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ΠΕΡΙΛΗΨΗ 

O σκοπός της παρούσας πτυχιακής εργασίας είναι η διερεύνηση της αξίας της 

ποιότητας  µέσα στα ξενοδοχεία 4* και 5* µέσο της διοίκησης ανθρωπίνων πόρων. 

Η διερεύνηση του θέµατος της παρούσας πτυχιακής εργασίας πραγµατοποιείται 

εφαρµόζοντας τη βιβλιογραφική έρευνα (Desk research) σχετικά µε τις αρχές  

Ποιότητας και την διοίκηση ανθρωπίνων πόρων  ως µέσο επίλυσης  και την έρευνα 

πεδίου (Field research) για τον τρόπο εφαρµογής των παραπάνω. 

Ειδικότερα, η πτυχιακή  εργασία διαρθρώνεται σε τρία κεφάλαια . 

 Το πρώτο κεφάλαιο παρουσιάζεται η εννοιολογική προσέγγιση της ποιότητας και η 

επιλογή στρατηγικών εξασφάλισής της. Γίνεται λόγος για το πόσο µεγάλο ρόλο 

παίζει η ποιότητα σε µια επιχείρηση, όπως επίσης της διαστάσεις που µπορεί να πάρει 

, τα βραβεία και τα προβλήµατα που προκύπτουν  από την κακή ποιότητα και 

τρόπους βελτίωσης της ποιότητας. 

Το δεύτερο κεφάλαιο ασχολείται µε τους ανθρώπινους πόρους. Οι ανθρώπινοι πόροι 

µίας επιχείρησης αναγνωρίζονται πλέον ως ένα από τα βασικά τµήµατά της το οποίο 

όταν προγραµµατιστεί και οργανωθεί κατάλληλα µπορεί να της δώσει προβάδισµα. 

Πλέον ο όρος «διοίκηση ανθρώπινου δυναµικού» έχει αντικατασταθεί από τον όρο 

«διοίκηση ανθρώπινων πόρων» και µε αυτό τον τρόπο σηµατοδοτείται µία 

συστηµατική και µακροχρόνια προσπάθεια αντιµετώπισης του συνόλου του 

ανθρώπινου δυναµικού ως πόρος. Προφανώς ο ρόλος του τµήµατος διοίκησης 

ανθρώπινων πόρων µίας επιχείρησης εκτός από τη διευκόλυνση της επικοινωνίας των 

εργαζοµένων και της ανώτερης διοίκησης είναι να προγραµµατίζει το ανθρώπινο 

δυναµικό έτσι ώστε να ευθυγραµµίζεται η τµηµατική αυτή λειτουργία µε τη συνολική 

επιχειρησιακή στρατηγική του οργανισµού. 

 Τέλος το τρίτο κεφάλαιο ασχολείται µε την έρευνα και τα αποτελέσµατα αυτής βάσει 

τον εννοιών που ασχοληθήκαµε στα δυο πρώτα κεφάλαια. Η διπλωµατική εργασία 

ολοκληρώνεται µε τα αναγκαία συµπεράσµατα. 

 
 
 
 
 
 
 
 

 



 
 

4 
 

″Improving the quality of service ,in  luxury and first class 
hotel area of Heraklion, through the Human Resources 

Management.� 
 
 
 

 
ABSTRACT 

 
The   objective of this thesis is to investigate the value of quality in hotels 4 * 

and 5 * average of human   resource  management. Exploring the topic of this thesis is 

carried out by applying a literature search (Desk research) on the principles of quality 

management and human resources as a means of solving and research field (Field 

research) on how to implement the above. In particular, the thesis is divided into three 

chapters.  

The first chapter presents a conceptual approach   to quality and   selection of 

strategic assurance. There is talk about how great role played by the quality of a 

company, as well as dimensions that can get the awards and the problems arising from 

poor quality and ways to improve quality.  

  The second chapter deals with human resources. The human resources of a 

firm are recognized as one of the key parts of which, when properly planned and 

organized can give lead. Now the term 'human resources potential "has been  replaced 

by" human  resource management "and thus signaled a systematic and long-term 

effort to address the entire workforce as a resource. Obviously the role of human 

resource management   department of a company other than to facilitate 

communication between employees and senior management   is to plan the work force 

to align the divisional operation of the overall business strategy of the organization.  

  Finally, the third chapter deals with the investigation and the results based on 

the concepts dealt in the first two chapters. The thesis concludes with the necessary 

conclusions.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1 

ΕΝΝΟΙΑ ΚΑΙ ΣΗΜΑΣΙΑ ΤΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ  

 

1.1 ΟΡΙΣΜΟΣ ΤΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ  

 

Έχουν δοθεί κατά καιρούς πολύ ορισµοί για την ποιότητα. Στη συνέχεια θα 

αναφέρουµε τους πιο αντιπροσωπευτικούς. Ποιότητα ενός προϊόντος ή µιας 

υπηρεσίας εννοούµε :  

“Τα χαρακτηριστικά του προϊόντος ή της υπηρεσίας που ικανοποιούν πλήρως ή και 

ξεπερνούν τις προσδοκίες του πελάτη”.  

“Τα χαρακτηριστικά του προϊόντος ή της υπηρεσίας που ικανοποιούν δεδοµένες 

προδιαγραφές”  

“Το σύνολο των ιδιοτήτων και στοιχείων του µάρκετινγκ, της κατασκευής, της 

παραγωγής και της συντήρησης µέσω των οποίων ένα προϊόν ή υπηρεσία 

συµµορφώνεται µε τις απαιτήσεις του πελάτη”.  

“Ο βαθµός στον οποίο ένα συγκεκριµένο προϊόν συµµορφώνεται µε τις προδιαγραφές 

του σχεδίου του”.  

“Ο πιο σύγχρονος, ενδεδειγµένος, ευέλικτος, και αποτελεσµατικός τρόπος διοίκησης 

µιας επιχείρησης”.  

“Κάθε δραστηριότητα που ικανοποιεί δεδοµένες ή συναγόµενες ανάγκες και 

απαιτήσεις του πελάτη”.(Τσιόρτας Γ. 1995).  
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 1.2  ΣΗΜΑΣΙΑ ΤΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 

 

Η ποιότητα είναι σηµαντική τόσο για την επιχείρηση, όσο και για τους 

πελάτες.  

Α. Για την επιχείρηση η ποιότητα αποτελεί καθαρό κέρδος και ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα, που δε µπορούν εύκολα να το αντιγράψουν οι ανταγωνιστές της. 

Ωφελείται και η επιχείρηση γιατί αυξάνει το κέρδος της αλλά και οι εργαζόµενοι 

µένουν ικανοποιηµένοι.  

Αντίθετα όταν µια επιχείρηση έχει κακή ποιότητα χάνει µεγάλο µέρος από τα 

κέρδη της και ζηµιώνεται ποικιλοτρόπως. Πρώτον προσβάλλεται η φήµη που έχει 

µεγάλη αξία και δεν µπορεί να αντικατασταθεί µε καµία διαφηµιστική καµπάνια. 

Επίσης προσβάλλεται το κόστος και το µερίδιο της αγοράς, η υπευθυνότητα για το 

προϊόν και η διεθνής εικόνα της επιχείρησης.  

Β. Για τον πελάτη που δαπανά χρήµατα για ένα συγκεκριµένο προϊόν ή 

υπηρεσία η ποιότητα είναι πολύ σηµαντική γιατί είναι διατεθειµένος να πληρώσει 

ακόµα και περισσότερα χρήµατα γι’αυτή. Σύµφωνα µε µια σχετική έρευνα «ένας 

δυσαρεστηµένος πελάτης διώχνει άλλους 22 ενώ από την άλλη πλευρά ένας 

ευχαριστηµένος πελάτης φέρνει µόνο 8 νέους πελάτες».( Τσιόρτας Γ. 1995). 

 

1.3 ∆ΙΑΣΤΑΣΕΙΣ ΤΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ
 
 

 
Γνωρίζουµε πολύ καλά ότι για να µπορέσουµε να βελτιώσουµε κάτι θα πρέπει 

πρώτα να το µετρήσουµε. Να υπάρχει δηλαδή η δυνατότητα διάγνωσης-µέτρησης της 

υπάρχουσας ποιοτικής στάθµης.  

  Η µέτρηση της ποιότητας δεν είναι καθόλου εύκολη υπόθεση. Χρειάζεται πριν 

γίνει οποιαδήποτε µέτρηση, να ορισθούν οι διαστάσεις της ποιότητας και µετά να 

γίνει η έρευνα για το ποία µέθοδο θα χρησιµοποιήσουµε για να τις 

ποσοτικοποιήσουµε.  

  Η ποιότητα ενός προϊόντος ή µιας υπηρεσίας έχει ποιοτικές αλλά και 

ποσοτικές διαστάσεις, οι οποίες είναι ανεξάρτητες και η βαρύτητα κάθε µιας από 

αυτές καθορίζεται από τους πελάτες. Γενικότερα οι ποιοτικές διαστάσεις ενός 

προϊόντος ή µιας υπηρεσίας είναι:  
 
• Τα λειτουργικά χαρακτηριστικά: που στοχεύουν στην ικανοποίηση των αντίστοιχων 

αναγκών των πελατών.  
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• Η αξιοπιστία και η ανθεκτικότητα: οι δείκτες που χρησιµοποιούνται συνήθως για τη 

µέτρηση τους είναι, α) ο µέσος χρόνος µέχρι το προϊόν να υποστεί την πρώτη 

βλάβη, β) ο µέσος χρόνος µεταξύ διαδοχικών βλαβών.  

• Η συµµόρφωση µε τις προδιαγραφές: είναι οι προδιαγραφές µε τις οποίες 

κατασκευάζεται το προϊόν (τεχνικές).  

• Εξυπηρέτηση πριν και µετά την πώληση: αναφέρεται στη συµπεριφορά του 

προσωπικού πριν και µετά την αγορά του προϊόντος.  

• Η αισθητική και η εµφάνιση: περιλαµβάνουν µεταβλητές όπως η αφή, η γεύση, η 

µυρωδιά.  

• Η υποκειµενική αντίληψη της ποιότητας: προέρχεται από ανεπαρκή πληροφόρηση 

του καταναλωτή για τα συγκεκριµένα προϊόντα. (Τσιόρτας Γ. 1995) 

 
1.4 ΜΕΤΡΗΣΗ ΤΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ  

«Το ποιοτικό σέρβις έχει δύο πρωταρχικές διαστάσεις, καθεµιά από τις οποίες παίζει 

σηµαντικό ρόλο στην δηµιουργία ποιότητας στις ξενοδοχειακές επιχειρήσεις. Αυτές 

είναι:  

Α) ∆ιαδικαστική: η οποία περιλαµβάνει όλους τους λειτουργικούς κανονισµούς 

δηµιουργίας παροχής αγαθών και υπηρεσιών.  

Β) Προσωπική: η οποία περιλαµβάνει το πώς το προσωπικό που εµπλέκεται µε την 

εξυπηρέτηση πελατών, χρησιµοποιώντας την συµπεριφορά του, την προφορική του 

επικοινωνία και την προσωπικότητά του γενικά, επιδρούν στους πελάτες».( 

Καταραχιάς Λ. 1998). Η διαδικαστική διάσταση αναφέρει τους κανόνες που 

εφαρµόζουν οι υπάλληλοι του ξενοδοχείου. Συγκεκριµένα υπάρχουν κάποιες 

τυποποιηµένες ενέργειες για το στρώσιµο των κρεβατιών στα δωµάτια, για το 

σερβίρισµα του φαγητού και των ποτών στο εστιατόριο, για το καλωσόρισµα και την 

υποδοχή των πελατών κ.α. Η προσωπική διάσταση παίρνει σάρκα και οστά όταν ο 

υπάλληλος εκτελεί την εργασία του. Η εµφάνιση του υπαλλήλου, το χαµόγελό του, το 

πόσο φιλικός είναι, η διακριτικότητα και η λεπτότητα στους τρόπους του, το 

ενδιαφέρον που δείχνει στη δουλειά του και το ενδιαφέρον του για τη σωστή 

εξυπηρέτηση του πελάτη είναι στοιχεία που συµπληρώνουν τη διαδικαστική πλευρά 

και αν συνδυαστούν πετυχαίνουν την άριστη ποιοτική εξυπηρέτηση. 
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1.5 ΒΡΑΒΕΙΑ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 

Τα σπουδαιότερα βραβεία ποιότητας είναι το βραβείο Deming, το βραβείο Malcolm 

Baldridge και το Ευρωπαϊκό Βραβείο Ποιότητας. Το βραβείο Deming απονέµεται σε 

επιχειρήσεις που πέτυχαν τις µεγαλύτερες βελτιώσεις και προόδους στο χώρο της 

ποιότητας. Απαιτείται σκληρή και προγραµµατισµένη δουλειά για να κατακτήσεις το 

βραβείο. Γι’αυτό και λίγες επιχειρήσεις καταφέρνουν να το κατακτήσουν, όπως η 

Toyota Motors, η NEC/ IC Microcumputer Systems και η Kansai Power. Οι τέσσερις 

κατηγορίες ενεργειών βελτίωσης της ποιότητας που πετυχαίνουν οι επιχειρήσεις είναι 

οι εξής:  

♦ «Ενέργειες που αφορούν τη λειτουργία και το ρόλο της Ανώτατης 

∆ιοίκησης».  

♦ « Ενέργειες που αφορούν την πλήρη ικανοποίηση του πελάτη».  

♦ «Ενέργειες που αφορούν την ενεργή συµµετοχή του προσωπικού σε όλες τις 

φάσεις του προγράµµατος»  

♦ «Ενέργειες που αφορούν την εκπαίδευση».  

Το βραβείο Malcolm Baldridge θεσµοθετήθηκε από το Αµερικανικό 

Κογκρέσο και προσφέρεται στις επιχειρήσεις που παρουσίασαν πρόοδο στο χώρο της 

ποιότητας. Τα κριτήρια µε τα οποία αξιολογούνται οι επιχειρήσεις για να 

κατακτήσουν το βραβείο είναι για την ηγεσία 10%, για πληροφορίες και ανάλυση 

7%, για σχεδιασµό 6%, για ανθρώπινο δυναµικό 15%, για διασφάλιση ποιότητα σε 

προϊόντα και υπηρεσίες 14%, για αποτελέσµατα της διασφάλισης ποιότητας 18% και 

για ικανοποίηση του πελάτη 18%. Οι επιχειρήσεις που κατάφεραν να κατακτήσουν το 

βραβείο Malcolm Baldridge είναι οι: Westinghouse, Motorola, Xerox, Milliken, 

Cadillac, IBM, Federal, Express, Wallace, General Motors, Globe Mettalurgical και η 

AT&T. Το Ευρωπαϊκό Βραβείο Ποιότητας, θεσµοθετήθηκε από Ευρωπαϊκό Ίδρυµα 

∆ιοίκησης της Ποιότητας σε συνεργασία µε την Ευρωπαϊκή Επιτροπή και τον 

Ευρωπαϊκό οργανισµό ποιότητας. Τα κριτήρια αξιολόγησης των επιχειρήσεων για το 

Ευρωπαϊκό Βραβείο Ποιότητας είναι για την ηγεσία 10%, για τη διοίκηση 

ανθρώπινου δυναµικού 9%, για την πολιτική και στρατηγική 8%, για τους πόρους 

9%, για τις διαδικασίες 14%, για την εργασιακή ικανοποίηση 9%, για την 
 

ικανοποίηση του πελάτη 20%, για τις επιπτώσεις στην κοινωνία 6% και για τα 

οικονοµικά αποτελέσµατα 15%. Τέλος η αξιολόγηση γίνεται από ειδικούς ελεγκτές 

ποιότητας.( Τσίoρτας Γ. 1995).   
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1.6  ΠΡΟΒΛΗΜΑΤΑ ΚΑΙ ΑΙΤΙΕΣ ΚΑΚΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 

ΥΠΗΡΕΣΙΩΝ
 
 

Η ποιότητα των υπηρεσιών σε ένα ξενοδοχείο αποτελεί δραστηριότητα τόσο 

των εργαζοµένων, όσο και των ανώτερων στελεχών. Από έρευνα, που είχε ως 

αντικείµενο τη χαµηλή ποιότητα υπηρεσιών και πραγµατοποιήθηκε σε ξενοδοχεία 

πρώτης και πολυτελούς κατηγορίας (στην Αθήνα, την Κέρκυρα, τη Χίο και τα 

Ιωάννινα) διαπιστώθηκαν οι παρακάτω αιτίες και τα προβλήµατα.  

