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«ΑΠΟ ΤΗΝ ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ ΣΤΗΝ ∆ΙΟΙΚΗΣΗ 
ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ ΣΤΙΣ ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΑΚΕΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ» 

 
ΠΕΡΙΛΗΨΗ 

O σκοπός της παρούσας εργασίας είναι να διερευνήσει θεωρητικά την εξέλιξη από 

την διοίκηση προσωπικού στη διοίκηση ανθρώπινων πόρων – µια σύγχρονη και 

αναβαθµισµένη προσέγγιση της διοίκησης του ανθρώπινου δυναµικού. 

Η εργασία µου τεκµηριώνει την ανάγκη υιοθέτησης νέων αντιλήψεων και νέας 

φιλοσοφίας στη διοίκηση των ανθρώπινων πόρων στις ξενοδοχειακές επιχειρήσεις καθώς ο 

ρόλος του ανθρώπινου δυναµικού παίζει καθοριστικό ρόλο στην επίτευξη στόχων ποιότητας. 

Αυτό το δεδοµένο σε συνδυασµό µε τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά των τουριστικών 

επιχειρήσεων κάνει την ξενοδοχειακή εργασία ξεχωριστή. 

Η ανάγκη του οράµατος που υπήρχε τότε στην διοίκηση των ανθρώπων έφερε ως 

αποτέλεσµα την ανάπτυξη αυτού που λεµέ διοίκηση προσωπικού σε διοίκηση ανθρώπινων 

πόρων. Πολλοί ήταν εκείνοι που πίστεψαν ότι δεν υπήρχε καµιά διαφορά µεταξύ τους. Ότι 

ήταν απλός µια µετονοµασία του όρου, µια επονοµασία της ήδη υπάρχουσας διοίκησης 

προσωπικού και τίποτα παραπάνω.  

Ωστόσο πολλές είναι οι διαφορές που εµφανίζονται ανάµεσα στους δυο όρους που 

δείχνουν να διαφοροποιούν τι µια από την άλλη σηµαντικά τόσο µέσα από τις λειτουργίες 

τους όσο και από τα πιο απλά θέµατα όπου αφορούν την εργασία, τους ανθρώπινους πόρους, 

τα διευθυντικά στελέχη. 

 Στην προσπάθεια της βελτίωσης της γνώσης για το τι συµβαίνει µέσα σε µια 

επιχείρηση αρκετοί ήταν εκείνοι που αποφάσισαν να δηµιουργήσουν µοντέλα. Αυτό για να 

µπορούν να εξετάσουν πως η αλλαγή µιας µεταβλητής µπορεί να επηρεάσει τις άλλες, όπως 

είναι η επικοινωνία µε τους εργαζόµενους, τα συναισθήµατά τους, τους όρους της 

επιχείρησης. Έτσι λοιπόν δηµιουργηθήκαν κάποια µοντέλα όπως αυτό του Harvard, το 

µοντέλο  Brewster και  Bournois, τα αγγλοσαξονικά µοντέλα, το µοντέλο του Schuler και 

τέλος το διάγραµµα των ‘’Seven S’’. 

Συµπερασµατικά µπορούµε να πούµε ότι πολλά είναι εκείνα που διαφοροποιούν  τον 

ένα όρο από τον άλλο όπως παραδείγµατος χάριν σε θέµατα όπως στις συµβάσεις των 

εργαζοµένων στη ∆ιοίκηση Προσωπικού γίνεται προσεκτική καταγραφή των υποχρεώσεων  

ενώ η ∆ιοίκηση Ανθρώπινων Πόρων δεν έχει να κάνει µόνο µε την εκπλήρωση των 

υποχρεώσεων, βάζει και άλλους στόχους παραπέρα απ’ αυτούς και επιδιώκει την 

πραγµατοποίησή τους. Επίσης  οι κανόνες στη ∆ιοίκηση Προσωπικού είναι ξεκάθαροι, ο 

διευθυντικός ρόλος είναι διεκπαιρεωτικός και η επικοινωνία έµµεση ενώ από την άλλη µεριά 
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στη ∆ιοίκηση Ανθρώπινων Πόρων υπάρχει άνεση µε τους κανόνες (business need), o 

διευθυντικός ρόλος είναι µεταµορφωτικός και η επικοινωνία άµεση. Όσον αφόρα τη 

συµπεριφορά των εργαζοµένων στη ∆ιοίκηση Προσωπικού καθορίζεται από τους κανόνες 

που έχουν ορίσει και από την ιεραρχία ενώ στην ∆ιοίκηση Ανθρώπινων Πόρων υπάρχουν 

αξίες και η αποστολή που την καθορίζουν. ∆ιαφορά υπάρχει επίσης και στο διευθυντικό έργο 

έναντι των εργαζοµένων όπου στη ∆ιοίκηση Προσωπικού γίνεται µε παρακολούθηση ενώ 

στη ∆ιοίκηση Ανθρώπινων Πόρων µε µόρφωση και καλλιέργεια. Επιπροσθέτως όταν 

υπάρχουν διαφωνίες και προβλήµατα στη ∆ιοίκηση Προσωπικού καταβάλλεται προσπάθεια 

για προσωρινή ανακωχή ενώ στη ∆ιοίκηση Ανθρώπινων Πόρων αντιµετωπίζονται µε την 

ανάπτυξη κάλου κλίµατος εργασίας και της κουλτούρας. Τέλος στο σχεδιασµό της εργασίας 

στη ∆ιοίκηση Προσωπικού γίνεται καταµερισµός της εργασίας ενώ στη ∆ιοίκηση 

Ανθρώπινων Πόρων δεν γίνεται καταµερισµός αυτής αλλά η εργασία είναι οµαδική. 

 

 

.  
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ΕΥΧΑΡΙΣΤΙΕΣ 
 
Κατά την συγγραφή της παρούσας πτυχιακής εργασίας κάποιοι άνθρωποι 

συνεισέφεραν την βοήθειά τους για να φτάσω στο επιθυµητό αποτέλεσµα γι’ αυτό λοιπόν 

θεωρώ σηµαντικό στο σηµείο αυτό ότι θα πρέπει να τους ευχαριστήσω που µε βοήθησαν και 

µε στήριξαν. 

 

Ο κύριος Απλαδάς Γεώργιος καθηγητής του Τ.Ε.Ι. Ηρακλείου στη Σχολή ∆ιοίκησης  

και Οικονοµίας στο τµήµα Τουριστικών Επιχειρήσεων του οποίου η βοήθεια ήταν πολύ  

σηµαντική καθώς  µου έδωσε τις σωστές κατευθύνσεις και οδηγίες καθ ‘όλη την διάρκεια της 

διεξαγωγής της εργασίας. 

. Η κύρια Πρινιανάκη Ελευθερία επίσης καθηγήτρια του Τ.Ε.Ι. Ηρακλείου στη 

Σχολή ∆ιοίκησης  και Οικονοµίας στο τµήµα Τουριστικών Επιχειρήσεων της οποίας η 

βοήθεια ήταν εξίσου σηµαντική. 

  Όπως επίσης οφείλω να ευχαριστήσω και όλους τους καθηγητές και τους 

επιστηµονικούς συνεργάτες του τµήµατος των Τουριστικών Επιχειρήσεων της Σχολής 

∆ιοίκησης και Οικονοµίας του Τ.Ε.Ι Κρήτης για πολύτιµες και εµπεριστατωµένες γνώσεις 

που µου προσέφεραν στα 4 χρόνια φοίτησής µου .  
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Εισαγωγή 

Όλες οι επιχειρήσεις παγκοσµίως αντιµετωπίζουν καθηµερινά το φαινόµενο των 

ριζικών αλλαγών όσον αφορά την πολιτική και την οικονοµία στην Ευρώπη 

συµπεριλαµβανοµένου και της νέας τεχνολογίας των δηµογραφικών αλλαγών καθώς και την 

αίσθηση της ανάγκης για περισσότερες αξίες έχουν δηµιουργήσει µια αβεβαιότητα στις 

επιχειρήσεις για τον τρόπο λειτουργίας τους. Η παγκόσµια ύφεση και οι επιδράσεις της στα 

αποθέµατα και τις αγορές συναλλάγµατος, έχουν παρεµποδίσει τη δηµιουργία και την ύπαρξη 

ενός σταθερού και όχι συνεχώς µεταβαλλόµενου εργασιακού περιβάλλοντος. Συµπεραίνεται 

ότι  δεν θα ήταν λοιπόν δυνατόν να µην επηρεαστεί, και µάλιστα σε µεγάλο βαθµό, η 

∆ιοίκηση Ανθρώπινου ∆υναµικού των επιχειρήσεων ή των οργανισµών. 

Σύµφωνα µε σχετικές πηγές, µε τη συνεχιζόµενη µεταβλητότητα της 

παγκοσµιοποίησης κάθε επιχείρηση είναι υποχρεωµένη να µετασχηµατίζεται και να 

εγκλιµατίζεται συνεχώς στα νέα δεδοµένα υιοθετώντας κάθε αλλαγή που θα την βοηθήσει να 

επιβιώσει στον οξύ ανταγωνισµό µεταξύ των επιχειρήσεων ( www.mαkine.gr)α. Συνεπώς 

όλες οι επιχειρήσεις για να µπορούν να αντεπεξέλθουν σ’ όλες αυτές τις αλλαγές που 

συµβαίνουν οφείλουν να προσαρµόσουν το εργατικό δυναµικό τους όσο το δυνατόν 

καλύτερα για την επίτευξη των στόχων της επιχείρησης.     

Μέσα σ’ αυτό το πλαίσιο,  ο σκοπός της παρούσας εργασίας είναι να διερευνήσει   

θεωρητικά την εξέλιξη  από τη  διοίκηση προσωπικού στη διοίκηση ανθρώπινων πόρων – µια 

σύγχρονη και αναβαθµισµένη  προσέγγιση της διοίκησης του ανθρώπινου δυναµικού στις 

ξενοδοχειακές επιχειρήσεις. 

Η παρούσα πτυχιακή εργασία χωρίζεται σε έξι κεφάλαια. Στο πρώτο κεφάλαιο 

παρουσιάζετε γενικά το φαινόµενο του τουρισµού, οι παράγοντες που συνέβαλαν στην 

ανάπτυξή του όπως επίσης παραθέτεται ο τριτογενής τοµέας της οικονοµίας και η διοίκηση 

των επισκεπτών . Ακολουθεί το δεύτερο κεφάλαιο το οποίο αφορά το management και τις 

λειτουργίες του δηλαδή τον προγραµµατισµό, την οργάνωση, την διεύθυνση, τον έλεγχο και 

την λήψη των αποφάσεων Στο τρίτο κεφάλαιο  γίνεται αναφορά στα χαρακτηριστικά της 

ξενοδοχειακής εργασίας, στο ρόλο του ανθρώπινου δυναµικού στις ξενοδοχειακές 

επιχειρήσεις και τη σπουδαιότητα του στην επίτευξη και παροχή υπηρεσιών ποιότητας . Στη 

συνέχεια, το τέταρτο κεφάλαιο διερευνά την µετάβαση από την διοίκηση προσωπικού στην 

διοίκηση ανθρώπινων πόρων το εννοιολογικό περιεχόµενο και τους ορισµούς και εξετάζει  

τις  διαφορές µεταξύ τους  µε παραδείγµατα από την εφαρµογή των λειτουργιών της 

διοίκησης.  Στο πέµπτο κεφάλαιο παρουσιάζονται κάποια µοντέλα της διοίκησης ανθρώπινων 
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πόρων και ο σκοπός της δηµιουργίας τους.  Τέλος στο έκτο κεφάλαιο αναφέρονται τα 

συµπεράσµατα που προκύπτουν από όλα τα παραπάνω.    
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΠΡΩΤΟ: ΕΙΣΑΓΩΓΙΚΕΣ ΕΝΝΟΙΕΣ ΤΟΥ ΤΟΥΡΙΣΜΟΥ 
 
1.1. ΤΟ ΦΑΙΝΟΜΕΝΟ ΤΟΥ ΤΟΥΡΙΣΜΟΥ 
 

Σύµφωνα µε τους Ηγουµενάκη, Κραβαρίτη & Λύτρα (1998) ο τουρισµός σαν κλάδος 

οικονοµικής δραστηριότητας αναµφίβολα αποτελεί σηµαντικότατο παράγοντα οικονοµικής 

ανάπτυξης ή µεγέθυνσης, στην πραγµατοποίηση σηµαντικών επενδύσεων σε έργα 

τουριστικής υποδοµής και αναδοµής, στην τόνωση της οικονοµικής δραστηριότητας της 

περιφέρειας και στη δηµιουργία εσόδων για τον οικονοµικά ενεργό πληθυσµό, για το κράτος 

και για την τοπική αυτοδιοίκηση. Ακόµα µπορεί να είναι και σηµαντικός εργοδότης αφού 

χάρη σε αυτόν δηµιουργούνται νέες θέσεις εργασίας και  βρίσκουν απασχόληση έστω και 

εποχιακά πολλοί εργαζόµενοι.  

Όσον αφόρα την ανάπτυξη του τουρισµού ουσιαστικά επιτεύχθηκε από το τέλος των 

εχθροπραξιών του Β΄ Παγκοσµίου Πολέµου και µετά. Ο µαζικός τουρισµός σαν 

αναγνωρίσιµο οικονοµικό και κοινωνικό φαινόµενο άρχισε να γίνεται εµφανής προς το τέλος 

της δεκαετίας του ’50 και έκτοτε η ανάπτυξη της τουριστικής βιοµηχανίας συνεχίζεται, 

συµβάλλοντας µε αυτόν τον τρόπο µεταξύ άλλων στις οικονοµικές και κοινωνικές αλλαγές 

που λαµβάνουν χωρά σε πολλές χώρες υποδοχής και φιλοξενίας τουριστών. Ήδη από τα µέσα 

περίπου της δεκαετίας του ’70 είχε διαφανεί ότι η περίοδος της συνεχούς ανάπτυξης του 

τουρισµού είχε πλέον τελειώσει οριστικά. Αυτό βέβαια δεν σήµαινε ότι η ανάπτυξη του 

τουρισµού µελλοντικά θα είναι µηδενική. Σήµαινε όµως ότι: 

o Η συνολική ανάπτυξη του τουρισµού πιθανόν να είναι σε χαµηλότερα ποσοστά απ’ 

ότι ήταν αυτή στο παρελθόν. 

o Η ανάπτυξη του τουρισµού θα είναι περισσότερο άνισα κατανεµηµένη τόσο από 

πλευράς ανάπτυξης τουριστικών αγορών όσο και από πλευράς τουριστικών 

προορισµών και υπηρεσιών. 

o Ο ανταγωνισµός µεταξύ τουριστικών προορισµών και υπηρεσιών θα είναι 

µελλοντικά εντονότερος, γι’ αυτό και οι προωθητικές δραστηριότητες του 

τουριστικού marketing  θα πρέπει να επικεντρώνονται µάλλον σε διευρύνσεις των 

ελεγχοµένων µεριδίων των υφιστάµενων τουριστικών αγορών, παρά σε διεισδύσεις 

σε νέες τουριστικές αγορές. 

o Η ζήτηση τουριστικών υπηρεσιών θα είναι περισσότερο επιλεκτική και 

κατατµηµένη, δηλαδή θα εξαρτάται από την ικανότητα των χωρών υποδοχής και 

φιλοξενίας τουριστών να προσφέρουν ποιότητας τουριστικά πακέτα σε 
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ανταγωνιστικές τιµές που θα ικανοποιούν συγκεκριµένες τουριστικές ανάγκες ή 

επιθυµίες οµάδων πιθανών πελατών τους σε µια ορισµένη τουριστική αγορά.  

 

1.2. ΟΙ ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ΠΟΥ ΣΥΝΕΒΑΛΑΝ ΣΤΗΝ ΑΝΑΠΤΥΞΗ ΤΟΥ 
ΤΟΥΡΙΣΜΟΥ 
 

Ο τουρισµός αν και είχε πια ‘’ εκδηµοκρατιστεί ‘’, δεν παύει να αποτελεί ένα είδος 

πολυτελείας. Μέχρι τα µέσα περίπου του αιώνα µας ο τουρισµός αποτελούσε προνόµιο των 

πλουσίων και της αριστοκρατίας δηλαδή των λίγων, και συγκεκριµένα αυτών που διέθεταν 

και χρήµατα αλλά και ελεύθερο χρόνο για τουρισµό.  

Σήµερα όµως στις ανεπτυγµένες τουλάχιστον χώρες του κόσµου ο τουρισµός 

αποτελεί χωρίς άλλο, τρόπο ζωής. Ο αυξηµένος ελεύθερος χρόνος η διάθεση των 

εργαζοµένων σε συνδυασµό µε τα υψηλοτέρα εισοδήµατα τους και τις θεσµοθετηµένες 

πληρωµένες διακοπές σε συνδυασµό µε µια αυξηµένη κινητικότητα των ανθρώπων 

συνέβαλαν στο να κάνουν τουρισµό ολοένα και περισσότερα άτοµα κάθε χρόνο. Οι 

σηµαντικές βελτιώσεις στις συγκοινωνίες και τα διάφορα µεταφορικά µέσα ο 

πολλαπλασιασµός των τουριστικών καταλυµάτων, η αύξηση της παράγωγης και διάθεσης 

τουριστικών  πακέτων διακοπών και όχι µονό, καθώς επίσης και άλλων σχετικά φτηνών 

µορφών διακοπών και ταξιδιών συνέβαλαν ακόµα περισσότερο στη δηµιουργία µεγαλυτέρων 

ευκαιριών για την πραγµατοποίηση ταξιδιών για διακοπές και ευχαρίστηση. Σήµερα η 

πλειοψηφία των ανθρώπων στις αναπτυγµένες χώρες , καθώς επίσης ολοένα και περισσότεροι 

άνθρωποι στις αναπτυσσόµενες χώρες έχουν τη δυνατότητα να κάνουν κάποιας µορφή 

τουρισµό και µε αυτόν τον τρόπο να ικανοποιήσουν στο µετρό του εφικτού συγκεκριµένες 

ανάγκες ή επιθυµίες. ∆εν θα αποτελούσε υπερβολή αν υποστηριζόταν η άποψη ότι ο 

τουρισµός αποτελεί πια ένα γενικά αποδεκτό, συνηθισµένο και αναµενόµενο τρόπο ζωής ενός 

µεγάλου και συνεχώς αυξανόµενου αριθµού ανθρώπων σε όλα τα µέρη του κόσµου. 

Ηγουµενάκης, Κραβαρίτης & Λύτρα (1998).  

 

 

1.3. ΤΟ ΕΝΝΟΙΟΛΟΓΙΚΟ ΠΕΡΙΕΧΟΜΕΝΟ ΤΟΥ ΤΟΥΡΙΣΜΟΥ 

Όπως αναφέρει ο Ηγουµενάκης (1999) & Λαλούµης και Ρούπας (1998) ο τουρισµός 

εµφανίζεται µε διάφορες µορφές, γι ’ αυτό κα είναι δύσκολο να οριστεί µε ακρίβεια. Μια από 

τις πρώτες προσπάθειες που έγιναν για να οριστεί αυτός όσο το δυνατό ακριβέστερα, ήταν 

αυτή των Hunziker και Krapf. Αυτοί είχαν εκφράσει την άποψη ότι ο τουρισµός έπρεπε να 
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οριστεί σαν το σύνολο των φαινοµένων και σχέσεων που προκύπτουν από την 

πραγµατοποίηση ενός ταξιδίου και τη διαµονή µη  µόνιµων  κατοίκων, εφόσον αυτά δεν 

οδηγούν σε µόνιµη διαµονή και δεν συνδέονται µε καµία κερδοσκοπική δραστηριότητα. Ο 

ορισµός αυτός βοηθά χωρίς άλλο να διακρίνει κανείς τον τουρισµό από την αποδηµία, αλλά 

γενικά σαν έννοια κάθε άλλο παρά ολοκληρωµένη είναι. Από τα κύρια χαρακτηριστικά του 

τουρισµού, πέντε είναι εκείνα που µπορούν να εξακριβωθούν εννοιολογικά και 

συγκεκριµένα: 

1) Ο τουρισµός είναι αποτέλεσµα µεµονωµένης ή οµαδικής µετακίνησης ανθρώπων σε 

διάφορους τουριστικούς προορισµούς και η διαµονή τους σε αυτούς τουλάχιστον επί 

ένα 24ωρο µε σκοπό την ικανοποίηση των τουριστικών αναγκών ή επιθυµιών τους. 

2) Οι διάφορες µορφές τουρισµού, όποιες και αν είναι αυτές περιέχουν απαραίτητα δυο 

βασικά στοιχειά και συγκεκριµένα το ταξίδι στον τουριστικό προορισµό και τη 

διαµονή σε αυτόν µε την ευρύτερη έννοια του όρου, δηλαδή συµπεριλαµβανοµένης 

και της διατροφής. 

3) Το ταξίδι και η διαµονή λαµβάνουν χώρα εκτός του τόπου της µόνιµης διαµονής των 

ανθρώπων που αποφασίζουν να µετακινηθούν για τουριστικούς λόγους. 

4) Η µετακίνηση ανθρώπων σε διαφόρους τουριστικούς προορισµούς είναι προσωρινού 

και βραχυχρόνιου χαρακτήρα που σηµαίνει ότι πρόθεση τους είναι να επιστρέψουν 

στον τόπο την µόνιµης διαµονής τους µέσα σε λίγες ηµέρες, εβδοµάδες ή µήνες. 

5) Οι άνθρωποι επισκέπτονται διάφορους τουριστικούς προορισµούς για τουριστικούς 

σκοπούς, δηλαδή για σκοπούς άλλους από εκείνους της µόνιµης διαµονής τους ή της 

επαγγελµατικής απασχόλησής τους. 

Οποιαδήποτε προσπάθεια καταβληθεί για τον ορισµό του τουρισµού µε ακρίβεια και 

περιγραφή µε σαφήνεια θα αποτύχει αν δεν ληφθούν σοβαρά υπόψη οι διάφορες οµάδες που 

συµµετέχουν στην τουριστική βιοµηχανία και επηρεάζονται από αυτήν. Αυτές οι απόψεις 

είναι ζωτικής σηµασίας για την ανάπτυξη ενός ολοκληρωµένου και περιεκτικού ορισµού του 

τουρισµού. Τέσσερις απόψεις που µπορούν να εξακριβωθούν για τον τουρισµό παρατίθενται 

πιο κάτω (Πίνακας 1.1.): 
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Πίνακας 1.1.:Οι τέσσερις απόψεις που µπορούν να διαπιστωθούν για τον τουρισµό 
 
 
 
∆ιαφορετικές απόψεις του                                  
          Τουρισµού. 

Ο τουρίστας  

Η τουριστική επιχείρηση 

Ο τουριστικός προορισµός  

Η διοίκηση του τουριστικού προορισµού 

 
Πηγή: Ηγουµενάκης (1999) 

� Ο τουρίστας: επιδιώκει διάφορες ψυχικές εµπειρίες και ικανοποιήσεις. Η φύση τους 

θα καθορίσει κατά ένα µεγάλο µέρος τους τουριστικούς προορισµούς που θα διαλέξει 

να επισκεφτεί και τις δραστηριότητες που θα απολαύσει. 

� Η τουριστική επιχείρηση: βλέπει τον τουρισµό σαν µια ευκαιρία να πραγµατοποιήσει 

κάποιο κέρδος µε το να εφοδιάζει την τουριστική αγορά µε αγαθά και υπηρεσίες που 

ζητούν οι τουρίστες. 

� Ο τουριστικός προορισµός: βλέπει τον τουρισµό κυρίως σαν πολιτιστικό παράγοντα, 

σαν παράγοντα δηµιουργίας νέων θέσεων εργασίας, σαν παράγοντα πραγµατοποίησης 

εσόδων και γενικότερα σαν παράγοντα ευηµερίας και προόδου. Την ίδια στιγµή όµως 

προβληµατίζεται λίγο- πολύ για τις αρνητικές επιδράσεις που µπορεί να έχει ο 

τουρισµός σε αυτόν και γενικότερα στο περιβάλλον του. 

� Η διοίκηση του τουριστικού προορισµού: βλέπει τον τουρισµό σαν παράγοντα 

ανάπτυξης ή µεγέθυνσης της οικονοµίας της περιοχής της δικαιοδοσίας της, χωρίς 

όµως να παραβλέπει και τις αρνητικές επιδράσεις οποιεσδήποτε και αν είναι αυτές και 

ανεξάρτητα από το αν αυτές είναι άµεσες ή έµµεσες. 

Σύµφωνα µε τα παραπάνω ο τουρισµός θα µπορούσε να οριστεί σαν το σύνολο των 

φαινοµένων και σχέσεων που προκύπτουν από την αµοιβαία επίδραση τουριστών, 

τουριστικών επιχειρήσεων, τουριστικών προορισµών και διοικήσεων τουριστικών 

προορισµών στη διαδικασία προσέλκυσης υποδοχής και φιλοξενίας επισκεπτών, δηλαδή 

τουριστών και εκδροµέων πλην όµως ο ορισµός αυτός είναι πολύ γενικός. 

Αν παρατηρήσουµε προσεκτικά θα διαπιστώσουµε ότι ο τουρισµός αποτελεί ένα 

σύνθετο δραστηριοτήτων, προϊόντων και παραγωγικών µονάδων, που προσφέρει µια 

τουριστική εµπειρία σε µεµονωµένα άτοµα ή οµάδες ατόµων που φεύγουν από τον τόπο 

µόνιµης διαµονής τους προσωρινά και ταξιδεύουν για να επισκεφτούν κάποιον τουριστικό 

προορισµό για να ικανοποιήσουν τις τουριστικές τους ανάγκες ή επιθυµίες, που όµως δεν 

είναι πάντα ανάγκες ή επιθυµίες ξεκούρασης, ψυχαγωγίας και διασκέδασης. 
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(Σχεδιάγραµµα 1.2.) 

 
 Το τουριστικό σύνθετο 
 
 
                ΤΟΥΡΙΣΜΟΣ =  

                            ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ + 

                                        ΥΛΙΚΑ ΠΡΟΪΟΝΤΑ (ΑΓΑΘΑ) + 

                                                   ΑΫΛΑ ΠΡΟΪΟΝΤΑ (ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ) + 

                                                                     ΠΑΡΑΓΩΓΙΚΕΣ ΜΟΝΑ∆ΕΣ  = 

                                                                                              ΤΟΥΡΙΣΤΙΚΗ ΕΜΠΕΙΡΙΑ 

 

Πηγή: Ηγουµενάκης (1999) 

Με άλλα λόγια ο τουρισµός συµπεριλαµβάνει όλους τους προµηθευτές τουριστικών 

προϊόντων αλλά και εκείνους που δεν µπορούν να χαρακτηριστούν σαν τέτοιοι, πλην όµως τα 

προϊόντα που προσφέρουν είναι απαραίτητα στους τουρίστες κατά τη διάρκεια των διακοπών 

τους. 

Συµπεραίνουµε ότι ο τουρισµός είναι ολόκληρος ο κόσµος της τουριστικής 

βιοµηχανίας δηλαδή των θέλγητρων, των καταλυµάτων, των µεταφορικών µέσων και 

γενικότερα όλων των υλικών και άυλων προϊόντων που ικανοποιούν τις τουριστικές ανάγκες 

ή επιθυµίες των ανθρώπων. Επίσης αποτελεί το αθροιστικό σύνολο των τουριστικών 

δαπανών που πραγµατοποιούνται µέσα στα όρια µιας χώρας ή µιας διοικητικής της 

υποδιαίρεσης. 

Σύµφωνα µε όλα τα παραπάνω ένας ολοκληρωµένος ορισµός που θα µπορούσε να 

δοθεί για τον τουρισµό είναι: 

Η πρόσκαιρη µετακίνηση ανθρώπων από τον τόπο µόνιµης διαµονής τους σε ένα 

άλλο µε αποκλειστικό σκοπό την ικανοποίηση των τουριστικών αναγκών ή επιθυµιών τους, 

που όµως δεν είναι πάντα ανάγκες ή επιθυµίες ξεκούρασης και αναψυχής, και η οργανωµένη 

προσπάθεια για την προσέλκυση, υποδοχή και καλύτερη δυνατή εξυπηρέτηση αυτών των 

ανθρώπων. Ο ορισµός αυτός αποτελείται από δυο σκέλη το πρώτο είναι εκείνο που 

αναφέρεται στην µετακίνηση των ανθρώπων για τουριστικούς λόγους (καταναλωτικό µέρος) 

και ταυτίζεται µε την τουριστική προσφορά και το δεύτερο που αναφέρεται στην υποδοχή και 

εξυπηρέτηση των ανθρώπων που µετακινούνται πρόσκαιρα για τουριστικούς λόγους 

(παραγωγικό µέρος)και φυσικά ταυτίζεται µε την τουριστική προσφορά. Τόσο η τουριστική 
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προσφορά όσο και η τουριστική ζήτηση προϋποθέτουν την ύπαρξη κάποιων προϊόντων που 

µπορούν να εκφραστούν όχι µονό ποσοτικά αλλά και ποιοτικά και η κατανάλωση ή η χρήση 

αυτών ικανοποιεί τουριστικές ανάγκες ή επιθυµίες των ανθρώπων. Τα προϊόντα αυτά είναι τα 

τουριστικά τα οποία µπορεί να είναι υλικά και άυλα και ακόµα απλά ή σύνθετα. 

