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ΔΗ΢ΑΓΧΓΖ 
 

Γηαηί είλαη ζεκαληηθόο ν αλζξώπηλνο παξάγνληαο ζηηο 
επηρεηξήζεηο. 

 
 Αλ θαη νη άλζξσπνη πάληα ζεσξνχληαλ  ν θεληξηθφο παξάγνληαο 
επηηπρίαο ελφο νξγαληζκνχ, ππάξρνπλ νινέλα θαη πεξηζζφηεξεο έξεπλεο πνπ 
εληζρχνπλ απηή ηελ ζέζε. Ζ ππνθίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ ζε νπνηαδήπνηε 
επηρείξεζε είλαη κηα πηπρή ηνπ management κε κεγάιε ζεκαζία θαη ηείλεη λα 
έρεη μερσξηζηή ζέζε αθφκα θαη απφ ηελ δηαρείξηζε ηνπ αλζξσπίλνπ 
δπλακηθνχ φπνπ αλήθεη.  
 Ο αλζξψπηλνο παξάγνληαο θαη πην ζπγθεθξηκέλα ε εξγαζία, απνηειεί 
έλαλ απφ ηνπο ηξεηο παξαγσγηθνχο ζπληειεζηέο ηεο νηθνλνκίαο. Κεθάιαην, γε 
θαη εξγαζία ζπλδπάδνληαη θαηάιιεια (πάιη απφ ηνλ άλζξσπν- επηρεηξεκαηία) 
κε ζθνπφ ηελ επίηεπμε ελφο ηειηθνχ ζηφρνπ, ηνπ πξντφληνο. Απφ ηελ άιιε νη 
επηρεηξήζεηο είλαη ππνζχλνια ηεο θνηλσλίαο πνπ ζηειερψλνληαη απφ 
αλζξψπνπο-εξγαδνκέλνπο: απφ ηνλ κάλαηδεξ έσο ηνλ πην ρακειφβαζκν 
βνεζφ. Βαζηθφ ζπζηαηηθφ ηεο θνηλσλίαο είλαη ν άλζξσπνο θαη αληίζηνηρα ηεο 
επηρείξεζεο. 
 Ζ θαξδηά, κε ιίγα ιφγηα, ηεο επηρείξεζεο είλαη ν αλζξψπηλνο 
παξάγνληαο. Γηαηί φκσο λα είλαη ν αλζξψπηλνο παξάγνληαο ηφζν ζεκαληηθφο 
θαη αλαγθαίνο ζε κηα επηρείξεζε;  
Παξφιν πνπ ππάξρνπλ πνιιέο απαληήζεηο, αξθεί κφλν ην γεγνλφο φηη ν 
αλζξψπηλνο παξάγνληαο είλαη ν κφλνο πνπ απνηειεί δηαηεξήζηκν θαη 
νπζηαζηηθφ αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα γηα κηα επηρείξεζε. Ζ έλλνηα ηνπ 
αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο έρεη λα θάλεη κε ην ή ηα ραξαθηεξηζηηθά 
εθείλα πνπ θάλνπλ έλα πξντφλ πξνηηκφηεξν απφ ηνπο θαηαλαισηέο έλαληη ηνπ 
αληαγσληζκνχ. Άξα θαη ηελ επίηεπμε θαη δηαηήξεζε θεξδψλ, εμάιεηςε 
αληαγσληζκνχ, βησζηκφηεηα ηεο επηρείξεζεο (ζε γεληθέο γξακκέο θπζηθά).  
 Σν θεθάιαην, ε ηερλνινγία, ε θαηλνηνκία κπνξνχλ λα δψζνπλ ηέηνηα 
ρξεζηκφηεηα φκσο θαη πάιη ν αλζξψπηλνο παξάγνληαο είλαη κνλαδηθφο αθνχ: 
1) Δπηηξέπεη ηελ γξήγνξε αληαπφθξηζε ζε απεηιέο θαη επθαηξίεο ηνπ 
πεξηβάιινληνο, 2) Δίλαη δχζθνιν θαη ρξνλνβφξν λα αλαπηπρζεί, 3) Δίλαη 
δχζθνιν λα αληηγξαθεί. Έηζη νη εηαηξίεο μνδεχνπλ κεγάια πνζά ζηελ εχξεζε 
„ηαιέλησλ‟, ζηελ εθπαίδεπζε θαη θπζηθά αζρνινχληαη πεξηζζφηεξν κε ηελ 
ππνθίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπο. 
 Πεξλψληαο ηψξα ζε ζπγθεθξηκέλν ηνκέα επηρεηξήζεσλ φπσο ν 
μελνδνρεηαθφο, θαίλεηαη αθξηβψο ε αλαγθαηφηεηα ηνπ αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ. 
Ο ηνκέαο, απηφο, ηεο παξνρήο ππεξεζηψλ έρεη λα θάλεη κε ηελ αιιειεπίδξαζε 
αλζξψπσλ. Ζ επαηζζεζία απηήο ηεο αιιειεπίδξαζεο βξίζθεηαη ζε δχν 
θπξίσο ζεκεία: 
Πξψηνλ, νη πειάηεο ελφο μελνδνρείνπ είηε βξίζθνληαη εθεί γηα ιφγνπο 
αλαςπρήο, είηε γηα άιινπο ιφγνπο, ρξεηάδνληαη αζθάιεηα θαη εξεκία ζην 
πξνζσξηλφ „ζπίηη‟ ηνπο. Πέξαλ ηεο πιηθήο ζηέγεο νη ππάιιεινη ηνπ 
μελνδνρείνπ πξέπεη αλειιηπψο λα θξνληίδνπλ γηα ηελ επράξηζηε παξακνλή 
ησλ πειαηψλ. (θπζηθά γηα λα μαλαέξζνπλ νη πειάηεο). 
Γεχηεξνλ, ε ζπγθεθξηκέλε παξνρή ππεξεζηψλ δελ έρεη απηφ πνπ ιέγεηαη ζην 
management, after sales policy, δειαδή κηα ζπλδεδεκέλε ππεξεζία ή πξντφλ 
κεηά ηελ πψιεζε ηεο θπξίσο ππεξεζίαο. Γηα παξάδεηγκα ν αγνξαζηήο ελφο 
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απηνθηλήηνπ δέρεηαη ηέηνηνπ είδνπο πξαθηηθέο π.ρ. κε  δσξεάλ service. Ο 
πειάηεο κηα εηαηξίαο ηειεπηθνηλσληψλ δέρεηαη after sales policy κε επηδφηεζε 
ινγαξηαζκνχ, αγνξά λένπ θηλεηνχ θιπ. 
Ζ δχλακε ηέηνησλ πξαθηηθψλ κπνξεί λα δψζεη ζε κηα επηρείξεζε ην 
αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα λα θπξηαξρήζεη ζηελ αγνξά. ΋κσο ζε κηα 
μελνδνρεηαθή επηρείξεζε δελ ππάξρεη after sales policy θαη ε ππεξεζία 
παξέρεηαη κηα θνξά γηα θάζε πειάηε. Δπνκέλσο είλαη ζεκαληηθφ ε παξνρή 
ηεο ππεξεζίαο απηήο λα είλαη φζν ην δπλαηφλ θαιχηεξε. Φπζηθά απηφ 
επηηπγράλεηαη κφλν κε ηελ ζπκβνιή ηνπ εξγαδφκελνπ ηνπ μελνδνρείνπ. 
  
 Ζ νηθνλνκηθή θξίζε ηνπ 2008 ζεσξεηηθά είλαη άξηζηε επθαηξία γηα 
αμηνιφγεζε ηεο ζεκαληηθφηεηαο ηνπ αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ. Απηφ δηφηη 
ππάξρνπλ αθξαία νηθνλνκηθά θαηλφκελα πνπ νδεγνχλ ζε νηθνλνκηθή πίεζε 
θαη ςπρνινγηθέο δηαβαζκίζεηο ηφζν ηνπο εξγαδφκελνπο φζν θαη ηνπο πειάηεο. 
Απηφ ζπλήζσο έρεη ζαλ απνηέιεζκα νη επηρεηξήζεηο κε ηνπο πην 
θαηαξηηζκέλνπο θαη ππνθηλεκέλνπο ππαιιήινπο λα επηβηψλνπλ έλαληη ησλ 
άιισλ. Φπζηθά ε επηβίσζε δελ είλαη de facto εγγπεκέλε, αιιά ζίγνπξα απηέο 
νη επηρεηξήζεηο έρνπλ ζνβαξφ πιενλέθηεκα πνπ κεγαιψλεη ζηελ καθξνρξφληα 
πεξίνδν.  
  
 ΢ηελ εξγαζία απηή ζα αλαδεηρηνχλ νη κέζνδνη ηνπ managemnt κέζα 
απφ ηηο δνκέο ηνπ μελνδνρείνπ, κπνξνχλ λα ππνθηλήζνπλ ηνπο εξγαδφκελνπο, 
θαζψο θαη πνηνη κέζνδνη ππνθίλεζεο ππάξρνπλ θαη πσο ρξεζηκνπνηνχληαη. 
Δμ αξρήο ζεκεηψλεηαη φηη εξγαδφκελνη κηαο επηρείξεζεο ζεσξνχληαη φινη απφ 
ηνλ ηδηνθηήηε κέρξη ηέινπο. Απηνλφεην είλαη επίζεο ην γεγνλφο φηη ν ηδηνθηήηεο 
κηαο επηρείξεζεο έρεη ηελ κέγηζηε ππνθίλεζε φισλ αθνχ επηδηψθεη 
κεγηζηνπνίεζε θεξδψλ (δπζηπρψο ζήκεξα ε επηβίσζε ηεο επηρείξεζεο αξθεί).  
Σέινο ζηελ παξνχζα εξγαζία, ράξηλ ξνήο θεηκέλνπ, νη φξνη μελνδνρείν θαη 
μελνδνρεηαθή κνλάδα ζα ζεσξεζνχλ ηαπηφζεκνη εθηφο απφ ηηο πεξηπηψζεηο 
πνπ επηζεκαίλεηαη ζπγθεθξηκέλα θάπνηα δηαθνξά. 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 1: ΓΟΜΖ ΞΔΝΟΓΟΥΔΗΑΚΖ΢ ΜΟΝΑΓΑ΢ 

 
 

1.1 ΟΡΗ΢ΜΟ΢ ΞΔΝΟΓΟΥΔΗΟΤ 

 
Ξελνδνρεία είλαη νη ηνπξηζηηθέο εγθαηαζηάζεηο πνπ πεξηιακβάλνπλ 

ξεζεςηφλ, δηνίθεζε, θνηλνρξήζηνπο ρψξνπο ππνδνρήο, παξακνλήο, εζηίαζεο,  
αλαςπρήο πειαηψλ θαη ρψξνπο δηαλπθηέξεπζεο. Δπηπιένλ παξέρνπλ θαη 
δηάθνξεο εμππεξεηήζεηο (service). Διέγρνληαη απφ ηνλ Δ.Ο.Σ. ζε δχν ζηάδηα  
(ζθνπηκφηεηα- θαηαιιειφηεηα νηθνπέδνπ-έγθξηζε αξρηηεθηνληθψλ ζρεδίσλ) 
θαη ε άδεηα ιεηηνπξγίαο ηνπο ρνξεγείηαη επίζεο απφ ηνλ Δ.Ο.Σ. ΢ηελ Μ. 
Βξεηαλία ζχκθσλα κε νξηζκφ ησλ ηδηνθηεηψλ μελνδνρείσλ ην μελνδνρείν είλαη 
κηα επηρείξεζε πνπ πξνζθέξεη θαγεηφ,  πνηφ θαη ζηέγαζε ζε νπνηνλδήπνηε 
ηαμηδηψηε ζέιεη θαη κπνξεί λα πιεξψζεη γηα ηηο ππεξεζίεο θαη ηηο αλέζεηο πνπ 
ηνπ παξέρνληαη. Δπηπιένλ αλαιακβάλεη ηελ επζχλε γηα ηελ πεξηνπζία ησλ 
πειαηψλ ηνπ, ζπκκνξθψλεηαη απέλαληη ζηνπο θαλνληζκνχο δεκφζηαο πγείαο 
θαη δηαθχιαμεο ηεο αζθάιεηαο ηεο θαη παξέρεη πςειά ζηάληαξη θαζαξηφηεηαο 
θαη πγηεηλήο. ΢ηηο Ζ.Π.Α ην μελνδνρείν κπνξεί λα νξηζηεί σο κηα εγθαηάζηαζε 
ηεο νπνίαο πξσηαξρηθή δνπιεηά είλαη λα πξνζθέξεη δηεπθνιχλζεηο 
θαηαιχκαηνο ζην επξχηεξν θνηλφ θαη ε νπνία παξέρεη κία ή πεξηζζφηεξεο απφ 
ηηο παξαθάησ ππεξεζίεο : ηξνθή θαη πνηά,  θαζαξηφηεηα δσκαηίσλ,  πιχζηκν 
ιηλψλ,  έλζηνιν πξνζσπηθφ θαη ρξήζε επίπισζεο θαη εμνπιηζκνχ. 
 (Καπίθε – Πηβεξνπνχινπ Σάληα). 

Ζ θηινζνθία πνπ πξέπεη λα δηέπεη θάζε μελνδνρεηαθή κνλάδα 
βξίζθεηαη ζε ηξεηο ζηφρνπο: α) αζθαιή θαηαιχκαηα, β) άλεηεο θαη θαζαξέο 
θιίλεο θαη γ) θαινδηαηεξεκέλεο εγθαηαζηάζεηο θαη εμνπιηζκφο.  

 
 
1.2 ΓΟΜΖ ΞΔΝΟΓΟΥΔΗΑΚΖ΢ ΜΟΝΑΓΑ΢ 
 

1.2.1 ΟΡΓΑΝΧΣΗΚΖ ΓΟΜΖ 
 
 ΋πσο γίλεηαη ζε φιεο ηηο επηρεηξήζεηο έηζη θαη ζηα μελνδνρεία ε 
νξγαλσηηθή δνκή ηεο κνλάδαο θαλεξψλεη ηελ ζέζε θάζε εξγαδφκελνπ φζν αλ 
αθνξά ηελ εμνπζία θαη ηελ επηθνηλσλία κε ηνπο ζπλαδέιθνπο ηνπ. Ζ 
νξγάλσζε είλαη ε δηαδηθαζία µε ηελ νπνία ε ζπλνιηθή εξγαζία δηαηξείηαη ζε 
επί κέξνπο θαζήθνληα, θαηαλέκεηαη ζε δηαθνξεηηθνχο αλζξψπνπο, ειέγρνληαη 
νη δξαζηεξηφηεηεο ησλ αλζξψπσλ θαη ζπλδένληαη νη δηάθνξεο εξγαζίεο 
κεηαμχ ηνπο θαηά ηξφπν ψζηε λα επηηπγράλνληαη νη ζθνπνί ηεο επηρείξεζεο. 
(Πνδηφο Η. & Παπαλίθνο Γ.). Ζ δνκή κίαο νξγάλσζεο, φπσο είλαη θαη ηα 
μελνδνρεία, αλαθέξεηαη ζηηο ζρέζεηο ησλ ζέζεσλ εξγαζίαο πνπ ππάξρνπλ ζ‟ 
απηήλ. Ο ζρεδηαζκφο ηεο δνκήο εμαξηάηαη απφ ην αληηθείκελν θαη ηνπο 
ζθνπνχο ηεο νξγάλσζεο, ελψ ε θαηεχζπλζε κπνξεί λα είλαη θάζεηε ή 
νξηδφληηα.  ΢ε θάζεηεο βαζκίδεο αλαιχεηαη ε ηεξαξρηθή δνκή ηεο νξγάλσζεο, 
κε ηηο ζέζεηο πνπ έρνπλ πεξηζζφηεξε εμνπζία, επηξξνή θη επζχλε λα 
βξίζθνληαη πην ςειά. Ζ νξηδφληηα δνκή κίαο επηρείξεζεο  αλαιχεηαη θαηά 
εηδηθφηεηα ή αλάινγα κε ηελ πειαηεία, ηε γεσγξαθηθή πεξηνρή ή ην πξντφλ. Σν 
κεκνλσκέλν μελνδνρείν ρξεζηκνπνηεί κηθηά ηελ αλάιπζε θαηά εηδηθφηεηα θαη 
πξντφλ. Οη αιπζίδεο μελνδνρείσλ θαη ηα κεγάια ηνπξηζηηθά πξαθηνξεία 
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ρξεζηκνπνηνχλ ηηο αλαιχζεηο θαηά πειαηεία θαη γεσγξαθηθή πεξηνρή. ΢ε έλα 
ηππηθφ μελνδνρείν ε νξγαλσηηθή δνκή ζε ηκήκαηα αλάινγα κε ηελ εξγαζία 
πνπ επηηειείηαη ζε απηά έρεη σο εμήο: Γηεχζπλζε, Ννκηθή ππεξεζία, Αζθάιεηα, 
Πσιήζεηο, Πξνκήζεηεο, Γεκφζηεο ΢ρέζεηο, Τπνδνρή- Θπξσξείν, ΋ξνθνη, 
Δζηηαηφξην- Κνπδίλα, Καζαξηζκφο-Έιεγρνο νξφθσλ, ΢πληήξεζε, Ληλνζήθε. 
Πην αλαιπηηθά: 

1.  Γηεχζπλζε: Δίλαη ππεχζπλε γηα ηελ ηήξεζε ηεο επηρεηξεκαηηθήο 
πνιηηηθήο θαη γηα ηελ επίηεπμε ησλ επηρεηξεκαηηθψλ ζηφρσλ.  

2. Λνγηζηήξην: ΢ην ινγηζηήξην γίλνληαη νη αλάινγεο εγγξαθέο ησλ 
ινγαξηαζκψλ πειαηψλ θαη ε παξαθνινχζεζή ηνπο. Ο δηεπζπληήο ινγηζηεξίνπ 
πξέπεη λα έρεη άξηζηε γλψζε ηεο μελνδνρεηαθήο ινγηζηηθήο θαη λα ηνλ 
δηαθξίλεη ε ηηκηφηεηα θαη ε παξαηεξεηηθφηεηα.  

3. Έιεγρνο: Ο ππεχζπλνο ειέγρνπ πξέπεη λα έρεη ηα ίδηα πξνζφληα κε 
ηνλ πξντζηάκελν ινγηζηεξίνπ. Δίλαη ην άηνκν πνπ ζα αζθήζεη ηνλ έιεγρν ζηε 
ινγηζηηθή παξαθνινχζεζε, θαη, ςάρλνληαο ηηο αηηίεο, ζα δηνξζψζεη ηα ηπρφλ 
ιάζε γηα λα γίλνπλ νη απαξαίηεηεο δηνξζσηηθέο εγγξαθέο. Βέβαηα νη 
αξκνδηφηεηεο ηνπ επεθηείλνληαη ζηνλ έιεγρν φινπ ηνπ θάζκαηνο ησλ 
δξαζηεξηνηήησλ ηεο μελνδνρεηαθήο κνλάδαο.  

4. Γεκφζηεο ΢ρέζεηο: Ο ππεχζπλνο Γεκνζίσλ ΢ρέζεσλ πξέπεη λα έρεη 
δηνηθεηηθά θαη νξγαλσηηθά πξνζφληα, πιαηηά κφξθσζε, ζπλερή ελεκέξσζε 
γηα ηα ειιεληθά θαη δηεζλή γεγνλφηα, άςνγε εκθάληζε θαη πνιιέο γλσξηκίεο. 
Δμππεξεηεί θαη ιχλεη πξνβιήκαηα ησλ πειαηψλ, νξγαλψλεη θαη επηβιέπεη 
θάζε εθδήισζε, είλαη ππεχζπλνο γηα ηελ ππνδνρή θαη μελάγεζε πςειψλ 
πξνζσπηθνηήησλ, ελεκεξψλεηαη θαη έρεη ζπλερή επαθή κε φια ηα ηκήκαηα 
ηνπ μελνδνρείνπ. 

5. Ννκηθή Τπεξεζία: Ο ππεχζπλνο πξέπεη λα έρεη πηπρίν δηθεγφξνπ κε 
γλψζεηο δηεζλνχο δηθαίνπ θαη εξγαηηθψλ θαη θνξνινγηθψλ δηαηάμεσλ. 
΢πληάζζεη ηα ζπκβφιαηα ηνπ μελνδνρείνπ κε ην πξνζσπηθφ, επηκειείηαη θαη 
ζπκπιεξψλεη ηα παξαζηαηηθά γηα ηε ζχλαςε ζπληαμηνδνηήζεσλ ησλ 
ππαιιήισλ ηνπ μελνδνρείνπ, πξνζθεχγεη ζηα δηθαζηήξηα γηα απφξξηςε 
βηβιίσλ, πξφζηηκα θιπ. θαη γεληθά θαιχπηεη νπνηνδήπνηε λνκηθφ ζέκα κεηαμχ 
ηνπ μελνδνρείνπ θαη ηξίησλ.  

6.  Σκήκα Πσιήζεσλ: Κχξηα επηκειείηαη ηελ ελνηθίαζε ησλ δσκαηίσλ 
θαη έρεη ζηφρν ηε κέγηζηε πιεξφηεηα ζηηο πςειφηεξεο ηηκέο. Δπίζεο 
επηκειείηαη ηηο ζπλαιιαγέο πνπ αθνξνχλ ζπλεζηηάζεηο, ζπζθέςεηο θαη 
ζπλειεχζεηο. Ο ππεχζπλνο πξέπεη λα είλαη γλψζηεο ησλ δεκνζίσλ ζρέζεσλ 
θαη ησλ ηερληθψλ ηεο πψιεζεο.  

7.  Σκήκα Πξνκεζεηψλ: Ο ππεχζπλνο πξνκεζεηψλ πξέπεη λα είλαη 
θαιφο γλψζηεο ηεο αγνξάο, λα ελεκεξψλεηαη γηα ηηο ηάζεηο ηηκψλ ησλ 
πξντφλησλ, ηα είδε θαη ηηο πνηθηιίεο ηνπο θαη ηνπο πξνκεζεπηέο. Δίλαη 
ππεχζπλνο γηα ηηο αγνξέο ζχκθσλα κε ην budget ηνπ μελνδνρείνπ, θαζψο θαη 
γηα ηνλ πνηνηηθφ θαη πνζνηηθφ έιεγρν ησλ πξντφλησλ θαη πξνγξακκαηίδεη ηηο 
αγνξέο ζχκθσλα κε ηηο αλάγθεο ηεο θνπδίλαο θαη ησλ άιισλ ηκεκάησλ. 
Γηεμάγεη απνγξαθή, κε ζθνπφ ηελ αλαδήηεζε ειιεηκκάησλ ή πιενλαζκάησλ. 

8.  Τπνδνρή: Ο Chef de Reception εθηφο απφ εκθάληζε θαη εμππλάδα, 
πξέπεη λα δηαζέηεη ηηκηφηεηα, κλήκε θαη ερεκχζεηα. Να είλαη γλψζηεο μέλσλ 
γισζζψλ θαη επαγγεικαηηθψλ ηδηαηηεξνηήησλ, λα έρεη ηαθη θαη ηθαλφηεηεο 
δηπισκάηε. Σν ηκήκα απηφ έρεη άκεζε επαθή κε ηνλ πειάηε, γη‟ απηφ ε 
ζπκπεξηθνξά πνπ πηνζεηείηαη πξέπεη λα είλαη θηιηθή, εμππεξεηηθή θαη 
ππνκνλεηηθή.  
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9. Θπξσξείν: Δδψ ηα εηδηθά πξνζφληα πνπ απαηηνχληαη αθνξνχλ 
ηξφπν ζπκπεξηθνξάο. Πξφζπκε θαη γξήγνξε εμππεξέηεζε, άςνγε ελδπκαζία, 
πιεξνθνξίεο γηα ην μελνδνρείν θαη ηελ ηνπνζεζία φπνπ βξίζθεηαη, μέλεο 
γιψζζεο θαη ερεκχζεηα είλαη ηα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ ππαιιήινπ ζπξσξείνπ.  

10.  ΋ξνθνη: Ο Τπεχζπλνο Οξφθσλ θξνληίδεη γηα ηελ θαιή ζπλεξγαζία 
ηνπ πξνζσπηθνχ νξφθσλ κε ηα άιια ηκήκαηα. ΢θνπφο, ε επίηεπμε φζν ην 
δπλαηφ κεγαιχηεξεο απνδνηηθφηεηαο θαη παξαγσγηθφηεηαο ηνπ πξνζσπηθνχ 
νξφθσλ. Μεζνδεχεη ηελ εξγαζία γηα εμνηθνλφκεζε ρξφλνπ, δίλεη ζπκβνπιέο 
αθφκα θαη γηα ηηο „δχζθνιεο‟ πεξηπηψζεηο θαζαξηζκνχ, θαη θξνληίδεη γηα ηελ 
άςνγε ζπκπεξηθνξά ηνπ πξνζσπηθνχ ηνπ.  

11. Ληλνζήθε – Πιπληήξην – ΢ηδεξσηήξην: Ο επφπηεο ηεο ιηλνζήθεο 
θξνληίδεη γηα ηελ επάξθεηα θαη άξηζηε θαηάζηαζε ησλ ιηλψλ, ηελ 
αληηθαηάζηαζή ηνπο κε θαζαξά θαη είλαη ππεχζπλνο ή ζπκκεηέρεη ζηηο ηαθηηθέο 
απνγξαθέο πνπ γίλνληαη ζην ηκήκα ηνπ. Πξέπεη λα δηαζέηεη κεζνδηθφηεηα θαη 
κεγάιε αληνρή γηα λα κπνξεί λα αληεπεμέξρεηαη ζηηο απαηηήζεηο ηεο 
πηεζκέλεο ζε ρξφλν εξγαζίαο ηνπ.  

12. Δζηηαηφξην: Ο Maitre πξέπεη λα δηαζέηεη άςνγε εκθάληζε, θηιηθή 
θαη εμππεξεηηθή ζπκπεξηθνξά, γλψζεηο Γεκνζίσλ ΢ρέζεσλ θαη μέλσλ 
γισζζψλ. Δίλαη ην άηνκν πνπ ζα θιεζεί λα αθνχζεη θάπνηα παξάπνλα ή λα 
δψζεη πιεξνθνξίεο γηα θάπνην πηάην, ελψ ειέγρεη θαη ηε ζπκπεξηθνξά ησλ 
ζεξβηηφξσλ.  

13. Κνπδίλα: Ο Chef πξέπεη λα έρεη ηηο ίδηεο γλψζεηο κε ηνλ ππεχζπλν 
πξνκεζεηψλ ζε ζρέζε κε ηα ηξφθηκα. Δπηπιένλ θξνληίδεη γηα ηελ ηέιεηα 
πνηφηεηα, παξνπζίαζε, γεχζε, νζκή θάζε πηάηνπ πνπ θεχγεη απφ ηελ θνπδίλα. 
Φξνληίδεη λα αθνινπζνχληαη ηα πξφηππα, είηε απηά αθνξνχλ αγνξαλνκηθέο 
δηαηάμεηο, είηε αθνξνχλ ηνλ ηξφπν παξαζθεπήο ζπληαγψλ, ή αθφκα ηα 
ηδηαίηεξα ραξαθηεξηζηηθά θάζε ηξνθίκνπ.  

14.  Γεληθή θαη Σερληθή ΢πληήξεζε: Σα άηνκα πνπ εξγάδνληαη ζε απηφ 
ην ηκήκα, πξέπεη λα έρνπλ γεληθέο ηερληθέο γλψζεηο, αθνχ είλαη ππεχζπλα γηα 
ηε ζπληήξεζε θαη επηζθεπή ησλ εγθαηαζηάζεσλ θαη κεραλεκάησλ ηεο 
μελνδνρεηαθήο κνλάδαο.  

15. Αζθάιεηα: ΢ε απηφ ην ηκήκα πξνζιακβάλνληαη ππάιιεινη κε 
εηδηθέο ηθαλφηεηεο, ηθαλνί λα αληηκεησπίζνπλ θάζε εζσηεξηθφ ή εμσηεξηθφ 
θίλδπλν θαη είλαη απηνί πνπ κεξηκλνχλ γηα ηελ αζθάιεηα ηνπ μελνδνρείνπ απφ 
απηνχο ηνπο θηλδχλνπο. ΢ηνλ ηνκέα ππξαζθάιεηαο, εθηφο απφ ηα ηερληθά 
κέηξα πξνζηαζίαο, κπνξεί λα ππάξρεη θαη εηδηθή νκάδα.  
 
 
 ΢ε θάζε πεξίπησζε αλάινγα κε ηνπο ζηφρνπο θαη ηηο αλάγθεο ηεο 
επηρείξεζεο, ηα ηκήκαηα κπνξνχλ λα είλαη ιηγφηεξα ή θαη πεξηζζφηεξα. Γεληθά 
φκσο κηα μελνδνρεηαθή κνλάδα ρξεηάδεηαη: 
Α)Σκήκα Γηεχζπλζεο, φπνπ ραξάζζνληαη νη ζηφρνη ηεο επηρείξεζεο θαη 
επηηειείηαη ην management. ΢πληνλίδνληαη απφ εδψ φια ηα άιια ηκήκαηα θαη 
ππάξρεη επζεία ζρέζε κε θάπνηα απφ απηά φπσο ην ηκήκα πξνζσπηθνχ. 
Β)Σκήκα Οηθνλνκηθψλ, φπνπ παξαθνινπζνχληαη νη επηδφζεηο ηεο επηρείξεζεο 
θαη ζπληνλίδνληαη επελδχζεηο θαη ηκήκαηα φπσο ησλ πσιήζεσλ ή ησλ 
αγνξψλ. 
Γ)Σκήκα Marketing, φπνπ επζχλεηαη γηα ηελ πξνβνιή ηεο επηρείξεζεο ζηνπο 
πειάηεο θαη ηνπο ελ δπλάκεη πειάηεο. Φπζηθά θαη ε ζπλεξγαζία ηνπ κε 
ηκήκαηα φπσο ην νηθνλνκηθφ ή ησλ πσιήζεσλ είλαη αλαγθαία. 
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 Ζ επηθνηλσλία αλάκεζα ζηα ηκήκαηα δηαθξίλεηαη ζε νξηδφληηα, δειαδή 
επηθνηλσλία κεηαμχ ησλ εξγαδνκέλσλ ή κεηαμχ ησλ πξντζηακέλσλ ησλ 
ηκεκάησλ, θαη ζε θάζεηε, δειαδή εληνιέο ή αλαθνηλψζεηο ηεο δηεχζπλζεο 
πξνο ηνπο πθηζηακέλνπο.  
 
Σέινο ε δηαγξακκαηηθή απεηθφληζε ησλ ηκεκάησλ πνπ δηαρσξίδεηαη ε 
μελνδνρεηαθή κνλάδα ιέγεηαη νξγαλφγξακκα.   
 
 

1.2.2 ΣΟ ΠΔΡΗΒΑΛΛΟΝ ΣΟΤ ΞΔΝΟΓΟΥΔΗΟΤ 

 
 Ζ δηεχζπλζε ηεο μελνδνρεηαθήο κνλάδαο δηαηξεί ζε ηκήκαηα ηελ 
επηρείξεζε γηα λα επηηεπρζνχλ νη ζηφρνη ηεο. ΢ηελ πξνζπάζεηα απηή έρεη λα 
αληηκεησπίζεη ην εζσηεξηθφ θαη ην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ. 
 Δζσηεξηθφ πεξηβάιινλ είλαη νη πφξνη πνπ έρεη ζηελ δηάζεζή ηεο ε 
δηεχζπλζε. Απηνί είλαη νηθνλνκηθνί, αλζξψπηλνη, ηερλνινγηθνί θαη θπζηθνί 
(έθηαζε κνλάδαο, εγθαηαζηάζεηο θιπ). Δμσηεξηθφ πεξηβάιινλ είλαη φηη 
αιιειεπηδξά κε ηελ επηρείξεζε θαη δελ αλήθεη ζην εζσηεξηθφ. Γηαθξίλεηαη ζε 
θνηλσληθφ- νηθνλνκηθφ πεξηβάιινλ, θπζηθφ πεξηβάιινλ (ηνπνζεζία, θιίκα 
θιπ), ηερλνινγηθφ πεξηβάιινλ θαη ην λνκηθφ πιαίζην ζην νπνίν ππάγεηαη ε 
επηρείξεζε. Δίλαη απηνλφεην φηη ε θαιή δηαρείξηζε ηνπ εζσηεξηθνχ 
πεξηβάιινληνο θαη ε θαιή πξνζαξκνζηηθφηεηα ζην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ ζα 
εμαζθαιίζνπλ ηελ επηηπρία ησλ ζηφρσλ ηεο επηρείξεζεο. 
 
 
1.3 Ζ ΠΟΗΟΣΖΣΑ ΣΖ΢ ΤΠΖΡΔ΢ΗΑ΢ 
 
 Σειηθά ε νξγάλσζε ηεο επηρείξεζεο γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηεο 
θαη ηελ αληηκεηψπηζε ησλ πξνβιεκάησλ ηνπ εμσηεξηθνχ ηεο πεξηβάιινληνο 
έρεη έλα θνηλφ γλψκνλα: ελ παξνρή άξηζηεο πνηφηεηαο ππεξεζίαο. Πνηφηεηα 
είλαη ε αληίιεςε ηνπ πειάηε φηη ε ππεξεζία πνπ ιακβάλεη ηθαλνπνηεί ηηο 
αλάγθεο ηνπ κε βάζε ηα πξφηππά ηνπ θαη ηελ ηηκή πνπ πιεξψλεη (Υπηήξεο). Ζ 
πνηφηεηα είλαη ζπλπθαζκέλε κε ηελ παξαγσγηθφηεηα (θαη άξα ηελ επηηπρία) 
θαη δεκηνπξγεί „επαλαιακβαλφκελνπο‟ πειάηεο. ΢ρεηίδεηαη άκεζα κε ηελ 
δεκηνπξγία θαη δηαηήξεζε αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο. Υξεηάδεηαη ε 
ελεξγνπνίεζε φισλ ησλ πφξσλ ηεο επηρείξεζεο θαη θπξηφηεξα ησλ 
αλζξσπίλσλ (Report of tourism). ΢ήκεξα απηφ εθθξάδεηαη κέζσ ηεο 
Γηνίθεζεο Οιηθήο Πνηφηεηαο, φπσο είλαη επξέσο γλσζηφ. 
 
΋πσο είλαη θαλεξφ ε δνκή ηεο μελνδνρεηαθήο κνλάδαο θαη ε ζσζηή 
ιεηηνπξγία ηεο ρξεηάδεηαη ηελ βνήζεηα ηνπ management.  
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 2: MANAGEMENT ΚΑΗ ΞΔΝΟΓΟΥΔΗΟ 

 
 
2.1 ΔΗ΢ΑΓΧΓΖ 
 
 Πξνεγνπκέλσο έγηλε αλαθνξά γηα ηελ ζεκαληηθφηεηα ηνπ αλζξψπηλνπ 
ζηνηρείνπ ζε θάζε επηρείξεζε θαη ηελ δνκή ηνπ μελνδνρείνπ γηα λα δεηρζεί 
πφζν πνιχπινθε ή πφζν απιή κπνξεί λα είλαη κηα ηέηνηα επηρείξεζε. 
Αληηθεηκεληθφο ζθνπφο θάζε επηρείξεζεο είλαη ην θέξδνο. Απηφο πνπ ζα 
αλαιάβεη λα ζπλδπάζεη ηνπο πφξνπο (εξγαζία, γε, θεθάιαην) κέζα απφ ηελ 
θαηάιιειε νξγαλσηηθή δνκή κε ζθνπφ ην θέξδνο, είλαη ν manager. Ζ 
ζεκαζία ηεο ππνθίλεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ζε κηα μελνδνρεηαθή κνλάδα είλαη 
κεγάιε αθνχ πξφθεηηαη γηα παξνρή ππεξεζίαο πνπ έρεη άκεζε επαθή κε ηνλ 
πειάηε.  Άξα ε δνπιεία ηνπ manager είλαη εθηφο απφ ηελ νξγάλσζε θαη ε 
ζπλερήο αιιειεπίδξαζε κε αλζξψπηλν δπλακηθφ, θάηη ην νπνίν δελ είλαη 
ζηαηηθφ αιιά ζπγθεθξηκέλεο δπλακηθήο (δειαδή ρξεηάδεηαη ζπλερψο 
παξαθίλεζε, επαγξχπλεζε, πξνζαξκνγή ζε λέεο ζπλζήθεο θηι). Δδψ 
θξίλεηαη ζθφπηκν λα παξαηεζνχλ νξηζκέλα ζηπι management φπσο απηά 
εκθαλίζηεθαλ ηζηνξηθά θαη ζήκεξα δηέπνπλ φιν ηνλ θιάδν ηνπ management. 
΢ε επφκελν θεθάιαην ζα δεηρζεί πσο κέζα απφ ηα ζηπι απηά ηνπ 
management ζε ζπλδπαζκφ κε ζεσξίεο ππνθίλεζεο επηηπγράλεηαη ε βέιηηζηε 
ππνθίλεζε ηνπ εξγαδνκέλνπ γηα ηνπο ζηφρνπο ηεο επηρείξεζεο. 
 
 
 
2.2 ΘΔΧΡΗΔ΢ MANAGEMENT 
 
 2.2.1 Η΢ΣΟΡΗΚΖ ΑΝΑΓΡΟΜΖ 
 

Frederick Winslow Taylor (1856- 1915). Θεκειησηήο ηεο επηζηήκεο 

ηεο δηνίθεζεο. Γλσζηφο γηα ην έξγν ηνπ ην 1911 κε ηίηιν: "On the economy of 

Machinery and Manufacturers" (Ζ Οηθνλνκία ησλ Μεραληθψλ θαη ησλ 

Βηνκεράλσλ) αζρνιείηαη κε ζεκαληηθά ζέκαηα ηεο επηζηήκεο ηνπ κάλαηδκελη 

ζηελ πξνζπάζεηα ηνπ λα θαηαλνήζεη ηξφπνπο βειηίσζεο ηεο απφδνζεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ. Οη ηδέεο ηνπ εμαθνινπζνχλ αθφκε θαη ζήκεξα λα επεξεάδνπλ 

ην ζρεδηαζκφ θαη ηε ρσξνηαμία ηεο εξγαζίαο φπσο θαη ηνλ πξνγξακκαηηζκφ 

ησλ εξγαζηψλ. Ο  Taylor  δηεηχπσζε ζπζηήκαηα επηζηεκνληθήο νξγάλσζεο 

ηεο εξγαζίαο κε βάζε ηε κέηξεζε ησλ ρξφλσλ εθηέιεζεο ηεο γηα ηε ζέζπηζε 

κηαο πξφηππεο απφδνζεο θαη έλα δηαθνξεηηθφ ζχζηεκα ακνηβήο, βαζηθήο γη΄ 

απηνχο πνπ ζα είραλ ηελ θαλνληθή απφδνζε θαη πςειφηεξε γη ΄ απηνχο πνπ 

ζα είραλ πςειφηεξε απφδνζε. Σν ζχζηεκά ηνπ ήηαλ πξσηνπνξηαθφ, δέρζεθε 

πνιιέο επηθξίζεηο γηαηί αγλφεζε ηελ αλζξψπηλε θπζηνινγία θαη ςπρνινγία. 

 Μία πεξίιεςε ηεο επηζηεκνληθήο ζεσξίαο ηνπ management ζα κπνξνχζε λα 

ζεσξεζεί ε εμήο: 

  Ζ αχμεζε ηεο εμεηδίθεπζεο θαη ηνπ θαηακεξηζκνχ ηεο εξγαζίαο, ζα 

θαηαζηήζεη ηε παξαγσγηθή δηαδηθαζία πην απνηειεζκαηηθή. 
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  Αλέιπζε ζπζηεκαηηθά  ηελ ζρέζε κεηαμχ  εξγαδνκέλνπ - θαζεθφλησλ 

θαη ησλ δηαδηθαζηψλ επαλαζρεδηαζκνχ ησλ ζέζεσλ εξγαζίαο έηζη 

ψζηε  λα εμαζθαιίδεηαη ε κέγηζηε απνηειεζκαηηθφηεηα. 

 Γηα θάζε εξγαζία πξέπεη λα ππάξρνπλ γξαπηέο νδεγίεο, έηζη ψζηε  λα 

δηεπθνιπλζεί ε δηαδηθαζία ηεο επνπηείαο θαη ηνπ ειέγρνπ ηεο πνηφηεηαο 

ηεο εξγαζίαο. 

 Θα ππάξμεη ακνηβαίν  φθεινο  γηα ηνλ εξγνδφηε θαη ηνλ εξγαδφκελν, 

φηαλ ππάξρεη ζχλδεζε ησλ ακνηβψλ (πιηθψλ θαη άπισλ) κε ηελ 

επίδνζε ηνπ εξγαδφκελνπ. 

 Πξνθεηκέλνπ λα θαιπθζεί κηα ζπγθεθξηκέλε ζέζε εξγαζίαο, πξέπεη λα 

γίλεηαη απζηεξή επηινγή εξγαδνκέλσλ πνπ λα δηαζέηνπλ ηηο 

θαηάιιειεο δεμηφηεηεο θαη ηθαλφηεηεο θαη ζηε ζπλέρεηα απηνί πνπ ζα 

επηιερζνχλ πξέπεη λα εθπαηδεχνληαη ιεπηνκεξψο. 

  Ζ δηνίθεζε θαη νη εξγαδφκελνη πξέπεη λα επηδηψθνπλ ππεχζπλα ηελ 

επίηεπμε ησλ ηηζέκελσλ ζηφρσλ ζε θιίκα αιιεινθαηαλφεζεο. 

