούχων και αφετέρου στη διαρκή ανάπτυξη  του ανθρώπινου δυναµικού 

αλλά και στη µεγιστοποίηση της απόδοσης του, αποτελεί κρίσιµο παράγοντα της 

ανταγωνιστικότητας. Όµως όλα τα αϋλα µεν αλλά τόσο σηµαντικά στοιχεία που 

συνιστούν τις παραµέτρους ενός καλού εργασιακού περιβάλλοντος δεν µπορούν να 

θεωρούνται µόνο υπό το πρίσµα της αύξησης της παραγωγικότητας και κατ’επέκταση   

στην ενίσχυση της ανταγωνιστικότητας και  στη µεγιστοποίηση της κερδοφορίας. Η 

επιδίωξη του βέλτιστου εργασιακού περιβάλλοντος αποτελεί ,συν τοις άλλοις, και 

σηµαντική υποχρέωση  κάθε επιχείρησης έναντι των εργαζοµένων και της κοινωνίας. 

 

7.4 ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΓΝΩΣΗΣ 

 

(∆ηµοσίευση 03 Wed.Nov. 2004) 

 Η  διαχείριση γνώσης θεωρείται ως µια νέα επιχειρηµατική πρακτική η οποία 

και ασχολείται µε το σύνολο των πτυχών που απορρέουν από τις επιχειρηµατικές 

γνώσεις. Σκοπός της συγκεκριµένης µεθόδου είναι ο εντοπισµός ,η δέσµευση ,η 

οργάνωση ,η συσχέτιση ,η από κοινού χρήση και η δηµιουργία οργανωτικών 

γνώσεων που τελικά θα προάγουν ένα καινοτόµο εργασιακό περιβάλλον, αυξάνοντας 

παράλληλα και την αξία µιας επιχείρησης. 

 Στις περισσότερες ξενοδοχειακές και γενικότερα επιχειρήσεις συναντάται 

αφθονία οργανωτικών γνώσεων, οι οποίες όµως σχετίζονται στην πλειοψηφία τους µε 

την καλύτερη διεκπεραίωση των πραγµάτων. Όµως ένα µεγάλο τµήµα τους δεν 

φτάνει στους ανθρώπους που τις χρειάζονται ,παρά το γεγονός ότι µπορεί να τους 

είναι απολύτως απαραίτητες. Μάλιστα ,ορισµένες φορές οι οργανωτικές γνώσεις 

επικαλύπτονται από άλλες , λιγότερο σχετικές ή και απαρχαιωµένες πληροφορίες. 

Άλλωστε όµως είναι τα ίδια τα άτοµα που δεν φροντίζουν να µοιραστούν µε τους 

άλλους τις γνώσεις ή τις καλύτερες πρακτικές που κατέχουν. Σε αυτές τις περιπτώσεις 

είθισται να επικρατούν τα προσωπικά συµφέροντα και η έλλειψη εµπιστοσύνης. Οι  

ξενοδοχειακές και γενικότερα επιχειρήσεις που δεν έχουν εµφυσήσει και προωθήσει 

ακόµη τη δηµιουργία ενός υγιούς περιβάλλοντος ανταλλαγής γνώσεων κινδυνεύουν 

να χάσουν ευκαιρίες οι οποίες θα παρουσιαστούν στην αγορά ,να αντιµετωπίσουν 
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αυξηµένες δαπάνες και τελικά να επικρατήσει σύγχυση στην επιχείρηση τους 

διακινδυνεύοντας ακόµη και την ύπαρξη της. 

    Οι ξενοδοχειακές επιχειρήσεις που έχουν στη διάθεση τους τις πλέον 

αξιοποιήσιµες πληροφορίες ή χρησιµοποιούν τα δεδοµένα που έχουν όσο πιο 

αποτελεσµατικά γίνεται εµφανίζουν επιτυχία. Σήµερα στην εποχή της απόλυτης όσο 

και εξειδικευµένης γνώσης επιτυχηµένες θεωρούνται εκείνες οι επιχειρήσεις που 

αναγνωρίζουν την αξία του ΄΄πνευµατικού κεφαλαίου ΄΄΄και το διαχειρίζονται µε 

σοφία.  

  Για αυτό λοιπόν και ένας από  τους πλέον κρίσιµους παράγοντες είναι ο 

εντοπισµός και καλλιέργεια του πνευµατικού κεφαλαίου. Το πνευµατικό κεφάλαιο 

είναι το άθροισµα των γνώσεων όλων των µελών που αποτελούν µια επιχείρηση το 

οποίο και προσδίδει τελικά ένα ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα στην  επιχείρηση. 

Ουσιαστικά το πνευµατικό κεφάλαιο είναι η συλλογική νοηµοσύνη της επιχείρησης. 

Περιλαµβάνει τη γνώση, την εκπαίδευση, τη διαίσθηση την πνευµατική ιδιοκτησία 

την εµπειρία την πληροφόρηση, την από κοινού εκµάθηση, τη συνεργασία ,τους 

πελάτες, τους προµηθευτές, κ.τ.λ. Για τον εντοπισµό και την καλλιέργεια του 

πνευµατικού κεφαλαίου χρειάζεται η κατάρτιση ενός σχεδίου άµεσης και πρακτικής 

δράσης το οποίο θα εστιάζει στην εκµάθηση νέων προσεγγίσεων διαχείρισης που θα 

πολλαπλασιάζουν τη συλλογική νοηµοσύνη της επιχείρησης Αυτό σηµαίνει ότι 

πρέπει να εντοπιστούν οι  στόχοι της επιχείρησης ,να αναπτυχθεί και να γίνει η 

διαχείριση του πραγµατικού δυναµικού του προσωπικού και να προαχθεί η 

υποστήριξη του. 

   Η ανταλλαγή γνώσεων σε συνδυασµό µε την παρότρυνση των ανθρώπων να 

συµµετέχουν σε προγράµµατα διαχείρισης γνώσεων  αποτελεί µια πρόκληση. 

 Συχνά παρατηρείται το φαινόµενο οι υπάλληλοι να µην θέλουν να εκπαιδεύουν ο 

ένας τον άλλο, αντιµετωπίζουν την ιδέα να µοιραστούν τις γνώσεις µε κάποιον άλλο 

σαν απειλή στη σιγουριά της θέσης εργασίας. Γι’ αυτό πρέπει να εφαρµοστούν νέες 

µέθοδοι διαχείρισης, εργασίας και σκέψης µέχρι να γίνουν συνήθεια. Η δηµιουργία 

ενός περιβάλλοντος που προάγει την ασφάλεια, τη φιλικότητα και τη συνεργασία  

είναι επιτακτική. 

Κατ’ αρχήν πρέπει να δοθεί µεγάλη σηµασία στο εργασιακό περιβάλλον, όπου 

αξίες όπως η αµοιβαία εµπιστοσύνη, η δηµιουργικότητα σ΄ αυτό, η ενθάρρυνση νέων 

εγχειρηµάτων (ακόµα και αν αυτά περιλαµβάνουν σφάλµατα)και η καλλιέργεια του 

ηγετικού δυναµικού του καθενός επιβάλλεται. Πρέπει να καθοδηγούνται οι 

υπάλληλοι έτσι ώστε να βελτιώνουν την αυτογνωσία τους. Να πληροφορηθούν ποιοι 

είναι ..ποια είναι τα µοναδικά ,κρυφά ταλέντα τους, πως να αναδείξουν το 
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ανεκµετάλλευτο  δυναµικό τους. Πρέπει να µάθουν οι εργαζόµενοι να εξετάζουν όλες 

τις επιλογές που τους περιβάλλουν, να ανακαλύψουν τι είναι πραγµατικά σηµαντικό 

για τους επαγγελµατικούς τους στόχους και ποιες είναι οι ενέργειες που θα τους 

επιφέρουν το επιθυµητό αποτέλεσµα, ενώ πρέπει να µάθουν να µην χάνουν χρόνο µε 

δραστηριότητες που δεν αποδίδουν και επιπλέον δεν έχουν ιδιαίτερη άξια. 

 Τελικά εάν έχουν καθοριστεί επακριβώς οι στόχοι µιας ξενοδοχειακής 

µονάδας , η αποτελεσµατικότητα ενός διαρκώς εξελισσόµενου προγράµµατος 

διαχείρισης γνώσεων είναι εγγυηµένη. Πρόκειται δε για έναν ιδανικό τρόπο 

προκειµένου να επιτευχθεί η συνεργασία όλων των µελών της επιχείρησης 

εστιάζοντας σε επιµέρους µακροπρόθεσµους στόχους. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 8. ΣΤΟΙΧΕΙΑ ΣΩΣΤΗΣ ΠΟΛΙΤΙΚΗΣ ΠΑΡΑΚΙΝΗΣΗΣ   

ΤΕΧΝΙΚΕΣ-ΠΡΑΚΤΙΚΕΣ ΣΥΜΒΟΥΛΕΣ ΠΑΡΑΚΙΝΗΣΗΣ 

 

  Για την αποτελεσµατική παρακίνηση των εργαζόµενων µιας ξενοδοχειακής 

επιχείρησης, για να αυξήσουν την αποδοτικότητα τους απαραίτητη προϋπόθεση είναι  

η άσκηση  σωστής πολιτικής από τους µάνατζερ, µέσα  σε ένα άριστο εργασιακό 

περιβάλλον.  

 

8.1 ΒΑΣΙΚΕΣ     ΠΡΟΫΠΟΘΕΣΕΙΣ   ΕΡΓΑΤΙΚΟΥ ΚΛΙΜΑΤΟΣ  

    ΓΙΑ ΑΣΚΗΣΗ   ΣΩΣΤΗΣ ΠΟΛΙΤΙΚΗΣ ΠΑΡΑΚΙΝΗΣΗΣ 

 

∆ύο είναι οι βασικές προϋποθέσεις για τον εργατικό χώρο ,οι οποίες θα 

δηµιουργήσουν το κατάλληλο κλίµα, µέσα στο οποίο θα αποδώσουν τα στοιχεία 

παρακίνησης... 

1) Σε κάθε λίστα στοιχείων παρακίνησης υπάρχουν συγκεκριµένες συνθήκες, µε 

κατώτατα όρια αποδοχής για το περιβάλλον της εργασίας. Υπάρχουν εργασιακοί 

παράγοντες που αν πέσουν κάτω από ένα όριο θα προξενήσουν δυσαρέσκεια., ενώ αν 

συµβεί το αντίθετο, δεν αποφέρουν κάτι το θετικό-παράγοντες υγιεινής του Herzberg 

2) Το µάνατζµεντ πραγµατικά ενδιαφέρεται για την καλή κατάσταση του 

προσωπικού. 

Και αυτό γιατί είναι απίθανο ακόµα και αν υπάρχουν όλα τα στοιχεία παρακίνησης, 

να µπορέσει µια επιχείρηση που ενεργεί µόνο κατά τα συµφέροντα της ,να 

αποκαταστήσει την εµφανή έλλειψη ενδιαφέροντος για τους προσωπικούς στόχους 

των εργαζοµένων. Χωρίς συνεχή υποστήριξη και συµµετοχή, από µέρους του 

µάνατζµεντ, η όλη προσπάθεια παρακίνησης θα καταλήξει σε καταστροφή. 

  

 

 

8.2 ΣΤΟΙΧΕΙΑ ΣΩΣΤΗΣ ΠΟΛΙΤΙΚΗΣ ΠΑΡΑΚΙΝΗΣΗΣ 

 

1) Η συµµετοχή, πρέπει οι υπάλληλοι να συµµετέχουν  όσο το δυνατό περισσότερο 

στη λήψη αποφάσεων, σε θέµατα που επηρεάζουν τις εργασίες τους. 

Υπάρχουν τέσσερα βασικά στάδια-επίπεδα στα οποία λαµβάνουν µέρος. Από το 

υψηλότερο προς το χαµηλότερο ,αυτά είναι ... 

α) Το  να παίρνουν στην πραγµατικότητα τις αποφάσεις 



β) Το να κάνουν προτάσεις σ’ αυτούς που θα πάρουν τις αποφάσεις 

γ) Το να µαθαίνουν απ’ αυτούς που παίρνουν τις αποφάσεις τις πιθανές εναλλακτικές 

λύσεις 

δ) Το να µαθαίνουν την απόφαση που πάρθηκε. 

Πολλές από τις αποφάσεις που παίρνονται και επηρεάζουν την εργασία του 

υπαλλήλου, εµπλέκουν τα χαµηλότερα επίπεδα συµµετοχής του. Όµως αν µπορέσει 

και συµµετάσχει σε υψηλότερα επίπεδα θα είναι πολύ πιθανό να παρακινηθεί θετικά. 

 
2) Η  µέτρηση της απόδοσης ....του εργαζοµένου ή της οµάδας εργασίας .Η µέτρηση 

της απόδοσης ,µαζί µε τη γνώση των αποτελεσµάτων και της αναγνώρισης, 

λειτουργούν σαν κίνητρο, ενώ χωρίς τον τρόπο µέτρησης της απόδοσης που 

προσανατολίζεται στην εργασία δεν µπορεί να υπάρξει υγιής βάση  για τη γνώση των 

αποτελεσµάτων και την αναγνώριση. 

Το σύστηµα θα πρέπει να σταθµίσει κάθε παράγοντα που σχετίζεται µε την απόδοση 

εργασίας, σύµφωνα µε τη σηµασία του στους σκοπούς του τµήµατος ή της 

επιχείρησης. Ένα σύστηµα που παρέχει λιγότερα, ίσως παρακινήσει τους 

εργαζόµενους προς µια λάθος κατεύθυνση. 

3. Η γνώση των αποτελεσµάτων....ο κάθε υπάλληλος θα πρέπει να ξέρει πως ΄΄τα 

πάει΄΄. Ένα άτοµο θα συνεχίσει να βελτιώνει την εκτέλεση των καθηκόντων του, όσο 

συνεχίζεται να του γίνεται γνωστή η πρόοδος του. Το ενδιαφέρον του και η απόδοση 

του θα ελαττωθούν ,όταν δεν ενηµερώνεται άλλο πια. 

4. Η αναγνώριση...πρέπει να αναγνωρίζεται η υψηλή ποιότητα εργασίας. Η 

αναγνώριση όταν δίνεται µε βάση ένα σύστηµα µέτρησης της απόδοσης, το οποίο δεν 
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δίνει έµφαση στα κρίσιµα και σηµαντικά θέµατα της συγκεκριµένης εργασίας ή το 

οποίο γενικά θεωρείται άδικο, ίσως προξενήσει δυσαρέσκεια αντί θετική παρακίνηση. 

Οι πιο αποτελεσµατικοί τρόποι αναγνώρισης των ατόµων είναι οι αυξήσεις µισθών, 

οι προαγωγές  και η ανάθεση µεγαλύτερης ευθύνης.  

Η αποτελεσµατικότητα αυτών των τρόπων  όµως εξαρτάται από την πιθανότητα 

αποδοχής τους. Αν είναι αµυδρή, τότε η παρακινητική τους αξία είναι λογικά µικρή. 

Έτσι θα ήταν ίσως καλύτερα να ενισχύονται οι ήδη υπάρχοντες τύποι αναγνώρισης µε 

ένα σύστηµα που απλώς δίνει αµοιβές ή άλλου είδους αναγνώριση στα άτοµα ή στις 

οµάδες εργασίας για παραπάνω από το κανονικό απόδοση 

5.  Η µέτρηση συµπεριφοράς.....η µέτρηση αντικειµενικά ,συστηµατικά και περιοδικά 

των στάσεων των εργαζοµένων είναι πολύ σηµαντικό από ένα µεγάλο και 

αντιπροσωπευτικό δείγµα, που ανώνυµα θα υποστεί σε µια εκτεταµένη σειρά 

ερωτήσεων. 

Αν χρησιµοποιηθεί, ηλεκτρονικός υπολογιστής, η µέτρηση αυτής της συµπεριφοράς 

θα προάγει τους σκοπούς ενός προγράµµατος παρακίνησης των υπαλλήλων µε δύο 

κυρίως τρόπους... 

α/ Οι στάσεις είναι στενά συνδεδεµένες µε την παρακίνηση. Τα αποτελέσµατα της 

µέτρησης βοηθούν στην αξιολόγηση της αποτελεσµατικότητας ενός προγράµµατος 

παρακίνησης στην ανεύρεση των αδύναµων στοιχείων του, βοηθώντας έτσι στη λήψη 

αποφάσεων σχετικά µε τη φύση των µελλοντικών προβληµάτων δραστηριότητας 

β/ Η παρακίνηση των υπαλλήλων µπορεί να αυξηθεί µέσω της συµµετοχής στη 

διαδικασία, µέτρησης των στάσεων 

   Για να επιτευχθεί το µέγιστο όφελος ,η µέτρηση στάσεων θα πρέπει να περιέχει 

έναν τέτοιο τρόπο, ώστε να ενηµερώνονται γρήγορα οι υπάλληλοι σχετικά µε τα 

αποτελέσµατα της µελέτης. Ένα πρόγραµµα Η/Υ, θα βοηθούσε στη µείωση του 

χρόνου. Επίσης αν το µάνατζµεντ, σαν συνέπεια των αποτελεσµάτων αυτής της 

ερευνάς πρόκειται να ενεργοποιηθεί, θα πρέπει να δώσει επιπρόσθετη σχετική 

ενηµέρωση. 

6. Η επικοινωνία.....πρέπει να υπάρχουν κανάλια  επικοινωνίας ανάµεσα στην 

ανώτατη ηγεσία και τους υπαλλήλους. Μιας και ο σκοπός του προγράµµατος 

παρακίνησης είναι να επιτευχθεί ευρύτερη αποδοχή των σκοπών του οργανισµού και 

να δηµιουργηθεί µια µεγαλύτερη επιθυµία για την πραγµατοποίηση τους, το 

πρόγραµµα θα πρέπει να παρέχει πληροφόρηση σχετικά µε το ποιο είναι οι στόχοι και 

πως ο υπάλληλος µπορεί να βοηθήσει να επιτευχθούν, πρόκειται  δηλαδή για ΄΄προς 

τα κάτω επικοινωνία΄΄ 
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Υπάρχει όµως και η άποψη της επικοινωνίας, που περιλαµβάνει την προς τα επάνω 

ροή ιδεών και συναισθηµάτων, από τους υπαλλήλους προς την ανώτατη ηγεσία. 

Η παρακίνηση του υπαλλήλου µπορεί να βελτιωθεί µε την παροχή ειδικών καναλιών 

για τέτοιου είδους ειδικές περιπτώσεις, όπως τα συστήµατα κατά τα οποία ο 

υπάλληλος κάνει συστάσεις, καθώς και τα προγράµµατα µέτρησης στάσεων 

7. Η δηµοσιότητα....η δηµοσίευση των επιτυχιών της επιχείρησης καθώς και των 

υπαλλήλων καθώς επίσης και διάφορα θέµατα παρακίνησης, από το πρόγραµµα 

παρακίνησης στους υπαλλήλους είναι πολύ βασικό. Η παρακίνηση για εργασία προς 

επίτευξη στόχων της επιχείρησης ,επηρεάζεται από την εικόνα που έχουν σχηµατίσει 

οι υπάλληλοι για την  επιχείρηση, κάτι που επηρεάζεται µε τη σειρά του από τη 

δηµοσιότητα. Για παράδειγµα το διάβασµα ενός άρθρου µιας εφηµερίδας που 

αναφέρεται σε µια επιτυχία της επιχείρησης µπορεί να αποφέρει αύξηση της 

παρακίνησης. 

Η δηµοσιότητα που σκοπεύει άµεσα στην παρακίνηση των υπαλλήλων µπορεί 

να είναι ευεργετική. Εσωτερικά σήµατα  όπως αφίσες, κονκάρδες. σηµαίες, ιδιαίτερο 

σήµα στην εφηµερίδα της επιχείρησης και διάφορα φυλλάδια µπορούν να βοηθήσουν 

το πρόγραµµα παρακίνησης. δηµιουργώντας µια εκτενέστερη επίγνωση των σκοπών 

των τµηµάτων και της επιχείρησης. 

8. Η κατανοµή της εργασίας......εγκαθίδρυση ενός συστήµατος κατανοµής εργασίας, 

που εξασφαλίζει ότι τα προσόντα του υπαλλήλου  ταιριάζουν µε τις ικανότητες που 

απαιτεί η εργασία. Μια  πάρα πολύ δύσκολη εργασία για έναν υπάλληλο ,συνεχίζει 

και την βρίσκει το ίδιο απογοητευτικά δύσκολη παρά την όποια προσπάθεια που 

µπορεί να γίνει για να κάνει την εργασία του καλύτερη. Από την άλλη πλευρά ,µια 

προκλητική εργασία, µέσα στις ικανότητες του, ίσως από µόνη της  είναι ένα κίνητρο, 

στα όρια της έννοιας της επίτευξης , που επέρχεται µε το να γίνει σωστά αυτή η 

εργασία. 

Ο υπάλληλος και η εργασία του ,για να ταιριάξουν µε άριστο τρόπο απαιτεί 

µια συνεχή µελέτη των ικανοτήτων που απαιτούνται για κάθε εργασία και µέτρηση 

των πιθανών δυνατοτήτων αυτών για τους οποίους γίνεται η µελέτη. Μαζί µ’ αυτό το 

πρόγραµµα  ,απαιτείται και έρευνα για να εξασφαλιστεί  ότι η ανάλυση και οι 

τεχνικές µέτρησης που χρησιµοποιούνται είναι οι πλέον κατάλληλες. 

9. Η έρευνα εργασίας.....πρόγραµµα έρευνας εµπεριέχει τη συµµετοχή των 

υπαλλήλων, προάγει την εργασία τους µε το να παρουσιάζεται σ’ αυτούς το 

ενδιαφέρον του µάνατζµεντ όσον αφορά τη σωστή διεκπεραίωση των καθηκόντων 

εργασίας, καθώς και να παρέχονται καλύτερες µέθοδοι, εργαλεία και σχεδιασµός 
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εργασίας, για να βοηθηθούν  ώστε να εργαστούν αποτελεσµατικά .Έχει δηλαδή το 

πρόγραµµα έρευνας επίσης ένα παρακινητικό αποτέλεσµα. 

10. Η εκπαίδευση του επόπτη .....σε θέµατα παρακίνησης, σε παράγοντες και 

πρακτικές που αυξάνουν την παρακίνηση του υπαλλήλου. Ο επόπτης είναι το κλειδί 

 για  την επιτυχία του όλου προγράµµατος. Με την άγνοια ,την αµέλεια ή και την 

παραµέληση παραγόντων που είναι σηµαντικοί για την παρακίνηση του υπαλλήλου, ο 

επόπτης µπορεί να εξουδετερώσει όλα τα θετικά στοιχεία στο πρόγραµµα . 

 

8.3 ΤΕΧΝΙΚΕΣ ΚΑΙ ΠΡΑΚΤΙΚΕΣ ΣΥΜΒΟΥΛΕΣ ΓΙΑ ΠΑΡΑΚΙΝΗΣΗ 

 

Σύµφωνα, µε τον Herzberg, εκείνο που χρειάζεται ο υπάλληλος δεν είναι η 

διεύρυνση εργασίας αλλά ο εµπλουτισµός της, δηλαδή την ανάθεση στον υπάλληλο 

µεγαλύτερου ποσού ευθύνης που ερµηνεύεται  µε πρόκληση προς την εργασία, ενώ 

πολλές είναι οι ξενοδοχειακές επιχειρήσεις του εξωτερικού που έχουν αρχίσει να 

δουλεύουν πάνω σε τέτοιου είδους προγράµµατα. 

Ένας µάνατζερ µε τη συνεργασία και των άλλων µάνατζερ και φυσικά των 

υπαλλήλων µιας επιχείρησης µπορεί να ακολουθήσει τα εξής βήµατα...για να 

ακολουθήσει µια πολιτική παρακίνησης  

1. Αναζήτηση  των  εργασιών µε φανερή   την   έλλειψη ικανοποίησης  των 

υπαλλήλων     από αυτές και µελέτη των σχετικών χαρακτηριστικών τους  

2. Εξέταση όλων των εργασιών στο αν µπορούν να τροποποιηθούν ,να 

συµπληρωθούν, ή ακόµα να καταργηθούν, µε βάση .... 

α )αν τα όρια ευθύνης του ανθρώπου που κρατά την εργασία µπορούν να επεκταθούν, 

προσθέτοντας άλλα καθήκοντα 

β ) αν οι άνθρωποι µπορούν και ταυτόχρονα είναι δυνατό να δεχτούν αυξηµένη 

ευθύνη γι’ αυτό που κάνουν. 

γ )αν µπορούν οι άνθρωποι να υπόκεινται σε λιγότερη εποπτεία 

δ )αν µπορεί η εργασία να αλλάξει τόσο ,όσο πραγµατικά να γίνει πιο προκλητική και 

συναρπαστική. 

  Βέβαιο είναι πως δεν είναι πάντα εφικτό ή οικονοµικό να µεταβάλλεται µια εργασία 

ώστε να προσδίδει περισσότερη ικανοποίηση. Κάθε εργασία µπορεί να θεωρηθεί ότι 

αποτελείται από τρία ξεχωριστά στάδια.... 

α) Σχεδιασµός και οργάνωση-χρήση ανθρώπων και µηχανολογικού εξοπλισµού, 

προτύπων ποιότητας, σχεδιασµού εργασίας. 

β ) Εκτέλεση-αναµονή στα τραπέζια, σερβίρισµα ποτών, καθάρισµα, µαγείρεµα. 

γ) Έλεγχος-αξιολόγηση του τι γίνεται, διόρθωση, επιθεώρηση, ρύθµιση, µέτρηση.... 
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Οι περισσότερες εργασίες σχετίζονται µε το στάδιο της εκτέλεσης ,ενώ για να γίνουν 

οι εργασίες  περισσότερο ικανοποιητικές θα πρέπει ο άνθρωπος που την καλύπτει να 

µπορέσει να προσεγγίσει τα άλλα δύο στάδια. 

  Για να πετύχει το προσωπικό µεγαλύτερη ικανοποίηση από την εργασία του  

χρήσιµα είναι τα παρακάτω... 

1) Παρουσίαση  νέων και ελκυστικότερων καθηκόντων, που δεν αναφέρονται σε ένα 

µόνο άτοµο. 

2) Αναφορά προτύπων πάνω στα οποία θα µετρηθούν τα αποτελέσµατα. 

3) ∆υνατότητα περισσότερης αυτονοµίας. 

4) Ευκαιρίες για µάθηση και για αυξανόµενα πεδία ικανοτήτων. 

5) Εµπιστοσύνη στο προσωπικό, αποµάκρυνση ορισµένων ελέγχων π.χ. τις κάρτες 

άφιξης και αναχώρησης. 

6) Περισσότερο ευθύνη και δυνατότητα για λήψη αποφάσεων στο προσωπικό 

7) Ποικιλία καθηκόντων. 

8) Να γνωρίζει τη συνεισφορά του το προσωπικού, στους στόχους της επιχείρησης. 

9) Ευκαιρία στον  υπάλληλο να ψάξει και να αναπτύξει ένα νέο εαυτό. 

10) Ανάθεση ατοµικών εργασιών ,τις οποίες µπορούν να βελτιώσουν. 

     Ο J.P.Magurn  δίνει µια σειρά πρακτικών ιδεών για την παρακίνηση 

των   υπαλλήλων..... 

1) Αναγνώριση του προσωπικού και της δουλειάς του. Ο έπαινος και όχι η κολακεία 

όταν δίνεται κατάλληλα. είναι µάλλον ο καλύτερος και ο αποτελεσµατικότερος 

τρόπος για να παρακινήσεις κάποιον. Υπάρχει µόνος ένας τρόπος για να κάνουµε το 

προσωπικό να αποδώσει περισσότερο και καλύτερα στην εργασία του ,και αυτός 

είναι το να κάνουµε έκκληση στο ενδιαφέρον του. Αυτό επιτυγχάνεται µέσω της 

ενθάρρυνσης ,της αναγνώρισης του τι έχουν καταφέρει ,του επαίνου, ενώ η 

αποθάρρυνση ,η υποτίµηση και η εύρεση των λαθών είναι αυτά που προξενούν 

µαταιοδοξία. Βασικό όµως είναι ο έπαινος να κατευθύνεται στην απόδοση και όχι στο 

ίδιο το άτοµο, για παράδειγµα είναι προτιµότερο να λες στον µάγειρα του 

ξενοδοχείου ΄΄ Το φαγητό είναι καταπληκτικό σήµερα ΄΄ από το να λες ΄΄κύριε 

.......,είσαι ένας καταπληκτικός µάγειρας΄΄. 

2)Το προσωπικό πρέπει να αισθάνεται σηµαντικό. Όλοι οι άνθρωποι άσχετα αν το 

παραδέχονται ή όχι θέλουν να αισθάνονται σηµαντικοί σαν άτοµα ,έχουν µια ισχυρή 

επιθυµία για κύρος ,γόητρο. Ακόµα και τα χρήµατα, η µεγάλη σηµασία που τους 

δίνουµε  προέρχεται εκτός από την ουσιαστική ανάγκη για ζωή ,στο το τι αυτά 

µπορούν να µας φέρουν µε τη µορφή απολαύσεων της ζωής. 
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Για να αισθανθεί ένα προσωπικό σηµαντικό πρέπει να  δείχνεται προσωπικό 

ενδιαφέρον  για την εργασία του και να αφήνετε να µάθει πως η µέτρηση της 

επιτυχίας του είναι ταυτόχρονα και µέτρηση της επιτυχίας της  επιχείρησης που 

ανήκει. Αυτό για παράδειγµα µπορεί να  εφαρµοστεί µε τη βοήθεια των τίτλων 

εργασίας. Πρέπει να δίνεται στην κάθε εργασία ο πιο επίτιµος και ταυτόχρονα  ο πιο 

κατάλληλος περιγραφικός τίτλος. Πολλοί άνθρωποι θα ήθελαν να περιγράψουν µε 

περηφάνια τις εργασίες τους, γιατί είναι µια προσπάθεια να αισθανθούν σηµαντικά 

πρόσωπα. 