Σύµφωνα µε τους Ηγουµενάκη, Κραβαρίτη & Λύτρα (1998), ο τουρισµός αποτελεί 

την προσωρινή µετακίνηση ανθρώπων σε τουριστικούς προορισµούς που βρίσκονται εκτός 

των τόπων µόνιµης κατοικίας τους την ανάπτυξη τουριστικών δραστηριοτήτων κατά τη 

διάρκεια της παραµονής τους στους τουριστικούς προορισµούς που επισκέπτονται και τη 

χρησιµοποίηση των τουριστικών εγκαταστάσεων που δηµιουργήθηκαν για να ικανοποιήσουν 

τις τουριστικές τους ανάγκες ή επιθυµίες κατά τον καλύτερο δυνατό τρόπο. Η µελέτη του 

τουρισµού αποτελεί ουσιαστικά µελέτη των ανθρώπων που βρίσκονται για τουριστικούς 

λόγους µακριά από τους τόπους τους οποίους κατοικούν µόνιµα, των τουριστικών 

εγκαταστάσεων που βρίσκονται στους τουριστικούς προορισµούς και που ανταποκρίνονται 

στις απαιτήσεις των τουριστών που κάνουν χρήση τους και τέλος των επιδράσεων που 

ασκούν αυτοί από οικονοµικής κοινωνικής, πολιτιστικής και περιβαλλοντικής άποψης στους 

τουριστικούς τους προορισµούς κατά την πρόσκαιρη διαµονή τους σε αυτούς. 

 

1.4. ΤΡΙΤΟΓΕΝΗΣ ΤΟΜΕΑΣ ΤΗΣ ΟΙΚΟΝΟΜΙΑΣ 

Ένα µεγάλο µέρος της οικονοµίας της σύγχρονης κοινωνίας πηγάζει από την αγορά 

υπηρεσιών πάσης φύσεως µε την οργάνωση τους από τον ανθρώπινο παράγοντα ή τα νοµικά 

πρόσωπα που τις πωλούν. Κατά τη διάρκεια λοιπόν του 20ου αιώνα ο τριτογενής τοµέας της 

οικονοµίας διογκώθηκε αρκετά και µάλιστα κατάφερε να καταλάβει το χώρο των άλλων δυο 

τόσο όσον αφόρα τους απασχολούµενους ή γενικότερα το µέγεθος του πλούτου που παράγει 

για µια οικονοµία όσο και στην ανάλογη προσοχή που δέχεται από το κράτος και τους 

ιδιώτες. Όσον αφόρα την οργάνωση και τη λειτουργία του ο τουρισµός αν και αναπτύχτηκε 

τον εικοστό αιώνα είχε ίσως την πιο εντυπωσιακή άνοδο. 

Περίπου την ίδια χρονική στιγµή µε την άνοδο του φαινόµενου του τουρισµού η 

εξέλιξη της τεχνολογίας  για την δικτύωση των ανθρώπων ωρίµασε τόσο πολύ ώστε να 

φτάσει στο σηµείο να γίνει αναπόσπαστο κοµµάτι. Ο υπολογιστής, σε κάθε του µορφή όπως  

µπήκε στη ζωή µας την άλλαξε ριζικά όπως και την οικονοµία. 

Μετά λοιπόν την συνένωση του εµπορίου και της τεχνολογίας που δεν άργησε να 

έρθει µπαίνουµε σε µια νέα εποχή όπου το εµπόριο καθοδηγείται από του υπολογιστές  

γεγονός που δεν θα µπορούσε να µην επηρεάσει και τον τουρισµό.  
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1.5. Η ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΤΩΝ ΕΠΙΣΚΕΠΤΩΝ 

Αναφορικά µε τον τουρισµό σε γενικές γραµµές η παλιά βιοµηχανία µετατρέπεται 

σήµερα σε µια νέα βιοµηχανία παγκόσµιου τουρισµού, η οποία χαρακτηρίζεται από µια σειρά 

διαστάσεων όπως η ασφάλεια, η αξιοπιστία ικανότητα των εργαζοµένων, η ευγένεια στην 

εξυπηρέτηση, η προσβασιµότητα, η ανταπόκριση, η κατανόηση των αναγκών και η 

φερεγγυότητα. 

 Σύµφωνα µε τον  A. Poon (1993) ο παγκόσµιος τουρισµός µεταµορφώνεται. Εκείνος 

τον διακρίνει σε παλιό και νέο. Παλιό τουρισµός ονοµάζεται ο τουρισµός του 1950-1970 ενώ 

νέος καλείται ο τουρισµός του µέλλοντος. Ενώ ο παλιός είναι µαζικός 

συγκεκριµενοποιηµένος και αυστηρά καθορισµένος χωρίς επιλογές του καταναλωτή ο νέος 

αποκτά µια νέα µορφή. Πιο συγκεκριµένα ο καλούµενος νέος τουρισµός είναι πιο ευέλικτος, 

περισσότερο τµηµατοποιηµένος και εξειδικευµένος, προσαρµοσµένος στις εκάστοτε ανάγκες 

και διαγώνια ολοκληρωµένος. 

Σηµαντικό ρόλο σ’ αυτή την αλλαγή παίζει η ανάπτυξη της τεχνολογίας η οποία 

συντέλεσε σε µεγάλο βαθµό στην αποτελεσµατικότητα και στην ποιότητα των παρεχόµενων 

τουριστικών υπηρεσιών αλλά και στην εισαγωγή νέων, ακόµη πιο δραστικών και 

καινοτόµων. 

Όσον αφόρα την διοίκηση των επισκεπτών αποτελεί ένα σηµαντικό εργαλείο για τον 

λεγόµενο νέο τουρισµό. Αυτό γιατί διασφαλίζει την ολοένα και αυξανοµένη θετική εµπειρία 

υψηλής ποιότητας που εισπράττει κάθε επισκέπτης, ενώ την ίδια στιγµή προβάλλει τον 

εκάστοτε προορισµό µε σκοπό την επαναλαµβανοµένη και µελλοντική προσέλκυση των 

πελατών. 

Η πρώτη εµφάνιση αλλά και η ανάπτυξη της διοίκησης των επισκεπτών 

προσεγγίστηκε από περιοχές φυσικής οµορφιάς όπου η ανάγκη του προγραµµατισµού και της 

οργάνωσης των δεδοµένων ήταν µεγάλη και επιτακτική. Η µοναδικότητα της έγκειται στη 

θετικότητα της σκέψης και στην προσπάθεια πρόβλεψης των αναγκών που αναπτύσσονται 

παρά σε αρνητικούς περιορισµούς και απαγορεύσεις. Ο κάθε επισκέπτης είναι µοναδικός και 

αντιµετωπίζεται σαν ξεχωριστή οντότητα µε ιδιαίτερες προτιµήσεις ανάγκες και «θέλω». 

Αναλυτικότερα οι ωφέλειες της εφαρµογής της διοίκησης των επισκεπτών αφορούν 

από τη µια τον επισκέπτη και από την άλλη το σηµείο προορισµού. Συνεπώς για τον 

επισκέπτη επιτυγχάνεται το µεγαλύτερο δυνατό όφελος από την επίσκεψή του, τίθενται οι 

βάσεις για επαναληπτικό τουρισµό ενώ προκαλείται µεγάλο ενδιαφέρον για την κατάσταση 

µιας τοποθεσίας π.χ. έναν αρχαιολογικό τόπο. Από την άλλη πλευρά για το µέρος του 
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προορισµού επιτυγχάνεται σωστή διανοµή των επισκεπτών στο χώρο, µεγαλύτερη διάρκεια 

διαµονής, σωστή στάση απέναντι στο περιβάλλον αλλά και διάδοση της κουλτούρας µέσω  

της φιλοξενίας. 

Παρόλο που οι ωφέλειες που προκύπτουν από την εφαρµογή ενός συστήµατος 

διοίκησης επισκεπτών είναι απεριόριστες οι ειδικοί τις περισσότερες φόρες αµελούν να το 

οργανώσουν και να το εφαρµόσουν από την αρχή παρά µονό όταν τα προβλήµατα που έχουν 

δηµιουργηθεί χρήζουν άµεσης λύσης. 

Στην προσπάθεια µας να προσεγγίσουµε την διοίκηση των επισκεπτών σαν ένα 

αναπόσπαστο κοµµάτι του γενικότερου τουριστικού management και marketing, σαν πρώτο 

στάδιο θα αρχίζαµε από τον εντοπισµό και προσδιορισµό του προβλήµατος ή της ευκαιρίας 

για το οποίο απαιτείται απόφαση και το οποίο στην ουσία αποτελεί ουσιαστικά τη σύλληψη 

του ερεθίσµατος του περιβάλλοντος από το άτοµο για τη λήψη απόφασης και δράσης. Η 

διαδικασία της διοίκησης των επισκεπτών απαιτεί απόλυτη καθαρότητα των αντικειµενικών 

σκοπών της, καθώς µέσω αυτών προκύπτει η όλη οργανωτική διαδικασία. Στη συνέχεια το 

δεύτερο στάδιο έγκειται στον προσδιορισµό της ζήτησης όσον αφόρα τον αριθµό αλλά και το 

προφίλ των δυνητικών επισκεπτών. Σ ’ αυτό το σηµείο κρίνεται αναγκαία η συνεργασία µε 

τους υπεύθυνους marketing προκειµένου να αποφευχθούν λάθη όπως η προσέλκυση 

ακατάλληλων τουριστών. Έπειτα προσδιορίζεται από τους αρµόδιους σχεδιαστές η 

δυναµικότητα σε χωρητικότητα επισκεπτών ενός µέρους αλλά και η πρόβλεψη για αποφυγή 

συγκρούσεων µεταξύ των επισκεπτών ενός µέρους αλλά και η πρόβλεψη για αποφυγή 

συγκρούσεων µεταξύ των επισκεπτών µε γνώµονα πάντα την ευχαρίστηση τους αλλά και την 

προστασία της όποιας τοποθεσίας. 

Συνεχίζοντας, ο έλεγχος των επισκεπτών κρίνεται αναγκαίος είτε µε hard visitor 

management, δηλαδή µε πιο σφικτούς ελεγκτικούς µηχανισµούς, είτε µε soft visitor 

management αν και ο δεύτερος επιφέρει τα καλύτερα αποτελέσµατα και για τις δυο πλευρές 

καθώς δεν διαταράσσεται η σχέση και το περιβάλλον παραµένει φιλικό. Τέλος υπάρχει µια 

πληθώρα τρόπων και µεθόδων µέτρησης των αποτελεσµάτων µιας ακολουθουµένης 

στρατηγικής στα πλαίσια αξιολόγησης και πιθανής τροποποίησης του συστήµατος προς 

όφελος όλων. 

Στο παρακάτω κεφάλαιο αναφέρεται η έννοια του management και η σπουδαιότητα 

που προσδίδεται σ’ αυτό µέσα από µια σειρά λειτουργιών οι οποίες το συνθέτουν.   
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ ∆ΕΥΤΕΡΟ: ΤΟ MANAGEMENT 

ΕΙΣΑΓΩΓΙΚΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ MANAGEMENT 

Η εφαρµογή των αρχών του management αποτελεί τον ακρογωνιαίο λίθο της 

επιτυχηµένης λειτουργίας της οποιαδήποτε επιχείρησης. Για να λειτουργήσει αποτελεσµατικά 

και να πετύχει το στόχο της ( κέρδος, παροχή υπηρεσιών στο κοινωνικό σύνολο κ.α.) µια 

επιχείρηση- οργανισµός θα πρέπει να ασκεί το σωστό management. 

 Βάση πολλών βιβλιογραφικών πηγών π.χ. (Σαρµανιωτη, 2005) ιστορικά το 

management ή αλλιώς διοίκηση ή διοίκηση και οργάνωση ως επιστηµονικός κλάδος της 

οικονοµικής επιστήµης, σηµειώνει την παρουσία του στο τέλος του περασµένου αιώνα και 

πιο πολύ στις αρχές του παρόντος και στις δυο πλευρές του ατλαντικού. Εµφανίζονται ειδικοί 

όπως ο Max Weber, ο Frederick Taylor, ο Henry Fayol οι όποιοι είναι οι κυριότεροι 

εκπρόσωποι της κλασσικής σχολής. 

 Στο διάστηµα του µεσοπολέµου επεκράτησε η σχολή της ανθρώπινης συµπεριφοράς, 

που έδινε έµφαση στον ανθρώπινο παράγοντα µέσα στον οργανισµό και ειδικότερα στην 

επιχείρηση. Μετά το Β’ Παγκόσµιο πόλεµο άνθησε η ποσοτική σχολή και η θεωρία των 

συστηµάτων, που είδε τον οργανισµό σαν ένα σύστηµα αλληλοεξαρτωµένων στοιχείων, ενώ 

στη συνεχεία προταθήκαν και άλλες θεωρίες. Έτσι µπορούµε να πούµε σήµερα ότι έχει 

συντελεσθεί µεγάλη πρόοδος στην επιστήµη του management και στον τρόπο που αυτή 

ασκείται. Βεβαία σήµερα υπάρχουν πολύ περισσότερα µέσα στη διάθεσή µας συγκριτικά µε 

προγενέστερες εποχές, όπως οι ηλεκτρονικοί υπολογιστές η επιχειρησιακή έρευνα κ.α. 

Επιπροσθέτως, είναι πολύ µεγάλος ο όγκος των ερευνητικών εργασιών που διεξάγονται από 

διάφορα πανεπιστήµια και αλλά ερευνητικά ιδρύµατα όπως και από επιχειρήσεις, κυρίως των 

οικονοµικά ανεπτυγµένων χώρων. 

∆ιεθνώς όσον αφόρα  το χρησιµοποιούµενο όρο ‘’management’’ δεν υπάρχει απόλυτη 

οµοφωνία µεταξύ των συγγραφέων και επιστηµόνων ως προς την απόδοση του στα ελληνικά. 

Ωστόσο αποδίδει καλύτερα από πολλούς άλλους ως τη διοικητική διαδικασία µέσα στην 

επιχείρηση ή τον οποιοδήποτε οργανισµό. Στην ελληνική πραγµατικότητα χρησιµοποιούν τον 

όρο του ‘’management’’ ως ταυτόσηµο της διοίκησης ή άλλες φόρες ‘’ οργάνωση και 

διοίκηση. 

Υπάρχουν διάφοροι ορισµοί για το management, κάποιοι από αυτούς παρατίθενται 

παρακάτω:   

1. Το management µπορεί να οριστεί ως µια διαδικασία συνδυασµού των ανθρώπινων 

ιδεών και ικανοτήτων µε την τεχνολογία και τους οικονοµικούς πόρους µε τελικό 
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σκοπό την επίτευξη επιχειρησιακών στόχων. Βασικά σηµεία της διαδικασίας αυτής 

είναι η αποτελεσµατική διαχείριση των περιορισµένων οικονοµικών κυρίως πόρων, η 

αβεβαιότητα και οι συνεχείς αλλαγές του περιβάλλοντος.( Καραχοντζίτης & 

Κοµνηνάκης, 1996) 

2. Μanagement  είναι η διαδικασία επίτευξης οργανωσιακών σκοπών  µε την 

εκµετάλλευση των λειτουργιών του σχεδιασµού, της οργάνωσης, της διεύθυνσης και 

του έλεγχου. 

3. Management είναι µια κοινωνική τεχνική διαδικασία που χρησιµοποιεί πόρους, 

επηρεάζει την ανθρώπινη δράση και διευκολύνει τις µεταβολές µε σκοπό την επίτευξη 

των οργανωτικών στόχων. 

4. Ένας πιο διαδοµένος ορισµός σύµφωνα µε την διεθνή βιβλιογραφία είναι εκείνος  

κάποιων διαπρέπων συγγραφέων όπως ο Π. Ντράκερ και η  Mary Parker Follet όπου 

θεώρει ότι η ‘’ διοίκηση είναι η τέχνη να κατορθώνεις να γίνονται διάφορα πράγµατα 

διαµέσου άλλων ανθρώπων’’. 

5. Σύµφωνα µε τον Σαρµανιωτη (2005), διοίκηση είναι η διαδικασία που συντονίζει τους 

πόρους και τις δυνατότητες ενός οργανισµού και λαµβάνοντας υπόψη το περιβάλλον 

συντελεί στην επίτευξη της αποστολής και των σκοπών του οργανισµού.  

 

Όσον αφορά το τουριστικό management είναι από τη φύση του ανθρωποκεντρικό 

δηλαδή η αποτελεσµατικότητα του έγκειται στην ικανότητα του manager της τουριστικής 

επιχείρησης να προγραµµατίσει, να οργανώσει, να στελεχώσει, να παρακινήσει και να 

εκπαιδεύσει το ανθρώπινο δυναµικό της επιχείρησης. Επιπλέον, η φύση των παρεχόµενων 

υπηρεσιών είναι ανθρωποκεντρική, αφού εµπεριέχει σε µεγάλο βαθµό τη διαπροσωπική 

επικοινωνία στην εξυπηρέτηση του πελάτη.  

 

2.1. ΕΝΝΟΙΑ ΤΟΥ  MANAGEMENT 

Ο λόγος δηµιουργίας και η προϋπόθεση ύπαρξης τις οποιαδήποτε επιχείρησης ή 

οργανισµού είναι η αποτελεσµατική αξιοποίηση των διαθέσιµων πόρων για την επίτευξη 

των στόχων που αφορούν σε ανθρώπινες ανάγκες. Η αποτελεσµατική αξιοποίηση των 

υλικών και άυλων πόρων  δεν είναι δυνατόν να επιτευχτεί χωρίς την άσκηση 

αποτελεσµατικής οργάνωσης και διοίκησης ή αλλιώς management. 

Όπως αναφέρουν πολλές βιβλιογραφικές πηγές π.χ. ο Μπουραντάς (2002), & 

Σαρµανιώτης (2005), το management συνίσταται στις λειτουργίες : 
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• του προγραµµατισµού (planning), 

• της οργάνωση (organizing), 

• της διοίκησης ή διεύθυνση των ανθρώπων (leading)  

• και του έλεγχου (controlling).  

Μερικές φόρες δε αναφέρεται ως διοικητική λειτουργία και η λήψη των αποφάσεων 

(decision-making), άλλοι συγγράφεις δεν την εξετάζουν ως µια ξεχωριστή λειτουργία του 

management  διότι ενυπάρχει σε κάθε µια από τις προαναφερθείσες Η άσκηση αυτών των 

λειτουργιών είναι απαραίτητη για την επίτευξη στόχων µέσω της αποτελεσµατικής 

αξιοποίησης των διαθέσιµων πόρων. Για την καλύτερη κατανόηση της έννοιας του 

management είναι χρήσιµο να γίνει µια µικρή περιγραφή των λειτουργιών αυτών. 

2.2. ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΣ 

Όπως αναφέρουν διάφορες βιβλιογραφικές πηγές π .χ  Μπουραντάς (2002) ; Χολέβας 

(1995) αυτή η λειτουργία περιλαµβάνει τον προσδιορισµό της κατάστασης και της θέσης της 

κοινωνικής οργάνωσης στο µέλλον, της πορείας που θα ακολουθηθεί και των µέσων που θα 

χρειαστούν για να επιτευχτεί η επιθυµητή κατάσταση. ∆ηλαδή, ο προγραµµατισµός 

συνίσταται στον προσδιορισµό των στόχων, της στρατηγικής των τακτικών, των ενεργειών 

και των µέσων που θα χρησιµοποιηθούν για την υλοποίηση των στόχων σε συγκεκριµένο 

χρονικό διάστηµα. Οι Koontz  και O’Donnell πολύ απλά ορίζουν τον προγραµµατισµό ως τη 

λειτουργία µέσω της οποίας γεφυρώνεται το χάσµα ή απόσταση µεταξύ του σηµείου που 

βρίσκεται σήµερα το άτοµο ή η κοινωνική οργάνωση και του σηµείου στο όποιο θέλει να 

βρίσκεται στο µέλλον, αποφασίζοντας τι θα γίνει, πώς θα γίνει, πότε θα γίνει και ποιός θα το 

κάνει. Ο προγραµµατισµός ως έννοια και ως λειτουργία µπορεί να διακριθεί σε δυο είδη: 

� Στο στρατηγικό προγραµµατισµό 

� Στον τακτικό ή λειτουργικό προγραµµατισµό  

Όσον αφόρα τον πρώτο είναι η διαδικασία µέσω της οποίας η οργάνωση- η 

επιχείρηση διαµορφώνει την αποστολή της, το όραµά της, τους µακροπρόθεσµους 

στόχους και τις στρατηγικές της . Η αποστολή είναι ο σκοπός της οργάνωσης ή ο λόγος 

ύπαρξής της. Με άλλα λόγια εκφράζει το «βασικό καθήκον» της επιχείρησης προς την 

κοινωνία. Η αποστολή αποτελεί ένα γενικό στρατηγικό προσδιορισµό της επιχείρησης ο 

οποίος όµως είναι ιδιαίτερα κρίσιµος. Κάνει σαφή τον επιχειρηµατικό σκοπό και την 

επιχειρηµατική κατεύθυνση και έτσι αποτελεί σηµείο αναφοράς για τις επιχειρησιακές 

στρατηγικές και πολιτικές . Το όραµα εκφράζει τις προσδοκίες και τα όνειρα των µελών της 

οργάνωσης για το µέλλον της. Περιγράφει τα γενικά χαρακτηριστικά µιας επιθυµητής-
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ιδανικής κατάστασης της οργάνωσης στο µέλλον και είναι εξίσου σηµαντικό µε την 

αποστολή εφόσον αποτελεί επίσης σηµείο αναφοράς για τις αποφάσεις και τις συµπεριφορές. 

Εκτός αυτού ελκύει και κινητοποιεί τους ανθρώπους για την υλοποίηση «ιδανικών-µεγάλων» 

επιτευγµάτων δίνοντας νόηµα στην καθηµερινότητα. Όσον αφορά τη στρατηγική, αποτελεί 

τη γενική πορεία που ακόλουθη η επιχείρηση ή ο οργανισµός για να ανταποκριθεί στην 

αποστολή και να φτάσει στο όραµα. Το περιεχόµενό της συνίσταται σε τέσσερα κύρια 

σηµεία: 

• Τους µακροπρόθεσµους στόχους 

• Το εύρος δραστηριοτήτων (scope) 

• Τα ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα 

• Τη λογική 

 Ο τακτικός ή λειτουργικός ή επιχειρησιακός προγραµµατισµός είναι η διαδικασία 

µέσω της οποίας αποφασίζονται συγκεκριµένα, ποσοτικά, ποιοτικά και χρονικά οι ενέργειες 

που πρέπει να γίνουν και τα µέσα που θα χρησιµοποιηθούν προκειµένου να επιτευχθούν 

µετρήσιµοι βραχυπρόθεσµοι και µεσοπρόθεσµοι στόχοι. Βασικό στοιχειό αυτού του 

προγραµµατισµού είναι ο προϋπολογισµός ο οποίος αποτελεί την οικονοµική έκφραση (τα 

οικονοµικά µεγέθη) των στόχων, των ενεργειών και των µέσων (π.χ. έσοδα, πωλήσεις, 

δαπάνες). Είναι σηµαντικό το γεγονός ότι ο λειτουργικός ή επιχειρησιακός προγραµµατισµός 

απορρέει και έχει ως λόγο ύπαρξης την υλοποίηση του στρατηγικού προγραµµατισµού. 

Παρακάτω ακολούθου οι βασικές έννοιες του λειτουργικού προγραµµατισµού: 

 

Στόχοι: Πρόκειται για συγκεκριµένα αποτελέσµατα προς επίτευξη σε συγκεκριµένο χρονικό 

διάστηµα (βραχυπρόθεσµοι, µεσοπρόθεσµοι). Οι στόχοι τίθενται για το σύνολο της 

επιχείρησης και αναλύονται στις επιµέρους λειτουργίες (π.χ. πωλήσεις, παραγωγή) ή 

οργανωτικές µονάδες (π.χ. ∆ιεύθυνση Ανθρώπινων Πόρων). 

Προγράµµατα δράσης: Τα προγράµµατα δράσης περιλαµβάνουν τους στόχους, καθώς και 

τις ενέργειες και τα µέσα που απαιτούνται για την επίτευξη των στόχων στους διάφορους 

τοµείς της επιχείρησης (επιχειρηµατικές δραστηριότητες, λειτουργίες ή οργανωτικές 

µονάδες.) 

Προϋπολογισµοί: Οι προϋπολογισµοί αποτελούν την οικονοµική έκφραση των 

προγραµµάτων δράσης και συνήθως περιλαµβάνουν τα έσοδα, τις δαπάνες, τα κέρδη, τα 

απαιτούµενα κεφάλαια και άλλα οικονοµικά µεγέθη και συνδέονται µε την υλοποίηση των 

προγραµµάτων δράσης. 
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Επιχειρησιακό πρόγραµµα (Business Plan): Το επιχειρησιακό πρόγραµµα αποτελεί τη 

σύνθεση των προγραµµάτων δράσης και των προϋπολογισµών για το σύνολο της επιχείρησης  

Συνήθως είναι ετήσιο, διετές τριετές ή πενταετές. Όσο πιο µακροπρόθεσµο γίνεται τόσο µε 

λιγότερη λεπτοµέρεια προσδιορίζονται τα µεγέθη του. 

Πολιτικές: Οι πολιτικές αποτελούν προκαθορισµένα πλαίσια στα οποία πρέπει να 

λαµβάνονται οι αποφάσεις για διάφορα ζητήµατα που συνδέονται µε τη δράση και τις 

συµπεριφορές της οργάνωσης. Κατά τον Σαρµανιώτη σύµφωνα µε  τους Koontz και 

O’Donnel,  η πολιτική είναι γενικές αρχές που καθοδηγούν τη σκέψη κατά τη λήψη των 

αποφάσεων . Οι πολιτικές οριοθετούν µια περιοχή µέσα στην οποία πρέπει να λαµβάνονται οι 

αποφάσεις και εξασφαλίζουν ότι αυτές θα είναι συνεπείς µε τους σκοπούς, τους στόχους, και 

τις στρατηγικές και θα συµβάλλουν στην αποτελεσµατική υλοποίηση αυτών. Έτσι, οι 

πολιτικές είναι προαποφασισµένα πλαίσια τα οποία επιτρέπουν την αποφυγή της 

επαναλαµβανόµενης ανάλυσης για το ίδιο ζήτηµα και εξασφαλίζουν την οµοιόµορφη και 

αποτελεσµατική αντιµετώπιση των ίδιων ζητηµάτων σε όλη την επιχείρηση. 

 

2.3. Η ΛΗΨΗ ΤΩΝ ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ 

Σύµφωνα µε τον Σαρµανιώτη (2005) η απόφαση είναι µια επιλογή που γίνεται µεταξύ 

δυο ή περισσότερων εναλλακτικών λύσεων. Η επιλογή της καλύτερη λύσης για την επίτευξη 

κάποιου στόχου είναι µε τη στενή έννοια, λήψη απόφασης. Κάθε άνθρωπος καθηµερινά 

βρίσκεται αντιµέτωπος µε καταστάσεις στις οποίες αναγκάζεται να πάρει αποφάσεις. Έτσι 

και ένας manager σε καθηµερινή βάση υποχρεώνεται να πάρει αποφάσεις για κάποια θέµατα 

και να τις κοινοποιήσει σε άλλους εργαζόµενους της επιχείρησης. 

Λέγεται συχνά ότι η αποτελεσµατική λήψη αποφάσεων πρέπει να είναι ορθολογική 

δηλαδή το άτοµο να κατανοεί πλήρως τους υπάρχοντες εναλλακτικούς τρόπους µε τους 

οποίους µπορεί να επιτευχτεί ένας στόχος υπό τις δεδοµένες συνθήκες και περιορισµούς. 

Όταν διαθέτει την απαιτούµενη πληροφόρηση για την ανάλυση και τελικά την κατανόηση 

των εναλλακτικών τρόπων. Επιπλέον απαιτείται να έχει το άτοµο την επιθυµία να επιτευχτεί 

το καλύτερο υιοθετώντας την επιλογή που οδηγεί αποτελεσµατικότερα στον τεθέντα στόχο. 

Παρακάτω ακολουθεί ένα σχήµα µε όπου απεικονίζει τη διαδικασία της λήψης των 

αποφάσεων. 

1. Προσδιορισµός του προβλήµατος και των αιτιών του 

Είναι  το πρώτο βήµα της διαδικασίας. Εδώ χρειάζεται προσοχή για να εντοπιστεί το 

πραγµατικό πρόβληµα ή προβλήµατα και να διαχωριστεί από τα όποια συµπτώµατα 
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προκύπτουν από το βασικό, πραγµατικό πρόβληµα. Μετά τον προσδιορισµό του 

προβλήµατος απαιτείται να αναλυθούν τα υπάρχοντα στοιχεία και πληροφορίες και ίσως να 

αναζητηθούν καινούργιες µε σκοπό τον εντοπισµό των αιτιών, οι οποίες έχουν οδηγήσει στο 

συγκεκριµένο πρόβληµα. 

2. Καθορισµός κριτηρίων απόφασης και εκχώρησης συντελεστών βαρύτητας σ’ αυτά  

Αν και κάποιες φορές αυτό το βήµα παραλείπεται είναι εξίσου σηµαντικό. Είναι απαραίτητο 

να προσδιοριστούν τα κριτήρια µε βάση τα οποία θα αξιολογηθούν οι προτεινόµενες λύσεις 

στη συνέχεια και  θα επιλεγεί κατόπιν µια συγκεκριµένη λύση. Είναι επίσης σωστό να 

εκχωρηθούν συντελεστές βαρύτητας στα διάφορα κριτήρια (σε µια κλίµακα π.χ. από το 1 έως 

το 10), έτσι προσδίδεται διαφορετικός βαθµός σπουδαιότητας σ’ αυτά και αναλόγως γίνεται η 

αξιολόγηση των εναλλακτικών προτάσεων στη συνέχεια.   