� Έλλειψη προτύπων για το τι έργο πρέπει να γίνει, πότε και πως. Έτσι 

κάθε εργαζόµενος όριζε τα δικά του πρότυπα ποσοτικής και ποιοτικής 

απόδοσης.  

� Ελλιπής οργάνωση και καταµερισµός εργασιών. Τα αποτελέσµατα 

ήταν επικαλύψεις, ασαφής προσδιορισµός αρµοδιοτήτων, πνεύµα 

ανευθυνότητας από κάποιους εργαζοµένους και αδυναµία 

καταλογισµού ευθυνών.  

� Ουσιαστική έλλειψη συστηµατικής αξιολόγησης της απόδοσης των 

εργαζοµένων. Έτσι ελάχιστοι υπάλληλοι ελέγχονταν για την ποιοτική 

και ποσοτική τους απόδοση και κατά συνέπεια ελάχιστοι αµείβονταν.  

� Μη σωστή τιµολόγηση των παρεχόµενων υπηρεσιών. Αρκετές φορές η 

τιµή καθορίζονταν «αυθαίρετα» και το πρόβληµα ήταν η δυσαναλογία 

ποιότητας υπηρεσιών και ζητούµενης τιµής. Έτσι ο πελάτης 

χαρακτήριζε  µια υπηρεσία ποιοτική εξαιτίας της υψηλής τιµής της και 

όταν την κατανάλωνε δεν έµενε ικανοποιηµένος.     

� Αναποτελεσµατικές διοικητικές πρακτικές. Οι προϊστάµενοι 

αδυνατούν να ηγηθούν, να καθοδηγήσουν και να εκπαιδεύσουν τους 

υφισταµένους τους λόγω έλλειψης εµπειριών και γνώσεων. Τα 

αποτελέσµατα είναι και πάλι απογοητευτικά γιατί δεν υπάρχει 

επικοινωνία µεταξύ υφισταµένων-προϊσταµένων και οι υφιστάµενοι 

παραµένουν ανεκπαίδευτοι.  

� Μη αναγνώριση της καλής απόδοσης. Όταν ο προϊστάµενος δεν 

επαινεί τον υπάλληλο για την εργασία του, το αποτέλεσµα είναι η 

απογοήτευση του εργαζόµενου και εν συνεχεία η αδιαφορία για την 

εργασία του.  
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� Μη επαρκής αριθµός εργαζοµένων. Κυρίως στο τµήµα του 

εστιατορίου και των ορόφων. Αυτό έχει σαν αποτέλεσµα να 

φορτώνονται οι υπάλληλοι µε αρκετοί δουλειά (ιδίως σε περιόδους 

αιχµής), και να µην διαθέτουν στον πελάτη τον απαιτούµενο χρόνο και 

να µην τον εξυπηρετούν σωστά.  

� Παντελής έλλειψη συστηµατικής ενδοεπιχειρησιακής εκπαίδευσης των 

εργαζοµένων. Έτσι το προσωπικό δεν έχει τις απαιτούµενες τεχνικές 

δεξιότητες και δεξιότητες συµπεριφοράς.  

� Ανταµοιβή της πλειοψηφίας των εργαζοµένων, µε βάση το χρόνο 

εργασίας τους και την ειδικότητά τους και όχι µε βάση την απόδοσή 

τους. Έτσι οι υπάλληλοι δεν έχουν τη διάθεση να αποδώσουν ποιοτικά 

στην εργασία τους.  

� Σχετικά χαµηλή ποιότητα εργατικού δυναµικού. Οι περισσότεροι 

υπάλληλοι δεν έχουν λάβει την ανάλογη παιδεία και έτσι δεν έχουν τις 

απαραίτητες τεχνικές δεξιότητες και δεξιότητες συµπεριφοράς που 

είναι απαραίτητες στην εργασία τους. Το αποτέλεσµα είναι η µειωµένη 

συµβολή στην ποιότητα των παρεχόµενων υπηρεσιών.  

� Ουσιαστική έλλειψη εφαρµογής τεχνικών µέτρησης και ελέχγου της 

ποιότητας των προσφερόµενων υπηρεσιών. Το αποτέλεσµα είναι να 

µη γνωρίζουν αν η ποιότητα που προσφέρουν ικανοποιεί τον πελάτη ή 

είναι ανάλογη της κατηγορίας του ξενοδοχείου.  

� Μη εφαρµογή τεχνικών διαπίστωσης των ιδιαίτερων χαρακτηριστικών 

των πελατών και του βαθµού ικανοποίησής τους από τις παρεχόµενες 

υπηρεσίες. Το συµπέρασµα είναι η έλλειψη πληροφοριών για το τι 

πραγµατικά θέλει και ευχαριστεί τον πελάτη.( Χυτήρης Λ. 1991). 
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1.7  ΠΟΙΟΤΗΤΑ ΥΠΗΡΕΣΙΩΝ ΣΤΙΣ ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΑΚΕΣ 

ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ  

1. Στη στέγαση  

 

Το ξενοδοχειακό προϊόν συντίθεται από τα επιµέρους προϊόντα που 

προσφέρει ένα ξενοδοχείο, από το προϊόν των υπνοδωµατίων, από το προϊόν του 

εστιατορίου, του µπαρ, της υποδοχής κ.λπ. Η ποιότητα του ξενοδοχειακού προϊόντος 

επηρεάζεται από την ποιότητα των επιµέρους προϊόντων των τµηµάτων 

εκµετάλλευσής του.  

Όσον αφορά την στέγαση, ο πελάτης περιµένει ανάλογα µε την κατηγορία του 

δωµατίου που έκλεισε και τα χρήµατα που έδωσε, να λάβει τις αντίστοιχες υπηρεσίες 

και την αντίστοιχη ποιότητα. Η ποιότητα δεν έχει να κάνει όµως µε το πόσο ακριβά 

είναι τα παπλώµατα ή οι κουρτίνες του δωµατίου του αλλά και µε την εξυπηρέτηση 

που θα λάβει από τους υπαλλήλους του ορόφου, τον υπάλληλο της υποδοχής, κ.λπ.  

Σίγουρα κατά την παραµονή του ο πελάτης στο δωµάτιο του ξενοδοχείου θα 

απαιτήσει να έχει καθαρό δωµάτιο, επαρκείς πετσέτες, παροχή ζεστού νερού, καλή 

διακόσµηση, εξυπηρέτηση εγερτηρίου κ.πλ.  

 

2. Στη σίτιση 

 

Η ποιοτική κάλυψη των ανθρώπινων αναγκών εστίασης, ποικίλλει κατά 

πελάτη, ανάλογα µε την κατάσταση στην οποία βρίσκεται και ανάλογα µε την 

προσωπικότητά του. Ποιοτικά τρόφιµα και ποτά είναι αυτά που ικανοποιούν τις 

αισθήσεις και τις διαθέσεις του πελάτη.  

Η ποιότητα του τµήµατος τροφίµων και ποτών εξαρτάται άµεσα από το 

σχεδιασµό του προϊόντος, η οποία πάλι εξαρτάται από τις ανάγκες που επιθυµούν να 

καλύψουν οι πελάτες. Οι ανάγκες αυτές δεν αφορούν µόνο τα τρόφιµα και τα ποτά, 

αλλά αφορούν και την εξυπηρέτηση, την ατµόσφαιρα του χώρου κ.λπ. Έτσι δεν αρκεί 

να είναι καλοµαγειρεµένο και νόστιµο το φαγητό για να µείνει ικανοποιηµένος ο 

πελάτης αλλά παίζει ρόλο, η θέση του εστιατορίου, η διακόσµηση και η διαρρύθµιση, 

τα σκεύη, τα τρόφιµα και τα ποτά, η µουσική, η εξυπηρέτηση, η ατµόσφαιρα, η λοιπή 

πελατεία, οι τιµές.( Λαλούµης ∆. Ρούπας Β. 1998). 
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3. Στην ψυχαγωγία  

 

Πέρα από τις βασικές ανάγκες για ύπνο και φαγητό, ο πελάτης έχει και την 

ανάγκη για διασκέδαση. Και η διασκέδαση ποικίλει ανάλογα µε το φύλο, την ηλικία, 

τη διάθεση και την προσωπικότητα του ατόµου. Το ξενοδοχείο καλείται να γνωρίσει 

τις ιδιαίτερες προτιµήσεις των πελατών του και στη συνέχεια να τις ικανοποιήσει. 

Μπορεί να τις γνωρίσει µέσα από µια έρευνα που µπορεί να κάνει στο πελατολόγιό 

του.  

             Οι απαντήσεις που θα πάρει σίγουρα θα ποικίλουν. Άλλοι θα προτιµούν ήσυχες 

βραδιές στο µπαρ του ξενοδοχείου µε απαλή µουσική, άλλοι έντονη νυχτερινή ζωή, 

άλλοι θα καλύπτονται µε τις υπάρχουσες αθλητικές εγκαταστάσεις του ξενοδοχείου, 

ενώ άλλοι θα θελήσουν extreme sports και περιπέτεια.  

          Το πρόβληµα της ψυχαγωγίας θα µας απασχολήσει και µελλοντικά γιατί είναι 

σίγουρο ότι τα µέσα που υπάρχουν σήµερα για να ικανοποιήσουν τις ψυχαγωγικές 

ανάγκες ή επιθυµίες των πελατών δεν επαρκούν. Οι ανάγκες των πελατών ολοένα και 

αυξάνονται, γι’ αυτό θα πρέπει να αναζητηθούν νέα και ταυτόχρονα υψηλής στάθµης 

ψυχαγωγικά µέσα. 
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1.8  Τρόποι βελτίωσης της ποιότητας υπηρεσιών  
 

Η βελτίωση της ποιότητας δε µπορεί να γίνει από τη µια µέρα στην άλλη, ούτε τα 

ανώτερα στελέχη ενός ξενοδοχείου µπορούν να λύσουν τα προβλήµατα που 

παρουσιάζονται µε µαγικό τρόπο. Αυτό που µπορούν να κάνουν είναι να υιοθετήσουν 

στρατηγική πρόληψης των προβληµάτων που οδηγούν στη χαµηλή ποιότητα των 

υπηρεσιών. Τέτοιες στρατηγικές έχουν υιοθετηθεί σε πολλές τουριστικές χώρες του 

εξωτερικού. Είναι τα λεγόµενα προγράµµατα εξασφάλισης ποιότητας ή προγράµµατα 

βελτίωσης ποιότητας που εφαρµόζονται σε όλα τα τµήµατα του ξενοδοχείου.  

Παρακάτω θα αναφέρουµε τα βήµατα µιας τέτοιας στρατηγικής πρόληψης.  

«Βήµατα ελέγχου και εξασφάλισης της ποιότητας υπηρεσιών».  

1. «Να προσδιορίσουµε τις κατηγορίες των πελατών».  

2. «Να προσδιορίσουµε τις ανάγκες αυτών των κατηγοριών πελατών».  

3. «Να προσδιορίσουµε τους βασικούς παράγοντες ικανοποίησης αυτών των 

αναγκών, όπως υλικοτεχνική υποδοµή, µείγµα υπηρεσιών ,άνθρωποι».  

4. «Να καθορίσουµε πρότυπα διεθνών προδιαγραφών, αν οι πελάτες µας είναι 

στην πλειοψηφία τους αλλοδαποί».  

5. «Να αναπτύξουµε µετρήσιµους δείκτες αυτών των προτύπων».  

6. «Να προσδιορίσουµε και να ορίσουµε τους εργαζόµενους που είναι 

υπεύθυνοι για την παροχή συγκεκριµένων υπηρεσιών στον πελάτη».  

7. «Να εκπαιδεύσουµε κατάλληλα τους εργαζόµενους στα διάφορα τµήµατα 

του ξενοδοχείου».  

8. «Να µη βασίζονται οι επιχειρήσεις σε µη µόνιµους υπαλλήλους, για την 

επίτευξη και τη διατήρηση υψηλής ποιότητας υπηρεσιών».  

9. «Να εφαρµόσουµε ένα σύστηµα αξιολόγησης, απόδοσης εργαζοµένων µε 

έµφαση στην ποιότητα υπηρεσιών».  

10. «Να δηµιουργήσουµε οµάδες εργαζοµένων, κατά τµήµα, υπεύθυνες για 

τον έλεγχο και την παροχή υπηρεσιών υψηλής ποιότητας».  

11. «Να τιµολογήσουµε τις υπηρεσίες µας σύµφωνα µε την ποιότητα των: α. 

παρεχόµενων υλικών αγαθών, β. των υπηρεσιών, γ. της κατηγορίας στην 

οποία ανήκει το ξενοδοχείο, δ. τις εγκαταστάσεις στις οποίες παρέχεται η 

υπηρεσία».  

12. «Να αναπτύξουµε συστήµατα περιοδικού ελέγχου του βαθµού ικανοποίησης   

των πελατών. (π.χ. ερωτηµατολόγια για τον πελάτη)».(Χυτήρης Λ. 1991). 
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 1.9   ΦΟΡΕΙΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ ISO:14001 

 
ΕΙΣΑΓΩΓΗ 
 
A. ΙΣΤΟΡΙΚΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ 

         

      Από το 1960 περίπου ξεκίνησε το ενδιαφέρον των εθνικών πολιτικών για το 

περιβάλλον, το οποίο παρακολουθούσαν µέρα µε τη µέρα να επιβαρύνεται από την 

ανεξέλεγκτη υποβάθµιση. Με την πάροδο του χρόνου αυτοί οι προβληµατισµοί 

έγιναν πιο ισχυροί και πιο ανησυχητικοί, µε κορύφωση τη δεκαετία του 1990 όπου σε 

ευρωπαϊκό αλλά και Παγκόσµιο επίπεδο παίζεται το µεγάλο στοίχηµα της εξέλιξης 

της περιβαλλοντικής πολιτικής και των Θετικών αποτελεσµάτων της, σε ένα πλανήτη 

που συνεχώς καταστρέφεται. 