3) Ένας καλός µάνατζερ προσωπικού ΄΄ακούει΄΄ πάντα το προσωπικό του. Ακούει 

προσεκτικά χωρίς να διακόπτει και συµµερίζεται τα προβλήµατα ή τα παράπονα του 

.Κι’ αν ακούς ,όχι µόνο µαθαίνεις τι σκέφτονται οι άλλοι(και τότε ίσως µπορείς να 

λύσεις το πρόβληµα τους),αλλά δίνεις και την ευκαιρία στο άτοµο να ηρεµήσει ,αν 

είναι πραγµατικά ταραγµένο. 

4) Εφαρµογή της τέχνης της εποικοδοµητικής κριτικής. 

Υπάρχουν σίγουρα στιγµές που χρειάζεται η επίπληξη στους υπαλλήλους, όµως το 

µυστικό της επιτυχίας είναι η εποικοδοµητική κριτική γιατί µόνο τότε θα ανυψωθεί το 

ηθικό του υπαλλήλου. Η µόνη δικαιολογία για κριτική είναι διόρθωση λαθών που 

βλάπτουν την εργασία  ή η συµπεριφορά ενός ατόµου µε µια βλέψη προς αποφυγή 

µελλοντικών λαθών. 

∆εν επιπλήττεις αλλά κριτικάρεις µε τέτοιο τρόπο ώστε να διδάσκεις. ∆είχνεις 

στον υπάλληλο πως θα βελτιωθεί και ενισχύεις την προσπάθεια του, ενώ πριν 

υποδείξεις τις ελλείψεις κάποιου ατόµου στην εργασία του ξεκινάς κάνοντας του 

κοµπλιµέντα και τελειώνεις  πάντα µε ένα χαµόγελο για τη διαβεβαίωση της 

υποστήριξης σου. Μ’ αυτό τον τρόπο ,το  ηθικό δεν θα υποστεί σοβαρές διαταραχές 

και  το προσωπικό δέχεται συνήθως την επίκριση που πρέπει πάντα να του γίνεται 

αυτοπροσώπως, χωρίς την παρουσία άλλων. 

Οι  διαταγές ή οι οδηγίες που δίνονται στο προσωπικό πρέπει να δίνονται µε 

κάποια τεχνική γιατί σε κανέναν άνθρωπο δεν αρέσει να παίρνει διαταγές ενώ οι 

άνθρωποι εργάζονται πολύ καλύτερα αν πιστέψουν πως ενεργούν κάτω από τη δική 

τους θέληση. Πρέπει να φαίνεται στο προσωπικό πως λαµβάνεται υπόψη η 

συµµόρφωση κι όχι η απαίτηση. Οι καλύτεροι µάνατζερ προχωρούν τόσο όσο να 

κάνουν το ίδιο το προσωπικό να υποδεικνύει λύσεις και ενέργειες  και αν αυτές 

φαίνονται να καταλήγουν σε αυτό που απαιτείται τότε το προσωπικό δεν βρίσκεται 

και τόσο κάτω από διαταγές, καθώς είναι αυτοκατευθυνόµενο, µια πολύ πιο 

ευχάριστη και παρακινητική κατάσταση από το να συµµορφώνεσαι στις αυστηρές 

διαταγές κάποιου άλλου. 
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5) Χαιρετάς όλο το προσωπικό ευχάριστα, π.χ λες ΄΄καληµέρα΄΄, ακόµα κι αν   δεν  το  

αισθάνεσαι . 

6) Πρέπει ένας µάνατζερ να θυµάται τα ονοµατεπώνυµα όλων των υπαλλήλων του 

και να τους καλεί πάντα µε το όνοµα ή το επώνυµο τους κι ’αυτό γιατί κάνεις τον 

υπάλληλο να νιώθει πως τον σκέφτεσαι αρκετά ώστε ξεχωρίζεται από την υπόλοιπη 

ανθρώπινη απρόσωπη µάζα. 

7) Όταν οι καταστάσεις επιτρέπουν ,οι   άτυπες κουβέντες  µε το προσωπικό  π.χ. για 

την προϋπηρεσία τους, τα χόµπι τους, τις οικογένειες τους µπορεί να οδηγήσουν σε 

πολύ καλή θέληση. 

8) Ακόµα και όταν δεν υπάρχει συγκεκριµένη ανάγκη πρέπει  ένας µάνατζερ να είναι 

εγκωµιαστικός µε το προσωπικό του ,π.χ ΄΄το φαίνεσαι πολύ ωραία σήµερα ΄΄ σε µια 

καµαριέρα µπορεί να ΄΄γεµίσει ΄΄ τη µέρα της. 

9)  Εκτίµηση των ανθρώπων στις επιτυχίες τους παρά στις αποτυχίες τους θα 

οδηγήσει στο να είναι το προσωπικό πιο φιλικό και ευχάριστο και από την άποψη της 

επιχείρησης πιο επικερδές ,επειδή το προσωπικό θα εργάζεται µε θέληση  

    Επιπλέον µε τα παραπάνω ορισµένες πρακτικές  που  οδηγούν στην γρηγορότερη 

και αποτελεσµατικότερη αποδοχή της αλλαγής από τους εργαζοµένους είναι...... 

1. Επηρεάζεις το προσωπικό ,ώστε να αντιληφθεί πως υπάρχει πρόβληµα µε την 

εργασία τους 

2. Αναζητάς τις γνώµες και απόψεις του προσωπικού για την εργασία τους 

3. ∆είχνεις στους εργαζοµένους πως αλλάζοντας η εργασία τους θα τους οδηγήσει σε 

µια αύξηση της ικανοποίησης τους 

4. ∆ίνεις µια πλήρη εικόνα της φύσης της αλλαγής και των αποτελεσµάτων της 

5. Αφήνεις το προσωπικό να εξωτερικεύσει τις απόψεις του ελεύθερα και δείχνεις 

κατανόηση για οποιοδήποτε φόβο εκφράζεται 

6. Προσπαθείς να ανακαλύψεις το άτοµο που είναι η ΄΄οδηγός γνώµης΄΄, ο φυσικός 

ηγέτης και συγκεντρώνεις πάνω του αυτό που έχεις να µεταδώσεις. 

7. ∆ίνεις όσο το δυνατόν περισσότερη πληροφόρηση της αλλαγής που µπορείς. 

8. Προσφέρεις την αναγκαία εκπαίδευση για να επιτρέψεις στο προσωπικό να 

αναλάβει τις αλλαγµένες ευθύνες. 
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8.4 ΤΕΧΝΙΚΗ ΤΗΣ ΚΑΘΟ∆ΗΓΗΣΗΣ 

 

(∆ηµοσίευση 27 Μοn. Sept. 2004) 

Η  τεχνική της καθοδήγησης δείχνει να κερδίζει ολοένα και περισσότερο  

έδαφος στις σύγχρονες    ξενοδοχειακές και γενικότερα επιχειρήσεις, προσφέροντας 

µια εναλλακτική  µέθοδο για την πιο εύρυθµη και παραγωγική διοίκηση του 

ανθρώπινου δυναµικού κάθε επιχείρησης. Υπάρχει µια σειρά από µεθόδους που 

µπορούν να εφαρµοστούν σε µια ξενοδοχειακή επιχείρηση, προκειµένου να 

λειτουργήσει πιο εποικοδοµητικά η παραπάνω πρακτική. Συγκεκριµένα.. 

1. Να σταµατήσει ο έλεγχος των πράξεων των υπαλλήλων µιας επιχείρησης και για 

να επιτευχθεί αυτό θα πρέπει να δοθούν περιθώρια για να πάρουν οι υπάλληλοι 

πρωτοβουλίες. Να επιτρέπεται στους υφισταµένους να συνεισφέρουν εκφράζοντας 

τις απόψεις τους σχετικά µε τον τρόπο επίτευξης των στόχων της ξενοδοχειακής 

επιχείρησης. 

2. Το επίκεντρο της προσοχής θα πρέπει να βρίσκεται στην ανάπτυξη των δυνατών 

σηµείων κάθε υπαλλήλου και όχι αποκλειστικά και µόνο στη διοίκηση που στοχεύει 

στο αποτέλεσµα. Προσανατολισµός της οµάδας µε τρόπο ώστε να µεγιστοποιούνται 

τα δυνατά και όχι να τιµωρούνται τα αδύνατα σηµεία της. Άλλωστε η αµοιβαία 

εστίαση στην ανάπτυξη και τα αποτελέσµατα αποτελεί έναν πανίσχυρο συνδυασµό 

3. Συνεργασία και όχι ανταγωνισµός....Αναζήτηση λύσεων αµοιβαίως επωφελείς και 

για τα δύο µέρη. Αν εφαρµοστεί αυτό θα διαπιστωθεί στο τέλος της ηµέρας ότι όλοι 

εργάζονται στο ίδιο µέρος και ότι όλοι έχουν τους ίδιους στόχους. 

4. Αντί να αποδοκιµάζονται οι αποτυχίες και τα λάθη να γίνεται επιβράβευση της 

προσπάθειας και της προόδου. Ο διευθυντής που ξέρει να καθοδηγεί .δέχεται τα 

΄λάθη ως ευκαιρίες  για να µάθει από αυτά και τα χρησιµοποιεί ως ευκαιρίες για να 

αναπτύξει τους υπαλλήλους του 

5. Πρέπει να σταµατήσει  να δίνονται λύσεις....Οι διευθυντές καταλαµβάνουν µια 

θέση αφού έχουν πρώτα αποκτήσει εµπειρία σε κάποια βασικά θέµατα, και κατά 

συνέπεια έχουν άποψη σχετικά µε το πως θα επιλυθούν τα προβλήµατα  γρήγορα Αν  

όµως παρέχονται συνεχώς απαντήσεις στερείται ο υπάλληλος της ευκαιρίας να µάθει 

και να αναπτύξει εναλλακτικά και µε καλύτερους τρόπους διεξαγωγής της εργασίας 

6. Μη λαµβάνονται  όλες οι αποφάσεις µόνο από τον µάνατζερ....αλλά µετά από τη 

συνεισφορά των άλλων συναδέλφων ή της οµάδας όταν έρθει η ώρα να ληφθεί µια 

νέα απόφαση. Να ακούγονται διαφορετικές γνώµες και προσεγγίσεις. 

7. Να ερωτούνται οι υπάλληλοι στο ποιος είναι ο καλύτερος τρόπος για διευθύνονται. 

Κάθε υπάλληλος είναι διαφορετικός ενώ άλλοι θέλουν στενή επαφή και άλλοι 
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προτιµούν να ενηµερώνουν µια φορά για παράδειγµα την εβδοµάδα ώστε να 

γνωστοποιούν την εξέλιξη των εργασιών τους. 

    Ο ∆ιευθυντής µιας οµάδας που θεωρείται και ηγέτης της πρέπει να χαρακτηρίζεται 

από δύο κύριες αξίες...... την αξιοσύνη και αποφασιστικότητα. 

Οι  ιδιοκτήτες µικρών γενικά ξενοδοχειακών µονάδων πρέπει να δίνουν µεγάλη 

σηµασία στην εν γένει επιρροή που ασκούν στο προσωπικό. 

 Απ’ την µια πλευρά πρέπει να προσπαθούν να ενθαρρύνουν τους υπαλλήλους να 

αντιµετωπίζουν την επιχείρηση ΄΄σαν να είναι δική τους ΄΄ και από την άλλη να είναι 

τόσο κοντά τους ώστε να βλέπουν τα λάθη, τυχόν κατάχρηση υλικών και χρόνου, 

αναποτελεσµατικές και µη αποδοτικές καταστάσεις  οι οποίες συχνά οδηγούν σε 

ακραίες κριτικές.  

 Τ ο αντικείµενο της διαχείρισης ανθρώπινου δυναµικού είναι τόσο περίπλοκο όσο 

και το ίδιο το ανθρώπινο δυναµικό. Ο χρόνος και η εµπειρία βελτιώνουν την 

ικανότητα ενός ατόµου να διαχειρίζεται το προσωπικό. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 9 ΓΕΝΙΚΟΙ ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ΠΑΡΑΚΙΝΗΣΗΣ ΚΑΙ 

ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ΒΑΘΜΟΥ ΠΑΡΑΚΙΝΗΣΗΣ 

 
Υπάρχουν διάφοροι παράγοντες παρακίνησης ,όπως και αρκετοί παράγοντες που 

επηρεάζουν το βαθµό παρακίνησης, τους οποίους ο κάθε µάνατζερ θα πρέπει να 

γνωρίζει για να παρακινήσει τους εργαζοµένους στην   ξενοδοχειακή επιχείρηση που 

ανήκει. 

 

9.1 ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ΒΑΘΜΟΥ ΠΑΡΑΚΙΝΗΣΗΣ 

 

     Υπάρχουν διάφοροι παράγοντες που επηρεάζουν το βαθµό παρακίνησης του 

εργαζοµένου σε  µια  ξενοδοχειακή επιχείρηση...µερικές από τις πιο βασικές 

είναι......  

1. Η ηλικία. ο χρόνος έχει αρνητικές επιδράσεις σε θέµατα ενέργειας και χρόνου 

αντίδρασης του ατόµου. Οι αισθήσεις του λειτουργούν στο µάξιµουµ µεταξύ της 

ηλικίας 20 και 30 χρόνων, ενώ ο χρόνος αντίδρασης του ανεβαίνει  σταδιακά  

από την ηλικία των 25 χρόνων και µετά .Παρόλα αυτά τα µεγαλύτερα άτοµα 

διαθέτουν περισσότερη ευχέρεια στην οµιλία ,στο σχηµατισµό σκέψεων, στην κρίση, 

προϋποθέσεις απαραίτητες για δηµιουργικές δραστηριότητες που  δε βρίσκονται στον 

ίδιο υψηλό βαθµό στις µικρότερες ηλικίες. Η παρακίνηση συνδέεται όµως µε την 

ικανότητα, άρα  πρέπει οι µάνατζερ να αναγνωρίσουν  εκείνες τις λειτουργίες µιας 

συγκεκριµένης δουλειάς και έπειτα  να ταιριάζουν τα προσόντα που έχει ένα άτοµο 

µε αυτές τις λειτουργίες. 

2. Η φυσιολογία. Η έννοια της παρακίνησης υπονοεί τη χρήση ενέργειας και 

προσπάθειας ,γι’ αυτό το κατά πόσο ο υπάλληλος θα αντιδράσει θετικά στην 

παρακίνηση εξαρτάται  και από την κατάσταση του οργανισµού του. Ο άνθρωπος 

εµφανίζει αυξήσεις και µειώσεις στον καθηµερινό βαθµό ενεργητικότητας του, καθώς 

και αυξοµειώσεις σε περιοδικά  χρονικά διαστήµατα. ∆εν ακολουθούν όµως όλοι οι 

άνθρωποι την ίδια φάση περιοδικότητας και ο βαθµός και το όριο αύξησης και 

µείωσης της ενεργητικότητας  είναι διαφορετικός για τον καθένα µας. Εποµένως ο 

µάνατζερ, δεν θα πρέπει να έχει την αξίωση από τους υπαλλήλους του να εργάζονται 

µε τον ίδιο υψηλό βαθµό από το πρωί µέχρι το βράδυ, γιατί αυτό αντιτίθεται στην 

ίδια τη φύση του ανθρώπου. 

3. Η ένταση, θεωρείται  σαν η εσωτερική ψυχολογική πίεση  του ατόµου που 

δηµιουργείται για την κάλυψη µιας ανάγκης ,επίτευξης ενός σκοπού και η οποία 

ελαττώνεται  ή ακόµα εξαλείφεται τελείως µε την κάλυψη της ανάγκης.  
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Η ικανοποίηση ,αν και όχι πλήρης, εξουδετερώνοντας την ένταση εξασφαλίζει την 

πολύ σηµαντική για το άτοµο ψυχοσωµατική ισορροπία. Ο βαθµός έντασης, όµως για 

την επίτευξη ενός στόχου, ενώ δεν είναι αναγκαίο να είναι υψηλός, είναι προϋπόθεση 

µιας και παίζει το ρόλο του κινήτρου των προσπαθειών που θα επιφέρουν την 

επίτευξη µε συνακόλουθο την ψυχοσωµατική ισορροπία του ατόµου. 

Στον εργασιακό χώρο η ένταση αντιπροσωπεύει την εσωτερική πίεση που 

δηµιουργείται στους υπαλλήλους για την εκπλήρωση των καθηκόντων τους. Κάθε  

όµως εργασία απαιτεί και ένα συγκεκριµένο επίπεδο έντασης, που διαφέρει επίσης 

από χρόνο σε χρόνο. Για παράδειγµα στον εργασιακό χώρο οι σερβιτόροι πρέπει να 

διακατέχονται από υψηλό βαθµό έντασης τις ώρες αιχµής, βρίσκοντας προκλητικό το 

να προλαβαίνουν να εξυπηρετούν όλους τους πελάτες. 

Ο µάνατζερ θα πρέπει να ξέρει πότε  να ενθαρρύνει αυτή τη διέγερση και πότε 

να την καταστέλλει. Στον εργασιακό χώρο, επικρατεί υψηλή ένταση ,που τις 

περισσότερες φορές ο µάνατζερ πρέπει να ελαττώσει αν θέλει να αποτρέψει 

δυσάρεστα γεγονότα, όπως ρήξεις µεταξύ των εργαζοµένων, χαµηλή απόδοση λόγω 

αρκετών λαθών  και δυσαρέσκεια πελατών. 

 

9.2 ΓΕΝΙΚΟΙ ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ΠΑΡΑΚΙΝΗΣΗΣ 

 

΄Το πρώτο βήµα για την επίτευξη υψηλής παραγωγικότητας σε µια 

ξενοδοχειακή επιχείρηση, απαραίτητης για την επίτευξη των στόχων της είναι να 

εξασφαλιστούν στον εργαζόµενο οι κατάλληλες συνθήκες εργασίας ,σε θέµατα 

υγιεινής και ασφάλειας, ώστε να µπορέσει να ασχοληθεί απερίσπαστος µε τα 

καθήκοντα του. Αµέσως µετά ακολουθεί η οργάνωση της εργασίας  των υπαλλήλων 

µε τέτοιο τρόπο που να µην παρακωλύει  η εργασία ενός υπαλλήλου την εργασία των 

άλλων. 

Για  παράδειγµα ,οι κατάλληλες συνθήκες στην κουζίνα από άποψη 

εξαερισµού, θερµοκρασίας, υγρασίας και ευρυχωρίας είναι βασική προϋπόθεση για 

να µπορεί να εργαστεί ένας µάγειρας. Επίσης για να µην παρεµποδίζεται ο µάγειρας 

κατά την προετοιµασία των γευµάτων από άλλους συναδέλφους του απαραίτητη είναι 

η σωστή σχεδίαση της εργασίας αλλά και του χώρου. Σηµαντική παράµετρος είναι 

επίσης η δηµιουργία κλίµατος συναδελφικότητας και αλληλοεξυπηρέτησης στο χώρο 

εργασίας ,ώστε να  µπορεί να συγκεντρωθεί ο εργαζόµενος στα καθήκοντα του. 

    Η εξασφάλιση του παράγοντα ΄΄αµοιβή΄΄ ,θα συνεισφέρει επίσης, στην 

διασφάλιση όλων εκείνων των κανόνων ΄΄υγιεινής΄΄(κατά τον Hertzberg),που 

απαιτούνται για να µπορεί ο εργαζόµενος να εργαστεί µε ευχαρίστηση. Αξιοσηµείωτο 
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πάντως είναι το γεγονός ότι στο χώρο των ξεν/κών επιχειρήσεων ,να µη δίνεται η 

πρέπουσα σηµασία σ’ αυτους τους παράγοντες επειδή κάποιοι επιχειρηµατίες 

θεωρούν ότι ανεβαίνει το κόστος, µη αντιλαµβάνοντες την ώθηση για αύξηση της 

παραγωγικότητας που παρέχει η εξασφάλιση των κατάλληλων συνθηκών εργασίας 

αλλά ούτε τη ζηµία που προκαλεί η µη εξασφάλιση της . 

     Σε µια ξενοδοχειακή επιχείρηση, οι παράγοντες παρακίνησης παίρνουν 

διάφορες µορφές ,µε σηµαντικότερο  , ίσως ,παράγοντα  το χρήµα. Η ανταµοιβή της 

συνέπειας και της εργατικότητας  ωθεί τους εργαζόµενους σε βελτίωση και αύξηση 

της παραγωγικότητας τους. Όταν µιλάµε για παρακίνηση, η αµοιβή των επιπλέον 

όρων εργασίας πρέπει να θεωρείται δεδοµένη. Ακόµα και τα µπόνους 

παραγωγικότητας οδηγούν τους εργαζόµενους σε µεγαλύτερη προσπάθεια . 

   Εκτός από τα οικονοµικά κίνητρα ,µεγάλη σηµασία έχουν και τα 

ψυχολογικά κίνητρα που παρέχονται στον εργαζόµενο. Κάθε άνθρωπος  έχει ανάγκη 

από σεβασµό και αναγνώριση στο χώρο εργασίας του. Η αναγνώριση της άξίας του 

εργαζοµένου, ίσως µε κάποια προαγωγή, αποτελεί κίνητρο για αύξηση της 

παραγωγικότητας τόσο του ίδιου του εργαζόµενου όσο και των υπόλοιπων 

εργαζοµένων, που βλέποντας ότι  η προσπάθεια αναγνωρίζεται και ανταµείβεται, 

έχουν κάθε λόγο να προσπαθούν περισσότερο και να επιδιώξουν την ατοµική τους 

ανάπτυξη 

     Τελικά ,οι ξενοδοχειακές επιχειρήσεις έχουν την ιδιαιτερότητα να στηρίζουν 

την ανάπτυξη και επιβίωση τους στην παροχή υπηρεσίας που προσφέρουν στους 

πελάτες τους, στο ΄΄προϊόν’ δηλαδή , που δηµιουργείται σε µεγάλο βαθµό από την 

ανθρώπινη προσπάθεια. Η  ταύτιση των προσωπικών αναγκών και επιδιώξεων µε 

τους στόχους και τις επιδιώξεις της επιχείρησης, αποτελεί το έργο κάθε µάνατζερ, να 

δώσει στον εργαζόµενο να καταλάβει ότι µπορεί να υλοποιήσει τόσο τις υλικές όσο 

και τις  ψυχολογικές του ανάγκες για αναγνώριση και αυτοπραγµάτωση ,µέσω της 

συµβολής  

του στην προσπάθεια για επίτευξη των επιδιώξεων της  ξενοδοχειακής επιχείρησης.             
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 10.  ΚΙΝΗΤΡΑ - ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΟ ΣΥΣΤΗΜΑ ΚΙΝΗΤΡΩΝ  

 ΕΠΑΓΓΕΛΜΑΤΙΚΗ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗ 

  

Ένα αποτελεσµατικό σύστηµα κινήτρων µπορεί να οδηγήσει το µάνατζερ µιας 

ξενοδοχειακής επιχείρησης στο αποτέλεσµα που επιζητεί µε την παρακίνηση του 

προσωπικού δηλαδή στην αύξηση της αποδοτικότητας τους. Η  επαγγελµατική 

εκπαίδευση µπορεί να δηµιουργήσει σηµαντικά κίνητρα. για έναν εργαζόµενο.    

 

10.1 ΕΝΝΟΙΑ ΚΙΝΗΤΡΩΝ     

 

Κίνητρο είναι οτιδήποτε µπορεί να προσελκύσει ,να κρατήσει ή να 

παρακινήσει τους εργαζοµένους, και διακρίνονται σε ΄΄εσωτερικά΄΄ και΄΄ 

εξωτερικά.΄΄ 

Α. Εσωτερικά είναι τα εγγενή χαρακτηριστικά ενός έργου τα οποία ελκύουν τον 

εργαζόµενο και τον ωθούν να καταβάλλει τη µέγιστη δυνατή προσπάθεια, π.χ η 

ελευθερία δράσης ,η ευθύνη, η δυνατότητα δηµιουργίας, µάθησης, και ολοκλήρωσης 

κ.τ.λ. 

Β. Εξωτερικά είναι τα πλεονεκτήµατα που προσφέρονται µε προοπτική να 

παρακινήσουν τους εργαζοµένους π.χ. υψηλές αποδοχές, δυνατότητα προαγωγής, 

αναγνώριση, κύρος . 

Στην ίδια οµάδα περιλαµβάνονται και τα αντικίνητρα όπως είναι οι πειθαρχικές 

ποινές , η στέρηση µισθού , η απόλυση κτλ τα οποία επίσης στοχεύουν στον 

επηρεασµό της συµπεριφοράς.  (Χατζηπαντελής.1999) 

 

10.2 ΕΝΝΟΙΑ ΑΝΤΑΜΟΙΒΩΝ 

 

Οι ανταµοιβές είναι ότι προσφέρεται  στα µέλη µιας επιχείρησης σε 

αντάλλαγµα για την εργασία τους ή γενικότερα για τη συνεισφορά τους στο συνολικό 

προϊόν. ∆ιακρίνονται σε εξωτερικές και εσωτερικές ανταµοιβές 

Πολλές φορές οι ανταµοιβές λειτουργούν ταυτόχρονα και ως κίνητρα, έχουν όµως 

αναδροµικό χαρακτήρα δηλαδή παρέχονται για εργασία που έχει ήδη προσφερθεί και 

η οποία µε τον τρόπο αυτό αναγνωρίζεται ,ενώ τα κίνητρα αναφέρονται στο µέλλον 
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10.3 ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΟ ΣΥΣΤΗΜΑ ΚΙΝΗΤΡΩΝ 

 

Για   την ύπαρξη και  επιβίωση  µιας ξενοδοχειακής και γενικότερα 

επιχείρησης 

απαραίτητος παράγοντας είναι η ανθρώπινη εργασία. Το άτοµο δεν εργάζεται µόνο 

για να ικανοποιήσει το αίσθηµα της επίτευξης ενός οµαδικού έργου αλλά έχει ως 

κύρια επιδίωξη του στην σύγχρονη εποχή την επιθυµία απόκτησης ενός εισοδήµατος. 

Γι’ αυτό οι προϊστάµενοι θα πρέπει να αντιληφθούν το µηχανισµό υποκίνησης 

των εργαζοµένων και να αποσπάσουν µε κατάλληλα κίνητρα την εργασία τους για το 

συµφέρων των αντικειµενικών σκοπών της επιχείρησης 

Με την σκέψη ότι  ο κάθε άνθρωπος  δεν  έχει   µόνο  υλικές  αλλά και  

ψυχικές και πνευµατικές ανάγκες  ,ο µάνατζερ αναζητά ένα σύστηµα κινήτρων 

δηλαδή ένα συντονισµένο σύνολο θετικών στοιχείων ,που θα αποσκοπεί στην 

προσέλκυση του εργαζοµένου για παραγωγική εργασία. 

Ένα αποτελεσµατικό σύστηµα κινήτρων θα πρέπει να βασίζεται πάνω σε κοινωνικές 

αρχές, σε αρχές που διέπουν την πρακτική των επιχειρήσεων και σε αρχές ηθικής, σ’ 

ότι αφορά αυτή τις θεµιτές επιδιώξεις του ατόµου. Έτσι ένα αποτελεσµατικό σύστηµα 

κινήτρων  θα  πρέπει.... 

1. Να ικανοποιεί τις βασικές ανθρώπινες ανάγκες. Θα πρέπει  δηλαδή να παρέχει τα 

οικονοµικά µέσα για να εξασφαλίζει το άτοµο τις βασικές του επιδιώξεις-τροφή, 

στέγη ,ένδυση-µέσα στο γενικότερο περιβάλλον στο οποίο λειτουργεί η 

ξενοδοχειακή και γενικότερα επιχείρηση. Θα πρέπει να παρέχει ακόµα το 

συναίσθηµα της ασφάλειας στο άτοµο ,όπως και να ικανοποιεί τις κοινωνικές 

ανάγκες του εργαζοµένου και κύρια την ανάγκη του κοινωνική θέση, την ανάγκη του 

να ανήκει σε µια οµάδα την οποία και να παραδέχεται. Τελικά να ικανοποιεί στον 

εργαζόµενο τις ανάγκες του ΄΄εγώ΄΄. 

2. Να ικανοποιεί µέχρι κορεσµού τις βασικές ανάγκες του ατόµου, και να ΄΄φτάνει΄΄ 

το άτοµο µέχρι του σηµείου εκείνου ,όπου οι ανάγκες από βασικά υλικές να 

µεταπίπτουν σε ψυχολογικές και πνευµατικές. 