 

 

Henry Laurence  Gantt  Απνθνίηεζε απφ ηελ ζρνιή McDonogh ην 1878 

σο κεραλνιφγνο - κεραληθφο. Αθνχ εξγάζηεθε αξρηθά σο δάζθαινο ζηε 

ζπλέρεηα άζθεζε ην επάγγεικα ηνπ κεραληθνχ. Σν 1887, εληάρζεθε ζηελ 

επηζηεκνληθή νκάδα ηνπ Frederick Taylor θαη ζπλέβαιε ζηελ αλάπηπμε ηεο 

ζεσξίαο ηνπ επηζηεκνληθνχ management. 

  Ο Gantt παξνπζίαζε ην 1920 ην δηάγξακκά ηνπ κε αθνξκή ηελ 

θαηαζθεπή ελφο πινίνπ θαηά ηε δηάξθεηα ηνπ Α 'Παγθνζκίνπ Πνιέκνπ, 

αιιάδνληαο κηα γηα πάληα ηελ ηζηνξία ηνπ πξνγξακκαηηζκνχ θαη ηεο 

παξαθνινχζεζεο έξγσλ. Αλακθίβνια επξφθεηην γηα κηα θαηλνηνκία 

παγθφζκηαο εκβέιεηαο, ε νπνία βξίζθεη θαζνιηθή εθαξκνγή θαη ζηηο κέξεο καο 

(π.ρ. ππάξρεη ε δπλαηφηεηα θαηαζθεπήο δηαγξακκάησλ Gantt κε ηε ρξήζε 

Excel). ΢ηε ζπλέρεηα ηα δηαγξάκκαηα απηά ρξεζηκνπνηήζεθαλ γηα ηνλ 

πξνγξακκαηηζκφ θαη ηελ παξαθνινχζεζε κεγάισλ θαηαζθεπαζηηθψλ έξγσλ, 

φπσο ην θξάγκα ηνπ Hoover Dam ζηνλ πνηακφ Κνινξάλην ησλ Ζ.Π.Α. (ε 

θαηαζθεπή μεθίλεζε ην 1931 θαη νινθιεξψζεθε ην 1936) θαη ην νδηθφ δίθηπν 

Eisenhower (41.000 κίιηα δξφκσλ) πνπ μεθίλεζε ην 1956. 

 

 

Παξαθάησ θαίλεηαη ην πεξίθεκν δηάγξακκα ηνπ Gantt: 
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Δθηφο απφ ηα δηαγξάκκαηα θαη ην ξφιν ηνπ ζπκβνχινπ δηνίθεζεο, ν 

Gantt ζπλέβαιε πεξαηηέξσ ζηελ επηζηεκνληθή δηνίθεζε, κε ηελ εθπφλεζε ηνπ 

έξγνπ «task & bonus system” (θαζήθνλ θαη κπφλνπο) ην έηνο 1901. Ζ ζεσξία 

πνπ αλέπηπμε ζρεηηθά κε ηνλ ηξφπν θαηαβνιήο ησλ κηζζψλ (1901) είρε σο 

ζηφρν λα απμήζεη ηελ απνδνηηθφηεηα ησλ εξγαδνκέλσλ κέζσ ηεο 

πξηκνδφηεζεο θαζεθφλησλ θαη ζηφρσλ. ΢ε αληίζεζε κε ην ζχζηεκα ακνηβψλ 

κε ην θνκκάηη πνπ αλέπηπμε ν Taylor, ε κέζνδνο ηνπ Gantt ππνζηεξίδεη φηη νη 

εξγαδφκελνη πξέπεη λα ιακβάλνπλ θαλνληθά ην κηζζφ ηνπο αιιά ν κηζζφο 

απηφο λα απμάλεηαη κε επηπιένλ κπφλνπο φηαλ επηηπγράλνληαη νη ηηζέκελνη 

ζηφρνη. 

 

Frank Gilbreth (1868- 1924), Lillian Gilbreth (1878-1972) Ο Frank θαη 

Lillian Gilbreth ήηαλ νκάδα ζχδπγνο-ζπδχγσλ εάλ βηνκεραληθνί κεραληθνί. 

Παξήγαγαλ ηηο ζεκαληηθέο ζπλεηζθνξέο ζηε κειέηε θηλήζεσλ θαη ηελ 

απινπνίεζε εξγαζίαο. . Σε ρξήζε ησλ θσηνγξαθηθψλ κεραλψλ ηαηληψλ, ηνπ 

Gilbreth πνπ βξίζθεηαη κε ηηο απνδνηηθφηεξεο θαη νηθνλνκηθέο θηλήζεηο γηα 

θάζε ζηφρν, κεηψλνληαο θαηά ζπλέπεηα θαη βειηησηηθή παξαγσγή. 

Λεηηνπξγψληαο ρσξηζηά θαη καδί, ν Frank θαη Lillian Gilbreth αλέπηπμαλ ηηο 

πνιπάξηζκεο ηερληθέο θαη ηηο ζηξαηεγηθέο γηα ηελ αλεπάξθεηα. 
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Mary Parker Follett (3ε ΢επηεκβξίνπ 1868 - 18 Γεθεκβξίνπ 1933) 
Ζηαλ Ακεξηθαλίδα θνηλσληθφο ιεηηνπξγφο , ζχκβνπινο δηαρείξηζεο θαη 
πξσηνπφξνο ζηνπο ηνκείο ηεο νξγαλσηηθήο ζεσξίαο θαη ηεο νξγαλσηηθήο 
ζπκπεξηθνξάο . Έρεη ζπγγξάςεη επίζεο κηα ζεηξά απφ βηβιία θαη πνιπάξηζκα 
δνθίκηα, άξζξα θαη νκηιίεο γηα ηε δεκνθξαηία , ηηο αλζξψπηλεο 
ζρέζεηο , πνιηηηθή θηινζνθία , ςπρνινγία , νξγαλσηηθή ζπκπεξηθνξά θαη ηελ 
επίιπζε ζπγθξνχζεσλ . Μαδί κε Lillian Gilbreth , Mary Parker Follett ήηαλ 
έλαο απφ ηνπο δχν κεγάινπο γθνπξνχ ηεο δηαρείξηζεο ησλ γπλαηθψλ θαηά ηηο 
πξψηεο εκέξεο ηεο θιαζηθήο ζεσξίαο δηαρείξηζεο. Έρεη πξνεηδνπνίεζε 
overmanaging εξγαδφκελνπο, κηα δηαδηθαζία γλσζηή ζήκεξα σο 
micromanaging, σο «θνκκαηηθή δηθηαηνξία» θαη φηη ζεσξείηαη απφ νξηζκέλνπο 
ζπγγξαθείο σο «κεηέξα» ηεο επηζηεκνληθήο δηαρείξηζεο. Χο εθ ηνχηνπ ήηαλ 
κηα απφ ηηο πξψηεο γπλαίθεο πνηέ θιεζεί λα αληηκεησπίζεη ην London School 
of Economics, φπνπ κίιεζε ζε ζέκαηα αηρκήο ηεο δηαρείξηζεο. Έρεη δηαθξηζεί 
εαπηφ ηεο θαη ζηνλ ηνκέα ηεο δηαρείξηζεο κε ην λα δεηείηαη 
απφ ΠξφεδξνοΘεφδσξνο Ρνχζβειη σο πξνζσπηθφο ζχκβνπινο ηνπ ζρεηηθά 
κε ηε δηαρείξηζε ησλ κε-θεξδνζθνπηθή, κε θπβεξλεηηθή, θαη ησλ εζεινληηθψλ 
νξγαλψζεσλ. Με ηελ ηδηφηεηά ηεο σο ζεσξεηηθφο ηεο δηαρείξηζεο, Mary 
Parker Follett πξσηνπφξνο ζηελ θαηαλφεζε ηεο πιεπξηθήο δηεξγαζίεο εληφο 
ηεξαξρηθέο νξγαλψζεηο (νη νπνίεο αλαγλψξηζε νδήγεζε άκεζα ζην 
ζρεκαηηζκφ ηεο κήηξαο ηχπνπ νξγαλψζεηο, ησλ νπνίσλ ν πξψηνο ήηαλ 
DuPont, ην 1920), ε ζεκαζία ηεο άηππεο δηεξγαζίεο ζην εζσηεξηθφ ησλ 
νξγαληζκψλ, θαη ε ηδέα ηεο «αξρήο ηεο εκπεηξνγλσκνζχλεο» - ε νπνία 
πξαγκαηηθά κπνξνχζε λα κεηαβάιεη ηελ ηππνινγία ηεο αξρήο αλαπηχρζεθε 
απφ ηε γεξκαληθή ζχγρξνλα ηεο, Max Weber , ν νπνίνο έζπαζε αξρή ζε ηξεηο 
μερσξηζηέο θαηεγνξίεο: νξζνινγηθή-λνκηθή, παξαδνζηαθή θαη 
ραξηζκαηηθή. Μεξηθέο βαζηθέο έλλνηεο: 

  ΢πζρεηίδεη ην „ζπλεξγαδφκελα‟ ζε αληίζεζε κε ην „θαηαλαγθαζηηθά‟ 

 Γίλεη έκθαζε ζηελ εμνπζία κε ην „εμνπζία-κε‟ θαη φρη ζηελ „εμνπζία-
θπξηαξρία‟ ζηνπο αλζξψπνπο. ΋πνπ ε „θαηάζηαζε‟ ζα ππαγνξεχζεη ηε 
δξάζε πνπ πξέπεη λα ιεθζεί. 

 Ο εγέηεο θαζνδεγεί θαη κε ηε ζεηξά ηνπ  θαη θαζνδεγείηαη απφ ηελ 
νκάδα. 

 Ζ δηδαζθαιία γίλεηαη απφ ηνπο εγέηεο (managers) 

 Έλαο επηδέμηνο εγέηεο παξαθηλεί ηνπο άιινπο. 

 Γίλεη έκθαζε ζηελ εμνπζία κε ην „εμνπζία-κε‟ θαη φρη ζηελ „εμνπζία-
θπξηαξρία‟ ζηνπο αλζξψπνπο.  ΋πνπ ε „θαηάζηαζε‟ ζα ππαγνξεχζεη ηε 
δξάζε πνπ πξέπεη λα ιεθζεί. 

 
Harrington Emerson (1853-1913 [1931?]) Χο ζχκβνπινο κεραληθφο 

θαη νηθνλνκηθφο αλαιπηήο γηα ηηο ΢ηδεξνδξνκηθέο εηαηξίεο Burlington, Atchison, 
Topeka θαη Santa Fe, πηνζέηεζε ηελ θαζηέξσζε ελφο ζπζηήκαηνο γηα ηνλ  
ινγηζκφ ησλ δαπαλψλ θαη ησλ επηρεηξήζεσλ ζηδεξνδξφκνπ. Ζ εκπεηξία ηνπ 
ήηαλ αξθεηά κεγάιε ζε απηφλ ηνλ ηνκέα θαη ηνπ έδσζε ην δηάθξηζε λα 
ζεσξεζεί ν πξψηνο „κεραληθφο απφδνζεο‟. Σν 1908, ζηελ ειηθία ησλ 45 
έγξαςε ην βηβιίν κε ηίηιν, „Ζ βάζε ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο ησλ 
επηρεηξήζεσλ θαη ησλ κηζζψλ‟, φπνπ ζπγθξίλεηαη κε ηνλ Taylor κε ηελ ηδέα ηεο 
επεκεξίαο φπνπ θαη έγξαςε ν Emerson: 
"Δάλ νη άλζξσπνη ζα κπνξνχζαλ λα είλαη ηφζν απνηειεζκαηηθνί φζν ε θχζε 
ηφηε ζα είρακε έλαλ θφζκν ρσξίο θηψρεηα θαη θηιαλζξσπία." 
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Ζηαλ απφ ηνπο πξψηνπο πνπ ζπλέδεζε ηελ νξγάλσζε κε ηελ 
απνηειεζκαηηθφηεηα θαη δηαηχπσζε ζρεηηθά δψδεθα αξρέο: Οη νπνίεο είλαη 
1) Γλσξίδνληαο ηη γίλεηαη πξνζπαζείηε λα επηηχρεηε. 
2) Δίλαη ζθφπηκν λα γίλεη δηάθξηζε κεηαμχ δέληξσλ θαη δάζνπο. 
3) Εεηήζηε ηε ζπκβνπιή ησλ αξκνδίσλ πξνζψπσλ. 
4) Ζ απζηεξή ππαθνή. 
5) Γηθαηνζχλε θαη ηεο δηθαηνζχλεο. 
6) ΢ηεξίμηε ηε ιήςε απνθάζεσλ ζε γεγνλφηα. 
7) Δπηζηεκνληθφο ζρεδηαζκφο φισλ ησλ δξαζηεξηνηήησλ, πνπ αιιειεπηδξνχλ 
πξνο ηνλ ίδην ζθνπφ. 
8) Οξίζηε έλα ζπγθεθξηκέλν ρξνληθφ πεξηζψξην θαη γηα ηελ εθηέιεζε εξγαζηψλ. 
9) Οκνηνκνξθία ησλ πεξηβαιινληηθψλ ζπλζεθψλ. 
10) Υσξίζηε ηα ρξνληθά πεξηζψξηα κε νκνηνκνξθία. 
11) Δίλαη ζσζηφ λα ππάξρνπλ γξαπηέο νδεγίεο. 
12) Να απνδίδνληαη αληακνηβέο επηηπρεκέλν έξγν. 
  

Henri Fayol (1841-1925) ήηαλ έλαο γάιινο κεραληθφο νξπρείσλ θαη 
δηεπζπληήο ησλ νξπρείσλ ν νπνίνο αλέπηπμε κηα γεληθή ζεσξία ηεο δηνίθεζεο 
επηρεηξήζεσλ. Ο ίδηνο θαη νη ζπλάδειθνί ηνπ αλέπηπμαλ ηε ζεσξία απηή, 
αλεμάξηεηα απφ ηελ επηζηεκνληθή δηαρείξηζε , αιιά πεξίπνπ ίδηα 
επνρή . Ήηαλ έλαο απφ ηνπο πην ζεκαληηθνχο παξάγνληεο γηα ηηο ζχγρξνλεο 
έλλνηεο ηεο δηαρείξηζεο . Fayolism 
Έξγν ηνπ ήηαλ έλα απφ ην πξψην νινθιεξσκέλν θαηαζηάζεηο κηαο γεληθήο 
ζεσξίαο ηεο δηαρείξηζεο. Πξφηεηλε φηη ππήξραλ πέληε θχξηεο ιεηηνπξγίεο ηεο 
δηαρείξηζεο θαη 14 αξρέο ηεο δηαρείξηζεο. 

Λεηηνπξγίεο δηαρείξηζεο 

1. γηα ηελ πξφβιεςε θαη ην ζρέδην 

2. λα νξγαλψζεη 

3. κε εληνιή 

4. γηα ην ζπληνληζκφ 

5. γηα ηνλ έιεγρν (γαιιηθά: controler: κε ηελ έλλνηα φηη έλαο δηεπζπληήο 

πξέπεη λα έρνπλ αλαηξνθνδφηεζε φζνλ αθνξά κηα δηαδηθαζία, 

πξνθεηκέλνπ λα θάλνπλ ηηο απαξαίηεηεο πξνζαξκνγέο). 

Αξρέο Δηνίθεζεο 

1. Καηακεξηζκό ηεο εξγαζίαο. Απηή ε αξρή είλαη ην ίδην κε «θαηακεξηζκφ 

εξγαζίαο» ηνπ Adam Smith. Δμεηδίθεπζε απμάλεη ηελ παξαγσγή, 

θαζηζηψληαο εξγαδφκελνη πην απνηειεζκαηηθή. 

2. Αξρή. Οη δηεπζπληέο πξέπεη λα είλαη ζε ζέζε λα δίλνπλ εληνιέο. Αξρή 

ηνπο δίλεη απηφ ην δηθαίσκα. ΢εκεηψζηε φηη ε επζχλε πξνθχπηεη 

νπνπδήπνηε εμνπζία αζθείηαη. 

3. Πεηζαξρία. Οη εξγαδφκελνη πξέπεη λα ππαθνχνπλ θαη λα ζέβνληαη ηνπο 

θαλφλεο πνπ δηέπνπλ ηελ νξγάλσζε. Ζ θαιή πεηζαξρία είλαη ην 

απνηέιεζκα ηεο απνηειεζκαηηθήο εγεζίαο, κηα ζαθή θαηαλφεζε 

κεηαμχ ηεο δηνίθεζεο θαη ησλ εξγαδνκέλσλ φζνλ αθνξά ηνπο θαλφλεο 

ηνπ νξγαληζκνχ, θαη ε ζπλεηή ρξήζε ησλ θπξψζεσλ γηα ηελ 

παξαβίαζε ησλ θαλφλσλ. 
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4. Ελόηεηα Δηνηθήζεωο. Κάζε εξγαδφκελνο ζα πξέπεη λα ιακβάλνπλ 

εληνιέο απφ κφλν έλαλ αλψηεξν. φπσο θαη απφ πάλσ πξνο ηα θάησ 

ζε έλαλ νξγαληζκφ. 

5. Η ελόηεηα ηεο θαηεύζπλζεο. Κάζε νκάδα ησλ νξγαλσηηθψλ 

δξαζηεξηνηήησλ πνπ έρνπλ ηνλ ίδην ζηφρν, ζα πξέπεη λα θαηεπζχλεηαη 

απφ έλα δηαρεηξηζηή ρξεζηκνπνηψληαο έλα ζρέδην. 

6. Τπαγωγή ηωλ αηνκηθώλ ζπκθεξόληωλ κε ην γεληθό ζπκθέξνλ. Σα 

ζπκθέξνληα ηνπ θάζε εξγαδφκελν ή νκάδα εξγαδνκέλσλ δελ πξέπεη 

λα ππεξηζρχνπλ ηα ζπκθέξνληα ηνπ νξγαληζκνχ ζην ζχλνιφ ηνπ. 

7. Ακνηβή. Οη εξγαδφκελνη πξέπεη λα δνζεί κηα δίθαηε ακνηβή γηα ηηο 

ππεξεζίεο ηνπο. 

8. ΢πγθέληξωζε. ΢πγθέληξσζε αλαθέξεηαη ζην βαζκφ ζηνλ νπνίν 

πθηζηακέλνπο εκπιέθνληαη ζηε δηαδηθαζία ιήςεο απνθάζεσλ. Δίηε 

ιήςε απνθάζεσλ είλαη θεληξηθή (γηα δηαρείξηζε) ή απνθεληξσκέλε 

(ζηνπο πθηζηακέλνπο) είλαη δήηεκα ζσζηή αλαινγία. Σν δεηνχκελν 

είλαη λα βξεζεί ε βέιηηζηε βαζκφ ζπγθέληξσζεο γηα θάζε θαηάζηαζε. 

9. Κιηκαθωηή αιπζίδα. Ζ γξακκή ηεο αξρήο απφ ηελ αλψηεξε δηνίθεζε 

γηα ηηο ρακειφηεξεο ηάμεηο αληηπξνζσπεχεη ηελ αιπζίδα 

βαζκσηφ. Δπηθνηλσληψλ ζα πξέπεη λα αθνινπζήζεη απηή ηελ 

αιπζίδα. Χζηφζν, εάλ κεηά ηελ αιπζίδα δεκηνπξγεί θαζπζηεξήζεηο, 

cross-επηθνηλσληψλ κπνξεί λα επηηξαπεί εθφζνλ απηφ ζπκθσλεζεί 

απφ φια ηα κέξε θαη ηνπο αλσηέξνπο ηεξνχληαη ελήκεξνη. 

10. Παξαγγειία. Οη άλζξσπνη θαη ηα πιηθά πξέπεη λα είλαη ζην ζσζηφ 

κέξνο ηε ζσζηή ζηηγκή. 

11. Ίδηα Κεθάιαηα. Οη δηεπζπληέο ζα πξέπεη λα είλαη ην είδνο θαη δίθαηεο γηα 

ηνπο πθηζηακέλνπο ηνπο. 

12. ΢ηαζεξόηεηα ηεο ζεηείαο ηνπ πξνζωπηθνύ. Τςειφο ξπζκφο ησλ 

εξγαδνκέλσλ είλαη αλαπνηειεζκαηηθή. Γηαρείξηζεο ζα πξέπεη λα 

παξέρεη νκαιή πξνγξακκαηηζκφ ησλ πξνζιήςεσλ πξνζσπηθνχ θαη 

λα εμαζθαιηζηεί φηη νη αληηθαηαζηάζεηο είλαη δηαζέζηκα γηα λα 

θαιχςνπλ ηηο θελέο ζέζεηο. 

13. Πξωηνβνπιία. Οη εξγαδφκελνη πνπ επηηξέπεηαη λα πξνέξρνληαη θαη λα 

πξαγκαηνπνηήζεη ηα ζρέδηα ζα αζθήζεη ηα πςειά επίπεδα ηεο 

πξνζπάζεηαο. 

14. Esprit de corps. Ζ πξνψζεζε ηνπ νκαδηθνχ πλεχκαηνο, ζα ρηίζεη ηελ 

αξκνλία θαη ηελ ελφηεηα κέζα ζηελ νξγάλσζε. 

 
 

George Elton Mayo (1880-1949) Πίζηεπε φηη γηα πνιινχο εξγαδφκελνπο 
ην ζέκα ηεο ακνηβήο έξρεηαη δεχηεξν ζε ζρέζε κε ηηο αλζξψπηλεο ζρέζεηο θαη 
ην αίζζεκα ηνπ λα βξίζθεηαη θάπνηνο ζε κία νκάδα. Μεξηθέο απφ ηηο βαζηθέο 
ηνπ αξρέο είλαη: 
Α) Κάζε εξγαδφκελνο δελ κπνξεί λα αληηκεησπίδεηαη κεκνλσκέλα, αιιά 
πξέπεη λα ζεσξείηαη ζαλ κέινο κηαο νκάδαο. 
Β) Υξεκαηηθά θίλεηξα θαη θαιέο ζπλζήθεο εξγαζίαο είλαη ιηγφηεξν ζεκαληηθά 
γηα ην άηνκν απφ ηελ αλάγθε λα αλήθνπλ ζε κηα νκάδα.  
Γ) Άηππεο ή αλεπίζεκεο νκάδεο πνπ έρνπλ ζπζηαζεί ζην ρψξν εξγαζίαο 
έρνπλ κηα ηζρπξή επηξξνή ζηε ζπκπεξηθνξά ησλ εξγαδνκέλσλ ζε κηα νκάδα.  
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Γ) Οη δηεπζπληέο πξέπεη λα έρνπλ επίγλσζε απηψλ ησλ «θνηλσληθψλ 
αλαγθψλ» θαη λα ιεθζεί κέξηκλα γηα λα δηαζθαιηζηεί φηη νη εξγαδφκελνη 
ζπλεξγάδνληαη κε ηελ επίζεκε νξγάλσζε, αληί λα ηελ θαηαπνιεκά. 
 
  Max Webber (1824-1920) Θηαζψηεο ηεο ππέξκεηξεο γξαθεηνθξαηίαο 
θαη απζηεξήο ηήξεζεο ησλ θαλφλσλ. Πξαθηηθά νη ζεσξίεο ηνπ ζα κπνξνχζαλ 
λα ρξεζηκνπνηεζνχλ απφ κεγάιεο μελνδνρεηαθέο κνλάδεο. 
 
 Henry Ford (1863-1947) Ο δηάζεκνο θαηαζθεπαζηήο απηνθηλήησλ 
ήηαλ ν πξψηνο πνπ θαζηέξσζε ηελ πελζήκεξε εξγαζία. 
 
 Rensis Likert (1903-1980) Αλαθέξζεθε ζε ηέζζεξα ζπζηήκαηα 
δηαρείξηζεο γηα λα πεξηγξάςεη ηε ζρέζε, ηε ζπκκεηνρή, θαη ηνπο ξφινπο ησλ 
πξντζηακέλσλ θαη πθηζηακέλσλ ζε επηρεηξήζεηο. Σα ηέζζεξα ζπζηήκαηα 
δηαρείξηζεο είλαη ηα εμήο: 1) ην εθκεηαιιεπηηθφ 2) ην θαινζπλάην 3) ην 
ζπκβνπιεπηηθφ θαη 4) ην ζπκκεηνρηθφ. 
Ο Likert αλέπηπμε ηελ Κιίκαθα Likert ην 1932, θαη ην ρξεζηκνπνίεζε γηα λα 
πξνζδηνξίζεη ηελ έθηαζε ησλ πεπνηζήζεσλ, ησλ ζηάζεσλ ελφο αηφκνπ ή 
αηζζήκαηα γηα θάπνην αληηθείκελν. Ζ παξαδνζηαθή θιίκαθα Likert δεηά απφ 
ηνπο αλζξψπνπο ην βαζκφ ζηνλ νπνίν ζπκθσλνχλ ή δηαθσλνχλ κε κηα 
δήισζε ζε κηα θιίκαθα 5 βαζκψλ. Ζ θιίκαθα εθηείλεηαη απφ «ζπκθσλψ 
απφιπηα» έσο «δηαθσλψ απφιπηα». 
 
 
 
 2.2.2 ΢ΤΓΥΡΟΝΟ MANAGEMENT 
 Αληηθεηκεληθφο ζθνπφο θάζε επηρείξεζεο είλαη ην θέξδνο. Οη 
μελνδνρεηαθέο επηρεηξήζεηο, ζηελ επίηεπμε απηνχ ηνπ ζηφρνπ, δελ δηαθέξνπλ 
απφ ηηο άιιεο ζηνλ ηξφπν επηδίσμεο ηνπ θέξδνπο, νχηε ζηελ νξγάλσζε. Απηφ 
πνπ ρξεηάδεηαη είλαη ην ζσζηφ management θαη θπζηθά έλα θαιφ πξντφλ. Χο 
δηνίθεζε ή management αλαθέξεηαη ε δηαδηθαζία ηνπ πξνγξακκαηηζκνχ, ηεο 
νξγάλσζεο, ηεο δηεχζπλζεο θαη ηνπ ειέγρνπ πνπ αζθνχλ ηα δηνηθεηηθά 
ζηειέρε, πξνθεηκέλνπ λα επηηεπρζνχλ νη αληηθεηκεληθνί ζηφρνη ελφο 
νξγαληζκνχ. Οη ιεηηνπξγίεο ηεο δηνίθεζεο θαζνξίδνληαη σο εμήο: 
 

 Πξφβιεςε  

 Πξνγξακκαηηζκφο 

 Οξγάλσζε 

 Γηεχζπλζε - Δπνπηεία 

 ΢πληνληζκφο 

 Έιεγρνο 
 

Ζ πξφβιεςε αθνξά ηελ έξεπλα ηνπ κέιινληνο θαη ηε ιήςε ησλ 
απαξαίηεησλ κέηξσλ.  Σν απνδνηηθφηεξν κέζν γηα ηε κειινληηθή 
επηρεηξεκαηηθή νξγάλσζε είλαη ην πξφγξακκα δξάζεο. Ο πξνγξακκαηηζκφο 
αθνξά ηνλ θαζνξηζκφ ησλ αληηθεηκεληθψλ ζηφρσλ ηεο επηρείξεζεο, αθνχ 
ιεθζνχλ ππφςε νη κεηαβιεηέο ηνπ εζσηεξηθνχ θαη εμσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο 
θαη πξνζδηνξηζζνχλ νη ηξφπνη επίηεπμήο ηνπο. Ζ νξγάλσζε είλαη ε ιεηηνπξγία 
ηεο δηνίθεζεο κε ηελ νπνία ην ζχλνιν ησλ εξγαζηψλ, κε βάζε ηνπο ζηφρνπο 
ηεο επηρείξεζεο, ηαμηλνκείηαη ζε επηκέξνπο εξγαζίεο, θαηαλέκεηαη ζηα 
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θαηάιιεια ζηειέρε, κε ηηο ζρεηηθέο αξκνδηφηεηεο θαη δηαζέηνληαη νη θαηάιιεινη 
πφξνη. Ζ δηεχζπλζε είλαη ε θαζνδήγεζε, ε ελζάξξπλζε θαη ε ελεξγνπνίεζε 
ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ γηα ηελ θαιχηεξε επίηεπμε ησλ ζηφρσλ 
βξαρπρξφληα θαη καθξνρξφληα.  Ζ δηεχζπλζε πξνζσπηθνχ είλαη ε δηαδηθαζία 
ρεηξηζκνχ αλζξψπσλ, πξνθεηκέλνπ απηνί λα πείζνληαη λα εθηεινχλ εληνιέο κε 
ηαρχηεηα, ελδηαθέξνλ θαη θξφλεζε. Ο ζπληνληζκφο έρεη ζαλ ζθνπφ λα 
ελαξκνλίζεη φιεο ηηο πξάμεηο ζην γεληθφ ζπκθέξνλ ηεο επηρείξεζεο.  Ο 
ζπληνληζκφο ησλ ηκεκάησλ είλαη θαίξηαο ζεκαζίαο γηα ηελ απνδνηηθή 
ιεηηνπξγία ηνπ θάζε νξγαληζκνχ. Ο έιεγρνο αθνξά ηε ζπζηεκαηηθή 
παξαθνινχζεζε θαη αμηνιφγεζε ησλ ιεηηνπξγηψλ θαη ζπκπεξηθνξψλ φισλ 
ησλ ζπληειεζηψλ ηεο επηρείξεζεο, γηα ηελ εμαθξίβσζε θαη ηε δηφξζσζε ηπρφλ 
απνθιίζεσλ απφ ηνπο ζηφρνπο πνπ έρνπλ ηεζεί. 

Γηα ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ ζηφρσλ πνπ ε επηρείξεζε ζέιεη λα 
πεηχρεη, απηνί ζα πξέπεη λα πξνζδηνξίδνληαη κε ζαθήλεηα, απιή θαηαγξαθή, 
θαζνξηζκφ ηεο ρξνληθήο πεξηφδνπ επίηεπμήο ηνπο (βξαρπρξφληα ή κέζν-
καθξνπξφζεζκα), ζπιινγηθή πξνζπάζεηα, ξεαιηζκφ, ψζηε λα είλαη εθηθηνί, 
ηεξάξρεζε ζρεηηθά κε ηε ζεκαληηθφηεηά ηνπο θαη λα είλαη κεηξήζηκνη. Οη ζηφρνη 
κπνξεί λα είλαη πνζνηηθνί, φπσο γηα παξάδεηγκα ε επίηεπμε νηθνλνκηθνχ 
νθέινπο κέζσ αχμεζεο πσιήζεσλ ή κείσζεο θφζηνπο παξαγσγήο, ε 
δηεχξπλζε κεξηδίνπ αγνξάο, ε επέθηαζε ηνπξηζηηθήο πεξηφδνπ θιπ. Δπίζεο, νη 
ζηφρνη κπνξεί λα είλαη πνηνηηθνί θαη λα αθνξνχλ γηα παξάδεηγκα ηελ ελίζρπζε 
ηεο θήκεο ηεο μελνδνρεηαθήο κνλάδαο, ηε βειηίσζε ηεο πνηφηεηαο ησλ 
ππεξεζηψλ, ηελ εμεηδίθεπζε ηνπ πξνζσπηθνχ θιπ. Οη παξάγνληεο πνπ 
επεξεάδνπλ ηε δηακφξθσζε ησλ ζηφρσλ εμαξηψληαη απφ ην ηζηνξηθφ ηεο 
επηρείξεζεο, απφ ηηο ηξέρνπζεο πξνηηκήζεηο ηεο δηνίθεζεο, απφ ηνπο πφξνπο 
πνπ ε κνλάδα δηαζέηεη, ηα ζπγθξηηηθά ηεο πιενλεθηήκαηα θαη απφ ηε ζχλζεζε 
ηνπ εζσηεξηθνχ θαη εμσηεξηθνχ ηεο πεξηβάιινληνο. 
 Σέινο, ηα δηεπζπληηθά ζηειέρε ησλ μελνδνρεηαθψλ επηρεηξήζεσλ, 
πξνθεηκέλνπ λα αζθήζνπλ θάπνηα κνξθή δηνίθεζεο, ζα πξέπεη λα είλαη 
ελήκεξα θαη εμνηθεησκέλα κε ηνπο ζθνπνχο θαη ηνπο ζηφρνπο ηεο επηρείξεζεο, 
θαζψο θαη κε ην γεληθφ πξφζηαγκα ησλ ζηξαηεγηθψλ θαη πνιηηηθψλ ηεο. Οη 
δηεπζπληέο θαη νη ππεχζπλνη ζα πξέπεη επίζεο λα έρνπλ ηε δπλαηφηεηα ηεο 
πηνζέηεζεο ησλ ζηξαηεγηθψλ απηψλ. ΢χκθσλα κε ηνλ δηάζεκν θαζεγεηή 
management θαη θνξπθαίν manager παγθνζκίσο Michael Porter, ππάξρνπλ 
ηξεηο ζηξαηεγηθέο:  
1) ΢ηξαηεγηθή Υακεινχ Κφζηνπο (Cost Advantage): Ζ ζηξαηεγηθή απηή 
βαζίδεηαη ζην ρακειφηεξν πξνζθεξφκελν θφζηνο έλαληη ησλ αληαγσληζηψλ, 
φπνπ ε αληηιακβαλφκελε αμία ηνπ πξντφληνο πξνο πψιεζε ζεσξείηαη θαιή 
θαη θπξηαξρεί πξνζειθχνληαο πεξηζζφηεξνπο πειάηεο. 
 2) ΢ηξαηεγηθή Γηαθνξνπνίεζεο (Differentiation Strategy): Θεσξείηαη ην 
αληίζεην ηεο πξνεγνχκελεο ζηξαηεγηθήο, εθφζνλ απαηηεί πξφζζεην θφζηνο 
γηα λα δηαθνξνπνηεζεί ην πξντφλ ή ε ππεξεζία πξνο πψιεζε, δεκηνπξγψληαο 
σζηφζν επηπιένλ αληηιακβαλφκελε αμία γηα ηνλ πειάηε, ν νπνίνο πξνηίζεηαη 
λα ηελ επηβαξπλζεί.  Ζ ζηξαηεγηθή απηή πξνυπνζέηεη ηελ χπαξμε κνλαδηθνχ 
πξντφληνο ζε ζχγθξηζε κε ηα αληαγσληζηηθά θαη βαζίδεηαη είηε ζε πιηθά 
ραξαθηεξηζηηθά, φπσο ε ηερλνινγία, είηε ζε αλαβαζκηζκέλεο ππεξεζίεο 
πνηφηεηαο πξνο ηνλ πειάηε.   
3) ΢ηξαηεγηθή Πξνζαλαηνιηζκνχ ζε ζπγθεθξηκέλν ηκήκα αγνξάο (Focus 
Strategy): Ζ εζηηαζκέλε ζηξαηεγηθή αθνινπζείηαη απφ μελνδνρεηαθέο 
επηρεηξήζεηο πνπ απεπζχλνληαη ζε ζπγθεθξηκέλε πειαηεία, κε ζθνπφ ηελ 
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θαιχηεξε εμππεξέηεζή ηεο έλαληη ησλ αληαγσληζηψλ. Πξνθεηκέλνπ λα 
εθαξκνζζεί, ε επηρείξεζε πξνβαίλεη ζε κειέηε ηεο θαηάηκεζεο ηεο αγνξάο, 
σο παξάδεηγκα απεπζπλφκελε απνθιεηζηηθά ζην ζπλεδξηαθφ ηνπξηζκφ ή ζηνλ 
ηνπξηζκφ θηλήηξσλ θιπ. 
 Απηέο νη ζηξαηεγηθέο θαηά ηνλ Μ. Porter είλαη πνπ ζα δψζνπλ ην 
αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα ζηελ επηρείξεζε, θάηη πνπ φπσο πξναλαθέξζεθε 
είλαη δσηηθήο ζεκαζίαο γηα ηνπο ζηφρνπο ηεο. ΢ε κηα μελνδνρεηαθή επηρείξεζε 
ηα ελδηαθεξφκελα κέξε είλαη ηξία: ν επηρεηξεκαηίαο- ηδηνθηήηεο, νη εξγαδφκελνη 
θαη νη πειάηεο. ΢ε πνιιέο πεξηπηψζεηο έρνπλ αληηθξνπφκελεο επηδηψμεηο. Απηφ 
πνπ πξέπεη λα θάλεη έλαο manager είλαη λα εμαιείθεη ηηο „δηακάρεο‟ θαη λα 
ιεηηνπξγεί κε γλψκνλα ηηο επηδηψμεηο ηεο επηρείξεζεο.  
 Σέινο ζε κηα επηρείξεζε πξέπεη λα ππάξρεη επηρεηξεζηαθή θνπιηνχξα 
(organizational culture). Δίλαη κηα πξφζθαηε έλλνηα πνπ εηζρψξεζε ζην 
ζχγρξνλν management θαη έρεη λα θάλεη κε δχν λνεηέο παξαδνρέο γηα ηελ 
επηρείξεζε: θάηη πνπ έρεη ε επηρείξεζε θαη θάηη πνπ είλαη ε επηρείξεζε. Απηέο 
νη έλλνηεο είλαη ζαλ άγξαθνη λφκνη πνπ δηέπνπλ ηελ ζηνρνζεζία θαη ηελ 
πνηφηεηα ηεο επηρείξεζεο, ελψ παξάιιεια „δείρλνπλ‟ ηηο δξάζεηο ζε δηάθνξεο 
θαηαζηάζεηο. ΢πλήζσο ν ηδηνθηήηεο- επηρεηξεκαηίαο ζέηεη ηνλ ππξήλα ηεο 
επηρεηξεζηαθήο θνπιηνχξαο ζηελ επηρείξεζή ηνπ έηζη ψζηε νη ππάιιεινη λα 
έρνπλ έλα θνηλφ φξακα- επηδηψμεηο, ελψ παξάιιεια νη πειάηεο κηα λνεηή 
ζεψξεζε γηα ην πνηα είλαη θαη πσο ιεηηνπξγεί ε επηρείξεζε. Παξαδείγκαηα 
επηρεηξεζηαθήο θνπιηνχξαο είλαη ηα ζχκβνια, ελδνεηαηξηθνί θψδηθεο 
επηθνηλσλίαο, έζηκα θιπ.  
 Ζ μελνδνρεηαθή κνλάδα απνηειεί έλα μερσξηζηφ ππφδεηγκα 
επηρείξεζεο πνπ έρεη αξθεηέο ηδηνηππίεο. Σν θπξίσο πξντφλ πνπ πξνζθέξεηαη 
είλαη ππεξεζία, δειαδή άπιν. ΋κσο κέζα απφ ηελ ιεηηνπξγία ηνπ, ην 
μελνδνρείν παξέρεη θαη πξντφληα θαζψο θαη άιιεο ππεξεζίεο, φπσο 
γπκλαζηήξην, εζηηαηφξην, θαηάζηεκα δψξσλ, θαθεηέξηα θιπ. Βαζηθφ 
ραξαθηεξηζηηθφ φισλ απηψλ είλαη φηη είλαη πξνζσπνπνηεκέλεο. Γειαδή νη 
εξγαδφκελνη έξρνληαη ζε απεπζείαο κε ηνλ πειάηε ζε νπνηαδήπνηε πηπρή ηεο 
μελνδνρεηαθήο κνλάδαο. Δίλαη ζεκαληηθφ λα αληεπεμέξρνληαη άξηζηα ζηα 
θαζήθνληά ηνπο αθνχ απνηεινχλ ζηελ νπζία ηνλ θαζξέθηε ηεο επηρείξεζεο. 
Απηφ ζεκαίλεη πσο ζα πξέπεη λα αηζζάλνληαη ηθαλνπνίεζε απφ ηελ εξγαζία 
ηνπο θαη λα ππάξρεη ακνηβαία εκπηζηνζχλε κεηαμχ απηψλ θαη ηεο δηνίθεζεο. 
Έηζη ζα πξνζπαζνχλ λα απμήζνπλ ηελ απφδνζή ηνπο. Απηφ γηα ηελ δηνίθεζε 
ζεκαίλεη πσο ζα πξέπεη λα ππνθηλεί ζπλερψο ηνπο εξγαδφκελνπο ηεο.     
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 3: ΤΠΟΚΗΝΖ΢Ζ ΔΡΓΑΕΟΜΔΝΧΝ 

 

3.1 ΣΗ ΔΗΝΑΗ ΤΠΟΚΗΝΖ΢Ζ 

Τπνθίλεζε είλαη ε αχμεζε ησλ θηλήηξσλ ησλ εξγαδφκελσλ γηα 
κεγηζηνπνίεζε ηεο πνζφηεηαο θαη ηεο πνηφηεηαο ηεο εξγαζίαο πνπ 
πξνζθέξνπλ. Σα θίλεηξα απνηεινχλ ηελ αηηία ηεο εθάζηνηε ζπκπεξηθνξάο ηνπ 
αηφκνπ θαη κπνξνχλ λα επεξεάζνπλ θαζνξηζηηθά ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα 
ησλ εξγαδφκελσλ ζε κία ηνπξηζηηθή επηρείξεζε. Ζ κειέηε ηεο ππνθίλεζεο έρεη 
λα θάλεη, νπζηαζηηθψο, κε ην γηαηί νη άλζξσπνη ζπκπεξηθέξνληαη κε ηνλ ηξφπν 
πνπ ζπκπεξηθέξνληαη. Ζ βαζηθή εξψηεζε είλαη: “Γηαηί νη άλζξσπνη θάλνπλ φ,ηη 
θάλνπλ;” 

Ζ ζπκπεξηθνξά ησλ αλζξψπσλ θαζνξίδεηαη απφ ην ηη ηνπο ππνθηλεί. Ζ 
απφδνζή ηνπο είλαη πξντφλ ηφζν ηεο ηθαλφηεηάο ηνπο φζν θαη ηεο ππνθίλεζήο 
ηνπο. Γειαδή ε απφδνζε ηνπ εξγαδνµέλνπ εμαξηάηαη απφ ηελ πξνζπάζεηα 
πνπ θαηαβάιιεη, απφ ηελ ηθαλφηεηά ηνπ λα απνδίδεη αλάινγα µε ηα µέζα πνπ 
έρεη ζηε δηάζεζή ηνπ θαη απφ ηελ ππνζηήξημή ηνπ απφ ην πεξηβάιινλ ηεο 
νξγάλσζεο (π.ρ. πξντζηάµελν, ζπλεξγάηεο, δηαδηθαζίεο θιπ). Δπνκέλσο, ν 
manager γηα λα βειηηψζεη ηελ απφδνζε ηεο επηρείξεζεο πξέπεη λα θάλεη φ,ηη 
ρξεηάδεηαη ψζηε λα βειηηψζεη ηελ ππνθίλεζε ησλ πθηζηακέλσλ ηνπ. Πξέπεη λα 
πξνηξέπεη ηνπο εξγαδφκελνπο κε ηέηνηνλ ηξφπν ψζηε απηνί λα θαηεπζχλνπλ 
ηηο πξνζπάζεηεο ηνπο πξνο ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηεο επηρείξεζεο. Ο 
εξγαδφµελνο, γηα λα έρεη δηάζεζε λα απνδψζεη, πξέπεη λα πηζηεχεη φηη ε 
πξνζπάζεηά ηνπ ζα νδεγήζεη ζε απνηειέζµαηα γηα ηα νπνία ζα 
αληακεηθζεί θαη φηη νη αληαµνηβέο απηέο ζα µπνξέζνπλ λα ηθαλνπνηήζνπλ ηηο 
„αληθαλνπνίεηεο‟ αλάγθεο ηνπ. Γηα λα έρεη δηάζεζε λα απνδψζεη, πξέπεη λα 
πηζηεχεη αθνκε φηη νη αληακνηβέο ηνπ ζα είλαη δίθαηεο, ηφζν ζε ζρέζε µε απηά 
πνπ πξνζθέξεη φζν θαη ζε ζρέζε µε απηέο πνπ παίξλνπλ νη άιινη 
εξγαδφµελνη. 
Πνηα είλαη, φκσο, απηή ε θηλεηήξηα δχλακε; Πνηεο είλαη νη αλάγθεο θαη νη 
πξνζδνθίεο ησλ εξγαδφκελσλ θαη πψο απηέο επεξεάδνπλ ηε ζπκπεξηθνξά θαη 
ηελ απφδνζή ηνπο ζηελ εξγαζία; Ζ ππνθίλεζε είλαη ζέκα πνιππαξαγνληηθφ 
θαη πξνζσπηθφ. Σα άηνκα έρνπλ πιεηάδα αλαγθψλ θαη πξνζδνθηψλ ηηο νπνίεο 
πξνζπαζνχλ λα ηθαλνπνηήζνπλ κε δηάθνξνπο ηξφπνπο. Ζ ππνθίλεζε ησλ 
εξγαδφκελσλ δελ έρεη ζηφρν ηελ εμνπζία ηεο βνχιεζήο ηνπο, αιιά ηελ 
θαηαλφεζε ησλ αλαγθψλ ηνπο θαη ηνπ ηξφπνπ κε ηνλ νπνίν ζθέπηνληαη θαη 
δξνπλ. Οη ζεσξίεο ππνθίλεζεο απνπεηξψληαη λα αλαιχζνπλ ηηο κεζφδνπο 
αληηκεηψπηζεο ησλ εξγαδφκελσλ ψζηε απηνί λα είλαη πνηνηηθά θαη πνζνηηθά 
παξαγσγηθνί, δίλνληαο ζεκαζία: 

·        ΢ηελ πιηθή θαη κε πιηθή ακνηβή ηνπο 
·        ΢ηελ απνθπγή βηνινγηθψλ θαη ςπρηθψλ επηβαξχλζεσλ ζηνπο ρψξνπο 

εξγαζίαο 
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3.2 ΒΑ΢ΗΚΔ΢ ΘΔΧΡΗΔ΢ ΤΠΟΚΗΝΖ΢Ζ΢ 

  

 ΢ην πέξαζκα ησλ ρξφλσλ, δηάθνξεο ζεσξίεο έρνπλ δηαηππσζεί γηα ηελ 
ππνθίλεζε, νη νπνίεο αθνξνχλ ζηελ παξαγσγηθφηεηα θαη ζηνπο παξάγνληεο 
πνπ κεγηζηνπνηνχλ ην απνηέιεζκα ηεο εξγαζίαο. Οη ζεσξίεο απηέο 
θαηεγνξηνπνηνχληαη ζε δπν νκάδεο: α) ζηηο νληνινγηθέο, νη νπνίεο εξκελεχνπλ 
ην πεξηερφκελν θαη ην είδνο ησλ θηλήηξσλ θ.ά. θαη β) ζηηο κεραληζηηθέο ή 
δηαδηθαζηηθέο, νη νπνίεο επηθεληξψλνληαη ζηηο ζπκπεξηθνξέο θαη ηηο ζπλζήθεο 
εθείλεο πνπ ελζαξξχλνπλ ή απνζαξξχλνπλ ηελ εξγαζηαθή απφδνζε 
(Παπάλεο, Ρφληνο 2005:48). 