 

Σχήµα 2.1.:  Τα βήµατα της διαδικασίας λήψης των αποφάσεων  

1) Προσδιορισµός του προβλήµατος  

                                            ↓ 
2) Καθορισµός κριτηρίων απόφασης και 

εκχώρησης συντελεστών  

                                            ↓ 
3) ∆ηµιουργία εναλλακτικών προτάσεων 

                                            ↓ 
4) Ανάλυση των εναλλακτικών προτάσεων 

                                            ↓ 
5) Επιλογή της καλύτερης πρότασης  

                                            ↓ 
6) Εφαρµογή της επιλεγείσας πρότασης  

                                            ↓ 
7) ‘’ Αναπληροφόρηση και προσαρµογή 

 
Πηγή: Σαρµανιώτης (2005) 
 

3. ∆ηµιουργία εναλλακτικών προτάσεων 

Στα περισσότερα επιχειρησιακά προβλήµατα είναι αναγκαίο να διατυπώσουµε εναλλακτικές 

λύσεις διότι τα πράγµατα στην επιχειρησιακή ζωή απαιτούν µια διεξοδική και σφαιρική 
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ανάλυση του θέµατος. Για τη δηµιουργία προτάσεων εφαρµόζεται ο ατοµικός ή οµαδικός 

καταιγισµός ιδεών (brainstorming) η ανάλυση των οποίων γίνεται στο επόµενο στάδιο. 

4. Ανάλυση των εναλλακτικών προτάσεων   

Μετά τη διατύπωση πρέπει να γίνει και η ανάλυση των εναλλακτικών προτάσεων. 

Αναζητούµε λοιπόν τα ισχυρά σηµεία (strengths) και τις αδυναµίες (weaknesses) της κάθε 

πρότασης, η οποία εξετάζεται και αναλύεται σε σχέση µε τα κριτήρια που καθορίστηκαν στο 

δεύτερο βήµα. 

5. Επιλογή της καλύτερης πρότασης  

Εµφανώς θα επιλεγεί η πρόταση όπου συγκεντρώνει τα περισσότερα πλεονεκτήµατα και τα 

λιγότερα µειονεκτήµατα ή αν ακολουθηθεί µια ποσοτική προσέγγιση µε συντελεστές 

βαρύτητας επιλέγεται εκείνη µε το µεγαλύτερο βαθµό. 

6. Εφαρµογή της απόφασης  

Ουσιαστικά η διαδικασία λήψης της απόφασης ολοκληρώνεται στο προηγούµενο βήµα όµως 

αν σταµατήσει εκεί η επίλυση του προβλήµατος µένει µετέωρη. Γι’ αυτό πρέπει να δοθούν 

εντολές για το ποιος θα κάνει τι, πότε, πώς και πού. 

7. ‘’ Αναπληροφόρηση’’ και προσαρµογή 

Μετά την υλοποίηση της απόφασης χρειάζεται να υπάρξει ‘’ αναπληροφόρηση’’(feedback), 

για την πορεία  εφαρµογής της απόφασης προς τους managers που είχαν αποφασίσει. Αυτό 

είναι απαραίτητο για να διαπιστωθεί αν όντως εφαρµόστηκε ή εφαρµόζεται η απόφαση. Ίσως 

να απαιτούνται διορθωτικές παρεµβάσεις στον τρόπο που εφαρµόζεται η απόφαση. Επίσης 

είναι πιθανό κάποιο από τα προηγούµενα στάδια να µην εκτελέστηκε σωστά και έτσι να 

απαιτούνται  αλλαγές. 

 

2.4.ΟΡΓΑΝΩΣΗ 

Σύµφωνα µε τον Χολέβα (1995) η οργάνωση µπορεί να εµφανίζεται ως ενέργεια του 

οργανώνω( ρυθµιστική), δηλαδή περιλαµβάνει τις σχέσεις µιας οµάδας ανθρώπων που 

επιδιώκουν κοινούς σκοπούς, όπως  και τις σχέσεις ανάµεσα στα µέλη της οµάδας και στα 

κάθε είδους υλικά µέσα που αυτά χρησιµοποιούν. Επίσης µπορεί να εµφανίζεται ως 

αποτέλεσµα του οργανώνω µε στατική µορφή (δηµιουργεί µια διάταξη των ανθρώπων που 

αποτελεί µια οµάδα) ή µε δυναµική µορφή (δηµιουργεί έναν οργανισµό µέσα στον οποίο 

διαµορφώνονται σχέσεις, επικοινωνίες , συµπεριφορές, αλλά και συγκρούσεις των µελών που 

τον αποτελούν. Ή ακόµα η οργάνωση (organizing) αναφέρεται στην οµαδοποίηση των 

εργασιακών δραστηριοτήτων σε τµήµατα, στην εκχώρηση εξουσίας και στο συντονισµό των 
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δραστηριοτήτων των διαφορετικών τµηµάτων , έτσι ώστε να επιτυγχάνονται οι στόχοι της 

επιχείρησης ή του οργανισµού και να ελαχιστοποιούνται οι συγκρούσεις. Είναι η διοικητική 

λειτουργία η οποία προσδιορίζει τον τυπικό ρόλο των εργαζοµένων ή των ανθρώπων 

γενικότερα σ’ έναν οργανισµό. Περιλαµβάνει συνήθως τις ακόλουθες επιµέρους ενέργειες: 

1. Τον καθορισµό των βασικών δραστηριοτήτων που είναι αναγκαίες για την 

επίτευξη των οργανωσιακών σκοπών και στόχων. 

2. Την οµαδοποίηση αυτών των δραστηριοτήτων σε οργανωτικές µονάδες, δηλαδή 

σε διευθύνσεις, τµήµατα κ.λπ. 

3. Την εγκαθίδρυση διοικητικών θέσεων στις µονάδες αυτές. 

4. Την εκχώρηση εξουσίας στα διοικητικά στελέχη και στους εργαζόµενους 

γενικότερα. 

5. Το συντονισµό των οργανωτικών µονάδων. 

Η οργάνωση χωρίζεται σε τυπική και άτυπη οργάνωση. Η τυπική οργάνωση είναι 

εκείνη η οργάνωση που υφίσταται για την πραγµατοποίηση συγκεκριµένων αντικειµενικών 

σκοπών δηλαδή είναι αυτή που συγκροτήθηκε σκόπιµα. Απεικονίζεται εν µέρη µε τα 

οργανογράµµατα  (organization chart) τα οποία είναι εικόνες ή διαγράµµατα των θέσεων που 

υπάρχουν σ’ έναν οργανισµό και των τυπικών σχέσεων µεταξύ αυτών των θέσεων. Η άτυπη 

οργάνωση περιλαµβάνει τις υφιστάµενες διαπροσωπικές σχέσεις και τις οµάδες που έχουν 

άτυπο χαρακτήρα. Συγκεκριµένα η άτυπη οργάνωση είναι το πλέγµα των προσωπικών 

σχέσεων οι οποίες δεν επιβάλλονται, ούτε απαιτούνται από την τυπική οργάνωση αλλά 

δηµιουργούνται αυθόρµητα καθώς οι άνθρωποι συναναστρέφονται ο ένας µε τον άλλο. 

Όπως αναφέρει ο Σαρµανιώτης (2005), δραστηριότητα της λειτουργίας της 

οργάνωσης είναι η σχεδίαση της εργασίας. Για έναν ορθό σχεδιασµό της εργασίας αλλά και 

των ανθρώπινων πόρων γενικότερα θα πρέπει να γίνονται: 

� Ανάλυση της εργασίας (job analysis) δηλαδή µελέτη για το τι γίνεται, πότε, πού, πώς, 

γιατί και από ποιον σε υπάρχουσες ή πιθανές νέες εργασίες έτσι αποκτάται µια 

περιγραφή, µια εικόνα της εργασίας. Η ανάλυση της εργασίας µπορεί να γίνει µε 

άµεση παρατήρηση του εργαζόµενου, µε συνέντευξη κ.α. 

� Περιγραφή της εργασίας (job description) η οποία καταρτίζεται κυρίως από τις 

πληροφορίες που παρέχονται από την ανάλυση της εργασίας. 

� ‘’Προδιαγραφή απαιτήσεων της εργασίας’’(job specification) η οποία περιλαµβάνει 

κατάλογο των προσόντων µόρφωση, εµπειρία και δεξιότητες που πρέπει να 

συγκεντρώνει το άτοµο το όποιο προορίζεται για τη συγκεκριµένη εργασία.    
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Ακόµα η οργάνωση έχει να κάνει και µε την οργανωτική δοµή της επιχείρησης, 

δηλαδή το σύστηµα των σχέσεων επικοινωνίας και εξουσίας που συνδέει τους ανθρώπους και 

τις οµάδες για την επίτευξη των διάφορων εργασιών, οι οποίες θα υλοποιήσουν το σκοπό της 

επιχείρησης. Για να δηµιουργηθεί µια κατάλληλη οργανωτική δοµή υπάρχουν κάποιες 

βασικές έννοιες και αρχές οι οποίες όταν υλοποιηθούν προωθούν την οργανωτική σχεδίαση. 

Οι κυριότερες είναι: 

o Ο καταµερισµός και η εξειδίκευση της εργασίας  

o Η τµηµατοποίηση  

o Η ιεραρχία και οι σχέσεις εξουσίας στην επιχείρηση και η αποκέντρωση  

o Ο συντονισµός  

 

Σηµαντικό ρολό για λειτουργία της οργάνωσης παίζει η δύναµη και η εξουσία, δυο 

αλληλοσυµπληρούµενες έννοιες οι οποίες έχουν µεγάλη σηµασία για την κατανόηση και τη 

βελτίωση της οργανωτικής συµπεριφοράς, δηλαδή της συµπεριφοράς των µελών του 

οργανισµού- επιχείρησης. Η οργανωτική δοµή παρέχει ένα σταθερό λογικό και ξεκάθαρο 

τύπο σχέσεων εντός του οποίου τα στελέχη και οι εργαζόµενοι µπορούν να εργαστούν για την 

επίτευξη των στόχων. Η οργανωτική δοµή όµως αποτελεί µονό το πλαίσιο από µονή της. Τα 

άτοµα που εργάζονται στην επιχείρηση χρειάζονται κανόνες διαµέσου των οποίων θα κάνουν 

την οργανωτική δοµή να λειτουργήσει σωστά. Οι managers καθηµερινά θέτουν και 

δροµολογούν τους κανόνες για τους εργαζόµενους µε την εξουσία και τη δύναµη που 

διαθέτουν. Η τυπική εξουσία, που είναι µια µορφή δύναµης είναι αυτή που συνήθως 

συνδέεται µε την οργανωτική δοµή και το  management. 

Ακόµα οι managers  έχουν ευθύνη (responsibility) έχουν δηλαδή την υποχρέωση να 

ασκήσουν το δικαίωµα της εξουσίας κατάλληλα και σωστά Επίσης όταν η εξουσία που έχουν 

οι managers  εκχωρείται σε άλλους (υφιστάµενους), τότε µιλάµε για εξουσιοδότηση. ∆ηλαδή 

όταν δίδοντα δικαιώµατα σε κάποιον τότε αυτός πρέπει να αναλάβει και τις αντίστοιχες 

υποχρεώσεις. 

Επίσης κάποιες έννοιες που έχουν σχέση µε την λειτουργία της  οργάνωση είναι η 

αποκέντρωση και ο συντονισµός. Η αποκέντρωση (decentralization) αναφέρεται στην τάση 

που υπάρχει σε µια επιχείρηση να γίνεται εκχώρηση ή µεταβίβαση της διοικητικής εξουσίας 

σε υφιστάµενα ιεραρχικά επίπεδα της επιχείρησης. Το αντίθετο της αποκέντρωσης ο 

συγκεντρωτισµός (centralization), εννοείται ότι αναφέρεται στην αντίθετη τάση, δηλαδή στην 

τάση να διατηρείται η εξουσία λήψης αποφάσεων σε υψηλά ιεραρχικά επίπεδα της 

επιχείρησης. Όσον αφορά τον συντονισµό θα µπορούσαµε να πούµε ότι είναι το να 
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καταφέρνεις να εργάζονται µαζί τα διάφορα µέρη µια επιχείρησης ή ενός οργανισµού για την 

επίτευξη των κοινών σκοπών ή αλλιώς η σύνδεση, η εναρµόνιση και ο συγχρονισµός των 

δραστηριοτήτων µεταξύ τους, από την άποψη χρόνου και τρόπου εκτέλεσης κατά τέτοιον 

τρόπο ώστε η δραστηριότητα κάθε ατόµου ή κάθε οµάδας ατόµων, όχι µόνο να µην 

παρεµποδίζει τις δραστηριότητες των λοιπών ατόµων ή οµάδων αλλά αντιθέτως να ρις 

στηρίζει και να τις διευκολύνει. 

Όπως αναφέρθηκε παραπάνω οι λειτουργίες του  management είναι ο 

προγραµµατισµός, η οργάνωση, η διεύθυνση, ο έλεγχος όπως και η λήψη των αποφάσεων. 

Σύµφωνα µ’ αυτό λοιπόν η λειτουργία της στελέχωσης εντάσσεται στη λειτουργία της 

οργάνωσης ως ∆ιοίκηση Ανθρώπινων Πόρων η οποία αναφέρεται σε µια ποικιλία 

δραστηριοτήτων σχετιζόµενων µε την ‘’ στελέχωση’’ των επιχειρήσεων και στη διασφάλιση 

ότι οι προοπτικές απόδοσης των εργαζοµένων εκπληρώνονται στο έπακρο. Τα βασικά 

βήµατα της διαδικασίας της  διοίκησης ανθρώπινων πόρων είναι τα εξής: 

� Σχεδιασµός των Ανθρώπινων Πόρων 

� Στρατολόγηση υποψήφιου προσωπικού 

� Επιλογή προσωπικού 

� Εκπαίδευση και ανάπτυξη του προσωπικού 

� Αµοιβή του προσωπικού 

� Αξιολόγηση του προσωπικού 

 

2.5.∆ΙΕΥΘΥΝΣΗ 

Μια ακόµα λειτουργία του management είναι και εκείνη της διεύθυνσης. Ουσιαστικά 

η διεύθυνση είναι µια µελέτη της ανθρώπινης συµπεριφοράς και των παραγόντων που την 

υποκινούν. Για να γίνεται σωστή άσκηση της λειτουργίας της διεύθυνσης οι managers είναι 

απαραίτητο να έχουν γνώσεις ψυχολογίας, κοινωνιολογίας, και ανθρωπολογίας, δηλαδή των 

επιστήµων της συµπεριφοράς. Σαρµανιώτης (2005). 

 Σηµαντικά θέµατα που σχετίζονται µε την διεύθυνση είναι η υποκίνηση του 

ανθρώπινου παράγοντα, η ηγεσία και η επικοινωνία των ατόµων µέσα στην επιχείρηση.  

Η υποκίνηση ή παρακίνηση (motivation) αναφέρεται στη δύναµη που προκαλεί τους 

ανθρώπους να δράσουν, καταβάλλοντας µεγαλύτερη προσπάθεια, για να ικανοποιήσουν 

ατοµικές τους ανάγκες. Σε επίπεδο επιχείρησης η δράση κατευθύνεται στην επίτευξη 

συγκεκριµένων επιχειρησιακών στόχων. Οι managers για να ενεργοποιήσουν τους 

υφιστάµενούς τους εφαρµόζουν κάποιες τεχνικές υποκίνησης µέσα από κάποια θετικά 
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κίνητρα τα οποία προτρέπουν στην υιοθέτηση µιας επιθυµητής συµπεριφοράς. Τα κυριότερα 

ειδή είναι τα εξής: 

- Τα χρήµατα 

Για πολλούς ανθρώπους δεν είναι µονό η χρηµατική αξία που µετράει αλλά και το γεγονός 

ότι τα χρήµατα συµβολίζουν επιπρόσθετα το status, το κύρος του ατόµου ή ότι έχει δύναµη 

- Η αναγνώριση 

Ένα αποτελεσµατικό κίνητρο είναι η αναγνώριση του έργου του υφιστάµενου, µπορεί να 

ποικίλει από ένα απλό έπαινο έως προαγωγή. 

- Η συµµετοχή στη διοίκηση 

Η συµµετοχή στη διοίκηση ικανοποιεί την ανάγκη των ανθρώπων για κοινωνικότητα και 

αποδοχή. Επιπλέον, δίνει στα άτοµα µια αίσθηση επιτυχίας. 

- Η εργασιακή ικανοποίηση 

∆ιάφορες µελέτες δείχνουν ότι υπάρχει µια θετική σχέση µεταξύ εργασιακής ικανοποίησης 

και παραγωγικότητας του εργαζόµενου. Ο εµπλουτισµός της εργασίας και η διεύρυνση της 

εργασίας µπορεί να συµβάλλουν προς την βελτίωση της εργασιακής ικανοποίησης. 

- Το φυσικό περιβάλλον 

Οι καλές συνθήκες στο χώρο εργασίας π.χ. σωστή θερµοκρασία, φωτισµός, έπιπλα φαίνεται 

να υποκινούν πολύ θετικά τους εργαζόµενους.  

- Το ‘’ κλίµα’’ εργασίας  

Το κλίµα της εργασίας στην επιχείρηση πρέπει να έχει ανθρώπινο πρόσωπο και να 

χαρακτηρίζεται από µια ατµόσφαιρα συνεργασίας και αµοιβαίας εµπιστοσύνης. 

 

Βεβαίως υφίσταται και το θέµα των αρνητικών κινήτρων δηλαδή της επίπληξης, της απειλής 

απόλυσης, υποβιβασµού, µείωση µισθού κ.λπ. όπου λειτουργούν κυρίως ως παράγοντες 

αποτροπής συνέχισης µιας µη επιθυµητής συµπεριφοράς και υπό την έννοια αυτή έχουν 

περιορισµένες δυνατότητες πραγµατικής υποκίνησης του εργαζόµενου. 

Όπως αναφέρουν διάφορες βιβλιογραφικές πηγές π. χ. Χολέβας (1995); Σαρµανιώτης 

(2005) µια απαιτούµενη υπολειτουργία για τη σωστή άσκηση του  management είναι η 

ηγεσία ή αν τη δούµε υπό την ευρύτερη έννοια, ως διεύθυνση ή καθοδήγηση, µια από τις 

λειτουργίες της. Πολλοί επιστήµονες πιστεύουν ότι είναι ο σηµαντικότερος παράγοντας 

επίτευξης των στόχων και αποτελεσµάτων της επιχείρησης. Η ηγεσία θα µπορούσε να οριστεί 

ως την τέχνη ή τη διαδικασία επηρεασµού ατόµων τα οποία θα επιδιώκουν µε προθυµία και 

µε ενθουσιασµό την επίτευξη των οµαδικών στόχων. 
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Αν και µέχρι σήµερα έχουν γίνει πολλές µελέτες για τα χαρακτηριστικά γνωρίσµατα ή 

τη συµπεριφορά που πρέπει να έχει ένας ηγέτης δεν έχουν κατορθώσει να προσεγγίσουν 

αρκετά την ερµηνεία της ηγεσίας. Σύµφωνα µε τον Μπουραντά (2002), κάποιοι θεωρητικοί 

όπως ο Kouzes και ο Posner στην προσπάθειά τους να δώσουν ένα πρακτικό πλαίσιο 

συµπεριφοράς στα στελέχη προτείνουν ως «συνταγή επιτυχίας» δέκα ηγετικές ενέργειες που 

παρουσιάζονται παρακάτω: 

*Πρόκληση καινοτοµιών 

-Υιοθετεί καινοτοµίες συνεργατών, όντας έτοιµος να προκαλέσει το κατεστηµένο. 

-Είναι πρόθυµος να αναλάβει ρίσκο και να µάθει από τα λάθη και τις επιτυχίες του. 

*Έµπνευση κοινού οράµατος 

-∆ηµιουργεί όραµα (ένα συναρπαστικό, ελκυστικό µέλλον) 

-Κάνει τους συνεργάτες του κοινωνούς του οράµατος του. 

*Ενεργοποίηση συνεργατών 

-Καλλιεργεί την οµαδικότητα και τη συνεργασία. 

-Ενδυναµώνει τους συνεργάτες του, εµπνέοντας εµπιστοσύνη στις ικανότητές του και 

ψυχολογική δέσµευση στο έργο του. 

*∆ιαµόρφωση σχεδίου  

-Κάνει πράξη τα όσα πρεσβεύει, αποτελώντας παράδειγµα για τους συνεργάτες του. 

-Καταρτίζει λεπτοµερειακά σχέδια, παρακολουθεί την υλοποίησή τους, αναλαµβάνει 

διορθωτικές ενέργειες, κερδίζει µικρές ενδιάµεσες µάχες. 

*Ψυχική ενθάρρυνση 

-Έχει γνήσιο ενδιαφέρον για τους συνεργάτες του, τη δουλεία του, τα προϊόντα. 

-Επιβραβεύει τους συνεργάτες του µε ατοµική αναγνώριση και οµαδικούς εορτασµούς 

επιτευγµάτων. 

 

Βλέπουµε λοιπόν ότι ένας ηγέτης γενικότερα για να είναι σωστός θα πρέπει έχει πολλές 

ικανότητες, θα πρέπει να βρίσκει συνεχώς καινοτόµες ιδέες, να εµπνέεται για κάτι καινούργιο 

και να µπορεί να ενεργοποιεί τους συνεργάτες τους για το όραµά του, να καλλιεργεί σ ‘όλους 

ένα κλήµα οµαδικότητας και συνεργασίας, να τους ενθαρρύνει και να τους επιβραβεύει.  

  

2.6. ΕΛΕΓΧΟΣ 

Ο έλεγχος είναι η τελική λειτουργία του management υπό την έννοια ότι σκοπός της 

είναι να ‘’ επικυρώσει’’ τις προηγηθείσες λειτουργίες του προγραµµατισµού, της οργάνωσης 
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και της διεύθυνσης. Ο έλεγχος είναι παρών σε όλες τις λειτουργίες του management όµως πιο 

πολύ συνδέεται µε τον προγραµµατισµό. 

Έλεγχος είναι η διαδικασία διαπίστωσης και διασφάλισης ότι οι πραγµατικές 

δραστηριότητες της επιχείρησης ανταποκρίνονται στις σχεδιασθείσες. Ή πιο αναλυτικά είναι 

η λειτουργία εκείνη του management µε την οποία επιτυγχάνεται η µέτρηση των 

πραγµατοποιούµενων αποτελεσµάτων και η σύγκρισή τους µε τα προγραµµατισµένα πρότυπα 

απόδοσης, µε σκοπό την επιβεβαίωση της επιτυχίας των αντικειµενικών στόχων ή την 

ανεύρεση αποκλίσεων και τη διερεύνηση των αιτιών τους καθώς και τον καθορισµό των 

διορθωτικών ενεργειών (Σαρµανιώτης 2005). 

Ο έλεγχος είναι αρµοδιότητα κάθε διοικητικού στελέχους στην επιχείρηση, από τον 

γενικό διευθυντή µέχρι τον επόπτη. Η διαδικασία του ελέγχου περιλαµβάνει τέσσερα κύρια 

στάδια και αυτά είναι τα εξής:   

1. Καθορισµός των στόχων και των προτύπων 

2. Η µέτρηση της πραγµατικής απόδοσης  

3. Σύγκριση των πραγµατικών αποτελεσµάτων µε πρότυπα 

4. Ανάληψη διορθωτικής δράσης 

 

Η διεύθυνση της επιχείρησης είναι δυνατό να ασκήσει έλεγχο προτού αρχίσει κάποια 

δραστηριότητα, κατά τη διάρκεια της δραστηριότητας και όταν τελειώσει. Έτσι λοιπόν 

έχουµε κάποιους τύπους ελέγχου όπως  τον προκαταρτικό έλεγχο (preliminary control ή 

feedforward control),  ο οποίος αποβλέπει στο να διασφαλίσει ότι δίνονται οι κατάλληλες 

οδηγίες και ότι είναι διαθέσιµοι οι απαραίτητοι πόροι για να υλοποιηθούν οι δραστηριότητες. 

Οι προκαταρτικοί έλεγχοι σχεδιάζονται έτσι ώστε η επιχείρηση να είναι έτοιµη για την 

περίπτωση εµφάνισης πιθανών προβληµάτων. 

Ο δεύτερος τύπος ελέγχου, ο ταυτόχρονος έλεγχος (concurrent control) λαµβάνει 

χώρα όταν κάποια δραστηριότητα βρίσκεται σε εξέλιξη. Στην περίπτωση αυτή η διεύθυνση 

της επιχείρησης έχει τη δυνατότητα να διορθώσει κάποιο πρόβληµα προτού αυτό κατασταλεί 

πολύ δαπανηρό για την επιχείρηση. Η άµεση εποπτεία του προσωπικού είναι τέτοιο είδος 

ελέγχου. 

Ο τρίτος τύπος ελέγχου, είναι ο έλεγχος ‘’ αναπληροφόρησης’’  (feedback control)  

και γίνεται όταν τελειώσει µια δραστηριότητα ή µια εργασία. Επικεντρώνεται στα τελικά 

αποτελέσµατα    

Όσον αφόρα τις περιοχές ελέγχου εντός της επιχείρησης συνήθως είναι οι ακόλουθες: 
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� Οι εργαζόµενοι: Αυτή είναι µια σηµαντική περιοχή έλεγχου. Σε καθηµερινή βάση οι 

managers επιβλέπουν την εργασία των υφισταµένων τους και διορθώνουν τα 

προβλήµατα που προκύπτουν. 

� Τα οικονοµικά: Ο κύριος σκοπός των επιχειρήσεων είναι  ως γνωστόν το κέρδος. Για 

το λόγο αυτό οι διοικήσεις των επιχειρήσεων υιοθετούν και εφαρµόζουν διαφόρων 

ειδών οικονοµικούς ελέγχους. 

� Οι ‘’ παραγωγικές’’ και άλλες σχετικές δραστηριότητες (operations):Η 

αποτελεσµατικότητα της παραγωγής των προϊόντων της επιχείρησης προσδιορίζει σε 

µεγάλη έκταση την επιτυχία της επιχείρησης συνολικά γι’ αυτό είναι πολύ σηµαντικός 

ο έλεγχος και σ’ αυτήν την περιοχή. 

� Η πληροφορία: Οι πληροφορίες είναι απαραίτητες στους managers για να κάνουν 

σωστά τη δουλεία τους. Υφίσταται η ανάγκη ύπαρξης, στην επιχείρηση ενός 

Συστήµατος Πληροφοριών ∆ιοίκησης (Management Information System). 

� Η απόδοση της επιχείρησης: Η συνολική απόδοση της επιχείρησης είναι το τελικό 

ζητούµενο. Ο έλεγχος της απόδοσης γίνεται µε βάση τους προκαθορισµένους 

στόχους. Είναι κυρίως οικονοµικός αφού η απόδοση αξιολογείται µε βάση το 

επιτευχθέν κέρδος( σε σχέση µε αυτό που είχε προγραµµατιστεί)    
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΤΡΙΤΟ: Ο ΡΟΛΟΣ ΤΟΥ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ∆ΥΝΑΜΙΚΟΥ 

ΣΤΙΣ ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΑΚΕΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ  

3.1. ΕΙΣΑΓΩΓΙΚΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ 

Το παρόν κεφάλαιο εξετάζει τον θεµελιώδη ρόλο του ανθρώπινου δυναµικού στις 

ξενοδοχειακές επιχειρήσεις. Η αποτελεσµατική  διοίκηση των  ανθρώπων µιας επιχείρησης  

είναι απαραίτητη σε όλες τις φάσεις της λειτουργίας της δεδοµένου ότι  το ανθρώπινο 

δυναµικό αναδεικνύεται σήµερα ως το πολυτιµότερο κεφάλαιο των επιχειρήσεων. 

Σε ότι αφορά τις τουριστικές επιχειρήσεις, όπως αναφέρουν χαρακτηριστικά οι 

Λαλούµης & Ρούπας (1996),  οι εργαζόµενοι αποτελούν το σηµαντικότερο κεφάλαιο  και η 

λειτουργία της διοίκησης του ανθρώπινου παράγοντα είναι το πλέον σηµαντικό στοιχείο για 

την επιβίωση αυτών των επιχειρήσεων µέσα σε µια αγορά που συνεχώς µεταβάλλεται.  Κάθε 

επιχείρηση-οργανισµός λειτουργεί µε και διάµεσου ανθρώπων, καθώς και η 

αποτελεσµατικότητα αυτών εξαρτάται από την απόδοση του τµήµατος του προσωπικού το 

οποίο και διαφοροποιεί την κάθε επιχείρηση . 

Σύµφωνα µε τον Mullins (1992), οποία κι αν είναι η δοµή ενός οργανισµού 

φιλοξενίας κι η φύση των δραστηριοτήτων του, ένα µέρος της διαδικασίας της διοίκησης 

είναι η αποτελεσµατική χρήση των ανθρώπινων πόρων. Η κατάλληλη προσοχή στη 

λειτουργία του προσωπικού θα βοηθήσει στη βελτίωση της αποτελεσµατικότητας του 

εργατικού δυναµικού και του επιπέδου απόδοσης του οργανισµού. Το ανθρώπινο στοιχείο 

παίζει πρωταρχικό ρόλο στην συνολική επιτυχία ενός οργανισµού και πολύ περισσότερο σε 

µια επιχείρηση παροχής υπηρεσιών όπως η φιλοξενία. Πολλά µέλη του εργατικού δυναµικού 

είναι σε άµεση επαφή µε τον πελάτη, εµπλέκονται  άµεσα στην επίτευξη των στόχων 

ποιότητας της επιχείρησης και αυτό σε συνδυασµό µε τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά των 

τουριστικών επιχειρήσεων βεβαιώνει πως είναι µια ιδιαίτερης φύσεως εργασία µε πολλές 

απαιτήσεις µε ξεχωριστά και µοναδικά χαρακτηριστικά. 

Η ποιότητα των παρεχόµενων υπηρεσιών εξαρτάται όχι µόνο από τις δεξιότητες αλλά 

και από την στάση του προσωπικού. Και τα δυο είναι απαραίτητα εάν οι απαιτήσεις του 

πελάτη έχουν σκοπό να ικανοποιηθούν. Το γεγονός αυτό προσδίδει ιδιαίτερη σηµασία στη 

λειτουργία του προσωπικού. Ίσως αυτό φαίνεται κάτι απλό όµως αξίζει να τονισθεί το πόση 

πολύ ώρα, φροντίδα και προσοχή πρέπει να δίνεται στην πραγµατικότητα στην λειτουργία 

του προσωπικού και στην αποτελεσµατική διοίκηση των ατόµων µέσα σε µια επιχείρηση.   