3. Να είναι σε θέση να αποδεσµεύσει την παραγωγική ικανότητα του ατόµου προς 

εργασία. ∆ηλαδή ένα επιτυχηµένο σύστηµα κινήτρων θα πρέπει όχι µόνο να 

αποδεσµεύσει τα τεράστια αποθέµατα του ανθρώπου –φυσικές και πνευµατικές 

ικανότητες-αλλά και να τα χρησιµοποιεί και να τα διοχετεύει προς αύξηση της 

παραγωγικότητας της επιχείρησης 

4. Να αντικατοπτρίζει ,να κολακεύει και να προάγει την εικόνα της επιχείρησης στον 

εργαζόµενο. Η εικόνα αυτή θα πρέπει να είναι τέτοια, ώστε ο εργαζόµενος να 
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επιθυµεί ιδιαίτερα να εργαστεί στη συγκεκριµένη ξενοδοχειακή επιχείρηση. Τα άτοµα 

προτιµούν να εργάζονται σε ορισµένα ξενοδοχεία ,λόγω της ακτινοβολίας την οποία 

 αυτές έχουν στο ευρύτερο κοινωνικό σύνολο. Τέτοιου είδους προτιµήσεις διεγείρουν 

τους εργαζοµένους και τους κάνουν παραγωγικότερους 

5. Να εξαρτάται από την κατάλληλη επιλογή και προσανατολισµό του προσωπικού. 

Προφανώς, όσο πιο πολλά προσόντα και όσο πιο καλά ειδικευµένοι είναι οι 

εργαζόµενοι σε µια ξενοδοχειακή και όχι µόνο επιχείρηση .τόσο η παραγωγικότητα 

της επιχείρησης θ ’αυξάνεται Αυτό αποτελεί προϋπόθεση ,δεδοµένου ότι µειώνει στο 

ελάχιστο την ανάγκη για υποκίνηση και βέβαια ελαττώνει το κόστος διαµόρφωσης 

και λειτουργίας ενός συστήµατος κινήτρων 

 

10.4 ΓΕΝΙΚΕΣ   ΚΑΤΗΓΟΡΙΕΣ   ΚΙΝΗΤΡΩΝ 

 

1. Τα οικονοµικά κίνητρα(ατοµικά  και οµαδικά) 

2 Οι ηθικές αµοιβές(Βραβεία. εύφηµες µνείες) 

3. Η προαγωγή 

4. Η βελτίωση των συνθηκών και όρων απασχόλησης 

5. Το περιεχόµενο και τα χαρακτηριστικά της εργασίας 

 

10.5 ΠΑΡΑ∆ΕΙΓΜΑΤΑ ΚΙΝΗΤΡΩΝ  ΓΙΑ ΟΛΕΣ ΤΙΣ ΕΙ∆ΙΚΟΤΗΤΕΣ ΕΝΟΣ 

ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΟΥ 

 

 Μπορούν να δοθούν  κίνητρα για κάθε εργαζόµενο σε ένα ξενοδοχείο 

Συγκεκριµένα παραδείγµατα..... 

1. ∆ιάφορες εργασίες παρέχουν οικονοµικά κίνητρα για κάθε εργαζόµενο στην 

κουζίνα. 

-Όσοι ασχολούνται µε το πλύσιµο των πιάτων ,κ.τ.λ. µπορούν να λαµβάνουν κάποιο 

ποσό για κάθε σερβίτσιο που σερβίρεται κατά τη διάρκεια της βάρδιας. 

-Οι περισσότεροι σερβιτόροι και οι βοηθοί τους µπορούν να εργάζονται έχοντας µια 

βάση κινήτρων µε τα φιλοδωρήµατα 

-Οι µάγειροι  µπορούν να   παίρνουν ορισµένα χρήµατα για κάθε σερβίτσιο όταν έχει 

συµπληρωθεί ο βασικός αριθµός 

2. Οι ρεσεψιονίστες  µπορούν να πάρουν επιπλέον χρήµατα βασισµένα σε ποσοστά 

απασχόλησης πάνω απ’ την κανονική 

3. Κάθε εβδοµάδα µπορεί να αµείβεται ο καθαριστής µε το καθαρότερο δωµάτιο. Η 

αµοιβή –bonus- θα βασίζεται στα ελάχιστα σφάλµατα που θα διαπιστώνονται σε µια 
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επιθεώρηση. Σ’ όσους δεν κερδίζουν την αµοιβή θα παρουσιάζεται µια λίστα µε τα 

λάθη τους, έτσι δηµιουργείται µια µέθοδος οδηγιών και παράλληλα τίθενται 

υποδείγµατα –standards-καθαριότητας 

4. Το προσωπικό των πλυντηρίων µπορεί να αµείβεται µηνιαία αν το κόστος των 

ανεφοδιασµών των πλυντηρίων παραµένει χαµηλότερο από ένα καθορισµένο ποσό 

    Για να πετύχει κάποιο σχέδιο κινήτρων ,πρέπει να ληφθούν υπόψη οι΄΄ υπέρ 

το δέον΄΄ προσπάθειες του προσωπικού για την επιτυχία του σχεδίου. Για παράδειγµα 

,το προσωπικό στα πλυντήρια µπορεί να µην χρησιµοποιεί αρκετό απορρυπαντικό για 

το πλύσιµο των υφασµάτων ή ένας µάγειρας ή ένας προϊστάµενος να είναι 

υπερβολικά οικονόµος ,να µειώνει τις µερίδες ή µα αγοράζει κατώτερης ποιότητας 

τρόφιµα. 

   Οι επιπλέον αµοιβές για µείωση του εργατικού κόστους µπορεί να έχουν σαν 

αποτέλεσµα τη µείωση του προσωπικού ή υπερωρίες του υπάρχοντος προσωπικού-

χαµηλό εργατικό, αλλά φτωχές υπηρεσίες και χαµηλό ηθικό –ενώ η έξτρα αµοιβή σ’ 

ένα ρεσεψιονίστ µπορεί να σηµαίνει ότι τα κατώτερα δωµάτια προωθούνται 

γρηγορότερα προς όφελος των καλύτερων δωµατίων. 

 

10.6 ΚΙΝΗΤΡΑ ΓΙΑ ΜΕΙΩΣΗ ΤΟΥ ΚΟΣΤΟΥΣ 

 

Τα κίνητρα για µείωση των διαφόρων ειδών κόστους δεν σηµαίνουν µόνο 

οικονοµία αλλά και βελτίωση του ηθικού. Τα κίνητρα µπορεί να τεθούν µε τη µορφή 

συναγωνισµού µε παλιότερες επιδόσεις, µια που σε όλους αρέσει  να αγωνίζονται 

αρκεί ο αγώνας να είναι ενδιαφέρον και δίκαιος. Ο ι δίσκοι και τα πιάτα µπορεί να 

είναι ένας καλός τοµέας για αρχή, µια που το κόστος από τα σπασίµατα είναι αρκετά 

µεγάλο σε µια ξενοδοχειακή επιχείρηση. Αυτά τα κόστη όπως γενικότερα τα κόστη 

του πλυσίµατος των πιάτων καθώς και άλλα,  µπορούν να µειωθούν µέσω ενός 

σχεδίου κινήτρων. 

Ένα µεγάλο ξενοδοχείο εφάρµοσε ένα σχέδιο για το κόστος από τα σπασίµατα 

που ήταν µεγάλο. Πιστεύτηκε ότι µέρος του κόστους οφειλόταν στην άσχηµη φυσική 

κατάσταση του προσωπικού ,στη φτωχή επίβλεψη και εκπαίδευση. Το µεγαλύτερο 

όµως  µέρος του κόστους ,οφειλόταν στο υψηλό ποσοστό αποχωρήσεων του 

χαµηλόµισθου και µη ικανού προσωπικού. Γι’ αυτό τα διορθωτικά µέτρα 

περιλάµβαναν τρεις αλλαγές... 

1. Στενότερη επίβλεψη και πιο σχολαστική γνωριµία µε την εργασία 

2. Μια σχεδιασµένη αλλαγή στη φυσική κατάσταση 
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3. Την παρουσίαση ενός συστήµατος κινήτρων ,κατά το οποίο οι ασχολούµενοι µε το 

πλύσιµο των σκευών υποχρεώνονταν σε χαµηλότερο αριθµό σπασιµάτων σε σχέση 

µε τους προηγούµενους.  Σαν κίνητρο πληρώνονταν ένα ποσοστό από το όφελος που 

προέκυπτε από την ελάττωση της φθοράς. Κατ’ αυτόν τον τρόπο και η διοίκηση και 

οι εργαζόµενοι είχαν µερίδιο στην αυξανόµενη αποδοτικότητα. 

 Επιπλέον οφέλη για το ξενοδοχείο πραγµατοποιήθηκαν και λόγω της µείωσης του 

ποσοστού αποχωρήσεων, ενώ τελικά το κόστος από τα σπασίµατα σταθεροποιήθηκε 

µειωµένο περίπου κατά το µισό ,από ότι ήταν πρώτα.  

Υπήρξαν µερικές δυσκολίες στην πραγµατοποίηση του σχεδίου. 

∆ηµιουργήθηκαν διαφωνίες συχνά βίαιες, µεταξύ των εργαζοµένων γιατί τα επιπλέον  

χρήµατα µοιράζονται εξίσου, ενώ ορισµένοι υπάλληλοι ήταν πολύ καλύτεροι απ’ 

τους άλλους. 

Επίσης η ταχύτητα στην εργασία µειώθηκε εξαιτίας της αυξηµένης προσοχής 

κατά το πλύσιµο των πιάτων .Τελικά οι δυσκολίες θα µπορούσαν να είχαν 

περιοριστεί αν είχε καταρτιστεί µια επιτροπή για να κατευθύνει το σχέδιο. 

 

10.7 ΚΙΝΗΤΡΑ ΓΙΑ ΣΥΜΜΕΤΟΧΗ ΚΑΙ ΣΥΝΕΠΕΙΑ 

 

Οι διοικήσεις ξενοδοχειακών επιχειρήσεων εξαρτώνται από πειθαρχικά µέτρα 

για να κρατούν τη συµµετοχή σ’ένα υψηλό επίπεδο  και την αργοπορία σ’ ένα 

χαµηλό. Επειδή η επιβολή πειθαρχίας έχει συχνά απρόσµενα όσο και ανεπιθύµητα 

αποτελέσµατα, µερικές διοικήσεις έχουν θεσπίσει κίνητρα για να εξασφαλίζουν τη 

συµµετοχή και να µειώνουν τη βραδύτητα. 

Έτσι σε δουλειές µε υψηλό  ποσοστό αποχωρήσεων ,συµφέρει µια επιπλέον 

αµοιβή (bonus)  στο τέλος κάθε µήνα .Έτσι µε µικρό κόστος εξασφαλίζεται η 

σταθερότητα . 

 Επίσης ,σε ένα ξενοδοχείο αυξήθηκε η αποδοτικότητα δίνοντας 10% επιπλέον στη  

µηνιαία αµοιβή στο προσωπικό που ήταν παρόντες πάντα στην ώρα τους και οι 

αναφορές της επιθεώρησης για τα δωµάτια που φρόντιζαν ήταν πολύ καλές. 

 

  10.8 ΕΙ∆ΙΚΑ    ΚΙΝΗΤΡΑ ΓΙΑ ΚΑΘΑΡΙΣΤΕΣ 

 

Πολλοί διευθυντές υποστηρίζουν πως η εργασία του καθαριστή δωµατίων  

δεν µπορεί να βασιστεί σε σύστηµα κινήτρων ή ότι το εφάρµοσαν και απέτυχαν ενώ 

υποστηρίζουν ότι οι καθαριστές δουλεύουν αποτελεσµατικά µόνο υπό αυστηρή 

επίβλεψη γιατί µόνο έτσι επιταχύνεται ο ρυθµός τους 
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  Υπάρχουν όµως και   πολλά παραδείγµατα µε ξενοδοχεία  όπου εφάρµοσαν κάποιο   

σύστηµα κινήτρων  και πέτυχαν το σκοπό τους... 

-Η ανακοίνωση ότι τις Κυριακές ,οι καθαριστές θα µπορούσαν να φύγουν µόλις είχαν 

τελειώσει τις εργασίες τους  είχε σαν αποτέλεσµα όλοι οι καθαριστές να είχαν φύγει 

λίγο πριν το µεσηµέρι 

-Επιτράπηκε στους καθαριστές ν’ ακολουθούν δικό τους ωράριο,  υπό τον όρο ότι   η 

εργασία τους θα ολοκληρώνεται ανάλογα µε το πρόγραµµα του ξενοδοχείου. Η 

διευθέτηση αυτή επιτρέπει να τονιστούν οι διαφορές µεταξύ των υπαλλήλων ,όσο 

αφορά πρωτοβουλία και επιδεξιότητα ενώ ταυτόχρονα θέτει την ευθύνη για χάσιµο 

χρόνου στον υπάλληλο. Αποτέλεσµα ήταν επίσης να µην αντιµετωπίζει το ξενοδοχείο 

πρόβληµα αποχωρήσεων στους καθαριστές 

-Πληρώνεται επιπλέον για κάθε δωµάτιο εκτός των αναλογούµενων ο καθαριστής. 

-Μπορούν να κρατηθούν καταστάσεις σύµφωνα µε τις οποίες ο καλύτερος 

καθαριστής παίρνει σαν δώρο κάποια  αµοιβή ή µια µέρα άδεια ,της οποίας το 

ηµεροµίσθιο θα του καταβληθεί. Αν τα σχέδια αυτά ακολουθούνται σωστά αυξάνουν 

και το ενδιαφέρον για την εργασία και το ηθικό. Οι αµοιβές πρέπει να µοιράζονται 

ώστε κάθε εργαζόµενος να µπορεί να κερδίσει σε κάποιο χρονικό διάστηµα . 

Το ενδιαφέρον µειώνεται σηµαντικά ,αν µόνο ορισµένοι κερδίζουν πάντα 

-Οι καθαριστές µπορούν να δουλεύουν σε ζευγάρια έτσι που η εργασία γίνεται 

νωρίτερα και ο ένας µπορεί να ωφεληθεί απ’τα ον τρόπο εργασίας του άλλου. 

Σε ορισµένα ξενοδοχεία υπάρχει εξειδίκευση εργασιας. Βέβαια υπάρχει ο 

κίνδυνος δύο άνθρωποι που εργάζονται µαζί να διαθέτουν αρκετό χρόνο στην 

κουβέντα ή να  παραβλέπουν µέρος της εργασίας τους. Θα ήταν χρήσιµο για έναν 

διευθυντή προσωπικού να δοκιµάσει σ’ ένα µόνο όροφο  και να καταγράψει τα 

αποτελέσµατα ενώ οι καθαριστές που θα ακολουθήσουν τη µέθοδο θα µπορούν να 

διαλέξουν ζευγάρι ,αφού προσεχθεί να αποτελούν ζευγάρι δύο άτοµα µε φύσεις 

επιθετικές. 

 

10.9 ΣΧΕ∆ΙΟ ΚΙΝΗΤΡΩΝ 

 

Ένα απλό και κατανοητό σχέδιο κινήτρων εξισώνει τις έξτρα πληρωµές 

(bonus),µε την κίνηση των δωµατίων  ως εξής....οι πληρωµές αυτές σ’ ένα ξενοδοχείο 

ταξινοµούνται σε τέσσερις κατηγορίες(Α,Β,Γ,∆) .Η ταξινόµηση αυτή είναι 

συνάρτηση της απασχόλησης των δωµατίων πάνω από δεδοµένο ποσοστό. Όλοι οι 

υπάλληλοι καλύπτονται από το σχέδιο. Όταν η απασχόληση των δωµατίων φτάνει σε 

κάποιο σηµείο πάνω από το δεδοµένο ,όλοι οι υπάλληλοι µπορούν να πάρουν ένα 
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µικρό επίδοµα. Όταν αυξάνει η κίνηση στο ξενοδοχείο και πωλούνται περισσότερα 

δωµάτια, τόσο αυξάνει το ποσό  . 

Ένα ξενοδοχείο, τελικά, µπορεί να καθιερώσει προγράµµατα κινήτρων για 

τους ρεσεψιονίστες για  το προσωπικό νοικοκυριού, για  το προσωπικό των 

πλυντηρίων, για τον αντιπρόσωπο πωλήσεων και γενικά για όλες τις ειδικότητες ενός 

ξενοδοχείου όταν απαιτείται  

 

 

10.10 ΕΠΑΓΓΕΛΜΑΤΙΚΗ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗ 

 

(KΚανελλόπουλος ,∆ιοίκηση Προσωπικού σε Ξενοδοχειακές Μονάδες, 1990,σελ.73-

85) 

  Η επαγγελµατική εκπαίδευση στις ξενοδοχειακές επιχειρήσεις είναι 

εκπαίδευση τόσο των χεριών όσο και του πνεύµατος, απαιτεί δηλαδή  την απόκτηση 

ορισµένων χειρονακτικών ειδικοτήτων πλαισιωµένων µε τεχνικές γνώσεις και µε 

ανώτερη πνευµατική κατάρτιση. Έτσι ο εκπαιδευόµενος αποκτά την απαιτούµενη 

από την εργασία του για την εξυπηρέτηση των άλλων, εξειδικευµένη επιστηµονική 

γνώση 

Πέρα από τη συµβολή της στη δηµιουργία καλών πολιτών η επαγγελµατική 

εκπαίδευση δηµιουργεί στο άτοµο το συναίσθηµα της συµµετοχής του στην κοινωνία 

σαν παραγωγικού µέλους, όπως του παρέχει και την προσωπική ικανοποίηση από την 

πλήρη απασχόληση του ,µέσα στα όρια της επαγγελµατικής του ικανότητας 

 Ο σκοπός της εκπαίδευσης κατά τη διάρκεια της εργασίας είναι να 

εµπλουτίσει και να εξοικειώσει τους εργαζόµενους  είτε αυτοί είναι υπάλληλοι είτε 

είναι διευθυντικά στελέχη, µε τις ειδικές εκείνες πληροφορίες ,οι οποίες θα τους 

βοηθήσουν να εκτελέσουν ασφαλέστερα και αποδοτικότερα τα καθήκοντα τους, 

έχοντας πάντοτε µεγαλύτερη συνεργασία. 

Το πρόγραµµα της εκπαίδευσης κατά τη διάρκεια της εργασίας συµπληρώνει 

και επεκτείνει την γενική ακαδηµαϊκή εκπαίδευση βοηθώντας έτσι τους 

εργαζοµένους να αποκτήσουν µεγαλύτερη πείρα και δεξιότητα και να ασκήσουν µε 

µεγαλύτερη επιτυχία τα καθήκοντα τους . 

Η επαγγελµατική εκπαίδευση παίζει σηµαντικό ρόλο στη διατήρηση, καθώς επίσης 

και στην αύξηση της αποδοτικότητας των εργαζοµένων. Η ειδικότητα στην εργασία 

όπως επίσης και ο εµπλουτισµός των ατόµων µε γνώσεις σχετικές µε την 

απασχόληση τους βοηθούν τα άτοµα να προσαρµοστούν µε µεγαλύτερη ευκολία στις 

τεχνολογικές προόδους και στις άλλες εξελίξεις των επαγγελµάτων τους έτσι ώστε να 



 93

γίνουν περισσότερο αποδοτικοί και ικανοί ν’ αντιµετωπίσουν προβλήµατα που θα 

παρουσιαστούν ,όπως επίσης και να αυξήσουν τις αποδοχές τους. 

Οι ξενοδοχειακές επιχειρήσεις σήµερα απαιτούν ειδικευµένα άτοµα σχεδόν σ’ 

όλα τα τµήµατα λειτουργίας τους. Στόχος ενός  προγράµµατος εκπαίδευσης κατά τη 

διάρκεια της εργασίας είναι αφενός µεν να βελτιώνει τις παρεχόµενες υπηρεσίες ,όσο  

µπορεί περισσότερο δια µέσου της εξειδικευµένης εκπαίδευσης  και αφετέρου να 

δηµιουργήσει κίνητρα στα άτοµα οικονοµικά και κοινωνικά τα οποία θα τα 

καθιστούν τέλειους γνώστες της εξειδικευµένης εργασίας τους(Κανελλόπουλος.1990) 

Στις ξενοδοχειακές επιχειρήσεις οι εργαζόµενοι έρχονται σε άµεση ή έµµεση 

επαφή  µε το κοινό ,τους πελάτες γι’ αυτό ακριβώς το λόγο µια λανθασµένη τους 

ενέργεια ή κίνηση ή µια ανικανότητα τους για εξυπηρέτηση µπορεί να συντελέσει 

στο να χαθεί ο πελάτης για πάντα. Είναι πολύ σηµαντικό να γνωρίζουν µε την 

παραµικρή λεπτοµέρεια όχι µόνο τι κάνουν αλλά και πως το κάνουν 

Υπάρχουν ορισµένα συµπτώµατα τα οποία δηλώνουν την ανάγκη για εκπαίδευση. 

Αυτά περιλαµβάνουν... 

α. Την αποτυχία να εκπληρώσουν τους σκοπούς της επιχείρησης, οι οποίοι είναι το 

συνολικό κέρδος  στην τροφή .στα ποτά ή στον τζίρο ή στο συνολικό κέρδος 

β. ∆υσαρεστηµένους πελάτες 

γ. Την αργή εξυπηρέτηση 

δ. Το σηµαντικό αριθµό ατόµων που προβαίνουν σε αλλαγή εργασίας δηλαδή το 

χαµηλό ηθικό 

ε. Τις προστριβές ανάµεσα στα διάφορα τµήµατα. όπως το εστιατόριο και την 

κουζίνα ή των καµαριέρων και της υποδοχής 

στ. Τα σπουδαία ατυχήµατα, σπασίµατα και βαθµούς φθοράς 

ζ’. Το ανίκανο προσωπικό ή το προσωπικό απροετοίµαστο να προσαρµοστεί  σε 

διάφορες αλλαγές 

Η εκπαίδευση από µόνη της δεν µπορεί να λύσει όλα αυτά τα προβλήµατα 

που παρουσιάζονται µπορεί όµως να προνοήσει όλη  τη λύση αυτών των 

προβληµάτων, είτε ένα µέρος από τη λύση. Μπορεί επίσης να βοηθήσει τα άτοµα 

αναπτυχθούν έτσι ώστε να φτάσουν στα ανώτερα δυνατά όρια χρησιµοποίησης των 

ικανοτήτων τους. 

Για κάθε άτοµο υπάρχουν τρία κύρια στοιχεία  τα οποία χρειάζεται για να 

κάνει τη δουλειά του ,όσο το δυνατόν πιο αποτελεσµατικά 

Αυτά τα στοιχεία είναι   η γνώση  ,οι τέχνες και η στάσεις, δηλαδή οι διαθέσεις. Το΄ 
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Καθένα τους έχει τη δυνατότητα ν’ αναπτυχθεί  ή να βελτιωθεί µε την 

αποτελεσµατική εκπαίδευση. Όµως το καθένα απ’ αυτά τα στοιχεία έχει τη δική του 

προσέγγιση ,η οποία είναι διαφορετική από την εκπαιδευτική προσέγγιση των άλλων. 

Η γνώση για παράδειγµα µπορεί να µεταδοθεί µε οµιλίες ,µε διαλέξεις  και 

φιλµ ενώ αυτές οι τεχνικές προσέγγισης στην περίπτωση της τέχνης αποδεικνύονται 

σχεδόν χωρίς  καµιά αξία γιατί  για το δεύτερο στοιχείο, την τέχνη είναι αναγκαία 

προϋπόθεση η εξάσκηση ,η πρακτική. Τέλος όσον αφορά το τρίτο στοιχείο, δηλαδή 

τις στάσεις ή τις διαθέσεις .επισηµαίνεται ότι αυτή παρουσιάζει µεγάλες δυσκολίες 

στη µετάδοση, γεγονός που δικαιολογείται από το ότι αναφέρεται στις ανθρώπινες 

διαθέσεις. γι’ αυτό    και απαιτεί βαθιά αντίληψη της ανθρώπινης συµπεριφοράς, σε 

συνδυασµό µε την ευθύνη για εκπαίδευση. Οι εκπαιδευτικές τεχνικές εδώ 

περιλαµβάνουν συζητήσεις παίξιµο ρόλου ,µελέτη περιπτώσεων. 

   Πρέπει λοιπόν να υπενθυµίζεται συνεχώς στον υπάλληλο ότι η εκπαίδευση 

θα βοηθήσει στη λύση προβληµάτων σηµαντικά, θα αυξήσει την ασφάλεια και γενικά 

θα τον καταστήσει πιο άξιο και περισσότερο πολύτιµο από πριν.  

Η ξενοδοχειακή επιχείρηση πρέπει να περιλαµβάνει συνεχώς νέες τεχνικές οι οποίες 

να µπορούν να εφαρµοστούν άµεσα και µε την εφαρµογή των κατάλληλων 

εκπαιδευτικών προγραµµάτων ανάλογα µε το σκοπό   πετυχαίνονται καλύτερα 

αποτελέσµατα και µεγαλύτερη αποδοτικότητα. 

Η τελική ευθύνη για τη µόρφωση των υπαλλήλων αποµένει στον επόπτη και 

όχι στον περαστικό εκπαιδευτή  ή σε κάποιο τµήµα του προσωπικού. Ο επόπτης είναι 

αυτός ο οποίος ανταµείβει ή τιµωρεί τον υπάλληλο, επωφελείται  ή µειονεκτεί  από 

την εκπαίδευση ή την έλλειψη  αυτής. 

Η αντίληψη που επικρατεί σήµερα στις µεγάλες ξενοδοχειακές επιχειρήσεις 

,κυρίως των προηγµένων χωρών της ∆ύσης είναι ότι η επιχείρηση έχει την ανάγκη 

ικανών ανθρώπων και η ικανότητα δεν είναι πλέον ζήτηµα φυσικών µόνο προσόντων 

αλλά και εµπειρίας  και κυρίως συστηµατικής εκµάθησης των για κάθε συγκεκριµένη 

περίπτωση απαιτούµενων ειδικών γνώσεων και δεξιοτήτων 

    Εκείνος που διαθέτει ευφυΐα ,εργατικότητα έφεση για πρόοδο και θέληση για 

µάθηση πρέπει προοδευτικά να έχει τη δυνατότητα να πάρει κατά τη διάρκεια της 

σταδιοδροµίας του όλα εκείνα τα συµπληρωµατικά εφόδια µέσω της επαγγελµατικής 

εκπαίδευσης µέσα ή έξω από την εργασία του, που θα του επιτρέψουν ν’ ανέβει από 

το επίπεδο του απλού υπαλλήλου σε εκείνο του επόπτη, του προϊστάµενου τµήµατος 

ή ακόµη και του ανώτατου διοικητικού στελέχους µιας επιχείρησης ,ανεξάρτητα από 

τα τυπικά προσόντα που είχε στην αρχή. 
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Η επιχείρηση έχει κάθε συµφέρων να παροτρύνει τους πιο ικανούς από τους 

εργαζοµένους να βελτιώνονται συνέχεια ,εκπαιδευόµενοι µε σκοπό να αναλάβουν 

ολοένα και µεγαλύτερης σηµασίας ευθύνες γιατί  µε τον τρόπο αυτό η επιχείρηση 

εξασφαλίζει στελέχη για την κάλυψη των µελλοντικών της αναγκών 

Αλλά και εκείνοι ακόµη οι εργαζόµενοι που στερούνται των προσόντων που 

απαιτούνται για να ανέβουν σε µεγαλύτερη βαθµίδα ιεραρχίας και αρκούνται µόνο 

στο να βελτιώνουν απλά την απόδοση τους έχουν κι αυτοί την ανάγκη µιας συνεχούς 

επιµόρφωσης για να αυξήσουν την παραγωγικότητα τους και για να είναι σε θέση να 

προσαρµόζονται σε κάθε αλλαγή που παρουσιάζεται 

Σκοπός όλων των εκπαιδευτικών προγραµµάτων(  προγράµµατα ......για αύξηση του 

βαθµού της παραγωγικότητας των εργαζοµένων στα καθήκοντα που ήδη εκτελούν 

µέσω της σε βάθος γνώση τους, για µετάθεση σε άλλες θέσεις ,για ανάληψη άλλων 

καθηκόντων διαφορετικών καθηκόντων απ’ αυτά που ασκούσαν βρισκόµενοι όµως 

πάντα στην ίδια στάθµη εργασίας, για  γνώσεις στο κατώτατο προσωπικό για να 

εξελιχθεί προς τις ανώτατες βαθµίδες και κάλυψης θέσεων µε µεγαλύτερες ευθύνες 

και υποχρεώσεις, για θέµατα κοινού ενδιαφέροντος όπως θέµατα πρόληψης και 

επαγγελµατικών κινδύνων  και ατυχηµάτων ή η γενική πολιτική της επιχείρησης) 

είναι να συµβάλλουν στην αποκατάσταση της επικοινωνίας ανάµεσα στους 

εργαζοµένους της επιχείρησης, της δηµιουργίας του κατάλληλου ψυχολογικού 

κλίµατος και µέσα απ’ αυτά στη βελτίωση της αποδοτικότητας και της 

παραγωγικότητας των εργαζοµένων. 

Υπάρχουν και προγράµµατα τα οποία προορίζονται  για τα στελέχη των διαφόρων 

τµηµάτων της επιχείρησης ,αποσκοπούν στο να αποκτήσει  το στέλεχος µια ευρύτερη 

εποπτεία της θέσης την οποία κατέχει το τµήµα του κι αυτός ο ίδιος προσωπικά 

πάντοτε µέσα στα πλαίσια της προσπάθειας της επιχείρησης για ένα καλύτερο 

συντονισµό των επί µέρους δραστηριοτήτων ,καθώς επίσης και την ανάπτυξη του 

πνεύµατος συνεργασίας µεταξύ των διαφόρων στελεχών 

  Τέλος  οι επόπτες και µάνατζερ θα πρέπει  να ελέγχουν  αν και κατά πόσο οι 

εκπαιδευτικές διαδικασίες επέφεραν την επιθυµητή αλλαγή στη συµπεριφορά του/των 

εργαζοµένων. Συγκεκριµένα θα πρέπει να εξετάζουν..... 