 

 3.2.1 ΘΔΧΡΗΑ ΗΔΡΑΡΥΖ΢Ζ΢ ΑΝΑΓΚΧΝ ΣΟΤ MASLOW  

Πξνζπάζεζε λα απαληήζεη ζην εξψηεκα ηεο δπλαηφηεηαο θαηαγξαθήο 
ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ εθείλσλ πνπ ζα κπνξνχζαλ λα θάλνπλ ηε δηνίθεζε 
πεξηζζφηεξν απνηειεζκαηηθή ζην έξγν ηεο, επηηπγράλνληαο λα ππνθηλήζεη 
ηνπο εξγαδφκελνπο ψζηε λα αληαπνθξηζνχλ κε ηνλ θαιχηεξν ηξφπν ζην 
εξγαζηαθφ θαζήθνλ ηνπο. Ζ δηαδηθαζία ηεο ππνθίλεζεο ηνπ εξγαδφκελνπ 
απνηειεί έλα πνιπζχλζεην πιέγκα ζρέζεσλ αιιειεμάξηεζεο θαη 
αιιειεπίδξαζεο κεηαμχ ησλ αλαγθψλ ηνπ εξγαδφκελνπ απφ ηε κηα θαη απφ 
ηελ άιιε ησλ ζηφρσλ ηεο επηρείξεζεο κε ηε κεζνιάβεζε κεηαμχ ησλ δχν 
απηψλ, ησλ θηλήηξσλ, πνπ ρξεζηκνπνηεί ε δηνίθεζε γηα λα νδεγήζεη ηνλ 
εξγαδφκελν ζηελ αχμεζε ηεο εξγαζηαθήο ηνπ παξαγσγηθφηεηαο. ΢χκθσλα κε 
ηνλ Maslow νη άλζξσπνη εξγάδνληαη κε ζθνπφ λα ηθαλνπνηήζνπλ νξηζκέλεο 
αλάγθεο ηνπο. ΢ην βαζκφ πνπ νη αλάγθεο ηνπο ηθαλνπνηνχληαη, έρνπλ ηε 
δηάζεζε λα πξνζθέξνπλ πεξηζζφηεξε θαη πνηνηηθφηεξε εξγαζία.  Οη αλάγθεο 
απηέο δελ είλαη κφλν εθείλεο πνπ θαιχπηνληαη κε ηελ ακνηβή, δειαδή 
βηνινγηθέο αλάγθεο, αιιά θαη θνηλσληθέο αλάγθεο, αθφκε θαη αλάγθεο γηα 
αλάπηπμε ηεο ςπρήο θαη ηνπ πλεχκαηνο. Ζ ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ ησλ 
εξγαδφκελσλ απνηειεί θαζνξηζηηθφ παξάγνληα γηα ηε ζχλδεζε ησλ 
πξνζσπηθψλ ηνπο ζηφρσλ κε απηνχο ηεο επηρείξεζεο. 

Πξφθεηηαη γηα δπλακηθή θαηάζηαζε φπνπ ην πξσηαξρηθφ ζηνηρείν είλαη 
ε χπαξμε ζπλεηδεηψλ ή/θαη αθφκα αζπλείδεησλ αλαγθψλ. Ζ αλάγθε παξάγεη 
ηα θίλεηξα. Σν θίλεηξν είλαη κηα κνξθή πίεζεο πξνθεηκέλνπ λα ηθαλνπνηεζνχλ 
νη αλάγθεο. Σν θίλεηξν νδεγεί ζηνλ πξνζδηνξηζκφ θάπνησλ ζηφρσλ, πνπ δελ 
είλαη ηίπνηε άιιν απφ ηελ θάιπςε ηεο ίδηαο ηεο αλάγθεο. Ζ πξαγκαηνπνίεζε 
ηνπ ζηφρνπ ζηε ζπλέρεηα νδεγεί ζηελ θάιπςε ηεο αλάγθεο πνπ ηνλ 
δεκηνχξγεζε θαη, ζε ηειεπηαία αλάιπζε, ζηελ θαηάξγεζε ηνπ θηλήηξνπ, 
εθφζνλ πξαγκαηνπνίεζε ην έξγν ηνπ. Ζ ππνθίλεζε, βέβαηα, είλαη έλα 
πνιχπινθν θαηλφκελν, δηαζηάζεηο ηνπ νπνίνπ απνηεινχλ κηα πιεζψξα 
εμσηεξηθψλ θαη εζσηεξηθψλ κεηαβιεηψλ, πνπ κεηαβάιινληα ρσξνρξνληθά. 
Βαζηθή ζέζε ηεο ζεσξίαο ηνπ Maslow είλαη φηη ν άλζξσπνο απνηειεί κηα 
νληφηεηα ε νπνία αδηάθνπα πξνζβιέπεη ζηελ θάιπςε θαη ηθαλνπνίεζε ησλ 
αλαγθψλ ηνπ. Ζ δηαδηθαζία θάιπςεο ησλ αλαγθψλ είλαη αδηάθνπε, κηαο θαη 
κφιηο θαιπθζνχλ θάπνηεο αλάγθεο, ην άηνκν ζηξέθεηαη απηφκαηα ζηελ 
θάιπςε θάπνησλ άιισλ επφκελσλ αλαγθψλ. Σαμηλφκεζε ησλ αλαγθψλ κε 
θξηηήξην ηελ έληαζε ηεο επηζπκίαο ή ηεο αλάγθεο γηα θάιπςή ηνπο μεθηλψληαο 
απφ αλάγθεο θαηψηεξνπ επηπέδνπ (θπζηνινγηθέο, επηβίσζεο) θαη 
πξνρσξψληαο ζε αλάγθεο πςειφηεξνπ επηπέδνπ (αζθάιεηαο θαη ζηγνπξηάο, 
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θνηλσληθέο, εθηίκεζεο ή αλαγλψξηζεο, απηνπξαγκάησζεο). Βέβαηα, δελ 
ππήξμαλ εκπεηξηθά ζηνηρεία γηα ηελ επηβεβαίσζε ηεο ηεξάξρεζεο ησλ 
θαηά Maslow αλαγθψλ (π.ρ. ηη ζπκβαίλεη ζηελ νηθνλνκηθή θξίζε;) θαη ηεο 
ιεηηνπξγίαο ηνπο. Αληηζέησο, άιιεο έξεπλεο έδεημαλ φηη ε ηεξάξρεζε ησλ 
αλαγθψλ επεξεάδεηαη απφ θνηλσληθά θαη δεκνθξαηηθά ζηνηρεία ηνπ αηφκνπ 
(ηφπνο θαηνηθίαο, θνηλσληθφ-νηθνλνκηθφ επίπεδν, θχιν, ειηθία), ηελ 
πξνζσπηθφηεηά ηνπ, ηηο ελδννκαδηθέο ζρέζεηο, ηε κνξθή νξγάλσζεο ζηελ 
νπνία αλήθεη θαη ηελ ρσξνρξνληθά πξνζδηνξηζκέλε ηζηνξηθή θνηλσλία ζηελ 
νπνία εληάζζεηαη. Δπίζεο, πνιιέο θνξέο ε ηθαλνπνίεζε κηαο αλάγθεο δελ 
νδεγεί ζηελ εμαθάληζή ηεο αιιά ζηελ πεξαηηέξσ αλάπηπμή ηεο. 

΋κσο, παξά ηε ζρεκαηηθφηεηά ηεο θαη ηελ έιιεηςε εκπεηξηθήο 
ηεθκεξίσζήο ηεο, ε ζεσξία ηνπ Maslow είρε νξηζκέλα απνηειέζκαηα ζηε 
δηνηθεηηθή ζθέςε. Π.ρ. αλ ζέινπλ νη δηνηθήζεηο λα θηλεηνπνηήζνπλ ηελ 
εξγαζηαθή ζπκπεξηθνξά νθείινπλ λα ιάβνπλ ππφςε ηνπο ην αίζζεκα 
αζθάιεηαο πνπ επηζπκνχλ λα αηζζάλνληαη νη εξγαδφκελνη, πνπ είλαη ηδηαίηεξα 
ηζρπξφ ζηελ επνρή καο (ι.ρ. καδηθέο απνιχζεηο ιφγσ ηερλνινγηθήο θαη 
νξγαλσηηθήο αλαδηάξζξσζεο επηρεηξήζεσλ). Ζ πξαθηηθή έθθξαζε ησλ 
πξνηάζεσλ ηνπ Maslow είλαη ε δηακφξθσζε ελφο εξγαζηαθνχ πεξηβάιινληνο 
ζην νπνίν ην άηνκν (ή νξζφηεξα ε νξγάλσζε) ζα θαηνξζψλεη λα θαιχπηεη ηηο 
αλάγθεο ηνπ αηφκνπ γηα ηθαλνπνίεζε θαη απηνεπηβεβαίσζε. 
Παξαθάησ θαίλεηαη ην ε „ππξακίδα‟ ηεξάξρεζεο αλαγθψλ ηνπ Maslow: 
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 3.2.2 Ζ ΘΔΧΡΗΑ ΠΑΡΑΚΗΝΖ΢Ζ΢ ΠΑΡΑΓΟΝΣΧΝ- ΤΓΗΔΗΝΖ΢  

ΣΟΤ HERZBERG 

΢χκθσλα κε ηνλ Hertzberg, oξηζκέλνη  παξάγνληεο φπσο ε ακνηβή, ε 
αζθάιεηα, νη ζπλζήθεο εξγαζίαο θιπ. είλαη απαξαίηεηνη γηα λα παξακείλεη 
θάπνηνο ζηελ εξγαζία ηνπ, ρσξίο φκσο λα απνηεινχλ θίλεηξα γηα βειηίσζε 
ηεο απνδνηηθφηεηάο ηνπ, ελψ νξηζκέλνη άιινη παξάγνληεο φπσο ε επηηπρία, ε 
αλαγλψξηζε ηεο απφδνζεο θαη ε εμέιημε, ιεηηνπξγνχλ σο θίλεηξα γηα ηηο 
επηδφζεηο ζηελ εξγαζία. Ο Hertzberg ππνζηήξημε φηη γηα ηελ ππνθίλεζε ηνπ 
εξγαδφκελνπ είλαη απαξαίηεηνο ν εκπινπηηζκφο ηεο εξγαζίαο, δειαδή ε 
ζπκκεηνρή ηνπ εξγαδφκελνπ ζην ζρεδηαζκφ, ηελ νξγάλσζε θαη ηνλ έιεγρν ηεο 
εξγαζίαο ηνπ. Απηφ κπνξεί λα γίλεη κε ηε κείσζε ησλ ειέγρσλ, αχμεζε ηεο 
εμνπζίαο ηνπ εξγαδφκελνπ, αχμεζε ηεο εηδίθεπζεο, αχμεζε ησλ 
ππνρξεψζεσλ, ζπγθεθξηκελνπνίεζε ηνπ παξαγφκελνπ έξγνπ θαη αχμεζε ηεο 
πιεξνθφξεζεο ζρεηηθά κε ηα δξψκελα ζηελ επηρείξεζε, ψζηε ν εξγαδφκελνο 
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λα αηζζαλζεί φηη αλαπηχζζεηαη ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν, φηη αλαγλσξίδεηαη ην 
έξγν ηνπ θαη φηη ζεσξείηαη ππεχζπλνο γηα απηφ. 

Έδεημε φηη ε ηθαλνπνίεζε θαη ε απνγνήηεπζε απφ ηελ εξγαζία ζρεδφλ 
πάληνηε πξνθχπηεη απφ δηαθνξεηηθνχο παξάγνληεο θαη δελ ήηαλ απιψο 
αληηδξάζεηο ελαληίσζεο ζηνπο ίδηνπο παξάγνληεο, φπσο ήηαλ ε ζπλήζεο 
πεπνίζεζε ζην παξειζφλ. Οξηζκέλνη παξάγνληεο πξάγκαηη ππνθηλνχλ 
(«ππνθηλεηέο-θίλεηξα») ελψ άιινη έρνπλ ηελ ηάζε λα πξνθαινχλ 
απνγνήηεπζε («πγηεηλήο»). 

Ο άλζξσπνο έρεη δχν εηδψλ αλάγθεο: σο δψν έρεη αλάγθε λα απνθχγεη 
ηνλ πφλν θαη σο άλζξσπνο έρεη ηελ αλάγθε λα αλαπηπρζεί 
θπζηνινγηθά.Xξεζηκνπνίεζε ην Βηβιηθφ παξάδεηγκα: Ο Αδάκ κεηά ηελ έμσζή 
ηνπ απφ ηνλ Παξάδεηζν είρε ηελ αλάγθε ηξνθήο, δεζηαζηάο, ζηέγεο, 
αζθάιεηαο θιπ – νη παξάγνληεο «πγηεηλήο». Ο Αβξαάκ, πνπ ήηαλ ηθαλφο, 
επηηχγραλε κεγάινπο ζηφρνπο κέζσ ηεο απηναλάπηπμεο – αλάγθεο 
„ππνθίλεζεο‟. (Θπκίδεη Maslow). Ζ έξεπλα ηνπ Herzberg απέδεημε φηη νη 
άλζξσπνη ζα αγσληζηνχλ γηα ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ πγηεηλήο επεηδή 
είλαη δπζηπρηζκέλνη ρσξίο απηέο αιιά απφ ηε ζηηγκή πνπ ζα ηθαλνπνηεζνχλ ε 
επίδξαζε ζα ζβήζεη θαζψο ε ηθαλνπνίεζε είλαη πξνζσξηλή. Παξαδείγκαηα 
«πγηεηλήο» ζην ρψξν ηεο εξγαζίαο είλαη: ε πνιηηηθή ηεο επηρείξεζεο, νη 
δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο ζηνπο ρψξνπο εξγαζίαο κε ηνπο πξντζηάκελνπο, ηνπο 
πθηζηάκελνπο θαη ηνπο ζπλαδέιθνπο, νη ζπλζήθεο εξγαζίαο θαη 
εθκεηάιιεπζεο, ε κνξθή άζθεζεο ηνπ δηνηθεηηθνχ ειέγρνπ, ε θνηλσληθή ζέζε 
θαη ε αζθάιεηα ηεο εξγαζίαο, ε νπνία είρε ζρέζε κε ην κε κφληκν θαζεζηψο 
θαη ηνπο ρακεινχο κηζζνχο. Οη αιεζηλνί ππνθηλεηέο (θίλεηξα) είλαη άιινη 
εληειψο δηαθνξεηηθνί παξάγνληεο θαη κπνξνχλ λα ππνθηλήζνπλ ηνπο 
εξγαδφκελνπο ζηελ ελεξγφ ζπκκεηνρή ζηελ αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο: 
αλαγλψξηζε απφ ηελ επηρείξεζε ηεο ζπλεηζθνξάο ζ‟ απηήλ ησλ εξγαδνκέλσλ, 
αλάιεςε επζχλεο, ζπκκεηνρή ζηε ιήςε απνθάζεσλ, κε παζεηηθή ζπκκεηνρή, 
πξναγσγή σο αλαγλψξηζε ηεο πξνζθνξάο, δπλαηφηεηα αλάπηπμεο 
δεμηνηήησλ θαη εμέιημεο, θαη, ζε ηειεπηαία αλάιπζε, κηα ζεηξά ζηνηρείσλ πνπ 
αλαθέξνληαη ζην πεξηερφκελν ηεο εξγαζίαο (θαζήθνλ, ελδηαθέξνλ εξγαζίαο, 
δεκηνπξγηθφο ραξαθηήξαο, δπζθνιία εθηέιεζεο θαζήθνληνο θιπ). Ζ 
αλππαξμία παξαγφλησλ ηθαλνπνίεζεο δελ δπζαξεζηεί ηα άηνκα, απιψο δελ 
ηα ηθαλνπνηεί. 

 Σν ζεκειηψδεο ζηνηρείν ηεο ζεσξίαο ησλ θηλήηξσλ θαη ησλ 
παξαγφλησλ πγηεηλήο είλαη φηη ηα άηνκα απνηεινχλ αλζξψπηλεο 
ζπλεηδεηνπνηεκέλεο νληφηεηεο, νη νπνίεο απνθαζίδνπλ λα ζπκκεηάζρνπλ 
ζηελ αλάπηπμε ηεο επηρείξεζεο θαη ηελ αχμεζε ηεο παξαγσγήο, κφλνλ φηαλ 
ηνπο δνζνχλ ηα θαηάιιεια θίλεηξα, πνπ, φκσο δελ εμαληινχληαη ζηελ απιή 
ρνξήγεζε ρξεκάησλ. Οη πξαθηηθέο ζπλέπεηεο ηεο ζεσξίαο είλαη φηη ε δηνίθεζε 
ηεο επηρείξεζεο νθείιεη λα αλαπηχμεη έλα λέν ζρέδην νξγάλσζεο ηεο 
εξγαζηαθήο δηαδηθαζίαο, ζην νπνίν ε εξγαζία ηνπ θάζε κεκνλσκέλνπ 
εξγαδφκελνπ ζα έρεη εθείλν ην πεξηερφκελν πνπ ζα ηθαλνπνηεί ηηο παξαπάλσ 
αλαθεξφκελεο αλάγθεο. Κάζε εξγαδφκελνο ζα πξέπεη γηα λα κελ είλαη 
δπζαξεζηεκέλνο κε ην πιαίζην εξγαζίαο ηνπ, εθηφο απφ ηελ εξγαζία ηνπ, λα 
ιακβάλεη κέξνο θαη ζε δηαδηθαζίεο πνπ ηνπ επηηξέπνπλ ηε ζπκκεηνρή ζηε 
δηαρείξηζή ηεο (δεκηνπξγηθφηεηα ηεο εξγαζίαο). Παξάιιεια, ζα πξέπεη λα 
αιιάδεη εξγαζηαθφ θαζήθνλ αλά ρξνληθά δηαζηήκαηα πξνθεηκέλνπ ε εξγαζία 
λα ράλεη ηε κνλφηνλε δηάζηαζή ηεο θαη λα ηνλ σζήζεη λα εκπιαθεί ελεξγά 
ζηελ πνιηηηθή αχμεζεο ηεο παξαγσγήο, εθφζνλ κε απηφ ηνλ ηξφπν ζα λνηψζεη 



 26 

πιένλ ελεξγφ ζηέιερνο ηεο επηρείξεζεο θαη φρη εξγάηεο. Δλ θαηαθιείδη, ε 
δξάζε ηεο δηνίθεζεο ζα πξέπεη λα ζπκπιεξσζεί απφ ελεξγά κέηξα 
δεκηνπξγίαο (θίλεηξα) ησλ ζπλζεθψλ εθείλσλ πνπ ζα πξνηξέπνπλ ηνπο 
εξγαδφκελνπο λα εξγαζηνχλ πην ζπλεηδεηά πξνο φθεινο ηεο επηρείξεζεο. 
 
 

 3.2.3 ΘΔΧΡΗΑ ‘Υ’ ΚΑΗ ΘΔΧΡΗΑ ‘Τ’ ΣΟΤ McGREGOR 

O McGregor δηαηχπσζε ηελ «Υ-Τ Θεσξία», πνπ παξά ηηο θξηηηθέο γηα 
ηελ έιιεηςε ζαθήλεηαο παξακέλεη κηα «έγθπξε βαζηθή αξρή» κε βάζε ηελ 
νπνία αλαπηχζζνληαη ζηπι θαη ηερληθέο ζεηηθήο δηνίθεζεο θαη θξίζηκεο 
ζεκαζίαο γηα ηελ νξγαλσηηθή αλάπηπμε θαη ηελ βειηίσζε ηεο νξγαλσηηθήο 
θνπιηνχξαο. Τπελζπκίδεη ηνπο θπζηθνχο θαλφλεο γηα ηελ δηαρείξηζε ησλ 
αλζξψπσλ, πνπ πνιχ εχθνια μερληφληαη ππφ ηηο πηέζεηο ηεο θαζεκεξηλήο 
δηεμαγσγήο ησλ επηρεηξεκαηηθψλ εξγαζηψλ. 
Ο McGregor ππνζηήξημε φηη ππάξρνπλ δχν βαζηθέο πξνζεγγίζεηο γηα ηε 
δηαρείξηζε ησλ αλζξψπσλ. Πνιινί managers ηείλνπλ πξνο ηελ ζεσξία Υ θαη 
γεληθά παξάγνπλ πνιχ θησρά απνηειέζκαηα. Οη 
θσηηζκέλνη managers ρξεζηκνπνηνχλ ηελ ζεσξία Τ, ε νπνία απνθέξεη 
θαιχηεξεο επηδφζεηο θαη απνηειέζκαηα θαη αθήλεη ρψξν ζηνπο αλζξψπνπο λα 
αλαπηπρζνχλ θαη λα εμειηρζνχλ. 
  

Θεσξία Υ (απηαξρηθή δηνίθεζε-authoritarian management) 
Ο κέζνο άλζξσπνο απερζάλεηαη ηελ εξγαζία θαη φπνηε κπνξεί ζα 

πξνζπαζεί λα ηελ απνθχγεη. Χο εθ ηνχηνπ, ν πεξηζζφηεξνη άλζξσπνη ζα 
πξέπεη λα εμαλαγθάδνληαη κε ηελ απεηιή ηηκσξίαο λα εξγαζηνχλ γηα ηνπο 
αληηθεηκεληθνχο ζθνπνχο ηεο επηρείξεζεο. Ο κέζνο άλζξσπνο πξνηηκά λα ηνλ 
δηεπζχλνπλ, δελ έρεη θηινδνμίεο θαη ζέιεη ηελ αζθάιεηά ηνπ πάλσ απ‟ φια. 
 Ζ ζεσξία απηή πνπ έρεη απνδεηρηεί αληηπαξαγσγηθή ζηελ ζχγρξνλε πξαθηηθή. 
Ζ δηνίθεζε ζεσξεί πσο νη εξγαδφκελνη είλαη εγγελψο νθλεξνί θαη φηη 
αληηπαζνχλ ηελ εξγαζία θαη ζα ηελ απνθχγνπλ εάλ κπνξνχλ. Χο 
απνηέιεζκα απηνχ, ε δηνίθεζε πηζηεχεη φηη νη εξγαδφκελνη πξέπεη 
λα βξίζθνληαη ππφ ζηελή παξαθνινχζεζε θαη πιήξε ζπζηήκαηα 
ειέγρνπ αλαπηχζζνληαη. Έηζη ππάξρεη κηα 
ηεξαξρηθή δνκή πνπ  κε ζηελφ εχξνο ηνπ ειέγρνπ ζε θάζε επίπεδν. 
΢χκθσλα κε ηε ζεσξία απηή, νη εξγαδφκελνη ζα δείμνπλ ιίγε θηινδνμία, 
ρσξίο έλα δειεαζηηθφ πξφγξακκα θηλήηξσλ θαη ζα απνθχγεη ηελ 
επζχλε φπνηε κπνξνχλ. ΢χκθσλα κε ηνλ Michael J. Papa, αλ νη 
νξγαλσηηθνί ζηφρνη πξέπεη λα πιεξνχληαη, νη δηνηθνχληεο ηεο 
ζεσξίαο ηνπ  X εμαξηψληαη ζε κεγάιν βαζκφ απφ ηελ απεηιή θαη ηνλ 
εμαλαγθαζκφ γηα λα θεξδίζνπλ ηε ζπκκφξθσζε ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπο. 
Πεπνηζήζεηο απηήο ηεο ζεσξίαο λα νδεγήζνπλ ζε 
δπζπηζηία, εμαηξεηηθά πεξηνξηζηηθή επίβιεςε, θαη 
κηα ηηκσξεηηθή αηκφζθαηξα. Ο manager ηεο ζεσξίαο X ηείλεη λα πηζηεχεη φηη  
πάληα πξέπεη λα θαηεγνξεί θάπνηνλ. ΢θέθηεηαη φινπο ηνπο 
ππνςήθηνπο ππαιιήινπο φηη δξνπλ κφλν γηα ηνλ εαπηφ ηνπο. ΢πλήζσο απηνί 
νη managers πηζηεχνπλ φηη κφλνο ζθνπφο ηεο ζπκκεηνρήο ηνπ ππαιιήινπ 
ζηελ εξγαζία είλαη ηα ρξήκαηα. Πάληα πξψηα θηαίεη ν εξγαδφκελνο, ρσξίο λα 
αλαξσηεζνχλ θαηά πφζνλ κπνξεί λα είλαη ην ζχζηεκα, ε πνιηηηθή, ή ε 
έιιεηςε εθπαίδεπζεο πνπ αμίδεη ην θηαίμηκν. Ο manager ηεο ζεσξίαο 
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Υ  πηζηεχεη φηη νη εξγαδφκελνη δελ ζέινπλ πξαγκαηηθά λα εξγαζηνχλ θαη 
θπζηθά φηη ζα απνθεπρζεί κάιινλ επζχλε θαη φηη είλαη δνπιεηά ηνπ 
manager λα δηαξζξψζεη ην έξγν θαη λα ελεξγνπνηήζεη ηνλ εξγαδφκελν. Έλα 
ζεκαληηθφ κεηνλέθηεκα απηνχ ηνπ ηχπνπ  δηαρείξηζεο είλαη φηη πνιχ 
πην πηζαλφ λα πξνθαιέζεη κεηνλεθηήκαηα θιίκαθαο ζε κεγάιεο επηρεηξήζεηο 
(αληηνηθνλνκηθέο θιίκαθαο). 
 

  
Θεσξία Τ (ζπκκεηνρηθή δηνίθεζε- participative management) 
Ζ πξνζπάζεηα θαη ε επίδνζε ζηελ εξγαζία είλαη ηφζν θπζηθή φζν 

θπζηθφ είλαη ε εξγαζία θαη ην παηρλίδη. Οη άλζξσπνη ζα απηνειέγρνληαη θαη ζα 
απηνδηεπζχλνληαη ζηελ επηδίσμε επίηεπμεο ησλ αληηθεηκεληθψλ ζθνπψλ ηεο 
επηρείξεζεο ρσξίο ηνλ εμσηεξηθφ έιεγρν ή ηελ απεηιή ηεο ηηκσξίαο. Ζ 
δέζκεπζε θαη ε θηλεηνπνίεζε γηα ζηφρνπο είλαη κηα ιεηηνπξγία αληακνηβψλ 
πνπ ζρεηίδνληαη κε ηελ επίηεπμή ηνπο. ΢πλήζσο νη άλζξσπνη απνδέρνληαη θαη 
ζπρλά επηδηψθνπλ ηελ αλάιεςε επζπλψλ. Ζ ηθαλφηεηα θηλεηνπνίεζεο ελφο 
πςεινχ βαζκνχ θαληαζίαο, επηλνεηηθφηεηαο, εθεπξεηηθφηεηαο θαη 
δεκηνπξγηθφηεηαο ζηελ επίιπζε επηρεηξεκαηηθψλ θαη νξγαλσηηθψλ 
πξνβιεκάησλ είλαη επξέσο θαηαλεκεκέλε, θαη φρη πεξηνξηζκέλε, ζηνλ 
πιεζπζκφ. 
 ΢ε απηή ηε ζεσξία ν manager ππνζέηεη φηη νη εξγαδφκελνη είλαη 
θηιφδνμνη, έρνπλ εζσηεξηθή ππνθίλεζε θαη απηνέιεγρν. Πηζηεχεηαη φηη νη 
εξγαδφκελνη απνιακβάλνπλ ςπρηθά θαη ζσκαηηθά ηελ εξγαζία ηνπο. 
Γηαζέηνπλ ηελ ηθαλφηεηα λα επηιχνπλ κφλνη ηνπο δηάθνξα πξνβιήκαηα θαη ε 
επηρείξεζε ηνπο ρξεζηκνπνηεί πιήξσο ηα ηαιέληα ηνπο. Λακβάλνληαο ππφςε 
ηηο θαηάιιειεο ζπλζήθεο νη managers ηεο ζεσξίαο Τ, πηζηεχνπλ φηη νη 
εξγαδφκελνη καζαίλνπλ λα αζθνχλ απηνθξηηηθή θαη απηνέιεγρν θαη φηη δέρνληαη 
ηηο επζχλεο ηνπο κε ζθνπφ λα θέξνπλ έλα έξγν εηο πέξαο. Οη πεξηζζφηεξνη 
εξγαδφκελνη ζέινπλ λα θάλνπλ ζσζηά θαη θαιά ηε δνπιεηά ηνπο. Δπίζεο ε 
ηθαλνπνίεζε ηνπ λα θάλνπλ θαιά ηε δνπιεία ηνπο, ηνπο δίλεη έλα ηζρπξφ 
θίλεηξν. Πνιινί άλζξσπνη εξκελεχνπλ Y Θεσξίαο σο έλα ζεηηθφ ζχλνιν 
πεπνηζήζεσλ ζρεηηθά κε ηνπο εξγαδφκελνπο. Μηα πξνζεθηηθή αλάγλσζε ηεο 
αλζξψπηλεο πιεπξάο ησλ επηρεηξήζεσλ απνθαιχπηεη 
φηη McGregor ππνζηεξίδεη απιά γηα ηνπο δηεπζπληέο λα είλαη αλνηθηνί ζε κηα 
πην ζεηηθή άπνςε γηα ηνπο εξγαδφκελνπο θαη ηηο δπλαηφηεηεο 
πνπ απηή δεκηνπξγεί. Πηζηεχεη φηη νη managers ηεο ζεσξίαο Τ έρνπλ 
πεξηζζφηεξεο πηζαλφηεηεο απφ ηνπο managers ηεο ζεσξίαο X ζηελ αλάπηπμε 
ηνπ θιίκαηνο εκπηζηνζχλεο κε ην πξνζσπηθφ πνπ απαηηείηαη γηα ηελ αλάπηπμε 
ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. Ζ αλάπηπμε ηνπ αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ είλαη 
θξίζηκε γηα θάζε επηρείξεζε. Απηφ ζπκπεξηιακβάλεη θαη ηνπο managers λα 
επηθνηλσλνχλ κε ηνπο πθηζηακέλνπο ηνπο, ειαρηζηνπνηψληαο ηε δηαθνξά 
πςειψλ- ρακειψλ βαζκίδσλ. Απηφ ζα θάλεη ηνπο εξγαδφκελνπο λα 
αηζζάλνληαη πην άλεηα θαη παξάιιεια λα αλαπηχμνπλ- εληζρχζνπλ ηηο 
ηθαλφηεηέο ηνπο. Σν θιίκα απηφ ζα πεξηιακβάλεη ηελ απφ θνηλνχ ιήςε 
απνθάζεσλ, έηζη ψζηε νη πθηζηάκελνη λα έρνπλ ιφγν ζηηο απνθάζεηο πνπ 
ηνπο επεξεάδνπλ. 
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 3.2.4 ΔΜΦΑ΢Ζ ΢ΣΖ ΢ΤΜΜΔΣΟΥΗΚΖ ΓΗΟΗΚΖ΢Ζ CHRIS ARGYRIS 
 
 Ο δηάζεκνο θαζεγεηήο ηνπ Υάξβαξλη Chris Argyris, επηδίσμε ηελ 
πξαθηηθή εθαξκνγή ησλ ηδεψλ ηεο ζπκκεηνρηθήο δηνίθεζεο. Θεψξεζε φηη ε 
νξγαλσηηθή αλάπηπμε κπνξεί λα επέιζεη κε ηελ αιιαγή θαη ηθαλνπνίεζε ησλ 
αλαγθψλ ηεο εξγαζηαθήο ζπκπεξηθνξάο. Γχν ηχπνη ζπκπεξηθνξάο ησλ 
δηνηθεηηθψλ: „Α‟ θαη „Β‟ σο επεμεξγαζία ησλ ηχπσλ „Υ‟ θαη „Τ‟ ηνπ McGregor. 
Πξφηεηλε κεζφδνπο κεηάβαζεο απφ ζπκπεξηθνξά „ΥΑ‟ ζε ζπκπεξηθνξά „ΤΒ‟. 
Δκπεηξηθή παξαηήξεζε: ΢ηηο ζχγρξνλεο βηνκεραληθέο θνηλσλίεο νη δηνηθήζεηο 
ησλ πνιχπινθσλ νξγαλψζεσλ είραλ απαηηήζεηο απφ ηνπο εξγαδφκελνπ, νη 
νπνίεο ζεσξνχληαλ απφ απηνχο αιιά θαη γεληθφηεξα απφ άηνκα κεηξίνπ 
επηπέδνπ σο κε ζπκβαηέο κε ηηο αλάγθεο (θνηλσληθέο θαη ςπρνινγηθέο) ηηο 
νπνίεο έρεη έλαο άλζξσπνο. Οη εξγαδφκελνη εξκήλεπαλ απηφ ην γεγνλφο σο 
έλδεημε αδηαθνξίαο εθ κέξνπο ηεο νξγάλσζεο γηα ηελ χπαξμή ηνπο θαη 
νδεγνχζε ζε έιιεηςε ελδηαθέξνληνο γηα ηηο εμειίμεηο ζηελ νξγάλσζε. Απηφ κε 
ηε ζεηξά ηνπ δεκηνπξγεί πξνβιήκαηα ζηε ζρέζε δηνίθεζεο θαη εξγαδνκέλσλ 
φπσο αθξαίεο εθθξάζεηο ε ελεξγεηηθή επηζεηηθή θαη ερζξηθή ζπκπεξηθνξά 
πνπ μεπεξλνχζε ηελ παζεηηθή κνξθή αληίδξαζεο. Ο Argyris πξνηείλεη 
πξφηαζε δηακφξθσζεο εληαίνπ θαηαιφγνπ αλαγθψλ ηφζν ηεο επηρείξεζεο 
φζν θαη ησλ αηφκσλ. «Καηαζθεπή» αλαγθψλ σο εληαίνπ θαη αδηαθνξνπνίεηνπ 
ζπλφινπ γηα ηελ ελζσκάησζε ηνπ εξγαδφκελνπ ζηελ επηρείξεζε, σο 
αιιειέλδεηνπ ηκήκαηνο ηεο  νξγάλσζεο. Δπίζεο εηζαγσγή θαη αλάπηπμε 
πξνγξακκάησλ πνπ ζηνρεχνπλ ζηε δηεχξπλζε απηνχ πνπ απνηειεί ηελ 
εξγαζία γηα ηνλ εξγαδφκελν, πξνζθέξνληάο κηα επξχηεξε ζπκκεηνρή ζηελ 
ιεηηνπξγία ηεο νξγάλσζεο.  
 
 
  
 3.2.5 ΘΔΧΡΗΑ ΣΧΝ ΑΝΑΓΚΧΝ ΣΟΤ McCLELLAND 
 

Ο McClelland ζε ζρέζε κε ηνλ Maslow θαη ηνλ Herzberg νκαδνπνίεζε 
ηηο αλάγθεο πνπ δξνπλ σο θίλεηξα.. ΢χκθσλα κε ηνλ McClelland ινηπφλ, 
ππάξρνπλ κεξηθέο αλάγθεο πνπ καζαίλνληαη θαη απνθηψληαη ιφγσ 
αιιειεπίδξαζεο κε ην θνηλσληθφ πεξηβάιινλ. ΢ηελ ζεσξία ηνπ ππάξρνπλ ηξία 
θίλεηξα – αλάγθεο ηα νπνία φινη νη άλζξσπνη ηα θαηέρνπλ θαη αλάινγα κε 
απηή πνπ ππεξηεξεί ραξαθηεξίδεη θαη ην άηνκν πξνζσπηθφηεηα. Σα θίλεηξα 
απηά είλαη : ε αλάγθε γηα επηηεχγκαηα (need for achievment), ε αλάγθε γηα 
εμνπζία (need for power) θαη ε αλάγθε γηα ζπλαδειθηθφηεηα (need for 
affiliation). Σα δχν πξψηα θίλεηξα ν McClelland ηα ζεσξεί ζεηηθφ παξάγνληα 
ππνθίλεζεο ελψ ν ηξίηνο παξάγνληαο απνηειεί αξλεηηθφ παξάγνληα 
ππνθίλεζεο.  
Έρεη παξαηεξεζεί φηη άηνκα κε αλάγθε γηα επηηεχγκαηα πξαγκαηνπνηνχλ 
επηηπρίεο, ράξε ζηελ πξνζπάζεηα ηνπο. Δπίζεο ζηειέρε κε έληνλε ππνθίλεζε 
γηα αλάιεςε δηεπζπληηθψλ αξκνδηνηήησλ απνδίδνπλ πεξηζζφηεξν ζηελ 
δνπιεία θαη πξνάγνληαη ηαρχηεξα ζηελ ηεξαξρία. Ο McClelland δίλεη ηδηαίηεξε 
έκθαζε ζηελ αλάγθε ηεο επηηπρίαο θαη ππνζηεξίδεη φηη απηφ πνπ πξαγκαηψλεη 
ηελ ηθαλνπνίεζε απηήο ηεο αλάγθεο, έρεη αλεπηπγκέλν ηελ ππεπζπλφηεηα 
ζηελ αλάιεςε πξσηνβνπιηψλ. Με βάζε ηελ ζεσξία ηνπ McClelland νη 
άλζξσπνη πνπ αηζζάλνληαη έληνλα ηελ αλάγθε γηα επηηεχγκαηα ή εμνπζία ζα 
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πξέπεη λα ηνπνζεηνχληαη ζε αλάινγε επαγγεικαηηθή ή δηεπζπληηθή ζέζε, 
νπφηε ππνθηλνχληαη απφ ηηο ίδηεο ηνπο ηηο εζσηεξηθέο αλάγθεο. 
 