Στο σηµείο αυτό πρέπει να αναφερθεί ότι µε τα σηµερινά δεδοµένα και µε τον 

ανασχηµατισµό που έχει προκληθεί µε το πέρασµα του χρόνου  όλες επιχειρήσεις 
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προσπαθούν να επιβιώσουν και να αντέξουν στον ανταγωνισµό που επικρατεί. Η 

συνειδητοποίηση αυτού του µετασχηµατισµού ή ανασχεδιασµού της επιχείρησης εξαρτάται 

από το ανθρώπινο δυναµικό της το οποίο είναι εκείνο που  θα την οδηγήσει στην επιτυχία 

είναι εκείνο που θα προσπαθήσει να εκσυγχρονιστεί  και να διαφοροποιήσει την λειτουργία 

του για να γευτεί αργότερα τους καρπούς αυτού του έργου που θα του επιφέρει αυτή η 

εξέλιξη. 

 Ο ανθρώπινος παράγοντας στην επιχείρηση έχει διπλή ιδιότητα: αυτή του φορέα 

αλλαγής και αυτή του χρήστη των αποτελεσµάτων της αλλαγής αυτής, ενώ ταυτόχρονα είναι 

ο κρίσιµος και αποφασιστικός παράγοντας για την τελική, επιτυχή έκβαση του οποιουδήποτε 

εγχειρήµατος προσαρµογής στις νέες συνθήκες. Η διαπίστωση αυτή πρέπει να συνοδεύεται 

από την ανάλογη θεώρηση του ανθρώπινου δυναµικού της επιχείρησης ως στρατηγικής 

σηµασίας πόρων (www.makine.gr)β  

Στις ενότητες που ακολουθούν  θα εξετάσουµε τα χαρακτηριστικά της τουριστικής 

εργασίας και στη συνέχεια  το ζήτηµα της ποιότητας προκειµένου να τεκµηριώσουµε το ρόλο 

τόσο της διοίκησης όσο και των εργαζόµενων  σε σχέση  µε την επίτευξη στόχων ποιότητας.  

 

3.2. ΤΑ ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΑ ΤΗΣ ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΑΚΗΣ ΕΡΓΑΣΙΑΣ  

Σύµφωνα µε διάφορες βιβλιογραφικές πηγές (π.χ. Πρινιανάκη, 1995 ; Λαλούµης & 

Ρούπας, 1998; Mullins, 1992), η ξενοδοχειακή εργασία διαθέτει κάποια σηµαντικά 

χαρακτηριστικά όπου καθιστούν την διοίκηση προσωπικού ιδιαίτερα σηµαντική και 

απαιτητική και αυτά εντοπίζονται παρακάτω: 

Συνεχείς διακυµάνσεις της ζήτησης :  

Σηµαντική ιδιαιτερότητα της ξενοδοχειακής απασχόλησης καθώς συνήθως –αν όχι κατά 

κανόνα-  υπάρχουν διακυµάνσεις σε εβδοµαδιαία ηµερήσια ή ακόµα και σε ωριαία βάση.  

Αυτό σηµαίνει ότι από την µια ο εργαζόµενος δεν έχει µια κανονισµένη ροή εργασίας και από 

την άλλη η επιχείρηση αντιµετωπίζει πρόβληµα κατά την οργάνωση της εργασίας ώστε να 

καλύπτονται οι ανάγκες σε ανθρώπινο δυναµικό ανάλογα µε την ζήτηση. Αυτό επιφέρει 

διακεκοµµένα ωράρια εργασίας αντικανονικές ώρες και ηµέρες εργασίας, χρησιµοποίηση 

έκτακτου προσωπικού, υπερωριακή απασχόληση. 

Η απαίτηση εργασίας είναι άµεση:  

Υπάρχει αυτή η απαίτηση άµεσης παραγωγής η οποία χαρακτηρίζεται από την διαπροσωπική 

αλληλεπίδραση µεταξύ πελάτη και εργαζόµενου και σε συνδυασµό µε το γεγονός ότι οι 

άνθρωποι δεν είναι µηχανές σηµαίνει πως η παραγωγικότητα βασίζεται κυρίως στην 
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προσωπική ικανότητα και προσπάθεια των ατόµων. Αυτή η επέµβαση στη διαπροσωπική 

αλληλεπίδραση είναι δύσκολη αλλά και πολύπλοκη καθώς δεν µπορούµε να σταµατήσουµε 

κάποιο υπάλληλο τη στιγµή που συνδιαλέγεται µε ένα πελάτη να τον διορθώσουµε η να του 

δείξουµε πως πρέπει να αντιµετωπίσει το θέµα και ασφαλώς δεν είναι δυνατός ο έλεγχος της 

ποιότητας της παρεχόµενης υπηρεσίας σ’ αυτές τις περιπτώσεις. 

Η υποκειµενική φύση των προτύπων: 

Οι απόψεις για την "φιλοξενία", "υπηρεσία", και "καθαριότητα" είναι υποκειµενικής φύσης. 

Αυτό σηµαίνει ότι κάθε υπάλληλος αντιλαµβάνεται µε διαφορετικό τρόπο τις υποχρεώσεις 

του από τους άλλους εργαζοµένους αλλά και από την διοίκηση. Γι αυτό λοιπόν το 

αποτέλεσµα της εργασίας του κάθε ατόµου κρίνεται υποκειµενικά µε αποτέλεσµα να 

επηρεάζει δραµατικά τις σχέσεις προϊσταµένων -υφισταµένων σε ότι αφορά τα πρότυπα. 

Αυτό βεβαίως δεν σηµαίνει ότι δεν υπάρχουν και κάποια  περιθώρια κατανόησης και 

εφαρµογής πρότυπων. Γενικότερα όµως η έλλειψη σαφών προτύπων είναι δυνατόν να 

δηµιουργήσει εντάσεις µεταξύ των εργαζοµένων και των πελατών  

Εναλλαγή προσωπικού: 

Η ξενοδοχειακή βιοµηχανία έχει παραδοσιακά, υψηλό δείκτη εναλλαγής προσωπικού. Στην 

Ελλάδα υπολογίζεται ότι ο δείκτης αποχώρησης προσωπικού από τα ξενοδοχεία ξεπερνά το 

10% ετησίως για να προσεγγίσει µέχρι και το 20%.Αυτο αποδίδεται στους παρακάτω λόγους: 

� Στην εποχικότητα της εργασίας.  

� Στο µέγεθος και στον ερασιτεχνικό τρόπο διοίκησης. 

� Στο γεγονός ότι πολλά άτοµα στις ξενοδοχειακές επιχειρήσεις εργάζονται 

περιστασιακά κατά τις περιόδους αιχµής για να συµπληρώσουν το εισόδηµα από 

κάποια άλλη απασχόληση ή για να καλύψουν µια έκτακτη ανάγκη. 

� Σε άλλους λόγους που σχετίζονται µε τις συνθήκες εργασίας όπως αντικοινωνικά 

ωράρια εργασίας, διπλές βάρδιες, διακεκοµµένα ωράρια κ. α που οφείλονται τόσο 

στην ιδιαίτερη φύση της τουριστικής εργασίας όσο και σε αδυναµίες οργάνωσης του 

προσωπικού. 

Όπως γίνεται αντιληπτό από τα παραπάνω συµπεραίνουµε ότι η ξενοδοχειακή 

εργασία έχει πολλές και σηµαντικές ιδιαιτερότητες που την κάνουν να ξεχωρίζει και να 

διαφέρει αισθητά από αλλού είδους εργασίες. Όταν για παράδειγµα  υπάρχουν  συνεχείς 

διακυµάνσεις στη  ζήτηση κάθε βδοµάδα, ηµέρα, ή και ώρα είναι στοιχείο που δεν βοηθάει 

καθόλου τον εργαζόµενο µε το πρόγραµµά του όπως επίσης και την επιχείρηση όσον αφορά 

την οργάνωση της εργασίας για να επιτευχθεί το καλύτερο αποτέλεσµα και να καλύπτονται οι 

ανάγκες σε ανθρώπινο δυναµικό. 



 

 

 

34 

Επιπροσθέτως στην  ξενοδοχειακή βιοµηχανία υπάρχει η διαπροσωπική 

αλληλεπίδραση πελάτη- εργαζόµενου εφόσον η παραγωγικότητα µιας επιχείρησης βασίζεται 

στην προσωπική ικανότητα και προσπάθεια. ∆εν θα µπορούσαµε να σταµατήσουµε ένα 

υπάλληλο την ώρα που εξυπηρετεί κάποιον πελάτη για τυχόν διόρθωση ή υπόδειξη του τι 

πρέπει να κάνει. Ο έλεγχος λοιπόν της ποιότητας της παρεχόµενης υπηρεσίας δεν είναι 

δυνατόν να πραγµατοποιηθεί.  

Ακόµα στην ξενοδοχειακή βιοµηχανία δεν µπορεί να υπάρχει τυποποίηση στην 

εργασία και αυτό έχει ως αποτέλεσµα δυσκολία στο χτίσιµο του γραφειοκρατικού κοµµατιού 

της οργάνωσης. Όταν δεν υπάρχουν τα ακριβή πρότυπα στην εργασία είναι δύσκολο να 

διαµορφωθεί και η ανάλογη διάρθρωση εργασιακών κανόνων. Αυτό σηµαίνει ότι πολύ συχνά 

υπάρχουν εντάσεις µεταξύ των εργαζόµενων ή ακόµα και µεταξύ των εργαζοµένων και των 

πελατών. 

Θα πρέπει να προστεθεί ότι η εναλλαγή του προσωπικού σε τέτοιο βαθµό είναι ένα 

ιδιαίτερα αρνητικό στοιχείο αν σκεφτούµε ότι ο εργαζόµενος δεν απασχολείται όλο το χρόνο 

και αναγκάζεται να κάνει και άλλη δουλειά για να επιβιώσει. Ακόµα αυτός ο ρυθµός δεν τον 

βοηθάει να εξελιχθεί και να βελτιωθεί ώστε να αποδίδει σωστά όσον αφορά το αντικείµενο 

της εργασίας του.   

Γενικότερα, η κάθε επιχείρηση είναι ιδιαίτερα σηµαντικό να προσελκύει και να 

διατηρεί προσωπικό µε τα σωστά προσόντα και χαρακτηριστικά για να ικανοποιήσει τις 

ανάγκες και προσδοκίες  του κάθε πελάτη. Γίνεται εποµένως αντιληπτό ότι η ανάγκη για  

αποτελεσµατική διαχείριση των ανθρώπινων πόρων αποτελεί προϋπόθεση για την ποιότητα 

των παρεχόµενων υπηρεσιών της επιχείρησης όπως επιβεβαιώνεται και από την ανάλυση που 

ακολουθεί.  

 

3.3.  Η ΠΟΙΟΤΗΤΑ ΥΠΗΡΕΣΙΩΝ ΚΑΙ Ο ΡΟΛΟΣ ΤΟΥ  ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ 

∆ΥΝΑΜΙΚΟΥ 

Είναι τεκµηριωµένο ότι η ποιότητα των υπηρεσιών στην ξενοδοχειακή βιοµηχανία και 

στον  τοµέα της φιλοξενίας γενικότερα  είναι ένα από τα κρισιµότερα ζητήµατα που 

αντιµετωπίζουν οι εµπλεκόµενες επιχειρήσεις. Η ποιότητα των υπηρεσιών και οι ανθρώπινοι 

πόροι  θεωρούνται οι δύο σηµαντικότεροι άξονες πάνω στους οποίους βασίζεται  η 

αποτελεσµατικότητα  βιωσιµότητα των εν λόγω επιχειρήσεων (Τheocharis, 2008; Soteriades 

& Varvaressos, 2006).  
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Σύµφωνα µε τον Σαρµανιώτη (2005), η στρατηγική σηµασία της ποιότητας των 

προϊόντων και των υπηρεσιών αναγνωρίζεται µε αυξανόµενο ρυθµό από τις επιχειρήσεις. Η 

µείωση της ανταγωνιστικότητας των επιχειρήσεων σε πολλές χώρες έχει αποδοθεί, σε µεγάλο 

βαθµό στην κατώτερη ποιότητα προϊόντων και υπηρεσιών. Το ίδιο είχε επισηµάνει και ο 

Juran, ο οποίος υπογράµµιζε ότι ο ανταγωνισµός µε βάση την τιµή πώλησης έχει σταδιακά 

µετατραπεί σε ανταγωνισµό µε βάση το επίπεδο παρεχόµενων προϊόντων και υπηρεσιών. 

Όπως αναφέρει χαρακτηριστικά ο Riley (1996), την στιγµή που µια επιχείρηση 

υιοθετεί µια πολιτική η οποία δίνει έµφαση στην ποιότητα πρέπει να σκεφτεί και τα κίνητρα 

µε τα οποία θα την προσεγγίσει. Σε µια επιχείρηση εξυπηρέτησης οπού οι πελάτες 

αντιµετωπίζονται πρόσωπο µε πρόσωπο δεν µπορεί να υπάρξει καµιά αµφισβήτηση ότι η 

υψηλή ποιότητα συνυπάρχει µε τα υψηλά επίπεδα εργασίας. Ακόµη και όταν υπάρχει ένας 

αποδοτικός παράγοντας εκπαίδευσης η συνεχής εµφάνιση καινούργιων προσώπων 

προλαµβάνει ένα βαθµό συνεχούς επιδοκιµασίας. Αυτή η συνέχεια είναι απαραίτητη στην 

εξυπηρέτηση καλής ποιότητας .  

Με άλλα λόγια η έµφαση είναι τώρα στο πως µπορούµε να διατηρήσουµε τους 

πολύτιµους εργαζοµένους. Κρατώντας τους, αυτοµάτως συνεπάγεται και η ερώτηση του πώς 

θα µπορούσαµε να τους παρακινήσουµε στο υψηλότερο επίπεδο απόδοσής  τους πέρα από το 

βασικό που µπορούν να προσφέρουν. 

Είναι απαραίτητο να προσδοκούµε καθηµερινά κάτι µεγαλύτερο απ’ όλους τους 

υπάλληλους γιατί η συνέχεια από µόνη της δεν καταφέρνει την ποιότητα στην εξυπηρέτηση. 

Υπάρχει πάντοτε η πιθανότητα ότι η λειτουργία µιας σταθερής εργατικής δύναµης µπορεί να 

παλιώσει. 

     Η αφοσίωση λοιπόν των υπαλλήλων αυτοµάτως σηµαίνει µεγαλύτερη αφοσίωση από τους 

διευθυντές οι οποίοι πρέπει να διαθέτουν µια ευρύτερη σειρά από τεχνικές κινήτρων οι οποίες 

να βασίζονται στο ανθρώπινο δυναµικό µε προτεραιότητα πάντα στην ποιότητα. 

Συνεπώς οι επιχειρήσεις αν έχουν σαν στόχο την ποιότητα των υπηρεσιών θα πρέπει 

να δίνουν βάση στους ανθρώπινους πόρους που την στελεχώνουν, να κάνουν τις πιο σωστές 

επιλογές και να κοιτούν συνεχώς στο πως θα γίνουν καλύτεροι και πως θα φτάσουν το 

maximum της αποδοτικότητας τους. Θεωρείται σηµαντικό το γεγονός του ότι θα πρέπει 

συνεχώς να θέτονται καινούρια κίνητρα και να τους παρακινούν σε κάτι µεγαλύτερο. 
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3.4. ΟΛΙΚΗ ΠΟΙΟΤΗΤΑ 

Η ολική ποιότητα είναι µια ολοκληρωµένη φιλοσοφία που προωθεί τον ολικό 

µετασχηµατισµό της παραδοσιακής επιχείρησης µε στόχο την ικανοποίηση των αναγκών και 

προσδοκιών των πελατών. 

Όµως τι είναι ποιότητα; Η λέξη ποιότητα µπορεί να ερµηνευθεί ποικιλοτρόπως 

ωστόσο ο ορισµός της ποιότητας πρέπει να συµπίπτει µε αυτό που οι πελάτες της επιχείρησης 

αντιλαµβάνονται ως ποιότητα. 

Ένας σύγχρονος και γενικότερα αποδεκτός ορισµός της ποιότητας σύµφωνα µε τον 

Τζωρακολευθεράκη (1999) είναι: ‘’ Το σύνολο των ιδιοτήτων και χαρακτηριστικών ενός 

προϊόντος – υπηρεσίας που αφορούν στην ικανότητα του να ικανοποιήσει τις ανάγκες του 

πελάτη.’’ 

Τι είναι ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας (∆ΟΠ); 

‘’ Η αδιάκοπη ικανοποίηση των αναγκών και απαιτήσεων του πελάτη µε το χαµηλότερο 

κόστος από κάθε ένα υπάλληλο της επιχείρησης και όλων µαζί’’. 

Ένας πλησιέστερος ορισµός είναι :  

Το σύνολο των δραστηριοτήτων και µεθόδων που εφαρµόζονται από την επιχείρηση, µε 

στόχο την ικανοποίηση του πελάτη και την ταυτόχρονη ενεργοποίηση όλου του δυναµικού 

(έµψυχου και άψυχου) της επιχείρησης µε το µικρότερο δυνατό κόστος. 

Υπάρχουν κάποια βασικά στάδια για την εφαρµογή της Ολικής Ποιότητας τα οποία 

και ακολουθούν: 

1. Ενδιαφέρον και πίστη της διοίκησης της επιχείρησης στη φιλοσοφία της Ολικής 

Ποιότητας. 

2. Ενηµέρωση όλων για την απόφαση εφαρµογής Ολικής ποιότητας. 

3. Σύσταση επιτροπής ποιότητας. 

4. Συνεργασία της διοίκησης και της επιτροπής για τη δηµιουργία οράµατος, 

αποστολής και στόχων ποιότητας. 

5. Μέτρηση ικανοποίησης των πελατών. Ανάλυση αποτελεσµάτων και έλεγχος των 

στόχων ποιότητας. 

6. ∆ιάδοση της φιλοσοφίας της ποιότητας. Συνεχής ενηµέρωση και εκπαίδευση όλων 

όσοι εµπλέκονται στην επίτευξη της ποιότητας. 

7. Εφαρµογή προγραµµάτων ποιότητας. Τα προγράµµατα ποιότητας αποτελούν µια 

συνεχή διαδικασία. 
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8. Καθορισµός στόχων ποιότητας για κάθε εργασία και δέσµευση των ατόµων – 

οµάδων για την υλοποίησή τους. 

9. Αξιολόγηση των αποτελεσµάτων 

10. Επαναπροσδιορισµός των στόχων..  

Σύµφωνα µε το µοντέλο της ποιότητας (σχεδιάγραµµα 1.2.)  αυτή συνίσταται από την 

τεχνική και τη λειτουργική ποιότητα, οι οποίες παράλληλα δηµιουργούν την εικόνα της 

επιχείρησης.  

Σχεδιάγραµµα 3.1.: Μοντέλο Ολικής Ποιότητας 
 
Πηγή: Πρινιανάκη, 2009 

 
 
Η τεχνική ποιότητα αφορά στις υποδοµές της επιχείρησης (κτίρια, εγκαταστάσεις, 
µηχανήµατα κλπ) ενώ η λειτουργική ποιότητα εστιάζει στον ανθρώπινο 
παράγοντα(εργασιακές σχέσεις, συµπεριφορά, ενδιαφέρον για ποιότητα, εµφάνιση. Στον 
πίνακα  που ακολουθεί  αναλύονται τα στοιχεία της λειτουργικής ποιότητας  της διοίκησης 
του προσωπικού  
 
Πίνακας 3.2.: Στοιχεία λειτουργικής ποιότητας  

Πηγή: Πρινιανάκη,1995 

 

 

 

 

 

                                                      ΟΛΙΚΗ ΠΟΙΟΤΗΤΑ 
 
                                           ΕΙΚΟΝΑ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ 
 
 

 1:ΤΕΧΝΙΚΗ ΠΟΙΟΤΗΤΑ                                       2:ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΗ ΠΟΙΟΤΗΤΑ 
-Τεχνικές λύσεις                                                         -Επαφή µε πελάτη   
-Μηχανήµατα                                                             -Τάσεις   
-Τεχνολογία                                                                 -Εργασιακές σχέσεις             
-Know-how                                                                 -Συµπεριφορά 

                                                                                                  -Ενδιαφέρον για ποιότητα 
                                                                                                  -Εµφάνιση 
                                                                                                  -Λοιπά 
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ΕΜΠΙΣΤΟΣΥΝΗ  

- είναι η συνέπεια, η σταθερότητα στην 

εκτέλεση της υπηρεσίας. ΠΑΝΤΟΤΕ ΣΩΣΤΟ 

ΜΕ ΤΗΝ ΠΡΩΤΗ ΦΟΡΑ. 

 

ΑΝΤΑΠΟΚΡΙΣΗ 

- είναι η προθυµία και η ετοιµότητα του 

υπαλλήλου να προσφέρει την υπηρεσία.  

 

ΙΚΑΝΟΤΗΤΑ 

- είναι η κατοχή των απαιτούµενων γνώσεων 

και δεξιοτήτων για την εκτέλεση της 

συγκεκριµένης εργασίας. 

 

ΠΡΟΣΕΓΓΙΣΗ (ΟΙΚΕΙΟΤΗΤΑ) 

- είναι η προσιτότητα και η οπτική επαφή 

(eye contact). 

 

ΑΒΡΟΤΗΤΑ  

- αναφέρεται στην ευγένεια, στο σεβασµό, 

στη φιλικότητα του προσωπικού 

εξυπηρέτησης   

 

ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑ  

- είναι η ενηµέρωση και η επικοινωνία µε τον 

πελάτη σε µια γλώσσα που καταλαβαίνει. 

 

ΑΞΙΟΠΙΣΤΙΑ 

- είναι η συνέπεια, η πειστικότητα, η 

τιµιότητα και η διατήρηση των καλών 

αισθηµάτων του πελάτη. 

 

ΑΣΦΑΛΕΙΑ  

- αναφέρεται στην  απαλλαγή του πελάτη από 

αισθήµατα κινδύνου, αµφιβολίας και φόβου 

για οτιδήποτε σχετίζεται µε τη προσφερόµενη 

υπηρεσία. 

ΚΑΤΑΝΟΗΣΗ/ ΕΜΠΕΙΡΙΑ ΠΑΝΩ ΣΤΙΣ 

ΠΡΟΣ∆ΟΚΙΕΣ ΤΟΥ ΠΕΛΑΤΗ   

- είναι η προσπάθεια διάγνωσης και 

ικανοποίησης των αναγκών του πελάτη. 

 

ΧΕΙΡΟΠΙΑΣΤΑ 

- αναφέρονται στην εµφάνιση και την 

καθαριότητα το προσωπικού. 

 

Όπως φαίνεται από τα στοιχεία του πίνακα, η λειτουργική ποιότητα είναι ένα έργο 

δύσκολο και εξαρτάται από τους εργαζόµενους που έρχονται σε επαφή µε τον πελάτη οι 

οποίοι πρέπει να διαθέτουν πολλά και σύνθετα στοιχεία για την επίτευξη της ποιότητας των 

υπηρεσιών της τουριστικής επιχείρησης  . 
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Πρώτα από όλα πρέπει να υπάρχει εµπιστοσύνη. Ο κάθε εργαζόµενος θα πρέπει να 

είναι συνεπής, σωστά εκπαιδευµένος και προσανατολισµένος ώστε η εκτέλεση µιας 

οποιοσδήποτε υπηρεσίας να γίνεται πάντα σωστά και µε σταθερότητα από την πρώτη κιόλας 

φορά αποφεύγοντας λάθη. ∆εύτερον ο κάθε υπάλληλος οφείλει να είναι πρόθυµος και πάντα 

έτοιµος να προσφέρει την υπηρεσία. Εδώ µιλάµε για την ανταπόκριση που πρέπει να υπάρχει 

από την µεριά του εργαζόµενου. Ακόµη θα πρέπει να είναι ικανός, να κατέχει δηλαδή όλες  

τις απαιτούµενες γνώσεις και δεξιότητες για να µπορεί να αντεπεξέλθει σε οποιαδήποτε 

υπηρεσία του ζητηθεί χωρίς να αντιµετωπίσει κάποιο πρόβληµα κατά την εκτέλεση της ούτε 

εκείνος ούτε φυσικά ο πελάτης.  

Επιπροσθέτως χρειάζεται να παρέχει οικειότητα, να είναι προσιτός και απλός µε τους 

πελάτες, να διαθέτει όµως και οπτική επαφή. Να αντιλαµβάνεται τι συµβαίνει, τι χρειάζεται ο 

κάθε πελάτης και να το φέρνει εις πέρας. Αυτό δεν πρέπει να συµβαίνει µόνο µε τον πελάτη 

αλλά και µε τους συνάδελφους του έτσι ώστε να µπορεί να τους βοηθήσει αν αυτό χρειαστεί.  

Επίσης το προσωπικό στους στόχους που πρέπει να συµπεριλάβει για την επιτυχία της 

ποιότητας των υπηρεσιών είναι και αυτός της αβρότητας. Οφείλει να εξυπηρετεί µε ευγένεια 

και σεβασµό οτιδήποτε του ζητηθεί αλλά και µε φιλικότητα και διακριτικότητα. Κανένας 

πελάτης δεν θα ήθελε να αντιµετωπίζεται χωρίς σεβασµό και από αγενές προσωπικό. Αξίζει 

να αναφερθεί ότι η επικοινωνία που πρέπει να διαθέτει ο εργαζόµενος µε τον κάθε πελάτη 

ξεχωριστά είναι ένα στοιχείο πολύ σηµαντικό. Ο κάθε άνθρωπος δεν είναι ίδιος και ο 

εργαζόµενος θα πρέπει να ενηµερώνει και να επικοινωνεί µε τον πελάτη σε µια γλώσσα που 

µπορεί να καταλάβει, σύµφωνα µε τις δικές του άξιες, εµπειρίες, κουλτούρα, κοινωνικές και 

οικονοµικές συνθήκες που τον επηρεάζουν στις προσδοκίες του. 

Αξιοσηµείωτη είναι τόσο η αξιοπιστία όσο και η ασφάλεια που θα πρέπει να διαθέτει 

ο εργαζόµενος. Αξιοπιστία, καθώς θα πρέπει να υπάρχει συνέπεια να είναι πειστικός και 

τίµιος και να εµπνέει κάτι θετικό στον πελάτη για την διατήρηση των καλών του 

συναισθηµάτων. Ασφάλεια, για να µην δηµιουργούνται αισθήµατα κινδύνου ή φόβου, αλλά 

και αποφυγή αµφιβολιών που ίσως δηµιουργηθούν στους πελάτες για την προσφερόµενη 

υπηρεσία. 

Τέλος ένα ακόµη χαρακτηριστικό που ο εργαζόµενος πρέπει να διαθέτει είναι αυτό 

της κατανόησης. Πρέπει να έχει εµπειρία σωστή και επαρκής πάνω στις προσδοκίες του 

πελάτη, να µπορεί σωστά να διαγνώσει τι είναι σωστό και τι όχι για την ικανοποίηση των 

αναγκών του. 



 

 

 

40 

∆εν πρέπει βέβαια να θεωρηθεί ασήµαντο και το γεγονός του ότι ένας σωστός 

υπάλληλος οφείλει να προσέχει την εµφάνιση του, την καθαριότητα και την υγιεινή τόσο 

εκείνου όσο και του συνόλου που τον περιβάλει. 

Όλα τα παραπάνω στοιχεία λοιπόν που συντελούν στην επίτευξη της ποιότητας των 

υπηρεσιών που παρέχουν οι τουριστικές επιχειρήσεις πρέπει να περιλαµβάνονται τόσο στους 

στόχους της διεύθυνσης, όσο και στους στόχους της εκπαίδευσης του προσωπικού αν το 

αληθινό ζητούµενο είναι η βέλτιστη ποιότητα που µπορεί να επιτύχει µια επιχείρηση.       

Το κεφάλαιο που ακολουθεί διερευνά την µετάβαση από την διοίκηση προσωπικού 

στη διοίκηση ανθρώπινων πόρων το εννοιολογικό περιεχόµενο και τους ορισµούς. Ακόµα 

γίνεται εξέταση των διαφορών που υπάρχουν µεταξύ τους µέσα από την εφαρµογή των 

λειτουργιών της διοίκησης. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΤΕΤΑΡΤΟ: Η ΜΕΤΑΒΑΣΗ ΑΠΟ ΤΗΝ ∆ΙΟΙΚΗΣΗ 

ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ ΣΤΗΝ ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ, ΤΟ 

ΕΝΝΟΙΟΛΟΓΙΚΟ ΠΕΡΙΕΧΟΜΕΝΟ ΚΑΙ ΟΡΙΣΜΟΙ 

 

4.1. Η ΑΝΑΓΚΗ ΟΡΑΜΑΤΟΣ ΣΤΗΝ ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΤΩΝ ΑΝΘΡΩΠΩΝ 

Κατά το 1950 υπολογίζεται ότι µίλησαν για πρώτη φορά οι Drucker και McGregor για 

την ανάγκη ύπαρξης οράµατος όπου θα κατευθύνεται από ηγετικούς στόχους και διοικητικές 

αρχές ενοποίησης της επιχείρησης. Στην συνέχεια ακολούθησε µια κίνηση για µελέτη και 

ανάπτυξη της επιστήµης της συµπεριφοράς. Κατά την δεκαετία του 1960 συγγραφείς όπως οι 

Maslow, Argyris, Herzberg, Sparrow-Hiltrop (1994), έδωσαν έµφαση σε διάφορα ζητήµατα 

όπως οι ανάγκες η γνώση και η υποκίνηση, δίνοντας έτσι µεγαλύτερη αξία στους 

ανθρώπινους πόρους των επιχειρήσεων. 