       Η νοµοθεσία κανονιστικού τύπου η οποία κυριάρχησε σε εθνικό επίπεδο στις 

δεκαετίες ‘70 και ‘80 µε την πάροδο των χρόνων απέδειξε ότι δεν είναι ικανή από 

µόνη της να εκτιµήσει και να ρυθµίσει την κατάσταση του περιβάλλοντος, 

προασπίζοντας της ζωτικές ανάγκες για άµεση προστασία του περιβάλλοντος και 

διατήρηση της ποιότητας ζωής. Παρόλα αυτά κρίθηκε αναγκαία και ιδιαίτερα 

χρήσιµη σε αρκετά ζητήµατα όπως της Προστασίας των βιοτόπων, της βιολογικής 

ποικιλοµορφίας µε συµβάσεις (βλ. EEC 177 της 6.7.1988) και πλαίσια τα οποία 

επέβαλαν αρχές, τεχνικές και λειτουργίες προασπίζοντας καίρια ζητήµατα 

περιβάλλοντος.  Στη δεκαετία του 1990 η κριτική που ασκήθηκε σχετικά µε την 

εξέλιξη της περιβαλλοντικής πολιτικής που υιοθετήθηκε είτε σε εθνικό είτε σε 

κοινοτικό επίπεδο, αποκαλύπτει πολλά µεµπτά σηµεία όχι µόνο στο επίπεδο των 

νοµοθετικών ρυθµίσεων, αλλά κυρίως στην εφαρµογή τους. Για πολλά χρόνια, τα 

µέτρα για την προστασία του περιβάλλοντος έµειναν  ανεφάρµοστα -συνολικά ή 

τµηµατικά- οι δε πολιτικές προς την οικονοµική ανάπτυξη αποδείχθηκαν σε πολλές 

περιπτώσεις µονόπλευρες, καθοδηγούµενες από οικονοµικά συµφέροντα, τα οποία 

σπανίως συνυπολόγισαν το περιβαλλοντικό κόστος µπροστά στο κέρδος τους. Οι 

επιχειρήσεις, οι οποίες σκόπευαν στην επίτευξη ποσοτικά µεγαλύτερων στόχων για 

την αύξηση των πωλήσεων προς κάλυψη της  συνεχιζόµενης ζήτησης (καταναλωτικά 

πρότυπα), αδυνατούσαν να σκεφθούν ότι το πρόβληµα της ρύπανσης επιβαρύνει όχι 

µόνο την Ποιότητα του περιβάλλοντος αλλά µακροπρόθεσµα και αυτούς τους ίδιους 

τους στόχους της επιχείρησης (µείωση της ζήτησης, µείωση των κερδών). 
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      Εκτός όµως από τα οικονοµικά συµφέροντα, λίγων ισχυρών, ούτε η υπόλοιπη 

κοινωνία ευαισθητοποιήθηκε προς αυτή την κατεύθυνση. Με αυτό τον τρόπο 

ενσωµατώθηκε σε ένα µονοδιάστατο καταναλωτικό πρότυπο συµπεριφοράς, 

παρακάµπτοντας την ανάγκη να ζήσει σε ένα περιβάλλον που Θα εξασφαλίζει – την 

ποιότητα της ίδιας της ύπαρξής της. 

  Τα τελευταία χρόνια (δεκαετία του ‘90) και κυρίως τα τελευταία τέσσερα χρόνια, 

παρατηρείται µία αλλαγή προσανατολισµού των ανθρώπων προς νέα Πρότυπα 

συµπεριφοράς τα οποία ενδυναµώνουν την ανάγκη προστασίας του περιβάλλοντος 

σε παγκόσµιο επίπεδο. Το φαινόµενο αυτό αρχίζει να γίνεται πιο γενικευµένο γιατί τα 

σηµάδια της διατάραξης του πλανήτη είναι πλέον ορατά και στον πιο απλό πολίτη. 

∆εν απαιτείται η εξειδικευµένη γνώση, η στατιστική εµπειρία ή οι δείκτες για να 

κατανοήσουµε όλοι µας την κατάσταση. 

     Η καθηµερινή ζωή έχει υποβαθµιστεί σοβαρά, το αστικό περιβάλλον είναι 

επιβαρηµένο, το νέφος είναι γεγονός, η µόλυνση των ακτών και των θαλασσών 

διαπίστωσή µας, η µείωση των δασών, το φαινόµενο του Θερµοκηπίου, οι 

κλιµατολογικές αλλαγές. Πολλές ασθένειες έχουν τη ρίζα τους ή επιβαρύνονται από 

τη ρύπανση του περιβάλλοντος (αλλεργίες, ορµονικές διαταραχές, καρκίνος κ.λ.π.). 

Τα βιοµηχανικά ή πυρηνικά ατυχήµατα συµβαίνουν. Εποµένως, δεν µπορούµε Να 

«κλείνουµε» τα µάτια. 

     Συγχρόνως, οι. εθνικές και οι Κοινοτικές πολιτικές κανονιστικού τύπου 

(Command and Control-CAC) είναι πλέον πολλές σε αριθµό και δυσκολεύουν αντί να 

διευκολύνουν την περιβαλλοντική προσπάθεια. Η πολυπλοκότητα, ο µεγάλος όγκος 

πληροφοριών και ορίων δεν µπορεί να συστηµατοποιηθεί εύκολα και να υιοθετηθεί 

από τις επιχειρήσεις. Από την άλλη πλευρά τα κράτη —και γενικότερα οι φορείς 

ελέγχου- δεν µπορούν να ελέγξουν εύκολα και διεξοδικά την εφαρµογή της 

κανονιστικής νοµοθεσίας από τις επιχειρήσεις. 

    Αποτέλεσµα της δυσκαµψίας αυτής ήταν η στροφή προς νέες πολιτικές προστασίας 

του περιβάλλοντος µε νέα εργαλεία, που συµπληρώνουν τις προηγούµενες 

κανονιστικές ρυθµίσεις µε νέες ρυθµίσεις πιο ευέλικτες που βασίζονται σε εκούσια 

(εθελοντική) βάση. Οι νέες ρυθµίσεις δεν ακυρώνουν τις κανονιστικές ρυθµίσεις 

αντίθετα λειτουργούν συµπληρωµατικά σε αυτές και έχουν ως βασικό βήµα την 

νοµοθετική συµµόρφωση της επιχείρησης µε την κανονιστική νοµοθεσία. 
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B. ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ / ΠΡΟΤΥΠΑ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΙΚΗΣ 
∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ 
     Η Περιβαλλοντική ∆ιαχείριση (Environmental Management) έχει καταστεί ένα 

από τα σηµαντικότερα θέµατα που απασχολούν τον κόσµο των επιχειρήσεων στο 

τέλος του 2Οού αιώνα. Η συµµόρφωση µε τις ισχύουσες (αλλά και µε τις 

µελλοντικές) νοµοθετικές απαιτήσεις, η ανταπόκριση στις πιέσεις της αγοράς για 

προϊόντα και διαδικασίες που σέβονται τους φυσικούς πόρους και το περιβάλλον, τα 

πλεονεκτήµατα που παρέχει στην επιχείρηση η λειτουργία ενός Συστήµατος 

Περιβαλλοντικής ∆ιαχείρισης που µειώνει το κόστος της ενέργειας, των αποβλήτων 

και εκποµπών και οι ευκαιρίες που δηµιουργούνται για συνεργασίες µε µεγάλα 

βιοµηχανικά και εµπορικά συγκροτήµατα που αναζητούν προµηθευτές µε ξεχωριστή 

περιβαλλοντική επίδοση και τεκµηριωµένη περιβαλλοντική αξιοπιστία, είναι µερικοί 

από τους λόγους που οδηγούν τις επιχειρήσεις να επενδύουν στην ανάπτυξη 

Συστηµάτων Περιβαλλοντικής ∆ιαχείρισης, είτε σύµφωνα µε το διεθνές πρότυπο ISO 

14001 σε διεθνές επίπεδο, είτε σύµφωνα µε το σχήµα-πλαίσιο ΕΜΑS στην Ευρώπη. 

    Τα Συστήµατα Περιβαλλοντικής ∆ιαχείρισης είναι µία µεθοδολογία 

συστηµατοποίησης των διεργασιών µίας επιχείρησης, µε σκοπό τη βελτίωση των 

περιβαλλοντικών και οικονοµικών της επιδόσεων. 

Εκείνο που πρέπει να γίνει αντιληπτό είναι ότι η εφαρµογή ενός ΣΠ∆ δεν είναι µία 

ακόµη γραφειοκρατική επιβάρυνση για τα στελέχη, που ενδεχοµένως να αποσπά την 

προσοχή της επιχείρησης από την καθηµερινή αντιµετώπιση του ανταγωνισµού(ιδίως 

όσον αφορά τις µικροµεσαίες επιχειρήσεις), αλλά και ευκαιρία για τη δηµιουργία 

µίας µεθοδολογίας, που και τους στόχους του µάρκετινγκ µπορεί να υπηρετήσει, 

αλλά και τις αγωνίες του µάνατζµεντ για καλές οικονοµικά επιδόσεις µπορεί να 

ικανοποιήσει. 

  Αρκεί να αξιοποιηθούν οι συσσωρευµένες γνώσεις και οι εµπειρίες που έχουν 

αποκτηθεί από την εφαρµογή των Συστηµάτων ∆ιασφάλισης Ποιότητας, σύµφωνα µε 

τα Πρότυπα της σειράς ISO 9000, να µελετηθούν οι δυνατότητες που προσφέρουν τα 

εργαλεία της Ανάλυσης Κύκλου Ζωής (Life Cycle Analysis) και της Αντίστροφης 

Εφοδιαστικής (Reverse Logistics) και να προωθηθούν οι απαραίτητες πρωτοβουλίες 

και µηχανισµοί Πιστοποίησης, που Θα επιβραβεύουν, αλλά και Θα ενισχύουν τις 

πραγµατικές περιβαλλοντικές επιδόσεις των επιχειρήσεων, εκεί όπου Θα συνυπάρχει 

το όραµα για Βιώσιµη Ανάπτυξη µε την πραγµατικότητα της Καθαρής Παραγωγής. 
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 1.9.1 ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΙΚΗΣ ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ 

 

       Στόχοι της πολιτικής και των προγραµµάτων δράσης για την προστασία του  

περιβάλλοντος των διεθνών οργανισµών και κυβερνήσεων είναι πλέον η πρόληψη, η 

µείωση, η ανάκτηση πρώτων υλών και ενέργειας και η δυνατή εξάλειψη της 

ρύπανσης. Η ενίσχυση των περιβαλλοντικών προβληµάτων, αλλά και η σύγχρονη 

τάση για διαδικασίες που σέβονται τους φυσικούς πόρους και το περιβάλλον και η 

συµµόρφωση µε τις νοµοθετικές απαιτήσεις οδηγούν τις επιχειρήσεις στην ανάπτυξη 

Συστηµάτων Περιβαλλοντικής ∆ιαχείρισης. Στο υφιστάµενο επιχειρηµατικό 

περιβάλλον της διεθνούς και της εθνικής αγοράς, που χαρακτηρίζεται από διαρκείς 

µεταβολές, ραγδαία εξάπλωση των νέων τεχνολογιών, συνεχή αναζήτηση νέων 

αγορών και µεγαλύτερων µεριδίων, διαµορφώνεται η σύγχρονη αντίληψη της 

επιχειρηµατικής δράσης µε κύριο άξονα την ισχυροποίηση της ανταγωνιστικής θέσης 

κάθε επιχείρησης. 

         Για την επίτευξη του στόχου αυτού, ένα από τα πιο διαδεδοµένα και 

αποτελεσµατικά εργαλεία είναι η ενσωµάτωση και ικανοποίηση συγκεκριµένων 

προδιαγραφών µέσω της εφαρµογής µιας σειράς προτύπων και κανονισµών. Κύριες 

επιδιώξεις που ενσωµατώνονται µέσα σε αυτά τα πρότυπα και τους κανονισµούς 

είναι η βελτίωση της παρεχόµενης ποιότητας, είτε πρόκειται για προϊόντα και 

καταναλωτικά αγαθά, είτε για υπηρεσίες (για παράδειγµα, η σειρά προτύπων EN ISO 

9000), η προστασία του περιβάλλοντος (ISO 14001, EMAS), η ασφάλεια χρήσης των 

παραγόµενων προϊόντων (οδηγίες «Νέας Προσέγγισης», HACCP), η ασφάλεια και η 

υγιεινή εργασίας στους εργασιακούς χώρους (BS 8800) και η τεκµηρίωση και 

διασφάλιση της εγκυρότητας των δοκιµών (EN 45001). 

  Το Σύστηµα Περιβαλλοντικής ∆ιαχείρισης είναι «το τµήµα του γενικού συστήµατος 

διοίκησης που περιλαµβάνει την οργανωτική δοµή, δραστηριότητες σχεδιασµού, 

υπευθυνότητες, πρακτικές και πόρους για την ανάπτυξη, υλοποίηση, συνεχή 

αξιολόγηση και διατήρηση της περιβαλλοντικής πολιτικής ενός οργανισµού» 

(Αραβώσης, 2000). Τα Συστήµατα Περιβαλλοντικής ∆ιαχείρισης είναι µια 

µεθοδολογία συστηµατοποίησης των διεργασιών µιας επιχείρησης, µε σκοπό τη 

βελτίωση των περιβαλλοντικών και οικονοµικών της επιδόσεων. 
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 Περιλαµβάνει, σε γενικές γραµµές τα εξής (Hillary R, 1994): 

• Αρχική περιβαλλοντική ανάλυση. 

• Καθορισµό της περιβαλλοντικής πολιτικής και των αντικειµενικών σκοπών 

και στόχων και δηµιουργία προγράµµατος υλοποίησής του. 

• Οργάνωση, επικοινωνία, εκπαίδευση και τεκµηρίωση. 

• Έλεγχο δραστηριοτήτων της επιχείρησης που έχουν επιπτώσεις στο 

περιβάλλον. 

• ∆ιαδικασίες παρακολούθησης και µέτρησης. 

• ∆ιαρθρωτικές και προληπτικές ενέργειες, αρχεία και εσωτερικές 

επιθεωρήσεις. 

• Αναθεώρηση στόχων σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα και τα συµπεράσµατα 

του ελέγχου για συνεχή βελτίωση. 

Τα πλεονεκτήµατα των Συστηµάτων Περιβαλλοντικής ∆ιαχείρισης είναι 

(Αραβώσης, 2000): 

• Η βελτίωση των περιβαλλοντικών επιδόσεων, µε µείωση των παραγόµενων 

αποβλήτων και προστασία της ανθρώπινης υγείας. 

• Η µείωση των δαπανών εξαιτίας της µείωσης των αποβλήτων και της 

προστασίας των αποθεµάτων. 

• Η βέλτιστη χρήση των πόρων και η εξοικονόµηση ενέργειας. 

• Η βελτίωση της οργάνωσης της επιχείρησης και η µείωση κόστους 

παραγωγής και λειτουργίας. 

• Η εκπλήρωση των νοµοθετικών υποχρεώσεων. 

• Η διατήρηση του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος και της εµπιστοσύνης από 

τους καταναλωτές ή τους χρήστες, και η βελτίωση της δηµόσιας εικόνας. 

• Η είσοδος σε νέες αγορές. 

• Η αποδοχή από τους υπεύθυνους, και από το κοινό. 

Τα δύο παγκοσµίως κυρίαρχα Συστήµατα Περιβαλλοντικής ∆ιαχείρισης είναι το 

πρότυπο ISO 14001 (International Organization for Standardization) και ο 

κανονισµός EMAS (Eco-Management and Audit Scheme). Το ISO είναι διεθνές 

πρότυπο µε παγκόσµια αναγνώριση, εφαρµόζεται σε όλους τους οργανισµούς και 

στην παροχή υπηρεσιών. Αντίθετα, το EMAS αναγνωρίζεται µόνο στην Ευρωπαϊκή 

Ένωση (Βασιλόπουλος, 1998). Η υιοθέτηση και των δύο είναι εθελοντική και οι 

διαφορές τους παρουσιάζονται στον παρακάτω πίνακα.  
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Πίνακας 1: ∆ιαφορές ISO και EMAS 
ISO EMAS 
Παγκόσµια αναγνώριση Αναγνώριση µόνο στην Ε.Ε 
∆εν απαιτεί την καταγραφή σε κατάλογο, 
των περιβαλλοντικών επιπτώσεων και 
των σχετικών µε την επιχείρηση 
νοµοθετηµάτων. 
 

Απαιτεί την καταγραφή σε κατάλογο, των 
περιβαλλοντικών επιπτώσεων και των 
σχετικών µε την επιχείρηση 
νοµοθετηµάτων. 
 

Ετήσιος έλεγχος συµµόρφωσης του 
Συστήµατος Περιβαλλοντικής ∆ιαχείρισης. 
 