 

 ΢ην παξαπάλσ δηάγξακκα θαίλνληαη νη αλάγθεο ηεξαξρεκέλεο. ΢ε θάζε 
πεξίπησζε θαίλνληαη δχν ηάζεηο: κία φηαλ ην άηνκν έρεη ηζρπξή εζσηεξηθή 
παξαθίλεζε γηα λα αθνινπζήζεη κηα αλάγθε θαη φηαλ έρεη ρακειή. Γηα 
παξάδεηγκα φηαλ ην άηνκν έρεη ηείλεη λα έρεη έληνλα ηελ αλάγθε γηα επηηπρία 
„πξέπεη‟ λα θεξδίδεη αλεμαξηήησο θφζηνπο θαη λα είλαη πάληα ζηελ πξψηε 
ζέζε. Αληίζεηα αλ δελ έρεη θαζφινπ ηελ επηζπκία γηα επηηπρία ηφηε, θνβάηαη 
ηελ απνηπρία θαη απνθεχγεη ηηο επζχλεο. 
 
 
 3.2.6 Ζ ΘΔΧΡΗΑ ΠΡΟ΢ΓOΚΗΧΝ ΣΟΤ VROOM 

 

Ζ ζεσξία πξνζδνθηψλ (expectancy theory) αλαπηχρζεθε απφ 

ηνλ Victor Vroom (YaleUniversity) ην 1964. Γελ πξνζπαζεί λα πεξηγξάςεη ηη 

είλαη απηφ πνπ παξαθηλεί ηνπο εξγαδνκέλνπο (φπσο θάλνπλ νη ζεσξίεο 

ησλ Maslow θαη Herzberg), αιιά ηελ δηαδηθαζία ηεο παξαθίλεζεο, δειαδή 

πσο παξαθηλείηαη ν εξγαδφκελνο. Ζ ζεσξία πξνζδνθηψλ πξεζβεχεη φηη έλα 

άηνκν ζα ελεξγήζεη κε έλαλ νξηζκέλν ηξφπν φηαλ βαζίδεηαη ζηελ πξνζδνθία 

φηη νη πξάμεηο ηνπ ζα νδεγήζνπλ ζε έλα ζπγθεθξηκέλν απνηέιεζκα / 

ζηφρν,  γηα ηελ επίηεπμε ηνπ νπνίνπ ζα ιάβεη ειθπζηηθέο γηα απηφλ αληακνηβέο. 

 Τπφ κνξθή ζπλάξηεζεο ε ζεσξία πξνζδνθηψλ ηνπ Vroom γξάθεηαη: 
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Valence x Expectancy x Instrumentality = Motivation 

  

Valence (Reward): Ζ έληαζε ηεο επηζπκίαο γηα αληακνηβέο. Γηα παξάδεηγκα ε 

πξναγσγή ζηελ νξγαλσηηθή ηεξαξρία, απνηειεί κηα ζεηηθή επηζπκία γηα ηνλ 

εξγαδφκελν. 

Expectancy (Performance): ε πξνζδνθία ηνπ αηφκνπ φηη ε αχμεζε ηεο 

πξνζπάζεηαο πνπ θαηαβάιεη ζηελ εξγαζία ηνπ ζα νδεγήζεη ζε αχμεζε ηεο 

απφδνζήο ηνπ. (Πφζν ζθιεξά έρσ εξγαζηεί γηα ηελ επίηεπμε ηνπ ζηφρνπ;) 

Instrumentality: ε πεπνίζεζε πνπ έρεη ν εξγαδφκελνο φηη ε παξαπάλσ 

πξνζπάζεηα πνπ θαηέβαιε ζα γίλεη αληηιεπηή απφ ηελ δηνίθεζε θαη ζα 

αληακνηθζεί κε ειθπζηηθέο αληακνηβέο. (Άξαγε  παξαηήξεζαλ ηελ πξνζπάζεηα 

πνπ θαηέβαια;) 

Ζ ζεσξία πξνζδνθηψλ καο απνθαιχπηεη ηελ πνιππινθφηεηα πνπ 

ραξαθηεξίδεη ηελ δηαδηθαζία ηεο παξαθίλεζεο. Ζ παξαθίλεζε θαηά ζπλέπεηα 

είλαη ζπλάξηεζε ηεο έληαζεο γηα αχμεζε ησλ αληακνηβψλ, ηεο πξνζδνθίαο φηη 

ε βειηίσζε ηεο επίδνζεο ζα νδεγήζεη ζε αχμεζε ησλ αληακνηβψλ, νη νπνίεο 

φκσο ζα έρνπλ αμία γηα ηνλ εξγαδφκελν. Αληίζεηα αλ ην άηνκν πηζηεχεη φηη ε 

απφδνζή ηνπ είλαη αλεμάξηεηε ηεο πξνζπάζεηάο ηνπ ή φηη νη ακνηβέο ηνπ είλαη 

αλεμάξηεηεο ηεο πξνζπάζεηαο θαη ηεο απφδνζήο ηνπ, ηφηε δε δεκηνπξγείηαη 

θακία δηάζεζε γηα θαηαβνιή παξαπάλσ πξνζπάζεηαο απφ πιεπξάο 

εξγαδνκέλνπ. Ζ ζεσξία πξνζδνθηψλ δειαδή ππνγξακκίδεη ηελ 

αλαγθαηφηεηα ηεο ζχλδεζεο ησλ ακνηβψλ κε ηελ απφδνζε. 
Ζ έξεπλα έρεη δείμεη φηη φηαλ νη εξγνδφηεο έρνπλ εμαζθαιίζεη φηη νη 

ππάιιεινη θαηαιαβαίλνπλ ηη ακνηβέο ζα έρνπλ απφ ηελ κεγαιχηεξε 
πξνζπάζεηα, φηαλ ν εξγνδφηεο έρεη ζηγνπξεπηεί φηη απηέο νη ακνηβέο είλαη 
επηζπκεηέο απφ ηνπο εξγαδνκέλνπο, φηαλ νη επηηεξεηέο θαη νη κάλαηδεξ έρνπλ 
ζηγνπξεπηεί φηη νη ππάιιεινη γλσξίδνπλ ηη πξνζπάζεηα απαηηείηαη απφ απηνχο 
θαη φηαλ νη ππάιιεινη έρνπλ απηνπεπνίζεζε φηη έρνπλ ηηο δπλαηφηεηεο, ηα 
κέζα θαη ηελ ηθαλφηεηα λα πεηχρνπλ ηελ πξνζπάζεηα θαη λα παξάγνπλ ηα 
απνηειέζκαηα, κεηά ζα δξαζηεξηνπνηεζνχλ απφ ηα θίλεηξα πνπ ηνπο 
πξνζθέξνληαη απφ ην ζχζηεκα πιεξσκψλ. Καη φηαλ απηέο νη ζπληζηψζεο ηεο 
δηαδηθαζίαο δελ ππάξρνπλ, ε πξνζπάζεηα απηή έρεη κεγάιε πηζαλφηεηα λα 
απνηχρεη. 
 

 3.2.7 ΘΔΧΡΗΑ ΠΡΟ΢ΓΟΚΗΧΝ ΣΧΝ PORTER- LAWER 

 
 Οη Porter θαη Lawer ρξεζηκνπνίεζαλ ηελ ζεσξία πξνζδνθηψλ ηνπ 
Vroom γηα λα ζρεκαηίζνπλ ην κνληέιν πξνζδνθηψλ. ΋πσο θαη ν Vroom, 
θαηέιεμαλ ζην ζπκπέξαζκα πσο ε ππνθίλεζε ηνπ εξγαδνκέλνπ λα 
εθπιεξψζεη ηα θαζήθνληά ηνπ, εμαξηάηαη απφ ηελ ακνηβή πνπ ζα ιάβεη γηα 
ηελ νινθιήξσζε ηεο δνπιείαο. Καηεγνξηνπνίεζαλ ηηο ακνηβέο ζε ελδνγελείο 
θαη εμσγελείο.  
Δλδνγελείο είλαη νη ακνηβέο πνπ αηζζάλεηαη ν εξγαδφκελνο κε ηελ 
νινθιήξσζε ηνπ θαζήθνληνο. Γηα παξάδεηγκα ην αίζζεκα ηθαλνπνίεζεο, ε 
αίζζεζε ηεο νινθιήξσζεο είλαη ελδνγελείο ακνηβέο. 
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Δμσγελείο ακνηβέο είλαη θπξίσο απηέο πνπ πξνέξρνληαη απφ ρξεκαηηθέο 
ακνηβέο, κπφλνπο, πξνκήζεηεο θηι.  
 Οη Porter θαη Lawer ηνλίδνπλ φηη ε „νπηηθή‟ ηνπ εξγαδνκέλνπ γηα ην 
πφζν δίθαηεο θαη „ειθπζηηθέο‟ είλαη νη ακνηβέο ζα επεξεάζνπλ ηελ ππνθίλεζε 
ηνπ. Δπίζεο ν εξγαδφκελνο ζα επεξεαζηεί θαη απφ ηελ δπλαηφηεηά ηνπ λα 
θέξεη εηο πέξαο κηα δνπιεηά θαζψο θαη απφ ηελ αληίιεςή ηνπ γηα ην 
πεξηερφκελν ηεο δνπιείαο απηήο. 
Παξαθάησ παξαηίζεηαη δηαγξακκαηηθά ην κνληέιν ησλ Porter θαη Lawer. 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 3.2.8 ΑΛΛΔ΢ ΘΔΧΡΗΔ΢ ΤΠΟΚΗΝΖ΢Ζ΢ 
 
 Οη ζεσξίεο ησλ ζθνπψλ θαη ζηφρσλ έρνπλ γίλεη δεκνθηιή ηηο ηειεπηαίεο 
δεθαεηίεο, γηα παξάδεηγκα, ην επηρείξεκα ηνπ Locke φηη ηα άηνκα 
δξαζηεξηνπνηνχληαη απφ ζρεηηθά δηαθνξεηηθνχο ζθνπνχο ηνπο νπνίνπο έρνπλ 
ζπκθσλήζεη λα επηδηψμνπλ (Latham θαη Locke, 1979) Απηφ ηνπνζεηεί ηελ 
πεγή ησλ θηλήηξσλ φρη ζε θάπνηεο «αλάγθεο» ησλ εξγνδνηψλ, αιιά ζηελ 
πξαγκαηνπνίεζε ηνπ ζθνπνχ κε ηνλ νπνίν απηφο/ απηή έρεη αζρνιεζεί. ΜΒΟ 
(Management by Objectives) ήηαλ κηα πξνζέγγηζε βαζηζκέλε ζην θίλεηξν λα 
πεηχρεη ζθνπνχο πνπ πξψηα πξφηεηλε ν Drucker ην 1964, αιιά απνηέιεζε 
κία ππεξβνιηθά γξαθεηνθξαηηθή εθαξκνγή θαη ζπρλά παξήγε θησρά 
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απνηειέζκαηα. Παξφκνηα κε ηελ ζεσξία ησλ ζθνπψλ, απηέο νη ζεσξίεο ηεο 
κεηαηξνπήο ηεο ζπκπεξηθνξάο νη νπνίεο πξνηείλνπλ λα αλαγλσξίζνπλ ηελ 
ζπκπεξηθνξά πνπ αιιάδεη θαη ηη απαηηείηαη, ηνπνζεηψληαο επηξξνέο  φπσο ε 
θαζνδήγεζε, ε έκπλεπζε θαη ε ππνζηήξημε πνπ λα πξνθαινχλ ηηο επηζπκεηέο 
αιιαγέο. 
 Σα άηνκα ζεσξνχληαη φηη έρνπλ εμσγελή θίλεηξα φηαλ ηθαλνπνηνχλ ηηο 
αλάγθεο ηνπο έκκεζα, θπξίσο κέζσ νηθνλνκηθήο αληακνηβήο (Husted, 
Michailova θαη Minbaeva, 2005). Γηα παξάδεηγκα, ηα εμσγελή θίλεηξα 
ρξεζηκνπνηνχληαη γηα ην ζπληνληζκφ πφξσλ ζπλδένληαο ηα ρξεκαηηθά θίλεηξα 
ησλ εξγαδνκέλσλ κε ηνπο ζηφρνπο ηεο επηρείξεζεο (Osterloh and Frey, 2000). 
Άηνκα ηα νπνία αλαιακβάλνπλ κηα δξαζηεξηφηεηα επεηδή ηθαλνπνηεί ηηο 
άκεζεο αλάγθεο ηνπο έρνπλ ελδνγελή θίλεηξα. Απηά ηα πξφζσπα έρνπλ 
θίλεηξα εξγαδφκελα κε απηνθαζνξηζκέλνπο ζηφρνπο θαη θέξνληαο εηο πέξαο 
εξγαζίεο. ΢ε νξηζκέλεο πεξηπηψζεηο απηφ ζα κπνξνχζε λα έρεη αξλεηηθή 
επίδξαζε γηα ηελ επηρείξεζε ιφγσ ηεο ζηάζεο ησλ εξγαδνκέλσλ έλαληη ηεο 
εξγαζίαο. Οη Husted, Michailova θαη Minbaeva (2005) ππέδεημαλ φηη ηα άηνκα 
απηά κπνξεί λα αθνινπζήζνπλ ηνπο πξνζσπηθνχο ηνπο ζηφρνπο αληί ησλ 
επηρεηξεζηαθψλ ζηφρσλ. Πνιινί ζπγγξαθείο (Kafka, 1986; Hamerstone, 1987; 
Geber, 1992; McNally, 1992) ζεσξνχλ φηη ν ζπλδπαζκφο εμσγελψλ θαη 
ελδνγελψλ θηλήηξσλ ζπκβάιιεη ζηελ απνηειεζκαηηθή παξαγσγηθφηεηα ηεο 
επηρείξεζεο. Έηζη ε αλαγλψξηζε θαη ε παξνρή θηλήηξσλ ζα είλαη 
απνηειεζκαηηθέο γηα φζν ρξνληθφ δηάζηεκα ηαηξηάδεη κε φ,ηη εθηηκά, ζπκπαζεί 
θαη ρξεηάδεηαη έλαο εξγαδφκελνο. Γηαθνξεηηθέο κνξθέο αληακνηβήο ζα έρνπλ 
δηαθνξεηηθή επίδξαζε ζε θάζε άηνκν – επνκέλσο, φηαλ πξνζαξκφδνπκε κηα 
ηέηνηα ζηξαηεγηθή, πξέπεη λα έρνπκε ππφςε ηηο πξνζσπηθέο πξνηηκήζεηο 
θαζψο, επίζεο, θαη ηηο επηρεηξεκαηηθέο δνκέο. 
 Δλψ νη ζεσξεηηθνί ηεο παξνρήο θηλήηξσλ έρνπλ δείμεη φηη ππάξρνπλ 
πνιινί ηξφπνη λα ελζαξξχλεη θαλείο ηελ αληαιιαγή γλψζεο, πνιινί 
εξγαδφκελνη εμαθνινπζνχλ λα έρνπλ ερζξηθή ζηάζε πξνο απηήλ ηελ έλλνηα. 
Έλαο ιφγνο είλαη φηη νη άλζξσπνη ζέινπλ λα ζπζζσξεχνπλ γλψζε γηα λα 
πξνζηαηεχζνπλ ηηο επαγγεικαηηθέο ηνπο επθαηξίεο. Γεχηεξνλ, ζέινπλ λα 
εμνηθνλνκήζνπλ ρξφλν θαη δελ έρνπλ ηνπο πφξνπο πνπ απαηηνχληαη γηα ηελ 
αληαιιαγή γλψζεο θαη, ηέινο, ζέινπλ λα απνθχγνπλ ηελ αξλεηηθή έθζεζε. 
Έλαο άιινο παξάγνληαο, ζχκθσλα κε ηνπο Katz θαη Allen (1982), είλαη ην 
απνθαινχκελν ζχλδξνκν «δελ εθεπξέζεθε εδψ». Σν ζπγθεθξηκέλν πξφβιεκα 
είλαη φηη ηα άηνκα απνξξίπηνπλ ηε γλψζε πνπ δεκηνπξγήζεθε αιινχ. 
Πξνηηκνχλ ηελ ηδία γλψζε θαη ηηο δηθέο ηνπο ηδέεο αληί ηε κεηαθεξζείζα γλψζε, 
δηφηη δελ εκπηζηεχνληαη ηελ πεγή. Σν θχξην πξφβιεκα είλαη ε αμηνπηζηία 
ζρεηηθά κε ηελ πνηφηεηα ηεο ηδέαο θάπνηνπ άιινπ.  
΢ε απηέο ηηο πεξηπηψζεηο ε Γηνίθεζε ρξεηάδεηαη λα ιάβεη κέηξα γηα λα 
αληηκεησπίζεη απηά ηα δεηήκαηα παξέρνληαο ακνηβέο γηα ηελ δηακνίξαζε 
γλψζεο , κεηαδίδνληαο ζαθείο ζηφρνπο, δίλνληαο αλαηξνθνδφηεζε θαη 
δίλνληαο θαιά παξαδείγκαηα. ΢χκθσλα κε ηνλ Hall (2001) νη επηρεηξήζεηο 
ρξεηάδεηαη: :  
• Να θαηαζηήζνπλ ηελ αληαιιαγή γλψζεο ξεηή επζχλε ησλ εξγαδνκέλσλ  
• Να ελζαξξχλνπλ ηνλ πεηξακαηηζκφ                                 
• Να εθηηκνχλ φιεο ηηο ζπλεηζθνξέο, αλεμάξηεηα απφ ηε ζέζε ηνπ αηφκνπ πνπ 
ηηο έθαλε. 
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3.3 ΑΝΑΜΗΓΝΤΟΝΣΑ΢ ΑΝΑΓΚΔ΢ ΚΑΗ ΠΡΟ΢ΓΟΚΗΔ΢  
 

Οη αλάγθεο θαη νη πξνζδνθίεο κπνξνχλ λα θαηεγνξηνπνηεζνχλ κε 
δηάθνξνπο ηξφπνπο. Ζ ππνθίλεζε κπνξεί, π.ρ., λα είλαη εμσγελήο ή εζσγελήο. 
Ζ εμσγελήο έρεη λα θάλεη κε πξάγκαηα φπσο είλαη ν κηζζφο, ε αζθάιηζε, νη 
δηάθνξεο παξνρέο, νη πξναγσγέο, ην εξγαζηαθφ θιίκα θ.ιπ. Ζ εζσγελήο έρεη 
λα θάλεη κε πξάγκαηα ηα νπνία άπηνληαη ηεο ςπρνινγηθήο δηάζηαζεο ηνπ 
εξγαδφκελνπ θαη ζηα νπνία ζπκπεξηιακβάλνληαη ε επθαηξία λα αλαδείμεη 
θαλείο ηηο ηθαλφηεηέο ηνπ, ε αλαγλψξηζε ηεο δνπιεηάο ηνπ, ε αληηκεηψπηζή ηνπ 
σο αλζξψπνπ (θη φρη απιψο σο “γξαλάδη ηεο κεραλήο”). Γηα ηνλ θάζε 
εξγαδφκελν, ε ππνθίλεζε, ε ηθαλνπνίεζε θαη ε απφδνζή ηνπ θαζνξίδνληαη 
απφ ην αλ ηθαλνπνηνχληαη νη αλάγθεο θαη νη πξνζδνθίεο ηνπ. Δπηπξνζζέησο, ε 
ππνθίλεζε γηα εξγαζία επεξεάδεηαη θαη απφ ην ιεγφκελν “ςπρνινγηθφ 
ζπκβφιαην” κεηαμχ ηνπ εξγαδφκελνπ θαη ηεο επηρείξεζεο θαη ην νπνίν 
απνηειείηαη απφ κηα ζεηξά πξνζδνθηψλ αλάκεζα ζην άηνκν θαη ηελ 
επηρείξεζε. Απηέο νη πξνζδνθίεο δελ πξνθαζνξίδνληαη επηζήκσο θαη κνινλφηη 
ηφζν ην άηνκν φζν θαη ε επηρείξεζε κπνξεί λα κελ ηηο ζπλεηδεηνπνηνχλ δελ 
παχνπλ λα επεξεάδνπλ ηε ζρέζε κεηαμχ ησλ δχν. 

΋ηαλ ε ππνθίλεζε ηνπ αηφκνπ εκπνδίδεηαη ηφηε ην απνηέιεζκα είλαη 
ε ζχγρπζε (frustration). Ζ ζχγρπζε είλαη κηα αξλεηηθή απφθξηζε θαη έρεη σο 
απνηέιεζκα ηελ ακπληηθή ζπκπεξηθνξά. Τπάξρνπλ πνιιέο πηζαλέο 
αληηδξάζεηο ζηε ζχγρπζε πνπ ληψζεη ν εξγαδφκελνο. Οη πεξηζζφηεξεο απφ 
απηέο εκπίπηνπλ ζε ηέζζεξηο βαζηθέο θαηεγνξίεο: (1) “aggression”, (2) 
“regression”, (3) “fixation”, (4) “withdrawal”. Απηέο νη θαηεγνξίεο δελ είλαη 
θπζηθά ακνηβαίσο απνθιεηφκελεο. 

Ζ πξψηε θαηεγνξία (aggression) πεξηιακβάλεη επηζεηηθέο ελέξγεηεο -
ζσκαηηθέο θαη / ή ιεθηηθέο- πξνο θάπνην άηνκν ή αληηθείκελν. Ζ επηζεηηθφηεηα 
απηή δελ είλαη απαξαίηεην φηη ζα θαηεπζπλζεί πξνο ην άηνκν πνπ ν 
εξγαδφκελνο ζεσξεί άκεζα ππεχζπλν γηα ηελ εκπφδηζε ηεο ππνθίλεζήο ηνπ. 
Πνιιέο θνξέο θαηεπζχλεηαη πξνο άιια άηνκα (displaced aggression) ηφζν 
απφ ην εξγαζηαθφ φζν θαη κε πεξηβάιινλ (π.ρ., ζπλάδειθνη, νηθνγέλεηα). 

Ζ δεχηεξε θαηεγνξία (regression) ζπλίζηαηαη ζε ελέξγεηεο πνπ είλαη 
ζπρλέο θαηά ηελ παηδηθή ειηθία (π.ρ., θιάκα). ΢ε απηήλ ηελ πεξίπησζε, ε 
ζχγρπζε πνπ ληψζεη ην άηνκν εθηνλψλεηαη κε πξάμεηο πνπ δελ πεξηκέλνπκε 
λα δνχκε απφ ελήιηθνπο. 

Ζ ηξίηε θαηεγνξία (fixation) έρεη λα θάλεη κε ην λα επηκέλεη ην άηνκν ζε 
ζπκπεξηθνξέο πνπ δελ πξφθεηηαη λα πξνζθέξνπλ ζεηηθά απνηειέζκαηα θαη νη 
νπνίεο πεξηιακβάλνπλ πξάγκαηα φπσο είλαη, π.ρ.,  ε απξνζπκία γηα αιιαγή 
ελ γέλεη, ε επηκνλή ζηε ρξήζε ελφο κεραλήκαηνο κνινλφηη είλαη παζηθαλέο φηη 
δελ πξφθεηηαη λα δνπιέςεη, ε αίηεζε γηα πξναγσγή θαίηνη δελ ππάξρνπλ ηα 
απαξαίηεηα πξνζφληα θ.ιπ. 

Ζ ηέηαξηε θαηεγνξία (withdrawal) ζπλίζηαηαη ζηελ απάζεηα, ηελ 
εγθαηάιεηςε ηεο πξνζπάζεηαο αθφκε θαη ηελ παξαίηεζε απφ ηελ εξγαζία. 
Παξαδείγκαηνο ράξηλ, ην άηνκν αξγεί λα πάεη ζηε δνπιεηά ηνπ θαη θεχγεη 
λσξίο, ιείπεη ζπρλά απφ ηε δνπιεηά ηνπ, δελ παίξλεη απνθάζεηο, θνξηψλεη ηε 
δνπιεηά ηνπ ζηνπο ζπλαδέιθνπο ηνπ ή δειψλεη ηελ παξαίηεζή ηνπ. 
 
Πψο Μεηψλεηαη ε ΢χγρπζε; 
Γηα λα κεηψζεη ν κάλαηδεξ ηε ζχγρπζε (frustration) ηνπ εξγαδφκελνπ πξέπεη 
λα θάλεη δηάθνξα πξάγκαηα φπσο είλαη: 
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1. Ζ παξνρή εθπαίδεπζεο ζην αληηθείκελν ηεο εξγαζίαο (φηαλ δεηείηαη απφ ηνλ 
εξγαδφκελν θάηη γηα ην νπνίν δελ έρεη εθπαηδεπζεί είλαη επφκελν λα ληψζεη 
ζχγρπζε). 
2. Ζ παξνρή πξννπηηθψλ αλάπηπμεο (π.ρ., πξναγσγέο). 
3. Σν ζσζηφ job design θαη γεληθά ε ζσζηή νξγάλσζε (ν εξγαδφκελνο πξέπεη 
λα μέξεη ηη πξέπεη λα θάλεη θαη πψο απηφ πνπ θάλεη επεξεάδεη ηελ επηρείξεζε). 
4. Ο θαζνξηζκφο δίθαησλ θαλφλσλ θαη πξαθηηθψλ (εμππαθνχεηαη πσο φ,ηη είλαη 
άδηθν πξνθαιεί ζχγρπζε). 
5. Ζ αλαγλψξηζε ησλ πξνζπαζεηψλ ηνπ εξγαδφκελνπ θαη ε αληακνηβή ηνπ γη‟ 
απηέο (ηφζν ζε πιηθφ φζν θαη ζε εζηθφ επίπεδν). 
6. Ζ πξνζπάζεηα λα δεη ν κάλαηδεξ ηελ θαηάζηαζε απφ ηελ νπηηθή γσλία ηνπ 
εξγαδφκελνπ. 
 
Πξνζεγγίζεηο ηεο Δξγαζηαθήο Τπνθίλεζεο 
 
1. Rational-economic concept of motivation. 
Ο γλσζηφηεξνο εθπξφζσπνο απηήο ηεο πξνζέγγηζεο ππήξμε ν F. W. Taylor. 
΢χκθσλα κε απηήλ ηελ πξνζέγγηζε ν εξγαδφκελνο ππνθηλείηαη φηαλ ιακβάλεη 
ηνλ πςειφηεξν δπλαηφ κηζζφ δνπιεχνληαο φζν γίλεηαη πην παξαγσγηθά. Γηα 
ηνλ Taylor ην κφλν πξάγκα πνπ ζηακαηάεη ηελ παξαγσγηθφηεηα είλαη ε 
ζσκαηηθή θνχξαζε. Γηα ηνλ Taylor, απηφ πνπ ζέινπλ νη εξγαδφκελνη 
πεξηζζφηεξν απφ νηηδήπνηε άιιν γηα λα απνδψζνπλ ζην κάμηκνπκ ησλ 
δπλαηνηήησλ ηνπο είλαη νη πςεινί κηζζνί. 
2. Social concept of motivation. 
Σελ παξαπάλσ, ππεξαπινπζηεπκέλε πξνζέγγηζε ηνπ Taylor, θαηέξξηςε ε 
ιεγφκελε ζρνιή ζθέςεο ησλ αλζξσπίλσλ ζρέζεσλ (human relations), ε 
νπνία θαηέδεημε φηη νη άλζξσπνη δνπιεχνπλ φρη κφλν γηα ηε ρξεκαηηθή 
αληακνηβή αιιά θαη γηα λα ηθαλνπνηήζνπλ πνιιέο αθφκε αλάγθεο ηνπο. Οη 
εθπξφζσπνη απηήο ηεο πξνζέγγηζεο δίλνπλ ηδηαίηεξε ζεκαζία ζηηο θνηλσληθέο 
αλάγθεο πνπ ληψζεη ην άηνκν θαη νη νπνίεο πξέπεη λα ηθαλνπνηνχληαη κέζσ 
ηεο εξγαζίαο ηνπ. 
Έλα δηάζεκν πείξακα, αληηπξνζσπεπηηθφ απηήο ηεο ζρνιήο ζθέςεο, είλαη 
απηφ πνπ έγηλε ζην εξγνζηάζην ηεο Western Electric ζην Hawthorne ζηα ηέιε 
ηνπ 1920 θαη έθηνηε παξέκεηλε ζηελ ηζηνξία ηνπ κάλαηδκελη σο “The 
Hawthorne effect“. Ο αξρηθφο ζηφρνο ηνπ πεηξάκαηνο ήηαλ λα δηαπηζησζεί ε 
επίπησζε πνπ είρε ν εξγαζηαθφο ρψξνο ζηελ παξαγσγηθφηεηα. ΢ην πείξακα 
ρξεζηκνπνηήζεθαλ δχν νκάδεο εξγαδφκελσλ. Οη εξεπλεηέο, ζέινληαο λα 
εμαθξηβψζνπλ ηελ επηξξνή ηνπ θσηηζκνχ ζηελ παξαγσγηθφηεηα, βειηίσζαλ 
ηνλ θσηηζκφ ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν ηεο κίαο νκάδαο ελψ ηνλ άθεζαλ σο είρε 
ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν ηεο άιιεο νκάδαο. Σν απνηέιεζκα ζηελ 
παξαγσγηθφηεηα ηεο νκάδαο κε ηνλ θαιχηεξν θσηηζκφ ήηαλ ηεξάζηην ελ 
ζπγθξίζεη κε απηφλ ηεο νκάδαο πνπ ν θσηηζκφο είρε παξακείλεη ν ίδηνο. Οη 
εξεπλεηέο έθαλαλ θαη άιιεο αιιαγέο (π.ρ., ζην σξάξην, ηα δηαιείκκαηα) θαη 
θάζε θνξά ην απνηέιεζκα ήηαλ ην ίδην: κεηά απφ θάζε αιιαγή ε 
παξαγσγηθφηεηα απμάλεηαη. Σν πεξίεξγν, φκσο, ήηαλ φηη ε παξαγσγηθφηεηα 
παξέκεηλε ζηα ίδηα, πςειά επίπεδα, αθφκε θαη φηαλ νη ζπλζήθεο εξγαζίαο 
επαλήιζαλ ζηελ αξρηθή ηνπο θαηάζηαζε (αξρηθφο, θαθφο θσηηζκφο θ.ιπ.). 
Σν ζπκπέξαζκα ησλ εξεπλεηψλ ήηαλ φηη ε αχμεζε ηεο 
παξαγσγηθφηεηαο δελ νθείιεηαη ζηηο αιιαγέο ζηηο ζπλζήθεο εξγαζίαο αιιά 
ζηηο αιιαγέο ζηηο θνηλσληθέο ζπλζήθεο εξγαζίαο, δειαδή ζην γεγνλφο φηη 
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θάπνηνο έδεημε ελδηαθέξνλ γηα ηηο ζπλζήθεο ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν 
θαη ζπδήηεζε κε ηνπο εξγαδφκελνπο εθ ησλ πξνηέξσλ ηη αιιαγέο ζα έπξεπε 
λα γίλνπλ ζε απηφλ. Απηφ ην ελδηαθέξνλ ήηαλ ν πξαγκαηηθφο ιφγνο γηα ηελ 
αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο. 
3. Self-actualization concept of motivation. 
΢πλερίδνληαο ζηνλ δξφκν πνπ ράξαμε ε ζρνιή ζθέςεο ησλ αλζξσπίλσλ 
ζρέζεσλ, νη εθπξφζσπνη απηήο ηεο ζρνιήο ζθέςεο έδσζαλ αθφκε 
κεγαιχηεξν βάξνο ζηελ ςπρνινγηθή δηάζηαζε ηεο ππνθίλεζεο. ΢ηφρνο ήηαλ ε 
εξγαζία λα πξνζθέξεη φζν ην δπλαηφλ πεξηζζφηεξε εζσηεξηθή 
ηθαλνπνίεζε ζηνλ εξγαδφκελν. Σν δεηνχκελν είλαη ε πξνζσπηθή πξνζαξκνγή 
ηνπ εξγαδφκελνπ ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν. 
4. Complex-person concept of motivation. 
΢χκθσλα κε απηήλ ηελ πξνζέγγηζε, είλαη ηφζν πνιινί νη παξάγνληεο πνπ 
επεξεάδνπλ ηελ απφδνζε ηνπ εξγαδφκελνπ πνπ απηφ πνπ κπνξνχλ λα 
θάλνπλ νη κάλαηδεξ είλαη λα πξνζαξκφδνπλ ηε ζπκπεξηθνξά ηνπο αλάινγα κε 
ηε ζπγθεθξηκέλε πεξίπησζε πνπ έρνπλ λα αληηκεησπίζνπλ. 
 
Δίλαη ηφζν Γχζθνιε ε Τπνθίλεζε; 
 

Σειηθψο, επνκέλσο, είλαη ην ρξήκα ε ζεκαληηθφηεξε θηλεηήξηα δχλακε 
ηνπ εξγαδφκελνπ; Πνιινί πηζηεχνπλ πσο λαη, θάπνηνη άιινη πσο φρη. Απηφ 
πνπ είλαη ζίγνπξν είλαη φηη ην ρξήκα είλαη ρσξίο θακία ακθηβνιία έλα ηζρπξφ 
θίλεηξν γηα ηνλ εξγαδφκελν αιιά ην πφζν ηζρπξφ έρεη λα θάλεη κε 
ηνλ εθάζηνηε εξγαδφκελν. Δμίζνπ ζίγνπξν είλαη ην γεγνλφο πσο αλ ην 
ρξήκαηα πνπ παίξλεη ν εξγαδφκελνο δελ αληαπνθξίλνληαη ζε απηά πνπ 
πηζηεχεη φηη ζα έπξεπε λα παίξλεη ηφηε φια ηα ππφινηπα (εξγαζηαθφ θιίκα, 
παξνρέο θ.ιπ.) δελ απνηεινχλ ηθαλφ αληηζηάζκηζκα ην νπνίν ζα δηαηεξήζεη, 
κάιινλ, ζα απμήζεη ηελ ππνθίλεζή ηνπ ζηελ εξγαζία. 

 
 

3.4 ΔΠΗΛΟΓΟ΢ 
 
Μία επηρείξεζε δελ κπνξεί λα ηξνπνπνηήζεη ηελ επθπΐα θαη ην επίπεδν 

ηθαλνηήησλ ησλ εξγαδφκελσλ, αιιά κπνξεί λα βειηηψζεη ηηο γλψζεηο ηνπο, λα 
εμαζθαιίζεη ηηο ζεηηθά πξνζαλαηνιηζκέλεο πξνο ηελ εξγαζία πξνζέζεηο ηνπο 
θαη λα απμήζεη ηηο πξνζπάζεηέο ηνπο. Δπίζεο κπνξεί λα νξίζεη ηνλ θαηάιιειν 
βαζκφ δπζθνιίαο ηνπ έξγνπ πνπ θαιείηαη λα αλαιάβεη θάζε εξγαδφκελνο, 
ψζηε λα απνδνζνχλ ηα βέιηηζηα απνηειέζκαηα. Ζ επηρείξεζε πξέπεη λα 
δψζεη ηδηαίηεξε ζεκαζία ζην ζχζηεκα ακνηβψλ ησλ εξγαδφκελσλ, δηφηη ελψ ε 
ηηκσξία δελ έρεη ηδηαίηεξε επηηπρία σο ππνθηλεηηθφο παξάγνληαο, ε 
ακνηβή ιεηηνπξγεί ππνθηλεηηθά, ηδηαίηεξα φηαλ ζπλδέεηαη κε ηελ ζεηηθή 
ζπκπεξηθνξά, απνδίδεηαη άκεζα, απζφξκεηα θαη έρεη πνηθηιία. 

Δίλαη ζεκαληηθφ λα δψζεη ε δηνίθεζε ζηνπο εξγαδφκελνπο ηελ αμία πνπ 
έρνπλ. Ζ αμία απηή πξνθχπηεη απφ ηελ βαξχηεηα ηεο γλψκεο ηνπο θαη ηελ 
αλαγλψξηζε ησλ πξνζπαζεηψλ ηνπο. Ζ ζπκκεηνρή φισλ ησλ εξγαδφκελσλ 
ζηε δηνίθεζε ηεο επηρείξεζεο δίλεη ζηνλ θαζέλα ηελ αίζζεζε ζεκαληηθφηεηαο 
γηα λα ηθαλνπνηήζεη ην εγψ ηνπ θαη λα εξγαζηεί απνηειεζκαηηθφηεξα. 
Οξηζκέλα μελνδνρεία αληηκεησπίδνπλ αξλεηηθά ηνπο εξγαδφκελνπο. 
Γελ ακείβνπλ ηηο πξνζπάζεηέο ηνπο θαη ζπρλά ηηκσξνχλ αθφκε θαη ηελ 
εξγαηηθφηεηά ηνπο. Πνιιέο επηρεηξήζεηο δεηνχλ θαηλνηνκία θαη φρη κφλν 
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δελ ακείβνπλ ηηο πξνηάζεηο γηα αιιαγέο, αιιά πξνζβάιινπλ θαη απσζνχλ ηνλ 
θαηλνηφκν εξγαδφκελν. Άιιεο επηρεηξήζεηο επίζεο δεηνχλ απφ ηνπο 
εξγαδφκελνπο πξσηνβνπιία θαη αλάιεςε θηλδχλσλ, αιιά ηηκσξνχλ θάζε 
απνηπρία, φζν κηθξήο ζεκαζίαο θη αλ είλαη. Οη επηρεηξήζεηο απηέο ππνθηλνχλ 
αξλεηηθά ηνπο εξγαδφκελνπο, δηφηη ηα θίλεηξα νδεγνχλ ζε κείσζε ηεο 
παξαγσγηθφηεηαο. 

Απφ ηελ άιιε πιεπξά, νξηζκέλνη εξγαδφκελνη ζεσξνχλ φηη απνηεινχλ 
ην θέληξν ηνπ ζχκπαληνο. Παξεξκελεχνπλ ηα ζπζηήκαηα ππνθίλεζεο ηεο 
δηνίθεζεο, γεγνλφο πνπ δεκηνπξγεί πξνβιήκαηα ζηηο ζρέζεηο θαη ηελ 
επηθνηλσλία ηνπο κε ηελ επηρείξεζε θαη νδεγεί ζε παξεμεγήζεηο θαη 
επηζεηηθφηεηα. ΢πλήζσο πξφθεηηαη γηα εξγαδφκελνπο πνπ αληηκεησπίδνπλ 
πξφβιεκα πξνζαξκνγήο ζην επάγγεικα, αλ θαη πνιιέο θνξέο είλαη ηδηαίηεξα 
εξγαηηθνί θαη παξαγσγηθνί. ΢ε θάζε πεξίπησζε ε δηνίθεζε πξέπεη λα 
επηθνηλσλεί κε ηνπο εξγαδφκελνπο απηνχο, δηφηη ε ζπκπεξηθνξά ηνπο κπνξεί 
λα νθείιεηαη απιά ζε παξεμήγεζε ηνπ ηξφπνπ κε ηνλ νπνίνλ ζεσξνχλ φηη 
εθηηκάηαη ε πξνζθνξά ηνπο. Ζ εθδήισζε ελδηαθέξνληνο ηεο δηνίθεζεο πξνο 
απηά ηα άηνκα θαη ε αληηκεηψπηζε πξνβιεκάησλ πνπ ηπρφλ αληηκεησπίδνπλ, 
κπνξεί λα απνθαηαζηήζεη ηε ζρέζε ηνπο κε ηελ επηρείξεζε. ΢ε αληίζεηε 
πεξίπησζε πξέπεη λα δνζνχλ πξνζεζκίεο θαη ζε πεξίπησζε κε 
πξνζαξκνγήο λα ιεθζνχλ νξηζηηθά κέηξα. 
Ζ αξλεηηθή ιεηηνπξγία ηνπ θφβνπ: 
Ο θφβνο είλαη έλα ζπλαίζζεκα πνπ πξνθαιείηαη φηαλ ν άλζξσπνο αηζζάλεηαη 
απεηιή. Σφηε ην άηνκν αηζζάλεηαη ηαξαρή θαη δπζαξέζθεηα, ελψ 
δξαζηεξηνπνηείηαη γηα λα απαιιαγεί απφ ηα ζπλαηζζήκαηα απηά. Ο θφβνο 
ζηνπο ρψξνπο εξγαζίαο είλαη ζπλεζηζκέλν θαηλφκελν, θαη εθδειψλεηαη κε ηε 
κνξθή ηεο αλεζπρίαο ή ηεο αςηζπκίαο. Παξ‟ φια απηά, ε δηνίθεζε θφβνπ είλαη 
ηδηαίηεξα δεκνθηιήο. Ο θφβνο ζπλαληάηαη ζηνλ θφζκν ησλ μελνδνρείσλ ζε 
δχν δηαζηάζεηο: 

Πεξηπησζηαθή ρξήζε ηνπ θφβνπ. Ο θφβνο ρξεζηκνπνηείηαη σο 
δηνηθεηηθφ ηξπθ. Οη δηεπζπληέο κε ηε ζπκπεξηθνξά ηνπο δεκηνπξγνχλ 
αηζζήκαηα θφβνπ, θνβίδνπλ ηνπο πθηζηακέλνπο ηνπο, έηζη ψζηε λα 
εμαζθαιίζνπλ πξνζσξηλά ηνλ έιεγρν ηεο θαηάζηαζεο θαη ζηε ζπλέρεηα 
αιιάδνπλ ζηπι δηνίθεζεο, πξνζεγγίδνληαο κε ηέηνην ηξφπν ηνπο 
εξγαδφκελνπο, ψζηε ν θφβνο εμαθαλίδεηαη. 