Ο Bennis  ήταν εκείνος όπου στις αρχές του ’70 τυποποίησε την κίνηση ανάπτυξης 

των οργανισµών ο οποίος άρχισε να επικεντρώνει την προσοχή της σηµασία της 

αντιµετώπισης της επιχείρησης σαν ένα σύνολο. Η διοίκηση ανθρώπινων πόρων και η 

προέλευση της ανάγεται στην δεκαετία του ’70 όπου έχουµε την ανάπτυξη της θεωρίας του 

ανθρώπινου κεφαλαίου (Human Capital Theory, Flauholtz,1974). Τότε ήταν που 

διατυπώθηκε για πρώτη φορά η άποψη ότι τους ανθρώπινους πόρους θα πρέπει να τους 

βλέπουµε σαν κεφάλαιο και όχι σαν κόστος. Η θεωρία αυτή διατηρήθηκε καθ’ όλη την 

διάρκεια της δεκαετίας του 1970 όµως άρχισε να αποκτά µια πιο διαδεδοµένη υποστήριξη 

στις αρχές του 1980 από τους Hendry και Pettigrew. 

Σύµφωνα µε τους Peters και Waterman (1982), ο ρόλος της ποιότητας και η ανάγκη 

να αναµείξουµε βαθύτερα τους ανθρώπους στην καρδιά της επιχείρησης και της οργάνωσης 

όπως και η ποιοτική αναβάθµιση των προϊόντων-υπηρεσιών θεωρήθηκε κεντρικό σηµείο για 

την επίτευξη αναδόµησης της επιχείρησης. Γύρω στα τέλη του 1980 η αυξανόµενη χρήση του 

ορού ∆ιοίκηση Ανθρώπινων Πόρων σε σχέση µε την παραδοσιακή ∆ιοίκηση Προσωπικού 

ίσως να αποτελεί σηµάδι αυτής της εναλλαγής το οποίο όµως δεν θα πρέπει να θεωρηθεί σαν 

παγκόσµια αλλαγή. Για κάποια τµήµατα του προσωπικού όλες οι παραπάνω αλλαγές 

µπορούν να θεωρηθούν σαν µια απλή µετονοµασία του ορού. Όµως για άλλους 

χαρακτηρίζεται σαν µια ξεκάθαρη απόφαση για εγκατάλειψη των ιδεών που υπήρχαν την 

δεκαετία του 1960-1970, όταν το τµήµα του προσωπικού είχε πολλές φορές απεικονιστεί ως 

ο µεσολαβητής µεταξύ της διοίκησης και των εργαζοµένων. 



 

 

 

42 

Από την άλλη µεριά η ∆ιοίκηση ανθρώπινων πόρων είναι µια φιλοσοφία η οποία 

αναφέρεται στο σκοπό του προσωπικού και την συνεισφορά του στην επιχείρηση και δίνει 

έµφαση σε τέσσερα σηµεία τα οποία και παρουσιάζονται παρακάτω: 

� 1) Πρώτα απ ’όλα το προσωπικό είναι απόλυτα συγχωνευµένο στην διοίκηση η οποία 

λειτουργεί σύµφωνα µε τα δικά του συµφέροντα. 

� 2) Έχει µια στρατηγική άποψη των εργαζοµένων ή των ανθρώπινων πόρων. Αυτό 

γίνεται µε στόχο τον εντοπισµό κάποιων πολύ σηµαντικών παραγόντων όπως τις 

αξίες, τα προσόντα, τις δραστηριότητες, και την επιβράβευση του προσωπικού και 

των τρόπων που θα πρέπει να διαµορφώνουν και να υιοθετούν αυτά τα στοιχειά µε 

σκοπό την επίτευξη των στόχων της επιχείρησης . 

� 3) Θέλει να διασφαλίσει ότι οι ανθρώπινοι πόροι της επιχείρησης µπορούν να 

επιτεύξουν αυτούς τους παράγοντες. 

� 4) Με αυτή την προσέγγιση, αποδεικνύεται η οικονοµική συνεισφορά της λειτουργίας 

αυτής στην επιτυχία της επιχείρησης 

Αυτή η οργανωτική προσέγγιση της διοίκησης ανθρώπινων πόρων δεν αναφέρεται 

απαραίτητα σε µια σκληρή και περιοριστική συµπεριφορά προς τους εργαζόµενους .Στην 

πραγµατικότητα απασχολείται µε την ανεύρεση τροπών που θα αυξήσουν την αίσθηση της 

συµµετοχής του προσωπικού τόσο στην εργασία του όσο στο τµήµα που ασχολείται. Η 

εισαγωγή του της διοίκησης ανθρώπινων πόρων δεν σηµαίνει παράλληλα την αλλαγή στην 

πραγµατική εργασία των διευθυντών του προσωπικού. Η φιλοσοφία της έχει να κάνει µε την 

εργασία του προσωπικού η οποία όµως είναι περισσότερο αφιερωµένη στην επίτευξη των 

στόχων της επιχείρησης. 

Όλες οι παραπάνω εξελίξεις τόσο σε εθνικό όσο και σε διεθνές επίπεδο προέρχονται 

από διάφορους παράγοντες οι οποίοι επέφεραν την επανάσταση στο κόσµο των επιχειρήσεων 

και ένα παραπάνω στις ξενοδοχειακές επιχειρήσεις. Αυτοί αναφέρονται παρακάτω: 

o Αναζήτηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος.  

o Μοντέλα υπεροχής και υψηλών επιδόσεων. 

o Αλλαγή στο εργατικό δυναµικό, δηµογραφικά στοιχειά. 

o Αποτελεσµατική διοίκηση προσωπικού µέσω της παραδοσιακής «∆ιοίκησης 

Προσωπικού». 

o Ύφεση στις πιέσεις των εργατικών σωµατείων.  

o ∆ηµιουργία πολυεθνικών επιχειρήσεων. 
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Η πολιτική η οποία πρέπει να ακολουθεί κάθε επιχείρηση θα πρέπει να της δίνει την 

δυνατότητα για υιοθέτηση αποδοτικών µεθόδων στρατολόγησης και διατήρησης ποιοτικών 

εργαζοµένων. Ακόµα θα πρέπει να επικεντρωθεί στην προσέλκυση ιδανικών εργαζοµένων 

εφόσον υπάρχει ανταγωνιστική αγορά εργασίας, όπως επίσης και ότι θα πρέπει να δίδεται 

βάση στον σεβασµό τον ανθρώπινων δικαιωµάτων. 

Σκόπιµο θα ήταν στο σηµείο αυτό να εξετάσουµε την εξέλιξη της διοίκηση 

ανθρώπινων πόρων από την παραδοσιακή διοίκηση προσωπικού  η οποία και  παρουσιάζεται 

παρακάτω.    

 

4.2. Η ΑΝΑΠΤΥΞΗ ΤΗΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 

Μέχρι τις αρχές του 1960, η διοίκηση προσωπικού στην τουριστική βιοµηχανία 

παροχής υπηρεσιών σαν ειδικευµένη λειτουργία ήταν σχεδόν ανύπαρκτη. Όπου υπήρχε ήταν 

αφοσιωµένη σε πολύ λίγα στοιχεία του προσωπικού όπως πρόσληψη και εικονική 

εκπαίδευση. 

Η ισχύ της άρχισε µε την θέσπιση της εργατικής νοµοθεσίας όπως η πράξεις 

συµβολαίων εργασίας το 1964, καθώς και µε την εγκαθίδρυση του συµβολαίου εργασιακής 

εκπαίδευσης (Industrial Training Board), όταν οι διευθυντές προσωπικού άρχισαν να 

εµφανίζονται στη βιοµηχανία µε αυξανόµενο ρυθµό. Καθοριστικός ήταν ο παράγοντας των 

αντιδράσεων και των προστριβών µεταξύ του κεφαλαίου και της εργασίας για την ανάδυση 

της διοίκησης προσωπικού. Περίπου στα τέλη του 19ου αιώνα, εφήµεροι εργαζόµενοι 

κυοφόρησαν πρώτοι την παραπάνω ιδέα, η οποία αρχικά ήταν προϊόν της επιθυµίας τους για 

βελτίωση των όρων εργασίας. Η διοίκηση προσωπικού σήµαινε πάντα τον έλεγχο 

προϋπολογισµών, εξάσκηση λογιστικής και οριοθέτηση κανόνων οι οποίοι επηρέαζαν κόστη 

όπως διορισµούς παραγωγές, αυξήσεις µισθών, υπερωρίες κ.λ.π. 

Σήµερα όλες οι µεγάλες επιχειρήσεις απασχολούν ειδικευµένους σε θέµατα που 

αφορούν το προσωπικό ή τους ανθρώπινους πόρους. Η διοίκηση του προσωπικού αποτελεί 

ένα ουσιαστικό κοµµάτι της επιχείρησης. Από τις µελέτες των Kelliher και Johnson 

προκύπτει ότι η λειτουργία της διοίκησης προσωπικού είναι αρκετά περιορισµένη σε χρόνο 

και µελέτη για να ληφθεί στα σοβαρά. Η ολική απόδοση των δραστηριοτήτων του 

προσωπικού µέσα στα ξενοδοχεία αποδείχθηκε απλή και άπειρη και έφτασε στο σηµείο να 

περιλαµβάνει µόνο προσλήψεις και απολύσεις (hire or fire), (International  Journal of 

Hospitality Management 1987). Είναι σηµαντικό να τονιστεί ότι είναι δύσκολο να 

γενικοποιήσουµε  τις ειδικότητες που υπάρχουν ή αυτές που θα έπρεπε να υπάρχουν µέσα 
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στο τµήµα του προσωπικού οποιασδήποτε επιχείρησης οποιαδήποτε στιγµή. Αυτό εξαρτάται 

από παράγοντες όπως: 

 

� Φύση της αγοράς στην οποία απευθύνεται το προϊόν της επιχείρησης.  

� Φύση της εργατικής δύναµης µέσα στην οποία στρατολογούνται οι εργαζόµενοι. 

� Επίπεδο των λειτουργιών του προσωπικού. 

� Προσδοκίες και αξίες αυτών που διοικούν.  

� Κέρδη. 

� Μέγεθος.  

 

Όπως γνωρίζουµε η µεγάλη ανάπτυξη των νέων τεχνολογιών έγινε την δεκαετία 70-

80.Αυτο είχε ως αποτέλεσµα µια τεραστία επίδραση στη φύση και το περιεχόµενο πολλών 

δραστηριοτήτων και συνεπώς η παραδοσιακή διοίκηση προσωπικού έπρεπε να αλλάξει δοµή 

όσον αφορά τα οργανωτικά θέµατα που απασχολούν το τµήµα της καθώς και όλη την 

επιχείρηση. Αυτό είχε ως αποτέλεσµα την ανάπτυξη της επιστήµης της ∆ιοίκησης 

Ανθρώπινων Πόρων. 

 

4.3. Η  ΑΝΑΠΤΥΞΗ ΤΗΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ ΚΑΙ ΟΙ 

ΛΟΓΟΙ ΠΟΥ ΣΥΝΤΕΛΕΣΑΝ Σ’ ΑΥΤΗΝ ΤΗΝ ΑΝΑΠΤΥΞΗ 

Η προσέγγιση του όρου είναι σχετικά καινούργια στην ∆ιοίκηση των Ανθρώπων. 

Έγινε γνωστός κατά την διάρκεια του 1970 καθώς η έρευνα στις επιστήµες συµπεριφοράς 

έδειξε ότι διοικώντας τους ανθρώπους σαν πόρους παρά σαν µέσα παραγωγής σαν 

ανθρώπινες οντότητες που αντιδρούν µόνο µε βάση τα συναισθήµατα, µπορούσε να 

αποτελέσει πραγµατικό πλεονέκτηµα τόσο  για την επιχείρηση όσο και τον  εργαζόµενο. 

Ο κλάδος της διοίκησης ανθρώπινων πόρων άρχισε να αναπτύσσεται στη Βρετανία 

στη µέση και στο τέλος της δεκαετίας του 1980. Σαν ένα σύνολο ιδεών και πρακτικών 

προέρχεται από τις Ηνωµένες Πολιτείες όπου κατά κάποιο τρόπο θεωρήθηκε σαν µια 

αµερικανοποιηµένη έκδοση Ιαπωνικών µεθόδων. Η διοίκηση των ανθρώπινων πόρων έχει 

αποδειχθεί ότι είναι µια ιδέα που έχει προκαλέσει πολυάριθµες συζητήσεις και 

αµφισβητήσεις. Η αµφισβήτηση αναφέρεται σε κυρίως σε τρία θέµατα: 

� Τη σηµασία του όρου. 

� Τις µεθόδους και τεχνικές ανάληψης και υλοποίησης πρακτικών της διοίκησης 

ανθρώπινων πόρων. 
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� Τις συνέπειες της υλοποίησης. 

 

Η κλίµακα των αλλαγών  στις δοµές της απασχόλησης διευρύνθηκε από τις εξελίξεις 

των επιχειρήσεων. Η τελευταία ύφεση έκανε επιτακτική την ανάγκη για τις επιχειρήσεις να 

µειώσουν το υψηλόβαθµο προσωπικό και να επαναπροσδιορίσουν το ρόλο των οµάδων 

εργασίας. 

Η ανάγκη εµπλοκής του ανθρώπινου παράγοντα, στην διοίκηση και στον έλεγχο της 

ίδιας του της εργασίας, µέσο αυτόνοµων οµάδων αντιτάσσεται στην ήδη υπάρχουσα 

κατάσταση όπου η τοπική διοίκηση ασκούσε άµεσο έλεγχο πάνω στη ποιότητα και το 

εργατικό κόστος. 

Η νέα τεχνολογία έθεσε στη διάθεση κάθε διευθυντή στοιχειά προσωπικού, 

ειδικευµένες αναφορές ανθρώπινων πόρων και κατέστησε δυνατή τη λειτουργία 

επαγγελµατικού προσανατολισµού µέσα στο ίδιο το επιχειρησιακό περιβάλλον. Η 

αρµοδιότητα των ειδικευµένων διευθυντών προσωπικού είναι η εξασφάλιση ότι όλα τα µέλη 

της διοίκησης εκτελούν εκείνο το µέρος του ρόλου τους που περιστρέφεται γύρω από την 

αποτελεσµατική χρήση των ανθρώπινων πόρων. 

Η πρόβλεψη για βελτίωση της παραγωγικότητας µέσο της εισαγωγής της τεχνολογίας 

των υπολογιστών, απλοποίησε τις διαδικασίες εργασίας, ανέπτυξε τις τηλεπικοινωνίες και 

διευκόλυνε την καλύτερη εκµετάλλευση των πόρων. 

Επακολούθησε ακόµα και η άποψη ότι οι απαιτήσεις σε ανθρωπίνους πόρους θα 

αυξηθούν κατά το ήµισυ της συνολικής ανάπτυξης της επιχείρησης. Η αρχιτεκτονική του 

µοντέλου των λειτουργιών των ανθρώπινων πόρων µπορεί να επιβιώσει µόνο αν αποδοθεί 

προστιθέµενη αξία στην ηγεσία της άσκησης της διοίκησης. Η ∆ιοίκηση Ανθρώπινων Πόρων 

επιβιώνει µέσο του ρόλου της στο προοδευτικό management καθώς η φιλοσοφία της 

διοίκησης κινείται σε καινούργιο έδαφος τόσο συµβολικά όσο και πρακτικά (Tyson, 1995). 

Όσον αφορά τους λογούς που συντελέσαν σ’ αυτήν την ανάπτυξη µια πληθώρα 

αναγκών οι οποίες επέφεραν εξελίξεις αποτελέσαν κυρίαρχους  παράγοντες για την εµφάνιση 

και την καθιέρωση της διοίκησης ανθρώπινων πόρων διεθνώς. Ποιοι ήταν λοιπόν οι λόγοι 

που ξεκίνησε; 

1. Το ηθικό της εργασιακής δύναµης αντικαταστάθηκε από το γενικότερο εργασιακό 

περιβάλλον. 

2. Οι απλές εργασιακές σχέσεις µετατράπηκαν σε συνδικάτα προστασίας της εργατικής 

δύναµης.  
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3. Από το σχεδιασµό απασχόλησης µεταβήκανε σε σχεδιασµό ανθρώπινων πόρων, 

σύµφωνα µε την προσφορά και τη ζήτηση εργασίας. 

4. Από την ‘’ εκπαίδευση για εκπαίδευση‘’ που µέχρι τώρα ίσχυε άρχισε η µετάβαση της 

εκπαίδευσης για ανάπτυξη και βελτίωση του προσωπικού. Εκπαίδευση- Γνώση- 

Εργασία µε προσόντα- Εργαζόµενοι µε µακροπρόθεσµες δυνατότητες. 

5. Οι  επιδόσεις µετατράπηκαν από ατοµική σε συλλογική εργασία. Η επίδοση 

επιτυγχάνεται καλυτέρα µέσα από αποτελεσµατική και συλλογική προσπάθεια. 

6. Έγινε κατανοητό ότι οι επιδράσεις της προσωπικής συµπεριφοράς ήταν µεγάλες στο 

οικονοµικό επίπεδο της επιχείρησης. 

 

4.4. ΤΙ ΗΤΑΝ ΕΚΕΙΝΟ ΠΟΥ ΠΡΟΚΑΛΕΣΕ ΤΟ ΕΝ∆ΙΑΦΕΡΟΝ ΓΙΑ 

ΤΗΝ ΑΝΑΠΤΥΞΗ ΤΗΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ. 

Το γεγονός ότι η απασχόληση έχει αλλάξει ολοκληρωτικά δοµή τα τελευταία χρόνια 

ήταν ένα πολύ σηµαντικό στοιχείο πρωτεύουσας σηµασίας. Έτσι παράγοντες όπως προσόντα, 

καριέρα, ιεραρχία και περιεχόµενο της εργασίας έχουν αλλάξει σηµαντικά και έχουν 

αντικατασταθεί από επικρατέστερα ενδιαφέροντα, όπως αυτό της ικανότητας, της ανάθεσης 

καθηκόντων στους εργαζόµενους, των οµάδων εργασίας, του κεντρικού και περιφερειακού 

εργατικού δυναµικού. Η υπόθεση αυτή για επιλογή και απασχόληση, δηµιουργία καριέρας 

και τακτικής προσωπικού, έχουν αλλάξει µετά από µεταβολές που σηµειωθήκαν στην αγορά 

εργασίας. 

Όλα τα παραπάνω αποτέλεσαν την βάση για την ανάδυση της διοίκησης ανθρώπινων 

πόρων, και την καθιέρωση αυτής ως την επικρατέστερη τρέχουσα δύναµη στο management 

του προσωπικού. ∆ιαπιστώνουµε λοιπόν ότι καθοδηγείται από µια σειρά κανόνων 

συµπεριφοράς που ακολουθούνται τόσο από τους διευθυντές όσο και από τους εργαζόµενους 

οι οποίοι εµπλέκονται ενεργά στην λειτουργία της επιχείρησης. 

 

4.5. Η ΜΕΤΑΒΑΣΗ ΑΠΟ ΤΗΝ ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΤΟΥ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ ΣΤΗΝ 

∆ΙΑΦΟΡΟΠΟΙΗΜΕΝΗ  ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ. 

Η διοίκηση προσωπικού σ’ ένα µεγάλο βαθµό ασχολούνταν πάντα µε τις 

διαπροσωπικές σχέσεις µεταξύ της επιχείρησης και του κάθε ατόµου ξεχωριστά όπως επίσης 

και µε την αναγκαιότητα εξισορρόπησης των απαιτήσεων της επιχείρησης και των αναγκών 

των υπαλλήλων. Οι πολιτικές της παραδοσιακής διοίκησης του προσωπικού που έχουν 
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αναπτυχθεί για να αντιµετωπίσουν αυτή την ισορρόπηση πολύ συνήθως ανατρέχουν σε 

αποσπασµατικές προσεγγίσεις συγκεκριµένων πτυχών αυτού του θέµατος. 

Στις αρχές του 20ου αιώνα η λειτουργία του προσωπικού ανέδειξε το ρόλο της 

ευηµερίας που µπορούσε να διατεθεί στους εργαζόµενους έτσι ώστε να εξασφαλιστούν οι 

βασικές συνθήκες εργασίας. Οι συνεχείς µεταβολές στην οικονοµία και το περιεχόµενο των 

εργασιακών σχέσεων έχουν επικεντρώσει την προσοχή στο ρολό του προσωπικού ενώ την 

ίδια στιγµή ευρύτερα γνωστός γίνεται ο όρος της διοίκησης ανθρώπινων πόρων. 

Μεγάλο ενδιαφέρον λοιπόν άρχισε να αναπτύσσεται γύρω από την εύρεση και 

χρησιµοποίηση των σωστών ανθρώπινων πηγών όπου µε την εµφάνιση της διοίκησης 

ανθρώπινων πόρων άρχισαν να θεωρούνται βάση για την απόκτηση ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος. Αυτό έχει ως αποτέλεσµα ότι το πλεονέκτηµα δεν αντλείται µόνο από την 

τυπική αναδόµηση της επιχείρησης και σχεδιασµού της εργασίας αλλά αντλείται εντονότερα 

µέσο της εργασιακής δύναµης από την άποψη της εκπαίδευσης και των διαθέσιµων 

ειδικευµένων σε µια επιχείρηση. Επιπλέον, από την προσαρµογή των υπαλλήλων η οποία 

επιτρέπει την στρατηγική ευελιξία της επιχείρησης και την αφοσίωση των εργαζόµενων στο 

σχεδιασµό και τους στόχους της πολιτικής της επιχείρησης. 

Η ανακάλυψη του όρου ∆ιοίκηση Ανθρώπινων Πόρων επέφερε επίσης στην 

επιφάνεια το θέµα της σύνδεσης µεταξύ εργασιακών σχέσεων και των ευρύτερων 

επιχειρησιακών στρατηγικών και συλλογικών πολιτικών. 

Για κάποιους η διοίκηση ανθρώπινων πόρων αποτελεί µοντέλο δράσης και 

αξιοποίησης, ενώ για κάποιους άλλους δεν είναι τίποτα παραπάνω από έναν χάρτη ο οποίος 

δείχνει πως η διοίκηση του προσωπικού µπορεί να µπει σε λειτουργία βασιζόµενη στις 

συγκεκριµένες τεχνικές της διοίκησης ανθρώπινων πόρων.     

 

4.6. ΕΝΝΟΙΟΛΟΓΙΚΟ ΠΕΡΙΕΧΟΜΕΝΟ ΚΑΙ ΟΡΙΣΜΟΙ. 

4.6.1. Η ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 

Το όλο περιβάλλον µέσα στο οποίο κινείται και «ζει» η σηµερινή επιχείρηση, 

συνεχώς µεταβάλλεται και είναι εντόνως ανταγωνιστικό. Με τους ρυθµούς αυτούς και µε τις 

συνθήκες που επικρατούν, δεν θα ήταν δυνατόν να µην επηρεαστεί, η ∆ιοίκηση Ανθρώπινων 

Πόρων των επιχειρήσεων ή των οργανισµών. Οι εξελίξεις αυτές, όπως είναι φυσικό, έχουν 

αντίκτυπο  και σηµατοδοτούν την αλλαγή στην χρησιµοποιούµενη ορολογία. 

Σύµφωνα διάφορες  πηγές ο όρος ‘∆ιοίκηση Προσωπικού’  έχει να κάνει µε τη 

διοικητική πειθαρχία της πρόσληψης και την ανάπτυξη των εργαζοµένων, ώστε να γίνουν πιο 
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πολύτιµοι για τον οργανισµό. Περιλαµβάνει (1) τη διεξαγωγή αναλύσεων θέσεων εργασίας, 

(2) τον προγραµµατισµό των αναγκών του προσωπικού, καθώς και την πρόσληψη, (3) την 

επιλογή των  καταλληλότερων ανθρώπων  για τη δουλειά, (4) τον προσανατολισµό και την 

κατάρτιση, (5) τον καθορισµό και τη διαχείριση των µισθών και των ηµεροµισθίων, (6) τις  

παροχές και τα κίνητρα, (7) την αξιολόγηση των επιδόσεων, (8) γενικότερα την επίλυση 

διαφορών θεµάτων , (9) την επικοινωνία µε όλους τους εργαζοµένους σε όλα τα επίπεδα. 

(http://www.businessdictionary.com). Τα παραπάνω  χαρακτηριστικά µας φανερώνουν ότι η 

διοίκηση προσωπικού είναι διοικητικής φύσεως και περιλαµβάνει καθηµερινά  θέµατα, 

διοίκησης και έλεγχου.   

  

Ένας άλλος ορισµός σύµφωνα µε την Πρινιανάκη (1995:25) της ‘διοίκηση 

προσωπικού’ µπορεί να οριστεί ως τη διαδικασία ανάπτυξης , εφαρµογής και αξιολόγησης 

πολιτικών , διαδικασιών , µεθόδων και προγραµµάτων που σχετίζονται µε το άτοµο µέσα 

στην επιχείρηση . Ο ορισµός αυτός έχει εφαρµογή σε όλες τις µορφές και τα είδη των 

επιχειρήσεων. Ένας άλλος τρόπος να ορίσουµε την διοίκηση προσωπικού είναι σε σχέση µε 

τους στόχους της επιχείρησης. Κάτω από αυτό το πρίσµα, οι στόχοι που επιδιώκει η διοίκηση 

προσωπικού είναι ουσιαστικά οι ίδιοι µε αυτούς της διοίκησης γενικά . Αν και η διοίκηση 

προσωπικού ασχολείται µε ένα σύνολο ξεχωριστών και µοναδικών δραστηριοτήτων οι οποίες 

σχετίζονται µε την χρησιµοποίηση των ανθρώπινων πόρων οι δραστηριότητες αυτές 

πραγµατοποιούνται µε την προοπτική επίτευξης των ίδιων ακριβώς στόχων που αποσκοπούν 

οι δραστηριότητες των άλλων διευθυντικών στελεχών.  

 

Πολλοί πιστεύουν ότι η διοίκηση προσωπικού είναι η βάση και ότι η διοίκηση 

ανθρώπινων πόρων είναι απλά  ο επαναπροσδιορισµός και  η επανακατεσκευή της. που 

παράγεται από τους διευθύνοντες των ανάλογων τµηµάτων. 

Αρκετοί είναι εκείνοι οι µελετητές που πιστεύουν ότι η διοίκηση προσωπικού, σωστά 

ή λανθασµένα θεωρείται σαν χαµηλού επιπέδου διαχειριστική ρουτίνα. Έτσι συµφωνά µε τον 

Sisson (1995), η διοίκηση ανθρώπινων πόρων είναι µια τελειοποίηση της διοίκησης 

προσωπικού και αυτό γιατί µε την έµφαση που δίνει στις ‘’ στρατηγικές επιλογές ‘’ και κατ ’ 

επέκταση στα ‘’ ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα ‘’ έχει γίνει περισσότερο αποδεκτή. 
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4.6.2. Η ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ 

Η διευκρίνιση του όρου της  ∆ιοίκησης ανθρώπινων πόρων καθιστάτε δύσκολη, για κάποιους 

λογούς, συµφωνά µε κάποιες απόψεις που επικρατούν: 

 

1η Άποψη: Η ∆ιοίκηση Ανθρώπινων Πόρων δεν είναι τίποτα παραπάνω από µια επονοµασία 

των βασικών λειτουργιών της ∆ιοίκησης Προσωπικού και δεν ασχολείται µε κάτι 

περισσότερο από την παραδοσιακή νοοτροπία της διοίκησης προσωπικού. 

2η Άποψη: Η ∆ιοίκηση Ανθρώπινων Πόρων αντιπροσωπεύει µια συγχώνευση της ∆ιοίκησης 

Προσωπικού και των εργασιακών σχέσεων. 

3η Άποψη : Η ∆ιοίκηση Ανθρώπινων Πόρων πρεσβεύει µια γενικότερη ιδεολογία των 

εργασιακών σχέσεων, η οποία ενσαρκώνει το ρόλο της παροχής δυνατοτήτων για ανάπτυξη 

κάθε υπαλλήλου ξεχωριστά. 

4η Άποψη : Η ∆ιοίκηση Ανθρώπινων Πόρων µπορεί να θεωρηθεί ως εκείνο το µέρος της 

στρατηγικής λειτουργίας της διοίκησης για ανάπτυξη των πολιτικών της µέσα στην οποία 

παίζει τόσο καθοριστικό όσο και συµβάλλον ρόλο. 

 

Η διοίκηση ανθρώπινων πόρων είναι κάτι παραπάνω από µια έκθεση πολιτικών, 

πρακτικών και λειτουργιών που αναφέρονται στην διοίκηση των εργασιακών σχέσεων. 

Σύµφωνα µε τον Keenoy (1990), είναι µια διφορούµενη έννοια η οποία προέρχεται από το 

περιεχόµενο µέσα στο οποίο έχει προσκολληθεί. Ένα περιεχόµενο όπου υπάρχουν ποικίλες 

και συχνά ανταγωνιστικές προοπτικές πάνω στις εργασιακές σχέσεις οι οποίες είτε είναι 

ιδεολογικές, είτε θεωρητικές ή ακόµα και απλές ιδέες. Η ∆ιοίκηση Ανθρώπινων Πόρων είναι 

αναπόφευκτα ένας αµφισβητούµενος όρος και η ποικιλία στους ορισµούς της το 

επιβεβαιώνει.  