1. Αν το αποτέλεσµα της εκπαίδευσης έχει κάποια εµφανή σχέση µε την επίτευξη των 

στόχων της επιχείρησης(π.χ. την αναβάθµιση της ποιότητας των υπηρεσιών ,την 

αύξηση της παραγωγικότητας) 

2. Την καταλληλότητα και την αποτελεσµατικότητα των τεχνικών εκπαίδευσης που 

χρησιµοποιήθηκαν 
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3. Την αποτελεσµατικότητα της εκπαίδευσης σε σύγκριση µε άλλες προσεγγίσεις 

εξασφάλισης ικανού προσωπικού (π.χ. βελτίωση των µεθόδων επιλογής προσωπικού) 

4. Το ενδιαφέρον και η αντίδραση των εκπαιδευοµένων στο εκπαιδευτικό πρόγραµµα 

5. Κατά πόσο επιτεύχθηκαν οι στόχοι µάθησης του εκπαιδευτικού προγράµµατος 

(αξιολόγηση των γνώσεων και δεξιοτήτων) 

6. Κατά πόσο επηρεάστηκε η συµπεριφορά του εργαζόµενου στην εκτέλεση της 

εργασίας του(να διαπιστωθεί αν υπάρχει κάποια µεταφορά γνώσεων στην 

πραγµατοποίηση της εργασίας) 

7.  Το  έντυπο αξιολόγησης του σεµιναρίου . 
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 ΚΕΦΑΛΑΙΟ 11.   ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ ΑΜΟΙΒΩΝ ΣΤΑ ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΑ. 

 
Τα συστήµατα  αµοιβών που θα ακολουθήσει µια ξενοδοχειακή µονάδα θα 

πρέπει να συνδέονται µε την απόδοση των εργαζοµένων ,απαραίτητης για την αύξηση 

της παραγωγικότητας και  γενικά για την βιωσιµότητα της.    

 

11.1 ΕΝΝΟΙΑ ΑΜΟΙΒΗΣ 

 

Η   έννοια   των αµοιβών αναφέρεται  στα άµεσα ή έµµεσα οικονοµικά οφέλη 

που αποκοµίζει ο εργαζόµενος σε αντάλλαγµα για τη συνεισφορά του, τις ικανότητες 

του και γενικά για την   αξία της συµµετοχή του  στην επιχείρηση 

Με τις αµοιβές που παρέχει µια επιχείρηση επιδιώκει καταρχήν να προσελκύσει τους 

υπαλλήλους και να τους κρατήσει στην υπηρεσία του 

Ακόµη παρέχοντας αµοιβές που αξιολογούνται από τους υπαλλήλους ως δίκαιες και 

επιθυµητές επιδιώκει να διατηρήσει το ζήλο και την απόδοση τους σε υψηλά επίπεδα 

Συγχρόνως στοχεύει στη δηµιουργία κλίµατος εµπιστοσύνης µεταξύ διοίκησης και 

εργαζοµένων. Οι αµοιβές χρησιµοποιούνται επίσης ως φορείς για τη µετάδοση 

µηνυµάτων ..µέσω αυτών γίνονται γνωστές οι αξίες ,οι στόχοι και τα πρότυπα 

εργασιακής συµπεριφοράς της επιχείρησης. 

Επίσης οι αµοιβές υποστηρίζουν και διευκολύνουν την εφαρµογή 

προγραµµάτων αλλαγών και µεταρρυθµίσεων(Χατζηπαντελής, ∆ιοίκηση ανθρώπινου 

δυναµικού ,1999) 

 

11.2 ΠΟΛΙΤΙΚΗ ΑΜΟΙΒΩΝ 

 

Ως πολιτική ή φιλοσοφία αµοιβών εννοείται το σύνολο των αρχών που 

διέπουν τη στάση  µιας επιχείρησης στον τοµέα αυτό καθώς και των θέσεων που 

λαµβάνει σε κρίσιµα ζητήµατα που αφορούν τις αµοιβές. Ακόµη θα πρέπει να 

προκύπτει από την επιχειρησιακή  στρατηγική της και συγχρόνως να την ενισχύει. Ο 

στόχος της πολιτικής αµοιβών θα πρέπει να είναι η ανταποδοτικότητα του κόστους 

εργασίας δηλαδή θα πρέπει αυτή να διασφαλίζει τα ποσά που δαπανώνται για αµοιβές 

προσωπικού να γεννούν για την επιχείρηση ανάλογο εισόδηµα (Χατζηπαντελής, 

∆ιοίκηση ανθρώπινου δυναµικού, 1999) 

Έχει υπολογιστεί ότι στις µεγάλες ξενοδοχειακές µονάδες το ύψος των 

αµοιβών καλύπτει  περίπου το 35% του µικτού εισοδήµατος.(Κανελλοπουλος 

Χ.∆ιοικηση Προσωπικού σε Ξενοδοχειακές µονάδες, 1990,σελ.123). 
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Το υψηλό αυτό κόστος των αµοιβών ,αναγκάζει κάθε επιχείρηση να εφαρµόσει µια 

συγκεκριµένη πολιτική αµοιβών που ευνοεί τους στόχους της.. Η  ανταποδοτικότητα 

του κόστους εργασίας θα πρέπει πάντα να είναι ο βασικός στόχος της πολιτικής 

αµοιβών µιας ξενοδοχειακής και γενικότερα επιχείρησης δηλαδή να διασφαλίζεται 

ότι τα ποσά που δαπανούνται από τον οργανισµό για αµοιβές, φέρνουν τα ανάλογα 

εισοδήµατα για την επιχείρηση.(Χατζηπαντελής Π. ,1998,σελ.87) 

  Με την πολιτική αµοιβών θα πρέπει να παρθούν αποφάσεις για ζητήµατα 

όπως…(Χατζηπαντελής Π. ,1998,σελ.88) 

1. η ιεραρχία των διαφόρων κριτηρίων στα οποία βασίζεται το ύψος των αµοιβών. 

2. η σχέση των αµοιβών που παρέχονται µε εκείνες της ευρύτερης αγοράς. 

3. η σύνδεση των αµοιβών µε την απόδοση και η χρησιµοποίηση τους ως κίνητρο 

4. αν τα κίνητρα θα είναι ατοµικά ή οµαδικά. 

5. η συµµετοχή των εργαζοµένων στα κέρδη της επιχείρησης. 

6. αν η δοµή των αµοιβών θα είναι ιεραρχική και σχετικά αυστηρή ή ευέλικτη. 

7. η ύπαρξη µιας δοµής για όλους τους εργαζοµένους ή θα υπάρχουν περισσότερες 

παράλληλες δοµές για διαφορετικές κατηγορίες υπαλλήλων. 

8. η ευθύνη της εφαρµογής της πολιτικής αµοιβών. 

9. το βαθµό διακριτικής ευχέρειας που θα  έχει αυτός που εφαρµόζει την πολιτική 

αµοιβών και πόσο στενά θα ελέγχεται. 

10. η σηµασία που θα δοθεί σε ζητήµατα εσωτερικής ισότητας. 

11. η διασφάλιση ίσης µεταχείρισης των δύο φύλων. 

12. αν κάποια οµάδα εργαζοµένων αναγνωριστεί ως ιδιαίτερης σηµασίας για την 

επιχείρηση. 

13. πόσο θα είναι το άνοιγµα µεταξύ υψηλών και χαµηλών αµοιβών. 

14. οι πρόσθετες αµοιβές  που θα προσφερθούν ,το είδος τους και οι συνθήκες 

παροχής. 

15. η συµµετοχή των εργαζοµένων στη διαµόρφωση του συστήµατος αµοιβών. 

16. η διαφάνεια που θα υπάρχει σε θέµατα αµοιβών. 

    Η πολιτική αµοιβών που εφαρµόζει µια ξενοδοχειακή επιχείρηση 

επηρεάζεται από διάφορους εξωτερικούς παράγοντες. Η κατάσταση που επικρατεί 

στην αγορά εργασίας, δηλαδή η υπάρχουσα ζήτηση και προσφορά εργασίας 

επηρεάζει σηµαντικά τον καθορισµό της πολιτικής αµοιβών. 

Παράγοντες δηµογραφικοί, πολιτικοί, κοινωνικοί το ισχύων εκπαιδευτικό 

σύστηµα και οι εκάστοτε συγκυρίες επηρεάζουν την προσφορά και τη ζήτηση 

εργασίας.  
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Σε περιόδους υπερπροσφοράς εργασίας, οι επιχειρήσεις έχουν µεγαλύτερη ευελιξία 

στο θέµα του καθορισµού των αµοιβών. 

Πολύ σηµαντικός όµως παράγοντας στον καθορισµό των αµοιβών είναι οι επιδιώξεις 

της επιχείρησης σε σχέση µε το ανθρώπινο δυναµικό της. Τέτοιες επιδιώξεις µπορεί 

να είναι … 

1. η προσέλκυση καλύτερων υπαλλήλων 

2. η δηµιουργία θετικού εργασιακού κλίµατος 

3. η δηµιουργία καλής εικόνας στο εξωτερικό περιβάλλον της 

4. η µετάδοση µηνύµατος ότι το εργατικό δυναµικό της είναι καλύτερο από το µέσο 

όρο    

 5. η µείωση   της δύναµης  των συνδικαλιστικών οργανώσεων 

    Σηµαντική είναι όµως και η σηµασία του ατόµου για την επιχείρηση, το κατά 

πόσο δηλαδή δηµιουργεί το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα και συµβάλλει στην   πολύ 

καλή  ποιότητα   υπηρεσιών που  παρέχεται στους πελάτες των ξενοδοχείων. Λογικό 

είναι να προσφέρει µια ξενοδοχειακή επιχείρηση έναν µισθό µεγαλύτερο από τον 

µέσο όρο της αγοράς, για να προσελκύσει ένα καταξιωµένο διευθυντικό στέλεχος ή 

ένα πολύ αποδοτικό εργαζόµενο. 

 

11.3 ΤΡΟΠΟΙ ΑΜΟΙΒΗΣ  

 

     Οι  αµοιβές διακρίνονται(Χατζηπαντελής,1999) 

Α)σε ατοµικές…..όπου περιλαµβάνουν 

1. Την αµοιβή µε βάση το χρόνο απασχόλησης. 

 Οι εργαζόµενοι πληρώνονται µε βάση ένα προσυµφωνηµένο ποσό που έχει 

καθοριστεί για τη µονάδα χρόνου(συνήθως µήνας για τις εργασίες γραφείου και η 

ηµέρα ή η ώρα για τους χειρωνακτικά εργαζόµενους. Το ποσό της αµοιβής ανά 

µονάδα χρόνου καθορίζεται µε βάση τη θέση και τα προσόντα του υπαλλήλου και µε 

αναφορά στις τιµές της αγοράς 

Πλεονεκτήµατα...απλό στην εφαρµογή, είναι γνωστό το κόστος εκ των προτέρων και 

έτσι προφυλάσσει την επιχείρηση από µια πιθανή αιτία τριβών. 

Μειονέκτηµα...στερεί από την επιχείρηση έναν τρόπο να επιτύχει µεγαλύτερες 

αποδόσεις και 

 2.  Την αµοιβή  µε βάση την απόδοση. 

Οι πιο συνηθισµένοι τρόποι είναι... 

α.) Αµοιβή µε το κοµµάτι. Επιτρέπει  στον εργαζόµενο να ρυθµίσει το χρόνο  και σε 

κάποιο βαθµό το ρυθµό της εργασίας του, ανάλογα µε το εισόδηµα που επιθυµεί να 
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έχει Συνήθως προβλέπεται ένα εγγυηµένο ελάχιστο αµοιβής. Μειονεκτεί η µέθοδος 

αυτή στον κίνδυνο που υπάρχει για υποβάθµιση της ποιότητας και οι διακυµάνσεις 

στο ρυθµό παραγωγής. Γενικά θεωρείται µια παρωχηµένη µέθοδος και δεν 

εφαρµόζεται καθόλου στα ξενοδοχεία αφού  πρόκειται για επιχειρήσεις παροχής 

υπηρεσιών που δίνουν µεγάλη σηµασία στην ποιότητα και στην γρήγορη 

εξυπηρέτηση στον πελάτη  

β.) Αύξηση µε βάση την απόδοση...Σύµφωνα µε τη µέθοδο αυτή στο τέλος κάθε 

χρόνου αποφασίζεται η παροχή αύξησης στην αµοιβή του υπαλλήλου, ανάλογα µε 

την ικανότητα που έχει επιδείξει αυτός, καθώς και µε το βαθµό στον οποίο κάλυψε 

τους στόχους που είχαν τεθεί. Η µέθοδος αυτή εφαρµόζεται σε συνδυασµό µε  ένα 

σύστηµα διαχείρισης της απόδοσης  και προϋποθέτει ότι τόσο τα πρότυπα απόδοσης 

όσο και τα προσδοκώµενα οφέλη για τον υπάλληλο είναι γνωστά και συµφωνηµένα 

εκ των προτέρων. Έχει το πλεονέκτηµα ότι οι αποφάσεις βασίζονται σε ένα ευρύ 

χρονικό ορίζοντα  και σε προσεκτική εκτίµηση της πραγµατικής απόδοσης και των 

δυνατοτήτων του υπαλλήλου. Μπορεί όµως να οδηγήσει σε διόγκωση του κόστους 

εργασίας, γι’ αυτό συνήθως τίθενται περιορισµοί όπως είναι οι ποσοστώσεις στον 

αριθµό των δικαιούχων . 

γ.) Μπόνους...Το µπόνους ή πριµ παραγωγικότητας είναι ένα εφάπαξ ποσό που 

δίνεται στις περιπτώσεις που ο υπάλληλος κρίνεται ότι έχει υψηλά επίπεδα απόδοσης 

Μπορεί οι όροι της παροχής να είναι γνωστοί εκ των προτέρων οπότε αποτελεί 

κίνητρο. Όµως είναι στην ευχέρεια  της διοίκησης να αποφασίσει αν η απόδοση ήταν 

υψηλή και πως θα πρέπει να αµειφθεί-οπότε το µπόνους έχει την έννοια της 

ανταµοιβής. Χρησιµοποιείται κυρίως για στελέχη των υψηλών βαθµίδων από τα 

οποία κρίνεται η επιτυχία ολοκλήρωσης της οργάνωσης. 

δ.)Προµήθεια...Χρησιµοποιείται ως ο συνηθέστερος τρόπος αµοιβής, στον τοµέα 

 πωλήσεων ,σε συνδυασµό ή όχι µε κάποιο βασικό µισθό.   

 

    Β) Σε οµαδικές αµοιβές…..  η συµµετοχή των εργαζοµένων στα κέρδη µέσω της 

απόκτησης µετοχών είναι αµοιβή οµαδική και συµβάλει στην αύξηση της 

παραγωγικότητας αφού λειτουργεί σαν κίνητρο. 

 

 

11.4 ΚΑΘΟΡΙΣΜΟΣ  ΤΟΥ ΥΨΟΥΣ ΤΩΝ ΑΜΟΙΒΩΝ  

 

   Ανάλογα µε την επιχείρηση που είναι ο εργαζόµενος  διαµορφώνονται και 

όλες οι παροχές. Για την προστασία όµως των εργαζοµένων  υπάρχουν και νόµοι που 
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καθορίζουν ανάλογα µε την εργασία και την κατώτερη αµοιβή. Στην αµοιβή αυτή  

πάλι σύµφωνα µε άλλους νόµους προστίθενται οι υπερωρίες ,τα επιδόµατα 

ανθυγιεινής εργασίας, οι επιπλέον µισθοί για τις αργίες και επιπλέον αποδοχές για 

τους πτυχιούχους ανώτερης εκπαίδευσης. 

       Το κατώτατο ύψος αµοιβής σε κάθε κατηγορία εργαζοµένων προσδιορίζεται 

από την εθνική συλλογική σύµβαση εργασίας και τις κατά τόπους συλλογικές 

σύµβασης εργασίας οι οποίες υπογράφονται κατόπιν συµφωνίας των εκπροσώπων 

των εργαζοµένων και των εργοδοτών. Σε µια µεγάλη ξενοδοχειακή µονάδα οι 

εργασιακές σχέσεις εργοδοτών –εργαζοµένων µπορεί να διέπονται από διάφορες 

συµβάσεις ανάλογα µε την ειδικότητα των εργαζοµένων αλλά  και  επιµέρους 

στοιχεία όπως η µονιµότητα, η εποχικότητα και άλλους παράγοντες. 

Συνηθισµένο είναι επίσης να καθορίζονται οι αµοιβές των εργαζοµένων από 

διµερείς συµφωνίες  µεταξύ των ιδίων και του φορέα απασχόλησης. Οι συµφωνίες 

αυτές προβλέπουν  την καθορισµένη µηνιαία αποζηµίωση των εργαζοµένων, τις 

προβλεπόµενες µέρες ξεκούρασης ανά µήνα και διάφορα επιδόµατα (π.χ. για σπαστό 

ωράριο εργασίας, για νυχτερινές ώρες απασχόλησης ή ακόµα και επίδοµα υψηλής 

παραγωγικότητας) 

Η κάθε θέση εργασίας συνήθως αξιολογείται από τον εργοδότη µε βάση 

κάποιους σταθµισµένους παράγοντες όπως οι ειδικές γνώσεις που απαιτούνται, το 

µέγεθος της ευθύνης για τη λήψη αποφάσεων ,η απαιτούµενη εµπειρία, η σωµατική 

προσπάθεια, οι διαπροσωπικές επαφές και οι συνθήκες εργασίας. Είναι µια µέθοδος 

που εφαρµόζεται µε µεγάλη επιτυχία για τον καθορισµό της αξίας µιας θέσης 

εργασίας και τον προσδιορισµό της (Χατζηπαντελή Π, 1998,σελ.94) 

  Η  µέθοδος της βαθµολόγησης παραγόντων προσφέρει µια ικανοποιητική 

λογική βάση για την αξιολόγηση των θέσεων εργασίας. Εχει το πλεονέκτηµα της 

αµεροληψίας και της απαλλαγής από αστήρικτες προσωπικές εκτιµήσεις, όµως κάνει 

σίγουρα η µέθοδος αυτή χρήση της υποκειµενικής χρήσης για να καταλήξει στο 

τελικό αποτέλεσµα.(Χατζηπαντελή Π.1998,σελ.95)  

   Μετά την αξιολόγηση της θέσης εργασίας πρέπει ακόµα να εκτιµηθούν κάποιοι 

επιπρόσθετοι παράγοντες για να προσδιοριστεί η αµοιβή που θα προσφέρουµε στον 

εργαζόµενο. Οι παράγοντες αυτοί είναι…(Κανελλόπουλος Χ. ∆ιοίκηση Προσωπικού 

σε Ξενοδοχειακές Μονάδες 1990,σελ.141). 

1. Οι επικρατούσες αµοιβές δηλαδή οι αµοιβές που προσφέρονται για την ίδια 

ειδικότητα στην αγορά εργασίας 

2. Η ικανότητα πληρωµής του εργοδότη ,δηλαδή το ποσό που θα καθοριστεί να είναι 

σε θέση ο εργοδότης να το καταβάλλει 
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3. Το κόστος ζωής, όπου ανάλογα µε αυτό προσαρµόζονται  οι µισθοί των 

εργαζοµένων 

4. Η παραγωγικότητα., οι εργαζοµενοι που προσφέρουν υψηλή παραγωγικότητα 

επιζητούν µεγαλύτερους µισθούς, ενώ αποτελεί βασικό κίνητρο παρακίνησης των 

υπολοίπων εργαζοµένων για να αυξήσουν και αυτοί την παραγωγικότητα τους 

5. Η διαπραγµατευτική δύναµη, δηλαδή η πίεση που ασκείται από τα συνδικάτα για 

αύξηση των αµοιβών, αλλά και η δύναµη που δηµιουργείται εξαιτίας της µειωµένης 

προσφοράς εργασίας.  

6. Οι απαιτήσεις της θέσης εργασίας. Όσο περισσότερες δεξιότητες απαιτεί µια θέση 

εργασίας ,τόσο µεγαλύτερες είναι και οι αµοιβές που διεκδικούν οι εργαζόµενοι 

  Ένας  ακόµα σηµαντικός παράγοντας κατά τον καθορισµό των αµοιβών  

είναι η δικαιοσύνη που νοιώθουν οι εργαζόµενοι συγκρίνοντας τη δική τους αµοιβή 

µε την αµοιβή κάποιου αλλού εργαζόµενου της ίδιας ειδικότητας  που εργάζεται είτε 

στην ίδια  είτε σε άλλη επιχείρηση. Αν οι εργαζόµενοι εκτιµούν ότι αµείβονται 

λιγότερο  σε σχέση µε άλλους εργαζοµένους της ίδιας ειδικότητας ή ακόµα και σε 

σχέση µε την όλη προσφορά τους στους στόχους της ξενοδοχειακής και γενικότερα 

επιχείρησης, τότε δυσανασχετούν και ασκούν πιέσεις για υψηλότερους 

µισθούς.(Κανελλόπουλος Χ.1990) 

  Σε ξενοδοχεία που περιλαµβάνουν και εστιατόριο , Επιπλέον, στη 

διαµόρφωση των αµοιβών των εργαζοµένων  σηµαντικός ακόµα παράγοντας είναι τα 

διάφορα φιλοδωρήµατα που λαµβάνουν από τους πελάτες. 

Τα  φιλοδωρήµατα αποτελούν µια σηµαντική ενίσχυση στο εισόδηµα των 

εργαζοµένων, ενώ παράλληλα συµβάλλουν στη βελτίωση της ποιότητας των 

παρεχόµενων υπηρεσιών αφού φιλοδώρηµα δίνει συνήθως ο ικανοποιηµένος πελάτης 

Συχνά συµβαίνει οι  άνθρωποι που είναι πιο ειδικευµένοι ή αυτοί που κάνουν τις 

λιγότερες επιθυµητές εργασίες να πληρώνονται λιγότερο απ’ ότι οι υπάλληλοι που 

παίρνουν φιλοδωρήµατα. Μερικοί εργοδότες πληρώνουν όσο λιγότερο µπορούν 

,αλλά και όσο είναι υποχρεωµένοι να πληρώσουν ,ενώ άλλοι επιχειρούν να 

πληρώσουν όσο νοµίζουν ότι µπορούν να διαθέσουν. Πέρα από την έλλειψη µεθόδου 

στον καθορισµό των βασικών µισθών άλλοι παράγοντες  όπως τα φιλοδωρήµατα ,η 

χρέωση ή µη ποσοστού υπηρεσιών και η παροχή στέγης και τροφής πρέπει να 

ληφθούν υπόψη. 

Σε µια µόνο επιχείρηση µπορούν να βρεθούν διάφοροι συνδυασµοί παροχών που 

απολαµβάνουν οι εργαζόµενοι. 

 Ενώ οι µισθοί και τα ηµεροµίσθια ανεβαίνουν σχεδόν κάθε χρόνο το ίδιο δεν 

συµβαίνει µε την παραγωγικότητα. Όσο καιρό η άνοδος στην παραγωγικότητα 
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συµβαδίζει µε την άνοδο στους µισθούς ,δεν υπάρχει πρόβληµα. Οι τιµές για τον 

καταναλωτή παραµένουν οι ίδιες. Στα ξενοδοχεία όµως που η παραγωγικότητα 

βασίζεται σχεδόν αποκλειστικά στην ανθρώπινη προσπάθεια, δεν έχει παρατηρηθεί 

σηµαντική αύξηση της κατά το πέρασµα των χρόνων. 

 Σήµερα οι αµοιβές εξαρτώνται κυρίως από τους εργοδότες και τις συνθήκες εργασίας 

γιατί έτσι µόνο οι µισθοί θα είναι ικανοποιητικοί.  

Τα  µεγάλα ξενοδοχεία και οι αλυσίδες ξενοδοχείων είναι αυτά που 

περισσότερο ενδιαφέρονται να προωθήσουν τα συστήµατα αµοιβών ,γιατί έτσι 

αυξάνεται η παραγωγικότητα ,η διάθεση του προσωπικού για δουλειά  και έτσι και τα 

κέρδη. Τα ξενοδοχεία που έχουν µπαρ χορευτικά κέντρα κ.τ.λ. τα συστήµατα 

αµοιβών περιπλέκονται και η οργάνωση γίνεται πιο δύσκολη. Σ’αυτά δύσκολα 

εφαρµόζεται ενιαίο σύστηµα  πληρωµών γιατί οι παρεχόµενες υπηρεσίες αλλάζουν 

από τµήµα σε τµήµα. Εδώ φαίνεται ότι κάθε επιπλέον παροχή που προσφέρει το 

ξενοδοχείο στους πελάτες του δυσκολεύει όλο και πιο πολύ την οργάνωση του 

συστήµατος αµοιβών. Οι µισθοί συνήθως είναι µέρος του συνολικού συστήµατος 

αµοιβών γιατί υπάρχουν και οι πρόσθετες παροχές που µεταβάλλουν τους µισθούς 

κατά πολύ. 

 

11.5 Η ∆ΙΑΡΘΡΩΣΗ ΤΩΝ ΑΜΟΙΒΩΝ 

 

Με βάση τους παράγοντες που έχει αποφασιστεί ότι θα κρίνουν το ύψος των 

αµοιβών και ιδίως την αξιολόγηση των θέσεων εργασίας και τις τιµές  της αγοράς, 

καθορίζεται το εύρος της αµοιβής για κάθε θέση ή για οµάδες θέσεων. Το σχήµα που 

προκύπτει από την καταγραφή αυτών των τιµών ονοµάζεται διάρθρωση ή δοµή των 

αµοιβών.  

Η διάρθρωση αποτελεί ουσιώδες στοιχείο ενός συστήµατος αµοιβών και 

συµβάλλει τόσο στον ορθολογικό σχεδιασµό όσο και στην οµοιόµορφη εφαρµογή 

του. 

Η δοµή που θα επιλεγεί θα πρέπει να αντανακλά τις αξίες και τους στόχους 

της οργάνωσης. Θα πρέπει να είναι αρκετά ευέλικτη ώστε να της δίνει τη δυνατότητα 

να προσαρµόζεται σε αλλαγές του περιβάλλοντος 

Η διάρθρωση βρίσκεται σε άµεση σχέση µε την αξιολόγηση των θέσεων εργασίας. 

Έτσι αν η  αξιολόγηση έγινε κατά οµάδες θέσεων  είναι λογικό να σχεδιαστεί 

διαφορετική δοµή αµοιβών για κάθε οµάδα. 

Υπάρχουν πολλές µορφές διάρθρωσης  οι πιο σηµαντικές από αυτές είναι: 

• Η διαβαθµισµένη διάρθρωση κατά ζώνες, 
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• τα ατοµικά φάσµατα αµοιβών, 

• η σηµειακή διάρθρωση, 

• η διάρθρωση κατά οικογένειες θέσεων, 

• και τα διαγράµµατα αµοιβών . 

 

11.6 ΠΡΟΒΛΗΜΑΤΑ ΣΥΝ∆ΕΣΗΣ ΤΗΣ ΑΜΟΙΒΗΣ ΜΕ ΤΗΝ ΑΠΟ∆ΟΣΗ. 

 

1. Η  απώλεια της παρακίνησης στους υπαλλήλους που θεωρούν ότι αδικήθηκαν 

2. Η  αύξηση κόστους των αµοιβών για την επιχείρηση ,γιατί όταν δεν υπάρχουν 

σαφείς περιορισµοί οι προϊστάµενοι τείνουν να αξιολογούν τους υπαλλήλους ως 

ικανούς να λάβουν επιπλέον ποσό. 

3. Η επικέντρωση των υπαλλήλων σε εκείνη την πλευρά της εργασίας τους η οποία 

θα τους επιφέρει το επιπλέον εισόδηµα και η συνακόλουθη παραµέληση των άλλων 

πλευρών (συνήθως της ποιότητας). 

4. Η δηµιουργία αρνητικού κλίµατος στην επιχείρηση και η διαρκώς ενασχόληση των 

υπαλλήλων µε το ζήτηµα της κατανοµής των αµοιβών(Χατζηπαντελής, ∆ιοίκηση 

προσωπικού, 1999). 

 

11.7 ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ΕΠΙΤΥΧΙΑΣ ΕΝΟΣ ΣΥΣΤΗΜΑΤΟΣ ΑΜΟΙΒΩΝ 

 

1. Να  υπάρχει µια µέθοδος διαχείρισης και αξιολόγησης της απόδοσης η οποία να 

οδηγεί σε αξιόπιστες κρίσεις για τη συνεισφορά του κάθε υπαλλήλου. 

2. Οι θέσεις εργασίας να έχουν σχεδιαστεί κατά τρόπο που να διασφαλίζει ότι ο 

υπάλληλος έχει όντως τον έλεγχο του έργου του και δεν εξαρτάται από παράγοντες 

που βρίσκονται έξω από αυτόν. 

3. Να έχουν οριστεί µε σαφήνεια οι στόχοι και τα πρότυπα απόδοσης (ποσοτικής και 

ποιοτικής). 

4. Να έχει ο υπάλληλος τη δυνατότητα να παρακολουθεί διαρκώς την πορεία του και 

να βλέπει που βρίσκεται σε σχέση µε τους στόχους του. 

5. Να επικρατεί στην οργάνωση κλίµα εµπιστοσύνης µεταξύ διοίκησης και 

υπαλλήλων. 

6. Τα οικονοµικά κίνητρα που παρέχονται να είναι ουσιαστικά. 