Καθορισµός της περιόδου επανελέγχου 
από τους επιθεωρητές περιβάλλοντος, το 
ελάχιστο κάθε 3 χρόνια. 
 

∆εν απαιτεί περιβαλλοντική δήλωση. Απαιτεί περιβαλλοντική δήλωση. 
 

Η περιβαλλοντική πολιτική του 
οργανισµού είναι ανακοινώσιµη στο 
κοινό. 
 

Η περιβαλλοντική πολιτική πρέπει να 
δηµοσιεύεται, µεταξύ άλλων, και στα 
πλαίσια της περιβαλλοντικής δήλωσης. 
 

Λιγότερες απαιτήσεις. Περισσότερες απαιτήσεις, πληρέστερο. 
 

 
     Ο σκοπός του συστήµατος EMAS είναι η προώθηση της συνεχούς βελτίωσης των 

περιβαλλοντικών επιδόσεων. Αυτό µπορεί να γίνει µέσω της κατάρτισης και της 

εφαρµογής περιβαλλοντικών πολιτικών από τις επιχειρήσεις, της συστηµατικής, 

αντικειµενικής και περιοδικής αξιολόγησης των επιδόσεων της ενηµέρωσης του 

κοινού ως προς τις περιβαλλοντικές επιπτώσεις και ενεργό συµµετοχή των 

εργαζοµένων στον οργανισµό, καθώς και κατάλληλη εκπαίδευση και διαρκή 

επιµόρφωση (Κανονισµός 761/2001 του Ευρωπαϊκού Κοινοβουλίου και του 

Συµβουλίου). Η Ευρωπαϊκή Ένωση ως κίνητρο για την συµµετοχή στο EMAS, 

προσφέρει επιχορηγήσεις (που µπορεί να φτάνουν και το 60% του προϋπολογισµού) 

για την εφαρµογή του συστήµατος περιβαλλοντικής διαχείρισης σε µεταποιητικές 

επιχειρήσεις. Επίσης, χρηµατοδοτεί πιλοτικά προγράµµατα προώθησης της 

συµµετοχής µικροµεσαίων επιχειρήσεων στο EMAS. Τα βασικά βήµατα, από άποψη 

µεθοδολογικής προσέγγισης, που µπορεί µια επιχείρηση να ακολουθήσει ώστε να 

εφαρµόσει κάποιο πρότυπο ή κανονισµό, µε δεδοµένη την απόφαση και δέσµευση 

της διοίκησης προς αυτή την κατεύθυνση, είναι η ανάλυση της υφιστάµενης 

κατάστασης λειτουργίας της επιχείρησης, η σύγκριση αυτής της κατάστασης 

λειτουργίας µε τις απαιτήσεις του επιλεγέντος προτύπου, ο εντοπισµός των αναγκών 

προσαρµογής, ο αρχικός σχεδιασµός απαιτούµενων παρεµβάσεων, ο καθορισµός και 

προγραµµατισµός των αναγκαίων ενεργειών - παρεµβάσεων, η δροµολόγηση 

προγράµµατος υλοποίησης και η συνεχής παρακολούθηση και αξιολόγηση αυτού. 
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1.9.2 ∆ΙΕΘΝΕΣ ΠΡΟΤΥΠΟ ISO 14001 

 
          Ο ISO (International Organization for Standardization) είναι διεθνής 

οργανισµός,εξειδικευµένος στη δηµοσίευση προτύπων. Αποτελείται από εθνικούς 

φορείς τυποποίησης 91 χωρών. Έχει 180 περίπου Τεχνικές Επιτροπές, υπεύθυνες για 

αντίστοιχους τοµείς εξειδίκευσης, που αναπτύσσουν διεθνή πρότυπα, µε στόχο τη 

διευκόλυνση της διεθνούς ανταλλαγής προϊόντων και υπηρεσιών και την ανάπτυξη 

διεθνούς συνεργασίας, στη σφαίρα των Πνευµατικών, επιστηµονικών, τεχνολογικών 

και οικονοµικών δραστηριοτήτων. 

         Το 1996 ο ∆ιεθνής Οργανισµός Τυποποίησης (ΙSΟ), διαβλέποντας τις ανάγκες 

της αγοράς, και µε την εµπειρία των Προηγούµενων προτύπων ISO 9000 για τη 

διασφάλιση της ποιότητας Προϊόντων και των διαδικασιών τους, υιοθέτησε τα διεθνή 

Πρότυπα της σειράς ISO 14000 για θέµατα διασφάλισης της Ποιότητας του 

περιβάλλοντος. 

 

Πίνακας 2: Τα Πρότυπα της σειράς ISO 14000 

 
 
 
PWI Σε προκαταρτικό στάδιο NP = Σε στάδιο µελέτης WD= Προσχέδιο 
CD =Σχέδιο επιτροπής 
DIS = Προσχέδιο διεθνούς προτύπου (ΙSO) 
FDIS = Τελικό σχέδιο διεθνούς προτύπου (ISO) 
IS = ∆ιεθνές πρότυπο (ISO) 
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         Από αυτά, το Πρότυπο ISO 14001 αποτελεί µοντέλο για ένα Σύστηµα 

Περιβαλλοντικής ∆ιαχείρισης που επιδέχεται αξιολόγηση από φορείς πιστοποίησης. 

Σύµφωνα µε το πρότυπο αυτό (ISO, 1996) ο σχεδιασµός ενός Συστήµατος 

Περιβαλλοντικής ∆ιαχείρισης στηρίζεται στον εντοπισµό εκείνων των εργασιών µίας 

εταιρείας που επιβαρύνουν το Περιβάλλον. Καθορίζονται οι στόχοι, που οδηγούν σε 

µείωση των περιβαλλοντικών επιπτώσεων, Ποσοτικοποιούνται και ορίζονται οι 

απαραίτητες διαδικασίες, των οποίων η διαρκής εφαρµογή εξασφαλίζει την επίτευξή 

τους. Ελέγχονται, ώστε να επιτυγχάνεται η ικανοποιητική εφαρµογή τους και, αν 

χρειαστεί, γίνονται οι κατάλληλες διορθωτικές ενέργειες. Παράλληλα, 

καταγράφονται οι υπευθυνότητες του προσωπικού που εκτελεί αυτές τις διαδικασίες, 

το οποίο και εκπαιδεύεται κατάλληλα. 

 
 
 
 
 
 
Σχήµα 1: Τα στάδια σχεδιασµού και εφαρµογής ΣΠ∆ σύµφωνα µε το ISO 14001 
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1.9.3 ΣΥΣΤΗΜΑ ΟΙΚΟΛΟΓΙΚΗΣ ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ ΚΑΙ 
ΕΛΕΓΧΟΥ (ΕΜΑS) 

 
    Το Κοινοτικό Σύστηµα Οικολογικής ∆ιαχείρισης και Οικολογικού Ελέγχου, 

γνωστό και ως κανονισµός EMAS, αντιπροσωπεύει µια σχετικά καινούργια 

προσέγγιση στην προστασία του περιβάλλοντος, µέσω της χρήσης των µηχανισµών 

της αγοράς. 

    Το EMAS έχει ως στόχο να προαγάγει τη συνεχή βελτίωση των επιδόσεων σε 

θέµατα περιβάλλοντος. Είναι ένα σύστηµα που επιτρέπει σε οργανισµούς να 

αναλάβουν, σε εθελοντική βάση, τη δέσµευση να αξιολογήσουν και να βελτιώσουν 

τις επιδόσεις τους σε θέµατα περιβάλλοντος. 

   Το EMAS είναι από τις λύσεις που προωθήθηκαν από την Ε.Ε. στα πλαίσια 

του 5ου 

Περιβαλλοντικού Προγράµµατος Ανάπτυξης που είχε ως στόχο την ‘πρόκληση’ της 

βιώσιµης ανάπτυξης. 

    Το σύστηµα άρχισε να λειτουργεί τον Απρίλιο του 1995 και αναθεωρήθηκε το 

2001 

(Καράµπελα, 2001). Το EMAS είναι εφαρµόσιµο σε κάθε οργανισµό του δηµόσιου ή 

ιδιωτικού τοµέα που αναλαµβάνει τη δέσµευση να βελτιώσει την περιβαλλοντική του 

επίδοση. Εφαρµόζεται από τα κράτη µέλη της Ευρωπαϊκής Ένωσης και του 

Ευρωπαϊκού Οικονοµικού Χώρου (Νορβηγία, Ισλανδία, Λιχνεστάιν). Όλο και 

περισσότερες υποψήφιες χώρες εφαρµόζουν επίσης, το σύστηµα στο πλαίσιο 

προετοιµασίας τους για προσχώρηση στην Ε.Ε. Μέχρι τώρα περισσότεροι από 3000 

καταχωρηµένοι χώροι έχουν συµµετάσχει στο σύστηµα.  

       Οι βασικοί στόχοι του EMAS είναι η βελτίωση της περιβαλλοντικής 

επίδοσης, η 

επίδειξη συµµόρφωσης µε την περιβαλλοντική νοµοθεσία, και η γνωστοποίηση των 

περιβαλλοντικών επιτευγµάτων ενός οργανισµού στο ευρύτερο κοινό. Βασικός 

στόχος είναι ο κάθε οργανισµός να λάβει υπόψη περιβαλλοντικούς παράγοντες στην 

καθηµερινή του λειτουργία. 
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Σκοπός του EMAS είναι η προώθηση των συνεχών περιβαλλοντικών επιδόσεων των 

οργανισµών (Κανονισµός 761/2001) µε: 

•  Κατάρτιση και εφαρµογή συστηµάτων περιβαλλοντικής διαχείρισης από τους 

οργανισµούς 

• Συστηµατική, αντικειµενική και περιοδική αξιολόγηση των επιδόσεων των 

συστηµάτων αυτών 

•  Ενηµέρωση ως προς τις περιβαλλοντικές επιδόσεις, και ανοικτό διάλογο µε 

το κοινό και άλλους ενδιαφερόµενους 

•  ενεργό συµµετοχή των εργαζοµένων στον οργανισµό, καθώς και κατάλληλη 

εκπαίδευση και διαρκή επιµόρφωση οι οποίες διευκολύνουν την δραστήρια 

συνεργασία στα καθήκοντά τους. 

   Το EMAS είναι µια εθελοντική διαδικασία, και δικαίωµα συµµετοχής έχει 

οποιοσδήποτε οργανισµός (σύµφωνα µε τον νέο Κανονισµό) που θέλει να βελτιώσει 

τη συνολική περιβαλλοντική του επίδοση. Για αυτόν το σκοπό πρέπει να υιοθετήσει 

µια περιβαλλοντική πολιτική που θα περιέχει δεσµεύσεις µε σκοπό τη συνεχή 

περιβαλλοντική βελτίωση. Η διαδικασία αρχίζει µε µια αρχική περιβαλλοντική 

ανάλυση του χώρου δραστηριοτήτων. Στη συνέχεια, περιβαλλοντικό πρόγραµµα και 

σύστηµα περιβαλλοντικής διαχείρισης πρέπει να εισαχθούν µε στόχο την εκπλήρωση 

των υποχρεώσεων που περιέχονται στην περιβαλλοντική πολιτική του οργανισµού. 

     Η αποτελεσµατικότητα του συστήµατος πρέπει να ελεγχθεί, γι’ αυτό ο 

οργανισµός 

διενεργεί ή αναθέτει σε άλλους τη διενέργεια περιβαλλοντικών ελέγχων. Ο 

κανονισµός του EMAS προχωρά λίγο περισσότερο και ζητά επικυρωµένη 

περιβαλλοντική δήλωση, την οποία διαβιβάζει ο οργανισµός στον αρµόδιο φορέα του 

κράτους µέλους, και εφόσον εγκριθεί, δηµοσιοποιείται και παίρνει το δικαίωµα 

συµµετοχής στο EMAS. 

 

1.9.4 ΒΗΜΑΤΑ ΕΦΑΡΜΟΓΗΣ ΤΟΥ EMAS 

 

Παρακάτω παρουσιάζεται µία σύντοµη παρουσίαση των βηµάτων εφαρµογής, που 

χρειάζεται να εφαρµόσει ένας οργανισµός, για την συµµετοχή του στο EMAS. Στη 

διαδικασία εφαρµογής ο όρος ‘οργανισµός’ χρησιµοποιείται σύµφωνα µε τον ορισµό 

που παρουσιάστηκε από τον νέο Κανονισµό 761/2001/ΕΚ. 
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1.9.4.1  ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΙΚΗ ΠΟΛΙΤΙΚΗ 

     Ο κανονισµός του EMAS απαιτεί από τον εκάστοτε οργανισµό να 

προετοιµάσει και να συντάξει την περιβαλλοντική πολιτική της. Αυτή η πολιτική 

συνιστά γραπτή 

διακήρυξη των γενικών αντικειµενικών σκοπών και αρχών δράσης της επιχείρησης 

σε περιβαλλοντικά θέµατα. 

     Η περιβαλλοντική πολιτική παρέχει την αρχική κατεύθυνση για το σύστηµα 

περιβαλλοντικής διαχείρισης. Με την πολιτική o οργανισµός δεσµεύεται για συνεχείς 

περιβαλλοντικές βελτιώσεις, για τη συµµόρφωση του µε τη σχετική περιβαλλοντική 

νοµοθεσία και για τη διασφάλιση περιβαλλοντικά υπεύθυνης συµπεριφοράς από όλο 

το προσωπικό του. 

     Η πολιτική είναι µία δέσµευση στην οποία οι υποσχέσεις πρέπει να τηρηθούν. 

Πρέπει να αντανακλά τη στρατηγική, τα οράµατα και τους στόχους του οργανισµού, 

και να παρέχει ένα πλαίσιο για τους περιβαλλοντικούς αντικειµενικούς σκοπούς και 

το σύστηµα διαχείρισης. Η πολιτική θα πρέπει να στοχεύει στις δραστηριότητες, 

προϊόντα και υπηρεσίες του και να συνιστά τη βάση για τη µελλοντική ενσωµάτωση 

του ΣΠ∆ σε αυτόν. 

Η περιβαλλοντική πολιτική πρέπει να: 

•  Γίνεται γραπτώς 

•  Υιοθετείται από το ανώτατο διοικητικό επίπεδο 

•  Επανεξετάζεται περιοδικά και ενδεχόµενα αναθεωρείται από τη διοίκηση (µε 

βάση τα αποτελέσµατα των ελέγχων). 

•  Είναι διαθέσιµη στο κοινό 
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1.9.4.2 ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΙΚΗ ΑΝΑΛΥΣΗ. 

  

      Η περιβαλλοντική ανάλυση είναι η βάση της περιβαλλοντικής εργασίας. Η 

αρχική ανάλυση πραγµατοποιείται µία φορά, όταν ο οργανισµός προετοιµάζει µία 

αρχική χαρτογράφηση όλων των περιβαλλοντικών της επιπτώσεων. 

Η ανάλυση παρέχει µία εποπτική εικόνα της κατανάλωσης πόρων του οργανισµού, 

των απορρίψεων του στα ύδατα και εκποµπών στην ατµόσφαιρα, και της παραγωγής 

αποβλήτων. 

 Ο πρωταρχικός στόχος είναι να διασφαλίζεται ότι ο οργανισµός γνωρίζει 

πλήρως την περιβαλλοντική της κατάσταση πριν ξεκινήσει την ιεράρχηση των 

περιβαλλοντικών επιπτώσεων, τη δηµιουργία προγραµµάτων βελτίωσης και το 

σχεδιασµό εφαρµογής του ΣΠ∆. 