Γηνίθεζε θφβνπ. Ο θφβνο επηιέγεηαη σο κέζν δηνίθεζεο θαη σο βαζηθφ 
ραξαθηεξηζηηθφ ηνπ θιίκαηνο εξγαζίαο, δηφηη εμαζθαιίδεη απμεκέλεο 
δπλαηφηεηεο επηβνιήο. ΢ηελ πεξίπησζε απηή ππάξρεη απμεκέλνο θίλδπλνο 
ρακειήο απνδνηηθφηεηαο ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ρακειήο πνηφηεηαο πξντφληνο. 
Γηφηη ν θφβνο θηλεηνπνηεί ην ζπκπαζεηηθφ ζχζηεκα, επηβξαδχλεη ηελ αλαπλνή, 
απμάλεη ηε ιεηηνπξγία ηεο θαξδηάο, δεκηνπξγεί ελδνθξηληθέο δηαηαξαρέο, 
ζπζηέιιεη ηα αηκνθφξα αγγεία θαη γεληθφηεξα απνδηνξγαλψλεη ηνλ αλζξψπηλν 
νξγαληζκφ, κε απνηέιεζκα λα εκπνδίδνληαη νη κεραληζκνί πξνζαξκνγήο θαη 
ην άηνκν λα πξνβαίλεη ζε εζθαικέλεο επηινγέο. Δίλαη εκθαλέο φηη ην άηνκν ζε 
θαζεζηψο θφβνπ απνδίδεη ρακειά ζηα εξγαζηαθά ηνπ θαζήθνληα. 

Ο πξντζηάκελνο πνπ αηζζάλεηαη φηη δελ έρεη ηθαλνπνηεηηθέο γλψζεηο ή 
ηθαλφηεηεο γηα λα αληεπεμέιζεη ζηα θαζήθνληά ηνπ, είλαη εχθνιν λα επηιέμεη ην 
φπιν ηνπ θφβνπ γηα λα δηνηθήζεη, δηφηη δελ είλαη ζε ζέζε λα νξγαλψζεη ην 
ηκήκα ηνπ, λα απαληήζεη ζηηο εξσηήζεηο ησλ εξγαδνκέλσλ θαη λα δψζεη 
ιχζεηο ζηα πξνβιήκαηα πνπ παξνπζηάδνληαη. Ο κφλνο ηξφπνο γηα λα θξχςεη 
ηηο αδπλακίεο ηνπ είλαη ε δηνίθεζε θφβνπ. Έηζη φηαλ έλαο εξγαδφκελνο ηνπ 
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θάλεη θάπνηα επαγγεικαηηθή εξψηεζε ζηελ νπνία αδπλαηεί λα απαληήζεη, ηνπ 
απαληά απηαξρηθά θαη επηζεηηθά δηαθφπηνληαο ηελ επηθνηλσλία ρσξίο λα 
δψζεη ιχζε ζην πξφβιεκά ηνπ. ΢ηελ πεξίπησζε απηή ππάξρνπλ πνιιέο 
πηζαλφηεηεο ν εξγαδφκελνο λα αληηκεησπίζεη εζθαικέλα ηελ θαηάζηαζε θαη ν 
πξντζηάκελφο ηνπ λα ηνλ ρξεζηκνπνηήζεη σο αληηθείκελν εθηφλσζεο ηεο 
απνηπρίαο, κεηαθέξνληαο ζε απηφλ ηελ επζχλε θαη απμάλνληαο ηηο ζπλζήθεο 
αλαζθάιεηαο θαη ην θιίκα θφβνπ, κε απνηέιεζκα ηελ αχμεζε ηεο 
αλαπνηειεζκαηηθφηεηάο ηνπο, θ.ν.θ. (ζρήκα…) 
  

  
  
 

Γηα λα απνδψζεη ν εξγαδφκελνο, πξέπεη λα εξγάδεηαη ζε αζθαιέο 
πεξηβάιινλ. Ο εξγαδφκελνο πνπ θνβάηαη πνηέ δελ ζα πξνζπαζήζεη γηα ην 
θαιιίηεξν, πνηέ δελ ζα ζθεθηεί ηελ αιιαγή, πνηέ δελ ζα πξνηείλεη ηελ 
θαηλνηνκία, αιιά ζα θξχβεηαη θαη ζα πξνζπαζεί λα πεξάζεη απαξαηήξεηνο. 

 
 
 

Δλδπλάκσζε 
Ζ ελδπλάκσζε έρεη ζηφρν ηελ αχμεζε ηεο ηθαλνπνίεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ 
απφ ηελ  εξγαζία θαη ηελ θαηά ζπλέπεηα ηε ζπλνιηθή αχμεζε ηεο 
απνδνηηθφηεηάο ηνπο. 
Ζ ελδπλάκσζε επηθεληξψλεηαη ζε ηέζζεξα ζεκεία: 
·        ΢ην λα αληηιεθζεί ν εξγαδφκελνο ηε ζεκαζία ηεο εξγαζίαο ηνπ, ζηε 
ζπλνιηθή ιεηηνπξγία ηνπ μελνδνρείνπ. Κάηη ηέηνην θάλεη ηνλ εξγαδφκελν λα 
αηζζαλζεί ζεκαληηθφο ζην ρψξν εξγαζίαο θαη λα δψζεη κεγαιχηεξε ζεκαζία 
ζηελ εξγαζία ηνπ. 
·        ΢ην λα αληηιεθζεί ν εξγαδφκελνο φηη δηαζέηεη ηηο απαξαίηεηεο 
ηθαλφηεηεο γηα λα αληεπεμέξρεηαη ζηηο απαηηήζεηο ησλ θαζεθφλησλ ηνπ. Κάηη 
ηέηνην δίλεη απηνπεπνίζεζε ζηνλ εξγαδφκελν θαη ηνλ νδεγεί ζην λα 
αλαπηχζζεη πξσηνβνπιίεο θαη λα ιχλεη ν ίδηνο ηα πξνβιήκαηα πνπ 
παξνπζηάδνληαη ζηελ εξγαζία ηνπ. 
·        ΢ην λα αηζζαλζεί ν εξγαδφκελνο φηη έρεη ην δηθαίσκα λα θάλεη ηηο 
απαξαίηεηεο δηνξζψζεηο, γηα λα γίλεηαη ε δνπιεηά ηνπ πεξηζζφηεξν 
μεθνχξαζηα, επράξηζηα θαη απνηειεζκαηηθά. Ζ αίζζεζε απηνλνκίαο απμάλεη 
ηελ ππεπζπλφηεηα ηνπ εξγαδφκελνπ θαη ηε δέζκεπζε γηα βειηίσζε ησλ 
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απνηειεζκάησλ ηνπ. Σαπηφρξνλα ε αίζζεζε αλεμαξηεζίαο θαη  κείσζεο ησλ 
ειέγρσλ, κεηψλεη ην ζηξεο ηεο εξγαζίαο. 
·        ΢ην δηθαίσκα πνπ έρεη ν εξγαδφκελνο λα επεξεάζεη ηνλ ηξφπν 
ιεηηνπξγίαο θαη ηα απνηειέζκαηα ηνπ μελνδνρείνπ. Κάηη ηέηνην απμάλεη ηνλ 
πξνβιεκαηηζκφ ηνπ εξγαδφκελνπ ζρεηηθά κε ηηο δπλαηφηεηεο βειηίσζεο ησλ 
δηαδηθαζηψλ, αιιά απμάλεη θαη ηελ ππεπζπλφηεηά ηνπ απέλαληη ζην ζχλνιν. 
Ζ ελδπλάκσζε ελψλεη ηνπο εξγαδφκελνπο ζηα πιαίζηα ηεο επηρείξεζεο, 
κεηψλεη ηνπο θφβνπο ηνπο, απμάλεη ηε δεκηνπξγηθφηεηα θαη ηνλ απζνξκεηηζκφ 
ηνπο, βειηηψλεη ην εζηθφ ηνπο, απμάλεη ηε δηάζεζε ζπλεξγαζίαο θαη κεηψλεη ην 
ζηξεο. ΋κσο ε ελδπλάκσζε δελ είλαη κία εχθνιε δηαδηθαζία. Απαηηεί 
ζπκκεηνρηθή δηνίθεζε, κεησκέλνπο ειέγρνπο, εηιηθξίλεηα ζηε ζπκπεξηθνξά ηεο 
δηνίθεζεο, απνθέληξσζε θαη πάλσ απφ φια, εηιηθξηλή αλαγλψξηζε ηεο 
ζεκαζίαο θαη αμίαο ησλ αλζξψπσλ ηεο επηρείξεζεο.  
 Σν έξγν ελφο manager κηαο επηρείξεζεο φζν αθνξά ηνπο 
εξγαδφκελνπο είλαη λα ζπλδπάζεη κε ηνλ θαιχηεξν δπλαηφ ηξφπν ην 
management κε ηηο ζεσξίεο πξνζέγγηζεο θαη ππνθίλεζεο εξγαδνκέλσλ. Απηφ 
κπνξεί λα είλαη δχζθνιν θαη πνιχπινθν αλάινγα κε ην κέγεζνο ηεο 
επηρείξεζεο. ΋κσο ζε κηα μελνδνρεηαθή κνλάδα πνπ ην βαζηθφηεξν ζπζηαηηθφ 
ηεο επηρείξεζεο είλαη ν εξγαδφκελνο, ηφηε επηβάιιεηαη λα ππάξρνπλ 
δηαδηθαζίεο ππνθίλεζεο.  
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 4: ΤΠΟΚΗΝΖ΢Ζ ΢ΣΖΝ ΠΡΑΞΖ 
 
 

4.1 ΔΗ΢ΑΓΧΓΖ 
 

Ζ απαζρφιεζε ζηηο μελνδνρεηαθέο κνλάδεο ραξαθηεξίδεηαη απφ 
θάπνηα ηδηνκνξθία εμαηηίαο ηεο ζπκπεξηθνξάο θαη ηεο ηθαλφηεηαο ησλ 
απαζρνινχκελσλ ζε απηήλ εξγαδνκέλσλ αιιά θαη ηεο θχζεο ηεο ίδηαο ηεο 
εξγαζίαο. Ηδηαίηεξε πξνζνρή ζηξέθεηαη ζηηο αιιειεπηδξάζεηο πνπ 
δεκηνπξγνχληαη αλάκεζα ζηνπο πειάηεο θαη ζηνπο εξγαδφκελνπο θαζψο νη 
ηειεπηαίνη απνηεινχλ θπξίαξρν ζέκα ησλ πξαθηηθψλ ηεο δηνίθεζεο (Pandit, 
2003). Ο μελνδνρεηαθφο θιάδνο έρεη ζηελή ζρέζε κε ηελ αγνξά εξγαζίαο ηνπ 
πεξηβάιινληνο ζην νπνίν δξαζηεξηνπνηείηαη θαζψο απφ απηφ πξνέξρεηαη θαη 
ην εξγαηηθφ δπλακηθφ ηνπ. Καηά ζπλέπεηα, εμαξηάηαη άκεζα απφ ηε ζχλζεζε 
θαη ηε δηαρείξηζε ηνπ δπλακηθνχ απηφ, σο πξνο ηηο ππεξεζίεο πνπ πξνζθέξεη, 
πξνθεηκέλνπ λα ηθαλνπνηήζεη ηε δήηεζε ησλ επηζθεπηψλ (Baum, Amoah, 
Spivack, 2007). ΋ζν αθνξά ζηελ επίηεπμε πςειήο πνηφηεηαο παξερφκελσλ 
ππεξεζηψλ ηνλ ξφιν θιεηδί θαηέρεη ε δηνίθεζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 
(Haynes, Fryer 2000), νη κέζνδνη θαη νη ηερληθέο ηεο νπνίαο, έρνπλ ζθνπφ 
κέζα απφ ηελ ππνθίλεζε θαη ηνλ έιεγρν λα επηηχρνπλ ηε κέγηζηε απφδνζε 
ηνπ πξνζσπηθνχ. Ζ ζπλερήο επηηπρία ηεο επηρείξεζεο έγθεηηαη ζηελ 
εθπαίδεπζε θαη ζπλερή αλάπηπμε ηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ (Jafari, Fayos-
Sola, 1995).  
 Ζ εξγαζία ζηηο μελνδνρεηαθέο επηρεηξήζεηο ραξαθηεξίδεηαη απφ θάπνηεο 
ηδηνκνξθίεο φπσο γηα παξάδεηγκα „δηαθεθνκκέλα‟ σξάξηα θαη επνρηθή 
απαζρφιεζε (΢ηαπξηλνχδεο, Παπαγεσξγίνπ, Μαιηέδνπ, Λαινχκεο 2003:7). Ζ 
επνρηθφηεηα νδεγεί ζε αξαηή απαζρφιεζε, ππναπαζρφιεζε θαη αλεξγία. 
Απηφ δεκηνπξγεί γηα ηνπο δηεπζπληέο αλζξσπίλσλ πφξσλ έλα πεξηβάιινλ 
εξγαζίαο πνπ απαηηεί ζπλερείο ελέξγεηεο γηα πξνζέιθπζε, επηινγή θαη 
εθπαίδεπζε ηνπ πξνζσπηθνχ (Jolliffe, Farnsworth, 2003). Οη πνιηηηθέο 
εξγαζίαο δηαθξίλνληαη ζε επηκέξνπο ηνκείο νη νπνίνη είλαη: πνιηηηθή 
πξνζιήςεσλ, πνιηηηθή πξφζζεησλ παξνρψλ, πνιηηηθή κεηαβνιψλ 
ππεξεζηαθήο θαηάζηαζεο θαη πνιηηηθή κηζζψλ θαη εκεξνκηζζίσλ. Καηά ηελ 
δηακφξθσζή ηεο επηδξνχλ θάπνηνη παξάγνληεο φπσο ε εξγαηηθή λνκνζεζία, 
νη ζπιινγηθέο ζπκβάζεηο, ε γεσγξαθηθή ζέζε, ην κέγεζνο, ε θαηεγνξία θαη ν 
ρξφλνο ιεηηνπξγίαο ηεο μελνδνρεηαθήο επηρείξεζεο, νη ζπλδηθαιηζηηθέο 
νξγαλψζεηο, ε νηθνλνκηθή επξσζηία ηεο κνλάδαο θαη ν ηξφπνο αληηκεηψπηζεο 
ζεκάησλ πξνζσπηθνχ απφ ηε δηνίθεζε (Λαινχκεο, Ρνχπαο 1996 ζει.96). Οη 
γεληθνί δηεπζπληέο μελνδνρείσλ ή νη ηδηνθηήηεο είλαη ππεχζπλνη γηα ηελ 
δηακφξθσζε ηεο πνιηηηθήο ηεο απαζρφιεζεο δεδνκέλνπ φηη νη κηζζνί θαη ηα 
εκεξνκίζζηα απνηεινχλ ην κεγαιχηεξν θνλδχιη ηνπ πξνυπνινγηζκνχ. Ζ 
αλψηαηε ηεξαξρηθά δηνίθεζε επηιέγεη ηα πξψηα ζηειέρε ηεο επηρείξεζεο θαη 
αθνινπζνχλ ζηε ζεηξά νη κφληκνη απαζρνινχκελνη, νη νπνίνη κπνξεί λα 
ππφθεηληαη ζε αιιαγέο εμαηηίαο ηνπ φγθνπ ησλ εξγαζηψλ. ΢πλεζίδεηαη ζηηο 
μελνδνρεηαθέο κνλάδεο πνπ αλήθνπλ ζε αιπζίδεο ηα επηδφκαηα, ε 
λνζνθνκεηαθή πεξίζαιςε, ε ηαηξνθαξκαθεπηηθή θάιπςε, ε αζθάιηζε, νη 
ζπληάμεηο, ηα πξνγξάκκαηα εθπαίδεπζεο θαη απνηακίεπζεο λα ππφθεηληαη ζηε 
ζπλνιηθή πνιηηηθή ηεο εηαηξίαο. Γχλαηαη αθφκε λα έρνπλ πηνζεηεζεί 
θαηεπζχλζεηο ακνηβψλ γηα νιφθιεξε ηελ αιπζίδα πνπ πξέπεη λα δηαθξίλνληαη 
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απφ επθακςία ψζηε λα πξνζαξκφδνληαη ζε αιιαγέο ή ζηηο αλάγθεο ηνπ θάζε 
μελνδνρείνπ. 
  
 
 
4.2 ΣΔΥΝΗΚΔ΢ ΓΗΑ ΤΠΟΚΗΝΖ΢Ζ ΔΡΓΑΕΟΜΔΝΧΝ 
 
 Τπάξρνπλ πνιιέο ηερληθέο γηα λα ππνθηλεζνχλ νη εξγαδφκελνη απφ 
ηνπο managers. Παξαθάησ παξαηίζεληαη νη „standart‟ ηερληθέο πνπ πξέπεη λα 
εθαξκφδνληαη. 
 
 
 4.2.1 ΔΠΗΚΟΗΝΧΝΗΑ  
 
 Μέζα ζε κηα μελνδνρεηαθή κνλάδα είλαη ζεκαληηθή ε επηθνηλσλία γηα ην 
πέξαζκα πιεξνθνξηψλ απφ ην έλα άηνκν ζην άιιν θαη απφ έλα άηνκν ζε κηα 
νκάδα αηφκσλ.  Ζ επηθνηλσλία κπνξεί λα γίλεη κε δηάθνξνπο ηξφπνπο. 
Λεθηηθή ή κε, πξνο ηα πάλσ ή πξνο ηα θάησ. Έιιεηςε επηθνηλσλίαο κπνξεί λα 
νδεγήζεη ζε  κείσζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο θαη αχμεζε θφζηνπο κέζα ζηελ 
επηρείξεζε. Ζ επηηπρία ηεο δηνίθεζεο ηνπ μελνδνρείνπ έγθεηηαη ζηελ απφδνζε 
ησλ εξγαδνκέλσλ. Έηζη ζα πξέπεη λα γλσξίδνπλ μεθάζαξα ηη ππνθηλεί ηνπο 
εξγαδφκελνπο ηνπο. (Morgan 1990, Drummond 1990). 
 Μνξθέο επηθνηλσλίαο: 
1. Δπηθνηλσλία πξνο ηα θάησ: Δίλαη ην είδνο επηθνηλσλίαο πνπ πεξλάεη απφ 
πςειφηεξα επίπεδα ζε έλαλ νξγαληζκφ ζε ρακειφηεξα επίπεδα. Δίλαη σο επί 
ην πιείζηνλ ηελ δηάδνζε πιεξνθνξηψλ ή νδεγηψλ. Ζ επηθνηλσλία κεηαμχ ησλ 
managers θαη ησλ πθηζηακέλσλ ηνπο είλαη θιαζζηθφ παξάδεηγκα απηήο ηεο 
κνξθήο. Άιινη ηξφπνη πέξαλ ηεο άκεζεο επηθνηλσλίαο είλαη θπιιάδηα, 
ππνκλήκαηα θηι, πνπ φκσο πξέπεη λα είλαη γξακκέλα κε ζαθήλεηα. 
2. Δπηθνηλσλία πξνο ηα πάλσ: Ζ κεγαιχηεξε επηθνηλσλία είλαη πξνο ηα 
πάλσ. Πξνέξρεηαη απφ ην ρακειφηεξν επίπεδν ζην αλψηεξν επίπεδν, φπσο 
απφ ηνπο εξγαδφκελνπο ζηνπο managers. Γείγκα απηνχ ηνπ είδνπο 
επηθνηλσλίαο πεξηιακβάλεη ηελ πνιηηηθή αλνηθηψλ ζπξψλ, έξεπλα 
ηθαλνπνίεζεο εξγαδνκέλσλ, ζπλαληήζεηο managers- εξγαδνκέλσλ θηι. Οη 
managers ζα πξέπεη λα δέρνληαη θαη λα ελζαξξχλνπλ λέεο ηδέεο θαη 
πξνηάζεηο. 
3. Πιεπξηθή επηθνηλσλία: Πιεπξηθή ε επηθνηλσλία είλαη ε αληαιιαγή 
πιεξνθνξηψλ θαη ηδεψλ αλάκεζα ζε φινπο ηνπο ηνκείο 
ηεο νξγάλσζεο ή άηνκα πνπ βξίζθνληαη ζην ίδην επίπεδν. Ζ 
απνηειεζκαηηθή πιεπξηθή επηθνηλσλία απνηειεί βαζηθφ ζηνηρείν ηεο νκαδηθήο 
εξγαζίαο. Υσξίο απηή ηελ αληαιιαγή, ε δνκή ηεο νξγάλσζεο δελ ζα 
είλαη δηαθνξεηηθή απφ έλα θηίξην γξαθείσλ θαη φισλ ησλ ππαιιήισλ πνπ 
εξγάδνληαη αλεμάξηεηα. 
 
 
 4.2.2 ΔΚΠΑΗΓΔΤ΢Ζ 
 
 Ζ εθπαίδεπζε είλαη ζεκαληηθή, ιφγσ ηεο αιιαγήο ηεο ηερλνινγίαο θαη 
ησλ αγνξψλ. Managers θαη εξγαδφκελνη πξέπεη λα εκπινπηίδνπλ θαη λα 
αλαπηχζζνπλ ηηο δεμηφηεηέο ηνπο κέζσ ηεο ζπλερνχο εθπαίδεπζεο. Δπεηδή 
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είλαη ρξνλνβφξα ε δηαδηθαζία ηεο εθπαίδεπζεο θαη έρεη ζεκαληηθφ θφζηνο 
πξέπεη λα δίλεηαη ε δένπζα πξνζνρή απφ ηελ δηνίθεζε θαη θπζηθά αληίζηνηρε 
ππεπζπλφηεηα απφ ηνπο εξγαδνκέλνπο.  
 
 
 
 4.2.3 ΜΗ΢ΘΟΗ ΚΑΗ ΑΜΟΗΒΔ΢ 
 
 Σν κεγαιχηεξν θεθάιαην ηεο ππνθίλεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ είλαη 
ρξεκαηηθέο απνιαβέο θαη νη ζπκπιεξσκαηηθέο ακνηβέο. ΋ζν αθνξά ηνλ κηζζφ, 
ε δηνίθεζε ζα πξέπεη λα ιακβάλεη ππφςε ηηο λφκηκεο δηαηάμεηο πνπ αθνξνχλ 
ηελ κηζζνδνζία θαη λα ηελ θαηαλέκεη δίθαηα, αλάινγα κε ηα θαζήθνληα ηνπ 
θάζε εξγαδφκελνπ. Οη ζπκπιεξσκαηηθέο ακνηβέο ελλννχληαη θάζε είδνπο 
πξνλφκηα ή κπφλνπο πέξαλ ηνπ κηζζνχ θαη  κπνξεί λα είλαη εμίζνπ ζεκαληηθέο 
κε ηηο ρξεκαηηθέο. Χο ηέηνηεο ζεσξνχληαη: ε αζθαιηζηηθή θάιπςε, επηδφκαηα 
θαη ζχληαμε, εκέξεο άδεηαο, δσξεάλ παξνρή δηάθνξσλ ππεξεζηψλ κέζα απφ 
ηελ ιεηηνπξγία ηεο μελνδνρεηαθήο κνλάδαο (ζηέγε, δηαηξνθή, πάξθηλγθ, 
γπκλαζηήξην θ.α.) 
 
 
 
 4.2.4 ΔΡΓΑ΢ΗΑΚΟ ΠΔΡΗΒΑΛΛΟΝ 
 
 Σν θαιφ εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ πάληα είλαη παξάγνληαο ππνθίλεζεο 
γηα έλα εξγαδφκελν. Αλ θαη ε έλλνηα γηα θάζε άηνκν είλαη ππνθεηκεληθή ζε 
γεληθέο γξακκέο ην θαιφ εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ έρεη λα θάλεη πξψηα απφ φια 
κε ηνλ ζσζηφ ζπλδπαζκφ ησλ παξαπάλσ ηερληθψλ. Δπίζεο αθνξά θαη ηελ 
αζθάιεηα πνπ λνηψζεη ν θάζε εξγαδφκελνο είηε είλαη ζσκαηηθή είηε είλαη 
πλεπκαηηθή- ςπρηθή. 
 
 
 
 
4.3 ΒΔΛΣΗΧΝΟΝΣΑ΢ ΣΖΝ ΑΠΟΓΟ΢Ζ 
 
 
 4.3.1 ΠΑΡΑΓΟΝΣΔ΢ ΠΟΤ ΔΠΖΡΔΑΕΟΤΝ ΣΖΝ ΤΠΟΚΗΝΖ΢Ζ 
 
 Ζ κέρξη ηψξα αλάιπζε δείρλεη φηη ν manager ή θαη ηδηνθηήηεο ηεο 
μελνδνρεηαθήο κνλάδαο πξέπεη λα ζπλδπάδεη ηερληθέο δηνίθεζεο θαη 
παξαθίλεζεο εξγαδνκέλσλ γηα λα επηηχρεη ηνπο ζηφρνπο ηνπ, δειαδή ην 
θέξδνο. Οη ηερληθέο επηθνηλσλία, κηζζνί θαη ακνηβέο, εθπαίδεπζε θαη 
εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ είλαη, κάιινλ, νδεγφο επηβίσζεο ηεο μελνδνρεηαθήο 
επηρείξεζεο. Πάλσ ζε απηέο ζηεξίδεηαη ν manager θαη απηέο πξέπεη λα 
αλαπηχζζεη. ΋κσο ππάξρνπλ παξάγνληεο πνπ επεξεάδνπλ ηνλ ηξφπν θαη ηελ 
εθαξκνγή ησλ ηερληθψλ. Απηνί είλαη: 
 

1. Ζ ΖΛΗΚΗΑ: Παξφιν πνπ ε ειηθία ζπληαμηνδφηεζεο θηάλεη ηα 65 
έηε, πφζν εθηθηφ είλαη λα κάζεη κηα 60ρξνλε γξακκαηέαο έλα λέν 
πξφγξακκα ζηνλ ππνινγηζηή; Πφζε εκπεηξία έρεη ν απφθνηηνο 
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ησλ ηνπξηζηηθψλ ζπνπδψλ ζηε δηαρείξηζε ζεκάησλ ηεο 
ππνδνρήο; Ο κηζζφο ηνπ 40ρξνλνπ manager είλαη ίδηνο κε ηνπ 
λεαξνχ βνεζνχ ζηελ θαθεηέξηα; O ρξφλνο έρεη αξλεηηθέο 
επηδξάζεηο ζε ζέµαηα ελέξγεηαο θαη ρξφλνπ αληίδξαζεο ηνπ 
αηφµνπ. Οη αηζζήζεηο ηνπ ιεηηνπξγνχλ ζην µάμηµνπµ µεηαμχ ηεο 
ειηθίαο 20 θαη 30 ρξφλσλ, ελψ ν ρξφλνο αληίδξαζεο ηνπ 
αλεβαίλεη ζηαδηαθά απφ ηελ ειηθία ησλ 25 ρξφλσλ θαη 
µεηά .Παξφια απηά ηα µεγαιχηεξα άηνµα δηαζέηνπλ 
πεξηζζφηεξε επρέξεηα ζηελ νµηιία ,ζην ζρεµαηηζµφ ζθέςεσλ, 
ζηελ θξίζε, πξνυπνζέζεηο απαξαίηεηεο γηα δεµηνπξγηθέο 
δξαζηεξηφηεηεο πνπ δε βξίζθνληαη ζηνλ ίδην πςειφ βαζµφ ζηηο 
κηθξφηεξεο ειηθίεο. Ζ παξαθίλεζε ζπλδέεηαη φµσο µε ηελ 
ηθαλφηεηα, άξα πξέπεη νη manager λα αλαγλσξίζνπλ εθείλεο ηηο 
ιεηηνπξγίεο µηαο ζπγθεθξηµέλεο δνπιεηάο θαη έπεηηα λα 
ηαηξηάδνπλ ηα πξνζφληα πνπ έρεη έλα άηνµν µε απηέο ηηο 
ιεηηνπξγίεο. 

2. Ζ ΦΤ΢ΗΟΓΝΧΜΗΑ ΣΟΤ ΑΣΟΜΟΤ: Ζ έλλνηα ηεο ππνθίλεζεο 
ππνλνεί ηε ρξήζε ελέξγεηαο θαη πξνζπάζεηαο, γηα απηφ ην θαηά 
πφζν ν ππάιιεινο ζα αληηδξάζεη ζεηηθά ζηελ ππνθίλεζε 
εμαξηάηαη θαη απφ ηελ θαηάζηαζε ηνπ πλεπκαηηθή θαη ζσκαηηθή. 
Ο άλζξσπνο εµθαλίδεη απμήζεηο θαη µεηψζεηο ζηνλ θαζεµεξηλφ 
βαζµφ ελεξγεηηθφηεηαο ηνπ, θαζψο θαη απμνµεηψζεηο ζε 
πεξηνδηθά ρξνληθά δηαζηήµαηα. Γελ αθνινπζνχλ φµσο φινη νη 
άλζξσπνη ηελ ίδηα θάζε πεξηνδηθφηεηαο θαη ν βαζµφο θαη ην 
φξην αχμεζεο θαη µείσζεο ηεο ελεξγεηηθφηεηαο είλαη 
δηαθνξεηηθφο γηα ηνλ θαζέλα µαο. Αθφκα ε έληαζε ηεο εξγαζίαο 
δελ είλαη ίδηα ζε φια ηα επίπεδα ζε κηα μελνδνρεηαθή επηρείξεζε. 
Δπνµέλσο ν manager, δελ ζα πξέπεη λα έρεη ηελ αμίσζε απφ 
ηνπο ππαιιήινπο ηνπ λα εξγάδνληαη µε ηνλ ίδην πςειφ βαζµφ 
απφ ην πξσί µέρξη ην βξάδπ θαη λα ηνπο αληηκεησπίδεη κε ηνλ 
ίδην ηξφπν. 

3. ΟΗ ΦΗΛΟΓΟΞΗΔ΢: ζα πξέπεη λα ζεσξείηαη απφ ηνλ manager ζαλ 
ε εζσηεξηθή ςπρνινγηθή πίεζε ηνπ αηφµνπ πνπ δεµηνπξγείηαη 
γηα ηελ θάιπςε µηαο αλάγθεο, επίηεπμεο ελφο ζθνπνχ θαη ε 
νπνία ειαηηψλεηαη ή αθφµα εμαιείθεηαη ηειείσο µε ηελ θάιπςε 
ηεο αλάγθεο. Γελ έρνπλ φινη ηηο ίδηεο θηινδνμίεο θαη θπζηθά ζε 
θακία πεξίπησζε δελ πξέπεη λα „θφβνληαη ηα θηεξά‟ ηνπ 
εξγαδνκέλνπ. Βέβαηα απηφ δελ είλαη πξφβιεκα φηαλ ππάξρεη 
επηθνηλσλία θαη αιιεινζεβαζκφο. 

4. Ο ΑΡΗΘΜΟ΢ ΣΧΝ ΔΡΓΑΕΟΜΔΝΧΝ: έρεη κεγάιε ζεκαζία ζηνλ 
ρψξν εξγαζίαο λα γλσξίδεη ν manager πφηε πξέπεη λα 
αλαθεξζεί θαη λα θαζνδεγήζεη έλα άηνκν θαη πφηε κηα νκάδα 
εξγαδνκέλσλ. Φπζηθά απηφ πνπ θαηαθέξλεη κηα νκάδα 
αλζξψπσλ δελ κπνξεί λα ην θαηαθέξεη έλα άηνκν. ΋κσο θάζε 
εξγαδφκελνο έρεη ηε δηθηά ηνπ πξνζσπηθφηεηα, ηηο δηθέο ηνπ 
αλεζπρίεο θαη ηνλ δηθφ ηνπ ηνκέα εξγαζίαο. Πξέπεη ν manager 
λα γλσξίδεη αξθεηά γηα ηνπ πθηζηάκελνπο ηνπ έηζη ψζηε λα 
κπνξεί αηνκηθά λα ηνπο δίλεη θίλεηξα γηα λα απμήζνπλ ηελ 
παξαγσγηθφηεηά ηνπο. ΢αλ νκάδα εξγαδνκέλσλ κπνξεί λα 
δψζεη πην εχθνια νδεγίεο θαη λα ηνπο ππνθηλήζεη δηαθνξεηηθά.  
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4.3.2 ΚΗΝΖΣΡΑ ΑΠΟ ΣΖΝ ΑΡΥΖ 
 
Ζ ζρέζε ηνπ εξγαδφκελνπ κε ηελ επηρείξεζε μεθηλά απφ ηελ ζηηγκή ηεο 

πξφζιεςεο (ίζσο θαη απφ ηελ πξψηε ζπλέληεπμε). Τπάξρεη κηα αξρηθή 
ζεψξεζε ηνπ εξγαδφκελνπ γηα ηα θαζήθνληα πνπ έρεη αλαιάβεη, αιιά θαη ηελ 
ακνηβή ηνπ, παξνρέο, ηαηξνθαξκαθεπηηθή πεξίζαιςε, πξννπηηθέο εμέιημεο, ην 
πεξηβάιινλ ηεο εξγαζίαο θηι. Ζ απαζρφιεζε ζηηο μελνδνρεηαθέο κνλάδεο 
ραξαθηεξίδεηαη απφ θάπνηα ηδηνκνξθία εμαηηίαο ηεο ζπκπεξηθνξάο θαη ηεο 
ηθαλφηεηαο ησλ απαζρνινχκελσλ ζε απηήλ εξγαδνκέλσλ αιιά θαη ηεο θχζεο 
ηεο ίδηαο ηεο εξγαζίαο. Ηδηαίηεξε πξνζνρή ζηξέθεηαη ζηηο αιιειεπηδξάζεηο 
πνπ δεκηνπξγνχληαη αλάκεζα ζηνπο πειάηεο θαη ζηνπο εξγαδφκελνπο θαζψο 
νη ηειεπηαίνη απνηεινχλ θπξίαξρν ζέκα ησλ πξαθηηθψλ ηεο δηνίθεζεο. Οη 
γεληθνί δηεπζπληέο μελνδνρείσλ ή νη ηδηνθηήηεο είλαη ππεχζπλνη γηα ηελ 
δηακφξθσζε ηεο πνιηηηθήο ηεο απαζρφιεζεο δεδνκέλνπ φηη νη κηζζνί θαη ηα 
εκεξνκίζζηα απνηεινχλ ην κεγαιχηεξν θνλδχιη ηνπ πξνυπνινγηζκνχ. Ζ 
αλψηαηε ηεξαξρηθά δηνίθεζε επηιέγεη ηα πξψηα ζηειέρε ηεο επηρείξεζεο θαη 
αθνινπζνχλ ζηε ζεηξά νη κφληκνη απαζρνινχκελνη, νη νπνίνη κπνξεί λα 
ππφθεηληαη ζε αιιαγέο εμαηηίαο ηνπ φγθνπ ησλ εξγαζηψλ. ΢πλεζίδεηαη ζηηο 
μελνδνρεηαθέο κνλάδεο πνπ αλήθνπλ ζε αιπζίδεο ηα επηδφκαηα, ε 
λνζνθνκεηαθή πεξίζαιςε, ε ηαηξνθαξκαθεπηηθή θάιπςε, ε αζθάιηζε, νη 
ζπληάμεηο, ηα πξνγξάκκαηα εθπαίδεπζεο θαη απνηακίεπζεο λα ππφθεηληαη ζηε 
ζπλνιηθή πνιηηηθή ηεο εηαηξίαο. Γχλαηαη αθφκε λα έρνπλ πηνζεηεζεί 
θαηεπζχλζεηο ακνηβψλ γηα νιφθιεξε ηελ αιπζίδα πνπ πξέπεη λα δηαθξίλνληαη 
απφ επθακςία ψζηε λα πξνζαξκφδνληαη ζε αιιαγέο ή ζηηο αλάγθεο ηνπ θάζε 
μελνδνρείνπ. 

Δίλαη ζεκαληηθφ απηφ ην πξψην βήκα ζηε ζρέζε ηνπ εξγαδφκελνπ- 
επηρείξεζεο. ΢ε απηφ ην βήκα πξέπεη λα γίλνπλ ζαθείο νη ζηφρνη ηεο 
επηρείξεζεο θαη ε αλάιπζε ησλ θαζεθφλησλ θαη ησλ δηθαησκάησλ ηνπ 
εξγαδφκελνπ. ΢πγθεθξηκέλα, ε ζέζε εξγαζίαο πξέπεη λα παξάγεη ηηο εμήο 
πιεξνθνξίεο: 

 Γηαηί ε ζέζε ππάξρεη θαη ζηελ νπζία ζε ηη αλακέλεηαη λα ζπκβάιιεη ν 

εξγαδφκελνο. 

 Σε ζέζε θαη ηελ έθηαζε ηεο εξγαζίαο ζε φξνπο έξγσλ θαη ιεηηνπξγηψλ πνπ 

πξέπεη λα απνδνζνχλ θαη θαζεθφλησλ πνπ πξέπεη λα εθηειεζηνχλ. (δειαδή, 
ε δηαδηθαζία κεηαηξνπήο ησλ εηζξνψλ ζε εθξνέο). 

 Σα απνηειέζκαηα γηα ηα νπνία ν εξγαδφκελνο είλαη ππεχζπλνο. 

 Σα θξηηήξηα ηεο ηθαλνπνηεηηθήο εθηέιεζεο ηεο εξγαζίαο. 

 Σν επίπεδν επζχλεο πνπ έρεη ν θάζε εξγαδφκελνο θαη ν βαζκφο δηάθξηζεο 

γηα ηε ιήςε απνθάζεσλ. 

 Οη αλαθεξφκελεο ζρέζεηο ηνπ εξγαδφκελνπ θαη ν βαζκφο ζηνλ νπνίν ν 

εξγαδφκελνο αζρνιείηαη κε νκαδηθή δνπιεηά. 

 Σα ηδηαίηεξα ραξαθηεξηζηηθά ηεο ζέζεο πνπ είλαη πηζαλφ λα ππνθηλνχλ ή 

φρη ηνπο εξγαδφκελνπο. 

 Παξάγνληεο αλάπηπμεο θαη πξννπηηθέο θαξηέξαο θαζψο θαη ε πηζαλφηεηα 

λα απνθηεζνχλ λέεο επηδεμηφηεηεο. 

 ΢πλζήθεο εξγαζίαο (πγείαο θαη αζθάιεηαο) πνπ ζρεηίδνληαη κε ην 

ζρεδηαζκφ θαη ηε ρξήζε ηνπ εμνπιηζκνχ ή ησλ ζηαζκψλ εξγαζίαο. 
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4.4 ΢ΤΝΘΖΚΔ΢ ΔΡΓΑ΢ΗΑ΢ ΚΑΗ ΠΟΛΗΣΗΚΖ ΑΜΟΗΒΧΝ 
 

΢χκθσλα κε ηνπο Reynolds θαη Namasivayan (2006), φηαλ ε δηνίθεζε 
θαηαλνήζεη ηελ αηνκηθή θαη ηελ νκαδηθή ζπκπεξηθνξά θαη πην ζπγθεθξηκέλα 
ηνλ ηξφπν πνπ αληηδξνχλ νη εξγαδφκελνη ζην ρψξν εξγαζίαο, είλαη πην εχθνιν 
λα επεξεάζεη ηε ζθέςε ηνπο θαη λα ηνπο εκθπηεχζεη ηνπο ζηφρνπο θαη ηε 
θηινζνθία ηνπ νξγαληζκνχ. Καηά ηνλ Preffer (1994), πξνθεηκέλνπ νη 
μελνδνρεηαθέο επηρεηξήζεηο λα δηεθδηθήζνπλ αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα 
έλαληη ησλ ππνινίπσλ ηνπ θιάδνπ δελ αξθεί απιά λα δηεπξχλνπλ ην εχξνο 
ησλ ππεξεζηψλ ηνπο, αιιά λα επελδχζνπλ ζηηο ζρέζεηο θαη ζηηο 
αιιειεπηδξάζεηο ησλ εξγαδνκέλσλ κε ηνπο πειάηεο ηνπο. Οη Sharpley θαη 
Forster (2003) βξίζθνπλ ην θιεηδί γηα ηελ επηηπρία ηεο δηνίθεζεο ζηελ 
ηθαλφηεηα θαη επηζπκία ησλ εξγαδνκέλσλ λα αλαγλσξίζνπλ θαη λα 
αληαπνθξηζνχλ ζηηο απαηηήζεηο ησλ δηεπζπληψλ θαη πειαηψλ γηα ηε βειηίσζε 
ηεο πνηφηεηαο ππεξεζηψλ. 
Τπάξρνπλ ινηπφλ ηέζζεξηο ηνκείο ζηνπο νπνίνπο ε δηνίθεζε κπνξεί λα 
ππνθηλήζεη ή λα ηνπο ρξεζηκνπνηήζεη πξνο ππνθίλεζε γηα ηνπο εξγαδνκέλνπο: 
Ζ πνηφηεηα θαη ην πεξηβάιινλ εξγαζίαο, Φπρνινγία θαη εζηθφ, Αζθάιεηα θαη 
ηέινο ην πην ζεκαληηθφ Μηζζφο- Μηζζνινγηθή Πνιηηηθή.  