7. Η αµοιβή να µην απέχει χρονικά πολύ από το διάστηµα κατά το οποίο 

παρατηρήθηκε η υψηλή απόδοση. 

8. Να υπάρχουν περιορισµοί (π.χ. ποσοστώσεις ανώτατο όριο αµοιβής) ώστε το 

κόστος του συστήµατος να µην είναι υπέρογκο.   
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Υπάρχουν βέβαια και άλλοι παράγοντες που θα επηρεάζουν το ύψος της αµοιβής 

όπως η κρατική πολιτική, η δράση των συνδικαλιστικών οργανώσεων, η οικονοµική 

κατάσταση της επιχείρησης κ.τ.λ. 

Αυτό που τελικά θα παίξει πολύ σηµαντικό ρόλο στον καθορισµό των αµοιβών που 

θα αποφασιστούν , είναι ΄΄το τι ωθεί’’ τους εργαζοµένους στο να καταβάλλουν  το 

µέγιστο της προσπάθειας τους.  

 

11.8 ΠΑΡΟΧΕΣ ΞΕΝΟ∆ΟΧΟΫΠΑΛΛΗΛΩΝ  ΚΑΙ ΕΚΤΑΚΤΕΣ ΑΠΟΛΑΒΕΣ    

 

    Επιπλέον παροχές είναι οτιδήποτε λαµβάνουν οι εργαζόµενοι το οποίο 

αισθάνονται ότι έχει αξία. Τέτοιες παροχές µπορεί να είναι οικονοµικές ( χαµηλότοκα 

δάνεια), µπορεί να είναι παροχές σε είδος (παρέχεται δηλαδή στον εργαζόµενο η 

δυνατότητα να απολαµβάνει δωρεάν κάποιες από τις υπηρεσίες της επιχείρησης, 

όπως το γυµναστήριο ή το εστιατόριο),προγράµµατα συνταξιοδότησης, ασφάλειας 

ζωής, ιατρικής περίθαλψης, έξοδα µετακίνησης ,έξοδα διατροφής, ταξίδια που 

συνδυάζουν εργασία και αναψυχή, εκπαιδευτικές και επιστηµονικές παροχές(π.χ. 

εκπαιδευτική άδεια ), οικογενειακές εξυπηρετήσεις (π.χ. παιδικός 

σταθµός),κοινωνικές και ψυχαγωγικές εκδηλώσεις κ.α. Στις δεδοµένες παροχές 

συµπεριλαµβάνονται η µεταφορά ,η εστίαση και η παροχή της στολής. 

Οι επιπλέον παροχές δηµιουργούν πολλαπλά οφέλη για την επιχείρηση αφού 

δεν έχουν µεγάλο κόστος, ενώ συµβάλλουν στην ενδυνάµωση της σχέσης του 

απασχολούµενου µε το φορέα εργασίας. 

 

11.9 Ι∆ΙΑΙΤΕΡΟΤΗΤΕΣ ΤΟΥ ΣΥΣΤΗΜΑΤΟΣ ΑΜΟΙΒΩΝ ΣΕ ΜΙΑ 

ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΑΚΗ ΜΟΝΑ∆Α 

 

Πολλές είναι οι ιδιαιτερότητες που παρουσιάζει το σύστηµα αµοιβών σε µια 

σύγχρονη ξενοδοχειακή επιχείρηση εξαιτίας πάντα του ανθρωποκεντρικού 

χαρακτήρα της. Οι µισθοί των υπαλλήλων των ξενοδοχείων βρίσκονται κοντά γενικά 

στο χαµηλό κόστος της µισθοδοτικής κλίµακας. Οι προσωπικές προσδοκίες, το 

επίπεδο της φιλοδοξίας, οι οικονοµικές υποχρεώσεις και η κοινωνική υποδοµή 

αντανακλώνται στη στάση του ατόµου απέναντι στο µισθό ή το ηµεροµίσθιο Μια 

τέτοια στάση µπορεί να αλλάζει πολύ γρήγορα και να µένει  µόνο σταθερή απέναντι 

στο µισθό η έµφαση που δίνεται από πολλούς ανθρώπους στο τι λαµβάνουν οι άλλοι 

που θεωρούνται  ότι ανήκουν στον ίδιο µε αυτούς επίπεδο. 
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Παρατηρείται, δηλαδή στις ξενοδοχειακές επιχειρήσεις  η τάση των 

εργαζοµένων να συγκρίνουν την αµοιβή τους µε την αµοιβή άλλων συναδέλφων τους 

είτε της ίδιας είτε άλλης ξενοδοχειακής επιχείρησης. Το φαινόµενο αυτό 

παρατηρείται στις ξενοδοχειακές επιχειρήσεις έντονα, λόγω του ότι η 

πραγµατοποίηση των    επιδιώξεων της ξενοδοχειακής επιχείρησης εξαρτάται σε 

µεγάλο βαθµό από την ανθρώπινη εργασία και λιγότερο από τα µηχανήµατα. 

Πολύ συχνά εµφανίζονται δυσαρεστηµένοι εργαζόµενοι επειδή εκτιµούν  ότι ενώ 

προσφέρουν περισσότερο ή ενώ έχουν τα ίδια προσόντα µε άλλους εργαζοµένους δεν 

αµείβονται ικανοποιητικά. Για παράδειγµα ένας µάγειρας µπορεί να είναι 

ευχαριστηµένος µε τον µισθό του λόγω του ότι είναι ο πιο καλός αµειβόµενος στην 

κουζίνα, ενώ ένας άλλος µάγειρας που παίρνει συγκριτικά µε τον πρώτο µάγειρα 

περισσότερα ,και βρίσκεται σε αντίστοιχο µεγάλο ξενοδοχείο στον ίδιο δρόµο µε το 

άλλο  ξενοδοχείο και να είναι δυσαρεστηµένος επειδή κάποιος που θεωρείται ότι 

είναι ίσος ή κατώτερος από αυτόν λαµβάνει περισσότερα.  

Επίσης ένας µάνατζερ ενός ξενοδοχείου µπορεί να είναι ικανοποιηµένος από 

τον µισθό του µέχρι να µάθει ότι κάποιος γνωστός τους συνάδελφος παίρνει πολύ 

περισσότερα. 

Συνήθως , οι πιο φιλόδοξοι και ενεργητικοί ζητούν να συµπεριληφθούν σ’ ένα 

πρόγραµµα αποδοχών σύµφωνα µε το οποίο αν και λαµβάνουν λίγα χρήµατα σαν 

µισθό ,µπορούν να µοιραστούν τα κέρδη της επιχείρησης αν αυτή πάει καλά 

Αξιοπρόσεκτο είναι επίσης το µέγεθος της απόκλισης των µισθών των εργαζοµένων 

στο χώρο των ξενοδοχειακών επιχειρήσεων. Ο µισθός ενός ανώτερου στελέχους για 

παράδειγµα µπορεί να είναι µέχρι και δέκα φορές µεγαλύτερος από τον κατώτατο 

µισθό ενός ανειδίκευτου εργαζοµένου που πληρώνεται βάση σύµβασης. 

Η ένταση του ανταγωνισµού και η αναγκαιότητα για προσφορά υψηλού επιπέδου 

υπηρεσιών επιβάλλει την προσφορά υψηλού επιπέδου αµοιβών σε σηµαντικά 

στελέχη της επιχείρησης ,η παρουσία των οποίων εγγυάται την επιτυχία των 

επιδιώξεων της. Μια ξενοδοχειακή επιχείρηση µπορεί να βρει εύκολα ανειδίκευτο ή 

ηµι-ειδικευµένο προσωπικό στην αγορά εργασίας , ενώ αντίθετα πολύ δυσκολότερο 

είναι να βρεθούν καταξιωµένα στελέχη που θα ενδυναµώνουν σηµαντικά τη θέση της 

επιχείρησης στην αγορά. 

     Το κόστος αµοιβών στα ξενοδοχεία καταλαµβάνει ένα µεγάλο ποσοστό των 

εσόδων από τις πωλήσεις µεταξύ 20-40%.  

Κρίνεται εποµένως απαραίτητη η διατήρηση του κόστους αυτού σε χαµηλά επίπεδα, 

ώστε να επιβιώσει η ξενοδοχειακή επιχείρηση. Γι’ αυτό και το µεγαλύτερο µέρος του 
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ανθρώπινου δυναµικού των ξενοδοχειακών µονάδων αποτελείται από χαµηλόµισθους 

ανειδίκευτους  κυρίως εργαζοµένους µε χαµηλό κόστος εργασίας. 

Πάντως στη σηµερινή εποχή έχουν αναγνωριστεί τα µειονεκτήµατα των σχεδίων 

ενιαίας µισθοδοσίας, χωρίς περιοδικές αυξήσεις σύµφωνα µ’ ένα µόνιµο πρόγραµµα. 

Έτσι όλα τα προγράµµατα µισθοδοσίας της διοίκησης συνήθως ξεκινούν µε 

την εκτίµηση των εργασιών σε µια επιχείρηση, ορίζοντας την αξία της κάθε θέσης 

εργασίας βήµα προς βήµα. 

Η επιχείρηση οφείλει να εξασφαλίσει την κατά το δυνατόν µεγαλύτερη δικαιοσύνη 

στον καθορισµό των αµοιβών των εργαζοµένων, χωρίς όµως να εµπλακεί στον φαύλο 

κύκλο της προσαρµογής του συστήµατος αµοιβών στις επιθυµίες αυτών, αφού αυτό 

µπορεί να   προκαλέσει  ανεπανόρθωτο πλήγµα στην βιωσιµότητα της. 

Επίσης τα φιλοδωρήµατα και οι επιπλέον παροχές ,συµβάλλουν σηµαντικά στη 

διαµόρφωση του εισοδήµατος των υπαλλήλων στα ξενοδοχεία 

   Τελικά ,η αµοιβή είναι το κίνητρο και ο σκοπός για τον οποίο εργάζεται το 

άτοµο. Ικανοποίηση του ατόµου µέσω του µισθού του σηµαίνει καλύτερη απόδοση 

για τον εργοδότη και σωστότερη λειτουργία της επιχείρησης. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 12. ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ    ΤΗΣ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ  ΤΩΝ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ 

ΚΑΙ ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 

 

Η  σωστή αξιολόγηση της απόδοσης του προσωπικού  και η αποτελεσµατική 

διαχείριση των προβληµάτων του που προκύπτουν  σ’ ενα εργασιακό περιβάλλον 

είναι  καθοριστικής σηµασίας για την αύξηση της παραγωγικότητας µέσω της 

παρακίνησης των εργαζοµένων  µιας ξενοδοχειακής µονάδας 

 

12.1 ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΤΗΣ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ ΤΩΝ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ 

 

 Η αξιολόγηση εργασίας του προσωπικού είναι µια συνεχής διαδικασία που 

γίνεται από τον προϊστάµενο του εργαζοµένου. Κάθε φορά που ο διευθυντής ,ο 

τµηµατάρχης ή ο προϊστάµενος κάνει µια παρατήρηση ή λέει ΄΄µπράβο΄΄ έχουµε µια 

µορφή άτυπης αξιολόγησης όπως και τα συναδελφικά σχόλια είναι µια µορφή άτυπης 

αξιολόγησης µεταξύ του προσωπικού. Επίσης ο ίδιος ο εργαζόµενος µπορεί να κρίνει 

τον ίδιο τον εαυτό του  ,ιδιαίτερα όταν η εργασία του παρουσιάζει καλύτερο ή 

χειρότερο αποτέλεσµα από το κανονικό.Το προσωπικό των ξενοδοχείων αξιολογείται 

και από τον πελάτη . 

Καλά σχεδιασµένα ερωτηµατολόγια πελατών δίνουν συνήθως  πολύτιµες 

πληροφορίες και για τη συµπεριφορά ,την  ποιότητα υπηρεσιών και το επίπεδο του 

προσωπικού.(Έρευνα Πεδίου Τουριστικών Επιχειρήσεων)Πληροφορίες οι οποίες σε 

συνδυασµό µε άλλες µορφές αξιολόγησης µπορούν να οδηγήσουν την επιχείρηση σε 

ασφαλή συµπεράσµατα για τη λήψη ορθών αποφάσεων 

Η αξιολόγηση προσωπικού των τουριστικών και ξενοδοχειακών επιχειρήσεων 

αποδεικνύεται συχνά  ιδιαίτερα δύσκολο έργο εξαιτίας των χαρακτηριστικών και των 

απαιτήσεων των περισσοτέρων θέσεων εργασίας. Όµως θεωρείται και εξαιρετικής 

σηµασία διαδικασία ιδιαίτερα στις περιπτώσεις όπου.. 

1. η εργασία δεν υπάγεται σε επακριβώς προσδιορισµένα κριτήρια και η σωστή 

εκτέλεση της εναπόκειται σε µεγάλο βαθµό στην κρίση του εργαζοµένου 

2. Τα προσωπικά χαρακτηριστικά του ατόµου παίζουν µεγάλο ρόλο στην επιτυχή 

εκτέλεση της εργασίας 

3. Η ποιότητα είναι δύσκολο να µετρηθεί και απαιτείται κάποια οµοφωνία ως προς τι 

είναι ΄΄καλό΄΄ 

  Βασικές ενέργειες για την αξιόπιστη  και αντικειµενική αξιολόγηση του προσωπικού 

είναι... 



 109

1. Καθορισµός των µορφών και των κριτηρίων αξιολόγησης ανάλογα µε το είδος και 

το επίπεδο της θέσης εργασίας σε συνδυασµό µε τους επιδιωκόµενους στόχους της 

επιχείρησης. Πρέπει δηλαδή να καθοριστεί τι σηµαίνει επιτυχηµένη εκτέλεση της 

εργασίας. Στη συνέχεια να σταθµιστούν οι ενέργειες και οι τρόποι συµπεριφοράς 

,ανάλογα µε τη συµβολή τους στην επιτυχία 

2. Σύγκριση της απόδοσης του εργαζοµένου µε τις προσδοκίες της επιχείρησης και 

παράλληλα λαµβάνονται υπόψη οι δυνατότητες του ατόµου. 

3. Ανάλογα µε τα αποτελέσµατα της αξιολόγησης να αποφασιστούν τα κατάλληλα 

µέτρα προς όφελος τόσο της επιχείρησης όσο και του εργαζοµένου µε παράλληλη 

ενηµέρωση και συζήτηση των αποτελεσµάτων µε τον  κάθε    ενδιαφερόµενο 

4. Αποφυγή των σφαλµάτων και προκαταλήψεων που µειώνουν την αξιοπιστία της 

διαδικασίας αξιολόγησης. Βασική προϋπόθεση για την αποφυγή των σφαλµάτων και 

των προκαταλήψεων είναι η εκπαίδευση των στελεχών που ασχολούνται µε την 

αξιολόγηση του προσωπικού Συζητήσεις ,µελέτες περιπτώσεων και άλλες µέθοδοι 

µπορούν να συµβάλλουν ώστε το προσωπικό να κατανοήσει πλήρως τα προβλήµατα 

που σχετίζονται µε σφάλµατα  και τις προκαταλήψεις κατά την αξιολόγηση .  

  Τα σφάλµατα και προκαταλήψεις όταν συµβαίνουν είναι... 

α.)Η τάση του εκτιµητή να αξιολογεί όλα τα  χαρακτηριστικά ενός εργαζοµένου 

αυστηρά ή µε επιείκεια (Mullinς L.J,2002 σελ.407). 

β.)Σφάλµα της ανεκτικότητας και επιείκειας (υψηλή βαθµολογία) και Σφάλµα της 

απόλυτης αυστηρότητας (χαµηλή βαθµολογία)(Κane J.S.et al 1995,σελ.1036-1051) 

γ.)Σφάλµα πρόσφατης εντύπωσης...επηρεασµός από την πρόσφατη συµπεριφορά του 

ατόµου. 

δ.)Προσωπική προκατάληψη...η αξιολόγηση επηρεάζεται από τις προσωπικές άξιες 

προκαταλήψεις και στερεότυπα του κάθε διευθυντή(Χυτήρης Λ.2001,σελ.255)  

Σκοποί της αξιολόγησης. 

Η αξιολόγηση του προσωπικού θεωρείται απαραίτητη λειτουργία της 

διοίκησης προσωπικού για δύο λόγους. Αφενός η επιχείρηση πρέπει να γνωρίζει το 

επίπεδο απόδοσης του ανθρώπινου δυναµικού της και αφετέρου οι ίδιοι οι 

εργαζόµενοι θέλουν να γνωρίζουν που βρίσκονται. Όσον αφορά την επιχείρηση όταν 

γνωρίζει τις αδυναµίες και τα πλεονεκτήµατα του προσωπικού της µπορεί να 

ενεργήσει και να επιτύχει θετικά αποτελέσµατα στους τοµείς.. 

1. Αύξηση της παραγωγικότητας και βελτίωση των παρεχόµενων υπηρεσιών µε τη 

λήψη των κατάλληλων µέτρων ( µετακινήσεις, απολύσεις, προαγωγές, εκπαίδευση 

κ.τ.λ.) 
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2. Καθορισµός ενδεχόµενων αναγκών εκπαίδευσης προσωπικού –είδος ,επίπεδο, 

διάρκεια εκπαίδευσης. 

3. Παροχή κινήτρων στους εργαζόµενους που παρουσίασαν εξαιρετικά αποτελέσµατα 

(υλικές και ηθικές αµοιβές –προαγωγή) 

4. Βελτίωση των αδύνατων σηµείων των εργαζοµένων –όταν επιστηθεί προσοχή επί 

των συγκεκριµένων σηµείων που απαιτούν διόρθωση ,ο εργαζόµενος έχει πολλές 

πιθανότητες αλλαγής συµπεριφοράς. 

5. Εντοπίζονται οι προσδοκίες όπως και πιθανά προβλήµατα των εργαζοµένων οπότε 

η διοίκηση είναι σε θέση να βελτιώσει το κλίµα εργασίας µε τις κατάλληλες 

ενέργειες. Παράλληλα ο εργαζόµενος γνωρίζει ακριβώς τι περιµένει η επιχείρηση από 

αυτόν όπως και τι προοπτικές έχει µέσα στην επιχείρηση 

6. Παροχή κατάλληλων κινήτρων στους εργαζόµενους για καλύτερη απόδοση 

  Ένα έντυπο αξιολόγησης προσωπικού πρέπει να είναι µελετηµένο και σχεδιασµένο 

µε  τέτοιο τρόπο ώστε να εξασφαλίζεται η αντικειµενικότητα και παράλληλα να 

περιλαµβάνει  τα παρακάτω στοιχεία...(Μullins L.J. ,2002 σελ.740),(Chorpade J  

Chen M.M,1995σελ.32-39). 

1. προσωπικά στοιχεία του εργαζοµένου(ονοµατεπώνυµο, θέση εργασίας ,διάρκεια 

υπηρεσίας) 

2. κριτήρια αξιολόγησης-περιλαµβάνουν συνήθως ανεξάρτητα από το είδος της 

εργασίας ,σηµεία όπως γνώσεις, δεξιότητες, ικανότητα εφαρµογής γνώσεων, 

πρωτοβουλία, συνεργασία µε άλλους, υπευθυνότητα 

3. ανάγκες εκπαίδευσης στην παρούσα εργασία 

4. δυνατότητες προαγωγής 

5. ανάγκες εκπαίδευσης σε περίπτωση προαγωγής 

6. σχόλια εργαζοµένου. 

 Οι  βασικές   µέθοδοι αξιολόγησης είναι κυρίως δύο... 

Α) Ο αξιολογητής βαθµολογεί µε µια ορισµένη κλίµακα τον κάθε εργαζόµενο µε 

βάση προκαθορισµένα κριτήρια, θεωρείται όµως δύσκολη και αµφισβητήσιµη  η 

βαθµολογία µη µετρήσιµων κριτηρίων. 

Β) Κατά την αξιολόγηση του ατόµου εκφράζεται µια συνολική εκτίµηση της 

επαγγελµατικής εικόνας του εργαζοµένου. 

Φυσικά µπορεί να γίνει συνδυασµός των δύο µεθόδων. Θετική είναι η  συµβολή    

στη διαδικασία αξιολόγησης η παράλληλη  χρησιµοποίηση και άλλων τεχνικών όπως 

είναι η τεχνική των κρίσιµων περιστατικών στην οποία ο προϊστάµενος σηµειώνει 

κατά τη διάρκεια µιας περιόδου περιστατικά καλής ή κακής απόδοσης και 



συµπεριφοράς των εργαζοµένων τα οποία θεωρούνται σηµαντικά για την 

επιτυχηµένη ή αποτυχηµένη εκτέλεση εργασίας. 

 

• Υπόδειγµα εντύπου αξιολόγησης προσωπικού 
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12.2 ΜΟΝΤΕΛΟ ΠΑΡΑΓΟΝΤΩΝ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ ΕΝΟΣ ΥΠΑΛΛΗΛΟΥ 

 

Είναι κοινά παραδεκτό ότι για την αντιµετώπιση ενός προβλήµατος πρέπει  να 

προηγηθεί ο εντοπισµός του, γι’ αυτό είναι απολύτως κρίσιµη η λεπτοµερής 

αξιολόγηση του. Σήµερα η απόδοση ενός υπαλλήλου επηρεάζεται από µια σειρά 

παράγοντες που παρεµβάλλονται καθηµερινά στον τόπο ή τη µορφή της εργασίας. 

Είναι πιθανόν η εξαιρετική απόδοση ενός ατόµου να επιτευχθεί ως 

αποτέλεσµα της ύπαρξης ή διατήρησης συγκεκριµένων συνθηκών. Για αυτό λοιπόν η 

υψηλή απόδοση προϋποθέτει την εύρυθµη λειτουργία όλων των παραγόντων που 

επηρεάζουν ή ακόµα και καθορίζουν τη συµπεριφορά. ∆υστυχώς η χαµηλή απόδοση 

µπορεί να είναι αποτέλεσµα ενός και µόνο παράγοντα ,ο οποίος όµως έχει τη 

δυνατότητα να µειώνει δραστικά την αποτελεσµατικότητα. Συχνά ένα πρόβληµα 

απόδοσης που συνεχίζει να υπάρχει ανεξέλεγκτα επεκτείνεται καθώς άλλοι 

παράγοντες µετατρέπονται από θετικοί σε αρνητικοί. 

Μια σύγχρονη επιχείρηση και ειδικότερα ξενοδοχειακή  διαθέτει ένα είδος 

εργαλείου έναν οδηγό-κατάλογο που απαρτίζεται από 7 παράγοντες  οι οποίοι 

επηρεάζουν ή ακόµη και καθορίζουν το επίπεδο της απόδοσης ενός υπαλλήλου 

Αναλυτικά οι παράγοντες είναι.... 

1. Κλίση...ως κλίση ορίζεται η γενετήσια ικανότητα ενός ατόµου να εκτελεί µία ή και 

περισσότερες εργασίες. 

Κάθε άτοµο έχει δυνατά και αδύνατα σηµεία τα οποία  καθορίζουν το βαθµό µε τον 

οποίο µπορεί να µάθει ή να εκτελεί µια εργασία. Η ανεπαρκής κλίση πολλές φορές 

σηµαίνει ότι ένα άτοµο δεν θα µπορέσει ποτέ να µάθει πως να εκτελεί την εργασία, 

ακόµη και αν έχει την υποστήριξη όλου του κόσµου. Η  αξιολόγηση της κλίσης είναι 

πολύ δύσκολη υπόθεση. 

2. Επίπεδο δεξιοτήτων.....Ακόµη και οι πιο απλές αρµοδιότητες απαιτούν την ύπαρξη 

συγκεκριµένων δεξιοτήτων. Αυτές οι δεξιότητες διαφέρουν από την κλίση στο 

γεγονός ότι µπορούν να διδαχθούν µέχρι το σηµείο που επιβάλλει η κλίση 

3. Κατανόηση εργασίας.....το άτοµο πρέπει να κατανοήσει τη φύση της εργασίας και 

των προσδοκιών. Αν δεν υπάρχει σαφής επικοινωνία, όσες και αν είναι οι δεξιότητες 

ή τα κίνητρα ,ο υπάλληλος δεν θα είναι σε θέση να αποδώσει αποτελεσµατικά. Η 

διαχείριση της απόδοσης είναι ο πιο συνηθισµένος τρόπος για τη µετάδοση της 

κατανόησης µιας εργασίας. Ο καλύτερος τρόπος για την αξιολόγηση της κατανόησης 

ενός υπαλλήλου είναι να τεθούν ερωτήσεις υπό τη µορφή της καθοδήγησης. 
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4. Προσπάθεια.....Ο παράγοντας ΄΄προσπάθεια΄΄ λειτουργεί ως κίνητρο για την 

αυξηµένη απόδοση ενός υπαλλήλου. Αν ένα άτοµο ,το οποίο ενδεχοµένως να διαθέτει 

κλίση ,δεξιότητες και κατανόηση ,δεν αποδίδει τα αναµενόµενα, ίσως να ευθύνονται 

άλλοι παράγοντες για αυτό. Σ’ αυτούς τους παράγοντες µπορεί να περιέχονται 

προσωπικοί λόγοι ή ακόµα και να σχετίζονται µε το εργασιακό περιβάλλον. Για να 

αξιολογηθεί αν το πρόβληµα  σχετίζεται µε κίνητρα πρέπει να εξεταστούν άλλες 

συµπεριφορές που λειτουργούν ως ενδείξεις (συστηµατική αποχή, έλλειψη 

συµµετοχής σε συναντήσεις) ή άλλοι παράγοντες που σχετίζονται  µε το πρόβληµα 

των κινήτρων. 

5. Βαθµός προσπάθειας. Ένας υπάλληλος µπορεί να κάνει περιορισµένη προσπάθεια 

και κατά συνέπεια να παράγει χαµηλά αποτελέσµατα. Άρα ο βαθµός της προσπάθειας 

παίζει σηµαντικό ρόλο στην αποτελεσµατικότητα µιας ξενοδοχειακής και γενικότερα 

επιχείρησης  και στην επίτευξη των επιδιώξεων της. 

6. Επιµονή. Η απόδοση απαιτεί συνεχή όσο και συνεπή προσπάθεια. 

 Ο συγκεκριµένος παράγοντας –κίνητρο µπορεί να έχει ως αποτέλεσµα εργασίες που 

αρχίζουν αλλά ποτέ δεν τελειώνουν. Αν ένας υπάλληλος δεν δείχνει επιµονή για µια 

εργασία ,αυτό µπορεί να υποδηλώνει ανία ,φόβο, αποτυχία ή να σχετίζεται µε την 

έλλειψη δεξιοτήτων. Απαιτείται προσεκτική και διπλωµατική συζήτηση προκειµένου 

να ανακαλυφθεί αν όντως συµβαίνει κάτι και γιατί 

7. Εξωγενείς καταστάσεις....Τέλος η απόδοση είναι δυνατόν να επηρεαστεί ή να 

µειωθεί εξαιτίας της ύπαρξης εξωγενών παραγόντων, οι οποίοι δεν ελέγχονται από τα 

µεµονωµένα άτοµα. Η ίδια η επιχείρηση µπορεί να θέτει εµπόδια στην απόδοση, 

ακόµα και µη συνεργάσιµοι συνάδελφοι και στελέχη είναι δυνατόν να συνεισφέρουν 

σε αυτή την κατάσταση. Η διαχείριση µε τον υπάλληλο κατά τη διαχείριση της 

απόδοσης θα πρέπει να περιλαµβάνει αναφορές σε εξωγενείς παράγοντες που 

εµποδίζουν την πρόοδο του. Αν αυτοί οι εξωγενείς παράγοντες συνεχίζουν να 

υπάρχουν, εν αγνοία όλων ,το επίπεδο παρακίνησης µειώνεται, περιπλέκοντας το 

θέµα και δηµιουργώντας µια χρόνια κατάσταση χαµηλής απόδοσης. 

   Τελικά είναι ιδιαίτερα σηµαντικό τα προβλήµατα της απόδοσης να 

επιλύονται αµέσως µόλις εµφανιστούν. Παράλληλα ,θα πρέπει να εξετάζονται οι 

προαναφερθέντες παράγοντες προκειµένου να προσδιοριστεί αν συνεισφέρουν στο 

πρόβληµα. Η συνεργασία µε τον υπάλληλο είναι πιθανό να προσδιορίσει και να 

αποκαταστήσει µερικές από τις αιτίες που προκαλούν τα προβλήµατα στην 

εργασιακή απόδοση Σ ε περίπτωση που δεν ληφθούν δραστικά µέτρα για την άµεση 

αντιµετώπιση των προβληµάτων σε µια ξενοδοχειακή και γενικότερα επιχείρηση 
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,είναι πιθανό αυτά να πολλαπλασιαστούν γεννώντας ανεξέλεγκτες καταστάσεις 

ακόµη και για τη βιωσιµότητα της ξενοδοχειακής µονάδας. 

 

    

12.3 ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 

 

Ένας από τους σηµαντικότερους παράγοντες για επιτυχηµένη διοίκηση 

ανθρώπινου δυναµικού σε µια ξενοδοχειακή µονάδα είναι η επιβολή ή καλύτερα η 

υιοθέτηση της πειθαρχίας από το προσωπικό. Έχει µεγάλη σηµασία να καθιερωθεί 

τέτοια κουλτούρα στο προσωπικό της επιχείρησης που να σέβονται τους κανόνες της 

επιχείρησης και να αυτό-πειθαρχούν. 

Γενικά η εφαρµογή της πειθαρχίας πρέπει να περιλαµβάνει τέσσερα 

στάδια..(Χατζηπαντελή,1998) 

1. Προειδοποίηση, αρχικά προφορική και κατόπιν έγγραφη. 