    Στη διαδικασία εντοπισµού και καταγραφής όλων των περιβαλλοντικών 

επιπτώσεων που συνδέονται µε τις δραστηριότητες του χώρου δραστηριοτήτων, 

πρέπει να καταγράφονται τόσο οι άµεσες, όσο και οι έµµεσες πτυχές των 

δραστηριοτήτων, προϊόντων και υπηρεσιών του εκάστοτε οργανισµού. Ο κανονισµός 

του EMAS απαιτεί η ανάλυση να παράγει δύο αποτελέσµατα: 

•  Καταχώρηση περιβαλλοντικών επιπτώσεων 

•  Καταχώρηση νοµοθετικών, ρυθµιστικών και άλλων απαιτήσεων που 

περιλαµβάνονται στην πολιτική. 

Η ανάλυση απαιτεί τη δηµιουργία ενός αρχείου µε την καταγραφή, ανάλυση και 

αξιολόγηση όλων των περιβαλλοντικών παραµέτρων που διέπουν το χώρο 

δραστηριοτήτων και τη δηµιουργία ενός αρχείου µε όλους τους σχετικούς 

κανονισµούς και νοµοθετικές ρυθµίσεις που καλύπτουν όλες τις δραστηριότητες 

αυτού. 

Το πλεονέκτηµα της διεξαγωγής µιας ανάλυσης είναι ότι παρέχει στην εταιρεία µία 

χρήσιµη εποπτική εικόνα των περιβαλλοντικών συνθηκών, µία εικόνα που πιθανόν να 

µην είχε προηγουµένως. Επίσης, παρέχει συνήθως νέες ιδέες ως προς το που και πως 

µπορούν να γίνουν βελτιώσεις και εξοικονοµήσεις. 
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1.9.4.3. ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΙΚΟΙ ΣΤΟΧΟΙ & ΠΡΟΓΡΑΜΜΑ 

  Είναι απαίτηση του κανονισµού EMAS να ετοιµάζουν όλοι οι ενδιαφερόµενοι  

οργανισµοί, µε βάση τα αποτελέσµατα της ανάλυσης, ένα περιβαλλοντικό πρόγραµµα 

το οποίο περιγράφει πως πρέπει να υλοποιηθεί η περιβαλλοντική πολιτική.  

Το περιβαλλοντικό πρόγραµµα είναι το ‘χρονοδιάγραµµα δράσης’ το οποίο 

καθοδηγεί τις περιβαλλοντικές βελτιώσεις. Μέσω του προγράµµατος, ο οργανισµός 

καθορίζει τους περιβαλλοντικούς στόχους και τις δραστηριότητες που πρέπει να 

γίνουν για να βελτιωθεί η περιβαλλοντική επίδοση και να επιτευχθούν οι 

συγκεκριµένοι αντικειµενικοί σκοποί. Επίσης, το πρόγραµµα προσδιορίζει τους 

υπεύθυνους για την έγκαιρη εφαρµογή αυτών των δραστηριοτήτων. 

Το περιβαλλοντικό πρόγραµµα έχει µια ανεξάρτητη και δυναµική µορφή. Ο 

ίδιος ο οργανισµός αποφασίζει για τον τρόπο εκπλήρωσης των στόχων και το 

χρονοδιάγραµµα αυτών. Το πρόγραµµα θα πρέπει να αναθεωρείται σε τακτά χρονικά 

διαστήµατα και να διασφαλίζει µια συνεχή και διαρκή περιβαλλοντική βελτίωση. 

 

1.9.4.4 ΣΥΣΤΗΜΑ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΙΚΗΣ ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ. 

 

Το σύστηµα περιβαλλοντικής διαχείρισης κατανέµει ευθύνες και 

αρµοδιότητες και περιγράφει τα καθηµερινά περιβαλλοντικά καθήκοντα. Οι 

διαδικασίες και οι οδηγίες που περιέχονται στο σύστηµα διαχείρισης περιγράφουν το 

ποιος είναι υπεύθυνος και για ποια καθήκοντα, που έχουν σχέση µε τις 

περιβαλλοντικές προσπάθειες του οργανισµού, και µία σαφής περιγραφή πως αυτά τα 

καθήκοντα θα εκτελούνται. Ο συνολικός στόχος του σχεδιασµού και της εισαγωγής 

ενός τέτοιου συστήµατος είναι να διασφαλίσει ότι οι περιβαλλοντικές προσπάθειες 

του οργανισµού θα αποτελέσουν ένα αναπόσπαστο κοµµάτι των γενικών 

δραστηριοτήτων της και των καθηµερινών διοικητικών διαδικασιών, και ότι οι 

προσπάθειες αυτές θα λαµβάνουν χώρα καθηµερινά. 

  Το πλεονέκτηµα της ύπαρξης ενός τέτοιου συστήµατος είναι ότι 

προσδιορίζονται όλες οι υπευθυνότητες που έχει ο κάθε εργαζόµενος. Συνεπώς, όλο 

το προσωπικό θα 

γνωρίζει τις καθηµερινές ατοµικές του υποχρεώσεις και επιπρόσθετα οι νέοι 

εργαζόµενοι µπορούν να εισαχθούν εύκολα στα περιβαλλοντικά καθήκοντα του 

οργανισµού. 
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1.9.4.5 ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΙΚΟΣ ΈΛΕΓΧΟΣ 

            

Είναι απαίτηση του EMAS, να επανεξετάζει η κάθε εταιρεία σε τακτά χρονικά 

διαστήµατα, το σύστηµα περιβαλλοντικής διαχείρισης τους µε σκοπό να ελέγχουν την 

επαρκή λειτουργία του συστήµατος, δηλαδή να πραγµατοποιούν ένα περιβαλλοντικό 

έλεγχο. Αυτός ο έλεγχος θα καλύπτει τις δραστηριότητες για χρονικό διάστηµα 

τουλάχιστον ενός έτους. 

  Ο περιβαλλοντικός έλεγχος ελέγχει αν το σύστηµα διαχείρισης που 

εφαρµόζεται λειτουργεί στο σύνολό του. Οι ελεγκτές (οι οποίοι µπορεί να είναι 

εξωτερικοί ή εσωτερικοί) εξετάζουν αν οι στόχοι που έχουν τεθεί επιτυγχάνονται. 

∆ηλαδή, ελέγχεται εάν τα λειτουργικά καθήκοντα που εφαρµόζονται είναι στο σωστό 

δρόµο και ολοκληρώνονται, καθώς και αν τα διαχειριστικά καθήκοντα, που έχουν 

ανατεθεί σε διάφορα διοικητικά επίπεδα, και οι αρµοδιότητες λειτουργούν όπως έχει 

προβλεφθεί. 

  Η διαδικασία του ελέγχου, σύµφωνα µε τις απαιτήσεις του EMAS, 

εφαρµόζεται µε ελέγχους των αρχείων, γραπτών διαδικασιών και άλλων σχετικών 

γραπτών στοιχείων, µε επιθεωρήσεις των συνθηκών εργασίας και του εξοπλισµού, 

και µε συζητήσεις µε το προσωπικό που απασχολείται στο συγκεκριµένο χώρο 

δραστηριοτήτων. 

Ο περιβαλλοντικός έλεγχος συνεπώς, αποτελεί ένα εργαλείο µε το οποίο ο 

οργανισµός είναι σε θέση να αποκτήσει µία εποπτική εικόνα της θέσης της, σε σχέση 

µε τις περιβαλλοντικές ανησυχίες και τα περιβαλλοντικά θέµατα που την διέπουν. 
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1.9.4.6 ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΙΚΗ ∆ΗΛΩΣΗ. 

Μία ακόµα από τις απαιτήσεις του κανονισµού του EMAS είναι να 

προετοιµάσουν οι οργανισµοί µία δηµόσια περιβαλλοντική δήλωση που να αφορά 

στην περιβαλλοντική εργασία αυτού, συµπεριλαµβανοµένου της πολιτικής, των 

αντικειµενικών σκοπών και του συστήµατος διαχείρισης.Η δήλωση είναι ένα µέσο 

πληροφόρησης του κοινού για την περιβαλλοντική πρόοδο που επιτεύχθηκε σε σχέση 

µε τις διεργασίες που έλαβαν χώρα, και παράλληλα µία δέσµευση για συνεχή 

βελτίωση των περιβαλλοντικών επιδόσεων. Η περιβαλλοντική δήλωση πρέπει να 

προετοιµαστεί µετά το τέλος κάθε περιβαλλοντικού ελέγχου, δηλαδή κάθε χρόνο σαν 

ελάχιστη απαίτηση.Το πλεονέκτηµα µιας περιβαλλοντικής δήλωσης είναι ότι ο 

οργανισµός δηµιουργεί ένα καθολικό και αξιόπιστο έντυπο για τις περιβαλλοντικές 

συνθήκες και δραστηριότητες που την επηρεάζουν, το οποίο µπορεί να διανεµηθεί σε 

πελάτες και άλλους ενδιαφερόµενους, και να χρησιµοποιηθεί σε γενικότερες 

διαφηµιστικές προσπάθειες. Με τη δήλωση ο οργανισµός επιθυµεί να βελτιώσει την 

εικόνα της ανάµεσα στους ‘γείτονές του’ αλλά και στο κοινό γενικότερα, και να 

τονίσει την περιβαλλοντική ευθύνη που τον διέπει. Κάποια από τα σχετικά 

ενδιαφερόµενα µέρη σε αυτή τη διεργασία αφορούν τους πελάτες του, τους επενδυτές 

του, τις ασφαλιστικές εταιρείες, τους προµηθευτές του, περιβαλλοντικές µη 

κυβερνητικές οργανώσεις, ΜΜΕ, κ.α. Η περιβαλλοντική δήλωση πρέπει να 

περιλαµβάνει τα ακόλουθα: 

•  Περιγραφή των δραστηριοτήτων της επιχείρησης στο συγκεκριµένο χώρο 

που εφαρµόζεται το ΣΠ∆. 

•  Αξιολόγηση όλων των σηµαντικών περιβαλλοντικών θεµάτων που έχουν 

σχέση µε τις συγκεκριµένες δραστηριότητες. 

•  Σύνοψη των αριθµητικών δεδοµένων σχετικά µε όλες τις περιβαλλοντικές 

πτυχές του. 

•  Άλλους παράγοντες που αφορούν τις περιβαλλοντικές επιπτώσεις. 

•  Παρουσίαση της πολιτικής, του προγράµµατος και του συστήµατος 

διαχείρισης του οργανισµού για το περιβάλλον για το συγκεκριµένο χώρο 

δραστηριοτήτων. 

•  Την ηµεροµηνία λήξης της προθεσµίας για την υποβολή της επόµενης 

δήλωσης. 

• Το όνοµα του διαπιστευµένου επιθεωρητή περιβάλλοντος. 
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1.9.4.7. ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΙΚΗ ΕΠΙΚΥΡΩΣΗ & ΚΑΤΑΓΡΑΦΗ 

 

 Ο κανονισµός του ΕΜΑS προβλέπει την εξωτερική επικύρωση της περιβαλλοντικής 

δήλωσης και του συστήµατος διαχείρισης από ένα διαπιστευµένο περιβαλλοντικό 

επιθεωρητή που θα οδηγήσει στην καταγραφή του οργανισµού σύµφωνα µε τον 

Κανονισµό. 

   Ο επιθεωρητής ουσιαστικά εξετάζει και εγκρίνει τη συµµόρφωση του χώρου 

δραστηριοτήτων προς όλες τις απαιτήσεις του Κανονισµού, την αξιοπιστία των 

δεδοµένων και των πληροφοριών που περιλαµβάνει η περιβαλλοντική δήλωση και το 

αν η δήλωση καλύπτει επαρκώς όλα τα περιβαλλοντικά θέµατα σχετικά µε το 

συγκεκριµένο χώρο δραστηριοτήτων. 

   Ο οργανισµός, µετά την επικύρωση, έχει δικαίωµα να χρησιµοποιήσει το 

περιβαλλοντικό λογότυπο του EMAS, που ουσιαστικά αποτελεί ως έγκριση το ότι η 

εταιρεία έχει συµµορφωθεί µε όλες τις απαιτήσεις του κανονισµού. `Το λογότυπο του 

EMAS µπορεί να χρησιµοποιηθεί µόνο στις ακόλουθες περιπτώσεις 

(Κανονισµός 761/2001): 

•  Σε επικυρωµένες περιβαλλοντικές δηλώσεις 

•  Σε επιστολόχαρτα καταχωρηµένων οργανισµών 

•  Σε πληροφοριακό υλικό που προβάλλει τη συµµετοχή ενός οργανισµού στο 

EMAS. 

      Το λογότυπο µπορεί να χρησιµοποιείται, επίσης, από τους οργανισµούς, σε 

συνδυασµό µε περιβαλλοντικές πληροφορίες, όπως ενηµερωτικά φυλλάδια που 

συνδέονται µε δραστηριότητες, προϊόντα και υπηρεσίες, µε την προϋπόθεση ότι οι 

πληροφορίες και οι αναφορές περιλαµβάνονται στην περιβαλλοντική δήλωση και 

έχουν επικυρωθεί από τον επιθεωρητή, και το λογότυπο συνοδεύεται από τις λέξεις 

«επικυρωµένες πληροφορίες». 

Το λογότυπο δεν µπορεί να χρησιµοποιηθεί στις παρακάτω περιπτώσεις 

(Κανονισµός 761/2001): 

•  Σε προϊόντα ή στη συσκευασία τους 

•  Σε συνδυασµό µε συγκριτικούς ισχυρισµούς αναφορικά µε προϊόντα, 

δραστηριότητες και υπηρεσίες 

• Σε διαφηµίσεις για προϊόντα, δραστηριότητες και υπηρεσίες. 
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1.9.4.8 ΟΦΕΛΗ ΚΑΙ ΚΟΣΤΗ ΕΦΑΡΜΟΓΗΣ ΣΥΣΤΗΜΑΤΩΝ 

ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΙΚΗΣ ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ 

 

1. ΛΟΓΟΙ ΕΦΑΡΜΟΓΗΣ ΕΝΟΣ ΣΠ∆ 

 

Μια αποδοτική περιβαλλοντική διαχείριση, κρίνεται ότι αποτελεί παράγοντα της 

βιωσιµότητας των οργανισµών στο προσεχές µέλλον, διότι (EMSI, 1999): 

• Η περιβαλλοντική συνείδηση των πελατών, των προµηθευτών, των 

καταναλωτών 

• και των συνεργατών, αυξάνει, όπως και των αρχών, των τραπεζών και των 

• ασφαλιστικών οργανισµών αυξάνει. 

• Η κατανάλωση στρέφεται σε προϊόντα κατασκευασµένα µε φιλικούς προς το 

περιβάλλον τρόπους. 

•  Οι επιχειρήσεις και οι οργανισµοί µε περιβαλλοντικό προσανατολισµό 

• καρπώνονται επιχορηγήσεις και επιδοτήσεις δανείων. 

• Οι τεχνικές για την παραγωγή φιλικών προς το περιβάλλον προϊόντων 

επηρεάζουν τον κύκλο της ζωής τους 

•  Η περιβαλλοντική νοµοθεσία γίνεται αυστηρότερη, η εφαρµογή της ολοένα 

και πιο σκληρή και µε προσωπικές ευθύνες για τους διευθυντές των 

επιχειρήσεων 

•  Οι περιβαλλοντικές εισφορές και φόροι αυξάνονται συνέχεια 

•  Οι πληροφορίες για τις περιβαλλοντικές επιπτώσεις των παραγωγικών 

δραστηριοτήτων επιβάλλεται να δηµοσιοποιούνται στις αρχές και την κοινή 

γνώµη. 

•  Η αγορά του περιβάλλοντος είναι πλέον σηµαντική 

•  Οι τιµές της ενέργειας και των πρώτων υλών θα συνεχίσουν να αυξάνουν 
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2. ΟΦΕΛΗ ΕΦΑΡΜΟΓΗΣ ΣΠ∆ 

    Γενικότερα, υπάρχουν πολλοί τοµείς στους οποίους υπάρχουν οφέλη από την 

εφαρµογή ενός ΣΠ∆, για έναν οργανισµό ή µία επιχείριση, σύµφωνα µε τον 

Κανονισµό EMAS ή το ISO 14001 (Spedding L.S. et al, 1993). 