 

Η ∆ιοίκηση Ανθρώπινων Πόρων µπορεί να  οριστεί ως: 

«Η επιστήµη της κατανοµής των ανθρώπινων πόρων µεταξύ των διάφορων έργων ή 

επιχειρηµατικών µονάδων, η µεγιστοποίηση της χρήσης των διαθέσιµων πόρων του 

προσωπικού για την επίτευξη των στόχων της επιχείρησης και η εκτέλεση δραστηριοτήτων 

όπου είναι απαραίτητες στην διατήρηση του εργατικού δυναµικού µέσω του προσδιορισµού 

των αναγκών σε προσωπικό σχεδιασµό και η εποπτεία της µισθοδοσίας αλλά και των 

διάφορων παροχών, η εκπαίδευση και η επαγγελµατική ανάπτυξη και η διαχείριση των 

αναγκών της εργασιακής ζωής. Η αποδοτική και αποτελεσµατική αξιοποίηση των πόρων του 
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προσωπικού ενός οργανισµού όπου και όταν χρειάζεται αλλά και η κατοχή των εργαλείων 

κατάρτισης και των δεξιοτήτων όπου απαιτούνται από την εργασία.» (http://en.wikipedia.org) 

 Συµπερασµατικά µπορούµε να πούµε ότι επικεντρώνεται στους εργαζόµενους της 

επιχειρήσεις και αφιερώνεται στο πως θα γίνει η καλύτερη εκπαίδευση και οι απόκτηση 

ευνοϊκών συνθηκών εργασίας για την αποδοτικότερη και αποτελεσµατικότερη εξέλιξη τους 

µέσα στην επιχείρηση.   

 

Ένας άλλος δόκιµος (και κατά συνέπεια κοινά αποδεκτός) ορισµός της ∆ιοίκησης 

Ανθρώπινων Πόρων είναι ο ακόλουθος: (σύµφωνα µε το Βρετανικό Ινστιτούτο ∆ιοίκησης 

Προσωπικού)  

o Α) Το σύνολο των ευθυνών όλων των εµπλεκοµένων στη διοίκηση ανθρώπων, αλλά 

παράλληλα είναι και το έργο των εξειδικευµένων επιστηµόνων που ασχολούνται µε το 

θέµα αυτό. 

o  Β) Το τµήµα της ∆ιοίκησης το οποίο απασχολείται αποκλειστικά µε τους 

ανθρώπινους πόρους της επιχείρησης και τις µεταξύ τους σχέσεις µέσα στο εργασιακό 

περιβάλλον. 

o Γ) Η συνολική προσπάθεια για επίτευξη αποτελεσµατικότητας και δικαιοσύνης εντός 

του εργασιακού χώρου (οι έννοιες αποτελεσµατικότητα και δικαιοσύνη θεωρούνται 

αλληλένδετες). 

o  ∆) Η συνολική προσπάθεια ανάπτυξης του ανθρώπινου δυναµικού για την τόνωση 

της συµβολής του στην οργάνωση τόσο σαν άτοµα όσο και σαν µέλη της οµάδας στην 

οποία ανήκουν.(www.makine.gr)  

 

Ο Storey (1995), όρισε την ∆ιοίκηση Ανθρώπινων Πόρων ως µια ξεχωριστή 

προσέγγιση στη διοίκηση των εργαζοµένων, η οποία αποσκοπείς στην απόκτηση 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος µέσω της στρατηγικής ανάπτυξης ενός αφοσιωµένου και 

ικανού εργατικού δυναµικού χρησιµοποιώντας µια ολοκληρωµένη παράταξη πολιτιστικών, 

δοµικών και προσωπικών τεχνικών. 

 

Ή ακόµα: η ∆ιοίκηση Ανθρώπινων Πόρων είναι µια διακριτική προσέγγιση όσον 

αφορά στη διοίκηση των υπάλληλων η οποία προσπαθεί να επιτύχει ένα ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα διάµεσου της στρατηγικής ανάπτυξης του µετώπου µιας ανώτερης αφοσιωµένης 

και ικανής εργατικής τάξης, χρησιµοποιώντας ένα ολοκληρωµένο κύκλωµα µιας παράταξης 
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µε µόρφωση, δοµή και προσωπικές τεχνικές µεθόδους. Η πρόκληση της διοίκησης 

ανθρώπινων πόρων φαίνεται να είναι το πώς να ανακτούν, να αναπτύσσουν, να αξιοποιούν 

και να παρακινούν το προσωπικό καθοδηγώντας το ώστε να γίνει πηγή ανταγωνιστικού 

οφέλους (Nickson, 2007:8) 

 

Ο όρος ∆ιοίκηση Ανθρώπινων Πόρων αναφέρεται στη φιλοσοφία, τις πολιτικές, τις 

διαδικασίες, και τις πρακτικές που σχετίζονται µε την διαχείριση των ανθρώπων στο πλαίσιο 

ενός οργανισµού. (French 1994:4) 

H ∆ιοίκηση Ανθρώπινων Πόρων είναι η διοικητική λειτουργία της επιχείρησης που 

σχεδιάζει και εφαρµόζει όλες τις δραστηριότητες που αφορούν στη διαχείριση του 

ανθρώπινου δυναµικού µιας επιχείρησης δίνοντας ιδιαίτερη έµφαση στη σηµασία του 

ανθρώπινου παράγοντα ως το κύριο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα για την επίτευξη των 

στόχων της επιχείρησης (Παπαλεξανδρή και Μπουραντάς 2003:19) 

 

4.7. Η ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ ΣΑΝ ΜΙΑ ΕΠΟΝΟΜΑΣΙΑ 

ΤΗΣ Η∆Η ΥΠΑΡΧΟΥΣΑΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 

 

Είναι κατανοητό ότι η διοίκηση ανθρώπινων πόρων µπορεί ή θα µπορούσε να 

καλύψει το µέγιστο των δυνατοτήτων της µε το να µετατρέψει ολοκληρωτικά τις σχέσεις των 

εργαζοµένων. Με αυτό τον τρόπο κάποια έµφυτα προβλήµατα από τη διοίκηση εύκολα 

µεταβαλλόµενων θεµάτων που αφορούν τους εργαζόµενους µπορούν να αντιµετωπιστούν 

ικανοποιητικότερα, σε αντίθεση µε τις ήδη υπάρχουσες προσεγγίσεις από την ανάπτυξη της 

διοίκησης προσωπικού. 

Αυτή η αντίδραση µέχρι ένα βαθµό µπορεί να εξηγηθεί στα πλαίσια ενός φάσµατος 

που εµφανίζεται ανάµεσα στη διοίκηση προσωπικού και την περισσότερο θεωρητική και 

στρατηγική φύση της αντίληψης αυτής. Οι ρόλοι και οι λειτουργίες της µπορεί να θεωρηθούν 

σαν κάτι παραπάνω από ρεαλιστικές απόψεις. Υπάρχει µια σηµαντική ευθύς εργασία 

στρατολόγησης, επιλογής, επιβράβευσης, διοίκησης και ανάπτυξης των εργαζόµενων η οποία 

θα πρέπει να έρθει εις πέρας όσο πιο αποτελεσµατικά γίνεται. Ενώ µέχρι τώρα η διοίκηση 

προσωπικού επιβεβαιώνει ότι οι ευθύνες τις επιχείρησης έχουν επιτευχθεί µε την εισαγωγή 

της διοίκησης ανθρώπινων πόρων, οι επιχειρήσεις µπήκαν στη διαδικασία αναθεώρησης των 

ήδη παγιωµένων απόψεών τους µε σκοπό την επιβίωση τους στο µεταβλητό περιβάλλον 

εργασίας. 
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4.8. Η ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ ΣΑΝ ΕΝΑΣ ΚΑΙΝΟΥΡΓΙΟΣ 

ΚΛΑ∆ΟΣ ΤΗΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ.    

Από τη µια πλευρά η διοίκηση ανθρώπινων πόρων είναι πολύπλοκη και αφορά 

θέµατα που έχουν να κάνουν µε φιλοσοφίες που αναφέρονται στις προσωπικές και 

εργασιακές σχέσεις, την επαγγελµατική επιθυµία να παρουσιάσουµε τη διοίκηση του 

προσωπικού σαν µια ολιστική επιστήµη παρόµοια µε τις προσεγγίσεις της λογιστικής και του 

marketing καθώς επίσης και ότι η διοίκηση ανθρώπινων πόρων µπορεί να προωθήσει τις 

ενσωµατωµένες προσεγγίσεις του management. 

Ο χειρισµός των εργαζοµένων ως πρωταρχική αρµοδιότητα της διοίκησης αποτελεί 

µια προσέγγιση η οποία ενδιαφέρεται να τονίσει τη σηµασία της διάταξης του management 

στις εργασιακές σχέσεις και σηµειώνει µια µετάβαση από τα ουσιαστικά συµπεράσµατα της 

µεταπολεµικής προσέγγισης στη συλλογική διοίκηση της εργατικής δύναµης. 

 

4.9. Η ΠΡΟΣΠΑΘΕΙΑ ΓΙΑ ΤΟΝ ΚΑΘΟΡΙΣΜΟ ΤΩΝ 

ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΩΝ ΤΗΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ. 

Η διαδικασία της αναζήτησης χαρακτηριστικών έχει αποδειχθεί εκτενώς 

απροσδιόριστη λόγω του ευρέως φάσµατος των επιταγών και προσδοκιών που 

περιστρέφονται γύρω από τον όρο και την σχετική έλλειψη διαθέσιµων στοιχείων στο 

συστηµατικό προσδιορισµό του αν ή όχι η διοίκηση ανθρώπινων πόρων έχει ριζώσει σαν ένα 

διατηρήσιµο µοντέλο της διοίκηση προσωπικού. Υπάρχει ένας βασικός διαχωρισµός µεταξύ 

εκείνων των αναλύσεων  που προσπαθούν να τονίσουν το νεωτεριστικό στοιχειό. Από τη µια  

υποστηρίζει ότι µπορεί να οριοθετήσει τα βασικά ερωτήµατα της διοίκησης προσωπικού, σε 

καινούργιες κατευθύνσεις παράλληλα µε νέες προοπτικές. Από την άλλη υπογραµµίζει τα 

παράγωγα εκείνα στοιχεία τα οποία δεν περιστρέφονται µόνο γύρω από τον 

επαναπροσδιορισµό των παραδοσιακών θεµάτων της διοίκησης προσωπικού. 

Στη βιβλιογραφία Walton (1995), στην προσπάθεια ορισµού της διοίκησης 

ανθρώπινων πόρων, τονίζεται η αµοιβαιότητα στους εργοδότες και στους εργαζοµένους: 

αµοιβαίος σεβασµός,  κοινοί στόχοι, κοινές επιρροές, κοινές ευθύνες, αµοιβαίες 

επιβραβεύσεις. Αυτή η θεωρία αναφέρεται στο ότι οι πολιτικές αµοιβαιότητας θα 

αποσπάσουν δέσµευση η οποία µε τη σειρά της θα υποφέρει τόσο καλύτερη οικονοµική 

επίδοση όσο και µεγαλύτερη ανάπτυξη του ανθρωπίνου δυναµικού. 
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Στην συνεχεία σύµφωνα µε τον Beer και Spector (1985), έµφαση δόθηκε σ ’ ένα 

καινούργιο σύνολο υποθέσεων στη διαµόρφωση εννοιών πάνω στη διοίκηση ανθρώπινων 

πόρων. 

� Οι άνθρωποι είναι κοινωνικά κεφάλαια ικανά προς ανάπτυξη. 

� Ανοιχτά κανάλια επικοινωνίας για τη δηµιουργία εµπιστοσύνης και αφοσίωσης . 

� Συµµετοχή και επιλογή µετά από ενηµέρωση. 

� Προσανατολισµός στόχων. 

� Επιδίωξη εξισορρόπησης των δυνάµεων µε σκοπό την εµπιστοσύνη και την 

συνεργασία. 

� Προαγωγικό σύστηµα επεµβάσεων µε έµφαση στο συγκερασµό, σύνδεση της 

διοίκηση ανθρώπινων πόρων µε το στρατηγικό σχεδιασµό και τις αλλαγές στο 

πολιτισµικό περιβάλλον της επιχείρησης. 

� Η συνοχή στα ενδιαφέροντα των επενδυτών, µπορεί να αναπτυχθεί. 

Παρακάτω ακολουθούν οι διαφορές µεταξύ των δυο εννοιών αυτή της διοίκησης προσωπικού 

και της διοίκησης ανθρώπινων πόρων.  

 

4.10. ΒΑΣΙΚΕΣ ∆ΙΑΦΟΡΕΣ ΜΕΤΑΞΥ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 

ΚΑΙ ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ  

Όταν η ευέλικτη ιδέα της διοίκησης ανθρώπινων πόρων αναδύθηκε την δεκαετία του 

1980 δεν µπορούσε να βοηθήσει παρά να φανεί περισσότερο επιθυµητή από την διοίκηση 

προσωπικού. Η ελκυστικότητα της θεωρίας της διοίκησης προσωπικού οδήγησε στην 

ανάπτυξη της γλώσσας της διοίκησης ανθρώπων πόρων. 

Όπως αναφέρουν διάφορες πήγες µένει να δειχθεί αν υπάρχει κάτι παραπάνω στην 

διοίκηση ανθρώπινων πόρων από µια καινούργια αστραφτερή ρητορική. Κάποιοι τονίζουν τις 

δυσκολίες του να αναγνωρίσεις ξεκάθαρα διαφορές ανάµεσα στη διοίκηση προσωπικού και 

στη διοίκηση ανθρώπινων πόρων και υποστηρίζουν ότι η πιο εµφανής αλλαγή είναι η 

µετονοµασία της διαδικασίας χωρίς να είναι σίγουρο ότι το περιεχόµενο διαφοροποιείται σε 

κάποιο βαθµό. Ο Ian Beardwell και Len Holden (1994),αναφέρουν ότι ο όρος της ∆ιοίκησης 

Ανθρώπινων Πόρων έχει αρχίσει να χρησιµοποιείται ως µια περιγραφή της διοίκησης 

εργαζοµένων. Συνεχίζοντας τη µελέτη τους εξετάζουν διάφορες απόψεις στην προσπάθεια 

τους να καθορίσουν τον όρο ∆ιοίκηση Ανθρώπινων πόρων όπως: 

� Ως µια επονοµασία της παραδοσιακής λειτουργίας  απλά για αλλαγή ή για να ξεφύγει 

από µια εικόνα που έχει συσχετιστεί µε προηγούµενες εποχές. Όπως ακόµα, 
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υιοθετήθηκε από κάποιους για να αποφευχθεί η λέξη ‘’manpower ‘’, η οποία 

θεωρείται ότι ενισχύει τη διάκριση των δυο φύλλων, ιδιαίτερα όταν 

χρησιµοποιούνται φράσεις όπως ‘’manpower planning‘’ και ‘’manpower 

administration‘’. 

� Ως µια διοικητική σύγχυση της διοίκησης προσωπικού και των εργασιακών σχέσεων. 

� Ως ένας παράγοντας µε πρωτεύοντα ρολό για την ενδυνάµωση και ανάπτυξη των 

εργαζοµένων. 

� Ως µια στρατηγική λειτουργία η οποία στοχεύει στο καθορισµό και απόκτηση 

οργανωτικών στόχων. 

Όπως αναφέρθηκε και παραπάνω όσον αφορά την καινούργια ονοµατολογία µπορεί 

να απαλλάξει τουλάχιστον την διοίκηση προσωπικού από την εικόνα της µη ευνοϊκής 

ευηµερίας και από άλλες αρνητικές έννοιες και εποµένως να σώσει την προβληµατική 

λειτουργία της διοίκησης προσωπικού από την περιθωριοποίηση. 

Κάποιοι πάλι ειδικοί των ανθρώπινων πόρων συµφωνούν ότι οι καινούργιες ετικέτες 

σε παλιά µπουκάλια µπορεί να έχουν τις  χρήσεις τους  ακόµα και αν χρησιµοποιούνται µόνο 

για διαφηµιστικούς σκοπούς.  

Από την άλλη πλευρά κάποιοι βεβαιώνουν ότι δεν υπάρχει διάφορα µεταξύ της 

διοίκησης προσωπικού και της διοίκησης ανθρώπινων πόρων. ∆ηλώνουν πως οι δυο όροι 

µπορούν να χρησιµοποιηθούν εναλλακτικά χωρίς καµία διάφορα στο νόηµα. 

Παρακάτω παρατίθενται κάποιες σηµαντικές διάφορες µεταξύ της διοίκησης 

προσωπικού και της διοίκησης ανθρώπινων πόρων:  

� Όπως αναφέρεται συχνά η διοίκηση ανθρώπινων πόρων διευκολύνει την µεγαλύτερη 

ευελιξία ενώ η διοίκηση προσωπικού θέτει κανόνες και κανονισµούς. 

�   Όσον αφορά την διαχείριση της διοίκησης προσωπικού περιλαµβάνει διαδικασίες 

συνοχής και έλεγχου ενώ η διοίκηση ανθρώπινων πόρων περιλαµβάνει την ανάγκη 

της εργασίας, την ευελιξία και την δέσµευση. 

� Οι σχέσεις µεταξύ της διοίκησης και των εργαζόµενων σε σχέση µε την διοίκηση 

προσωπικού είναι πιο παρακολουθούµενη και ελεγχόµενη ενώ η διοίκηση 

ανθρώπινων πόρων είναι ένα είδος πιο γαλουχηµένης και εύκολης σχέσης. 

� Η διοίκηση προσωπικού χρησιµοποιεί µια ενιαία προσέγγιση ενώ στη διοίκηση 

ανθρώπινων πόρων η προσέγγιση είναι πιο πλουραλιστική.(http://answers.yahoo.com) 

� Σύµφωνα µε διάφορες άλλες πήγες γι’ αυτούς που αναγνωρίζουν κάποια  διάφορα 

µεταξύ των δύο µπορεί να περιγράφει ως φιλοσοφική. Η διοίκηση προσωπικού είναι 

περισσότερο διοικητικής φύσεως είναι εργασιο-κεντρική (workforce centred) και έχει 
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να κάνει µε τη µισθοδοσία, την πρόσληψη ,την εκπαίδευση,  µε την συµµόρφωση  του 

εργατικού δικαίου, την περιγραφή των προσδοκιών της διοίκησης την αιτιολόγηση 

των αποφάσεών της, την ικανοποίηση των αναγκών που προκύπτουν από την εργασία 

και την διαχείριση σχετικών θεµάτων. Επίσης την αντιµετώπιση προβληµατισµών και 

την αποφυγή δραστηριοτήτων της διοίκησης που µπορεί να προκαλέσει µια 

ανεπιθύµητη ανταπόκριση των εργαζοµένων. Οι άνθρωποι που εργάζονται σε µια 

επιχείρηση αποτελούν το σηµείο έναρξης και είναι µια σχετικά άκαµπτη πηγή σε 

σύγκριση µε άλλες πηγές όπως µε τα µετρητά και τα υλικά.  

Η διοίκηση ανθρώπινων πόρων από την άλλη είναι υπεύθυνη για την   

διαχείριση του εργατικού δυναµικού σαν µια από τις πρωταρχικές τις πιο σηµαντικές 

πήγες που συνεισφέρουν στην επιτυχία ενός οργανισµού. ∆ιαπιστώνουµε µε αλλά 

λόγια πως είναι ανθρωπο-κεντρικό (resource-centred) και καθοδηγείται κυρίως από 

τις ανάγκες της διοίκηση για ‘’ ανθρώπινες πηγές‘’, καταργώντας τον ορό 

‘’ υπάλληλοι‘’. ∆ίνεται µεγαλύτερη έµφαση στη ζήτηση παρά στην προσφορά. 

Στοιχειά πρωτεύουσας σηµασίας καθίσταται ο σχεδιασµός, η παρατήρηση, και ο 

έλεγχος χωρίς τη µορφή  διαµεσολαβητικού χαρακτήρα. Η επίλυση των προβληµάτων 

που αφορούν το προσωπικό, γίνεται µετά από συνεννόηση µε άλλα µέλη της 

διοίκησης παρά άµεσα µε τους υπαλλήλους ή τους αντιπροσώπους της. Περιγράφεται 

σ’ ένα ευρύτερο πεδίο από αυτό της διοίκηση προσωπικού. Λέγεται πως ενσωµατώνει 

και αναπτύσσει θέµατα της διοίκησης προσωπικού ενώ ψάχνει να δηµιουργήσει και 

να αναπτύξει οµάδες εργαζοµένων για το όφελος του οργανισµού. Βασικός στόχος 

των ανθρώπινων πόρων είναι να καταστήσουν τους υπαλλήλους ικανούς να 

εργαστούν στο µεγαλύτερο επίπεδο αποδοτικότητας. 

� Η διοίκηση προσωπικού µπορεί να συµπεριλάβει διοικητικά θέµατα τα οποία είναι 

παραδοσιακά και καθηµερινά. Μπορεί να περιγράφει σαν αντιδραστική παρέχοντας 

µια απάντηση στις απαιτήσεις και στις ανησυχίες όπως αυτές παρουσιάζονται. 

Αντιθέτως η διοίκηση ανθρώπινων πόρων περιέχει εξελίσιµες στρατηγικές για να 

διευθύνουν και να αναπτύσσουν το εργατικό δυναµικό του οργανισµού. Είναι 

προληπτική καθώς περιέχει συνεχής ανάπτυξη των λειτουργιών και στρατηγικές για 

τους σκοπούς βελτίωσης του εργατικού δυναµικού της εταιρείας. 

� Επιπλέον αξίζει να εκτιµηθεί ότι η διοίκηση του προσωπικού θεωρείται συχνά µια 

ανεξάρτητη λειτουργία ενός οργανισµού. Η διοίκηση ανθρώπινων πόρων από την 

άλλη τείνει να είναι ένα αναπόσπαστο κοµµάτι της συνολικής λειτουργίας της 

εταιρείας. Η διοίκηση του προσωπικού είναι τυπικά η µοναδική ευθύνη του τµήµατος 
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του προσωπικού ενός οργανισµού. Με τους ανθρώπινους πόρους όλοι οι διευθυντές 

ενός οργανισµού συχνά εµπλέκονται µε κάποιο τρόπο και ο πρωταρχικός στόχος 

µπορεί να είναι το να έχουν οι διευθυντές διαφόρων τµηµάτων αναπτύξει ικανότητες 

απαραίτητες για να χειρίζονται θέµατα που σχετίζονται µε το προσωπικό. 

� Όσον αφορά τα κίνητρα η διοίκηση προσωπικού τυπικά ψάχνει να ενθαρρύνει τους 

υπαλλήλους µε πράγµατα όπως οι αµοιβές, µπόνους, επιβραβεύσεις και την 

απλοποίηση των εργασιακών ευθυνών. Από την σκοπιά της διοίκησης προσωπικού η 

ικανοποίηση του υπαλλήλου παρέχει το απαραίτητο κίνητρο για την βελτίωση της 

επίδοσης της εργασίας. Το αντίθετο ισχύει για την διοίκηση ανθρώπινων πόρων όπου 

υποστηρίζει ότι η βελτίωση της λειτουργίας οδηγεί σε ικανοποίηση των υπαλλήλων. 

Για τους ανθρώπινους πόρους η εργασία σε οµάδες, οι αποδοτικές στρατηγικές για 

προκλήσεις και η δηµιουργικότητα εργασίας φαίνονται ως πρωταρχικά κίνητρα. 

(http://wiki.answers.com ). 

� Ακόµα µια διαφορά είναι ότι η διοίκηση προσωπικού είναι µια ανεξάρτητη λειτουργία 

µε ανεξάρτητες υπολειτουργίες ενώ η διοίκηση ανθρώπινων πόρων ακολουθεί τα 

συστήµατα της «σκεπτόµενης» προσέγγισης. ∆εν αποµονώνεται από τον ευρύτερο 

οργανισµό και λαµβάνει υπ’ όψιν τους συνδέσµους.  

� Υπάρχουν δυο απόψεις που ενισχύουν τη διοίκηση προσωπικού. Οι άνθρωποι  θα 

πρέπει να αντιµετωπίζονται σωστά σαν νοήµονα όντα κατά την εργασία τους .Είναι 

αποτελεσµατικοί σαν υπάλληλοι µονό όταν οι ανάγκες που σχετίζονται µε την 

εργασία τους ικανοποιούνται. Όλα τα παραπάνω δεν θα συµβούν χωρίς την 

παρέµβαση του Personnel manager (PM manager). Οι Personnel managers 

αναµειγνύονται µε άµεσο τρόπο στη σχέση µεταξύ εργοδοτών και υπαλλήλων. Από 

την άλλη πλευρά η διοίκηση ανθρώπινων πόρων είναι η ιδέα ότι είναι περίπου ίδια µε 

οποιαδήποτε άλλη διάσταση της διοίκησης και αποτελεί ενσωµατωµένο τµήµα της. Οι 

άνθρωποι έχουν το δικαίωµα για σωστή αντιµετώπιση κατά την εργασία και θα είναι 

αποτελεσµατικοί όταν η προσωπική τους καριέρα και ανάγκες για ανάπτυξη 

ικανοτήτων καλυφθούν µέσα στα πλαίσια µιας δυναµικής διοίκησης και αµοιβαίου 

σεβασµού. 

� Επιπλέον ο ισχυρισµός ότι η διοίκηση ανθρώπινων πόρων είναι περισσότερο 

‘’ προληπτικό ‘’ παρά ‘’ αντιδραστικό ‘’ καθώς λειτουργεί κάτω από ένα ευρύ σύστηµα 

παρά αποσπασµατικά. Μεταχειρίζεται το εργατικό δυναµικό σαν κοινωνικό κεφάλαιο 

παρά σαν µεταβλητό κόστος, και προσανατολίζεται περισσότερο σε στόχους παρά σε 

σχέσεις. Γενικότερα βασίζεται στη δέσµευση παρά στην υποταγή. Στην διοίκηση 
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προσωπικού αναφερόµαστε κυρίως σε ατοµική εργασία και ο εργαζόµενος έχει µονό 

οικονοµικά κίνητρα, ενώ στη διοίκηση ανθρώπινων πόρων η εργασία είναι συλλογική 

(teamwork), ο εργαζόµενος αποτελεί µέλος µια ευρύτερης οµάδας και δίνει βάση τόσο 

στην υλική όσο και την ηθική ικανοποίηση. Η διοίκηση προσωπικού ασχολείται 

επίσης µε θέµατα χειροπιαστά, όπως προσλήψεις, απολύσεις, καταγραφή απόδοσης, 

µισθοί, ενώ η διοίκηση ανθρώπινων πόρων ασχολείται και µε άυλα. 

� Ο ρόλος του διευθυντή των ανθρώπινων πόρων, κατευθύνεται προς τη στρατολόγηση 

του κατάλληλου αριθµού εργαζοµένων, µε τα κατάλληλα προσόντα, την κατάλληλη 

στιγµή, στην κατάλληλη θέση. Σύµφωνα µε τη Legge, υπάρχουν σηµαντικές διαφορές 

µεταξύ διοίκησης ανθρώπινων πόρων και διοίκησης προσωπικού. Η πρώτη 

επικεντρώνεται περισσότερο στο τι συµβαίνει στους managers παρά στο τι συµβαίνει 

από τους managers  στους υπόλοιπους υπαλλήλους. Επίσης ανυψώνεται ο ρόλος των 

managers καθώς φέρουν µεγάλη ευθύνη για την διατήρηση οργανωτικής κουλτούρας 

µέσα στην επιχείρηση.  

ΘΕΜΑΤΑ ∆ΙΟΙΚΗΣΗ 

ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 

∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡ. 

ΠΟΡΩΝ 

Συµβάσεις εργαζοµένων  Προσεχτική καταγραφή 

υποχρεώσεων 

Στόχος ή υπερκέραση των 

υποχρεώσεων Aim to go 

“beyond contract”  

Κανόνες  Ξεκάθαροι κανόνες Άνεση µε τους 

κανόνες“business- need” 

Συµπεριφορά εργαζοµένων Κανόνες/ Ιεραρχία Αξίες/ Αποστολή(mission) 

∆ιευθυντικό έργο έναντι των 

εργαζοµένων 

Παρακολούθηση(monitoring) Μόρφωση- Καλλιέργεια 

(nurturing) 

∆ιευθυντικός ρόλος ∆ιεκπεραιωτικός  Μεταµορφωτικός 

Επικοινωνία Έµµεση Άµεση 

∆ιαφωνίες/ Προβλήµατα Προσπάθεια για προσωρινή 

ανακωχή 

Ανάπτυξη καλού κλίµατος 

εργασίας και κουλτούρας 

Σχεδιασµός εργασίας Καταµερισµός εργασίας Οµαδική εργασία 

 

Πίνακας 4.1: Οι διαφορές µεταξύ διοίκησης προσωπικού και διοίκησης ανθρώπινων πόρων 



 

 

 

58 

Όπως αναφέρει η Πρινιανάκη (1995) και ο Storey (1992), υπάρχουν αρκετές  

διαφορές  µεταξύ διοίκησης προσωπικού και διοίκησης ανθρωπίνων στην αντιµετώπιση 

θεµάτων όπως  είναι οι συµβάσεις εργαζοµένων, οι κανόνες της επιχείρησης, η συµπεριφορά 

των εργαζοµένων κ.ά. οι οποίες και καταγράφονται στους  πίνακες: 

Όπως προκύπτει από τη µελέτη των στοιχείων του παραπάνω πίνακα οι διαφορές  

µεταξύ της διοίκησης προσωπικού και της διοίκησης ανθρώπινων πόρων σε θέµατα που 

αφορούν τις συµβάσεις τον εργαζοµένων η διοίκηση προσωπικού καταγράφει προσεκτικά τις 

υποχρεώσεις τους ενώ η διοίκηση ανθρώπινων πόρων προχωράει στην εκπλήρωση των 

υποχρεώσεων όµως βάζει και άλλους στόχους παραπέρα απ’ αυτούς είναι συνεχείς , δεν 

σταµατάει εκεί  και επιδιώκει την πραγµατοποίηση τους και την βελτίωση των ανθρώπινων 

διαδικασιών. 

Όσον αφορά τους κανόνες στη διοίκηση προσωπικού είναι ξεκάθαροι ενώ στη 

διοίκηση ανθρώπινων πόρων υπάρχει άνεση µε τους κανόνες, αφήνει περιθώρια 

τροποποίησής τους. Αξίζει να αναφερθεί ότι στην διοίκηση προσωπικού η συµπεριφορά των 

εργαζοµένων καθορίζεται από τους κανόνες που έχουν οριστεί και από την ιεραρχία που 

υπάρχει ενώ στη διοίκηση ανθρώπινων πόρων υπάρχουν άξιες και η αποστολή που την 

καθορίζουν. 