 
 
 

 4.4.1 ΠΔΡΗΒΑΛΛΟΝ ΚΑΗ ΠΟΗΟΣΖΣΑ ΔΡΓΑ΢ΗΑ΢ 
 

Ζ εξγαζηαθή δσή ελφο αλζξψπνπ θαιχπηεη κεγάιν κέξνο απφ ηνλ 
ρξφλν ηνπ θαζεκεξηλά, γη‟ απηφ θαη ε πνηφηεηα ηεο δηαδξακαηίδεη ζπνπδαίν 
ξφιν ζηε γεληθφηεξε δσή ηνπ. ΢αλ πνηφηεηα ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν ζεσξείηαη ε 
ηθαλνπνίεζε πνπ αηζζάλεηαη ν εξγαδφκελνο ζε απηφ ην πεξηβάιινλ θαη ε 
νπνία παξέρεηαη απφ ηηο ππάξρνπζεο ζπλζήθεο, φπσο ηελ αζθάιεηα θαη ηελ 
πγεία, ηηο ςπρνινγηθέο ζπλζήθεο, αθφκε θαη ηηο νηθνλνκηθέο απνιαβέο 
(Καλειιφπνπινο 1991 ζει. 375). Καηά ηνλ Stone (2002), αλ επηδηψθνπκε απφ 
ην πξνζσπηθφ λα απνδίδεη ζην κέγηζην ησλ δπλαηνηήησλ ηνπ, λα απμάλεη ηελ 
παξαγσγηθφηεηά ηνπ ψζηε λα επηηχρεη ηνπο επηρεηξεκαηηθνχο ζηφρνπο, ζα 
πξέπεη λα βειηηψλνπκε δηαξθψο ην εξγαζηαθφ ηνπ πεξηβάιινλ. Δπηά είλαη νη 
βαζηθνί παξάγνληεο πνπ πξνζδηνξίδνπλ ηελ αληίιεςε ελφο εξγαδνκέλνπ γηα 
ηελ πνηφηεηα ηνπ εξγαζηαθνχ ηνπο πεξηβάιινληνο θαη φρη κφλν ε ακνηβή: 

 
1. ΢πληαγκαηηθά δηθαηψκαηα. Τπάξρεη αμηνπξεπήο αληηκεηψπηζε θαη 
ζεβαζκφο πξνο ηνπο εξγαδνκέλνπο; Έρνπλ ην δηθαίσκα λα εθθξάδνπλ 
ειεχζεξα ηε γλψκε ηνπο; Πνηα ηα δηθαηψκαηά ηνπο θαη πσο πξνζηαηεχνληαη 
απηά; 
2. Αζθαιέο θαη πγηεηλφ πεξηβάιινλ. Οη θπζηθέο ζπλζήθεο είλαη ξηςνθίλδπλέο; 
Δπεξεάδνπλ νη ζπλζήθεο εξγαζίαο ηε θπζηθή θαη ςπρνινγηθή θαηάζηαζε ηνπ 
εξγαδνκέλνπ; 
3. Δπαξθήο ακνηβή. Πφζν θαιά κπνξεί λα ακείβνληαη νη εξγαδφκελνη ψζηε λα 
εμαζθαιίδνπλ έλα απνδεθηά θαιφ επίπεδν δσήο; 
4. Πξνζσπηθφο ρξφλνο. Τπάξρεη ηζνξξνπία αλάκεζα ζηελ εξγαζία θαη ηελ 
θνηλσληθή δσή πέξα απφ ηνλ εξγαζηαθφ ρψξν; Τπάξρνπλ κεγάια επίπεδα  
ζηξεο ζηε δνπιεηά; 
5. Αλάπηπμε ηθαλνηήησλ. ΢ε πνην επίπεδν ρξεζηκνπνηνχλ θαη αλαπηχζζνπλ νη 
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εξγαδφκελνη ηηο ηθαλφηεηεο ηνπο; Απνθηνχλ γλψζεηο θαη εμεηδίθεπζε πνπ ηνπο 
ηθαλνπνηεί; 
6. Δμέιημε. Τπάξρεη εμέιημε ζηε ζπγθεθξηκέλε ζέζε εξγαζίαο θαη δπλαηφηεηα 
θαξηέξαο; 
7. Κνηλσληθή επζχλε. Αηζζάλνληαη νη εξγαδφκελνη φηη ε επηρείξεζε απνηειεί 
θνηλσληθή επζχλε; Ζ επηρείξεζε ιακβάλεη ππφςε ηελ θνηλσληθή επζχλε; Ζ 
επηρείξεζε ιακβάλεη ππφςε θνηλσληθέο αμίεο φηαλ αλαπηχζζεη θαη εθαξκφδεη 
πνιηηηθέο θαη πξαθηηθέο πνπ αθνξνχλ εξγαδνκέλνπο, πειάηεο, αληαγσληζηέο 
θαη ηελ θνηλσλία ζαλ ζχλνιν; 
 Φπζηθά πνηφηεηα εξγαζίαο ζεκαίλεη θαη ηθαλνπνίεζε απφ απηήλ. Ζ 
εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε έρεη ζρέζε µε ηελ επραξίζηεζε ή ηε δπζαξέζθεηα ηνπ 
εξγαδνµέλνπ γηα ηελ εξγαζία ηνπ. Καηά ηνλ James Jenks ε εξγαζηαθή 
ηθαλνπνίεζε είλαη ην θαζαξφ απνηέιεζµα ησλ δηάθνξσλ ζεηηθψλ ή αξλεηηθψλ 
πξνδηαζέζεσλ πνπ έρεη ν θάζε εξγαδφµελνο ζε θάπνηα πεξίνδν ρξφλνπ. 
΢χµθσλα µε βηνγξαθηθέο πεγέο ε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε ζπλίζηαηαη: „ζηηο 
ζεηηθέο ή αξλεηηθέο αληηδξάζεηο πνπ έρνπλ νη άλζξσπνη ζηελ εξγαζία ηνπο‟ 
ελψ άιιεο ηελ νξίδνπλ σο „µηα ζπλαηζζεµαηηθή αληίδξαζε ζηελ εξγαζία ή ζε 
δηάθνξεο φςεηο ηεο εξγαζίαο‟. Γίλεηαη έηζη θαηαλνεηφ, πσο ε ηθαλνπνίεζε πνπ 
αληιεί ην άηνµφ απφ ηελ εξγαζία ηνπ, απνηειεί ζηελ νπζία µηα ζπµπεξηθνξά ή 
ζηάζε ε νπνία ζπλδέεηαη µε άιιεο ζεµαληηθέο ζπµπεξηθνξέο ή ζηάζεηο ζην 
ρψξν εξγαζίαο. Οη έξεπλεο δείρλνπλ φηη ε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε απφ ηελ 
µεξηά ησλ εξγαδνµέλσλ θαίλεηαη λα ζπλδέεηαη µε: 
> Σν µηζζφ θαη ηηο γεληθφηεξεο παξνρέο απφ ηελ εξγαζία 
> Σν πξνθίι ησλ ζπλεξγαηψλ 
> Σν είδνο ηεο επνπηείαο πνπ αζθείηαη πάλσ ηνπο 
> Σν πεξηβάιινλ εξγαζίαο 
> Σηο πξννπηηθέο εμέιημεο θαη 
> Σν αληηθείµελν ηεο ζέζεο εξγαζίαο 
Σα αίηηα ή θαιχηεξα νη παξάγνληεο πνπ ζπληεινχλ ζηελ επαγγειµαηηθή 
ηθαλνπνίεζε ελφο αηφµνπ µπνξνχλ λα ηαμηλνµεζνχλ ζε δχν θαηεγνξίεο: 
> Σνπο πεξηβαιινληηθνχο παξάγνληεο, δειαδή ηηο εμσηεξηθέο επηδξάζεηο 
πνπ ην άηνµν δέρεηαη ζηελ εξγαζία ηνπ. 
> Σνπο αηνµηθνχο παξάγνληεο, δειαδή ηα εζσηεξηθά θίλεηξα ηνπ αηφµνπ θαη 
ηα πξνζσπηθά ηνπ βηψµαηα πνπ θέξλεη µαδί ηνπ ζηελ εξγαζίαο ηνπ. 

Ζ επαγγειµαηηθή ηθαλνπνίεζε απνηειεί ινηπφλ ζήµεξα, έλα απφ ηα 
ζεµαληηθφηεξα ζέµαηα ζηελ νξγαλσηηθή θαη βηνµεραληθή ςπρνινγία αθνχ 
ζεσξείηαη πσο ζπλδέεηαη ηφζν µε ην άηνµν-εξγαδφµελν θαη ηελ ςπρηθή ηνπ 
πγεία, φζν θαη µε ηελ δηαρείξηζε αλζξψπηλνπ δπλαµηθνχ ζηηο επηρεηξήζεηο. ΢ηηο 
ζχγρξνλεο επηρεηξήζεηο, ε δηεχξπλζε ηνπ βαζµνχ ηθαλνπνίεζεο ησλ 
εξγαδνµέλσλ απνηειεί ζπρλά ηελ βάζε ησλ πξαθηηθψλ managers ζηελ 
δηαδηθαζία ηεο νξγάλσζεο θαη δηνίθεζεο ηνπ πξνζσπηθνχ. Δπηπιένλ, 
επηρεηξεζηαθέο ζηξαηεγηθέο µάλαηδµελη, φπσο ε παξνρή κπφλνπο, ή ην 
µνίξαζµα ησλ θεξδψλ ή αθφµε θαη ζην επίπεδν ησλ ζπλζεθψλ εξγαζίαο 
πξνζθνξά παξνρψλ, φπσο ε επειημία σξαξίνπ, εθπαίδεπζε, θ.α. 
πξαγµαηνπνηνχληαη ζηηο ζχγρξνλεο εηαηξίεο , µε ζθνπφ ηελ ελδπλάµσζε θαη 
µεγηζηνπνίεζε ησλ θηλήηξσλ γηα εξγαζία ηνπ πξνζσπηθνχ. Έλαο ηξφπνο γηα 
λα θάλνπµε ηελ εξγαζία πεξηζζφηεξν ηθαλνπνηεηηθή είλαη λα δψζνπµε ζηνπο 
εξγαδφµελνπο πεξηζζφηεξεο ππεπζπλφηεηεο θαη λα θαιιηεξγήζνπµε ην 
αίζζεµα φηη ηα απνηειέζµαηα ηεο εξγαζίαο είλαη δηθά ηνπο επηηεχγµαηα θαη 
ηνπο αλήθνπλ.  
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Παξάιιεια έλαο άιινο ηξφπνο γηα λα θάλνπµε ηελ εξγαζία 
πεξηζζφηεξν ηθαλνπνηεηηθή είλαη λα δψζνπµε ζηνλ εξγαδφµελν ην δηθαίσµα 
λα ιέεη ηελ γλψµε ηνπ, λα πξνηείλεη ηξφπνπο γηα ηελ θαιπηέξεπζε ηνπ ηξφπνπ 
εθηέιεζεο ηεο εξγαζία ηνπ θαζψο επίζεο λα έρεη ην δηθαίσµα λα παίξλεη 
µέξνο ζηηο απνθάζεηο πνπ ηνλ αθνξνχλ. Δίλαη γεγνλφο φηη ε επαγγειµαηηθή 
ηθαλνπνίεζε µπνξεί λα απνηειέζεη έλα ζεµαληηθφ δείθηε γηα ην πψο ην άηνµν 
δηαρεηξίδεηαη ηηο θαηαζηάζεηο, ζε έλα ζεµαληηθφ ηνµέα ηεο δσήο ηνπ. Ζ µε 
ηθαλνπνίεζε απφ ηελ εξγαζία ζπρλά απνηειεί έλδεημε πξνβιεµάησλ ζηελ 
αηνµηθή ή επαγγειµαηηθή δσή. Γηα µηα επηρείξεζε αληίζηνηρα, είλαη πνιχ 
ζεµαληηθφ λα έρεη ηθαλνπνηεµέλνπο ζπλεξγάηεο ψζηε λα δηαηεξεί ηελ νµαιή 
ιεηηνπξγία ηνπ. Έλα ζέµα πνπ πξέπεη φµσο εδψ λα επηζεµάλνπµε , είλαη ε 
θαιιηέξγεηα απαηειψλ πξνζδνθηψλ ησλ εξγαδνµέλσλ απφ ηε µεξηά ηεο 
δηνίθεζεο. Οη ηπρφλ δεζµεχζεηο ηεο επηρείξεζεο γηα παξνρέο είηε πιηθέο είηε 
εζηθέο ζηνπο εξγαδνµέλνπο πξέπεη λα είλαη ζπγθξαηεµέλεο , ψζηε λα µελ 
νδεγνχλ ζε ππεξβνιηθέο πξνζδνθίεο ησλ ππαιιήισλ. Κάηη ηέηνην ζα 
νδεγνχζε ζε αληίζεηα απνηειέζµαηα, φπσο µείσζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο θαη 
απνρσξήζεηο.  

Ζ εξγαζία κπνξεί λα γίλεη ξνπηίλα γηα έλα εξγαδφκελν, κε απνηέιεζκα 
ηελ ζεκαληηθή κείσζε ηεο παξαγσγηθφηεηάο ηνπ. Μηα ιχζε είλαη ν 
εκπινπηηζκφο θαζεθφλησλ. Με ηνλ εµπινπηηζµφ θαζεθφλησλ ελλννχµε ηελ 
επέθηαζε ηνπ πεξηερνµέλνπ ηεο εξγαζίαο πξνθεηµέλνπ λα µελ γίλεηαη ε 
εξγαζία βαξεηή θαη µνλφηνλε. Γίλεηαη ε δπλαηφηεηα ζηνπο εξγαδνµέλνπο λα 
απνιαµβάλνπλ ηελ εξγαζία ηνπο, λα αηζζάλνληαη αλεμάξηεηνη θαη λα 
ηαπηίδνληαη µε ην απνηέιεζµα ηεο δνπιεηάο ηνπο. Δπίζεο, ππάξρεη µηα ηερληθή 
ε νπνία µνηάδεη µε ηνλ εµπινπηηζµφ θαζεθφλησλ. Πξφθεηηαη γηα αχμεζε ηνπ 
αξηζµνχ θαη ηεο πνηθηιίαο ησλ θαζεθφλησλ ηνπ εξγαδνµέλνπ. Με ηελ 
δηεχξπλζε ησλ θαζεθφλησλ επηηπγράλεηαη ε αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο. Σα 
απνηειέζµαηα ηεο ηερληθήο απηήο δελ είλαη πάληα ηθαλνπνηεηηθά φζνλ αθνξά 
ηελ βειηίσζε ηνπ βαζµνχ ηθαλνπνίεζεο απφ ηελ εξγαζία. (Jenks 1996).  
Μία αθφκα ηερληθή πνπ ζρεηίδεηαη κε ηνλ εκπινπηηζκφ εξγαζίαο είλαη ε 
ελαιιαγή ζέζεσλ. Βνεζάεη ην άηνµν λα είλαη πεξηζζφηεξν παξαγσγηθφ ζηελ 
εξγαζία ηνπ. Ζ ζπγθεθξηµέλε ηερληθή αθνξά ηελ µεηαθίλεζε ζηειερψλ ζε 
άιιε ζέζε µε παξφµνηεο απαηηήζεηο ηθαλνηήησλ. Έηζη θαηαπνιεµάηαη ζε 
µεγάιν βαζµφ ε πιήμε θαη ε αλία ελψ παξάιιεια απμάλεηαη ε εξγαζηαθή 
ηθαλνπνίεζε ησλ εξγαδνµέλσλ. Σα νθέιε γηα µηα επηρείξεζε απφ απηή ηελ 
ηερληθή, είλαη πνιχ ζεµαληηθά δηφηη νη εξγαδφµελνη εθπαηδεχνληαη ζην 
εξγαζηαθφ αληηθείµελν άιισλ ζέζεσλ θαζψο επίζεο πξνεηνηµάδεη ηνπο 
εξγαδφµελνπο γηα λα αλαιάβνπλ πεξηζζφηεξεο επζχλεο. Γηα λα έρεη ζεηηθά 
απνηειέζµαηα ε ηερληθή ελαιιαγήο ζέζεσλ ν αξµφδηνο πξντζηάµελνο ζα 
πξέπεη λα ηνπνζεηεί ηνπο εξγαδφµελνπο ζηηο θαηάιιειεο ζέζεηο νη νπνίεο ζα 
έρνπλ πνηθηιία θαζήθνληα, λα ηνλ εθπαηδεχζεη αλάινγα γηα ηελ ζέζε πνπ 
πξφθεηηαη λα θαηαιάβεη θαη ηέινο λα θξνληίζεη λα µείλεη ν εξγαδφµελνο ζε µηα 
θαηλνχξηα ζέζε γηα φζν ρξφλν ρξεηάδεηαη νχησο ψζηε λα γίλεη παξαγσγηθφο. 
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 4.4.2 ΖΘΗΚΟ ΚΑΗ ΦΤΥΟΛΟΓΗΑ 
 

Ζ πξαγκαηηθή ιεηηνπξγία ηνπ μελνδνρείνπ θαη ε επηηπρία επίηεπμεο ησλ 
ζηφρσλ ηεο εμαξηψληαη απφ ηε ζπκπεξηθνξά ησλ αλζξψπσλ πνπ εξγάδνληαη 
κέζα ζε απηφ θαη ηνπ δίλνπλ ζρήκα θαη πξνζσπηθφηεηα. Οη δηεπζπληέο πξέπεη 
λα έρνπλ πάληα ππφςε πσο νη κέζνδνη ηεο επηρείξεζεο πάλσ ζε εξγαζηαθά 
ζέκαηα επεξεάδνπλ ηε ζπκπεξηθνξά θαη απφδνζε ηνπ πξνζσπηθνχ ηνπο 
(Mullins 1995 ζει.85). Σα δηεπζπληηθά ζηειέρε πνπ επηθεληξψλνληαη κφλν ζε 
ζπκθέξνληα ηεο επηρείξεζεο θαη αγλννχλ ηηο επξχηεξεο ζρέζεηο κεηαμχ 
εξγαδνκέλσλ, ράλνπλ ηνλ πξσηαξρηθφ θαλφλα ησλ ζπιινγηθψλ ζπκθσληψλ 
θαη επθαηξηψλ ζαλ έλα κέηξν θνηλσληθνχ ειέγρνπ θαη δηθαηνζχλεο (Ingram, 
MacLean 1993 ζει.237). Αλ ζέινπκε λα θαηαλνήζνπκε ηε ζπκπεξηθνξά 
θάπνηνπ εξγαδνκέλνπ κέζα ζε κηα επηρείξεζε, ζα πξέπεη πξνεγνπκέλσο λα 
εκβαζχλνπκε ζηα ζηνηρεία ηεο πξνζσπηθφηεηάο ηνπ. ΋ηαλ νη ςπρνιφγνη 
κηινχλ γηα πξνζσπηθφηεηα, ελλννχλ κηα δπλακηθή πεξηγξαθή ηνπ κεγέζνπο 
θαη αλάπηπμεο νιφθιεξνπ ηνπ ςπρνινγηθνχ ζπζηήκαηνο ελφο αηφκνπ. Ζ 
πξνζσπηθφηεηα έρεη λα θάλεη κε ηελ θιεξνλνκηθφηεηα, απφ ην πεξηβάιινλ θαη 
ηηο δηάθνξεο θαηαζηάζεηο πνπ δεη ην άηνκν θαηά ηε δηάξθεηα ηεο δσήο ηνπ 
(Robbins 2005 ζει.100). Γελ είλαη εχθνιν λα εθηηκεζεί ε ςπρνινγηθή δηάζεζε 
ησλ μελνδνρνυπαιιήισλ, αιιά ε δηνίθεζε κπνξεί λα παξαθνινπζεί θαηά 
πξνζέγγηζε ην επίπεδν ηεο θαηάζηαζεο απηήο, αλ παξαθνινπζεί ηε 
ζπρλφηεηα κε ηελ νπνία πξαγκαηνπνηνχληαη απνρσξήζεηο, ηηο θαζπζηεξήζεηο 
ζηελ απνπεξάησζε εξγαζηψλ θαη ηα παξάπνλα απφ ηελ πιεπξά ησλ 
εξγαδνκέλσλ.  

Γηα λα επηηεπρζεί ηθαλνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ, εθηφο απφ ηελ 
απφθηεζε πεξαηηέξσ γλψζεσλ θαη εμεηδίθεπζεο, ζα πξέπεη λα αμηνπνηνχληαη 
βάζε ησλ πξνζφλησλ ηνπο θαη λα βξίζθνληαη ηξφπνη λα θάλνπλ ηε δνπιεηά 
ηνπο επράξηζηα. Σα ζπλαηζζήκαηα αξλεηηθά ή ζεηηθά πξνέξρνληαη απφ ηελ 
αληηκεηψπηζε πνπ έρνπλ απέλαληί ηνπο νη πξντζηάκελνη θαη γεληθφηεξα ε 
δηνίθεζε. ΢ε κηα μελνδνρεηαθή επηρείξεζε φπνπ ν ξφινο ηεο ζπκπεξηθνξάο 
ησλ ππαιιήισλ είλαη κεγάινο, ε δηνίθεζε πξέπεη λα δίλεη κεγάιε πξνζνρή 
ζηηο αλζξψπηλεο ζρέζεηο πξνθεηκέλνπ λα εμαζθαιίζεη ηε ζηαζεξφηεηα θαη ηελ 
ηθαλνπνίεζε ηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ ηεο. Βαζηθά θίλεηξα γηα ηελ ζεηηθή 
ζπκπεξηθνξά ησλ εξγαδνκέλσλ είλαη ε θαηάιιειε ακνηβή απφ ηελ εξγαζία 
ηνπο, ηα θηινδσξήκαηα ή ηα δηάθνξα κπφλνπο, ν ζσζηφο εμνπιηζκφο ζηηο 
παξνρέο πξνο ην πξνζσπηθφ φπσο ε πνηφηεηα θαγεηνχ, νη επράξηζηεο 
ζπλζήθεο εξγαζίαο, ε εμαζθάιηζε «κνληκφηεηαο» ηεο ζέζεο ηνπο, ε 
δπλαηφηεηα ζπκκεηνρήο ηνπο κέζσ πξνηάζεσλ ζε δηνηθεηηθέο απνθάζεηο, 
πξνγξάκκαηα πξναγσγψλ θαη κεηαζέζεηο ζε θαιχηεξν πεξηβάιινλ, απμήζεηο 
κηζζψλ θ.ά. (Λαινχκεο, Ρνχπαο 1996 ζει.71). 

Ηθαλνπνίεζε θαη θαιή ςπρνινγία ζεκαίλνπλ πςειφ εζηθφ κέζα ζηελ 
επηρείξεζε. Μέζα απφ µειέηεο πνπ έρνπλ γίλεη έρεη απνδεηρζεί φηη, φηαλ ην 
εζηθφ είλαη ζε πςειά επίπεδα, ηφηε νη εξγαδφµελνη είλαη πνιχ παξαγσγηθνί 
ζηελ εξγαζία ηνπο. Έηζη ινηπφλ νη δηνίθεζε θαζψο θαη νη πξντζηάµελνη ζα 
πξέπεη λα γλσξίδνπλ ην εξγαζηαθφ θιίµα πνπ επηθξαηεί ζηελ επηρείξεζή ηνπο 
θαη λα θξνληίζνπλ γηα ηελ δηαηήξεζε εάλ είλαη θαιφ (επλντθφ) ή ηε βειηίσζε 
ηνπ αλ φρη. Μηα µέζνδνο γηα λα δηαπηζησζεί ζε πνην επίπεδν βξίζθεηαη ην 
εζηθφ ησλ εξγαδνµέλσλ είλαη λα εμεηάζνπµε ηε ζπρλφηεηα ησλ απνπζηψλ ησλ 
εξγαδνµέλσλ ε νπνία είλαη ελδεηθηηθή ηνπ εζηθνχ ησλ εξγαδνµέλσλ (Jenks 
1996). Άιιε µηα µέζνδνο ε νπνία δελ είλαη ηδηαίηεξα απνηειεζµαηηθή γηαηί 



 48 

παίξλεη πνιχ ρξφλν θαη θνζηίδεη είλαη ε πξνζσπηθή ζπλέληεπμε απφ ηνλ 
εξγαδφµελν µε πξνθαζνξηζµέλεο εξσηήζεηο. Σέινο ε µέζνδνο ηεο 
ζπµπιήξσζεο εξσηεµαηνινγίσλ αλψλπµα απφ ηνπο εξγαδφµελνπο θαη ε 
θχιαμή ηνπο γηα παξαθνινχζεζε. 
Πψο κπνξεί λα παξαθνινπζήζεη έλαο manager ην εζηθφ ησλ εξγαδνκέλσλ; 
Πξέπεη λα εζηηάδεη ζηα παξαθάησ: 
Απφιπηε πξνζαξµνγή ηνπ εξγαδνµέλνπ ζηελ εξγαζία. Αθνξά ζην 
πεξηερφµελν απηήο εξγαζίαο ηνπ ζην πιηθφ πεξηβάιινλ, ζην θνηλσληθφ 
πεξηβάιινλ θαη ζηελ ηεξαξρηθή ζέζε ηνπ µέζα ζηελ επηρείξεζε. 
Ζζηθή ηθαλνπνίεζε. Απηφ ζεµαίλεη, επράξηζην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ, θαιέο 
εξγαζηαθέο ζρέζεηο θαη θαιή επηθνηλσλία µε ηε δηνίθεζε θαη ηνπο 
πξντζηαµέλνπο. 
Ζζηθή επηβξάβεπζε. Αθνξά ηελ επηβξάβεπζε ηνπ εξγαδνµέλνπ ν νπνίνο είρε 
γηα παξάδεηγµα, ππνδεηγµαηηθή ζπµπεξηθνξά θαη απηφ γίλεηαη µε ηελ πξνβνιή 
ηνπ εξγαδνµέλνπ ζε θάπνηα εθδήισζε γηα ην ζπγθεθξηµέλν ζθνπφ. 
΢πµµεηνρή ησλ εξγαδνµέλσλ ζηηο απνθάζεηο πνπ ηνπο αθνξνχλ µέζσ 
εθπξνζψπσλ. 
Αληηθεηµεληθή αμηνιφγεζε ρσξίο πξνθαηαιήςεηο 
 
 
  
 
 4.4.3 Α΢ΦΑΛΔΗΑ ΚΑΗ ΔΡΓΑ΢ΗΑ 
 
 Με ηνλ φξν αζθάιεηα ελλνείηαη ε ζσκαηηθή αζθάιεηα θαη ε πλεπκαηηθή 
αζθάιεηα γηα ηνπο εξγαδφκελνπο ζηελ μελνδνρεηαθή κνλάδα. 
 Ζ πλεπκαηηθή αζθάιεηα έρεη λα θάλεη κε ηελ ειεπζεξία έθθξαζεο 
απφςεσλ απφ φινπο αλεμαηξέησο ηνπο εξγαδφκελνπο ηεο επηρείξεζεο. Οη 
εξγαδφκελνη καδί κε ηελ δηνίθεζε ζπκκεηέρνπλ απφ θνηλνχ ζε κία 
πξνζπάζεηα πνπ έρεη έλα ζθνπφ. Δίλαη ινηπφλ ζεκαληηθφ λα έρνπλ φινη έλα 
κεξίδην επζχλεο θαη άπνςεο, αθνχ ν θαζέλαο είλαη εδηθφο ζηνλ ηνκέα ηνπ. Ο 
manager δηνηθεί, ν ζεθ καγεηξεχεη, ν receptionist ππνδέρεηαη. Ζ ζπδήηεζε 
δίλεη πνιιέο θνξέο ην έλαπζκα γηα ηελ επίιπζε πξνβιεκάησλ. Ζ ειεπζεξία 
απφςεσλ είλαη ζεκαληηθφ θίλεηξν γηα ηνπο εξγαδφκελνπο λα θαιπηεξεχζνπλ 
ηηο ζπλζήθεο εξγαζίαο ηνπο θαη απφ εθεί λα γίλνπλ θαη νη ίδηνη θαιχηεξνη. Απφ 
ηελ πιεπξά ηνπο νη δηνηθνχληεο πξέπεη λα είλαη πάληα εηιηθξηλείο θαη 
δηαζέζηκνη πξνο ηελ επίιπζε φρη κφλν νκαδηθψλ αιιά θαη αηνκηθψλ 
πξνβιεκάησλ. 
 Ζ πγεία θαη ε ζσκαηηθή αζθάιεηα βέβαηα πξέπεη λα απνηειεί 
αλαπφζπαζην θνκκάηη ηεο δηνίθεζεο. Οη μελνδνρεηαθέο επηρεηξήζεηο 
επηδηψθνληαο λα απμήζνπλ ηελ εξγαζηαθή δέζκεπζε, ηελ ππνθίλεζε θαη ηελ 
παξαγσγηθφηεηα, λα κεηψζνπλ ηα ιεηηνπξγηθά θφζηε θαη λα απμήζνπλ ηε 
δεκφζηα εηθφλα ηνπο, ζα πξέπεη λα ζπκπεξηιάβνπλ ζηνπο ζηξαηεγηθνχο ηνπο 
ζηφρνπο, ζέκαηα πνπ αθνξνχλ ζηελ 
πγεία θαη ζηελ αζθάιεηα ησλ ππαιιήισλ (Stone 2002 ζει.645). Οη εξγνδφηεο 
είλαη ππνρξεσκέλνη λα παξέρνπλ θαη λα δηαηεξνχλ γηα ηνπο εξγαδνκέλνπο έλα 
αζθαιέο θαη αθίλδπλν γηα ηελ πγεία εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ. Πην ζπγθεθξηκέλα: 
1.Παξνρή θαη ζπληήξεζε εγθαηαζηάζεσλ. 
2.Δμαζθάιηζε αζθαιψλ ζπζηεκάησλ ζε ζπλδπαζκφ κε ηηο εγθαηαζηάζεηο θαη 
ηηο ρξεζηκνπνηνχκελεο νπζίεο. 
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3.Παξνρή αζθαινχο εξγαζηαθνχ πεξηβάιινληνο. 
4.Παξνρή θαηάιιεισλ θαη θνηλσληθήο πξφλνηαο αλέζεσλ, φπσο απνδπηήξηα 
θαη αίζνπζεο ζίηηζεο πξνζσπηθνχ. 
5.΢σζηή πιεξνθφξεζε γηα ηνπο θηλδχλνπο, θαζψο θαη γηα νδεγίεο, 
εθπαίδεπζε θαη επίβιεςε ησλ εξγαδνκέλσλ λα εξγάδνληαη αζθαιείο. 
6.Έιεγρνο ηεο πγείαο ησλ εξγαδνκέλσλ. 
7.Σήξεζε αξρείνπ ζρεηηθά κε πιεξνθνξίεο γηα ηελ πγεία θαη αζθάιεηα ησλ 
εξγαδνκέλσλ. 
8.Δπαθή κε εηδηθνχο γηα θαηάιιειεο ζπκβνπιέο φζνλ αθνξά ηελ πγεία θαη ηελ 
αζθάιεηα. 
9.Έιεγρνο ησλ ζπλζεθψλ θάζε ρψξνπ ηεο επηρείξεζεο. 
10.Παξνρή πιεξνθφξεζεο ζηνπο εξγαδνκέλνπο ζε ηφζεο γιψζζεο φζεο 
ρξεηάδνληαη γηα ηηο δηαθνξεηηθέο εζληθφηεηεο εξγαδνκέλσλ (Stone 2002 
ζει.648).  

Οη εξγαδφκελνη απφ ηελ άιιε είλαη ππνρξεσκέλνη λα θξνληίδνπλ ηφζν 
γηα ηε δηθή ηνπο αηνκηθή πγεία θαη αζθάιεηα φζν θαη γηα ησλ ππνινίπσλ.  
Τπνρξέσζε φισλ είλαη επίζεο, ε ηήξεζε ησλ δηαδηθαζηψλ αζθαινχο 
εξγαζίαο πνπ έρνπλ ηεζεί απφ ηελ εηαηξία, λα θνξνχλ πξνζηαηεπηηθφ 
ξνπρηζκφ θαη λα ρξεζηκνπνηνχλ ηνλ θαηάιιειν εμνπιηζκφ πνπ ηνπο 
παξέρεηαη. Παξάιιεια δελ ζα πξέπεη λα ζέηνπλ ζε θίλδπλν ηνπο εαπηνχο ηνπο 
ή ηνπο άιινπο ρξεζηκνπνηψληαο ρεκηθέο νπζίεο ή εμνπιηζκφ γηα ηα νπνία δελ 
έρνπλ γλψζεηο ή ηελ θαηάιιειε εθπαίδεπζε (Stone 2002 ζει.648). ΋ζν 
αθνξά ζε ζέκαηα πγηεηλήο θαη αζθάιεηαο ζηηο επηρεηξήζεηο φξγαλα φπσο: 
α) επηηξνπέο ηηο νπνίεο έρνπλ δηθαίσκα λα ζπληζηνχλ εξγαδφκελνη ζε 
επηρεηξήζεηο πνπ απαζρνινχλ άλσ απφ 50 άηνκα θαη  
β) γηαηξνί νη νπνίνη νξγαλσηηθά ππάγνληαη ζηε δηνίθεζε ηεο επηρείξεζεο θαη 
πξνζιακβάλνπλ νη επηρεηξήζεηο κε πξνζσπηθφ πάλσ απφ 50 άηνκα. 
΢ε εζληθφ επίπεδν, ηα φξγαλα βειηίσζεο ησλ ζπλζεθψλ εξγαζίαο είλαη: 
α) ην ΢πκβνχιην πγηεηλήο θαη αζθάιεηαο εξγαζίαο –ηκήκα ηνπ Αλψηαηνπ 
΢πκβνπιίνπ Δξγαζίαο ηνπ Τπνπξγείνπ Δξγαζίαο- θαη αξκνδηφηεηά ηνπ είλαη 
λα γλσκνδνηεί απνθιεηζηηθά ζε ζέκαηα πξνζηαζίαο ηεο πγείαο ησλ 
εξγαδνκέλσλ θαη πγηεηλήο θαη αζθάιεηαο ηεο εξγαζίαο,  
β) νη Ννκαξρηαθέο επηηξνπέο πγηεηλήο θαη εξγαζίαο.  
Σέινο ππάξρνπλ λνκνζεηηθέο ξπζκίζεηο ζρεηηθέο κε ηηο θηηξηνινγηθέο 
εγθαηαζηάζεηο, ηελ πξφιεςε ηνπ επαγγεικαηηθνχ θηλδχλνπ απφ κεραλέο 
θαζψο θαη ηελ πξνζηαζία εξγαδνκέλσλ απφ θπζηθνχο, ρεκηθνχο θαη 
βηνινγηθνχο παξάγνληεο. ΢ηε ρψξα καο ν έιεγρνο ηνπ εξγαζηαθνχ 
πεξηβάιινληνο αζθείηαη απφ ην Τπνπξγείν Δξγαζίαο, ην Τπνπξγείν 
Βηνκεραλίαο, Δλέξγεηαο θαη Σερλνινγίαο θαη απφ ην Ίδξπκα Κνηλσληθψλ 
Αζθαιίζεσλ (Ξεξνηχξε-Κνπθίδνπ 2001 ζει.261). 
 
 
 
4.4.4 Ο ΜΗ΢ΘΟ΢ 
 

Ο κηζζφο (ζπκθσλεκέλνο ή ζπλήζεο), είλαη ε αληηπαξνρή πνπ 
θαηαβάιιεη ν εξγνδφηεο ζηνλ εξγαδφκελν σο αληάιιαγκα γηα ηελ παξερφκελε 
εξγαζία. Τπάξρνπλ πνιιά είδε κηζζνχ ηα νπνία πξνθχπηνπλ απφ θάπνηα 
θξηηήξηα, φπσο ν ηξφπνο θαζνξηζκνχ, ν ηξφπνο ππνινγηζκνχ ηεο ακνηβήο, ην 
πεξηερφκελφ ηνπ θαη ε ζηαζεξφηεηα ηεο θαηαβνιήο. Ζ θαηαβνιή ηνπ κηζζνχ 
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απφ ηνλ εξγνδφηε ζηνλ εξγαδφκελν είλαη ππνρξέσζή ηνπ πνπ δεκηνπξγείηαη 
ζην πιαίζην ηεο ακθνηεξνβαξνχο ζχκβαζεο ηεο εξγαζίαο θαη ζπλδέεηαη κε 
ηελ ππνρξέσζε ηνπ εξγαδφκελνπ γηα παξνρή εξγαζίαο (Μπισλφπνπινο, 
Μεληήο, Μνίξα 2003 ζει.56). 

Οη κηζζνί ησλ ππαιιήισλ ζηηο ηνπξηζηηθέο επηρεηξήζεηο ηνπνζεηνχληαη 
ζην ρακειφ θφζηνο ηεο κηζζνινγηθήο θιίκαθαο, ελψ νη κηζζνί ησλ ζηειερψλ 
θπκαίλνληαη ζπλήζσο ζε πςειά επίπεδα. Δίλαη δε επξχηεξα γλσζηφ φηη ην 
θφζηνο εξγαζίαο ζηα μελνδνρεία απνηειεί πεξίπνπ ην 35% ηνπ κηθηνχ 
εηζνδήκαηνο, θάηη πνπ ηζρχεη γεληθφηεξα γηα φιεο ηηο επηρεηξήζεηο 
εμππεξέηεζεο πνπ έρνπλ πςειφ θφζηνο εξγαζίαο ζηελ αλαινγία ηνπ 
εηζνδήκαηνο. Δπηπιένλ αλαθχπηνπλ πξνβιήκαηα ζην ζχζηεκα πιεξσκψλ 
ησλ ηνπξηζηηθψλ επηρεηξήζεσλ επεηδή απνηειείηαη απφ δχν κέξε:  

1) ηνλ βαζηθφ κηζζφ, ζηέγαζε θαη δηαηξνθή θαη  
2) ηα θηινδσξήκαηα θαη ηα πνζνζηά απφ δηάθνξεο ππεξεζίεο 
(Λαινχκεο, Ρνχπαο1996 ζει.200). 
Με ην κηζζφ πνπ παξέρεη µηα επηρείξεζε επηδηψθεη θαηαξρήλ λα 

πξνζειθχζεη ηνπο ππαιιήινπο θαη λα ηνπο θξαηήζεη ζηελ ππεξεζία ηνπ. 
Αθφµε παξέρνληαο κηζζνχο πνπ αμηνινγνχληαη απφ ηνπο ππαιιήινπο σο 
δίθαηνη θαη επηζπµεηνί επηδηψθεη λα δηαηεξήζεη ην δήιν θαη ηελ απφδνζε ηνπο 
ζε πςειά επίπεδα ΢πγρξφλσο ζηνρεχεη ζηε δεµηνπξγία θιίµαηνο 
εµπηζηνζχλεο µεηαμχ δηνίθεζεο θαη εξγαδνµέλσλ. Οη κηζζνί ρξεζηµνπνηνχληαη 
επίζεο σο θνξείο γηα ηε µεηάδνζε µελπµάησλ. Μέζσ απηψλ γίλνληαη γλσζηέο 
νη αμίεο ,νη ζηφρνη θαη ηα πξφηππα εξγαζηαθήο ζπµπεξηθνξάο ηεο επηρείξεζεο. 
Δπίζεο νη κηζζνί ππνζηεξίδνπλ θαη δηεπθνιχλνπλ ηελ εθαξµνγή 
πξνγξαµµάησλ αιιαγψλ θαη µεηαξξπζµίζεσλ (Υαηδεπαληειήο, Γηνίθεζε 
αλζξψπηλνπ δπλαµηθνχ ,1999). 

 
 
 
4.4.5 ΓΗΑΜΟΡΦΧ΢Ζ ΜΗ΢ΘΟΤ 

 
 Οη παξάγνληεο πνπ αζθνχλ επηξξνή ζηε δηακφξθσζε ησλ ακνηβψλ 
θαηαηάζζνληαη ζε δχν νκάδεο πνπ ε πξψηε αθνξά ζην εμσηεξηθφ θαη ε 
δεχηεξε ζην εζσηεξηθφ πεξηβάιινλ.  

΢ην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ ζπγθαηαιέγεηαη πξψηα απφ φια ε πνιηηηθή 
ηεο θπβέξλεζεο, ε νπνία θαη θαζνξίδεη ην πιαίζην κέζα ζην νπνίν ζα 
θαζνξηζηνχλ νη ακνηβέο θαη ζα πξαγκαηνπνηεζνχλ ελδερνκέλσο θάπνηεο 
δηαπξαγκαηεχζεηο (π.ρ. επηδφκαηα, ππεξσξίεο, θαηψηαηα φξηα ακνηβψλ θ.η.ι.). 
Αθνινπζνχλ ηα ζπλδηθάηα ηα νπνία αζθνχλ πηέζεηο γηα απμήζεηο ησλ ακνηβψλ, 
νη νπνίεο ζα αλαινγνχλ ζηα έηε πξνυπεξεζίαο θαη φρη ζηελ επίδνζε ησλ 
εξγαδνκέλσλ, ελψ επηδηψθνπλ παξάιιεια κεγαιχηεξε ζχλδεζε ηεο 
πξνζαξκνγήο ησλ ακνηβψλ κε ην θφζηνο δσήο. Σν επίπεδν ακνηβψλ ην νπνίν 
νξίδνπλ αληαγσλίζηξηεο εηαηξίεο επεξεάδνπλ ζηε δηακφξθσζε ησλ ακνηβψλ 
φπσο επίζεο θαη νη δπλάκεηο πξνζθνξάο θαη δήηεζεο ηεο αγνξάο εξγαζίαο. 
Σν εζσηεξηθφ πεξηβάιινλ αληηπξνζσπεχεη ε νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα θαη 
ζηξαηεγηθή θαη ν νξγαλσηηθφο θχθινο δσήο. Ζ θνπιηνχξα ππφ απηήλ ηελ 
έλλνηα πεξηιακβάλεη ηηο αμίεο θαη πξνζδνθίεο ηεο επηρείξεζεο, ή γεληθφηεξα ηε 
θηινζνθία ηεο πνπ έρεη αληίθηππν θαη ζην ζχζηεκα ακνηβψλ πνπ ζα 
εθαξκφζεη (π.ρ. απμήζεηο θαη αληακνηβέο γηα ηηο ηδηαίηεξεο ηθαλφηεηεο θάπνηνπ). 
Γηα ηε δηακφξθσζε κηαο ζηξαηεγηθήο θαη ηελ απνπεξάησζε ησλ ζηφρσλ ηεο, 
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αξκφδην φξγαλν απνηειεί ε δηνίθεζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. ΋ηαλ ινηπφλ ε 
επηρείξεζε επεθηείλεηαη εληζρχεη ηα πεξηζψξηα απμήζεσλ ησλ ακνηβψλ θαη 
παξνρψλ. Ο θχθινο δσήο κπνξεί λα δηαθνξνπνηήζεη ηνλ ηξφπν πνπ ζα 
θαζνξηζηνχλ νη ακνηβέο. Αλάινγα κε ην ζηάδην ηνπ θχθινπ ζην νπνίν 
βξίζθεηαη ην πξντφλ/ππεξεζία πνπ πξνζθέξεη ε επηρείξεζε δηακνξθψλνληαη 
θαη νη κηζζνί (θαηψηεξνη, βαζηθνί θ.η.ι.). Σέινο, ηα ζσκαηεία εξγαδνκέλσλ, 
πξνζπαζνχλ λα επηβάιινπλ ηα ζπκθέξνληα ησλ εξγαδνκέλσλ θαη δελ πξέπεη 
λα μερλάκε φηη ζεκαληηθφο παξάγνληαο γηα ηνλ θαζνξηζκφ ακνηβψλ, είλαη νη 
νηθνλνκηθέο δπλαηφηεηεο ηεο επηρείξεζεο (Ξεξνηχξε-Κνπθίδνπ 2001 ζει.220). 