2. Χρονικό όριο για αναµενόµενη συµµόρφωση του υπαλλήλου. 

3. Σε περίπτωση µη συµµόρφωσης του υπαλλήλου ,τεκµηρίωση του παραπτώµατος, 

κλήση του υπαλλήλου σε απολογία και επιβολή της ανάλογης ποινής µε τη σύµφωνη 

γνώµη της µονάδας προσωπικού.  

4. ∆ικαίωµα έφεσης του υπαλλήλου. Η ποινή µπορεί να τεθεί σε ισχύ µόνο µετά την 

εξέταση της έφεσης. 

    Μπορεί να επιβάλλει κανείς πειθαρχία. µε διάφορους ,όπως  

-µε ήρεµη επίπληξη...µε µια κίνηση π.χ. φρυδιών 

-µε προφορική επίπληξη 

-µε γραπτή επίπληξη...πιο επίσηµη και ισχυρότερη από τις προφορικές 

προειδοποιήσεις. 

-µε  υποβιβασµό, µετάθεση , προσωρινή  απόλυση, οριστική απόλυση . 

   Υπάρχει ένα σηµαντικό ποσοστό συµφωνίας µεταξύ της διοίκησης και του 

εργατικού προσωπικού στο τι πρέπει να  θεωρηθεί σοβαρή παραβίαση των κανόνων 

και της τάξης. 

Α) Σοβαρές παραβάσεις θεωρούνται. η κλοπή, η σκόπιµη καταστροφή περιουσίας, 

διαπληκτισµοί, κατοχή όπλου, πλαστά στοιχεία στις κάρτες εισόδου –εξόδου των 

υπαλλήλων, όταν βρεθεί κάποιος µεθυσµένος σε ώρα εργασίας, κ.τ.λ. και οδηγούν σε 

απόλυση. 

Β)Λιγότερο σοβαρές παραβάσεις θεωρούνται η απείθεια, το κάπνισµα σε 

απαγορευµένους χώρους, απουσίες ή αργοπορίες κατ’ εξακολούθηση, τυχερά 

παιχνίδια κ.τ.λ. και παίρνονται  γι’ αυτές  λιγότερο δραστικά µέτρα. 
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     Τελικά, η φύση µιας δίκαιης και συνεπούς επιβολής πειθαρχίας θα εξαρτηθεί από 

τις περιστάσεις και από το πόσο ο εργαζόµενος είχε ήδη προειδοποιηθεί για τη 

συµπεριφορά του. 

    Αρκετά συχνά παρατηρούνται στις ξενοδοχειακές επιχειρήσεις µεταβολές στην 

υπηρεσιακή κατάσταση του προσωπικού. Τέτοιες  µεταβολές µπορεί να είναι οι 

προαγωγές ,οι υποβιβασµοί, οι µεταθέσεις ,οι απολύσεις αλλά και οι αποχωρήσεις 

1.  Προαγωγή..... είναι η µετακίνηση του υπαλλήλου    σε µια θέση ανώτερου 

ιεραρχικού επιπέδου µε περισσότερες ευθύνες, γνώσεις και δεξιότητες. Μ’ αυτόν 

τρόπο καλύπτονται κενές θέσεις της οργάνωσης αλλά και προσφέρουν στους 

υπαλλήλους την αναγνώριση των ικανοτήτων και της προσφοράς τους 

(Χατζηπαντελή,1998). 

2. Σε αντίθεση  µε την προαγωγή, ο υποβιβασµός είναι  η µετακίνηση του υπαλλήλου 

προς θέση χαµηλότερης ιεραρχικά κλίµακας και έχει πολύ δυσάρεστες επιπτώσεις 

στην ψυχολογία του εργαζοµένου  γι’ αυτό είναι µια τακτική που σπανίως 

ακολουθείται. Αυτό που προτιµάται αντί του τυπικού υποβιβασµού είναι η αφαίρεση 

ορισµένων κρίσιµων αρµοδιοτήτων (Κανελλόπουλος Π.1991) 

3. Μετάθεση εννοείται η µετακίνηση ενός υπαλλήλου σε άλλη θέση η οποία ανήκει 

σε διαφορετική οργανική µονάδα αλλά βρίσκεται στο ίδιο  επίπεδο ευθύνης. 

Πρόκειται για µια οριζόντια µετακίνηση που συχνά συνεπάγεται αλλαγή του τόπου 

εργασίας και διαµονής του υπαλλήλου( Χατζηπαντελή Π.1998) 

4. Απόλυση δηλαδή η αποµάκρυνση εργαζοµένου από τη θέση εργασίας  που µπορεί 

να γίνει για τους εξής λόγους...(Χατζηπαντελή Π.1998) 

α.)εξαιτίας δυσµενούς οικονοµικής κατάστασης της επιχείρησης 

β.) ως έσχατη λύση σε πειθαρχικό παράπτωµα 

γ.) Εξαιτίας ανεπάρκειας εργαζοµένου για τη θέση την οποία καταλαµβάνει 

Είναι ίσως η πιο δυσάρεστη  και δυσκολότερη από τις διαδικασίες της διοίκησης 

προσωπικού. Επιβάλλεται πάντως να εξετάζονται όλες οι εναλλακτικές λύσεις πριν 

στραφεί µια επιχείρηση στην λύση της απόλυσης(Χατζηπαντελή Π.1998) 

5. Οικειοθελή αποχώρηση ή παραίτηση ενός υπάλληλου από την επιχείρηση λόγω 

δυσαρέσκειας για κάποιο παράγοντα της εργασίας του  είτε στην αναζήτηση νέας 

εργασίας. Το κριτήριο για το αν µια παραίτηση  είναι ή όχι επιθυµητή εξαρτάται είναι 

το κατά πόσο θεωρείται πολύτιµος ο υπάλληλος.(Χατζηπαντελή Π.1998) 

Η αποχώρηση ενός υπαλλήλου ειδικά αν υπάρχει ανάγκη για την αντικατάσταση του, 

είναι επιζήµια για µια επιχείρηση. Τα αίτια της αποχώρησης πρέπει να διερευνώνται 

από το τµήµα του προσωπικού και όχι από τον άµεσο προϊστάµενο του υπαλλήλου ο 

οποίος µπορεί και να αποτελεί αιτία της αποχώρησης. Αν ο υπάλληλος 
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θεωρείται πολύτιµος και υπάρχουν τα περιθώρια για αλλαγή κάποιων από τους 

παράγοντες της εργασίας του ώστε να παραµείνει στη θέση του ,τότε αυτό θεωρείται 

ενδεδειγµένη λύση στο βαθµό βέβαια που οι αλλαγές αυτές δεν θα επηρεάσουν την 

πολιτική της επιχείρησης σε εργασιακά θέµατα. 

     Η δικαιοσύνη η αµεροληψία και η καλή πίστη είναι οι κυριότερες 

παράµετροι στις οποίες πρέπει να βασίζονται οι ενέργειες των  υπευθύνων για την 

απασχόληση εποπτών, για την αποτελεσµατική  διαχείριση όλων εκείνων των 

έκτακτων περιστατικών και καταστάσεων που δηµιουργούνται πολύ συχνά από 

προβλήµατα στο προσωπικό καθώς εµφανίζονται δυσαρεστηµένοι εργαζόµενοι για 

ποικίλους λόγους . 
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 ΚΕΦΑΛΑΙΟ  13. ΣΤΑΣΗ ΚΑΙ ΠΙΣΤΕΥΩ ΤΩΝ Ι∆ΙΩΝ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ ΓΙΑ 

ΤΗΝ ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΑΚΗ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗ ΠΟΥ ΕΡΓΑΖΟΝΤΑΙ. 

 
Σηµαντικό ρόλο για την άσκηση σωστής πολιτικής παρακίνησης που θα 

ακολουθήσει ο µάνατζερ ,στην προσπάθεια επίτευξης των στόχων της επιχείρησης, 

παίζει η στάση και τα πιστεύω των  ίδιων των εργαζοµένων στα θέµατα εσωτερικού 

και εξωτερικού περιβάλλοντος µιας ξενοδοχειακής µονάδας. 

 

13.1 ΣΤΑΣΗ ΚΑΙ ΠΙΣΤΕΥΩ ΤΩΝ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ 

 

Μια µελέτη των υπαλλήλων ,που  περιέχει µια αξιολόγηση της γνώµης και 

συµπεριφοράς του εργαζοµένου   γίνεται  στις παρακάτω θέσεις –κλειδιά σύγκρουσης 

ενδιαφέροντος........ 

1. Αποτελεσµατικότητα του προγράµµατος επικοινωνίας της επιχείρησης 

2. Αποτελεσµατικότητα του µάνατζµεντ 

3. Πολιτική της επιχείρησης 

4. Αποζηµίωση και παροχές 

5. Οικονοµική κατάσταση της επιχείρησης 

6. Ποιότητα εποπτείας 

7. Ασφάλεια 

8. Ίση παροχή ευκαιριών στους εργαζοµένους 

9. Σχέσεις επιχείρησης –κοινωνίας 

10. Παραγωγικότητα και εργατικό ήθος 

11. Αναγνώριση .επίτευξη, πρόοδος 

12. Στόχοι και σκοποί της επιχείρησης 

  Το µάνατζµεντ θα πρέπει να χρησιµοποιεί τα αποτελέσµατα της έρευνας, 

σαν βάση για ένα εκτεταµένο πρόγραµµα  επικοινωνίας µε  τους υπαλλήλους. Οι 

επιχειρήσεις πρέπει να πουν τη δική τους γνώµη σ’ αυτούς τους ανθρώπους. Πρέπει 

να χρησιµοποιήσουν επικοινωνία για να ανταλλάξουν αυτές τις αντιλήψεις και 

στάσεις και να παρακινήσουν. 

 Για να σιγουρευτεί η επικοινωνία  το σχέδιο δράσης των επικοινωνιών θα 

πρέπει να ακολουθήσει  τέσσερα βήµατα 

Α. Να θέσει συγκεκριµένους στόχους επικοινωνίας 

Β. Να αναθέσει ευθύνες , ώστε να εφαρµοστεί το πρόγραµµα επικοινωνίας 

Γ. Να εκθέσει λεπτοµερώς τι θα διαβιβάζεται στις οµάδες 
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∆. Να βρει κατάλληλα εσωτερικά και εξωτερικά κανάλια καθώς και µέσα 

επικοινωνίας 

      Τέλος ,οι επιχειρήσεις πρέπει να στείλουν το δικό τους µήνυµα στο κοινό, 

µέσω των εκπροσώπων τους. Και το πιο σηµαντικό ,πρέπει η άποψη των 

επιχειρήσεων ,των επιχειρήσεων του ελεύθερου ανταγωνισµού, να φθάσει στους 

χώρους των πανεπιστηµίων ,και σχολείων. 

 

13.2 ΜΟΝΤΕΛΟ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ ΑΠΟ ΤΟΥΣ 

ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΟΥΣ 

 

   Υπάρχουν πολλά στοιχεία, όπου η ταυτόχρονη συνύπαρξη τους σε µια 

ξενοδ/ακή επιχείρηση µπορούν να συντελέσουν στο χαρακτηρισµό της  σαν  ΄΄καλός   

εργοδότης΄΄ από έναν εργαζόµενο. Μερικά από αυτά είναι οι µισθοί και οι 

οικονοµικές απολαβές που προσφέρει, οι παροχές και τα διάφορα οφέλη που 

απολαµβάνουν οι εργαζόµενοι της, η κερδοφορία και ανταγωνιστικότητα της 

επιχείρησης, το συναδελφικό κλίµα και η ατµόσφαιρα ου επικρατεί, η εξωστρέφεια 

και το ενδιαφέρον της για το κοινωνικό σύνολο, οι όµορφοι λειτουργικοί και 

ασφαλείς χώροι εργασίας, οι ικανότητες και η συµπεριφορά των προϊστάµενων, η 

έµφαση που δίνει στην εκπαίδευση, το ενδιαφέρον της για ισότητα και δικαιοσύνη 

κ.τ.λ. 

    Από τις µελέτες του Great Place to Work Institute προκύπτει ότι ένα καλό 

εργασιακό περιβάλλον είναι αυτό που µπορεί να συνδυάζει όλα τα παραπάνω µε µια 

αναλογία που καθορίζεται από τη φύση των δραστηριοτήτων της εταιρείας, το 

µέγεθος της και τις ανάγκες των εργαζοµένων της. 

Η αλήθεια είναι ότι για κάθε ξενοδοχειακή και γενικότερα επιχείρηση 

απαιτείται διαφορετική στρατηγική και διαφορετικές πρακτικές. Αλλά το 

σηµαντικότερο και αυτό είναι κοινό  χαρακτηριστικό σε όλες τις µεγάλες 

ξενοδοχειακές επιχειρήσεις, είναι να πετύχει η επιχείρηση τη δηµιουργία ενός 

κλίµατος εµπιστοσύνης µεταξύ της διοίκησης και των εργαζοµένων. 

Καµία επιχείρηση δεν είναι τέλεια .Εν  τούτοις ,αυτό που χαρακτηρίζει τις 

καλύτερες επιχειρήσεις σε σχέση µε τις υπόλοιπες, είναι   ότι η δηµιουργία ενός 

βέλτιστου εργασιακού περιβάλλοντος αποτελεί στόχο τους. Αυτό έρχεται σε κάποια 

αντίθεση µε τη συµβατική επιχειρηµατική παραδοχή ότι ο αποκλειστικός θεµιτός 

στόχος µιας επιχείρησης είναι να αυξάνει τα κέρδη της. 

     Το µοντέλο του Great Place to Work ,αξιολογεί τις επιχειρήσεις µε βάση πέντε 

σηµαντικές διαστάσεις...την αξιοπιστία, το σεβασµό, τη δικαιοσύνη, την 
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υπερηφάνεια, και την συντροφικότητα, ενώ τα στοιχεία συλλέγονται από τις απόψεις 

των ίδιων των εργαζοµένων και των υπευθύνων του ανθρώπινου δυναµικού κάθε 

επιχείρησης. Αναλυτικότερα αυτά είναι... 

1. Αξιοπιστία  σηµαίνει ότι τα στελέχη της επιχείρησης επικοινωνούν συχνά µε τους 

εργαζόµενους, σχετικά µε την πορεία και τα σχέδια της επιχείρησης και αναζητούν 

τις ιδέες τους. Περιλαµβάνει ακόµα τον ουσιαστικό και αποτελεσµατικό συγχρονισµό 

των ανθρώπων και των µέσων, ούτως ώστε οι εργαζόµενοι να γνωρίζουν µε ποιο 

τρόπο η εργασία τους συνδέεται µε τους στόχους της επιχείρησης. Αυτό αποτελεί 

ένδειξη ακεραιότητας της ∆ιοίκησης πάνω στον τρόπο µε τον οποίο γίνεται η 

δουλειά. Για να είναι όµως κανείς αξιόπιστος πρέπει τα λόγια του να ακολουθούνται 

από έργα. Πρέπει να υπάρχει όραµα και αυτό να επαληθεύεται µέσα από την 

καθηµερινότητα ,ενώ οι στόχοι της επιχείρησης πρέπει να είναι ξεκάθαροι και σαφείς 

για να γίνονται κατανοητοί από τους εργαζοµένους. 

2. Σεβασµός σηµαίνει να παρέχει κανείς στους εργαζοµένους τον κατάλληλο 

εξοπλισµό, τα µέσα και την εκπαίδευση που χρειάζονται για να φέρουν σε πέρας την 

εργασία τους. Σηµαίνει επίσης η επιχείρηση να αντιλαµβάνεται, να εκτιµά και να τιµά 

την καλή δουλειά και την επιπλέον προσπάθεια. Σηµαίνει ακόµα το να προσπαθεί 

κανείς να κάνει τους εργαζόµενους συµµέτοχους στις δραστηριότητες της 

επιχείρησης, προωθώντας ένα πνεύµα συνεργασίας µεταξύ των διαφορετικών 

τµηµάτων και δηµιουργώντας ένα ασφαλές και υγιές περιβάλλον εργασίας 

Σεβασµός τέλος σηµαίνει  ότι η ισορροπία µεταξύ προσωπικής και επαγγελµατικής 

ζωής  είναι πρακτική  και όχι απλώς ένα σλόγκαν της επιχείρησης 

3. ∆ικαιοσύνη σηµαίνει  ότι η οικονοµική επιτυχία µοιράζεται τίµια µέσα από 

ανταµοιβές και προγράµµατα  παροχών. Κάθε εργαζόµενος έχει ίσες δυνατότητες 

αναγνώρισης και εξέλιξης. Οι αποφάσεις για προσλήψεις και προαγωγές λαµβάνονται 

αδέκαστα και η επιχείρηση φροντίζει να είναι απαλλαγµένη από οποιασδήποτε φύσης 

διακρίσεις, έχοντας καθορίσει ξεκάθαρες διαδικασίες αντιµετώπισης και επίλυσης 

των διαφωνιών που παρουσιάζονται. Για να είσαι δίκαιος πρέπει να είσαι αδέκαστος. 

4. Υπερηφάνεια σηµαίνει οι εργαζόµενοι να νιώθουν υπερήφανοι για τη δουλειά 

τους, την οµάδα τους  ,την επιχείρηση τους, τους εργοδότες τους. Νιώθουν 

υπερήφανοι για  τις υπηρεσίες που παρέχει η ξενοδοχειακή µονάδα σ’ αυτους αλλά 

και στους πελάτες υπερήφανοι για τη συνεισφορά της στο κοινωνικό σύνολο, για το 

ανθρώπινο πρόσωπο και τις ευαισθησίες της, ακόµα και για το σεβασµό που 

επιδεικνύει στο περιβάλλον . 

5. Συναδελφικότητα σηµαίνει ότι ο εργασιακός χώρος γίνεται µια κοινότητα. Σε µια 

ξενοδοχειακή αλλά και γενικότερα επιχείρηση µε καλό εργασιακό περιβάλλον, οι 
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αποστάσεις µεταξύ διοίκησης και εργατικού προσωπικού εξασθενούν. Οι 

εργαζόµενοι αισθάνονται ότι µπορούν να είναι ο εαυτό τους στη δουλειά ,χαίρονται 

για τις επιτυχίες των συναδέλφων τους και συνεργάζονται µε όλους µέσα στην 

επιχείρηση. 

Οι άνθρωποι παίρνουν ευχαρίστηση ουσιαστικά και µακρόχρονα τόσο από τη 

δουλειά τους όσο και από τους  συνεργάτες τους. Θέλουν να συνεχίσουν να 

εργάζονται γι ’αυτήν την επιχείρηση.(Τhe economist/Εφ.Καθηµερινή/τεύχος 26 

Μαρτιος 2006). 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 14. ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΠΡΩΤΟΓΕΝΟΥΣ ΕΡΕΥΝΑΣ ΣΤΗΝ 

ΠΕΡΙΟΧΗ ΤΟΥ ΚΑΒΡΟΥ ΝΟΜΟΥ ΧΑΝΙΩΝ. 

«Η ΑΠΟΨΗ ΤΗΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΚΑΙ Η ΑΠΟΨΗ ΤΩΝ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ ΓΙΑ 

ΤΗΝ ΠΑΡΑΚΙΝΗΣΗ ΣΕ ΣΧΕΣΗ ΚΑΙ ΜΕ ΤΟ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ ΕΡΓΑΣΙΑΣ» 

ΑΝΑΛΥΣΗ –ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ. 

 
 

Για να πάρουµε ένα δείγµα της σηµερινής κατάστασης στις ξενοδοχειακές 

µονάδες, κάναµε µια τοπική έρευνα στην περιοχή του Καβρού του νοµού Χανίων. 

Βασικός σκοπός της έρευνας να ανακαλύψουµε τον βαθµό εφαρµογής αλλά και την  

αξιολόγηση της µεθόδου παρακίνησης των εργαζοµένων,  από τα διοικητικά 

στελέχη αλλά και από την πλευρά των υπαλλήλων, ανάλογα µε το µέγεθος και την 

κατηγορία (τάξη) της µονάδας, αλλά και ανάλογα µε την κοινωνική κατάσταση 

τους. 

  Η έρευνα  θα µας βοηθήσει να καταλάβουµε το πόσο σηµαντικό θεωρούν οι 

εργαζόµενοι στη ανώτερη διοίκηση,  του κλάδου την εφαρµογή µεθόδων 

παρακίνησης και σε ποιες µεθόδους έχουν επικεντρωθεί , αλλά και πόσο σηµαντικό 

θεωρούν στην πράξη το θέµα οι εργαζόµενοι της κατώτερης βαθµίδας του 

προσωπικού. 

Το ερωτηµατολόγιο διακρίνεται σε 2 τύπους : 
 

1. Το ερωτηµατολόγιο των διοικητικών στελεχών της ξενοδοχειακής µονάδας. 
2. Το ερωτηµατολόγιο των εργαζοµένων της ξενοδοχειακής µονάδας. 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 
 

• ΑΝΑΛΥΣΗ ΚΑΙ ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟΥ ΓΙΑ ΤΗΝ 

∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 

 
Ερώτηση1  

ΣΕ ΠΟΙΑ ΚΑΤΗΓΟΡΙΑ ΑΝΗΚΕΙ ΤΟ  ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΟ ΠΟΥ  ΕΡΓΑΖΕΣΘΕ   5*     4*      3*   
ΑΛΛΟ ………….                      

Απαντήσεις  5* 4* 3* ΆΛΛΟ 
  0 3 2 0 

 

4*
60%

3*
40%

5*
0%

ΆΛΛΟ
0%

5*
4*
3*
ΆΛΛΟ

 

 

ΕΡΩΤΗΣΗ 1 

 

Η συλλογή των στοιχείων της πρωτογενούς έρευνας, έγινε από δείγµα 

εργαζοµένων της διοίκησης προσωπικού που απασχολούνται σε ξενοδοχειακές 

επιχειρήσεις τεσσάρων αστέρων (4*) µε ποσοστό 60% και σε  ξενοδοχειακές  

µονάδες τριών αστέρων (3*) µε ποσοστό 40%, στο Ν.Χανίων στην Κρήτη. 
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Ερώτηση 2  ΤΟ ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΟ ΕΊΝΑΙ ΑΝΕΞΑΡΤΗΤΟ Ή ΜΕΛΟΣ ΑΛΥΣΙ∆ΑΣ 
Απαντήσεις Ανεξάρτητο  Μέλος Αλυσίδας 
 5 0 

 

Ανεξάρτητο 
100%

Μέλος Αλυσίδας
0%

Ανεξάρτητο 
Μέλος Αλυσίδας

 

 

ΕΡΩΤΗΣΗ  2 

 

Όλοι οι άνθρωποι της διοίκησης προσωπικού που συµµετέχουν στην έρευνα 

απασχολούνται   σε ξενοδοχεία που είναι ανεξάρτητα  και όχι µέλος µιας αλυσίδας. 
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Ερώτηση 3  ΛΕΙΤΟΥΡΓΕΙ      ΣΥΝΕΧΩΣ    -      ΕΠΟΧΙΑΚΑ     
    
Απαντήσεις Συνεχώς Εποχιακά  
 0 5  

 

Συνεχώς
0%

Εποχιακά
100%

Συνεχώς
Εποχιακά

 

 
ΕΡΩΤΗΣΗ 3  

 

Όλα τα άτοµα  της διοίκησης προσωπικού που αποτελούν δείγµα της έρευνας 

εργάζονται σε ξενοδοχεία που λειτουργούν εποχιακά ,για την τουριστική µόνο 

περίοδο ,στο Ν.Χανίων. 
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Ερώτηση 4 

ΑΡΙΘΜΟΣ ΑΠΑΣΧΟΛΟΥΜΕΝΟΥ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ   
ΕΩΣ 20      ΑΠΟ 21 –50    ΑΠΟ 51-100    ΑΠΟ 101- 200   
ΠΕΡΙΣΣΟΤΕΡΟ    

 
Απαντήσεις  ΕΩΣ 20 21-50 51-100 101-200 ΠΕΡΙΣΣΟΤΕΡΟΙ 
   1 4     

 

51-100
80%

21-50
20%

 ΕΩΣ 20
0%

101-200
0%ΠΕΡΙΣΣΟΤΕΡΟΙ

0%

 ΕΩΣ 20
21-50
51-100
101-200
ΠΕΡΙΣΣΟΤΕΡΟΙ

  

ΡΩΤΗΣΗ 4 

Ο αριθµός του απασχολούµενου προσωπικού των ξενοδοχείων που 

συµµετ υ    

 

 

Ε

 

έχο ν στην έρευνα ,µέσω των ατόµων της διοίκησης προσωπικού, κυµαίνεται 

από 51-100 άτοµα –προσωπικό , σε ποσοστό 80%. 
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Ερώτηση 5 
ΠΟΙΟΣ ΕΧΕΙ ΤΗΝ ΕΥΘΥΝΗ ΕΠΙΛΟΓΗΣ ΤΟΥ 

Π  
  

Απαντήσεις 

Ο Ι∆ΙΟΚΤΗΤΗΣ 

∆ΟΧΕΙΟΥ 

 
ΥΘΥΝΤΗΣ 

∆ΟΧΕΙΟΥ 

Ο 
ΥΘΥΝΤΗΣ 

 

ΡΟΣΩΠΙΚΟΥ     
  

ΤΟΥ 
ΞΕΝΟ

Ο
∆ΙΕ
ΤΟΥ 
ΞΕΝΟ

∆ΙΕ
ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 

 4 2   
 

Ο ∆ΙΕΥΘΥΝΤΗΣ 
ΤΟΥ ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΟΥ 

33%

Ο Ι∆ΙΟΚΤΗΤΗΣ ΤΟΥ 
ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΟΥ

67%

Ο ∆ΙΕΥΘΥΝΤΗΣ 
ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ

0%

Ο Ι∆ΙΟΚΤΗΤΗΣ ΤΟΥ
ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΟΥ
Ο ∆ΙΕΥΘΥΝΤΗΣ ΤΟΥ
ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΟΥ 
Ο ∆ΙΕΥΘΥΝΤΗΣ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ

 

 

ΡΩΤΗΣΗ 5 

Την ευθύνη της επιλογής του προσωπικού την έχουν κατά πολύ µεγάλο 

ποσοστ

Ε

 

ό οι ιδιοκτήτες των ξενοδοχείων  (67%).Αυτό  φανερώνει ,ότι οι µικροµεσαίες 

ξενοδοχειακές επιχειρήσεις δεν έχουν ακόµα οργανώσει σύµφωνα µε τις σύγχρονες 

απαιτήσεις  την επιχείρηση τους,όπου η λήψη όλων των αποφάσεων γίνεται 

αποκλειστικά από τον ιδιοκτήτη του ξενοδοχείου. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
Ερώτηση 6 

ΒΑΘΜΟΛΟΓΗΣΤΕ ΤΟ ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΟ ΣΑΣ ΜΕ ΑΥΞΑΝΟΜΕΝΟ ΑΡΙΘΜΟ 
ΠΡΟΤΙΜΗΣΗΣ ΑΠΟ ΤΟ 1 ΕΩΣ ΤΟ 5 ΣΕ ΘΕΜΑΤΑ ΟΠΩΣ: 

 

Απαντήσεις ΑΞΙΟΠΙΣΤΙΑ  ΣΕΒΑΣΜΟΣ ∆ΙΚΑΙΟΣΥΝΗ ΥΠΕΡΗΦΑΝΕΙΑ 
ΣΥΝΤΡΟΦΙΚΟΤΗΤΑ 
– ΦΙΛΙΚΟΤΗΤΑ 

 20 25 16 16 17 

 

ΣΥΝΤΡΟΦΙΚΟΤΗΤΑ – 
ΦΙΛΙΚΟΤΗΤΑ

18%

ΥΠΕΡΗΦΑΝΕΙΑ
17%

∆ΙΚΑΙΟΣΥΝΗ
17%

ΑΞΙΟΠΙΣΤΙΑ 
21%

ΣΕΒΑΣΜΟΣ
27%

ΑΞΙΟΠΙΣΤΙΑ 

ΣΕΒΑΣΜΟΣ

∆ΙΚΑΙΟΣΥΝΗ

ΥΠΕΡΗΦΑΝΕΙΑ

ΣΥΝΤΡΟΦΙΚΟΤΗΤΑ –
ΦΙΛΙΚΟΤΗΤΑ

 
ΕΡΩΤΗΣΗ 6 

Σύµφωνα µε τη γνώµη των ατόµων της διοίκησης προσωπικού για τη 

ξενοδοχειακή επιχείρηση που ανήκουν ,υπερτερεί  ο σεβασµός µε ποσοστό 

27%.Σεβασµός που φανερώνει πως υπάρχει ισορροπία πραγµατική και όχι θεωρητική 

µεταξύ επαγγελµατικής και προσωπικής  ζωής,ότι  εκτιµάται η καλή δουλειά και ίσως 

να υπάρχει ο κατάλληλος εξοπλισµός ,τα µέσα και η εκπαίδευση για την άσκηση των 

καθηκόντων της κάθε εργασίας. 

  Ακολουθεί η αξιοπιστία µε ποσοστό 21%,υπάρχουν επιχειρησιακοί στόχοι 

αλλά ίσως να µην είναι τόσο ξεκάθαροι και σαφής στα άτοµα της διοίκησης. 

  Μετά έρχεται µε ποσοστό 18%,η συντροφικότητα ,το κατά πόσο δηλαδή 

χαίρεται ο κάθε συνάδελφος την επιτυχία του  άλλου. 