Ακόµα θα πρέπει να εκτιµηθεί ότι στην διοίκηση προσωπικού το έργο της διεύθυνσης  

όσον  αφορά τους εργαζοµένους είναι η παρακολούθηση τους και ο ρόλος της είναι 

διεκπεραιωτικός, αναλαµβάνει την ολοκλήρωση των διαδικασιών για την επίλυση ή ρύθµιση 

ενός ζητήµατος. Αντιθέτως στην διοίκηση ανθρώπινων πόρων το έργο της διεύθυνσης είναι η 

µόρφωση και η καλλιέργεια των ατόµων και ο ρόλος της είναι µεταµορφωτικός. 

Επίσης όταν υπάρχουν διαφωνίες ή άλλα προβλήµατα στη διοίκηση προσωπικού 

γίνεται προσπάθεια για προσωρινή ανακωχή χωρίς στην ουσία να επιλύνεται το πρόβληµα µε 

αποτέλεσµα αυτό να µένει και να δηµιουργεί αρνητική ατµόσφαιρα µεταξύ των εργαζόµενων. 

Από την άλλη στην διοίκηση ανθρώπινων πόρων γίνονται ενέργειες για ανάπτυξη καλού 

κλίµατος εργασίας και ανάπτυξη κουλτούρας ώστε οι διαφωνίες και τα προβλήµατα να 

περιορίζονται. Τέλος στη διοίκηση προσωπικού σε αναφορά µε τον σχεδιασµό εργασίας 

γίνεται ο καταµερισµός αυτής ενώ στη διοίκηση ανθρωπίνων πόρων η εργασία είναι οµαδική.  

Παρακάτω ακολουθεί άλλος ένας πίνακας σύµφωνα µε τη µελέτη του Storey (1992) 

όπου γίνεται πληρέστερη αναφορά πάνω στις διαφορές της διοίκησης προσωπικού και της 

διοίκησης ανθρώπινων πόρων.   

 Πίνακας 4.2.: Επιπλέον διαφορές µεταξύ διοίκησης προσωπικού και διοίκησης 

ανθρώπινων πόρων σύµφωνα µε τον  Storey. 
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∆ΙΑΣΤΑΣΗ 

 

∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 

 

∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ 

ΤΑ ΠΙΣΤΕΥΩ ΚΑΙ ΟΙ ΠΑΡΑ∆ΟΧΕΣ   

-Συµβάσεις  Προσεκτική σκιαγράφηση των 

συµβολαίων 

Στόχος των υποχρεώσεων Aim to go 

‘beyond contract’  

-Κανονισµοί Σπουδαιότητα στην επινόηση 

κατανοητών κανονισµών/αµοιβαιότητα 

 

Ελαστικοί µε τους κανόνες ‘Business-

neeed’ 

-Οδηγός για την διενέργεια της 

διοίκησης  

 

∆ιαδικασίες 

 

Ανάγκες της εργασίας  

-Αναφορά στη συµπεριφορά Νόρµες/συνήθειες και πρακτική Αξίες  

-∆ιευθυντική εργασία σε σύγκριση µε 

την χειρονακτική εργασία  

 

Έλεγχος 

 

Γαλουχηµένη 

-Η φύση των σχέσεων Πλουραλισµός Εξατοµικευµένες 

-Σύγκρουση- ∆ιαµάχη Θεσµοθέτηση Λιγότερη έµφαση 

ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΕΣ ΑΠΟΨΕΙΣ   

-Βασικές σχέσεις  Εργασία-∆ιοίκηση Πελάτης 

-Πρωτοβουλίες Κλιµακωτές Ολοκληρωµένες 

-Σχέδιο συνεργασίας Περιθωριακό Επίκεντρο 

-Ταχύτητα στις αποφάσεις Αργά Γρήγορα 

ΓΡΑΜΜΗ ΤΗΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ   

-Ο ρόλος της διοίκησης ∆ιεκπεραιωτικός Μετασχηµατιστική ηγεσία 

-Βασικοί διευθυντές Προσωπικό Γενικά/επιχείρηση/διευθυντικά στελέχη 

-Επικοινωνία Έµµεση Άµεση 

-Τυποποίηση Υψηλή Χαµηλή 

-Επιβραβευµένες ικανότητες της 

διοίκησης 

 

∆ιαπραγµάτευση 

 

∆ιευκόλυνση 

ΒΑΣΙΚΟΙ ΜΟΧΛΟΙ   

-Επιλογή Ξεχωριστή ,περιθωριακή εργασία Ενσωµατωµένη, βασικός στόχος 

-Αµοιβή Εκτίµηση της εργασίας Σχετική επίδοση 

-Συνθήκες  Ξεχωριστά διαπραγµατεύσιµες Εναρµόνιση 

-∆ιοίκηση της εργασίας Συλλογικά συµβόλαια Ατοµική σύµβαση 

-Ώθηση των σχέσεων µε τους 

διαχειριστές 

Τακτοποιηµένα µέσω ευκολιών και 

εκπαίδευσης 

Περιθωριοποιηµένες(µε εξαίρεση 

κάποιων διαπραγµατεύσεων για τα 

πρότυπα αλλαγής)  

-Κατηγορίες επαγγέλµατος και 

βαθµίδες 

 

Αρκετές 

 

Λίγες 

-Επικοινωνία Περιορισµένη ροή Αυξανοµένη ροή 

-Σχεδιασµός εργασίας ∆ιαχωρισµός της εργασίας  Οµαδική εργασία 

-∆ιαχείριση των συγκρούσεων Προσωρινή ανακωχή ∆ιαχείριση του κλίµατος και της 

κουλτούρας 

-Εκπαίδευση και ανάπτυξη Ελεγχόµενη πρόσβαση στα µαθήµατα Μαθαίνοντας εταιρίες 

-Επικέντρωση της προσοχής στις 

παρεµβάσεις. 

 

∆ιαδικασίες προσωπικού 

Ευρεία κουλτούρα , δοµική και 

προσωπική στρατηγική  
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4.11. ΟΙ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΕΣ ΤΗΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 

  Προκειµένου να µελετηθεί εµπεριστατωµένα το περιεχόµενο της διοίκησης 

προσωπικού και της διοίκησης ανθρώπινων πόρων κρίνεται αναγκαία η ανάλυση των 

λειτουργιών τους. Έτσι θα κατανοηθούν ακόµα καλύτερα οι διαφορές µεταξύ των δυο αυτών 

όρων έχοντας µια πιο ολοκληρωµένη άποψη. 

Σύµφωνα µε διάφορες πηγές ( π.χ Τερζίδη & Τζωρτζάκη 2004 ; Λαλούµη & Ρούπα 

1996)  η διοίκηση ανθρώπινων πόρων πραγµατεύεται µε λειτουργίες όπως την πρόσληψη και 

την απόλυση του προσωπικού, τον προσανατολισµό των νεοπροσληφθέντων, την υγιεινή και 

την ασφάλεια, την ενδυµασία του προσωπικού όπως και µε τη µισθοδοσία του.  

� Πρόσληψη και απόλυση του προσωπικού. 

Λόγω της εποχικότητα, είναι υπεύθυνη για την διαδικασία πρόσληψης και απόλυσης του 

προσωπικού όπως επίσης και την επιλογή των νεοπροσληφθέντων στο δυναµικό της 

επιχείρησης. Κατά την διαδικασία της επιλογής των εργαζόµενων η επιχείρηση επιλεγεί από 

έναν αριθµό υποψηφίων τους υπάλληλους εκείνους όπου θα µπορούν να ανταποκριθούν 

καλύτερα στα κριτήρια επιλογής διαθέσιµων θέσεων εργασίας. 

� Προσανατολισµός των νεοπροσληφθέντων 

Σε µια ξενοδοχειακή επιχείρηση αποτελεί ουσιαστικό εισαγωγικό στοιχειό η ενηµέρωση των 

νεοπροσληφθέντων όσον αφορά τον τρόπο όπου η επιχείρηση προσεγγίζει για πρώτη φορά  

τον εργαζόµενο και καθορίζει τον τρόπο επικοινωνίας και ενδιαφέροντος για την ανάπτυξη 

του µέσα στην επιχείρηση. Ένα ενηµερωτικό πρόγραµµα εισαγωγής έχει σαν στόχο να 

παρέχει στους νέους εργαζόµενους µια ευχάριστη και φιλική υποδοχή αλλά και να καταφέρει 

να τους προσαρµόσει σύντοµα και οµαλά  στο νέο εργασιακό περιβάλλον µε σκοπό να 

φτάσουν στο maximum την αποτελεσµατικότητα της  απόδοσής  τους. 

� Υγιεινή και ασφάλεια 

Σηµαντικός παράγοντας της ικανοποίησης και της αποδοτικότητας των εργαζόµενων είναι η 

εξασφάλιση της υγιεινής και της ασφάλειας στο χώρο όπου εργάζονται. Εκτός από την 

διεύθυνση για την λήψη µέτρων ασφάλειας στο χώρο εργασίας εξίσου υπεύθυνη είναι και η 

υπηρεσία του προσωπικού, µε βασικό έργο την έρευνα και την ανάλυση των ατυχηµάτων και 

την επιµέλεια για την εφαρµογή των κατάλληλων προστατευτικών µέτρων. Φυσικά οι 

κανόνες ασφάλειας θα πρέπει να τηρούνται από όλο το προσωπικό. Θα πρέπει να υπάρχει 

συνεργασία µεταξύ τους ώστε να µειώνονται οι κίνδυνοι στο ελάχιστο εφόσον το κόστος των 

ατυχηµάτων είναι αρκετά µεγάλο, καλύτερο από την διοίκηση θα ήταν να προβλεφθεί παρά 

να αντιµετωπιστεί. 



 

 

 

61 

� Ενδυµασία του προσωπικού 

Κατατάσσονται οι στολές, γενικότερα ο ρουχισµός ανάλογα µε το πόστο εργασίας. Η εικόνα 

της επιχείρησης καθορίζεται από την στολή καθώς προσδίδει οµοιοµορφία στο προσωπικό 

και γίνονται ευκολότερα αντιληπτοί από τους πελάτες. Υπάρχουν και κάποιες άλλες 

περιπτώσεις όπως αυτές των µαγείρων ή του προσωπικού του καθαρισµού όπου οι στολές 

τους είναι έτσι φτιαγµένες  για να τους προφυλάξουν από τα υλικά που χρησιµοποιούν. 

� Μισθοδοσία προσωπικού 

Για την µισθοδοσία του προσωπικού ευθύνεται επίσης το τµήµα του προσωπικού εφόσον από 

αυτό καταγράφονται πολύ βασικές πληροφορίες όπως οι ώρες εργασίας, ωράριο, µισθοί. 

Πιθανόν η µισθοδοσία να γίνεται από το τµήµα του λογιστηρίου αλλά τα δεδοµένα 

αντλούνται από το τµήµα του προσωπικού. Ακόµα είναι υπεύθυνο για θέµατα όπου αφορούν 

την πληροφόρηση των εργαζοµένων από τα σωµατεία όπως επίσης και διαδικαστικές 

πληροφορίες που απαιτούνται από τα γραφειοκρατικά συστήµατα. 

 

Σύµφωνα µε την Πρινιανάκη (1995), ο τοµέας του προσωπικού περιλαµβάνει ποικίλες 

δραστηριότητες που όµως διαφέρουν από επιχείρηση σε επιχείρηση αναλόγως το µέγεθος, 

την δοµή, την εξουσία και την ιεραρχία του τµήµατος του προσωπικού. Ακόµη µπορεί να 

διαφέρει και η ονοµασία του τµήµατος που µπορεί να είναι υπεύθυνο για την διοίκηση 

ανθρώπινων πόρων όπως επίσης   ακόµα και του υπεύθυνου. Οι τίτλοι όπως προσωπάρχης, 

υπεύθυνος προσωπικού, διευθυντής προσωπικού, διευθυντής εκπαίδευσης και ανάπτυξης 

ανθρώπινων πόρων που χρησιµοποιούνται είναι ενδεικτικοί του κύρους και της βαρύτητας 

που δίνει η κάθε επιχείρηση στην λειτουργία του προσωπικού. Σε κάποιες µικρές 

επιχειρήσεις πολύ συχνά δεν υπάρχει η λειτουργία αυτού του όρου. 

Παλιότερα η διοίκηση του προσωπικού εξετάζονταν ως µια πολύ απλή λειτουργία 

όµως µε το πέρασµα των χρόνων ο όρος έχει αναβαθµιστεί και στόχο έχει να αναπτύξει τις 

συνθήκες µέσα στην επιχείρηση για την διευκόλυνση της παραγωγής έτσι ώστε να 

εξασφαλίζεται το καλύτερο δυνατόν προϊόν προς όφελος της επιχείρησης. Έτσι, σε µια 

µεγάλη τουριστική ή ξενοδοχειακή επιχείρηση το τµήµα του προσωπικού µπορεί να συστήσει 

πολιτικές και διαδικασίες σχετικά µε την εκπαίδευση του προσωπικού ενός συγκεκριµένου 

τµήµατος ή να εφαρµόσει ένα τέτοιο εκπαιδευτικό πρόγραµµα για την γενικότερη 

αναβάθµιση και ανάπτυξη της επιχείρησης. Όµως επειδή η διοίκηση προσωπικού αφορά το 

σύνολο της επιχείρησης τυπικά και ουσιαστικά πρέπει να παίρνονται σε συνεννόηση µε τους 

άλλους διευθυντές.   
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4.12. ΟΙ ΕΠΙΠΛΕΟΝ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΕΣ ΤΗΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ 

ΠΟΡΩΝ ΟΠΟΥ ΤΗΝ ∆ΙΑΦΟΡΟΠΟΙΟΥΝ ΑΠΟ ΤΗΝ ΠΑΡΑ∆ΟΣΙΑΚΗ 

∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ. 

 

Παρά τις διαφωνίες που υπάρχουν µπορεί να προσδιοριστούν κάποιες πτυχές όπου 

διαφοροποιούν τις λειτουργίες και τις πρακτικές της µε την διοίκηση προσωπικού. 

Επικεντρώνονται σε έξι σηµεία τα οποία και ακολουθούν: 

• Σχεδιασµός απασχόλησης: 

Από τεχνικές περιορισµένης αντίληψης σε στενότερης σύνδεσης µε την στρατηγική της 

επιχείρησης. 

• Επικοινωνία µε τους εργαζόµενους: 

Από µια συλλογική διαπραγµατευτική επικέντρωση, σε µια πιο γενική προσέγγιση για 

µεγαλύτερη και αµεσότερη επικοινωνία µε τους εργαζοµένους. 

• Τα συναισθήµατα των εργαζοµένων: 

Από την ατοµική ικανοποίηση στη δηµιουργία ενός γενικότερου ικανοποιητικού εργασιακού 

περιβάλλοντος. 

• Όροι απασχόλησης: 

Από την επιλογή, εκπαίδευση και ανάπτυξη του κάθε εργαζόµενου σε ατοµικό επίπεδο, 

επικέντρωση έγινε σε θέµατα όπως συλλογική εργασία και αποτελεσµατικότητα των οµάδων. 

• Κόστος- όφελος απασχόλησης: 

Από την απασχόληση µε την µείωση του κόστους µέσω στρατηγικών όπως η µείωση της 

εναλλαγής του προσωπικού, έλεγχος απουσιών στην ανάπτυξη ενδιαφέροντος για 

αποτελεσµατικότητα της επιχείρησης µέσο ουσιαστικότερων προβληµατισµών. 

• Ανάπτυξη προσωπικού: 

Από ατοµικά προσόντα και ικανότητες, σε ανάπτυξη µακροπρόθεσµων δυνατοτήτων των 

εργαζόµενων µέσο εκπαιδευτικής παιδείας. 

Ένας τρόπος που µπορεί να βελτιωθεί η γνώση για το τι συµβαίνει στις επιχειρήσεις 

είναι να δηµιουργήσουµε µοντέλα. Στο κεφαλαίο που ακολουθεί γίνεται µια αναφορά στα 

µοντέλα όσον αφορά την πληθώρα των λειτουργιών προσωπικού, όπως η συµπεριφορά του 

ατόµου, δραστηριότητες, ρολόι και σχέσεις τα οποία βοηθούν στο να κατανοήσουµε πως 

επιδρούν οι αλλαγές στις παραπάνω µεταβλητές. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΠΕΜΠΤΟ: ΤΑ ΜΟΝΤΕΛΑ ΤΗΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ 

ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ. 

 

5.1 ΣΚΟΠΟΣ ΤΩΝ ΜΟΝΤΕΛΩΝ 

Όπως αναφέρει και ο Weber (1947), τα µοντέλα αποτελούν ιδανικά µέσα ή µπορούν 

να κατασκευαστούν σύµφωνα µε κάποιες δυναµικές κατευθύνσεις, έτσι ώστε να µπορούµε να 

εξετάσουµε πως οι αλλαγές µια µεταβλητής είναι σε θέση να επηρεάσουν τις υπόλοιπες. 

Είναι πολύ  δύσκολο να σχηµατιστούν µοντέλα όπου αφορούν την ανθρώπινη 

συµπεριφορά, τις σχέσεις ,τους ρόλους, τα οποία καταδεικνύουν τα ανθρώπινα 

χαρακτηριστικά, αν σκεφτούµε ότι οικονοµετρικά µοντέλα που είναι καλά παγιωµένα δεν 

έχουν καταφέρει ως σήµερα να παράγουν ακριβείς προβλέψεις για την οικονοµία. Η 

µεγαλύτερη αξία µοντέλων είναι η απόκτηση γνώσης που µας βοηθά να έχουµε άποψη για το 

τι συµβαίνει.  

Σύµφωνα µε τη βιβλιογραφία Winter (1996), τα µοντέλα θα πρέπει να ακολουθούν 

τρεις αρχές κατά το σχεδιασµό τους. Η αρχή της ‘’ ενοποίησης‘’ απαιτεί την περιγραφή 

φαινόµενων ή την καθοδήγηση συγκεκριµένων ερωτήσεων, οι οποίες θα έχουν συνοχή και 

αλληλεξάρτηση. Επιπροσθέτως απαιτείται ‘’ δυναµική κατασκευή‘’ έτσι ώστε το µοντέλο να 

είναι ευδιάκριτο για  να µπορεί να δειχθεί το πως θα άλλαζε κάτω από διαφορετικές συνθήκες 

ή  µε την αλλαγή κάποιων εκ των εσωτερικών και εξωτερικών µεταβλητών.  

Συνεχίζοντας θα πρέπει να εξεταστούν οι πληροφορίες που συλλέγονται κάτω από το 

διαφορετικό πρίσµα λαµβάνοντας υπόψη τις τρέχουσες απόψεις που επικρατούν πράγµα που 

θα επιτρέψει την σύγκριση και την παραποµπή σε αντικειµενικά αποτελέσµατα. 

Υπάρχουν διάφορα µοντέλα της διοίκησης ανθρώπινων πόρων, περιγραφικά, 

αναλυτικά και ρυθµιστικά. Το καθένα εξετάζει τις ανθρώπινες πηγές από διαφορετικά 

επίπεδα ανάλυσης. Στον πίνακα που ακολουθεί παρουσιάζεται το πώς θέµατα που 

εµπεριέχονται στη διοίκηση ανθρώπινων πόρων µπορούν  να µελετηθούν από την όψη 

διαφορετικών µοντέλων. 
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Πίνακας 5.1.: Η διοίκηση ανθρώπινων πόρων από την όψη των διαφορετικών µοντέλων.  

                                                                 ΟΙ ΑΡΧΕΣ ΤΗΣ ΕΝΟΠΟΙΗΣΗΣ  

                                      

                                         Περιγραφή της      

                                           Εργασίας 

Ο σκοπός του 

κανονιστικού 

περιεχοµένου 

Η ανάλυση των 

αιτιών των 

ανθρώπινων πόρων 

 

 

∆υναµική κατασκευή 

Πως η εργασία 

διαφοροποιείται µε 

ανόµοιες  ρυθµίσεις 

και περιεχόµενο 

 

Τι θα πρέπει να 

κάνουν οι 

ανθρώπινοι πόροι 

Πως οι ανθρώπινοι 

πόροι µπορούν να 

διεκπεραιώσουν ένα 

ρολό και γιατί 

Ιεράρχηση των αρχών 

1) Επίπεδο ανάλυσης Οργανισµός  Η διοίκηση της 

επιχείρησης  

Οργανισµός και 

κοινωνία 

2) ∆ραστηριότητες 

που περιγράφονται 

Η εργασία των 

ανθρώπινων πόρων  

Η συνεισφορά των 

ανθρώπινων πόρων 

στην επιχείρηση 

Λόγοι για την 

εργασία 

 

3)Σκοπός  

    Για 

Η διευκρίνιση του τι 

συµβαίνει 

Η βελτίωση της 

λειτουργίας της 

επιχείρησης και η 

βοήθεια στην 

διοίκηση 

Η ανακάλυψη του 

γιατί εµφανίζεται η 

εργασία των 

ανθρώπινων πόρων 

και πως αλληλεπιδρά 

 Tyson και  Fell (1986) Armstrong (1992) Ackermann (1986) 

 

Ο σκοπός λοιπόν του κάθε µοντέλου που αναφέρεται στην αγορά εργασίας είναι να 

προσδιορίσει και να διαφοροποιήσει τις συµπεριφορές που δηλώνουν τα µέλη της αγοράς 

τόσο σαν εργαζόµενοι όσο και σαν εργοδότες. Όπως επίσης και να επεξηγήσει τις µετρίσιµες 

δραστηριότητες που λαµβάνουν χώρα στην αγορά όπως το επίπεδο αµοιβών, πρότυπα 

κινητικότητας, τµηµατοποίηση της αγοράς, επίπεδα απασχόλησης και τελικά τον 

προσδιορισµό του µεγέθους αγοράς. (όπως το σχεδιάγραµµα που ακολουθεί στην επόµενη 

σελίδα σύµφωνα µε τον  Baum (1993). 

Είναι δυνατόν µέσα στην επιχείρηση να υπάρχουν παραπάνω από ένα µοντέλα και 

αυτό για να υπάρχει συνοχή και αλληλουχία γνώσης ανάµεσα στα χαµηλόβαθµα στελέχη της 

επιχείρησης. Ακόµα και ένα απλό στέλεχος, θα πρέπει να έχει την δυνατότητα απόκτησης 

γνώση. Να µπορεί δηλαδή να υπάρχει εξέλιξη τόσο σαν προσωπικότητα όσο και σαν 
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εργαζόµενος αποκτώντας πιο περίπλοκες ευθύνες. Με αυτόν τον τρόπο αρχίζει να χαράζεται 

η καριέρα του κάθε ατόµου σταθερά και έχοντας τις κατάλληλες προϋποθέσεις ( εκπαίδευση, 

ανάπτυξη, εµπλοκή στις στρατηγικές αποφάσεις της επιχείρησης, ενδιαφέρον για εργασία) 

επιτυγχάνεται η εξέλιξή του. 

Σχεδιάγραµµα 5.2: Ένα σχέδιο για τη σχέση µεταξύ του τύπου της εργασίας, της αγοράς 

εργασίας και η λειτουργία των ανθρώπινων πόρων.  

                                                                           
         
Η ΦΥΣΗ ΤΗΣ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 
                                                                                                               ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΕΣ  ΕΠΙΤΑΓΕΣ 1 
Επίπεδο ικανοτήτων. 
Βαθµός εξειδίκευση.                                                                              Βαθµός αµοιβαιότητας                                                                           
Σκοπιµότητα της παραγωγής                                                                        στην αγορά προϊόντος. 
∆ιαµέτρηση. │ 
Ο ρόλος των προσωπικών χαρακτηριστικών.                                                         
                                                                                                                                │ 
                                                              ↓                                                            
 │ 

         Η λειτουργία της διοίκησης              ← 
     ─  ─   ─   ─   ─  ─  ─  ─   → ανθρώπινων πόρων. 
          │  
Τεχνολογία αλλαγής.                                           ↑ │ 
          ↓      
                                                                             │            │ 
Χαρακτηριστικά της αγοράς εργασίας.                                                  ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΕΣ ΕΠΙΤΑΓΕΣ 2  
Μέγεθος. │            │      Επίπεδο της συνολικής  
Κατάσταση: πρωτοβάθµια/δευτεροβάθµια.     ←        ζήτησης στην αγορά  
Ανταπόκριση στην προσφορά και τη ζήτηση. │            εργασίας.  
Επίπεδα αµοιβών. 
Συνεισφορά της αµοιβής.                                                  │ ↓ 
 
        ↓                                                                                 │ 
 Το επίπεδο της ζήτησης 
Ποιοτική διαφορά.                                                      ←   │    της επαγγελµατικής  
Απαιτήσεις για επαγγελµατική εκπαίδευση.        εκπαίδευσης.  
Εσωτερικός ανταγωνισµός.         

 

 

 

Πηγή:Baum (1993) 

 

Η χρησιµότητα των µοντέλων  της διοίκησης ανθρώπινων πόρων είναι σίγουρα πολύ 

µεγάλη όχι µόνο επειδή συµβάλουν σηµαντικά στην υλοποίηση αναπτυξιακών 

προγραµµάτων αλλά ακόµα επειδή οι επιχειρήσεις βασιζόµενες σε αυτά µπορούν να 

αποκλείσουν ή ακόµα να προβλέψουν κάποιες πιθανότητες επικινδυνότητας. 
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Συµπερασµατικά µπορούµε να πούµε ότι η εµφάνιση και ανάπτυξη των µοντέλων 

γύρω από την διοίκηση ανθρώπινων πόρων ανάγκασε τις επιχειρήσεις να αναθεωρήσουν τις 

απόψεις τους όσον αφορά την αντιµετώπιση των εργαζοµένων και το γενικότερο εργασιακό 

περιβάλλον. Παρακάτω παρουσιάζονται τα κυριότερα µοντέλα της διοίκησης ανθρώπινων 

πόρων από γνωστούς µελετητές της επιστήµης βασισµένοι στις γενικές αρχές της οι οποίες 

είναι: 

1. Οι εργαζόµενοι είναι επενδύσεις οι οποίοι αν διοικηθούν αποτελεσµατικά παρέχουν 

ανταµοιβές µεγάλης διάρκειας µέσα στην επιχείρηση µε την µορφή υψηλής 

αποδοτικότητας. 

2. Οι πολιτικές, τα προγράµµατα και οι πρακτικές πρέπει να αναπτυχθούν µε τέτοιο 

τρόπο ώστε να ικανοποιούν τόσο τις οικονοµικές όσο και τις συναισθηµατικές 

ανάγκες των εργαζόµενων. 

3. Το περιβάλλον εργασίας πρέπει να δηµιουργηθεί έτσι ώστε οι εργαζόµενοι να 

αναπτύξουν και να αξιοποιήσουν τις ικανότητές τους στο µέγιστο βαθµό. 

4. Τα προγράµµατα και οι πρακτικές της διοίκησης ανθρώπινων πόρων πρέπει να 

υλοποιηθούν µε τέτοιο τρόπο ώστε να ισορροπήσουν τις ανάγκες και να 

ικανοποιήσουν τους στόχους τόσο της επιχείρησης όσο και των εργαζόµενων. 

 

5.2. ΤΟ ΜΟΝΤΕΛΟ ΤΟΥ HARVARD  ΚΑΙ Η ΣΥΝΕΙΣΦΟΡΑ ΤΟΥ 

Η εµφάνιση του µοντέλου αυτού έγινε το 1984 στο Harvard Business School. 

∆ιατυπώθηκε από τον Beer και τους συνεργάτες του Spector, Laurence, Mills και Walton. 

Λίγο αργότερα βρήκε απήχηση στην Ευρώπη και πιο συγκεκριµένα στη Μεγάλη Βρετανία 

από τους  Guest (1987), Hendry και Pettigrew, Poole (1990). Το µοντέλο αυτό 

επικεντρώνεται στα πιο ευαίσθητα ζητήµατα του στρατηγικού management τα οποία 

περιλαµβάνουν τις ανθρώπινες σχέσεις ενώ παράλληλα τονίζει την σηµασία της ανθρώπινης 

διάστασης στη διοίκηση ανθρώπινων πόρων. 

Θέλοντας να προσδιορίσει την ∆ιοίκηση Ανθρώπινων Πόρων και να εξετάσει όλες 

εκείνες τις αποφάσεις και λειτουργίες της διοίκησης που επιδρούν στη σχέση µεταξύ της 

επιχείρησης και των εργαζόµενων, θεωρεί ότι προβλήµατα που σχετίζονται µε την ∆ιοίκηση 

Προσωπικού µπορούν να λυθούν όταν οι γενικοί διευθυντές αναπτύξουν µια φιλοσοφία 

σχετικά µε το πώς αυτοί επιθυµούν να εµπλέξουν τους εργαζόµενους στη γενικότερη 

παραγωγική διαδικασία µέσα στην επιχείρηση. 
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Πολλές ιδέες που εµφανίστηκαν για το περιεχόµενο της διοίκησης ανθρώπινων πόρων 

βασιστήκαν στο µοντέλο αυτό. Οι πολιτικές ανθρώπινων πόρων θα πρέπει να είναι 

συγχωνευµένες στη συνολική στρατηγική της επιχείρησης έτσι ώστε να προωθείται η 

προσαρµογή της στις τρέχουσες εξελίξεις και αλλαγές. Κατανοήθηκε επίσης ότι µονό µέσω 

της υποκίνησης των εργαζόµενων µπορούµε να εξασφαλίσουµε την αφοσίωσή τους. Ακόµα, 

αναγκαία είναι και η ύπαρξη της κουλτούρας που θα δοµείται µε βάση κοινά πιστεύω και 

κανόνες και γενικότερα όλα τα στοιχειά εκείνα που θα διέπουν την επιχείρηση. 