΢ε πεξηφδνπο ππεξπξνζθνξάο εξγαζίαο, νη επηρεηξήζεηο έρνπλ 
µεγαιχηεξε επειημία ζην ζέµα ηνπ θαζνξηζµνχ ησλ αµνηβψλ. Πνιχ ζεµαληηθφο 
φµσο παξάγνληαο ζηνλ θαζνξηζµφ ησλ αµνηβψλ είλαη νη επηδηψμεηο ηεο 
επηρείξεζεο ζε ζρέζε µε ην αλζξψπηλν δπλαµηθφ ηεο. Σέηνηεο επηδηψμεηο 
µπνξεί λα είλαη: 
1. ε πξνζέιθπζε θαιχηεξσλ ππαιιήισλ 
2. ε δεµηνπξγία ζεηηθνχ εξγαζηαθνχ θιίµαηνο 
3. ε δεµηνπξγία θαιήο εηθφλαο ζην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ ηεο 
4. ε µεηάδνζε µελχµαηνο φηη ην εξγαηηθφ δπλαµηθφ ηεο είλαη θαιχηεξν απφ ην 
µέζν φξν. 
5. ε µείσζε ηεο δχλαµεο ησλ ζπλδηθαιηζηηθψλ νξγαλψζεσλ 

Ζ δνµή ηεο δηακφξθσζεο πνπ ζα επηιεγεί ζα πξέπεη λα αληαλαθιά ηηο 
αμίεο θαη ηνπο ζηφρνπο ηεο νξγάλσζεο. Θα πξέπεη λα είλαη αξθεηά επέιηθηε 
ψζηε λα ηεο δίλεη ηε δπλαηφηεηα λα πξνζαξµφδεηαη ζε αιιαγέο ηνπ 
πεξηβάιινληνο. Ζ δηακφξθσζε βξίζθεηαη ζε άµεζε ζρέζε µε ηελ αμηνιφγεζε 
ησλ ζέζεσλ εξγαζίαο. Έηζη αλ ε αμηνιφγεζε έγηλε θαηά νµάδεο ζέζεσλ είλαη 
ινγηθφ λα ζρεδηαζηεί δηαθνξεηηθή δνµή αµνηβψλ γηα θάζε νµάδα. 
Τπάξρνπλ πνιιέο µνξθέο δηακφξθσζεο, νη πην ζεµαληηθέο απφ απηέο είλαη: 
• Ζ δηαβαζµηζµέλε δηακφξθσζε θαηά δψλεο 
• ηα αηνµηθά θάζµαηα αµνηβψλ 
• ε ζεµεηαθή δηάξζξσζε 
• ε δηάξζξσζε θαηά νηθνγέλεηεο ζέζεσλ 
• θαη ηα δηαγξάµµαηα αµνηβψλ  
 
 
 
 4.4.6 ΠΟΛΗΣΗΚΖ ΜΗ΢ΘΧΝ ΚΑΗ ΑΜΟΗΒΧΝ 
 

Χο πνιηηηθή ή θηινζνθία αµνηβψλ ελλνείηαη ην ζχλνιν ησλ αξρψλ πνπ 
δηέπνπλ ηε ζηάζε µηαο επηρείξεζεο ζηνλ ηνµέα απηφ θαζψο θαη ησλ ζέζεσλ 
πνπ ιαµβάλεη ζε θξίζηµα δεηήµαηα πνπ αθνξνχλ ηηο αµνηβέο. Αθφµε ζα 
πξέπεη λα πξνθχπηεη απφ ηελ επηρεηξεζηαθή ζηξαηεγηθή ηεο θαη ζπγρξφλσο 
λα ηελ εληζρχεη. Ο ζηφρνο ηεο πνιηηηθήο αµνηβψλ ζα πξέπεη λα είλαη ε 
αληαπνδνηηθφηεηα ηνπ θφζηνπο εξγαζίαο δειαδή ζα πξέπεη απηή λα 
δηαζθαιίδεη ηα πνζά πνπ δαπαλψληαη γηα αµνηβέο πξνζσπηθνχ λα γελλνχλ 
γηα ηελ επηρείξεζε αλάινγν εηζφδεµα (Υαηδεπαληειήο, Γηνίθεζε αλζξψπηλνπ 
δπλαµηθνχ, 1999) Έρεη ππνινγηζηεί φηη ζηηο µεγάιεο μελνδνρεηαθέο µνλάδεο ην 
χςνο ησλ αµνηβψλ θαιχπηεη πεξίπνπ ην 35% ηνπ µηθηνχ εηζνδήµαηνο. 
(Καλειινπνπινο Υ. Γηνίθεζε Πξνζσπηθνχ ζε Ξελνδνρεηαθέο µνλάδεο, 
1990,ζει.123). 

΢ε κηα δίθαηε πνιηηηθή ακνηβψλ, δπν είλαη νη βαζηθνί ζηφρνη:  
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α)ε ακνηβή λα ζεσξείηαη δίθαηε θαη απφ ηα δπν κέξε (εξγνδφηε θαη 
εξγαδφκελν) θαη  

β) ε ακνηβή λα είλαη ηέηνηα ψζηε λα ππνθηλεί ηνλ εξγαδφκελν λα 
εξγάδεηαη απνηειεζκαηηθά γηα ηελ αληακνηβή πνπ παίξλεη.  
Δπηπιένλ, ηα ζπζηήκαηα ακνηβψλ θάζε επηρείξεζεο, θαιφ είλαη λα 
πξνζαξκφδνληαη ζηηο νκάδεο εξγαδνκέλσλ ζηηο νπνίεο απεπζχλνληαη, ελψ ζα 
πξέπεη ηαπηφρξνλα λα ιακβάλνληαη ππφςε θαη άιινη παξάγνληεο. 
Αλαιπηηθφηεξα, ζα πξέπεη λα δίλεηαη ε δπλαηφηεηα έγθαηξεο αληακνηβήο ησλ 
εξγαδνκέλσλ εθφζνλ εξγάδνληαη ζθιεξά γηα λα απνδψζνπλ θαη ε ακνηβή 
ηνπο ζα πξέπεη λα αληαπνθξίλεηαη ζην κνξθσηηθφ ηνπο επίπεδν θαη ηηο 
ηθαλφηεηέο ηνπο. ΢ε ζπλδπαζκφ κε ηελ ακνηβή ζα πξέπεη λα πξνζθέξνληαη 
πξφζζεηεο παξνρέο (π.ρ. ηαηξνθαξκαθεπηηθή πεξίζαιςε), ψζηε λα 
δεκηνπξγείηαη αίζζεκα αζθάιεηαο ζηνπο εξγαδνκέλνπο. Σέινο, πξέπεη λα 
ιακβάλεηαη ππφςε φηη νη εξγαδφκελνη είλαη ζε ζέζε λα θαηαλννχλ ηα 
ζπζηήκαηα ακνηβψλ αιιά θαη ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν ιεηηνπξγνχλ ηα 
ζπζηήκαηα ππνθίλεζεο (Ξεξνηχξε-Κνπθίδνπ 2001 ζει.223). 

Σν πςειφ απηφ θφζηνο ησλ αµνηβψλ ,αλαγθάδεη θάζε επηρείξεζε λα 
εθαξµφζεη µηα ζπγθεθξηµέλε πνιηηηθή αµνηβψλ πνπ επλνεί ηνπο ζηφρνπο ηεο.. 
Ζ αληαπνδνηηθφηεηα ηνπ θφζηνπο εξγαζίαο ζα πξέπεη πάληα λα είλαη ν 
βαζηθφο ζηφρνο ηεο πνιηηηθήο αµνηβψλ µηαο μελνδνρεηαθήο θαη γεληθφηεξα 
επηρείξεζεο δειαδή λα δηαζθαιίδεηαη φηη ηα πνζά πνπ δαπαλνχληαη απφ ηνλ 
νξγαληζµφ γηα αµνηβέο, θέξλνπλ ηα αλάινγα εηζνδήµαηα γηα ηελ 
επηρείξεζε.(Υαηδεπαληειήο Π. ,1998,ζει.87). 
Με ηελ πνιηηηθή αµνηβψλ ζα πξέπεη λα παξζνχλ απνθάζεηο γηα δεηήµαηα 
φπσο: 
1. ε ηεξαξρία ησλ δηαθφξσλ θξηηεξίσλ ζηα νπνία βαζίδεηαη ην χςνο ησλ 
αµνηβψλ. 
2. ε ζρέζε ησλ αµνηβψλ πνπ παξέρνληαη µε εθείλεο ηεο επξχηεξεο αγνξάο. 
3. ε ζχλδεζε ησλ αµνηβψλ µε ηελ απφδνζε θαη ε ρξεζηµνπνίεζε ηνπο σο 
θίλεηξν 
4. αλ ηα θίλεηξα ζα είλαη αηνµηθά ή νµαδηθά. 
5. ε ζπµµεηνρή ησλ εξγαδνµέλσλ ζηα θέξδε ηεο επηρείξεζεο. 
6. αλ ε δνµή ησλ αµνηβψλ ζα είλαη ηεξαξρηθή θαη ζρεηηθά απζηεξή ή επέιηθηε. 
7. ε χπαξμε µηαο δνµήο γηα φινπο ηνπο εξγαδνµέλνπο ή ζα ππάξρνπλ 
πεξηζζφηεξεο παξάιιειεο δνµέο γηα δηαθνξεηηθέο θαηεγνξίεο ππαιιήισλ. 
8. ε επζχλε ηεο εθαξµνγήο ηεο πνιηηηθήο αµνηβψλ. 
9. ην βαζµφ δηαθξηηηθήο επρέξεηαο πνπ ζα έρεη απηφο πνπ εθαξµφδεη ηελ 
πνιηηηθή αµνηβψλ θαη πφζν ζηελά ζα ειέγρεηαη. 
10. ε ζεµαζία πνπ ζα δνζεί ζε δεηήµαηα εζσηεξηθήο ηζφηεηαο. 
11. ε δηαζθάιηζε ίζεο κεηαρείξηζεο ησλ δχν θχισλ. 
12. αλ θάπνηα νµάδα εξγαδνµέλσλ αλαγλσξηζηεί σο ηδηαίηεξεο ζεµαζίαο γηα 
ηελ επηρείξεζε. 
13. πφζν ζα είλαη ην άλνηγµα µεηαμχ πςειψλ θαη ραµειψλ αµνηβψλ. 
14. νη πξφζζεηεο αµνηβέο πνπ ζα πξνζθεξζνχλ ,ην είδνο ηνπο θαη νη 
ζπλζήθεο παξνρήο. 
15. ε ζπµµεηνρή ησλ εξγαδνµέλσλ ζηε δηαµφξθσζε ηνπ ζπζηήµαηνο 
αµνηβψλ. 
16. ε δηαθάλεηα πνπ ζα ππάξρεη ζε ζέµαηα αµνηβψλ. 

(Υαηδεπαληειήο Π. ,1998,ζει.88) 
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Ζ πνιηηηθή αµνηβψλ πνπ εθαξµφδεη µηα μελνδνρεηαθή επηρείξεζε 
επεξεάδεηαη απφ δηάθνξνπο εμσηεξηθνχο παξάγνληεο. Ζ θαηάζηαζε πνπ 
επηθξαηεί ζηελ αγνξά εξγαζίαο, δειαδή ε ππάξρνπζα δήηεζε θαη πξνζθνξά 
εξγαζίαο επεξεάδεη ζεµαληηθά ηνλ θαζνξηζµφ ηεο πνιηηηθήο αµνηβψλ. 
Παξάγνληεο δεµνγξαθηθνί, πνιηηηθνί, θνηλσληθνί ην ηζρχσλ εθπαηδεπηηθφ 
ζχζηεµα θαη νη εθάζηνηε ζπγθπξίεο επεξεάδνπλ ηελ πξνζθνξά θαη ηε δήηεζε. 

΢εµαληηθή είλαη φµσο θαη ε ζεµαζία ηνπ αηφµνπ γηα ηελ επηρείξεζε, ην 
θαηά φζν δειαδή δεµηνπξγεί ην αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεµα θαη ζπµβάιιεη 
ζηελ πνιχ θαιή πνηφηεηα ππεξεζηψλ πνπ παξέρεηαη ζηνπο πειάηεο ησλ 
μελνδνρείσλ. Λνγηθφ είλαη λα πξνζθέξεη µηα μελνδνρεηαθή επηρείξεζε έλαλ 
µηζζφ µεγαιχηεξν απφ ηνλ µέζν φξν ηεο αγνξάο, γηα λα πξνζειθχζεη έλα 
θαηαμησµέλν δηεπζπληηθφ ζηέιερνο ή έλα πνιχ απνδνηηθφ εξγαδφµελν. 
Δπηπιένλ παξνρέο είλαη νηηδήπνηε ιαµβάλνπλ νη εξγαδφµελνη ην νπνίν 
αηζζάλνληαη φηη έρεη αμία. Σέηνηεο παξνρέο µπνξεί λα είλαη νηθνλνµηθέο (π.ρ. 
ραµειφηνθα δάλεηα), µπνξεί λα είλαη παξνρέο ζε είδνο (παξέρεηαη δειαδή 
ζηνλ εξγαδφµελν ε δπλαηφηεηα λα απνιαµβάλεη δσξεάλ θάπνηεο απφ ηηο 
ππεξεζίεο ηεο επηρείξεζεο, φπσο ην γπµλαζηήξην ή ην εζηηαηφξην), 
πξνγξάµµαηα ζπληαμηνδφηεζεο, αζθάιεηαο δσήο, ηαηξηθήο πεξίζαιςεο, έμνδα 
µεηαθίλεζεο ,έμνδα δηαηξνθήο, ηαμίδηα πνπ ζπλδπάδνπλ εξγαζία θαη αλαςπρή, 
εθπαηδεπηηθέο θαη επηζηεµνληθέο παξνρέο (π.ρ. εθπαηδεπηηθή άδεηα ), 
νηθνγελεηαθέο εμππεξεηήζεηο (π.ρ. παηδηθφο ζηαζµφο),θνηλσληθέο θαη 
ςπραγσγηθέο εθδειψζεηο θ.α. ΢ηηο δεδνµέλεο παξνρέο ζπµπεξηιαµβάλνληαη ε 
µεηαθνξά ,ε εζηίαζε θαη ε παξνρή ηεο ζηνιήο. 

Οη επηπιένλ παξνρέο δεµηνπξγνχλ πνιιαπιά νθέιε γηα ηελ 
επηρείξεζε αθνχ δελ έρνπλ µεγάιν θφζηνο, ελψ ζπµβάιινπλ ζηελ 
ελδπλάµσζε ηεο ζρέζεο ηνπ απαζρνινχµελνπ µε ην θνξέα εξγαζίαο. Πνιιέο 
είλαη νη ηδηαηηεξφηεηεο πνπ παξνπζηάδεη ην ζχζηεµα αµνηβψλ ζε µηα ζχγρξνλε 
μελνδνρεηαθή επηρείξεζε εμαηηίαο πάληα ηνπ αλζξσπνθεληξηθνχ ραξαθηήξα 
ηεο. Οη µηζζνί ησλ ππαιιήισλ ησλ μελνδνρείσλ βξίζθνληαη θνληά γεληθά ζην 
ραµειφ θφζηνο ηεο µηζζνδνηηθήο θιίµαθαο. Οη πξνζσπηθέο πξνζδνθίεο, ην 
επίπεδν ηεο θηινδνμίαο, νη νηθνλνµηθέο ππνρξεψζεηο θαη ε θνηλσληθή ππνδνµή 
αληαλαθιψληαη ζηε ζηάζε ηνπ αηφµνπ απέλαληη ζην µηζζφ ή ην εµεξνµίζζην 
Μηα ηέηνηα ζηάζε µπνξεί λα αιιάδεη πνιχ γξήγνξα θαη λα µέλεη µφλν ζηαζεξή 
απέλαληη ζην µηζζφ ε έµθαζε πνπ δίλεηαη απφ πνιινχο αλζξψπνπο ζην ηη 
ιαµβάλνπλ νη άιινη πνπ ζεσξνχληαη φηη αλήθνπλ ζηνλ ίδην µε απηνχο επίπεδν. 

Παξαηεξείηαη, δειαδή ζηηο μελνδνρεηαθέο επηρεηξήζεηο ε ηάζε ησλ 
εξγαδνµέλσλ λα ζπγθξίλνπλ ηελ αµνηβή ηνπο µε ηελ αµνηβή άιισλ 
ζπλαδέιθσλ ηνπο είηε ηεο ίδηαο είηε άιιεο μελνδνρεηαθήο επηρείξεζεο. Σν 
θαηλφµελν απηφ παξαηεξείηαη ζηηο μελνδνρεηαθέο επηρεηξήζεηο έληνλα, ιφγσ 
ηνπ φηη ε πξαγµαηνπνίεζε ησλ επηδηψμεσλ ηεο μελνδνρεηαθήο επηρείξεζεο 
εμαξηάηαη ζε µεγάιν βαζµφ απφ ηελ αλζξψπηλε εξγαζία θαη ιηγφηεξν απφ ηα 
µεραλήµαηα. Πνιχ ζπρλά εµθαλίδνληαη δπζαξεζηεµέλνη εξγαδφµελνη επεηδή 
εθηηµνχλ φηη ελψ πξνζθέξνπλ πεξηζζφηεξν ή ελψ έρνπλ ηα ίδηα πξνζφληα µε 
άιινπο εξγαδνµέλνπο δελ αµείβνληαη ηθαλνπνηεηηθά. Γηα παξάδεηγµα έλαο 
µάγεηξαο µπνξεί λα είλαη επραξηζηεµέλνο µε ηνλ µηζζφ ηνπ ιφγσ ηνπ φηη είλαη 
ν πην θαιφο αµεηβφµελνο ζηελ θνπδίλα, ελψ έλαο άιινο µάγεηξαο πνπ παίξλεη 
ζπγθξηηηθά µε ηνλ πξψην µάγεηξα πεξηζζφηεξα ,θαη βξίζθεηαη ζε αληίζηνηρν 
µεγάιν μελνδνρείν ζηνλ ίδην δξφµν µε ην άιιν μελνδνρείν θαη λα είλαη 
δπζαξεζηεµέλνο επεηδή θάπνηνο πνπ ζεσξείηαη φηη είλαη ίζνο ή θαηψηεξνο 
απφ απηφλ ιαµβάλεη πεξηζζφηεξα. 



 54 

Δπίζεο έλαο manager ελφο μελνδνρείνπ µπνξεί λα είλαη 
ηθαλνπνηεµέλνο απφ ηνλ µηζζφ ηνπ µέρξη λα µάζεη φηη θάπνηνο γλσζηφο ηνπο 
ζπλάδειθνο παίξλεη πνιχ πεξηζζφηεξα. ΢πλήζσο , νη πην θηιφδνμνη θαη 
ελεξγεηηθνί δεηνχλ λα ζπµπεξηιεθζνχλ ζε έλα πξφγξαµµα απνδνρψλ 
ζχµθσλα µε ην νπνίν αλ θαη ιαµβάλνπλ ιίγα ρξήµαηα ζαλ µηζζφ ,µπνξνχλ λα 
µνηξαζηνχλ ηα θέξδε ηεο επηρείξεζεο αλ απηή πάεη θαιά. Αμηνπξφζεθην είλαη 
επίζεο ην µέγεζνο ηεο απφθιηζεο ησλ µηζζψλ ησλ εξγαδνµέλσλ ζην ρψξν 
ησλ μελνδνρεηαθψλ επηρεηξήζεσλ. Ο µηζζφο ελφο αλψηεξνπ ζηειέρνπο γηα 
παξάδεηγµα µπνξεί λα είλαη µέρξη θαη δέθα θνξέο µεγαιχηεξνο απφ ηνλ 
θαηψηαην µηζζφ ελφο αλεηδίθεπηνπ εξγαδνµέλνπ πνπ πιεξψλεηαη βάζε 
ζχµβαζεο. 

Ζ έληαζε ηνπ αληαγσληζµνχ θαη ε αλαγθαηφηεηα γηα πξνζθνξά πςεινχ 
επηπέδνπ ππεξεζηψλ επηβάιιεη ηελ πξνζθνξά πςεινχ επηπέδνπ αµνηβψλ ζε 
ζεµαληηθά ζηειέρε ηεο επηρείξεζεο ,ε παξνπζία ησλ νπνίσλ εγγπάηαη ηελ 
επηηπρία ησλ επηδηψμεσλ ηεο. Μηα μελνδνρεηαθή επηρείξεζε µπνξεί λα βξεη 
εχθνια αλεηδίθεπην ή εµη-εηδηθεπµέλν πξνζσπηθφ ζηελ αγνξά εξγαζίαο , ελψ 
αληίζεηα πνιχ δπζθνιφηεξν είλαη λα βξεζνχλ θαηαμησµέλα ζηειέρε πνπ ζα 
ελδπλαµψλνπλ ζεµαληηθά ηε ζέζε ηεο επηρείξεζεο ζηελ αγνξά. 

Σν θφζηνο αµνηβψλ ζηα μελνδνρεία θαηαιαµβάλεη έλα µεγάιν πνζνζηφ 
ησλ εζφδσλ απφ ηηο πσιήζεηο µεηαμχ 20-40%. Κξίλεηαη επνµέλσο 
απαξαίηεηε ε δηαηήξεζε ηνπ θφζηνπο απηνχ ζε ραµειά επίπεδα, ψζηε λα 
επηβηψζεη ε μελνδνρεηαθή επηρείξεζε. Γη‟ απηφ θαη ην µεγαιχηεξν µέξνο ηνπ 
αλζξψπηλνπ δπλαµηθνχ ησλ μελνδνρεηαθψλ µνλάδσλ απνηειείηαη απφ 
ραµειφµηζζνπο αλεηδίθεπηνπο θπξίσο εξγαδνµέλνπο µε ραµειφ θφζηνο 
εξγαζίαο. Πάλησο ζηε ζεµεξηλή επνρή έρνπλ αλαγλσξηζηεί ηα µεηνλεθηήµαηα 
ησλ ζρεδίσλ εληαίαο µηζζνδνζίαο, ρσξίο πεξηνδηθέο απμήζεηο ζχµθσλα µ‟ έλα 
µφληµν πξφγξαµµα. 

Έηζη φια ηα πξνγξάµµαηα µηζζνδνζίαο ηεο δηνίθεζεο ζπλήζσο 
μεθηλνχλ µε ηελ εθηίµεζε ησλ εξγαζηψλ ζε µηα επηρείξεζε, νξίδνληαο ηελ αμία 
ηεο θάζε ζέζεο εξγαζίαο βήµα πξνο βήµα. Ζ επηρείξεζε νθείιεη λα 
εμαζθαιίζεη ηελ θαηά ην δπλαηφλ µεγαιχηεξε δηθαηνζχλε ζηνλ θαζνξηζµφ ησλ 
αµνηβψλ ησλ εξγαδνµέλσλ, ρσξίο φµσο λα εµπιαθεί ζηνλ θαχιν θχθιν ηεο 
πξνζαξµνγήο ηνπ ζπζηήµαηνο αµνηβψλ ζηηο επηζπµίεο απηψλ, αθνχ απηφ 
µπνξεί λα πξνθαιέζεη αλεπαλφξζσην πιήγµα ζηελ βησζηµφηεηα ηεο. Δπίζεο 
ηα θηινδσξήµαηα θαη νη επηπιένλ παξνρέο ,ζπµβάιινπλ ζεµαληηθά ζηε 
δηαµφξθσζε ηνπ εηζνδήµαηνο ησλ ππαιιήισλ ζηα μελνδνρεία Σειηθά ,ε 
αµνηβή είλαη ην θίλεηξν θαη ν ζθνπφο γηα ηνλ νπνίν εξγάδεηαη ην άηνµν. 
Ηθαλνπνίεζε ηνπ αηφµνπ µέζσ ηνπ µηζζνχ ηνπ ζεµαίλεη θαιχηεξε απφδνζε 
γηα ηνλ εξγνδφηε θαη ζσζηφηεξε ιεηηνπξγία ηεο επηρείξεζεο. 

 
 
 
4.4.7 ΣΑ ΑΝΣΗΚΗΝΖΣΡΑ ΣΖ΢ ΜΖ ΔΚΠΑΗΓΔΤ΢Ζ΢  

 
 Ζ εθπαίδεπζε είλαη ζεκαληηθφο παξάγνληαο γηα ηελ αμηνπνίεζε ηνπ 
εξγαηηθνχ δπλακηθνχ. Οη επηρεηξήζεηο έρνπλ ζνβαξφ θίλεηξν λα εθπαηδεχνπλ 
ζπλερψο ηνπο εξγαδφκελνπο ηνπο, ηελ αλάπηπμε ελφο αληαγσληζηηθνχ 
πιενλεθηήκαηνο. Οη εξγαδφκελνη έρνπλ ζνβαξφ θίλεηξν λα εθπαηδεχνληαη, ηελ 
πξφνδν ηεο εξγαζηαθήο ηνπο θαξηέξαο. Απηφ ζεκαίλεη κηζζνινγηθά, εξγαζηαθά 
θαη θνηλσληθά νθέιε. Οη επηρεηξήζεηο φκσο δελ θαηαθέξλνπλ πάληα λα 



 55 

αμηνπνηνχλ ην εξγαηηθφ δπλακηθφ ηνπο. Ξνδεχνπλ ππέξνγθα πνζά 
πξνθεηκέλνπ λα εθπαηδεχζνπλ ηνπο εξγαδνκέλνπο ηνπο θαη αθφκε 
πεξηζζφηεξα ρξήκαηα γηα λα πξνζιάβνπλ άηνκα κε πνιιέο ηθαλφηεηεο θαη 
γλψζεηο, θαζψο θαη ζεκαληηθή πείξα. Γπζηπρψο, πνιιέο απφ απηέο 
θαηαιήγνπλ λα κε ρξεζηκνπνηνχλ ηα „ηαιέληα‟ ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπο κε 
απνηέιεζκα, ελψ ππάξρνπλ πνιιέο δηαζέζηκεο ηθαλφηεηεο ζηνπο θφιπνπο ηεο 
εηαηξίαο, λα κελ είλαη παξαγσγηθέο. Αθνινπζνχλ κεξηθέο αηηίεο νη νπνίεο 
εμεγνχλ, ελ κέξεη, γηαηί νη νξγαληζκνί ππνθέξνπλ απφ έιιεηςε αμηνπνίεζεο 
ηνπ δπλακηθνχ ησλ αλζξψπσλ ηνπο: 

 
1) Γελ δίλεηαη ε επθαηξία ζηνπο εξγαδνκέλνπο. Με ιίγα ιφγηα, ν πην 
ζπλεζηζκέλνο ιφγνο είλαη φηαλ νη άλζξσπνη δελ θαινχληαη ζηελ πξάμε λα 
απνδείμνπλ ηη κπνξνχλ λα θάλνπλ. Απηφ κπνξεί λα ηζρχζεη ηφζν γηα 
εξγαδνκέλνπο πνπ θαηέρνπλ ρακειέο φζν θαη πςειέο ηεξαξρηθά ζέζεηο. 
Φπζηθά απηφ δελ ζπκβαίλεη ηπραία. Κάπνηνη πξντζηάκελνη είλαη αλαζθαιείο 
ζρεηηθά κε ηελ πηζαλφηεηα λα απνδεηρζνχλ θάπνηνη πθηζηάκελνί ηνπο 
εμαηξεηηθά ηθαλνί ζε βαζκφ πνπ λα «θηλδπλεχζεη» ε ζέζε ηνπο. Απφ ηελ άιιε, 
ππάξρνπλ πξντζηάκελνη κε θησρέο ηθαλφηεηεο αλάζεζεο εξγαζηψλ ή ρσξίο 
ηελ ηθαλφηεηα θαη ηηο γλψζεηο λα αληηιεθζνχλ ηελ πξαγκαηηθή αμία ησλ 
εξγαδνκέλσλ. Σέινο, ππάξρεη θαη ε πεξίπησζε ησλ πξντζηακέλσλ πνπ απιά 
δελ πηζηεχνπλ φηη νη πθηζηάκελνί ηνπο κπνξεί λα θάλνπλ θαιή δνπιεηά. 

 
2) Γελ ππάξρεη παξαθίλεζε γηα εθαξκνγή ηεο γλψζεο. Δλψ νη πεξηζζφηεξεο 
εηαηξίεο θαινχλ ηνπο εξγαδνκέλνπο λα ζπκκεηέρνπλ ζε εθπαηδεπηηθά 
ζεκηλάξηα, δελ επηδεηθλχνπλ ηελ ίδηα ζπλέπεηα ζην λα αμηνινγήζνπλ θαηά 
πφζν νη εξγαδφκελνη κεηά ην πέξαο ηεο εθπαίδεπζεο εθαξκφδνπλ ηελ 
απνθηεζείζα γλψζε ζηελ εξγαζία ηνπο. Τπάξρεη δειαδή κία δηάζηαζε κεηαμχ 
ηνπ γλσξίδσ θαη εθαξκφδσ. Δμάιινπ θάπνηνο θαιείηαη λα απηνπεηζαξρήζεη 
θαη λα θαηαβάιεη πξνζπάζεηα γηα λα εθαξκφζεη ηε γλψζε. Γπζηπρψο αξθεηνί 
νξγαληζκνί δελ δηαρσξίδνπλ νπζηαζηηθά απηνχο πνπ είλαη πξαγκαηηθά ηθαλνί 
θαη απνηειεζκαηηθνί απφ απηνχο πνπ απιά επηηεινχλ ηηο αλαγθαίεο εξγαζίεο. 
Απνηέιεζκα απηνχ είλαη λα ππάξρεη κεησκέλε παξαθίλεζε θαη νη άλζξσπνη λα 
κελ είλαη φζν παξαγσγηθνί κπνξνχλ. 
 
3) Αγλννχληαη νη θαιέο ηδέεο. Δίλαη θξίκα λα ζπλεηδεηνπνηεί θάπνηνο φηη ελψ 
ππάξρνπλ θαιέο ηδέεο ζηελ εηαηξία ηειηθά εθαξκφδνληαη άιιεο. ΢ε απηέο ηηο 
πεξηπηψζεηο νη πξντζηάκελνη θαηαπαηνχλ θαη παξάιιεια αγλννχλ ηηο ηδέεο 
ησλ πθηζηακέλσλ ηνπο. Φπζηθά δελ έρεη θακία αμία αιιά νχηε θαη λφεκα λα 
πξνζιακβάλεη θάπνηνο άηνκα κε πείξα θαη ηθαλφηεηεο, λα ηνπο εθπαηδεχεη 
αιιά, ηειηθά, λα επηβάιιεη ηελ άπνςή ηνπ θαη λα κελ «εθκεηαιιεχεηαη»ηελ 
εμεηδίθεπζή ηνπο. Δίλαη ζεκαληηθφ λα ζπκάηαη θάπνηνο φηη ε αμία ηνπ 
νξγαληζκνχ έγθεηηαη φρη απιά ζηε γλψζε πνπ έρνπλ νη άλζξσπνη αιιά ζηελ 
εθαξκνγή ηεο γλψζεο γηα λα απνθνκηζηνχλ θαιχηεξα απνηειέζκαηα. 
 
4) Τπάξρεη θφβνο γηα ηελ εθαξκνγή λέσλ κεζφδσλ. Γηα ηελ αθξίβεηα, νη 
εξγαδφκελνη δελ ηνικνχλ λα εθαξκφζνπλ ηδέεο, κεζφδνπο ή ηθαλφηεηεο πνπ 
πνηέ πξηλ δελ είραλ εθαξκνζηεί ζηνλ νξγαληζκφ ηνπο. Καη απηφ δηφηη 
νηηδήπνηε λέν εκπεξηέρεη ην ξίζθν. Αλ ν νξγαληζκφο δελ ελζαξξχλεη ηνπο 
αλζξψπνπο λα δνθηκάδνπλ αιιά ηνπο ηηκσξεί γηα ηπρφλ ιάζε, ηφηε νη 
εξγαδφκελνη ζα είλαη δηζηαθηηθνί ζην λα δνθηκάζνπλ θάηη λέν. 
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5) Ζ εηαηξία δελ αλαδεηεί επθαηξίεο γηα εθαξκνγή ησλ ηθαλνηήησλ. ΋ηαλ 
δειαδή δελ δεκηνπξγνχληαη επθαηξίεο γηα εθκεηάιιεπζε ησλ ηθαλνηήησλ ηεο 
νκάδαο. Γηα παξάδεηγκα, κπνξεί ε εηαηξία λα επελδχζεη ζηηο ηθαλφηεηεο 
ζπγθεθξηκέλσλ αηφκσλ κέζσ εθπαίδεπζεο αιιά πνηέ λα κελ ηνπο δψζεη 
θάπνηα εξγαζία πνπ απαηηεί ηε ρξήζε απηψλ ησλ ηθαλνηήησλ. 
 
6) Ζ εηαηξηθή θνπιηνχξα δελ ιεηηνπξγεί ελζαξξπληηθά. Δδψ σο εηαηξηθή 
θνπιηνχξα νξίδεηαη ν ηξφπνο πνπ γίλνληαη ηα πξάγκαηα ζηνλ νξγαληζκφ. 
Μπνξεί λα πεξηιακβάλεη ηα πηζηεχσ, ηηο ζηάζεηο, ηηο ζπκπεξηθνξέο θαη ηηο 
βαζηθέο αμίεο πνπ κνηξάδνληαη νη άλζξσπνη. Φπζηθά επεξεάδεη ηα ζπζηήκαηα, 
ηηο δηαδηθαζίεο, ηε δνκή θαη ηνλ ηξφπν ζθέςεο ηνπ νξγαληζκνχ. Αλ, ινηπφλ, ε 
θνπιηνχξα είλαη ηέηνηα ψζηε λα απνηξέπεη ηελ αλάιεςε πξσηνβνπιηψλ ή 
ππάξρνπλ πνιιέο γξαθεηνθξαηηθέο δνκέο, ηφηε είλαη αλακελφκελν νη 
άλζξσπνη λα κε ρξεζηκνπνηνχλ ην ζχλνιν ησλ ηθαλνηήησλ ηνπο αιιά κφλν 
απηέο πνπ δηαηεξνχλ ηελ πθηζηάκελε θαηάζηαζε. 
 
7) Οη ηθαλφηεηεο ησλ αλζξψπσλ είλαη άζρεηεο κε απηέο πνπ απαηηνχληαη. Γελ 
είλαη ζπάλην ην θαηλφκελν ηεο πξφζιεςεο αλζξψπσλ πνπ έρνπλ αμηφινγεο 
ηθαλφηεηεο αιιά πνπ δελ είλαη ζρεηηθέο κε απηέο πνπ ρξεηάδεηαη ν νξγαληζκφο. 
Μεξηθέο θνξέο πξνβάιιεηαη σο δηθαηνινγία ε πηζαλφηεηα κειινληηθήο 
αμηνπνίεζεο ησλ ελ ιφγσ ηθαλνηήησλ αιιά απηφ θαίλεηαη λα είλαη έλα 
ιαλζαζκέλν επηρείξεκα κηα θαη νη ηθαλφηεηεο απηέο κπνξεί λα απαμησζνχλ 
κέρξη ηε ζηηγκή πνπ ζα ρξεηαζηεί λα ρξεζηκνπνηεζνχλ. 
 
 
 
 
 
4.5 ΑΠΟ ΣΟ ΠΑΡΑΓΟ΢ΗΑΚΟ MANAGEMENT ΢ΣΖ Γ.Ο.Π. 
 

Ζ Γ.Ο.Π. (Γηνίθεζε Οιηθήο Πνηφηεηαο) ζαλ λένο ηξφπνο νξγάλσζεο 
ησλ επηρεηξήζεσλ, μεθίλεζε λα εθαξκφδεηαη ζηελ πξάμε απφ ην 1949, απφ 
ηελ Έλσζε Ηαπψλσλ Δπηζηεκφλσλ νη νπνίνη είραλ άκεζν ζηφρν ηε βειηίσζε 
ηεο παξαγσγηθφηεηαο. Σν ελ ιφγσ εγρείξεκα  επηρεηξήζεθε θαη ζηηο ΖΠΑ, κε 
ρξνληθή πζηέξεζε 30 πεξίπνπ ρξφλσλ θαη ζπγθεθξηκέλα ζηε δεθαεηία ηνπ 
1980. Λίγν αξγφηεξα άξρηζε λα εθαξκφδεηαη θαη ζηελ Δπξψπε. 
΢ήκεξα ε δηνίθεζε ησλ επηρεηξήζεσλ, ρσξίο λα ηηο εγθαηαιείπεη εληειψο, 
απνδεζκεχηεθε απφ ηηο παξαδνζηαθέο ζεσξίεο θαη ελζηεξλίδεηαη ηηο ζεσξίεο 
ηεο Γηνίθεζεο Οιηθήο Πνηφηεηαο (Γ.Ο.Π.). «Οιηθή» θαιείηαη γηαηί πξνηείλεη ηελ 
εκπινθή φισλ ησλ ζπληειεζηψλ ηεο επηρείξεζεο θαη ηδηαίηεξα ησλ 
εξγαδνκέλσλ ζηελ παξαγσγηθή δηαδηθαζία θαη «πνηφηεηα», γηαηί ζέηεη ζην 
επίθεληξν ηνπ ελδηαθέξνληνο ηεο επηρείξεζεο, φρη ην θέξδνο κε ηε ζηελή 
έλλνηα ηνπ φξνπ, αιιά ηελ πνηφηεηα ησλ παξαγφκελσλ πξντφλησλ θαη ησλ 
παξερφκελσλ ππεξεζηψλ, ζεβφκελε σο εθ ηνχηνπ ηνλ πειάηε. Ζ Γ.Ο.Π. 
κπνξεί λα ραξαθηεξηζζεί σο έλα ζχγρξνλν «κνληέιν δηνίθεζεο», πνπ ε 
επηηπρία ηνπ εμαξηάηαη απφ ηελ απνηειεζκαηηθφηεξε επίηεπμε ηνπ άξηζηνπ 
ζπλδπαζκνχ φισλ ησλ ζπληειεζηψλ ηεο παξαγσγήο πνπ ζπκκεηέρνπλ 
ζε  κηα επηρείξεζε. Χο κηα ζχγρξνλε θαη δηαθνξεηηθή ζε ζρέζε κε ηηο 
παξαδνζηαθέο αληηιήςεηο θηινζνθία, εηζάγεη θαηλνηνκίεο νη νπνίεο 
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αλαθέξνληαη ηφζν ζην ξφιν ηεο δηνίθεζεο, φζν θαη  ζηνλ ζπληνληζκφ θαη ηελ 
νινθιήξσζε ησλ ιεηηνπξγηψλ ηεο επηρείξεζεο. Οη θαηλνηνκίεο απηέο είλαη νη 
αθφινπζεο: 
  
α. Ο ξόινο ηεο δηνίθεζεο θαη ν ξόινο ησλ εξγαδνκέλσλ 

΢ε ζρέζε ινηπφλ κε ηε δηνίθεζε νη αλαθεξζείζεο θαηλνηνκίεο 
ζρεηίδνληαη κε ηελ απηνδηαρείξηζε, ηε ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ ζηε 
ιήςε απνθάζεσλ θαη ηε ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ ζηα θέξδε. 
Οη  θαηλνηνκίεο απηέο αιιάδνπλ άξδελ ηνπο παξαδνζηαθνχο ξφινπο ησλ 
δηεπζπληψλ. Παξαδνζηαθά νη managers, ιφγσ ηεο εθπαίδεπζήο ηνπο θαη ηεο 
εκπεηξίαο ηνπο, ήηαλ ππεχζπλνη γηα ηε ζπιινγή ησλ πιεξνθνξηψλ, ηε ιήςε 
ησλ απνθάζεσλ θαη ηε ζεζκνζέηεζε θηλήηξσλ, ακνηβψλ θαη πνηλψλ θαηά ηελ 
πινπνίεζε ησλ απνθάζεσλ. ΢ήκεξα νη ξφινη επαλαπξνζδηνξίδνληαη, θαζψο 
νη ιεηηνπξγίεο ειέγρνπ θαη ιήςεο απνθάζεσλ  ησλ managers πεξηνξίδνληαη, 
ελψ αληίζεηα ν ξφινο ησλ εξγαδνκέλσλ αλαβαζκίδεηαη. Σα φξηα κεηαμχ απηψλ 
πνπ απνθαζίδνπλ θαη απηψλ πνπ εθηεινχλ ηηο απνθάζεηο, γίλνληαη πην 
δπζδηάθξηηα. Ζ πιεξνθφξεζε δελ έρεη κφλν θάζεηε ξνή αιιά θαη νξηδφληηα 
δηάρπζε, αθνχ νκάδεο εξγαδνκέλσλ εκπιέθνληαη κε άιιεο νκάδεο 
δηαθνξεηηθψλ ηκεκάησλ κέζα ζηελ επηρείξεζε, ζπληειψληαο έηζη ζηελ 
απνδνηηθφηεξε θαη απνηειεζκαηηθφηεξε επηθνηλσλία. Ζ επηθνηλσλία θαη 
ζπλεξγαζία ηνπ manager κε ην ζχλνιν ζρεδφλ ησλ ζπληειεζηψλ ηεο 
επηρείξεζεο, έρεη σο απνηέιεζκα λα ζπληεινχληαη θαη ζεκαληηθέο αιιαγέο ζηε 
δνκή ηεο. Απηφ ζπκβαίλεη, δηφηη πνιιά κεζαία επίπεδα ηεξαξρίαο δε 
ρξεηάδνληαη πιένλ ιφγσ ηεο ακεζφηεηαο ζηελ επηθνηλσλία θαη γη‟ απηφ 
θαηαξγνχληαη. Δπνκέλσο, νη κνξθέο νξγάλσζεο γίλνληαη πεξηζζφηεξν 
επίπεδεο, δειαδή πεξηνξίδνληαη έσο θαη θαηαξγνχληαη ηα επίπεδα ηεο 
απζηεξήο ηεξαξρηθήο ππξακίδαο. Ζ ζπκκεηνρή δε ησλ εξγαδνκέλσλ, ηφζν ζηε 
ιήςε ησλ απνθάζεσλ φζν θαη ζηα θέξδε, ηνπο θάλεη λα λνηψζνπλ ηελ 
επηρείξεζε ελ κέξεη δηθή ηνπο κε απνηέιεζκα λα δνπιεχνπλ κε πεξηζζφηεξν 
δήιν. Απηφ δίλεη θαη ην επηρείξεκα ζηνπο επηθξηηέο ηνπ κνληέινπ ηεο Γ.Ο.Π. λα 
ηζρπξίδνληαη φηη ν ζεκεξηλφο θαπηηαιηζκφο βξήθε  ηε ιχζε ηεο  ππνβάζκηζεο 
ηεο παξαδνζηαθήο αληίζεζεο κεηαμχ  θεθαιαίνπ θαη  εξγαζίαο, έηζη φπσο 
δηαηππψζεθε απφ ηηο παξαδνζηαθέο καξμηζηηθέο ζεσξίεο. Δπηζηξέθνπλ, 
δειαδή, νη θεθαιαηνθξάηεο έλα κέξνο ηεο ππεξαμίαο πνπ ηδηνπνηνχληαη απφ 
ηνπο εξγαδφκελνπο ππφ ηε κνξθή ηεο ζπκκεηνρήο ηνπο ζηα θέξδε, 
ακβιχλνληαο ηνηνπηνηξφπσο  ηελ νμχηεηα ησλ  ηαμηθψλ αληηζέζεσλ. 
 