  Τελευταία σε ποσοστά µε 17% είναι η υπερηφάνεια που αισθάνονται για την 

επιχείρηση  που ανήκουν,και η δικαιοσύνη που επικρατεί σ’αυτή .Ίσως τα ποσοστά 

να φανερώνουν τη δυσαρέσκεια του προσωπικού από διακρίσεις που έγιναν και την 

άδικη µοιρασιά της οικονοµικής επιτυχίας της επιχείρησης σε ανταµοιβές και 

παροχές. 
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Ερώτηση 7 
ΚΡΙΝΕΤΕ ΟΤΙ ΤΑ ΚΙΝΗΤΡΑ ΠΟΥ ΕΦΑΡΜΟΖΕΙ Η ∆ΙΟΙΚΗΣΗ (ΣΗΜΕΡΑ) 

ΕΠΗΡΕΑΖΟΥΝ ΘΕΤΙΚΑ ΤΗΝ ΕΡΓΑΣΙΑΚΗ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑ  
 ΤΩΝ ΥΠΑΛΛΗΛΩΝ ΚΑΙ ΤΗΝ ΓΕΝΙΚΗ ΑΠΟ∆ΟΣΗ ΣΤΗ ΜΟΝΑ∆Α ΣΑΣ? 

 

Απαντήσεις ΑΡΚΕΤΑ     ΚΑΘΟΛΟΥ ΕΛΑΧΙΣΤΑ ∆ΕΝ ΓΝΩΡΙΖΩ 
 2     1 

 

 

∆ΕΝ ΓΝΩΡΙΖΩ
33%

ΑΡΚΕΤΑ
67%

    ΚΑΘΟΛΟΥ
0%

ΕΛΑΧΙΣΤΑ
0%

ΑΡΚΕΤΑ

    ΚΑΘΟΛΟΥ

ΕΛΑΧΙΣΤΑ

∆ΕΝ ΓΝΩΡΙΖΩ

 

 

ΕΡΩΤΗΣΗ 7 

 

  Με πολύ µεγάλο ποσοστό (67%) ,οι άνθρωποι της διοίκησης προσωπικού που 

εφαρµόζουν κάποια µέθοδο παρακίνησης των εργαζοµένων στο ξενοδοχείο που 

ανήκουν, αναγνωρίζουν ότι η παροχή κινήτρων στους εργαζοµένους επηρεάζει θετικά 

την εργασιακή συµπεριφορά τους και τη γενικότερη απόδοση τους, απαραίτητης για 

την αύξηση της παραγωγικότητας  τους και την επίτευξη των στόχων της 

ξενοδοχειακής επιχείρησης. 
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Ερώτηση 8 
ΠΟΙΑ ΕΙ∆Η ΚΙΝΗΤΡΩΝ ΕΦΑΡΜΟΖΟΝΤΑΙ ΣΤΗΝ ΞΕΝΟ∆/ΚΗ  ΣΑΣ 

ΜΟΝΑ∆Α  
     

Απαντήσεις 
ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΑ 
&  ∆ΩΡΑ ΠΡΟΑΓΩΓΗΣ 

ΗΘΙΚΗΣ 
ΕΠΙΒΡΑΒΕΥΣΗΣ 

ΒΕΛΤΙΩΣΗΣ ΤΟΥ 
ΕΡΓΑΣΙΑΚΟΥ 
ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΟΣ 

 2 3 2 2 
 

ΠΡΟΑΓΩΓΗΣ
34%

ΗΘΙΚΗΣ 
ΕΠΙΒΡΑΒΕΥΣΗΣ

22%

ΒΕΛΤΙΩΣΗΣ ΤΟΥ 
ΕΡΓΑΣΙΑΚΟΥ 

ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΟΣ
22%

ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΑ & 
∆ΩΡΑ
22%

ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΑ &  ∆ΩΡΑ

ΠΡΟΑΓΩΓΗΣ

ΗΘΙΚΗΣ ΕΠΙΒΡΑΒΕΥΣΗΣ

ΒΕΛΤΙΩΣΗΣ ΤΟΥ ΕΡΓΑΣΙΑΚΟΥ
ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΟΣ

 

ΕΡΩΤΗΣΗ 8 

 

Τα ποσοστά αφορούν το 60% των επιχειρήσεων που εφαρµόζουν κάποιες 

µεθόδους παρακίνησης. Το 40% των επιχειρήσεων δεν εφαρµόζουν κανένα κίνητρο 

για τους εργαζόµενους, διότι κατά την άποψη τους δεν πρόκειται να βοηθήσει 

καθόλου την επιχείρηση. Υπάρχουν ,δηλαδή, ακόµα µικροµεσαίες ξενοδοχειακές 

επιχειρήσεις, σε µια τόσο Τουριστική περιοχή όπως είναι το Ρέθυµνο, που δεν έχουν 

ακόµα αναγνωρίσει την αξία της παρακίνησης, της ‘’προθυµίας’’ δηλαδή των 

εργαζοµένων να καταβάλλουν προσπάθεια  για την επίτευξη των στόχων της 

επιχείρησης   µέσω της ικανοποίησης των δικών τους αναγκών . 

Από τα είδη των κινήτρων που εφαρµόζονται, αυτών δηλαδή που 

προσελκύουν, κρατούν ή παρακινούν τους εργαζοµένους, πρώτη µε ποσοστό 34% 

είναι η προαγωγή. Οι ξενοδοχειακές επιχειρήσεις προτιµούν να προσφέρουν στους 

υπαλλήλους την αναγνώριση της προσφορά τους ,µε την µετακίνηση τους σε µια 

θέση ανώτερου ιεραρχικά επιπέδου. 

  Παρέχουν και άλλα κίνητρα µε ίσο ποσοστό (22%),όπως είναι οι οικονοµικές 

παροχές-δώρα, η ηθική επιβράβευση και η βελτίωση του εργασιακού περιβάλλοντος  
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Ερώτηση 9 

ΚΑΤΑ ΤΗΝ ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΑ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ ΤΟΥ 
ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ ΜΕ ΠΟΙΑ ΣΕΙΡΑ ΘΑ ΚΑΤΑΤΑΣΣΑΤΕ 
ΤΑ ΠΑΡΑΚΑΤΩ ΚΡΙΤΗΡΙΑ  

 ΑΝΑΛΟΓΑ ΜΕ ΤΟ ΒΑΘΜΟ ΣΠΟΥ∆ΑΙΟΤΗΤΑΣ  
 

Απαντήσεις Αποτελεσµατικότητα στην κάλυψη στόχων. 2 
 Γνώση του αντικειµένου εργασίας – εµπειρία. 7 
 Παραγωγικότητα εργασίας. 4 
 ∆ηµιουργικότητα – Εφευρετικότητα. 1 
 Συµπεριφορά προς τους πελάτες. 9 
 Ικανότητα επικοινωνίας & γνώση ξεν. Γλωσσών. 8 
 Αξιοπιστία – Εµπιστοσύνη. 5 

 
Ενδιαφέρον για το αντικείµενο της εργασίας – 
ζήλος. 6 

 Η προσοχή που δίνει στην ποιότητα έργου. 3 
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Η ΣΠΟΥ∆ΑΙΟΤΗΤΑ ΤΩΝ ΚΡΙΤΗΡΙΩΝ ΜΕ ΤΑ ΟΠΟΙΑ ΓΙΝΕΤΑΙ Η 
ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΤΟΥ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ ΑΠΌ ΤΗΝ ∆ΙΟΙΚΗΣΗ

 

 

ΕΡΩΤΗΣΗ 9 

 

Κατά τη διάρκεια αξιολόγησης του προσωπικού, η συµπεριφορά προς τους 

πελάτες έχει το µεγαλύτερο βαθµό σπουδαιότητας. Οι υπάλληλοι πρέπει να 

προσφέρουν άµεση εξυπηρέτηση ,να είναι ευγενικοί, καλοπροαίρετοι και ευαίσθητοι 

στα παράπονα των πελατών. Κι’ αυτό γιατί ο ανθρώπινος παράγοντας είτε ως 

πελάτης είτε ως εργαζόµενος παίζει καθοριστικό ρόλο για την ευηµερία µιας 

ξενοδοχειακής µονάδας. 
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Ακολουθεί ,µε υψηλό ποσοστό για τον ίδιο ακριβώς λόγο, η ικανότητα 

επικοινωνίας µε τον πελάτη ,ενώ η γνώση ξένων γλωσσών είναι απαιτητή από το 

προσωπικό. 

Αµέσως µετά σε βαθµό σπουδαιότητας ,έρχεται η γνώση του αντικειµένου της 

εργασίας και η εµπειρία. Όσο πιο σωστή κατάρτιση έχει ο υπάλληλος τόσο πιο καλή 

εξυπηρέτηση θα έχει ο πελάτης. 

Το  ενδιαφέρων για το αντικείµενο της εργασίας ,ο ζήλος και η προσπάθεια 

που καταβάλλει ακολουθεί σε σπουδαιότητα, σε αρκετά υψηλή θέση, γι’ αυτό και 

κάποια µορφή παρακίνησης των εργαζοµένων  µπορεί να βελτιώσει, να επηρεάσει 

θετικά την συµπεριφορά τους, πετυχαίνοντας έτσι  µεγαλύτερη ικανοποίηση για τον 

πελάτη. 

Με µέσο βαθµό σπουδαιότητας, στην αξιολόγηση του προσωπικού  είναι η 

αξιοπιστία και η εµπιστοσύνη που τρέφει η επιχείρηση στους εργαζόµενους. 

Ακολουθεί ,στο βαθµό σπουδαιότητας που δίνουν οι υπεύθυνοι της αξιολόγησης 

προσωπικού, η παραγωγικότητας της εργασίας, ο βαθµός δηλαδή της προσπάθειας 

που καταβάλλει ο εργαζόµενος και η επιµονή .Ίσως λόγω του ότι η επιχειρησιακή 

έρευνα (χρονικός προγραµµατισµός-προγραµµατισµός εργασίας)δεν εφαρµόζεται σε 

µεγάλο βαθµό ακόµα στις µικροµεσαίες ξενοδοχειακές  επιχειρήσεις ,κατέχει  

σχετικά  χαµηλή θέση σπουδαιότητας. 

 Έρχεται  αµέσως µετά, η αποτελεσµατικότητα  στην κάλυψη στόχων. Η  

αξιολόγηση της απόδοσης των εργαζοµένων  είναι ζωτικό στοιχείο υγιούς ανάπτυξης 

ατόµου και επιχείρησης. 

Τελευταίες σε σειρά  βαθµού σπουδαιότητας   στην αξιολόγηση του 

προσωπικού αλλά υπολογίσιµες,  είναι η δηµιουργικότητα και η εφευρετικότητα  των 

εργαζοµένων .      

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 
 
 
Ερώτηση 
10 

ΑΝ ∆ΕΝ ΕΦΑΡΜΟΖΕΤΕ ΑΚΟΜΑ ΜΕΘΟ∆ΟΥΣ ΠΑΡΑΚΙΝΗΣΗΣ ΣΤΟ 
ΞΕΝΟ/ΧΕΙΟ  ΣΑΣ,  

 
 ΠΙΣΤΕΥΕΤΕ ΠΩΣ Η ΕΦΑΡΜΟΓΗ  ΠΑΡΑΚΙΝΗΣΗΣ ΘΑ ΜΠΟΡΟΥΣΕ ΝΑ 

Ο∆ΗΓΗΣΕΙ ΣΤΗΝ ΒΕΛΤΙΩΣΗ  
 ΤΗΣ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ ΤΗΣ ΜΟΝΑ∆ΑΣ ΚΑΙ ΣΕ ΠΟΙΟ ΒΑΘΜΟ 

 

Απαντήσεις     
 ΑΡΚΕΤΑ       ΚΑΘΟΛΟΥ ΕΛΑΧΙΣΤΑ ∆ΕΝ ΓΝΩΡΙΖΩ 
 1 1 1 2 

 

                       

ΑΡΚΕΤΑ 
20%

ΚΑΘΟΛΟΥ
20%

ΕΛΑΧΙΣΤΑ
20%

∆ΕΝ ΓΝΩΡΙΖΩ
40% ΑΡΚΕΤΑ      

ΚΑΘΟΛΟΥ

ΕΛΑΧΙΣΤΑ

∆ΕΝ ΓΝΩΡΙΖΩ

 

 

ΕΡΩΤΗΣΗ 10 

 

Στις ξενοδοχειακές επιχειρήσεις που δεν εφαρµόζονται µέθοδοι παρακίνησης, 

ένα αρκετά µεγάλο ποσοστό (40%),δεν γνωρίζει αν κάποια µέθοδος παρακίνησης θα 

µπορούσε να οδηγήσει στη βελτίωση της απόδοσης της ξενοδοχειακής µονάδας και 

σε ποιο βαθµό. Το ποσοστό αυτό αντικατοπτρίζει την έλλειψη εκπαίδευσης µέσα 

και έξω από την επιχείρηση στο προσωπικό ,σε θέµατα µάρκετινγκ. 

 Με ίσο ποσοστό (20%) ακολουθούν οι γνώµες για  «αρκετά», ελάχιστα»,και 

«καθόλου», σχετικά µε τη συµβολή της παρακίνησης στην απόδοση του προσωπικού. 
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• ΑΝΑΛΥΣΗ ΚΑΙ ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟΥ ΓΙΑ 

ΤΟΥΣ ΞΕΝΟ∆ΟΧΟΫΠΑΛΛΗΛΟΥΣ 

 
 

Ερώτηση1  
ΣΕ ΠΟΙΑ ΚΑΤΗΓΟΡΙΑ ΑΝΗΚΕΙ ΤΟ  ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΟ ΠΟΥ  ΕΡΓΑΖΕΣΘΕ   5*     4*      3*        ∆ΕΝ 

ΓΝΩΡΙΖΩ                     
      
Απαντήσεις  5* 4* 3* ∆ΕΝ ΓΝΩΡΙΖΩ 
  3 7 1 1 

 
 

4*
59%

3*
8%

5*
25%

∆ΕΝ ΓΝΩΡΙΖΩ
8%

5*
4*
3*
∆ΕΝ ΓΝΩΡΙΖΩ

  

 

ΕΡΩΤΗΣΗ 1 

 
Η πλειοψηφία των ξενοδ/κων µονάδων της έρευνας  84% ανήκει σε υψηλές  

κατηγορίες των 4* και 5 αστέρων  ενώ το 8%  των εργαζοµένων δεν γνώριζαν  καν 

την κατηγορία του ξενοδοχείου στο οποίο εργάζονταν!! Προφανώς από µειωµένη 

ενηµέρωση  που έκανε η ηγεσία. 
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Ερώτηση2  
ΤΟ ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΟ ΕΊΝΑΙ ΑΝΕΞΑΡΤΗΤΟ Ή ΜΕΛΟΣ 

ΑΛΥΣΙ∆ΑΣ 
    
Απαντήσεις Ανεξάρτητο  Μέλος Αλυσίδας  
 8 4  

 

Ανεξάρτητο 
67%

Μέλος Αλυσίδας
33%

Ανεξάρτητο 
Μέλος Αλυσίδας

 
ΕΡΩΤΗΣΗ 2 

 

Στην έρευνα περιλαµβάνονταν και ανεξάρτητα 67% αλλά και µέλη ξενοδ. 

Αλυσίδων33%. 
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Ερώτηση 3  ΛΕΙΤΟΥΡΓΕΙ      ΣΥΝΕΧΩΣ    -      ΕΠΟΧΙΑΚΑ     
    
Απαντήσεις Συνεχώς Εποχιακά  
 0 12  

 

Συνεχώς
0%

Εποχιακά
100%

Συνεχώς
Εποχιακά

 

 

ΕΡΩΤΗΣΗ 3 

 
Το σύνολο του δείγµατος λειτουργεί εποχιακά µόνον. 
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Ερώτηση 4 
ΑΡΙΘΜΟΣ ΑΠΑΣΧΟΛΟΥΜΕΝΟΥ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ    ΕΩΣ 20      ΑΠΟ 21 –50    ΑΠΟ 51-100    ΑΠΟ 101- 200   

ΠΕΡΙΣΣΟΤΕΡΟ    
       
Απαντήσεις  ΕΩΣ 20 21-50 51-100 101-200 ΠΕΡΙΣΣΟΤΕΡΟΙ  
   3 7 2    
 

51-100
58%

21-50
25%

 ΕΩΣ 20
0%

101-200
17%

ΠΕΡΙΣΣΟΤΕΡΟΙ
0%

 ΕΩΣ 20
21-50
51-100
101-200
ΠΕΡΙΣΣΟΤΕΡΟΙ

 

 

ΕΡΩΤΗΣΗ 4 

 
Το 58% των µονάδων απασχολούν από 51 έως και 100 άτοµα προσωπικό ενώ 

το 17%  του δείγµατος απασχολεί από 101 έως 200 άτοµα. Επίσης υπάρχει  και ένα 

ποσοστό 25% που το προσωπικό είναι από 21 έως 50 άτοµα. 
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Ερώτηση 5 
ΠΟΙΟΣ ΕΧΕΙ ΤΗΝ ΕΥΘΥΝΗ ΕΠΙΛΟΓΗΣ ΤΟΥ 

ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ      
    

Απαντήσεις 

Ο Ι∆ΙΟΚΤΗΤΗΣ 
ΤΟΥ 
ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΟΥ 

Ο 
∆ΙΕΥΘΥΝΤΗΣ 
ΤΟΥ 
ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΟΥ 

Ο 
∆ΙΕΥΘΥΝΤΗΣ 
ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 

 10 2   
 

Ο ∆ΙΕΥΘΥΝΤΗΣ 
ΤΟΥ ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΟΥ 

17%

Ο Ι∆ΙΟΚΤΗΤΗΣ ΤΟΥ 
ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΟΥ

83%

Ο ∆ΙΕΥΘΥΝΤΗΣ 
ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ

0%

Ο Ι∆ΙΟΚΤΗΤΗΣ ΤΟΥ
ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΟΥ
Ο ∆ΙΕΥΘΥΝΤΗΣ ΤΟΥ
ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΟΥ 
Ο ∆ΙΕΥΘΥΝΤΗΣ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ

 
ΕΡΩΤΗΣΗ 5 

 

Παρατηρούµε ένα πολύ µεγάλο ποσοστό 83% στις µονάδες του δείγµατος 

όπου οι εργαζόµενοι για να προσληφθούν θα πρέπει να έχουν την προτίµηση – 

έγκριση  του ιδιοκτήτη της ξεν. Μονάδας και µόνο ένα 17% προσλαµβάνετε µε 100% 

ευθύνη του διευθυντή προσωπικού της µονάδας χωρίς το «βέτο» του ιδιοκτήτη. 

Υπάρχει δηλαδή ακόµα το σύστηµα της πρόσληψης από τον ίδιο τον επιχειρηµατία.

  Τα κριτήρια,  τα οποία δεν αποκλείεται µεν να βασίζονται σε επιστηµονικά 

δεδοµένα  , αλλά δεν πείθουν δε για την επιχειρησιακή αντικειµενικότητα τους. 

Παραβιάζουν την ελευθερία επιλογής του προσωπικού, από το διευθυντικό 

προσωπικό των µονάδων. 

Η επιλογή θα πρέπει να γίνεται συστηµατικά µε κάποια κριτήρια  µε  µόνο 

γνώµονα την επίτευξη των επιχειρησιακών στόχων για τους οποίους ευθύνεται η 

διοίκηση και όχι η ιδιοκτησία  .  
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Ερώτηση 6 
ΒΑΘΜΟΛΟΓΗΣΤΕ ΤΟ ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΟ ΣΑΣ ΜΕ ΑΥΞΑΝΟΜΕΝΟ ΑΡΙΘΜΟ ΠΡΟΤΙΜΗΣΗΣ ΑΠΟ ΤΟ 1 ΕΩΣ 

ΤΟ 5 ΣΕ ΘΕΜΑΤΑ ΟΠΩΣ: 
       

Απαντήσεις ΑΞΙΟΠΙΣΤΙΑ  ΣΕΒΑΣΜΟΣ ∆ΙΚΑΙΟΣΥΝΗ ΥΠΕΡΗΦΑΝΕΙΑ 
ΣΥΝΤΡΟΦΙΚΟΤΗΤΑ – 
ΦΙΛΙΚΟΤΗΤΑ  

πολλαπλές 53 50 43 30 48  
 

 

ΣΥΝΤΡΟΦΙΚΟΤΗΤΑ – 
ΦΙΛΙΚΟΤΗΤΑ

21%

ΥΠΕΡΗΦΑΝΕΙΑ
13%

∆ΙΚΑΙΟΣΥΝΗ
19%

ΑΞΙΟΠΙΣΤΙΑ 
25%

ΣΕΒΑΣΜΟΣ
22%

ΑΞΙΟΠΙΣΤΙΑ 

ΣΕΒΑΣΜΟΣ

∆ΙΚΑΙΟΣΥΝΗ

ΥΠΕΡΗΦΑΝΕΙΑ

ΣΥΝΤΡΟΦΙΚΟΤΗΤΑ –
ΦΙΛΙΚΟΤΗΤΑ

 

 

ΕΡΩΤΗΣΗ 6 

 
Στην βαθµολόγηση  των χαρακτηριστικών ποιότητας  από το προσωπικό των 

ξενοδοχείων παρατηρούµε ότι αναγνωρίζετε η αξιοπιστία τους  και ο σεβασµός που 

εµπνέουν στο σύνολό τους οι µονάδες αλλά υπάρχει σε όλες τις περιπτώσεις  µία  

εντύπωση µειωµένης επικράτησης δικαιοσύνης στις σχέσεις  πράγµα που έχει και 

εµφανή αντίκτυπο στην αίσθηση υπερηφάνειας η οποία και βαθµολογήθηκε 

χαµηλότερα από όλα τα χαρακτηριστικά που αποδίδονται από το προσωπικό στις 

επιχειρήσεις που εργάζονται. 

Εδώ αξίζει να σταθεί κανείς και να ανακαλύψει τι ακριβώς χρειάζεται  η κάθε 

µονάδα για να αντιστραφεί η αίσθηση αδικίας και η έλλειψη υπερηφάνειας που έχει 

το προσωπικό ώστε να  πετύχει την µεγαλύτερη ηθική ικανοποίηση του και µέσω 

αυτής την αύξηση της παραγωγικότητας του.   
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Ερώτηση 7 
ΚΡΙΝΕΤΑΙ ΟΤΙ ΤΑ ΚΙΝΗΤΡΑ ΠΟΥ ΕΦΑΡΜΟΖΕΙ Η ∆ΙΟΙΚΗΣΗ (ΣΗΜΕΡΑ) ΕΠΗΡΕΑΖΟΥΝ ΘΕΤΙΚΑ 

ΤΗΝ ΕΡΓΑΣΙΑΚΗ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑ  
 ΤΩΝ ΥΠΑΛΛΗΛΩΝ ΚΑΙ ΤΗΝ ΓΕΝΙΚΗ ΑΠΟ∆ΟΣΗ ΣΤΗ ΜΟΝΑ∆Α ΣΑΣ?  

Απαντήσεις ΑΡΚΕΤΑ     ΚΑΘΟΛΟΥ ΕΛΑΧΙΣΤΑ ∆ΕΝ ΓΝΩΡΙΖΩ  
 8   2 2  

 

∆ΕΝ ΓΝΩΡΙΖΩ
17%

ΑΡΚΕΤΑ
66%

    ΚΑΘΟΛΟΥ
0%

ΕΛΑΧΙΣΤΑ
17%

ΑΡΚΕΤΑ

    ΚΑΘΟΛΟΥ

ΕΛΑΧΙΣΤΑ

∆ΕΝ ΓΝΩΡΙΖΩ

 
 

ΕΡΩΤΗΣΗ 7 

 

Εδώ παρατηρούµε ότι η πλειοψηφία του προσωπικού αναγνωρίζει την 

συµβολή των κινήτρων στην απόδοσή του σε ποσοστό 66% σαν αρκετά σηµαντικό 

παράγοντα. Παρακίνησης. 

Ένα 17% επίσης παρατηρεί έστω και ελάχιστη συµβολή των κινήτρων στην 

θετική επιρροή που αυτά ασκούν στους εργαζόµενους. Μόνο ένα ποσοστό 17% 

αγνοεί την συµβολή της παρακίνησης στην απόδοση του προσωπικού πράγµα που 

µπορεί να οφείλεται απλά στην µη εφαρµογή κινήτρων από την διοίκηση στις 

µονάδες τους. 

Παρατηρούµε λοιπόν την θετική στάση και την αποδοχή των κινήτρων από 

τους εργαζόµενους . 

 

 

 

 139



 

 

Ερώτηση 8 ΠΟΙΑ ΕΙ∆Η ΚΙΝΗΤΡΩΝ ΕΦΑΡΜΟΖΟΝΤΑΙ ΣΤΗΝ ΞΕΝΟ∆/ΚΗ  ΣΑΣ ΜΟΝΑ∆Α  
      

Απαντήσεις 
ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΑ &  
∆ΩΡΑ ΠΡΟΑΓΩΓΗΣ 

ΗΘΙΚΗΣ 
ΕΠΙΒΡΑΒΕΥΣΗΣ 

ΒΕΛΤΙΩΣΗΣ ΤΟΥ 
ΕΡΓΑΣΙΑΚΟΥ 
ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΟΣ 

ΚΑΝΕΝΑ 
ΚΙΝΗΤΡΟ 

πολλαπλές 4 5 7 5 1 
 

ΚΑΝΕΝΑ ΚΙΝΗΤΡΟ
5%

ΠΡΟΑΓΩΓΗΣ
23%ΗΘΙΚΗΣ 

ΕΠΙΒΡΑΒΕΥΣΗΣ
31%

ΒΕΛΤΙΩΣΗΣ ΤΟΥ 
ΕΡΓΑΣΙΑΚΟΥ 

ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΟΣ
23%

ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΑ & 
∆ΩΡΑ
18% ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΑ &  ∆ΩΡΑ

ΠΡΟΑΓΩΓΗΣ

ΗΘΙΚΗΣ ΕΠΙΒΡΑΒΕΥΣΗΣ

ΒΕΛΤΙΩΣΗΣ ΤΟΥ ΕΡΓΑΣΙΑΚΟΥ
ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΟΣ
ΚΑΝΕΝΑ ΚΙΝΗΤΡΟ

  
 

ΕΡΩΤΗΣΗ 8 

 

Παρατηρούµε να µοιράζονται τα είδη κινήτρων (όπου αυτά εφαρµόζονται) σε 

σχεδόν ίσα µερίδια, µε «ουραγό» τις οικονοµικές επιβραβεύσεις. Επίσης 

παρατηρούµε ότι ενώ οι ηθικές επιβραβεύσεις είναι οι πιο «οικονοµικές» στην 

εφαρµογή τους δεν έχουν αξιολογηθεί αρκετά από τις διοικήσεις και δεν 

εφαρµόζονται σε όλες τις µονάδες όπως κατά τη γνώµη µας θα έπρεπε. Ίσως είναι 

ένας παράγοντας  που συντελεί στην χαµηλή υπερηφάνεια που αισθάνονται κάποιοι 

από τους εργαζόµενους.  

 

Ελεύθερη Ερώτηση: Πληροφορίες κοινωνικής κατάστασης 
    
 Φύλλο ΑΝ∆ΡΕΣ ΓΥΝΑΙΚΕΣ 
  4 8 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 15.  ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ ΚΑΙ  ΣΗΜΑΣΙΑ ΤΗΣ ΠΑΡΑΚΙΝΗΣΗΣ 

ΤΩΝ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ ΓΙΑ ΤΗ ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΑΚΗ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗ ΚΑΙ  

ΓΕΝΙΚΟΤΕΡΑ ΓΙΑ ΤΟΝ ΕΛΛΗΝΙΚΟ ΤΟΥΡΙΣΜΟ. 

 

    Ο Ελληνικός τουρισµός αποτελεί ένα τοµέα που συνεισφέρει πολλαπλά στην 

οικονοµία σε εθνικό ,περιφερειακό και τοπικό επίπεδο, γι’ αυτό η ανάπτυξη του 

τουρισµού είναι πρώτης προτεραιότητας.  

Στην Ελλάδα  ο αριθµός των εργαζοµένων  σε τουριστικές και ξενοδοχειακές 

επιχειρήσεις ξεπερνά τις 250.000 και αντιπροσωπεύει το 7,2 των συνολικών θέσεων 

εργασίας. Όµως στη χώρα µας όσο και στα υπόλοιπα  ευρωπαϊκά κράτη µέλη, ο  

αριθµός των ατόµων µε τα απαραίτητα τυπικά προσόντα στο τοµέα του τουρισµού 

και της ξενοδοχείας δεν υπερβαίνει το 6-7% (Λιοναράκης ,1998) 

Τα τουριστικά έσοδα βασίζονται στην Ελλάδα σε µεγάλους αριθµούς 

τουριστικών αφίξεων των οποίων ο σύντοµος χρόνος παραµονής συνδυάζεται µε 

χαµηλή ηµερήσια δαπάνη. Η χαµηλή κατά κεφαλή ηµερήσια δαπάνη δείχνει ότι δεν 

σηµειώθηκε σηµαντική πρόοδος προς τον ΄΄επιλεκτικό΄΄ τουρισµό και ταυτόχρονα 

λειτουργεί αποτρεπτικά για την ανάληψη επενδύσεων ποιοτικής αναβάθµισης των 

προσφερόµενων υπηρεσιών(Ζευγαρίδης και Σταµατιάδης,1992) 

Η ανταγωνιστικότητα του Ελληνικού τουριστικού προϊόντος στη  διεθνή 

αγορά συνεχίζει να στηρίζεται στις χαµηλές τιµές και στο µαζικό τουρισµό 

παραθεριστικού χαρακτήρα, διευκολύνοντας έτσι µονοπωλιακές πρακτικές ξένων 

τουριστικών πρακτόρων. 