Το συγκεκριµένο µοντέλο ανέδειξε επίσης την ανάγκη για ευέλικτους τρόπους 

εργασίας οι οποίοι θα επιτρέπουν την εκτίµηση απόδοσης και συµπεριφοράς των 

εργαζοµένων. Παρότι το management θεωρείται ότι κατέχει ηγετική θέση µέσα στην 

επιχείρηση η ύπαρξη στενότερης σχέσης ανάµεσα στους εργοδότες και στις οµάδες εργασίας 

αναγνωρίζεται ως ένας µηχανισµός συµφιλίωσης των στόχων της επιχείρησης µε τις ανάγκες 

του προσωπικού. 

Μια άλλη όψη αυτού του µοντέλου εµφανίζεται σύµφωνα µε την µελέτη του Fobrum 

et al (1984), καθώς περιγράφει ένα ευρύτερο περιεχόµενο των πρακτικών που ακολουθούνται 

από τους συντονιστές της διοίκησης ανθρώπινων πόρων. Το πραγµατικό περιεχόµενο της, 

αναλύεται σε σχέση µε τέσσερις παράγοντες µε βασικές ευθύνες όπου ο manager οφείλει να 

εκπληρώσει. Και αυτοί είναι: 

o Αφοσίωση, 

o Αποδοτικότητα κόστους, 

o  Συνοχή, 

o Ανταγωνιστικότητα και τέλος.  

Εκτός από τους παραπάνω παράγοντες αξίζει να σηµειωθεί ότι γύρω από θέµατα 

διοικητικών επιλογών και δραστηριοτήτων της διοίκησης ανθρώπινων πόρων είναι και άλλοι 

παράγοντες όπως πρότυπα, σωµατεία, κοινωνικοπολιτικές αντιλήψεις, εργατικό δίκαιο 

χαρακτηριστικά του εργατικού δυναµικού και κοινωνικές αξίες. 

Επιπροσθέτως λόγω του ότι το µοντέλο  Harvard αναγνωρίζει το ρολό των 

κοινωνικών εκβάσεων ο Poole (1990) πιστεύει ότι υπάρχει µια χρήσιµη βάση για την 

ανταγωνιστική ανάλυση της διοίκησης ανθρώπινων πόρων. Επίσης για το λόγω του ότι 

ορισµένοι παράγοντες κλειδιά του µοντέλου καθρεφτίζουν τις αµερικάνικες ρίζες του ο  

Poole πιστεύει ότι τα τρία σηµεία που κρίνονται απαραίτητα για την τροποποίηση του και την 

προσαρµογή του στην καινούργια δοµή της διοίκησης ανθρώπινων πόρων είναι τα 

παρακάτω: 

o Η δύναµη των διαφόρων µετόχων/επενδυτών, 
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o Η παγκόσµια ανάπτυξη των επιχειρήσεων, 

o Οι πιο συγκεκριµένες συνδέσεις ανάµεσα στις στρατηγικές και τους ανθρώπινους 

πόρους. 

 

∆ίνοντας έµφαση ο Poole στην ιδέα της στρατηγικής επιλογής στη διεθνή διοίκηση 

ανθρώπινων πόρων βλέπει τις κυριότερες περιοχές της στρατηγικής επιλογής ανθρώπινων 

πόρων ως εξής: 

o Ροή ανθρώπινων πόρων (στρατολόγηση, αξιολόγηση, επιλογή προσανατολισµός, 

προώθηση) 

o Επιρροή των εργαζοµένων (εµπλουτισµός εργασίας, συντονισµός, self management) 

o Εργασιακά συστήµατα (εξασφάλιση υψηλής αφοσίωσης µε τη βοήθεια συστηµάτων 

που θα βασίζονται σε αξίες της επιχείρησης που σχετίζονται µε την εργασία, 

o Συστήµατα επιβράβευσης (ικανοποίηση των υπαλλήλων και υποκίνηση κατά την 

εργασία. 

 

5.3. TO ΜΟΝΤΕΛΟ BREWSTER & BOURNOIS 

Αναγνωρίζοντας τις δυσκολίες της κατασκευής ενός συγκριτικού µοντέλου της 

διοίκησης ανθρώπινων πόρων οι  Brewster και Bournois πίστεψαν ότι µπορούν να 

παρουσιάσουν ένα µοντέλο µετά από λεπτοµερειακή εξέταση ενώ παρόλα αυτά το 

αναφέρουν ως µια ‘’ προοπτική’’. Το συγκεκριµένο µοντέλο αναπτύχθηκε από την έρευνα του  

Price Waterhouse Cranfield πάνε στη διεθνή στρατηγική διοίκηση ανθρώπινων πόρων. Με 

δική τους πρωτοβουλία και θα παρουσίαζαν ένα µοντέλο σύµφωνα µε τα ευρωπαϊκά 

δεδοµένα εφόσον η εργασία βασίστηκε σε αυτά. 

Έθεσαν το ερώτηµα αν τα µοντέλα  Matching  και  Harvard  µπορούν να 

προσαρµοστούν στην Ευρώπη εφόσον ισχύουν διαφορετικές διατάξεις στη νοµοθεσία πάνω 

στον εργασιακό τοµέα καθόσον δήλωσαν ότι έχουν εµποτιστεί από την αµερικανική 

αντίληψη των εργασιακών σχέσεων. 

Συνεχίζοντας οι ίδιοι πρότειναν σαν πρώτο βήµα ένα περίγραµµα σχετικά µε ένα 

ευρωπαϊκό µοντέλο της διοίκησης ανθρώπινων πόρων. Αυτό τοποθετεί τη διαδικασία 

διαχείρισης ανθρώπινων πόρων στο κέντρο οµόκεντρων κύκλων επιρροής και περιορισµού. 

Αυτοί οι κύκλοι περιορισµών που δρουν στην διαδικασία της διοίκησης ανθρώπινων πόρων 

είναι οι εξής : 

o Η επιχείρηση (µέγεθος, δοµή και κουλτούρα) 
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o Η εθνική κουλτούρα (νόµοι, αγορά εργασίας) 

o Ο τοµέας (βιοµηχανία παροχής υπηρεσιών) 

 

Το µοντέλο όµως αυτό, στη συνέχεια και σύµφωνα µε την µελέτη των  Clark  και 

Mallory (1996), κρίνεται να εµφανίσει τέσσερα κύρια προβλήµατα. Αρχικά 

προβληµατίζονται στο αν µπορεί να υφίσταται ένα Ευρωπαϊκό µοντέλο της διοίκησης 

ανθρώπινων πόρων τη στιγµή που υπάρχει πληθώρα Ευρωπαϊκών πολιτισµών µε πολλά και 

διαφορετικά χαρακτηριστικά. 

Το δεύτερο πρόβληµα του µοντέλου εντοπίζεται στο ότι το µέγεθος της αυτονοµίας 

των αµερικανικών επιχειρήσεων στα πλαίσια της διοίκησης ανθρώπινων πόρων βρίσκεται σε 

µεγαλύτερα επίπεδα σε σύγκριση µε τους ευρωπαϊκούς συνεργάτες τους. Επίσης µπορεί να 

αντιταχθεί και στο γεγονός του ότι πολλές ευρωπαϊκές χώρες παρεµποδίζουν την λειτουργία 

της διοίκησης ανθρώπινων πόρων σε σχέση µε την Αµερική. 

Επιπλέον έρχονται σε αντιπαράθεση µε τους  Brewster και  Bournois, επειδή αυτοί 

υποστηρίζουν τα αγγλοαµερικανικά δεδοµένα και αυτό γιατί βασίζονται σε παραµέτρους τις 

αντιπαράθεσης πάνω στη διοίκηση ανθρώπινων πόρων µόνο από την αγγλική και 

αµερικανική βιβλιογραφία χωρίς τη µελέτη συγγραµµάτων που προέρχονται από 

ευρωπαϊκούς οργανισµούς. Εδώ πρόκειται για µια διαφωνία, η οποία παραβλέπει ότι οι ρίζες 

τις για το περιεχόµενο της διοίκησης ανθρώπινων πόρων προέρχονται από την Αµερική και 

άλλες αγγλόφωνες χώρες. Είναι φυσικό ότι οι αρχές τις δόµησης ενός µοντέλου βρίσκονται 

στις διαφωνίες που προέρχονται από αυτές τις χώρες και πολλές από τις οποίες είναι 

σύµφωνες µε του ποικίλους τύπους ανά την Ευρώπη. 

Τέλος το τέταρτο σηµείο είναι το µοντέλο των  Brewster  και Bournois το οποίο 

παρουσιάζεται ως ‘’ εθνοκεντρικό’’. Κάποιοι ερευνητές όπως τον  Brewster  φέρνοντας εις 

πέρας εθνοκεντρικές µελέτες αποτυγχάνουν να προσδιορίσουν τη φύση της εθνικής 

κουλτούρας και τη σηµασία που έχει στα φαινόµενα που ερευνώνται. Αυτό συνάγεται εφόσον 

ο πρωταρχικός σκοπός της εθνοκεντρικής έρευνας είναι η αντιγραφή προτύπων (Clark & 

Mallory 1996). 

 

5.4. ΑΓΓΛΟΣΑΞΟΝΙΚΑ ΜΟΝΤΕΛΑ 

Ένα από τα πιο τεκµηριωµένα σύνολα ιδεών πάνω στη διοίκηση ανθρώπινων πόρων, 

το οποίο έντονα χαρακτηρίζεται στην αµερικανική λογοτεχνία υπογραµµίζει τη σηµασία 

αυτού που ονοµάζεται ‘’matching model’’, στη στρατηγική διοίκηση ανθρώπινων πόρων. Το 
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αρχικό ενδιαφέρον στη προσέγγιση αυτή, συσχετίστικε µε το Michigan Business school, και 

έγινε πιο συγκεκριµένο από τους Tichy, Fombrun  & Devanna το 1982 και 1984. 

Το συνδυαστικό αυτό µοντέλο, δίνει έµφαση στον όρο πηγές που χρησιµοποιείται στη 

φράση ‘’∆ιοίκηση Ανθρώπινων Πόρων’’. Εποµένως οι άνθρωποι σε αντίθεση µε την άποψη 

ότι είναι απλοί εργαζόµενοι, χρειάζεται να διοικηθούν µε τέτοιο τρόπο ώστε να είναι µέσα 

στα πλαίσια των ευρύτερων επιχειρηµατικών απαιτήσεων ποιότητας και 

αποτελεσµατικότητας. 

Οι αρχές προσωπικού και οι επιχειρησιακές δοµές θα πρέπει να διοικηθούν µε τέτοιο 

τρόπο ώστε να είναι σύµφωνες µε την επιχειρησιακή στρατηγική, καθώς και η επιχειρησιακή 

αποτελεσµατικότητα εξαρτάται από την ύπαρξη ενός δυνατού δεσµού ανάµεσα στους 

ανθρώπινους πόρους και τις στρατηγικές της επιχείρησης. Οι στρατηγικές της διοίκησης 

ανθρώπινων πόρων βασίζονται πάνω στην ανάπτυξη αποτελεσµατικών στρατηγικών δίδοντας 

έµφαση στη σύνδεση και ανάπτυξη κατάλληλων συστηµάτων της. 

Όπως αναφέρει ο Fombrun (1984), η επιλογή, η επίδοση, η εκτίµηση, η επιβράβευση 

και η ανάπτυξη ήταν τα πιο σηµαντικά για την επίτευξη αυτού του συνδυασµού. Αυτά τα 

στοιχειά όπου αφορούν την πολιτική θα πρέπει να έχουν συνοχή και σταθερότητα καθώς 

επίσης και να συνδέονται µε τη στρατηγική. Αυτή η ευθυγράµµιση είναι απαραίτητη µε 

σκοπό να διοχετεύσουµε τις κατάλληλες συµπεριφορές και να διαδώσουµε  µια κυρίαρχη 

άξια ή κουλτούρα στην επιχείρηση, που θα καθιστά δυνατή την αποτελεσµατική υλοποίηση 

αυτής της στρατηγικής. 

Κατά τη διάρκεια της δεκαετίας του ’80, υπήρχε ένα πλήθος απόψεων πάνω στο θέµα 

της στρατηγικής σύνδεσης (strategic fit). Μια από τις πιο ξεκάθαρες εκθέσεις και 

διατυπώσεις αυτού του είδους της θεωρίας δόθηκε από τους  Schuler και Jackson (1987) το 

αναφερόµενο σαν ‘’New York Model’’. Εξέτασαν κάθε µια από τις ανταγωνιστικές 

στρατηγικές που υπογραµµίστηκαν από τους Porter, (1980 , 1985) π.χ. ενδυνάµωση της 

ποιότητας, καινοτοµία, αποδοτικότητα κόστους, ή µείωση του. 

Ένα σύνολο απαιτούµενων στάσεων ανέπτυξαν για κάθε µια στρατηγική και έπειτα 

όρισαν ένα σύνολο υποθέσεων πάνω σε πρακτικές προσωπικών και βιοµηχανικών σχέσεων, 

που κρίνονταν απαραίτητες. Προσδιόρισαν τις πιο σηµαντικές πρακτικές της ∆ιοίκησης 

Ανθρώπινων Πόρων, πάνω στις οποίες θα πρέπει να παρθούν στρατηγικές αποφάσεις. Για 

κάθε  πρακτική σηµείωσαν τις αντιφατικές αλλά λογικά εναλλακτικές λύσεις που θα 

µπορούσαν να τεθούν σε εφαρµογή. 

Η ∆ιοίκηση Ανθρώπινων Πόρων, µπορεί να θεωρηθεί σαν ένα ‘’ µενού’’ στρατηγικών 

επιλογών που µπορούν να χρησιµοποιηθούν από στελέχη ανθρώπινων πόρων, µε σκοπό την 
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προώθηση των πιο αποτελεσµατικών στάσεων (ρόλων συµπεριφοράς), οι οποίες συνθέτουν 

την επιχειρησιακή στρατηγική και είναι αλληλένδετες. 

Η επιχείρηση έχοντας επιλέξει τη στρατηγική την οποία θα ακολουθήσει θα πρέπει να 

εξασφαλίσει σταθερότητα στη συµπεριφορά ( Behavioral Consistency). Για παράδειγµα ένας 

οργανισµός ο οποίος υιοθετεί µια εκσυγχρονιστική στρατηγική χρειάζεται να καλλιεργήσει 

συµπεριφορές οι οποίες να είναι δηµιουργικές, να προσανατολίζονται µακροπρόθεσµα, να 

έχουν ένα σχετικά υψηλό επίπεδο συνεργασίας και αλληλεξάρτησης, ένα επαρκές ενδιαφέρον 

για ποιότητα  και ποσότητα, να δίνεται προσοχή τόσο στη διαδικασία όσο και στο 

αποτέλεσµα, ανάληψη κινδύνου υψηλού βαθµού και υψηλή ανεκτικότητα απροσδιόριστων 

και απρόβλεπτων καταστάσεων. 

Για την καλλιέργεια συµπεριφορών τέτοιου είδους οι παρακάτω τύποι πολιτικής 

προσωπικών και βιοµηχανικών σχέσεων κρίνονται απαραίτητοι: προσδιορισµοί εργασίας οι 

οποίοι ορίζουν την στενή αλληλεπίδραση και συνεργασία µεταξύ των οµάδων, ατόµων, 

συστήµατα εκτίµησης απόδοσης, τα οποία επιβραβεύουν τις οµαδικές επιτυχίες, συστήµατα 

ανταπόδοσης πληρωµών που δίνουν έµφαση στην εσωτερική αξιοκρατία παρά στη 

µισθοδοσία που είναι σύµφωνη µε τα δεδοµένα την αγορά εργασίας και σαφείς κατευθύνσεις 

καριέρας προς ενδυνάµωση και ανάπτυξη ενός ευρύτερου πλαισίου ικανοτήτων-προσόντων. 

 

5.5. ΤΟ ΜΟΝΤΕΛΟ ΤΟΥ SCHULER 

Πολύ πιθανόν είναι να βρούµε έναν αριθµό σταθερών υποδειγµάτων τα οποία 

αντιβαίνουν την ιστορία της θεωρητικής ανάπτυξης. Τα αµερικάνικα µοντέλα της ∆ιοίκησης 

Ανθρώπινων Πόρων έχουν αναπτυχθεί και τροποποιηθεί πρόσφατα όσο οι συγγραφείς έχουν 

επεκτείνει την ανάλυση των στρατηγικών ανθρώπινων πόρων και διεθνούς management 

(Schuler 1992 a, Schuler Downling and de Cieri, 1992). Ο Schuler  (1992 a) ενσωµάτωσε και 

απάντησε σε πολλές από τις κριτικές των θεωρητικών της ∆ιοίκησης Ανθρώπινων Πόρων, 

την οποία και όρισε ως εξής: « Πρόκειται για όλες εκείνες τις δραστηριότητες που 

επηρεάζουν τη συµπεριφορά των ατόµων, στην προσπάθεια τους να διαµορφώσουν και να 

πραγµατοποιήσουν τις στρατηγικές ανάγκες της επιχείρησης, οι οποίες απορρέουν από τη 

γενικότερη στρατηγική της επιχείρησης ». 

Σε οργανωτικό επίπεδο, το µοντέλο του θα βοηθούσε στην επεξήγηση στρατηγικών, 

οργανωτικών συµπεριφορών µε τέτοιο τρόπο ώστε δεν προσδιορίζει την ακριβή λύση. Είναι 

λιγότερο περιοριστικό σε πολιτισµικό επίπεδο από ότι κάποιες αρχικές αµερικανικές θεωρίες. 
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Ο Schuler, επίσης τονίζει ότι επιτυχηµένες προσπάθειες για την επίτευξη στρατηγικών 

προγραµµάτων της ∆ιοίκησης Ανθρώπινων Πόρων, τώρα αρχίζουν µε τον προσδιορισµό των 

στρατηγικών αναγκών της επιχείρησης. Αυτές οι ανάγκες εκφράζονται τυπικά σαν (mission 

statement) ‘’δήλωση αποστολής’’. 

Κατά τη διάρκεια των αλλαγών που επιφέρουν είτε οι τεχνολογικές εξελίξεις είτε το 

εξωτερικό περιβάλλον (οικονοµία, ανταγωνισµός, τάσεις της αγοράς), οι επιχειρήσεις 

επαναπροσδιορίζουν τις ανάγκες αυτές, µε σκοπό να εφαρµόσουν τα σχεδία του management 

για επιβίωση και διατήρηση, προσαρµογή παραγωγικότητα ή αύξηση κέρδους. Είναι συνηθές 

φαινόµενο τα παραπάνω σχέδια να αναπτύσσονται σε πιο δραστικούς στρατηγικούς στόχους 

της επιχείρησης και να εκφράζονται είτε σαν ‘’ σκοπός’’ της επιχείρησης είτε σαν ‘’ vision 

statements’’ (δήλωση οράµατος). 

Το έναυσµα για αλλαγή και προσαρµογή στα δεδοµένα της ∆ιοίκησης Ανθρώπινων 

Πόρων αποτελούν οι παράγοντες που εµφανίζονται στις επιχειρήσεις είτε σαν αποτέλεσµα 

της τυπικής τους στρατηγικής (η οποία είναι πιθανό να µην αποφέρει τα επιθυµητά 

αποτελέσµατα) είτε από άλλες πιέσεις που καθιστούν αναγκαίο τον επαναπροσδιορισµό των 

λειτουργιών τους. 

Οι πιέσεις αυτές ίσως να αναδυθούν από το εσωτερικό της επιχείρησης ή όπως 

ειπώθηκε και παραπάνω από το εξωτερικό περιβάλλον. Αυτό θα έχει σαν συνέπεια τις 

τροποποιήσεις στο υψηλόβαθµο και χαµηλόβαθµο  management. Εξαιτίας λοιπόν των 

παραπάνω αναγκών για µετασχηµατισµό καθίσταται αναγκαία  η ανάπτυξη δραστηριοτήτων 

αναφορικά µε τους ανθρώπινους πόρους της επιχείρησης για να µπορέσει µε τη σειρά της να 

αντεπεξέλθει στο ρεύµα των εξελίξεων. 

 

5.6. ΤΟ ∆ΙΑΓΡΑΜΜΑ ΤΩΝ ‘’SEVEN S’’ ΑΠΟ ΤΟΝ MCKINSEY 

Από το 1970 και έπειτα η αλλαγή στα εκπαιδευτικά θέµατα των επιχειρήσεων εστίασε 

το ενδιαφέρον της στον επιχειρησιακό σχεδιασµό και καθοδηγήθηκε κάτω από ένα ευρύτερο 

πρίσµα παραγόντων οι οποίοι εµπεριέχουν πιο ‘’ ευαίσθητα’’ (softer) θέµατα όπως κουλτούρα 

και στυλ. Τα θέµατα αυτά επιβεβαιώνονται µέσα από την ανάλυση των επτά ‘’S’’ του 

McKinsey, ο οποίος αναλύει τους πιο βασικούς παράγοντες για αποτελεσµατικό 

management. Επιπροσθέτως οι επινοητές υποστηρίζουν ότι όλα αυτά τα  επτά στοιχειά πρέπει 

να βρίσκονται σε αρµονία αν θέλουµε να επιτύχουµε αποτελεσµατική, συλλογική 

στρατηγική. 
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Σύµφωνα µε τον McKinsey η αυξηµένη έµφαση που δίνεται τα τελευταία χρόνια σε 

θέµατα όπως (Strategy) στρατηγική, (Structure) δοµή, (Systems)  και συστήµατα , αποτελούν 

µέρος του ψυχρού τρίγωνου (cold triangle). 

Τα στοιχειά του θερµού τετραγώνου είναι ανταπόδεικτα σταθερά στοιχεία του 

οράµατος της ∆ιοίκησης Ανθρώπινων Πόρων. Το µοντέλο αυτό καταρχήν είναι υποθετικό 

του επιθυµητού αποτελέσµατος ή των παραγόντων οι οποίοι χρειάζεται να διαµορφωθούν για 

την απόκτηση ή την προσέγγιση αυτού. Παρόλα αυτά η παραπάνω µελέτη δεν αποτελεί µια 

απλή θεωρία ή ένα µοντέλο, δεν εδραιώνει την αρχή ενός συνόλου προτάσεων, θέσεων υπό 

εξέταση. Αυτό που κάνει είναι να προσδιορίζει τους παράγοντες που θεωρούνται σηµαντικοί. 

Η ιδέα της ∆ιοίκησης Ανθρώπινων Πόρων χρησιµοποιεί αυτό το σκελετό σαν σανιδά 

σωτηρίας. Στο παρακάτω διάγραµµα ακολουθεί µια διακριτική προσέγγιση ανθρώπινου 

δυναµικού  µε βάση το πλαίσιο των ‘’7S’’ από τον McKinsey. 

Σχεδιάγραµµα 5.3. : The  McKinsey 7’’S’’ diagram 

Πηγή:‘’Managing human resources and industrial relations’’ & Μπουραντάς (2002)   
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΕΚΤΟ: ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 

 

Παρότι πολλοί είναι εκείνοι που πιστεύουν ότι η διοίκηση ανθρώπινων πόρων δεν 

είναι τίποτα παραπάνω από µια επονοµασία της ήδη υπάρχουσας  διοίκησης προσωπικού.  Ή 

ακόµα η άποψη που επικρατεί  ότι η διοίκηση ανθρώπινων πόρων είναι µια συγχώνευση της 

διοίκησης προσωπικού, ή ένας παράγοντας µε πρωτεύοντα ρόλο την ενδυνάµωση και 

ανάπτυξη των εργαζόµενων, οι διαφορές που προκύπτουν από τη σύγκριση µεταξύ τους 

φανερώνουν  την ανοµοιογένεια. 

Συµπερασµατικά µπορούµε να πούµε ότι πολλά είναι εκείνα τα σηµεία που 

διαφοροποιούν τον ένα όρο από τον άλλο. Πρώτα απ’ όλα σε θέµατα που αφορούν τις 

συµβάσεις των εργαζοµένων στη διοίκηση προσωπικού γίνεται προσεκτική καταγραφή των 

υποχρεώσεων ενώ η διοίκηση ανθρώπινων πόρων  βάζει κι άλλους στόχους πέρα από την 

εκπλήρωση των υποχρεώσεων και επιδιώκει την πραγµατοποίησή τους και τη βελτίωση των 

ανθρώπινων διαδικασιών. 

Επίσης οι κανόνες στη διοίκηση προσωπικού είναι ξεκάθαροι και δίνεται µεγάλη 

προσοχή στην επινόηση κατανοητών κανονισµών εφόσον η συµπεριφορά των εργαζοµένων 

καθορίζεται από αυτούς τους κανόνες και την ιεραρχία. Από την άλλη µεριά στη διοίκηση 

ανθρώπινων πόρων υπάρχει άνεση µε τους κανόνες και αφήνει κάποια περιθώρια για την 

τροποποίησή τους ανάλογα µε τις ανάγκες που προκύπτουν. Εδώ η συµπεριφορά των 

εργαζοµένων διαµορφώνεται από τις αξίες και την αποστολή (mission). 

Εξίσου σηµαντική διαφορά είναι το έργο των διευθυντών το οποίο στη διοίκηση 

προσωπικού είναι η παρακολούθηση των εργαζοµένων και ο ρόλος τους είναι περισσότερο 

διεκπεραιωτικός. Όσον αφορά την επικοινωνία είναι έµµεση. Αντιθέτως στη διοίκηση 

ανθρώπινων πόρων έργο τους είναι η µόρφωση και η καλλιέργεια του προσωπικού και ο 

διευθυντικός ρόλος είναι µεταµορφωτικός αλλά και η επικοινωνία άµεση. 

Ακόµα  όσον αφορά τη φύση των σχέσεων η διοίκηση του προσωπικού απευθύνεται 

σε πολύ πληθυσµό ενώ στη διοίκηση ανθρώπινων πόρων αφορά ξεχωριστά τα άτοµα. Όπως 

επίσης στη διοίκηση προσωπικού ότι αφορά τις συγκρούσεις- διαµάχες δίνουν µεγάλη 

σηµασία στη θεσµοθέτηση  και γενικότερα υπάρχει τυποποίηση των πραγµάτων  ενώ στη 

διοίκηση ανθρώπινων πόρων δίνουν λιγότερη έµφαση και η τυποποίηση δεν είναι τόσο 

υψηλή. 
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Επιπροσθέτως στη διοίκηση προσωπικού η ταχύτητα µε την οποία παίρνονται οι 

αποφάσεις είναι χαµηλή ενώ στη διοίκηση ανθρώπινων πόρων η αποφάσεις παίρνονται πολύ 

γρήγορα.  

Ακόµα στη διοίκηση προσωπικού όσον αφορά τις πρωτοβουλίες αυτές καθορίζονται 

από διάφορες βαθµίδες και ακολουθούν µια κλίµακα ενώ στη διοίκηση των ανθρώπινων 

πόρων οι πρωτοβουλίες εµφανίζονται άµεσες και ολοκληρωµένες. Η διοίκηση του 

προσωπικού δεν χρησιµοποιεί κάποιο συγκεκριµένο σχέδιο συνεργασίας ενώ η διοίκηση 

ανθρώπινων πόρων το θεωρεί απαραίτητο και επικεντρώνεται σε αυτό. 

Η  βασική σχέση στη διοίκηση του προσωπικού είναι δυσδιάστατη (εργασία- 

διοίκηση) σε αντίθεση µε τη διοίκηση ανθρώπινων πόρων όπου εκεί η σχέση είναι 

µονοδιάστατη (πελάτης).  

Η επιλογή του εργατικού δυναµικού είναι ένα θέµα ξεχωριστό στη διοίκηση του 

προσωπικού ενώ στη διοίκηση των ανθρώπινων πόρων είναι ένα ενσωµατωµένο και 

αναπόσπαστο κοµµάτι. Από αυτό συνεπάγεται ότι και η συνθήκες εργασίας στη διοίκηση του 

προσωπικού είναι ένα ξεχωριστό κοµµάτι ενώ στη διοίκηση ανθρώπινων πόρων είναι 

αρµονικές. Επιπροσθέτως και η αµοιβή στη διοίκηση προσωπικού εναρµονίζεται µε την 

εκτίµηση της εργασίας των ατόµων ενώ στη διοίκηση ανθρώπινων πόρων είναι σχετική µε 

την επίδοσή τους.  

Η διοίκηση της εργασίας καθορίζεται από συλλογικά συµβόλαια στη διοίκηση του 

προσωπικού ενώ στη διοίκηση ανθρώπινων πόρων καθορίζεται από συµβάσεις ατοµικές. 

Σχετικά µε τις κατηγορίες των επαγγελµάτων και τις βαθµίδες τους στη διοίκηση του 

προσωπικού είναι αρκετές και πολυδιάστατες ενώ στη διοίκηση των ανθρώπινων πόρων είναι 

µόνο λίγες. 

Ο σχεδιασµός και η υλοποίηση της εργασίας στη διοίκηση του προσωπικού είναι 

διαχωρισµένος ενώ στη διοίκηση ανθρώπινων πόρων είναι οµαδικός και αλληλέγγυος. Η 

διοίκηση του προσωπικού αντιµετωπίζει τις τυχόν συγκρούσεις του προσωπικού µε 

προσωρινές λύσεις και ανακωχές, ενώ η διοίκηση ανθρώπινων πόρων εµβαθύνει  σε αυτές 

µελετώντας το κλίµα τη κουλτούρα και τις συνήθειες του προσωπικού. Σαν τελευταίο αξίζει 

να αναφερθεί ότι η εκπαίδευση και η ανάπτυξη του εργατικού δυναµικού στη διοίκηση 

προσωπικού περιλαµβάνει την ελεγχόµενη πρόσβαση σε µαθήµατα ενώ στη διοίκηση 

ανθρώπινων πόρων η εκπαίδευση αφορά την εκµάθηση των συνηθειών της κάθε επιχείρησης. 

Σύµφωνα µε όλα τα παραπάνω ολοκληρώνεται και επιβεβαιώνεται ο στόχος αυτής της 

εργασίας όπου ήταν να διαφωτίσει και να εµβαθύνει στην πορεία της  εξέλιξης από τη 

διοίκηση του προσωπικού στην διαφοροποιηµένη πλέον διοίκηση ανθρώπινων πόρων.    
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