 
  
β. Ο ζπληνληζκόο θαη ε νινθιήξσζε ησλ ιεηηνπξγηώλ ηεο επηρείξεζεο 

Χο πξνο ην ζπληνληζκφ θαη ηελ νινθιήξσζε ησλ ιεηηνπξγηψλ ηεο 
επηρείξεζεο, δηακνξθψλνληαη ζήκεξα νη εμήο αιιαγέο: ε εζηίαζε ηνπ 
ελδηαθέξνληνο  ηεο επηρείξεζεο ζηνπο πειάηεο πξνζδίδεη ζηελ επηρείξεζε 
εμσζηξέθεηα, δειαδή έλαλ εμσηεξηθφ πξνζαλαηνιηζκφ θαη ζηφρν, ηνλ νπνίν 
κπνξεί λα ππνζηεξίμεη θάζε ηκήκα ηεο. Με απηφ ηνλ ηξφπν, δίλεηαη ε 
δπλαηφηεηα κέηξεζεο θαη βειηίσζεο δηεξγαζηψλ, φπσο π.ρ. 
πσιήζεσλ, marketing, ρξεκαηννηθνλνκηθψλ θ.η.ι.. Ζ εζηίαζε ζηνπο πειάηεο 
δελ παξέρεη κφλν έλα ζηφρν, αιιά θαη έλα κεραληζκφ ελνπνίεζεο ησλ 
δηεξγαζηψλ, νινθιεξψλνληαο ηελ αιπζίδα πξνκεζεπηή-θαηαλαισηή. 
Γηεπθνιχλεη, δειαδή, ηελ αιιεινπρία  θαη ηε ζπλέρεηα ησλ απαξαίηεησλ 
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δηαδηθαζηψλ, κέρξηο φηνπ ην πξντφλ ή ε ππεξεζία, δηέιζεη φιε ηελ αιπζίδα 
απφ ηελ πξνκήζεηα ησλ πξψησλ θαη άιισλ πιψλ πνπ γίλεηαη απφ ηνλ 
πξνκεζεπηή, έσο φηνπ θζάζεη ζηνλ ηειηθφ θαηαλαισηή. ΢πλδέεηαη έηζη ν 
πνηνηηθφο έιεγρνο θαη ε ζπλερήο βειηίσζε ηεο πνηφηεηαο κε ηνλ φιν 
ζηξαηεγηθφ ζρεδηαζκφ ηεο επηρείξεζεο. Δπηπιένλ, ε επηρείξεζε θεξδίδεη ην 
ζεβαζκφ ησλ πειαηψλ, κε απνηέιεζκα απηνί λα πξνηηκνχλ ηελ ελ ιφγσ 
επηρείξεζε.   
  
Ζ Γ.Ο.Π., σο πξνο ηηο ιεηηνπξγίεο ηεο επηρείξεζεο, δηαθέξεη απφ  ηηο 
παξαδνζηαθέο ζεσξίεο ηνπ Management ζηα εμήο: 
  
α. Σνπο ζηόρνπο ηεο επηρείξεζεο θαη ηνπο ζηόρνπο ησλ εξγαδνκέλσλ 

΢χκθσλα κε ηηο παξαδνζηαθέο πξνζεγγίζεηο ε κεγηζηνπνίεζε ηνπ 
θέξδνπο είλαη ν πξσηαξρηθφο ζηφρνο ηεο δηνίθεζεο ηεο επηρείξεζεο. Αληίζεηα 
ζχκθσλα κε ηε Γ.Ο.Π., ε ηθαλνπνίεζε ηνπ πειάηε είλαη ε πξψηε 
πξνηεξαηφηεηα, ρσξίο λα αγλνείηαη καθξνπξφζεζκα ε επηδίσμε 
κεγηζηνπνίεζεο ησλ θεξδψλ, επηδίσμε ε νπνία δελ αληηκεησπίδεηαη ζαλ 
απηνζθνπφο αιιά ζαλ απνηέιεζκα ησλ παξαγσγηθψλ δηαδηθαζηψλ. Δπίζεο, 
ελψ παιαηφηεξα νη εξγαδφκελνη παξαθηλνχληαλ κφλν απφ νηθνλνκηθά θίλεηξα, 
έρνληαο σο ζηφρν ηε κεγηζηνπνίεζε ησλ εζφδσλ ηνπο θαη ηελ ειαρηζηνπνίεζε 
ηεο θαηαβαιιφκελεο πξνζπάζεηαο, ζήκεξα νη ζηφρνη ησλ εξγαδνκέλσλ δελ 
είλαη κφλν νηθνλνκηθνί αιιά θαη θνηλσληθνί ή ςπρνινγηθνί, ζπλδπάδνληαο έηζη 
ηελ πξνζσπηθή ηθαλνπνίεζε θαη ηελ θνηλσληθή θαηαμίσζε. Ζ ζπκκεηνρή ησλ 
εξγαδνκέλσλ ζηε ιήςε απνθάζεσλ πνπ αθνξνχλ ζηελ επηρείξεζε ηνπο 
αλεβάδεη ηελ ςπρνινγία ηνπο, ηνπο θαηαμηψλεη θνηλσληθά, έηζη ψζηε λα 
θεξδίδνπλ ην ζεβαζκφ απφ ηνλ θνηλσληθφ ηνπο πεξίγπξν. 
  
 
β.  Σνλ έιεγρν πνπ αζθεί ε επηρείξεζε ζηνπο εξγαδόκελνπο 

΢χκθσλα κε ηηο παξαδνζηαθέο πξνζεγγίζεηο, απ‟ φ, ηη αλαθέξακε θαη 
πην πάλσ, θεληξηθή επηδίσμε ηεο επηρείξεζεο είλαη ε κεγηζηνπνίεζε ηνπ 
θέξδνπο θαη έλαο απφ ηνπο ζεκαληηθφηεξνπο παξάγνληεο επίηεπμεο ηνπ είλαη ε 
αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο ηεο εξγαζίαο. Ζ αχμεζε απηή κπνξεί λα 
επηηεπρζεί  κε κεζφδνπο φπσο ε εληαηηθνπνίεζε ηεο εξγαζίαο, ν έιεγρνο, ν 
απζηεξφο θαηακεξηζκφο ηεο εξγαζίαο, ε ππεξβνιηθή εμεηδίθεπζε θ.η.ι., 
κέζνδνη  πνπ ζήκεξα ηίζεληαη ζην κηθξνζθφπην απζηεξήο θξηηηθήο.  
Αληίζεηα, ε Γ.Ο.Π. επηδηψθεη λα βειηηψζεη ηε ιεηηνπξγία ηεο επηρείξεζεο σο 
έλα παξαγσγηθφ ζχζηεκα κε ηε δηαξθή πξνψζεζε θαηλνηνκηψλ θαη άιισλ 
βειηηψζεσλ, ζεβφκελε ηνλ εξγαδφκελν θαη ηηο ζπλζήθεο εξγαζίαο. Δπίζεο 
νη managers, πνπ παιαηφηεξα ήηαλ νη εηδηθνί πνπ ζπληφληδαλ θαη θαηεχζπλαλ 
ηνπο πθηζηάκελνπο ηνπο, ζήκεξα ζηεξίδνληαη ζηηο ζρέζεηο εκπηζηνζχλεο κε 
ηνπο εξγαδφκελνπο, ηνπο νπνίνπο ζεσξνχλ εηδηθνχο θαη απνηειεζκαηηθνχο 
ζηελ εξγαζία ηνπο θαη ηθαλνχο λα απηνδηνηθνχληαη θαη λα ζπληνλίδνληαη  νη ίδηνη. 
  
γ. Σν ξόιν ηεο πιεξνθόξεζεο 

΢ηελ πξψηε πεξίπησζε ην ζχζηεκα πιεξνθφξεζεο αθνινπζεί ηελ 
ηεξαξρηθή δνκή, θαζψο νη θξίζηκεο ιεηηνπξγίεο είλαη ε ππνζηήξημε ζηε ιήςε 
απνθάζεσλ ησλ managers θαη ε παξαθνινχζεζε ησλ πθηζηακέλσλ. Αληίζεηα, 
ζηε δεχηεξε νη δξφκνη ηεο πιεξνθφξεζεο είλαη αλνηρηνί, ε πιεξνθφξεζε 
είλαη ζχγρξνλε θαη επίθαηξε, αθνχ απνηειεί ζεκαληηθφ εξγαιείν ππνζηήξημεο 
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ηεο απηνδηνίθεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ, ηεο νξηδφληηαο επηθνηλσλίαο 
(επηθνηλσλία κεηαμχ ζηειερψλ πνπ βξίζθνληαη ζην ίδην επίπεδν ηεξαξρίαο) θαη 
ηεο αλαδήηεζεο ζπλερψο λέσλ βειηηψζεσλ. Δπίζεο, ελψ ζηελ πξψηε 
πεξίπησζε ε δηάθξηζε ησλ επηρεηξήζεσλ θαη ησλ αγνξψλ βξίζθεηαη  ζην 
θέληξν αλάιπζεο ηεο νηθνλνκίαο ησλ αλαπηπγκέλσλ βηνκεραληθψλ θξαηψλ, 
αληίζεηα, ζηε δεχηεξε, ην θέληξν βάξνπο κεηαηνπίδεηαη ζηελ εζηίαζε ζηνλ 
πειάηε θαη ζηελ  απαίηεζε ζπλερνχο επαθήο θαη ζπλεξγαζίαο κε ηνπο 
πξνκεζεπηέο θαη ηνπο πειάηεο. 
  
Ζ Γηνίθεζε Οιηθήο Πνηόηεηαο ζηηο επηρεηξήζεηο 

΢ήκεξα ην κνληέξλν Management αλαδεηά βνήζεηα θαη αμηνπνηεί ηα 
πνξίζκαηα  άιισλ επηζηεκψλ. Οη επηζηήκεο νη νπνίεο ππνβνεζνχλ 
ην Management είλαη θπξίσο νη θνηλσληθέο: 

Ζ κηθξννηθνλνκηθή είλαη ε βάζε ησλ πεξηζζφηεξσλ 
ρξεκαηννηθνλνκηθψλ ηερληθψλ (φπσο ε αλάιπζε ησλ ηακεηαθψλ εηζξνψλ θαη 
εθξνψλ, ε αλάιπζε ηεο αμίαο κεηνρψλ θαη νη αξρέο ηεο ινγηζηηθήο). Ζ 
ςπρνινγία βνεζά  κε ηελ αλάπηπμε ηερληθψλ marketingθαη ζπζηεκάησλ 
ιήςεο απνθάζεσλ. Ζ θνηλσληνινγία παξέρεη ην ελλνηνινγηθφ ππφβαζξν γηα 
ην ζρεδηαζκφ ηεο νξγάλσζεο. Πνιιά επίζεο ζηνηρεία δαλείδεηαη ε Γ.Ο.Π. απφ 
ηε ΢ηαηηζηηθή, αθνχ ν ΢ηαηηζηηθφο Έιεγρνο Γηεξγαζηψλ απνηειεί ηνλ ππξήλα 
ηεο. Ζ Γ.Ο.Π. κπνξεί λα ραξαθηεξηζζεί σο έλα «κνληέιν δηνίθεζεο» πνπ ε 
επηηπρία ηνπ εμαξηάηαη απφ ηελ επηδίσμε ηνπ άξηζηνπ ζπλδπαζκνχ φισλ ησλ 
παξαγσγηθψλ ζπληειεζηψλ κηαο  επηρείξεζεο ρξεζηκνπνηψληαο ηα 
πνξίζκαηα φρη κφλν ηεο επηζηήκεο ηεο δηνίθεζεο, αιιά θαη άιισλ επηζηεκψλ 
φπσο απηέο πνπ αλαθέξακε πην πάλσ. 

Ζ Γηνίθεζε Οιηθήο Πνηφηεηαο απνηειεί ηελ απάληεζε ησλ 
επηρεηξήζεσλ ζηηο απαηηήζεηο ηεο θνηλσλίαο γηα πςειή πνηφηεηα πξντφλησλ 
θαη ππεξεζηψλ. Απηή ε πξνζέγγηζε ηνπ Management, ραξαθηεξίδεηαη απφ 
πξαθηηθέο θαη ηερληθέο πνπ βαζίδνληαη ζηηο αθφινπζεο  βαζηθέο αξρέο: 
  
α. Αλάδεημε ηνπ ζπζηεκηθνύ ραξαθηήξα ηεο επηρείξεζεο 

Ζ επηρείξεζε αληηκεησπίδεηαη σο έλα ζχζηεκα εηζξνψλ θαη εθξνψλ. 
΢ηελ πξνθεηκέλε πεξίπησζε νη εηζξνέο απνηεινχληαη απφ ηνπο 
παξαγσγηθνχο ζπληειεζηέο πνπ δηαζέηεη ε επηρείξεζε ηνπο νπνίνπο 
δηνρεηεχεη ζηελ παξαγσγηθή δηαδηθαζία, πθίζηαληαη κηα επεμεξγαζία θαη 
εμέξρνληαη σο έηνηκα πξντφληα (εθξνέο). 
  
β. Δζηίαζε ζηνλ πειάηε 

Ο ζηφρνο ηεο ηθαλνπνίεζεο ηνπ πειάηε απνηειεί ηε βάζε ηεο Γ.Ο.Π. 
θαη εθθξάδεηαη κε ηελ πξνζπάζεηα ηεο επηρείξεζεο λα ζρεδηάζεη θαη λα 
πξνζθέξεη πξντφληα θαη ππεξεζίεο, πνπ αληαπνθξίλνληαη ζηηο αλάγθεο ησλ 
θαηαλαισηψλ.  Ζ ινγηθή απηήο ηεο αξρήο είλαη ε πίζηε φηη ε ηθαλνπνίεζε ηνπ 
πειάηε είλαη ε πην ζεκαληηθή πξνυπφζεζε γηα ηε καθξνρξφληα επηηπρία ηεο 
επηρείξεζεο.  Οη πξαθηηθέο πνπ ηε ζπλνδεχνπλ πεξηιακβάλνπλ ηελ 
πξνψζεζε άκεζεο επαθήο κε ηνλ πειάηε, ηε ζπιινγή πιεξνθνξηψλ γηα ηηο 
πξνηηκήζεηο θαη ηηο πξνζδνθίεο ησλ θαηαλαισηψλ θαη ηε δηάρπζε απηήο ηεο 
πιεξνθφξεζεο ζε φιε ηελ επηρείξεζε. 
  
γ. ΢πλερήο βειηίσζε ησλ δηνηθεηηθώλ δηεξγαζηώλ 
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΢χκθσλα κε ηε Γ.Ο.Π. ε επηρείξεζε δεζκεχεηαη  γηα ζπλερή έιεγρν θαη 
επαλεμέηαζε ησλ ηερληθψλ θαη δηνηθεηηθψλ δηεξγαζηψλ, κε ζηφρν ηελ 
αλαδήηεζε ηξφπσλ απνηειεζκαηηθφηεξεο ιεηηνπξγίαο.  Απηή ε αξρή 
ζηεξίδεηαη ζηε ζεψξεζε φηη ε επηρείξεζε είλαη έλα ζχζηεκα 
αιιεινζπλδεφκελσλ δηεξγαζηψλ.  Ζ δηαξθήο βειηίσζή ηνπο παξέρεη ζηηο 
επηρεηξήζεηο ηε δπλαηφηεηα λα ηθαλνπνηνχλ ηηο πξνζδνθίεο ησλ πειαηψλ ηνπο, 
νη νπνίεο ζπλερψο δηεπξχλνληαη. Οη θνηλσληθννηθνλνκηθέο ζπλζήθεο ζπλερψο 
αιιάδνπλ, λέεο ηερλνινγίεο, λέεο απαηηήζεηο ησλ πειαηψλ, λέεο απαηηήζεηο 
ησλ εξγαδνκέλσλ θ.η.ι., ζπλεπψο ε επηρείξεζε ππνρξενχηαη λα 
πξνζαξκφδεηαη ζηηο λέεο θάζε θνξά ζπλζήθεο. 
  
δ. Δκπινθή όινπ ηνπ πξνζσπηθνύ ηεο επηρείξεζεο ζηελ παξαγσγηθή 
δηαδηθαζία 

Ζ εκπινθή νιφθιεξνπ ηνπ πξνζσπηθνχ (αθφκα θαη ηεο ηειεπηαίαο 
θαζαξίζηξηαο) ζηελ παξαγσγηθή δηαδηθαζία απνηειεί ηελ αηρκή ηνπ δφξαηνο 
ηεο Γ.Ο.Π.. Γη‟ απηφ πξνηείλνληαη  ζπλεξγαζίεο κεηαμχ: 
·   δηεπζπληψλ, πξντζηακέλσλ ηκεκάησλ θαη εξγαδνκέλσλ, 
·   ηκεκάησλ ηεο επηρείξεζεο, 
·   επηρείξεζεο, πξνκεζεπηψλ θαη πειαηψλ. 
Ζ ζπλεξγαζία κεηαμχ ζηειερψλ βαζίδεηαη ζηελ ππφζεζε φηη νη εξγαδφκελνη 
κπνξνχλ λα ζπλεηζθέξνπλ ζεκαληηθά ζηελ επηρείξεζε, ζηελ πεξίπησζε πνπ 
ηνπο παξέρεηαη απηή ε δπλαηφηεηα. Ζ ζπλεξγαζία κεηαμχ ησλ ηκεκάησλ 
βαζίδεηαη ζηελ αληίιεςε φηη νη επηρεηξήζεηο σο ζπζηήκαηα δελ κπνξνχλ λα 
είλαη απνδνηηθέο, φηαλ ηα ηκήκαηα πνπ ηελ απνηεινχλ δίλνπλ πξνηεξαηφηεηα 
ζηελ επίηεπμε ησλ άκεζσλ απνηειεζκάησλ ηνπο ζε βάξνο ηνπ ζπλφινπ. Ζ 
αξρή ηεο ζπλεξγαζίαο πειαηψλ, επηρείξεζεο θαη πξνκεζεπηψλ ζηεξίδεηαη ζην 
θνηλφ φθεινο θαη ζηελ αλάπηπμε πιενλεθηεκάησλ ζε ζρέζε κε ηνπο 
αληαγσληζηέο. Δπνκέλσο ζηελ επηρείξεζε νη πξνζπάζεηεο, εθφζνλ είλαη 
νκαδηθέο, ζα πξέπεη λα πεξηιακβάλνπλ ηνλ πξνζδηνξηζκφ ησλ αλαγθψλ φισλ 
εθείλσλ πνπ εκπιέθνληαη ζηελ παξαγσγηθή δηαδηθαζία. Με ηνλ ηξφπν απηφ 
αλαπηχζζεηαη θιίκα ζπλππεπζπλφηεηαο ζηελ εθαξκνγή ησλ απνθάζεσλ θαη 
εκπηζηνζχλεο θαη θαηαβάιινληαη πξνζπάζεηεο λα βξίζθνληαη ζε φιεο ηηο 
πεξηπηψζεηο θνηλά απνδεθηέο ιχζεηο.  Πνιιέο θνξέο κάιηζηα γηα ηελ επηηπρία 
ησλ πξνζπαζεηψλ απηψλ, ζρεκαηίδνληαη νκάδεο εξγαζίαο κε ζηειέρε απφ 
δηάθνξα ηκήκαηα ηεο επηρείξεζεο, πνπ αλαιακβάλνπλ λα ζπλζέζνπλ ηηο 
δηαθνξεηηθέο απφςεηο πνπ ππάξρνπλ θαη λα θαηαζέζνπλ πξνηάζεηο πνπ λα 
είλαη θνηλά απνδεθηέο. Αλ ιάβεη θαλείο, ινηπφλ, ππφςε θαη ηε ζπκκεηνρή ησλ 
εξγαδνκέλσλ φρη κφλν ζηε ιήςε ησλ απνθάζεσλ αιιά θαη ζηα θέξδε, 
αληηιακβάλεηαη ηα θίλεηξα πνπ έρεη ν απιφο εξγαδφκελνο λα εξγάδεηαη 
απνδνηηθά θαη κε δήιν. 
 
Ζ δηνίθεζε νιηθήο πνηόηεηαο σο ηερληθή παξαθίλεζεο 

Ζ δηνίθεζε νιηθήο πνηφηεηαο απνηειεί µηα ηερληθή παξψζεζεο ησλ 
εξγαδνµέλσλ. Γηα λα ιεηηνπξγήζεη απνηειεζµαηηθά ε ζπγθεθξηµέλε ηερληθή 
παξαθίλεζεο πξέπεη λα ππάξρεη θαιή ζπλεξγαζία θαη νµαδηθφηεηα. Έηζη 
ινηπφλ ζαλ γεληθφο ζηφρνο ηίζεηαη ε αλάγθε γηα ηελ βειηίσζε ηεο πνηφηεηαο 
ησλ πξντφλησλ πνπ παξάγεη ε επηρείξεζε. Πξνυπφζεζε γηα ηελ επίηεπμε ηνπ 
ζηφρνπ απηνχ είλαη ε ζπµµεηνρή θαη ε θνηλή πξνζπάζεηα φισλ ησλ 
εξγαδνµέλσλ. Ζ θεληξηθή δηνίθεζε εληνπίδεη ηα πξνβιήµαηα πνπ ππάξρνπλ 
θαη εηνηµάδεη ζρέδηα δξάζεο γηα ηελ αληηµεηψπηζή ηεο. Απηήο, ε δηνίθεζε 
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πξέπεη λα θαζνξίζεη ην ξφιν πνπ ζέιεη λα δψζεη ζηνλ θάζε εξγαδφµελν, 
νχησο ψζηε ν θάζε έλαο λα γλσξίδεη ηη αθξηβψο δεηείηαη απφ απηφλ γηα λα µελ 
ππάξρνπλ παξεξµελείεο θαη λα απνθεχγνληαη ηα πξνβιήµαηα. Σέινο, θαηά ην 
ζηάδην ηεο πινπνίεζεο ησλ ζρεδίσλ, ε ζπµµεηνρή θαη ε ζπµβνιή ηεο θάζε 
νµάδαο θξίλεηαη απφ ην επηηπγραλφµελν απνηέιεζµα. (Υνιέβαο, 1995). 
Αλάινγα µε ην απνηέιεζµα ηεο θάζε νµάδαο δίλνληαη εζηθέο ή πιηθέο αµνηβέο. 
 
 
4.6 ΔΠΗΛΟΓΟ΢ 
 
 Ζ ππνθίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ κπνξεί λα είλαη έλα κπζηήξην γηα 
πνιινχο managers. Γελ είλαη φκσο. Ζ ππνθίλεζε είλαη εχθνιε αξθεί λα 
θαηαιάβεη ν manager ην ζεκαληηθφ αληίθηππν πνπ έρεη ζηνπο εξγαδφκελνπο 
θαη ηελ επηρείξεζε.  Οη ππνθηλεκέλνη εξγαδφκελνη δνπιεχνπλ θαιχηεξα, 
ζπλεπψο ε επηρείξεζε „ζηέθεηαη‟ θαιχηεξα απέλαληη ζηνπο ηηζέκελνπο 
ζηφρνπο θαη ηηο ηπρφλ ζηηο πξνθιήζεηο. Γελ έρνπλ φκσο φινη νη εξγαδφκελνη 
ηελ ίδηα αληαπφθξηζε ζηα εξεζίζκαηα ηεο ππνθίλεζεο. Γηα απηφ ην ιφγν ε 
δνπιεία ηνπ manager είλαη λα αλαγλσξίδεη ηηο αλάγθεο θαη ηηο θηινδνμίεο ηνπο 
κε ζθνπφ λα αληηζηαζκίδεη ηα θίλεηξα πνπ παξέρεη γηα λα εθπιεξψζεη ηνπο 
ζηφρνπο ηεο επηρείξεζεο.  
 ΢πκπεξαζκαηηθά, εθεί πνπ πξέπεη λα εζηηάζεη έλαο θαιφο manager, γηα 
ηελ ππνθίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ είλαη ζε πέληε ζεκεία: 

1) Ηθαλνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ 
2) ΢εβαζκφο πξνο φινπο 
3) Αλαγλψξηζε ηεο δνπιείαο ηνπο 
4) Να ηνπο δίλεη έκπλεπζε θαη θαζνδήγεζε 
5) ΢σζηφ ζχζηεκα αληακνηβψλ 

΢ηηο μελνδνρεηαθέο κνλάδεο νη εξγαδφκελνη είλαη ε θηλεηήξηα δχλακε ηεο 
επηρείξεζεο. Οη managers νθείινπλ λα ην γλσξίδνπλ απηφ θαη λα δηνηθνχλ κε 
βάζε απηφ. ΢ε πεξηφδνπο δχζθνισλ νηθνλνκηθψλ ζπγθπξηψλ, ν εξγαδφκελνο 
είλαη ε πην επέιηθηε κνλάδα. ΢ε πεξηφδνπο νηθνλνκηθήο άλζεζεο πάιη ν 
εξγαδφκελνο ζα δψζεη ην αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα γηα ηελ κεγηζηνπνίεζε 
ησλ θεξδψλ.   
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ΣΕΥΝΟΛΟΓΙΚΟ ΕΚΠΑΙΔΕΤΣΙΚΟ ΙΔΡΤΜΑ 

ΚΡΗΣΗ΢ 

 
΢ΥΟΛΗ ΔΙΟΙΚΗ΢Η΢ ΚΑΙ ΟΙΚΟΝΟΜΙΑ΢ 

ΣΜΗΜΑ ΣΟΤΡΙ΢ΣΙΚΩΝ ΕΠΙΥΕΙΡΗ΢ΕΩΝ 

 
 
 
 

ΔΡΧΣΖΜΑΣΟΛΟΓΗΟ 
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Α) ΠΡΟ΢ΧΠΗΚΑ ΢ΣΟΗΥΔΗΑ ΔΡΓΑΕΟΜΔΝΟΤ 
 

 

1. ΦΤΛΟ:  

Άληξαο     □ 

Γπλαίθα     □ 

 

2. ΖΛΗΚΗΑ:  

18-20        □  

21-30      □  

31-40        □  

41-50       □  

50 θαη άλσ      □ 

  

3. ΔΚΠΑΗΓΔΤ΢Ζ: 

Πξσηνβάζκηα     □ 

Γεπηεξνβάζκηα    □  

Πηπρηαθφο Σίηινο   □ 

Μεηαπηπρηαθφο Σίηινο   □  

Γηδαθηνξηθφ    □ 

 

4. ΠΡΟΫΠΖΡΔ΢ΗΑ:  

0-κεξηθνχο κήλεο    □  

1-5 έηε     □  

5-10 έηε     □  

10 έηε θαη άλσ              □ 

 

5. ΣΟΜΔΑ΢ ΑΠΑ΢ΥΟΛΖ΢Ζ΢: 

΋ξνθνη    □  

Τπνδνρή     □  

Δπηζηηηζκφο     □  

΢πληήξεζε     □  

Entertainment    □  

Spa      □  

Απνζήθε     □  

Αζθάιεηα     □ 

Άιιν (πεξηγξάςηε)    □ (      ) 
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Β) ΣΟ ΞΔΝΟΓΟΥΔΗΟ 
 
6. ΢Δ ΠΟΗΑ ΚΑΣΖΓΟΡΗΑ ΑΝΖΚΔΗ ΣΟ ΞΔΝΟΓΟΥΔΗΟ; 

1*□  2*□  3*□  4*□  5*□ 

 
7. ΛΔΗΣΟΤΡΓΗΑ ΞΔΝΟΓΟΥΔΗΟΤ 

΢ΤΝΔΥΖ΢ □   ΔΠΟΥΗΑΚΑ □ 

 
8. ΓΤΝΑΜΗΚΟΣΖΣΑ ΞΔΝΟΓΟΥΔΗΟΤ (΢Δ ΚΛΗΝΔ΢) 

ΔΧ΢ 100 □ 101-300 □ 301-500 □ 501 ΚΑΗ ΑΝΧ □ 

 
9. ΑΡΗΘΜΟ΢ ΔΡΓΑΕΟΜΔΝΧΝ 

1-50 □ 51-100 □ 101-150 □ 151-200 □ 201 ΚΑΗ ΑΝΧ □ 

 
10. ΑΡΜΟΓΗΟ΢ ΓΗΑ ΘΔΜΑΣΑ ΠΡΟ΢ΧΠΗΚΟΤ ΔΗΝΑΗ: 

Ο Γενικός Γιεσθσντής □  Ο Γιεσθσντής Προσωπικού □ 

 
11. ΤΠΑΡΥΔΗ ΢Τ΢ΣΖΜΑ ΑΞΗΟΛΟΓΖ΢Ζ΢ ΠΡΟ΢ΧΠΗΚΟΤ; 

ΝΑΗ □  ΟΥΗ □ 

 
 
 
 
 
 

Γ) ΤΠΟΚΗΝΖ΢Ζ ΔΡΓΑΣΗΚΟΤ ΓΤΝΑΜΗΚΟΤ 
Παξαθαινχκε αμηνινγήζηε ηηο παξαθάησ εξσηήζεηο ζεκεηψλνληαο ην αλάινγν ηεηξαγσλάθη. 
Πεξαηηέξσ ζρφιηα πνπ λα ζπλνδεχζνπλ ηηο απαληήζεηο είλαη εππξφζδεθηα θαη ζεκηηά. 
Βαζκνί: 5=Πάξα πνιχ, 4=Πνιχ, 3=Λίγν, 2=Πνιχ ιίγν, 1=Καζφινπ 

 
 

1    2    3    4    5 

 

12. ΘΔΧΡΔΗΣΔ ΟΣΗ Ζ ΓΗΟΗΚΖ΢Ζ ΢Α΢ ΤΠΟΚΗΝΔΗ 

ΓΗΑ ΑΤΞΖ΢Ζ ΣΖ΢ ΑΠΟΓΟ΢Ζ΢ ΢Α΢;    □  □  □  □  □ 

 

13. ΠΟΗΔ΢ ΜΔΘΟΓΟΗ ΤΠΟΚΗΝΖ΢Ζ΢ ΔΦΑΡΜΟΕΟΝΣΑΗ; 

ΟΗΚΟΝΟΜΗΚΔ΢      □ 

ΖΘΗΚΔ΢- ΦΤΥΟΛΟΓΗΚΔ΢     □ 

΢ΤΝΓΤΑ΢ΜΔΝΔ΢ ΟΗ ΠΑΡΑΠΑΝΧ    □ 

 
14. ΣΑ ΟΗΚΟΝΟΜΗΚΑ ΚΗΝΖΣΡΑ ΔΗΝΑΗ 

ΑΤΞΖ΢Ζ ΜΗ΢ΘΟΤ       □  □  □  □  □

ΠΡΟ΢ΘΔΣΔ΢ ΑΜΟΗΒΔ΢- ΟΦΔΛΖ     □  □  □  □  □ 

΢ΤΜΜΔΣΟΥΖ ΢ΣΑ ΚΔΡΓΖ     □  □  □  □  □ 
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1    2    3    4    5 

 
15. ΣΑ ΖΘΗΚΑ- ΦΤΥΟΛΟΓΗΚΑ ΔΗΝΑΗ; 

ΖΘΗΚΖ ΗΚΑΝΟΠΟΗΖ΢Ζ      □  □  □  □  □ 

ΔΜΠΛΟΤΣΗ΢ΜΟ΢ ΔΡΓΑ΢ΗΑ΢      □  □  □  □  □ 

ΖΘΗΚΖ ΔΠΗΒΡΑΒΔΤ΢Ζ      □  □  □  □  □

ΓΗΚΑΗΖ ΑΞΗΟΛΟΓΖ΢Ζ      □  □  □  □  □ 

 

16. ΒΑΘΜΟΛΟΓΖ΢ΣΔ ΣΖΝ ΔΠΗΥΔΗΡΖ΢Ζ ΢ΣΑ: 

ΑΞΗΟΠΗ΢ΣΗΑ        □  □  □  □  □ 

΢ΔΒΑ΢ΜΟ΢        □  □  □  □  □ 

ΓΗΚΑΗΖ ΚΑΣΑΝΟΜΖ ΑΡΜΟΓΗΟΣΖΣΧΝ    □  □  □  □  □ 

ΓΗΚΑΗΟ ΢Τ΢ΣΖΜΑ ΚΑΣΑΝΟΜΖ΢ ΑΜΟΗΒΧΝ   □  □  □  □  □ 

ΔΠΗΚΟΗΝΧΝΗΑ ΜΔ ΢ΤΝΑΓΔΛΦΟΤ΢    □  □  □  □  □ 

ΔΠΗΚΟΗΝΧΝΗΑ ΜΔ ΠΡΟΨ΢ΣΑΜΔΝΟΤ΢    □  □  □  □  □ 

 

17. ΢Δ ΣΗ ΒΑΘΜΟ ΔΗ΢ΣΔ ΔΛΔΤΘΔΡΟΗ ΝΑ ΔΚΦΡΑ΢ΔΣΔ ΣΖ ΓΝΧΜΖ ΢Α΢ 

Ο΢Ο ΑΦΟΡΑ ΔΡΓΑ΢ΗΑΚΑ ΘΔΜΑΣΑ;    □  □  □  □  □ 

 
18. ΓΝΧΡΗΕΔΣΔ ΣΟΤ΢ ΢ΣΟΥΟΤ΢ ΣΖ΢ ΔΠΗΥΔΗΡΖ΢Ζ΢ 

΢ΣΖΝ ΟΠΟΗΑ ΔΡΓΑΕΔ΢ΘΔ;     □  □  □  □  □ 

 

19. ΠΗ΢ΣΔΤΔΣΔ ΟΣΗ ΔΞΑΝΣΛΔΗΣΔ ΣΗ΢ ΗΚΑΝΟΣΖΣΔ΢ ΚΑΗ ΣΗ΢ 

ΓΤΝΑΣΟΣΖΣΔ΢ ΢Α΢ ΢ΣΟΝ ΣΟΜΔΑ ΔΡΓΑ΢ΗΑ΢ ΢Α΢; □  □  □  □  □ 

 

20. ΑΝΑΛΑΜΒΑΝΔΣΔ ΠΡΧΣΟΒΟΤΛΗΔ΢ 

΢ΣΟΝ ΣΟΜΔΑ ΔΡΓΑ΢ΗΑ΢ ΢Α΢;     □  □  □  □  □ 

 

21. ΢Α΢ ΔΝΓΗΑΦΔΡΔΗ ΝΑ ΔΚΠΑΗΓΔΤΔ΢ΣΔ ΑΠΟ ΣΖΝ ΔΠΗΥΔΗΡΖ΢Ζ, 

ΠΑΝΧ ΢ΣΟΝ ΣΟΜΔΑ ΔΡΓΑ΢ΗΑ΢ ΢Α΢;    □  □  □  □  □ 

 
22. ΔΥΔΣΔ ΔΝΖΜΔΡΧ΢Ζ ΑΠΟ ΣΖΝ ΓΗΟΗΚΖ΢Ζ ΓΗΑ ΣΟ ΣΗ ΑΠΟΣΔΛΔΗ 

‘ΤΦΖΛΖ’ ΑΠΟΓΟ΢Ζ ΢ΣΖΝ ΔΡΓΑ΢ΗΑ ΢Α΢;   □  □  □  □  □ 

 

23. ΢ΤΜΜΔΣΔΥΔΣΔ ΢ΣΖ  ΛΖΦΖ ΑΠΟΦΑ΢ΔΧΝ;  □  □  □  □  □ 

 
24. ΠΗ΢ΣΔΤΔΣΔ ΟΣΗ ΜΠΟΡΔΗΣΔ ΝΑ Α΢ΥΟΛΖΘΔΗΣΔ ΑΠΟΓΟΣΗΚΑ ΢Δ 

ΑΛΛΟΤ΢ ΣΟΜΔΗ΢ ΜΔ΢Α ΢ΣΖΝ ΔΠΗΥΔΗΡΖ΢Ζ;   □  □  □  □  □ 

 

 

Γ) ΢ΥΟΛΗΑ:         
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ΒΗΒΛΗΟΓΡΑΦΗΑ 
 
ΚΔΦΑΛΑΗΟ 1 
 
 Καπίθε – Πηβεξνπνχινπ Σάληα, ‘ΤΠΗΡΕ΢ΘΑ ΤΠΟΔΟΥΗ΢’  (εθδφζεηο 

Interbooks) Αζήλα 1998. 
 Πνδηφο Η. & Γ. Παπαλίθνο, ‘ΟΡΓΑΝΧ΢Η ΚΑΘ ΔΘΟΘΚΗ΢Η, ΕΠΘΥΕΘΡΗ΢Η’ 

(εθδφζεηο ΑΗΑ΢) Αζήλα, 1993. 
 Report of tourism 2003,ζει.21-27. 
 Λ. Υπηήξεο, ‘ΔΘΟΘΚΗ΢Η ΑΝΘΡΧΠΘΝΧΝ ΠΟΡΧΝ’ ζει. 152 (εθδφζεηο 

Interbooks) Αζήλα 1991. 
 
 
ΚΔΦΑΛΑΗΟ 2 
 
 
 Frederick Winslow Taylor http://www.aode.gr/articles/30-frederick-

taylor 
 Henry Laurence  Gantt http://aode.gr/articles/27-henry-gantt-1861-

1919 
 Frank Gilbreth, Lillian Gilbreth http://www.introduction-to-

management.24xls.com/el12 
 Mary Parker Follett http://ruth-mortimer.suite101.com/mary-parker-

follett-and-management-theory-a84080 
 Harrington Emerson http://en.wikipedia.org/wiki/Emerson_Harrington 

 http://www.mgmtguru.com/mgt301/301_Lecture1Page8.htm 
 George Elton Mayo http://www.business.com/guides/management-

theory-of-elton-mayo-9444/ 
 Henri Fayol, Max Webber, Henry Ford, Rensis Likert, Michael Porter, 

Organizational Culture: http://en.wikipedia.org/wiki/... 
 Μ. Εαβιαλφο, ‘Μάλαηδκελη’ (εθδφζεηο Έιιελ) Αζήλα 1998. 
 Μ. Κνπηνχδεο ‘Γεληθέο αξρέο κάλαηδκελη’  (παλεπηζηεκηαθή έθδνζε) 

1999 
 Κ. Αλδξηψηεο: ‘Μάλαηδµελη Σνπξηζηηθώλ Επηρεηξήζεωλ, Μία 

ζηξαηεγηθή πξνζέγγηζε’, (εθδφζεηο Έιιελ) Αζήλα 2002. 

 
 

 
ΚΔΦΑΛΑΗΟ 3 
 
 http://www.aueb.gr/users/ladopoulos/Download/Down_B_etos/theory%

20x%20y.pdf 
 http://www.netmba.com/mgmt/ob/motivation/mcclelland/  
 http://users.uom.gr/~platsidu/... 
 http://aode.gr/articles/.... 
 http://greekunions.wordpress.com/... 
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