    Στον τοµέα των ασφαλειών, υπάρχει η δυνατότητα εξασφάλισης χαµηλότερων 

ασφαλίστρων, λόγω της εφαρµογής προληπτικών µέτρων. Στην παραγωγή υπάρχει η 

δυνατότητα µείωσης των δαπανών, λόγω της ορθολογικής διαχείρισης των πόρων και 

την εξοικονόµηση ενέργειας. Η κοινή γνώµη και οι πελάτες αποκτούν µία θετική 

εικόνα του οργανισµού ή της επιχείρησης, η οποία µπορεί να κάνει χρήση του 

λογότυπου του EMAS ή εφαρµόζει το ISO. 

   Επιπλέον, υπάρχουν αρκετά νοµικά πλεονεκτήµατα που προκύπτουν από την 

εφαρµογή ΣΠ∆, που βοηθούν στην αποφυγή ποινικών και αστικών συνεπειών, αφού 

υπάρχει µία τεκµηρίωση της τήρησης των θεσµοθετηµένων προδιαγραφών όσον 

αφορά τις περιβαλλοντικές εκροές. Επιπλέον, δηµιουργείται µια καλύτερη σχέση 

εµπιστοσύνης µεταξύ του οργανισµού και των τοπικών αρχών, που βοηθά στις 

ταχύτερες διαδικασίες εγκρίσεων αιτηµάτων του οργανισµού. 

   Επιπρόσθετα, υπάρχουν οφέλη και στο εσωτερικό του οργανισµού, κυρίως, στον 

οργανωτικό τοµέα. Υπάρχει η δυνατότητα αξιολόγησης της υπάρχουσας κατάστασης, 

κάτι που πριν ίσως να µην ήταν εφικτό. Ο οργανισµός έχει την δυνατότητα να 

ξεκαθαρίσει τους περιβαλλοντικούς του, αλλά και τους επιχειρηµατικούς του 

στόχους. 

   ∆ηµιουργείται µία αυξηµένη περιβαλλοντική συνείδηση στους εργαζόµενους στον 

οργανισµό και παράλληλα µειώνεται ο κίνδυνος πρόκλησης ατυχηµάτων πάνω στην 

εργασία.  Συµπερασµατικά, η εφαρµογή ενός ΣΠ∆ από έναν οργανισµό δηµιουργεί 

πολλά πλεονεκτήµατα στην αγορά που κινείται αυτός, γιατί η εφαρµογή αυτού 

αποτελεί ένα µεγάλο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα, αλλά και στο περιβάλλον, αφού 

συµβάλει στην συνεχή βελτίωση της προστασίας αυτού. 
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3. ΚΟΣΤΗ ΕΦΑΡΜΟΓΗΣ ΣΠ∆ 

Τα πιθανά κόστη εφαρµογής ενός ΣΠ∆ από έναν οργανισµό είναι (Αραβώσης, 2002): 

•  Κόστος επένδυσης και υποδοµών 

•  Κόστος εξωτερικών συµβούλων - πρόσληψη εξειδικευµένου προσωπικού που 

θα κάνει την «προετοιµασία» για την εφαρµογή 

•  Κόστος εκπαίδευσης προσωπικού 

•  Κόστος υπεύθυνου περιβαλλοντικής διαχείρισης οργανισµού (εσωτερικός 

επιθεωρητής) 

•  Κόστος µελέτης 

•  Μικρό κόστος δηµοσιοποίησης 

•  Μεγαλύτερο φορτίο εργασίας - επιπλέον εργατοώρες 

Είναι προφανές ότι το συνολικό κόστος δεν είναι το ίδιο για κάθε οργανισµό. Αυτό 

εξαρτάται από το µέγεθος των οργανισµών (εργαζόµενοι - υποδοµές), καθώς και από 

την προϋπάρχουσα εµπειρία που υπάρχει πάνω στην εφαρµογή ΣΠ∆ 

(Κurt R, 1998). 

 

4. ΣΥΓΚΡΙΣΗ ΕΦΑΡΜΟΓΗΣ ISO 14001 / EMAS 

   

 Σε γενικές γραµµές ,το ISO 14001 είναι πιο δηµοφιλές από το ΕΜΑS. Το 

γεγονός αυτό οφείλεται κυρίως στη διεθνή αναγνώριση που έχει το ISO 14001, ενώ 

το ΕΜΑS αναγνωρίζεται µόνο στην Ευρωπαϊκή Ένωση. Ακόµη, όµως, και µεταξύ 

των χωρών της Ευρωπαϊκής Ένωσης είναι σαφές το προβάδισµα του ISO 14001 σε 

σχέση µε το ΕΜΑS, αφού, στην πλειοψηφία των χωρών, ο αριθµός των 

καταχωρηµένων επιχειρήσεων σύµφωνα µε το ISO 14001 είναι πολύ µεγαλύτερος 

από τον αντίστοιχο αριθµό των επιχειρήσεων που έχουν καταχωρηθεί σύµφωνα µε το 

ΕΜΑS. Σε ένα µικρό αριθµό χωρών (Νορβηγία, Βέλγιο, Λουξεµβούργο) 

αντιστοιχούν περίπου ισάριθµες καταχωρήσεις επιχειρήσεων στο ISO 14001 και στο 

ΕΜΑS. Τέλος, σε δύο χώρες της ΕΕ, τη Γερµανία και την Αυστρία, οι καταχωρήσεις 

σύµφωνα µε το ΕΜΑS υπερτερούν κατά πολύ τις αντίστοιχες καταχωρήσεις 

σύµφωνα µε το ISO 14001, γεγονός που πιθανότατα οφείλεται στην πετυχηµένη 

πολιτική προώθησης του ΕΜΑS που ακολουθούν οι δύο αυτές χώρες και η οποία θα 

έπρεπε να παραδειγµατίσει και τις υπόλοιπες χώρες. 



 
 

36 
 

     Ένας άλλος λόγος. για τον οποίο το ISO 14001 είναι πιο δηµοφιλές από το 

ΕΜΑS, είναι το γεγονός ότι το ISO 14001 αναφέρεται µόνο στην εφαρµογή 

Συστήµατος Περιβαλλοντικής ∆ιαχείρισης, ενώ το ΕΜΑS έχει µεγαλύτερες 

απαιτήσεις, όπως έχει προαναφερθεί (π.χ. συµµόρφωση µε τη νοµοθεσία, 

δηµοσιοποίηση περιβαλλοντικής 

δήλωσης), και κρίνεται αυστηρότερο. Οι απαιτήσεις αυτές, βέβαια, που καθιστούν, 

κατά κάποιο τρόπο, το ΕΜΑS λιγότερο ελκυστικό στα «µάτια» των επιχειρήσεων, θα 

έπρεπε στην ουσία να αποτελούν πλεονέκτηµα του ΕΜΑS, καθώς, µε την ορθή 

κάλυψή τους, η επιχείρηση εξασφαλίζει καλύτερες σχέσεις µε τις αρχές και το κοινό 

και κατ’ επέκταση η προστασία του περιβάλλοντος είναι πιο αποτελεσµατική. Το 

σηµείο αυτό κρίνεται απαραίτητο να τονιστεί από την Επιτροπή, καθώς και από τους 

αρµόδιους φορείς εντός των κρατών µελών, στη στρατηγική προώθησης του EMAS 

που ακολουθούν. 

   Ένας τρίτος λόγος για τον οποίο το ISO 14001 είναι πιο διαδεδοµένο σε σχέση µε 

το ΕΜΑS, είναι οι πολλές κοινές απαιτήσεις του προτύπου µε τα πρότυπα για τα 

συστήµατα ποιότητας ISO 9000. Έτσι, για επιχειρήσεις που ήδη εφαρµόζουν 

Σύστηµα ∆ιαχείρισης Ποιότητας σύµφωνα µε τα ISO 9000, είναι πιο εύκολο και πιο 

οικονοµικό να εφαρµόσουν ΣΠ∆ σύµφωνα µε το ISO 14001. 
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2ο ΚΕΦΑΛΑΙΟ  

2.1  ΕΙΣΑΓΩΓΗ ΣΤΗ ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ 

ΠΟΡΩΝ 

Τα τελευταία χρόνια ο ανθρώπινος παράγοντας συγκεντρώνει ιδιαίτερο ενδιαφέρον 

στους εργασιακούς χώρους. Οι λόγοι φαίνεται να οφείλονται στις αλλαγές που 

συµβαίνουν στο επιχειρησιακό περιβάλλον .Η παγκοσµιοποίηση που ανοίγει αγορές 

για νέα προϊόντα,  δηµιουργεί ταυτόχρονα αβεβαιότητα και αναγκάζει τις 

επιχειρήσεις να υιοθετούν ευέλικτα συστήµατα λειτουργίας προκειµένου να 

προσαρµόζονται γρήγορα στις µεταβαλλόµενες συνθήκες. 

   Σε αυτή την προσπάθεια οι επιχειρήσεις και οι οργανισµοί αφοσιώνονται στη 

συνεχή βελτίωση, ανανέωση και αλλαγή ώστε, όπως χαρακτηριστικά αναφέρει ο 

Porter να µπορέσουν να αποκτήσουν ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα .Το ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα αποκτιέται όταν µία επιχείρηση συνδυάσει έτσι τους παραγωγικούς της 

πόρους ώστε να µην είναι δυνατό να αντιγραφούν από τους ανταγωνιστές της. Οι 

αξίες που κυριαρχούν σε µία επιχείρηση, δηλαδή η οργανωσιακή της κουλτούρα, 

καθώς και οι εργαζόµενοι που την υλοποιούν, συµβάλλουν ουσιαστικά στη 

δηµιουργία ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος και δεν αντιγράφονται εύκολα. 

Προκειµένου όµως να επιτευχθεί αυτό απαιτείται οι ανθρώπινοι πόροι να διοικηθούν 

µε τρόπο που να υποβοηθά την αφοσίωσή τους σε µια επιχείρηση και την παραµονή 

τους σε αυτή, εφόσον το αξίζουν, και όχι για την πρόσκαιρη απασχόλησή τους. 

   Αυτό σηµαίνει ότι: 

• Επιλέγονται µε ιδιαίτερη προσοχή ώστε να ανταποκρίνονται από άποψη 

γνώσεων και δεξιοτήτων στις απαιτήσεις της επιχείρησης 

• Εκπαιδεύονται συνεχώς και επιµορφώνονται ώστε να υποστηρίζουν όλο και 

πιο πολύπλοκα ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα 

• Ανταµείβονται για τους στόχους που επιτυγχάνονται και την προσφορά τους 

στην επιχείρηση 

• Εργάζονται µέσα σε ένα περιβάλλον στο οποίο η οργανωσιακή αλλαγή 

θεωρείται όχι µόνο φυσιολογική αλλά και αναµενόµενη. 

 

 



 
 

38 
 

Ένας τέτοιος τρόπος διοίκησης ανθρωπίνων πόρων υποβοηθά τη δέσµευση ευφυΐας, 

εµπειρίας και εξειδίκευσης, αλλά και της αφοσίωσης των εργαζοµένων στην επίτευξη 

των σκοπών της οργάνωσης δηµιουργώντας µία επιχείρηση που ‘µαθαίνει’, γεγονός 

που σηµαίνει ότι συνεχώς αναµορφώνεται και προσαρµόζεται στις ανάγκες του 

περιβάλλοντος.(Ulrich, Sullivan 1998). 

   Τα τελευταία  χρόνια παρατηρείται µια τάση διοίκησης του προσωπικού µε τρόπους 

που υποστηρίζουν την ‘αφοσίωση’ ξεφεύγοντας από αυτήν του ‘ελέγχου’. Η τάση 

αυτή θεωρείται ότι είναι αποτέλεσµα µιας προσπάθειας µείωσης της δύναµης των 

συνδικάτων και ανταπόκρισης στις απαιτήσεις µιας εργατικής δύναµης που είναι 

περισσότερο µορφωµένη και απολαµβάνει περισσότερων κοινωνικών παροχών από 

ότι στο παρελθόν. Όµως σε ποιο βαθµό είναι δυνατή η εξασφάλιση της αφοσίωσης 

των εργαζοµένων σε µια ευέλικτη επιχείρηση όπου οι όροι εργασίας αποδεσµεύονται 

όλο και περισσότερο από θεσµικές νοµοθετικές ρυθµίσεις ενώ η αλµατώδης εξέλιξη 

της ηλεκτρονικής τεχνολογίας φαίνεται να υποβοηθά την αποδέσµευση αυτή;  

2.2 ΑΠΟ ΤΗ ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ ΣΤΗ ∆ΙΟΙΚΗΣΗ 

ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ 

1. ΕΙΣΑΓΩΓΗ  

   Πριν από αρκετά χρόνια ο Γενικός ∆ιευθυντής της ∆ιεθνούς Οργάνωσης για την 

Eργασία υποστήριζε: ’Η αποτυχία ή η επιτυχία των σύγχρονων κοινωνιών θα 

εξαρτηθεί από τον τρόπο µε τον οποίο θα επιλυθούν οι σχέσεις ανάµεσα στην 

απασχόληση, στην αµοιβή της, στους όρους εργασίας και στον περιβάλλον της’. 

Σήµερα αυτό αρχίζει να γίνεται ιδιαίτερα αντιληπτό. Ο οξύτατος ανταγωνισµός, που 

οδηγεί σε ριζική αναδιοργάνωση των επιχειρήσεων, δεν αφήνει ανεπηρέαστες τις 

σχέσεις απασχόλησης και τους όρους εργασίας. Οι αλλαγές στη φύση των σχέσεων 

απασχόλησης θα µπορούσαν να συνοψισθούν ενδεικτικά: στη µείωση του ποσοστού 

των εργαζοµένων που συνδικαλίζεται, στην τάση για ευελιξία του εργατικού 

δυναµικού, αλλά και των στελεχών, στην εισαγωγή καινοτόµων µεθόδων διοίκησης 

οι οποίες απαιτούν αφοσίωση στην επιχείρηση και εµπλοκή του εργαζοµένου στη 

λήψη αποφάσεων.  

Στην προσπάθειά τους να είναι ευέλικτες, για να αντιµετωπίσουν τον ανταγωνισµό, οι 

επιχειρήσεις µειώνουν τον αριθµό των εργαζοµένων τους, αλλά και των ιεραρχικών 

τους επιπέδων ενώ εισάγουν θεσµούς µερικής απασχόλησης  
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.Λόγω αυτών των εξελίξεων η διοίκηση του ανθρώπινου δυναµικού υφίσταται τις 

µεγαλύτερες αλλαγές στην ιστορία της. Θα µπορούσε κάποιος να υποστηρίξει ότι στο 

έργο των υπευθύνων για το προσωπικό µιας οργάνωσης συντελείται µία σταδιακή 

µετατόπιση. Ενώ για χρόνια ασχολούνταν µε ‘διοίκηση των όρων απασχόλησης’ 

τώρα όλο και περισσότερο πρέπει να ασχοληθούν µε  τη ‘διοίκηση επιδόσεων’. Η 

αλλαγή αυτή σηµατοδοτεί αλλαγή και στη χρησιµοποιούµενη ορολογία. 

Συγκεκριµένα, ο όρος «διοίκηση προσωπικού» χρησιµοποιείται για να εκφράσει µια 

βραχυχρόνια προσέγγιση των θεµάτων που αφορούν το προσωπικό µιας οργάνωσης. 