Ο χαµηλός βαθµός εκπαίδευσης του ανθρώπινου δυναµικού του τουριστικού 

τοµέα συνιστά µαζί µε άλλους παράγοντες ,τη χαµηλή ποιοτικής στάθµης για 

παράδειγµα της καθαριότητας ,της υγείας, της δηµόσιας υποδοµής των µεταφορών 

κ.τ.λ. ισχυρά εµπόδια στην απεµπλοκή του ελληνικού τουρισµού από τις πιο πάνω 

καταστάσεις 

Υπάρχει ανάγκη για υποχρεωτική στροφή στον ποιοτικό τουρισµό. Πέρα από 

τη βελτίωση της ξενοδοχειακής υποδοµής περισσότερο κρίσιµη καθίσταται ίσως η 

βελτίωση της ποιότητας των προσφερόµενων υπηρεσιών. Απαιτούνται δράσεις που 

να µπορούν να κινητοποιήσουν την ιδιωτική πρωτοβουλία και να κατευθύνουν  τον 

ανταγωνισµό στην προσέλκυση πελατών µέσω της ποιότητας  και όχι µόνο µέσω των 

τιµών. 

Η  σπουδαιότητα και η αξία της ποιότητας των υπηρεσιών έχει ευρέως 

αναγνωριστεί ως ο παράγων ΄΄κλειδί΄΄ για την αύξηση της παραγωγικότητας, την 

απόκτηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος, την αποδοτικότητα της επιχείρησης και 
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κυρίως ως ευκαιρία να προσφέρει στην επιχείρηση ένα διαφοροποιηµένο προϊόν  και 

εγγυηµένο προϊόν-υπηρεσία. 

Όµως η ποιότητα υπηρεσιών είναι δύσκολο να σχεδιαστεί και να ελεγχθεί ,εκτός αν 

τα στελέχη αναπτύξουν τέτοιες φιλοσοφίες και στρατηγικές οι οποίες να ενισχύουν 

και να εξυπηρετούν την αντίληψη και ιδέα της ποιότητας. 

Η ανθρώπινη επικοινωνία παίζει σηµαντικό ρόλο στην ποιότητα του ξενοδοχείου 

διότι επηρεάζει τις διαθέσεις των εργαζοµένων που µε τη σειρά τους επηρεάζουν τις 

διαθέσεις της πελατείας …….. 

      Στην τελευταία παγκόσµια έρευνα της Globescan  για την επιχειρησιακή 

κοινωνική ευθύνη µεταξύ άλλων καταγράφηκε και η άποψη των πολιτών από 20 

χώρες σε ότι αφορά τα σηµαντικότερα χαρακτηριστικά των κοινωνικά υπεύθυνων 

επιχειρήσεων. 

  Στην κορυφή των ευρηµάτων είναι η τίµια µεταχείριση των εργαζοµένων (σε 

ποσοστό 26%) η προστασία του περιβάλλοντος (19%),η δηµιουργία νέων θέσεων 

εργασίας και η προσφορά στην οικονοµική ανάπτυξη (17%) ,η προσφορά κοινωνικών 

υπηρεσιών / επιστροφή των ωφελειών στην κοινωνία(14%),η καλή ποιότητα και η 

ασφάλεια των προϊόντων /υπηρεσιών(12%) ,η εντιµότητα(7%),οι δωρεές για 

φιλανθρωπικούς σκοπούς(7%) κ.τ.λ.(Εconomist-εφ. Καθηµερινή Μάρτιος, 2006 ) 

Είναι εµφανές ότι στο µυαλό των πολιτών –καταναλωτών ,έννοια της 

επιχειρησιακής κοινωνικής ευθύνης λαµβάνει διάφορες µορφές µε κορυφαίες τη 

σωστή συµπεριφορά των επιχειρήσεων  προς τον άνθρωπο και των περιβάλλον, και 

για αυτό αποτελεί συχνά αντικείµενο σκληρής κριτικής. 

Η  κοινωνική ευαισθησία ανταµείβει τις επιχειρήσεις µε πολλούς τρόπους. 

Εξασφαλίζει αποτελεσµατικό εργασιακό περιβάλλον ,συµβάλλει στην ευδαιµονία 

των εργαζοµένων, αυξάνει την παραγωγικότητα τους µειώνει το κόστος απολύσεων 

και προσλήψεων και γενικά  βελτιώνει την επιχειρησιακή εικόνα  

Τις τελευταίες δεκαετίες έχει αρχίσει να γίνεται ευρέως αποδεκτός ο 

πολύτιµος ρόλος του ανθρώπινου παράγοντα στη διατηρησιµότητα της 

επιχειρηµατικής επιτυχίας ενώ πλέον οι σύγχρονες τεχνικές ∆ιαχείρισης Ανθρώπινου 

∆υναµικού αποτελούν αναπόσπαστο στοιχείο στη διοίκηση και οργάνωση των 

επιχειρήσεων 

Η προστασία και η ανάπτυξη του ανθρώπινου παράγοντα αποτελεί µία από τις 

σηµαντικότερες προτεραιότητες στο πλαίσιο της ολιστικής θεώρησης της 

επιχειρησιακής κοινωνικής ευθύνης. Είτε οι άνθρωποι αυτοί είναι εργαζόµενοι ή 

συνεργάτες και πελάτες είτε µέλη της  τοπικής κοινωνίας που φιλοξενεί τις δράσεις 

της επιχείρησης. 
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Το να υπερβαίνεις τις προσδοκίες των πελατών ,προσδοκίες που προέρχονται από  τις 

προσωπικές αξίες του πελάτη δηλαδή από τις εµπειρίες του ,την κουλτούρα  και από 

τις προσωπικές  κοινωνικοοικονοµικές συνθήκες που τον επηρεάζουν  είναι 

καθοριστικά σηµαντικό .Πρέπει οι πελάτες να εµπιστεύονται την ξενοδοχειακή 

επιχείρηση. Πρέπει να αξιοποιηθούν στο µέγιστο όλες οι ικανότητες που διαθέτει µια 

επιχείρηση για την εξυπηρέτηση των αναγκών των πελατών της και αυτές οι 

ικανότητες πηγάζουν από την ποιότητα των εργαζοµένων Αυτή η φιλοσοφία  οδηγεί 

την ξενοδοχειακή επιχείρηση στο να πρέπει να επενδύει πάρα πολύ στην εξέλιξη του 

ανθρώπινου δυναµικού της.  

Η εκπαίδευση και η ανάπτυξη των εργαζοµένων να γίνεται σε αρµονικό 

συνδυασµό µε την επιχειρησιακή στρατηγική. Μέσω της επιτυχηµένης χρήσης των 

δεξιοτήτων και ικανοτήτων του ανθρώπινου δυναµικού της  πρέπει να στοχεύει να 

εδραιώσει την ηγετική της παρουσία ,καλλιεργώντας παράλληλα την κοινωνικής 

ευαισθησία σεβόµενοι  τα δικαιώµατα και την αξιοπρέπεια όχι µόνο των πελατών της 

αλλά και των εργαζοµένων της. Οι εργαζόµενοι µιας ξενοδοχειακής επιχείρησης 

αποτελούν το πραγµατικό κεφάλαιο της. Ανοικτή επικοινωνία µαζί τους και άκουσµα 

των ιδεών και κριτικών τους. Οι εργαζόµενοι πρέπει να αισθάνονται ταυτισµένοι µε 

τις προσδοκίες της επιχείρησης και  να είναι επαρκώς εξοπλισµένοι µε πόρους ,  

εργαλεία ,πληροφορίες και υποστήριξη ώστε να κάνουν αποτελεσµατικά τη δουλειά 

τους. 

Τόσο η εκπαίδευση όσο και η ανάπτυξη απευθύνονται σε όλους τους 

εργαζοµένους, καθώς ένας από τους πλέον σηµαντικούς στόχους της είναι η 

διασφάλιση της συνεχούς βελτίωσης του ανθρώπινου δυναµικού και η κινητοποίηση 

του για την επίτευξη των ατοµικών και οµαδικών στόχων. 

Επιπροσθέτως κύριος στόχος είναι η συνεχής βελτίωση του εργασιακού 

περιβάλλοντος ,ελαχιστοποιώντας τις γραφειοκρατικές διαδικασίες και 

αποµακρύνοντας τυχόν αποθαρρυντικούς παράγοντες. Η αναγνώριση και η 

ανταµοιβή αποτελούν σηµαντικούς παραµέτρους στην επίτευξη ενός άρτιου 

εργασιακού περιβάλλοντος, που εξασφαλίζει συνθήκες ευχάριστης και παραγωγικής 

εργασίας. 

Η ηθική και οικονοµική υποστήριξη των εργαζοµένων µε παράλληλη εφαρµογή 

πρακτικών και πολιτικών διοίκησης ανθρώπινου δυναµικού είναι πολύ βασική. 

Μια ξενοδοχειακή επιχείρηση µπορεί για παράδειγµα να προσφέρει ,,ταξίδια έκπληξη 

σε συγκεκριµένους εργαζοµένους µε αφορµή προσωπικών επετείων ή την   

γενικότερη προσφορά τους ,εορταστικές εκδηλώσεις, συµβόλαια οµαδικής 

ασφάλισης µε ικανοποιητικές παροχές καθώς και οικονοµικές διευκολύνσεις µεγάλου 
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ύψους, δώρα-έκπληξη σε όσους προτείνουν ιδέες για σηµαντικές βελτιώσεις στη 

λειτουργία της επιχείρησης. 

  Η ξενοδοχειακή επιχείρηση  έχοντας εργασιακό περιβάλλον που τηρούνται οι 

κανόνες υγιεινής και ασφάλειας, θα πρέπει να προάγει την ανάπτυξη των ικανοτήτων 

και να απελευθερώνει το δυναµικό  και το ταλέντο κάθε εργαζοµένου, ενώ θα πρέπει 

να προσελκύει τα στελέχη µε τις υψηλότερες ικανότητες στην αγορά, ταλαντούχων 

δηλαδή ανθρώπων. 

Πρέπει να υπάρχει δίκαιο σύστηµα αξιολόγησης και ανάπτυξης των 

εργαζοµένων µε εφαρµογή της φιλοσοφίας για την αποδοχή της διαφορετικότητας 

στο χώρο εργασίας. 

Κάθε εργαζόµενος µέσα από ένα θεσµοθετηµένο διάλογο συζητά µε τον προϊστάµενο 

του και σχεδιάζουν µαζί τα µελλοντικά βήµατα που θα αξιοποιήσουν στο µέγιστο τις 

ατοµικές του δυνατότητες. Πρέπει να επιτευχθούν συνθήκες  που ευνοούν την άτυπη 

,από κάτω προς τα πάνω και αντίστροφα ,επικοινωνία. Η διαφάνεια στις διαδικασίες 

της επιχείρησης  και η ανοιχτή πληροφόρηση ενισχύουν το κλίµα εµπιστοσύνης 

µεταξύ τους. Η επιχείρηση θα πρέπει να χαράξει µια πολιτική διαχείρισης 

ανθρώπινου δυναµικού η οποία θα εγγυάται ίσες ευκαιρίες σε όλους, και θα 

καλλιεργεί την ατοµική υπευθυνότητα και  δηµιουργικότητα .  

Η δέσµευση και η δηµιουργικότητα όλων των εργαζοµένων µιας 

ξενοδοχειακής επιχείρησης  θα επιτρέψει  να πετύχει και να υπερβεί τους στόχους 

αξίας και κερδοφορίας που είχε θέσει. 

Μια  ξενοδοχειακή και γενικότερα επιχείρηση ξεχωρίζει από τις υπόλοιπες 

όταν έχει ξεκάθαρο όραµα και στρατηγική , παράγοντες που πρέπει να αποτελούν και 

΄΄κτήµα΄΄ των εργαζοµένων. Επίσης ξεχωρίζει    όταν αναγνωρίζει και στην πράξη 

τον εργαζόµενο της ως τον κύριο υπεύθυνο της επιχειρηµατικής της επιτυχίας και 

όταν  ανταποδίδει και επιβραβεύει την επίτευξη των επιχειρηµατικών στόχων µε 

ανώτερες του µέσου όρου της αγοράς αµοιβές ,bonus,και λοιπές παροχές. Τέλος µια 

ξενοδοχειακή επιχείρηση ξεχωρίζει από τις υπόλοιπες όταν είναι σε θέση να 

προσελκύει ,να διατηρεί ,αλλά και να αναπτύσσει τους ΄΄καλύτερους΄΄ εργαζοµένους 

της αγοράς  και όταν είναι σε θέση να προβλέπει αλλά και να προσαρµόζεται έγκαιρα 

στις αλλαγές που επίκεινται στο  επιχειρηµατικό περιβάλλον. 

Ο συντονισµός και η άψογη συνεργασία µεταξύ των τµηµάτων µιας 

ξενοδοχειακής επιχείρησης είναι ένας ακόµη καθοριστικός παράγοντας στην επίτευξη 

των επιχειρηµατικών στόχων Βεβαίως η αντικειµενικότητα στην προώθηση των 

εργαζοµένων ,η ταχύτητα στη λήψη αποφάσεων και η ευέλικτη εσωτερική  

λειτουργία αποτελούν επίσης συγκριτικά πλεονεκτήµατα. 
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    Στο σύγχρονο ανταγωνιστικό περιβάλλον η πίεση για την αύξηση της 

παραγωγικότητας και η µείωση των εξόδων είναι στις ξενοδοχειακές επιχειρήσεις 

πολύ µεγάλη. 

Βελτίωση  παραγωγικότητας πετυχαίνεται µε αύξηση της απόδοσης των 

εργαζοµένων µε ίδιο κόστος ή µε µείωση του κόστους µε σταθερή απόδοση. Όταν 

λοιπόν παρατηρείται µείωση της απόδοσης του προσωπικού  ή αποχωρήσεις από τη 

ξενοδοχειακή επιχείρηση είτε ακόµα όταν απαιτείται µεγαλύτερη αποδοτικότητα από 

την υπάρχων για την κάλυψη επιχειρησιακών αναγκών ή  προσπάθεια εξέλιξης των 

εργαζοµένων για να γίνουν στο µέλλον επιτυχηµένα στελέχη της απαιτείται  η 

παρακίνηση τους .Το ζήτηµα της παρακίνησης επηρεάζει έναν µεγάλο αριθµό 

διοικητικών θεµάτων ,όπως είναι ο σχεδιασµός εργασίας .το στυλ ηγεσίας, τα 

κίνητρα, οι αµοιβές και η οργανωτική κουλτούρα. Συνήθως οι επιχειρήσεις, όπως 

εκφράζονται  από τη διοίκηση τους, έχουν κάποια προκαθορισµένη άποψη για τα 

κίνητρα που µπορούν να παρακινήσουν τους εργαζοµένους. 

 Όµως οι άνθρωποι µπορεί να παρακινούνται από διαφορετικά πράγµατα και 

να αξιολογούν τις αµοιβές που παρέχονται διαφορετικά. 

Γι’ αυτό απαιτείται  η καλύτερη διοικητική λύση ανάλογα µε το πρόβληµα της 

ξενοδοχειακής επιχείρησης  ,επιτυγχάνοντας έτσι αύξηση της  παραγωγικότητας 

µέσω όµως  της µέγιστης ικανοποίησης των αναγκών και επιθυµιών των 

εργαζοµένων .Υπάρχει ανάγκη από αποτελεσµατικό µάνατζµεντ  ολικής ποιότητας, 

όπου η επιλογή κατάλληλου προσωπικού µπορεί να µειώσει το κόστος από την  

«παρακίνηση». 

Τελικά ο επόπτης που µπορεί να πετύχει και   δηµιουργία κατάλληλου 

εργασιακού περιβάλλοντος και ταύτιση αναγκών επιχείρησης και εργαζοµένων 

δικαιολογεί  την εκτίµηση και από µέρους του προσωπικού και από µέρους της 

επιχείρησης. 
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1ο)  ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ   ΕΡΕΥΝΑ ΓΙΑ ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 

 
Θέµα: Η  άποψη των ∆ιοικούντων  για την παρακίνηση σε σχέση µε το 
περιβάλλον εργασίας. 
 
Παρακαλούµε να σηµειώσετε στις απαντήσεις που συµφωνείτε µε έναν κύκλο γύρω 

τους. 

Τα ερωτηµατολόγια είναι ανώνυµα και δεν πρόκειται να διαφηµίσουν η να 
δυσφηµήσουν την επιχείρηση σας , γι’ αυτό απαντήστε µε ειλικρίνεια και ακρίβεια 
για το καλύτερο αποτέλεσµα και της έρευνας και του κλάδου σας. Ευχαριστούµε. 
 

1. ΣΕ ΠΟΙΑ ΚΑΤΗΓΟΡΙΑ ΑΝΗΚΕΙ ΤΟ  ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΟ ΠΟΥ  ΕΡΓΑΖΕΣΘΕ                     

5*                4*             3*              ΑΛΛΟ ………….                      

 

2. ΕΙΝΑΙ ΑΝΕΞΑΡΤΗΤΟ Η ΜΕΛΟΣ ΚΑΠΟΙΑΣ ΑΛΥΣΙ∆ΑΣ?                              

ΝΑΙ                       ΟΧΙ                    

 

3. ΛΕΙΤΟΥΡΓΕΙ      ΣΥΝΕΧΩΣ    -      ΕΠΟΧΙΑΚΑ     

4. ΑΡΙΘΜΟΣ ΑΠΑΣΧΟΛΟΥΜΕΝΟΥ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ                              

ΕΩΣ 20      ΑΠΟ 21 –50    ΑΠΟ 51-100    ΑΠΟ 101- 200   ΠΕΡΙΣΣΟΤΕΡΟ    

5. ΠΟΙΟΣ ΕΧΕΙ ΤΗΝ ΕΥΘΥΝΗ ΕΠΙΛΟΓΗΣ ΤΟΥ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ      

• Ο Ι∆ΙΟΚΤΗΤΗΣ ΤΟΥ ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΟΥ 

• Ο ∆ΙΕΥΘΥΝΤΗΣ ΤΟΥ ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΟΥ  

• Ο ∆ΙΕΥΘΥΝΤΗΣ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 

• Άλλο.(περιγράψτε)…… 

6. ΒΑΘΜΟΛΟΓΗΣΤΕ ΤΟ ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΟ ΣΑΣ ΜΕ ΑΥΞΑΝΟΜΕΝΟ 

ΑΡΙΘΜΟ ΠΡΟΤΙΜΗΣΗΣ ΑΠΟ ΤΟ 1 ΕΩΣ ΤΟ 5 ΣΕ ΘΕΜΑΤΑ ΟΠΩΣ:  

• ΑΞΙΟΠΙΣΤΙΑ ……. 

• ΣΕΒΑΣΜΟΣ……. 

• ∆ΙΚΑΙΟΣΥΝΗ……. 

• ΥΠΕΡΗΦΑΝΕΙΑ……. 

• ΣΥΝΤΡΟΦΙΚΟΤΗΤΑ – ΦΙΛΙΚΟΤΗΤΑ…… 
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(Αν το ξενοδοχείο σας δεν εφαρµόζει µεθόδους κινήτρων για το 
προσωπικό µην απαντήσετε στις ερωτήσεις  7 - 8 αλλά µόνο στην 
ερώτηση 9 και 10.) 
 

7. ΚΡΙΝΕΤΕ ΟΤΙ ΤΑ ΚΙΝΗΤΡΑ ΠΟΥ ΕΦΑΡΜΟΖΕΙ Η ∆ΙΟΙΚΗΣΗ 

(ΣΗΜΕΡΑ) ΕΠΗΡΕΑΖΟΥΝ ΘΕΤΙΚΑ ΤΗΝ ΕΡΓΑΣΙΑΚΗ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑ 

ΤΩΝ ΥΠΑΛΛΗΛΩΝ ΚΑΙ ΤΗΝ ΓΕΝΙΚΗ ΑΠΟ∆ΟΣΗ ΣΤΗ ΜΟΝΑ∆Α 

ΣΑΣ? 

ΑΡΚΕΤΑ                    ΚΑΘΟΛΟΥ               ΕΛΑΧΙΣΤΑ            ∆ΕΝ ΓΝΩΡΙΖΩ 

 

8. ΠΟΙΑ ΕΙ∆Η ΚΙΝΗΤΡΩΝ ΕΦΑΡΜΟΖΟΝΤΑΙ ΣΤΗΝ ΞΕΝΟ∆/ΚΗ  ΣΑΣ 

ΜΟΝΑ∆Α  

?(επιλέξτε όλα όσα νοµίζετε ) 

• ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΑ &  ∆ΩΡΑ 

• ΠΡΟΑΓΩΓΗΣ 

• ΗΘΙΚΗΣ ΕΠΙΒΡΑΒΕΥΣΗΣ 

• ΒΕΛΤΙΩΣΗΣ ΤΟΥ ΕΡΓΑΣΙΑΚΟΥ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΟΣ 

• ΑΛΛΟ (περιγράψτε) 

 

9. ΚΑΤΑ ΤΗΝ ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΑ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ ΤΟΥ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ ΜΕ 

ΠΟΙΑ ΣΕΙΡΑ ΘΑ ΚΑΤΑΤΑΣΣΑΤΕ ΤΑ ΠΑΡΑΚΑΤΩ ΚΡΙΤΗΡΙΑ 

ΑΝΑΛΟΓΑ ΜΕ ΤΟ ΒΑΘΜΟ ΣΠΟΥ∆ΑΙΟΤΗΤΑΣ ? (π.χ.1,2,3……) 

• Αποτελεσµατικότητα στην κάλυψη στόχων. 

• Γνώση του αντικειµένου εργασίας – εµπειρία. 

• Παραγωγικότητα εργασίας. 

• ∆ηµιουργικότητα – Εφευρετικότητα. 

• Συµπεριφορά προς τους πελάτες. 

• Ικανότητα επικοινωνίας & γνώση ξεν. Γλωσσών. 

• Αξιοπιστία – Εµπιστοσύνη. 

• Ενδιαφέρον για το αντικείµενο της εργασίας – ζήλος. 

• Η προσοχή που δίνει στην ποιότητα έργου. 

• Άλλο (περιγράψτε). 
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10. ΑΝ ∆ΕΝ ΕΦΑΡΜΟΖΕΤΕ ΑΚΟΜΑ ΜΕΘΟ∆ΟΥΣ ΠΑΡΑΚΙΝΗΣΗΣ ΣΤΟ 

ΞΕΝΟ/ΧΕΙΟ  ΣΑΣ,  ΠΙΣΤΕΥΕΤΕ ΠΩΣ Η ΕΦΑΡΜΟΓΗ  ΠΑΡΑΚΙΝΗΣΗΣ 

ΘΑ ΜΠΟΡΟΥΣΕ ΝΑ Ο∆ΗΓΗΣΕΙ ΣΤΗΝ ΒΕΛΤΙΩΣΗ ΤΗΣ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ 

ΤΗΣ ΜΟΝΑ∆ΑΣ ΚΑΙ ΣΕ ΠΟΙΟ ΒΑΘΜΟ?  
ΑΡΚΕΤΑ                    ΚΑΘΟΛΟΥ               ΕΛΑΧΙΣΤΑ            ∆ΕΝ ΓΝΩΡΙΖΩ 

 

 

 

 

Παρακαλούµε δώστε κάποιες πληροφορίες για την κοινωνική σας κατάσταση. 

Είστε      

            Άνδρας – Γυναίκα                                Έγγαµος-η         η       Άγαµος-η  

Ηλικίας …..  ετών. 

Ειδικότητα της εργασίας σας είναι . . 

Προϋπηρεσία στην ίδια ειδικότητα µε την σηµερινή σας  έχετε  ………. Χρόνια. 

Συνολική προϋπηρεσία στον κλάδο έχετε ………….Χρόνια. 

Σε πόσες ξενοδοχειακές µονάδες έχετε εργαστεί συνολικά στην καριέρα σας? 

 

Σας ευχαριστούµε για την προσφορά της άποψης σας. 
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2ο ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ ΕΡΕΥΝΑ ΓΙΑ ΞΕΝΟ∆ΟΧΟΫΠΑΛΛΗΛΟΥΣ 
 
Θέµα:Η  άποψη των εργαζοµένων για την παρακίνηση σε σχέση µε το 
περιβάλλον εργασίας. 
 
Παρακαλούµε να σηµειώσετε στις απαντήσεις που συµφωνείτε µε έναν κύκλο γύρω 

τους. 

1. ΣΕ ΠΟΙΑ ΚΑΤΗΓΟΡΙΑ ΑΝΗΚΕΙ ΤΟ  ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΟ ΠΟΥ  ΕΡΓΑΖΕΣΘΕ                     

5*                4*             3*              ΑΛΛΟ ………….                     ∆ΕΝ ΓΝΩΡΙΖΩ 

 

2. ΕΙΝΑΙ ΑΝΕΞΑΡΤΗΤΟ Η ΜΕΛΟΣ ΚΑΠΟΙΑΣ ΑΛΥΣΙ∆ΑΣ?                              

ΝΑΙ                       ΟΧΙ                       ∆ΕΝ ΓΝΩΡΙΖΩ 

 

3. ΛΕΙΤΟΥΡΓΕΙ      ΣΥΝΕΧΩΣ    -      ΕΠΟΧΙΑΚΑ    -     ∆ΕΝ ΓΝΩΡΙΖΩ 

 

4. ΑΡΙΘΜΟΣ ΑΠΑΣΧΟΛΟΥΜΕΝΟΥ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ                              

ΕΩΣ 20      ΑΠΟ 21 –50    ΑΠΟ 51-100    ΑΠΟ 101- 200   ΠΕΡΙΣΣΟΤΕΡΟ   ∆ΕΝ ΓΝΩΡΙΖΩ 

 

5. ΠΟΙΟΣ ΕΧΕΙ ΤΗΝ ΕΥΘΥΝΗ ΕΠΙΛΟΓΗΣ ΤΟΥ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ      

• Ο Ι∆ΙΟΚΤΗΤΗΣ ΤΟΥ ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΟΥ 

• Ο ∆ΙΕΥΘΥΝΤΗΣ ΤΟΥ ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΟΥ  

• Ο ∆ΙΕΥΘΥΝΤΗΣ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 

• Άλλο.(περιγράψτε)…… 

 

6. ΒΑΘΜΟΛΟΓΗΣΤΕ ΤΟ ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΟ ΣΑΣ ΜΕ ΑΥΞΑΝΟΜΕΝΟ ΑΡΙΘΜΟ 

ΠΡΟΤΙΜΗΣΗΣ ΑΠΟ ΤΟ 1 ΕΩΣ ΤΟ 5 ΣΕ ΘΕΜΑΤΑ ΟΠΩΣ:  

• ΑΞΙΟΠΙΣΤΙΑ ……. 

• ΣΕΒΑΣΜΟΣ……. 

• ∆ΙΚΑΙΟΣΥΝΗ……. 

• ΥΠΕΡΗΦΑΝΕΙΑ……. 

• ΣΥΝΤΡΟΦΙΚΟΤΗΤΑ – ΦΙΛΙΚΟΤΗΤΑ…… 
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• ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΑ 

7. ΚΡΙΝΕΤΕ ΟΤΙ ΤΑ ΚΙΝΗΤΡΑ ΠΟΥ ΕΦΑΡΜΟΖΕΙ Η ∆ΙΟΙΚΗΣΗ 

ΕΠΗΡΕΑΖΟΥΝ ΘΕΤΙΚΑ ΤΗΝ ΕΡΓΑΣΙΑΚΗ ΣΑΣ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑ ΚΑΙ ΤΗΝ 

ΓΕΝΙΚΗ ΑΠΟ∆ΟΣΗ ΣΤΗ ΜΟΝΑ∆Α ΣΑΣ? 

ΑΡΚΕΤΑ                    ΚΑΘΟΛΟΥ               ΕΛΑΧΙΣΤΑ            ∆ΕΝ ΓΝΩΡΙΖΩ 

8. ΠΟΙΑ ΕΙ∆Η ΚΙΝΗΤΡΩΝ ΕΦΑΡΜΟΖΟΝΤΑΙ ΣΤΗΝ ΞΕΝΟ∆/ΚΗ  ΣΑΣ 

ΜΟΝΑ∆Α ?(επιλέξτε όλα όσα νοµίζετε ) 

• ΠΡΟΑΓΩΓΗΣ 

• ΗΘΙΚΗΣ ΕΠΙΒΡΑΒΕΥΣΗΣ 

• ΒΕΛΤΙΩΣΗΣ ΤΟΥ ΕΡΓΑΣΙΑΚΟΥ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΟΣ 

•  ΑΛΛΟ (περιγράψτε) 

 

Παρακαλούµε δώστε κάποιες πληροφορίες για την κοινωνική σας κατάσταση. 

Είστε      

            Άνδρας – Γυναίκα                                Έγγαµος-η         η       Άγαµος-η  

Ηλικίας …..  ετών. 

Ειδικότητα της εργασίας σας είναι . . 

Προϋπηρεσία στην ίδια ειδικότητα µε την σηµερινή σας  έχετε  ………. Χρόνια. 

Συνολική προϋπηρεσία στον κλάδο έχετε ………….Χρόνια. 

Σε πόσες ξενοδοχειακές µονάδες έχετε εργαστεί συνολικά στην καριέρα σας? 

 

Σας ευχαριστούµε για την προσφορά της άποψης σας. 
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