Επικεντρώνεται σε θέµατα που αφορούν τις κατώτερες ή τις µεσαίες βαθµίδες του 

προσωπικού µιας επιχείρησης σε µια µάλλον βραχυχρόνια βάση και συγκεκριµένα τη 

στρατολόγηση και επιλογή προσωπικού, την εκπαίδευση, αξιολόγηση και αµοιβή 

του. Σε ένα τέτοιο πλαίσιο ο ρόλος του υπευθύνου για το προσωπικό διαµορφώνεται 

στο ρόλο του «µεσολαβητή» που µεταβιβάζει τα µηνύµατα των εργαζοµένων προς τη 

διοίκηση, αλλά και τις προθέσεις και πολιτικές της διοίκησης προς τους 

εργαζοµένους προσπαθώντας να επηρεάσει τις απόψεις των δύο εταίρων. Ο όρος 

«∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων» σηµατοδοτεί µια προσπάθεια συστηµατικής και 

µακροχρόνιας αντιµετώπισης του συνόλου του ανθρώπινου δυναµικού µιας 

οργάνωσης, το οποίο αντιµετωπίζεται ως «πόρος». 

   Στην περίπτωση αυτή δίνεται έµφαση στο σχεδιασµό των δραστηριοτήτων και 

πολιτικών που αφορούν όλο το προσωπικό (εργάτες και στελέχη) σε σχέση µε τις 

µακροχρόνιες ανάγκες της οργάνωσης. Η έµφαση στις ανάγκες της οργάνωσης 

προσδίδει στη λειτουργία του προσωπικού διοικητικό χαρακτήρα εξίσου σηµαντικό 

όπως και των άλλων λειτουργιών ενώ η µακροχρόνια προοπτική απαιτεί στρατηγικό 

σχεδιασµό. Σε ένα τέτοιο πλαίσιο ο ρόλος του υπευθύνου για τους ανθρώπινους 

πόρους αποµακρύνεται από αυτόν του «µεσολαβητή» και προσανατολίζεται προς 

αυτόν του «εκτιµητή», του «συµβούλου», που έχει σαν στόχο να στελεχώνει την 

οργάνωση µε τον απαιτούµενο αριθµό εργαζοµένων, οι οποίοι κατέχουν τις 

απαιτούµενες δεξιότητες και γνώσεις, εκπαιδεύονται και αξιοποιούν τις ικανότητες 

τους σύµφωνα µε τις ανάγκες της συγκεκριµένης οργάνωσης, αµείβονται ώστε να 

είναι αφοσιωµένοι και αποτελεσµατικοί σε ένα εργασιακό περιβάλλον αµοιβαίας 

εκτίµησης. Στις αλλαγές που επιβάλλει µια τέτοια προσέγγιση ο ρόλος του υπευθύνου 

για τους ανθρώπινους πόρους θεωρείται καθοριστικός.(Κουφίδου Στέλλα,2001). 

 



 
 

40 
 

2. ΙΣΤΟΡΙΚΗ ΑΝΑ∆ΡΟΜΗ    

     

Η κίνηση για την επιστηµονική οργάνωση της εργασίας, θεµελιωτής της οποίας 

ήταν ο F.Taylor και οι συνεργάτες του, ενδιαφέρθηκε για τα βασικά προβλήµατα της 

παραγωγικότητας. Ο Taylor πίστευε ότι ο βασικός σκοπός της διοίκησης πρέπει να 

είναι η εξασφάλιση της «µεγίστης ευηµερίας» τόσο του εργοδότη όσο και του 

εργαζοµένου. Κατά τον Taylor η ευηµερία του εργοδότη σηµαίνει όχι µόνο 

βραχυχρόνια  µεγάλα κέρδη αλλά και ανάπτυξη των δραστηριοτήτων της επιχείρησης 

ώστε να είναι σε θέση να πληρώνει υψηλούς µισθούς. Για τον εργαζόµενο ευηµερία 

σηµαίνει όχι µόνο βραχυχρόνια υψηλό µισθό αλλά και προσωπική ανάπτυξη ώστε να 

εκτελεί την εργασία που ταιριάζεις τις ικανότητές του κατά τον επιστηµονικό τρόπο 

ενώ ταυτόχρονα θα πληρώνεται ανάλογα. Για να επιτευχθούν τα παραπάνω ο Taylor 

πρότεινε τέσσερις βασικές αρχές διοίκησης (Pugh D., 1971.Dessler ,1986): 

• Την ανάπτυξη µιας πραγµατικής επιστήµης της εργασίας µε σκοπό τον 

προσδιορισµό του τι σηµαίνει «δίκαιη εργάσιµη µέρα» και «κανονικό όριο 

ηµερήσιας απόδοσης» ώστε να είναι δυνατή και η αµοιβή του εργάτη ανάλογα 

µε την απόδοσή του. 

• Την επιστηµονική επιλογή και σταδιακή ανάπτυξη του εργάτη ώστε να γίνει 

«πρώτης τάξης» 

• Τη σύζευξη της επιστήµης και της εργασίας αλλά και του επιστηµονικού 

επιλεγµένου και εκπαιδευοµένου εργάτη. 

• Τη συνεχή και στενή συνεργασία ∆ιοίκησης και εργαζοµένων. 

   

   Η κίνηση για τη βιοµηχανική πρόνοια ,από την οποία θεωρείται ότι προήλθε το 

επάγγελµα του ∆ιευθυντή Προσωπικού, έστρεψε το ενδιαφέρον της στον ανθρώπινο 

παράγοντα. Η κίνηση αυτή συνιστούσε εθελοντικές προσπάθειες µεµονωµένων 

επιχειρηµατιών οι οποίοι πίστευαν ότι ήταν υποχρέωση τους να βελτιώσουν τις 

συνθήκες εργασίας και τους όρους απασχόλησης των εργαζοµένων στα εργοστάσιά 

τους. Σαν παράδειγµα, αναφέρονται οι Βρετανοί Owen (έχτισε χωριά και σχολεία), 

Rowntree και Boot, που προσέλαβαν στις επιχειρήσεις τους κοινωνικούς λειτουργούς 

οι οποίες κατείχαν περίοπτη θέση στην επιχείρηση και ήταν ιδιαίτερα σεβαστές από 

τους διευθυντές (Watson, 1977). 
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   Ίσως όµως ο πρώτος βιοµήχανος που ηγήθηκε της ανάπτυξης της διοίκησης 

προσωπικού ,δείχνοντας ιδιαίτερη πρόνοια για τους εργαζοµένους των εργοστασίων 

του ήταν ο Rowntree.Εργάστηκε στην σοκολατοβιοµηχανία του πατέρα του σαν 

χηµικός και το 1897 ανέλαβε ως «∆ιευθυντής εργασίας» .Από το 1923 έως το 1936 

ήταν ο πρόεδρος της εταιρίας η οποία πλέον του ανήκε. 

   Ως διευθυντής εργασίας εισήγαγε κυριολεκτικά πρωτοπόρα για την εποχή εκείνη 

προγράµµατα τα οποία αφορούσαν στη βελτίωση της θέσης των εργαζοµένων όπως 

π.χ. ιατρικό τµήµα, ηµερήσιο σχολείο, εβδοµάδα πέντε ηµερών, απασχόληση 

κοινωνικών λειτουργών, απασχόληση εκπαιδευµένων βιοµηχανικών ψυχολόγων για 

την καθοδήγηση των διοικητικών στελεχών της εταιρίας κ.ά. 

   Ο Rowntree, που θεωρείται από τους θεµελιωτές του Ινστιτούτου ∆ιοίκησης 

Προσωπικού στη Βρετανία πίστευε σε δύο βασικές αρχές: 

• Ότι οποιαδήποτε και αν είναι τα κίνητρα που παρακινούν ένα άτοµο να 

απασχοληθεί στη βιοµηχανία, ο αληθινός και βασικός σκοπός του πρέπει να 

είναι η υπηρεσία προς την κοινότητα και 

• Ότι η βιοµηχανία είναι µία ανθρώπινη δραστηριότητα µέσα από την οποία 

άντρες και γυναίκες κερδίζουν τη ζωή τους και από την οποία άντρες και 

γυναίκες έχουν δικαίωµα να περιµένουν µία ζωή «άξια για να τη ζήσουν». 

  Στην Αµερική, ο βιοµήχανος, που ανησυχούσε για τις συνεχείς προσλήψεις και 

απολύσεις του προσωπικού του ενώ παρατηρούσε µε ενδιαφέρον την επίδραση των 

συστηµάτων αµοιβής µε το κοµµάτι στους εργαζόµενους, ίδρυσε το τµήµα 

προσωπικού στις επιχειρήσεις το 1914.Το τµήµα αυτό ονοµάστηκε «κοινωνιολογικό 

τµήµα». 

   Το τέλος της δεκαετίας  του 1890 και η αρχή της δεκαετίας του 1900 σηµατοδοτεί 

την εµφάνιση της βιοµηχανικής ψυχολογίας. Την περίοδο αυτή οι ψυχολόγοι 

προσπαθούν να µελετήσουν και να αναπτύξουν τεχνικές πωλήσεων και µεθόδους 

επιλογής προσωπικού στις επιχειρήσεις. Από τους πιο γνωστούς βιοµηχανικούς 

ψυχολόγους της εποχής ο Hugo Munsterberg. 
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 Έχοντας προβλέψει τη σηµασία  της εφαρµογής των επιστηµών της συµπεριφοράς 

στο κίνηµα της επιστηµονικής οργάνωσης της εργασίας ασχολήθηκε µε: 

 

• Την ανάλυση των απαιτήσεων των διαφόρων εργασιών από φυσική και 

νοητική και συναισθηµατική άποψη και 

 

• την ανάπτυξη δοκιµασιών (test) για την επιλογή των εργατών ενώ αναγνώρισε 

τη σηµασία της αξιοπιστίας των δοκιµασιών αυτών. 

   

   O Walter Dill Scott, διδάκτορας ψυχολογίας έγραψε πολλά βιβλία σχετικά µε την 

εφαρµογή των ψυχολογικών αντιλήψεων στη διαφήµιση και εµπορία προϊόντων αλλά 

και στην αποτελεσµατική επιλογή προσωπικού. 

   Το έτος 1926 αποτελεί σταθµό στην επιστηµονική µελέτη της συµπεριφοράς του 

ατόµου σε µια τυπική οργάνωση και στις επιπτώσεις της συµπεριφοράς αυτής στην 

επίδοσή του. Την εποχή εκείνη το Εθνικό Συµβούλιο Ερευνών της Αµερικής σε 

συνεργασία µε την εταιρία Western Electric του Σικάγο άρχισαν µια σειρά ερευνών οι 

οποίες έµειναν γνωστές µε το όνοµα «έρευνα Hawthorne».Σκοπός των ερευνών ήταν 

να διερευνηθεί η σχέση ανθρώπου προς έργο. 

   Η έρευνα στράφηκε στη αρχή στη διερεύνηση εξωτερικών παραγόντων 

επηρεασµού της απόδοσης (δηλαδή παραγόντων του φυσικού περιβάλλοντος) και 

συγκεκριµένα στη διερεύνηση του παράγοντα «φωτισµός».  

 Για το σκοπό αυτό δηµιουργήθηκαν δύο οµάδες εργαζοµένων : 

• µια οµάδα ελέγχου όπου ο φωτισµός διατηρούνταν σταθερός και 

• µια οµάδα δοκιµής όπου ο φωτισµός άλλαζε ένταση κατά διαστήµατα. 

  Η αρχική υπόθεση ήταν ότι όσο καλύτερος είναι ο φωτισµός τόσο µεγαλύτερη θα 

ήταν θα ήταν η απόδοση της οµάδας. Το πείραµα όµως διέψευσε αυτή την υπόθεση 

γιατί παρατηρήθηκαν τα ακόλουθα: 

• Όσο αυξάνονταν ο φωτισµός στην οµάδα δοκιµής ,αυξάνονταν και η απόδοσή 

της. Αυξηµένη όµως απόδοση εµφανιζόταν και στην οµάδα ελέγχου, στη 

οποία ο φωτισµός δεν µεταβάλλονταν. 
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• ∆οκιµάστηκε το αντίστροφο, δηλαδή  µείωση του φωτισµού στην οµάδα 

δοκιµής ώστε να είναι µικρότερης έντασης από αυτόν που διοχετεύονταν στην 

οµάδα ελέγχου. Και πάλι παρατηρήθηκε  αύξηση της απόδοσης και των δύο 

οµάδων. 

• Αύξηση της απόδοσης παρατηρήθηκε ακόµη και όταν διοχετεύονταν 

ελάχιστος φωτισµός. 

    Οι παρατηρήσεις αυτές προκάλεσαν µεγάλη έκπληξη στους ερευνητές οι 

οποίοι οδηγήθηκαν στο συµπέρασµα ότι ο φωτισµός ήταν παράγοντας µικρής 

σηµασίας και αποφάσισαν να διερευνήσουν παράλληλα και την επίδραση άλλων 

εξωτερικών παραγόντων όπως τις ώρες εργασίας, τα διαλείµµατα, την κλίµακα 

αµοιβών, τις µορφές εποπτείας. 

     Αδυνατώντας να εξηγήσουν αυτά τα παράδοξα για την εποχή εκείνη 

αποτελέσµατα, οι ερευνητές ήταν έτοιµοι να θεωρήσουν το όλο πείραµα ως αποτυχία, 

όταν το 1927 ένας εξέχων ερευνητής, ο Elton Mayo, καθηγητής στο πανεπιστήµιο 

του ανέλαβε να συνεχίσει την έρευνα µαζί µε τους συνεργάτες του 

F.J.Roethlisberg,M.L. Warner, T.N. Whitehead και G.E.Turner. Από την πλευρά της 

επιχείρησης πήραν µέρος οι µελετητές G.A. Pennock,M.L. Putham,H.A. Wright, W.J. 

Dickson, H.Hiburger και A.C.Moore (Roetlisberg and Dickson,1972). 

    Η έρευνα διήρκεσε πέντε χρόνια και περιέλαβε 20.000 εργαζόµενους. Τα 

αποτελέσµατα όχι µόνο δικαίωσαν το Mayo αλλά προκάλεσαν σηµαντικές και 

θεµελιώδεις επιδράσεις στη διοικητική σκέψη. Οι µελέτες συνεχίστηκαν ως εξής: 

• Eπελέγησαν 2 πεπειραµένες εργαζόµενες οι οποίες µε τη σειρά τους διάλεξαν 

άλλες 4 συναδέλφους για να συµπληρωθεί η οµάδα δοκιµής και 

εγκαταστάθηκαν στην ιδιαίτερη αίθουσα εργασίας. 

• Για ενάµιση χρόνο περίπου οι συνθήκες υπόκειντο σε αλλαγές ενώ η απόδοση 

της οµάδας µετρούνταν συνέχεια. 

Οι αλλαγές αφορούσαν στην αµοιβή, στα διαλλείµατα εργασίας ,στη θέσπιση του 

Σαββάτου ως αργίας κ.λ.π Εάν σε µια συγκεκριµένη περίπτωση διαπιστώνονταν 

αύξηση παραγωγής µετά από µεταβολή των παραπάνω παραγόντων, αυτό θα σήµαινε 

ότι επρόκειτο για σωστή καινοτοµία η οποία θα εφαρµόζονταν κατόπιν σε ολόκληρο 

το εργοστάσιο. 
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Σε όλες τις παραπάνω αλλαγές η οµάδα αντέδρασε µε αύξηση της παραγωγής, 

γεγονός που προκάλεσε έκπληξη στους ερευνητές. Μετά από αυτό αποφασίστηκε  να 

δοκιµασθεί η κατάργηση όλων των βελτιώσεων στις συνθήκες εργασίας και η 

επαναγορά στους αρχικούς όρους εργασίας .Και στην περίπτωση αυτή όµως η 

αύξηση της παραγωγής έφθασε το 25%. 

    Σύµφωνα µε τη γνώµη των ερευνητών η αιτία του φαινόµενου αυτού έπρεπε 

να βρίσκεται στις ίδιες τις εργαζόµενες και όχι στις συνθήκες του περιβάλλοντος. 

Παρατηρήθηκαν επίσης αλλαγές στον τρόπο µε τον οποίο κάθε µέλος της οµάδας 

εκτελούσε την εργασία του. Οι τροποποιήσεις αυτές αποσκοπούσαν στο να κάνουν 

πιο ενδιαφέρουσα την εργασία. Υπέθεσαν ότι η απόδοση της οµάδας αυξάνονταν 

γιατί αυτή είχε γίνει αντικείµενο προσοχής. 

    Η υπόθεση αυτή επιβεβαιώθηκε όταν ολοκληρώθηκε η έρευνα µε τη 

διενέργεια συνεντεύξεων από όλους τους εργαζόµενους της εταιρίας. Συγκεκριµένα 

διαπιστώθηκε ότι η βελτίωση της παραγωγικότητας οφείλονταν  σε κοινωνικούς 

παράγοντες όπως το ηθικό, οι ικανοποιητικές σχέσεις µεταξύ των µελών της οµάδας, 

η αίσθηση ότι το άτοµο ανήκει κάπου. Άρα η αποτελεσµατική διοίκηση θα µπορούσε 

να είναι ένα είδος διοίκησης το οποίο θα έπρεπε να κατανοεί την ανθρώπινη 

συµπεριφορά µέσα στον εργασιακό χώρο και ιδιαίτερα τη συµπεριφορά των ατόµων 

όταν αυτά είναι µέλη µιας οµάδας. 

    Οι έρευνες  του Mayo αποτελούν την πρώτη ενσυνείδητη ,επιστηµονική 

προσπάθεια κατανόησης της ανθρώπινης συµπεριφοράς  µέσα στις οργανώσεις ,µιας 

προσπάθειας που για πρώτη φορά βασίστηκε και τεκµηριώθηκε σε ερευνητικά 

δεδοµένα. Οι έρευνες αυτές άνοιξαν νέες προοπτικές στη µελέτη της ανθρώπινης 

συµπεριφοράς µέσα στις οργανώσεις. Έριξαν φως σε µια άγνωστη µέχρι τότε πλευρά 

του προβλήµατος (άτυπη οργάνωση) και αποτέλεσαν την αφετηρία για σχετικές 

έρευνες καθώς και τον πυρήνα γύρω από τον οποίο αναπτύχθηκαν διάφορες απόψεις 

σε µια προσπάθεια διερεύνησης του όλου θέµατος. 

   Οι απόψεις αυτές οδήγησαν σε ένα ορισµένο τρόπο σκέψης και διαµόρφωσαν τη 

Σχολή των Ανθρώπινων Σχέσεων η οποία δίνει ιδιαίτερη έµφαση και προσοχή 

στους ψυχολογικούς παράγοντες που επηρεάζουν την αποδοτική συµπεριφορά του 

ατόµου µέσα στις οργανώσεις. 
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 Σύµφωνα µε αυτή τη θεώρηση όσο και αν προσπαθούν οι «χρονοµέτρες» να 

περιορίσουν τον εργαζόµενο σε ένα σύστηµα αυστηρής χρονοµέτρησης και 

ανταµοιβών ,αυτός δεν παύει να είναι ένα πλάσµα µε ψυχικές ανάγκες τις οποίες 

βέβαια δεν αποχωρίζεται όταν βρίσκεται στο εργασιακό περιβάλλον. 

    Το άτοµο ωθείται από εσωτερική παρόρµηση να ενταχθεί σε µια οµάδα ,να 

αισθανθεί ότι παίρνει ενεργό µέρος στην επίτευξη των στόχων, να εκτελέσει ένα έργο 

για το οποίο θα είναι περήφανο και να αισθανθεί τη χαρά της δηµιουργίας. Η ανάγκη 

της  επικοινωνίας (επιτακτική ψυχική ανάγκη) δεν περιορίζεται µόνο µεταξύ των 

συναδέλφων, αλλά αυτή αφορά και στην επικοινωνία µε τον προϊστάµενο η οποία 

πρέπει να είναι συχνή και στενή.  

     Όπως χαρακτηριστικά αναφέρει ο Roethlisberger: «Ο εργαζόµενος είναι 

κοινωνικό όν καθώς και οικονοµικός άνθρωπος. Έχει ανάγκες ατοµικές και 

κοινωνικές .Η εργασία του αποτελεί για αυτόν τρόπο ζωής καθώς και µέσο 

εξασφάλισης των µέσων για να ζήσει. Για να κατανοήσουµε την ικανοποίηση ή 

δυσφορία του κατά τη διάρκεια της εργασίας, οφείλουµε να κατανοήσουµε το 

κοινωνικό καθώς και το φυσικό και οικονοµικό πλαίσιο µέσα στο οποίο εκτυλίσσεται 

το έργο του». 

       Τα πειράµατα Hawthorne έδωσαν την ώθηση για τη µελέτη της κοινωνικής 

συµπεριφοράς και των κοινωνικών συστηµάτων .Εκτός από τους ερευνητές και 

επιστήµονες του πανεπιστηµίου Harvard, δύο άλλα άτοµα συνέβαλαν ουσιαστικά  

στην ανάπτυξη των νέων ιδεών αναφορικά µε τη φύση της εξουσίας, την ανάγκη του 

συντονισµού της προσπάθειας και το σχεδιασµό των οργανώσεων µε τρόπο που να 

εξασφαλίζει τις µεγαλύτερες δυνατότητες συντονισµένης προσπάθειας. 

       Αποτέλεσµα της βαθύτερης διερεύνησης της συµπεριφοράς των εργαζοµένων 

µέσα στον εργασιακό χώρο ήταν η θεώρηση των οργανώσεων  ως «κοινωνικά 

συστήµατα» .Σύµφωνα µε τη θεώρηση αυτή όπως σε κάθε κοινωνία έτσι και µέσα 

στην οργάνωση ισχύουν κανόνες και πρότυπα κοινωνικής συµπεριφοράς σύµφωνα µε 

τα οποία κάθε εργαζόµενος δεν είναι ένα απλό εργαλείο αλλά µια πολύπλοκη 

προσωπικότητα που δρα σε συνεχή αλληλεξάρτηση µε άλλα άτοµα ή οµάδες ατόµων. 

     Οι παρατηρήσεις  αυτές ίσως θεωρούνται σήµερα αυτονόητες, την εποχή 

όµως που διατυπώθηκαν, αποτέλεσαν µεγάλη καινοτοµία και οπωσδήποτε κλόνισαν 

τη µονόπλευρη κλασική θεώρηση των οργανώσεων και έθεσαν τα θεµέλια πάνω στα 

οποία δοµήθηκε η σηµερινή προσέγγιση του ανθρώπινου δυναµικού. 
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     Οι οπαδοί της Σχολής των Ανθρωπίνων Σχέσεων, βασιζόµενοι στα 

πορίσµατα της ψυχολογίας και της κοινωνιολογίας, υποστήριξαν την ανάγκη 

βελτίωσης των σχέσεων, της επικοινωνίας και της κατανόησης των µελών των 

οργανώσεων. Ίσως η πιο σηµαντική τους συµβολή να ήταν η διατύπωση της σκέψης 

ότι η υπακοή στις εντολές προϋποθέτει την ύπαρξη κάποιων υλικών και µη κινήτρων. 

Το πρόβληµα αυτό αποτέλεσε το κεντρικό σηµείο διερεύνησης της Σχολής της 

Ανθρώπινης Συµπεριφοράς η οποία, χρησιµοποιώντας την προσέγγιση της Σχολής 

των Ανθρώπινων Σχέσεων, έδωσε έµφαση στη µελέτη της συµπεριφοράς µέσα στις 

οργανώσεις. Συγκεκριµένα ασχολήθηκε µε τους µηχανισµούς και τα προβλήµατα 

υποκίνησης και αυτοελέγχου του ατόµου, λειτουργίας των οµάδων, ηγεσίας και 

συµµετοχικού τρόπου διοίκησης, επικοινωνίας. Όλα αυτά τα θέµατα διαµόρφωσαν 

αποφασιστικά τη διοίκηση των ανθρωπίνων πόρων. 

     Η έννοια της αλληλεπίδρασης που εισήγαγε η θεωρία των συστηµάτων 

βοηθά τα στελέχη όλων των λειτουργιών να υιοθετήσουν µια ρεαλιστική στρατηγική 

και να παίρνουν αποφάσεις αφού αξιολογήσουν τις πιθανές επιπτώσεις τους σε όλους 

τους τοµείς µιας οργάνωσης .Η προσέγγιση αυτή αποδείχθηκε αποφασιστικής 

σηµασίας για τη διοίκηση του ανθρώπινου δυναµικού. Ο σχεδιασµός των κοινωνικο-

τεχνικών συστηµάτων εργασίας προσπαθεί να συνδυάσει τις ανάγκες των 

εργαζοµένων µε αυτές της τεχνολογίας αποσκοπώντας στην ανάπτυξη µιας 

αποτελεσµατικής σχέσης ∆εδοµένου ότι η κίνηση για την επιστηµονική οργάνωση 

εργασίας ,µέσω της κλασσικής προσέγγισης, έδωσε έµφαση στο τεχνικό υποσύστηµα, 

η προσέγγιση των κοινωνικο-τεχνικών συστηµάτων προσπάθησε να συνδυάσει και τα 

δύο. 
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3. ΤΟ ΕΡΓΑΤΙΚΟ ΚΙΝΗΜΑ ΚΑΙ Η ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ 

ΠΟΡΩΝ ΩΣ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΑ 

 

Στις δηµοκρατικές κοινωνίες δηµιουργήθηκαν εργατικά συνδικάτα τα οποία 

εκπροσωπώντας τους µισθωτούς αποσκοπούσαν στην προστασία τους από δυσµενείς 

όρους που δηµιουργήθηκαν  στη διάρκεια της βιοµηχανικής επανάστασης. Η 

µεγαλύτερη νίκη των συνδικάτων ήταν η αναγνώριση του δικαιώµατος της 

συλλογικής διαπραγµάτευσης των όρων εργασίας. Αυτό αποτέλεσε ίσως και το 

έναυσµα δηµιουργίας και εξάπλωσης, γύρω στο 1920, «ειδικών υπηρεσιών» 

προκειµένου να χειρισθούν παράπονα των εργαζοµένων αλλά και τη διαδικασία της 

συλλογικής διαπραγµάτευσης µε τις ταχέως αναπτυσσόµενες συνδικαλιστικές 

οργανώσεις των εργαζοµένων. Τα τµήµατα αυτά ονοµάστηκαν υπηρεσίες 

προσωπικού ή τµήµατα εργασιακών σχέσεων που σήµερα υιοθετείται όλο και 

περισσότερο η ονοµασία τµήµα ανθρώπινου δυναµικού ή τµήµα/∆ιεύθυνση 

ανθρώπινων πόρων. Η κίνηση αυτή ξεκίνησε από την Αµερική και επεκτάθηκε 

αργότερα και στη Βρετανία. Οι αρµοδιότητες αυτών των τµηµάτων περιλάµβαναν τη 

στρατολόγηση και επιλογή του εργατικού δυναµικού, την αντιµετώπιση παραπόνων 

που κυρίως αφορούσαν τις αµοιβές και τις συνθήκες εργασίας, την ανάλυση των 

έργων και τη χρονοµέτρησή τους καθώς και την εκπαίδευση των εργαζοµένων. Από 

το 1911 που µε νόµο οριστικοποιήθηκαν στην Αµερική οι προσπάθειες πληρωµής της 

αποζηµίωσης (λόγω εργατικού ατυχήµατος) από τον εργοδότη, τα τµήµατα αυτά 

στελεχώθηκαν και µε ειδικούς στην αποφυγή ατυχηµάτων (Safety specialists).Τα 

τµήµατα αυτά ήταν επιτελικά, δηλαδή συµβουλευτικά και για πολλά χρόνια 

θεωρούνταν ότι ασχολούνταν µε διοικητικής φύσεως καθήκοντα. Σαν αποτέλεσµα η 

δύναµη και επιρροή που µπορούσαν να ασκήσουν αλλά και η σαφήνεια του ρόλου 

τους ήταν περιορισµένες ( Watson,  1977.Legge,1978). 

.Παρατηρήθηκε επίσης το φαινόµενο για πολλά χρόνια, το τµήµα προσωπικού να 

υπάγεται οργανωτικά  στον τοµέα παραγωγής στις βιοµηχανικές επιχειρήσεις και να 

δίνει αναφορά στον διευθυντή παραγωγής .Το γεγονός αυτό βασίστηκε στη λογική 

ότι ο τοµέας παραγωγής συγκέντρωνε τη µεγάλη µάζα των εργαζοµένων και κατά 

συνέπεια παρουσιάζει τα περισσότερα προβλήµατα. 
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   Το Βρετανικό ινστιτούτο ∆ιοίκησης Προσωπικού περιγράφει τη ∆ιοίκηση 

Προσωπικού ως: 

• την υπευθυνότητα όλων όσων διοικούν ανθρώπους αλλά ταυτόχρονα και 

το έργο των ειδικών που ασχολούνται µε αυτό τον τοµέα 

• το κοµµάτι της ∆ιοίκησης που ασχολείται µε τους ανθρώπους και µε τις 

µεταξύ τους σχέσεις µέσα σε έναν εργασιακό χώρο 

• την προσπάθεια επίτευξης αποτελεσµατικότητας και δικαιοσύνης γιατί 

κανένα από αυτά τα δύο δεν µπορεί να επιτευχθεί το άλλο 

• την προσπάθεια συνένωσης και ανάπτυξης µέσα σε µια αποτελεσµατική 

οργάνωση ανδρών και γυναικών που µετέχουν σε αυτή, δίνοντας στον 

καθένα τη δυνατότητα να συµβάλλει µε τον καλύτερο δυνατό τρόπο στην 

επιτυχία της ,τόσο σαν άτοµο όσο και σαν µέλος της οµάδας. 

  

   Σύµφωνα µε τα παραπάνω η ∆ιοίκηση Προσωπικού είναι εγγενής σε όλες τις 

οργανώσεις αδιάφορο αν υπάρχει ή όχι τµήµα µε αυτό το όνοµα. Οι µικρές 

επιχειρήσεις δεν έχουν συνήθως τµήµα προσωπικού. Η πολιτική για το 

προσωπικό τους πηγάζει κυρίως από τον ίδιο τον εργοδότη όπου ασχολείται ο 

ίδιος προσωπικά ή παραχωρεί σε άλλα έµπιστα στελέχη την ευθύνη του χειρισµού 

του ανθρώπινου παράγοντα. Στην περίπτωση αυτή κυριαρχούν οι λειτουργίες της 

παραγωγής και πώλησης ενώ η πολιτική προσωπικού διαµορφώνεται συνήθως 

πρόχειρα χωρίς µακροχρόνιες προβλέψεις έτσι ώστε απλά και µόνο να 

αντιµετωπίζονται τα προβλήµατα της στιγµής .Έτσι βέβαια δεν σταθµίζονται οι 

µακροχρόνιες συνέπειες. 

   Όσο όµως µία επιχείρηση µεγαλώνει και κατά τεκµήριο γίνεται πιο πολύπλοκη, 

τα στελέχη δεν µπορούν να χειρίζονται τα ποικιλόµορφα όντως προβλήµατα του 

προσωπικού αποσπασµατικά και ασυστηµατοποίητα. Μία ειδική υπηρεσία 

επανδρωµένη µε εκπαιδευµένο προσωπικό γίνεται απαραίτητη.Οι δραστηριότητες 

της υπηρεσίας αυτής είναι ο προγραµµατισµός των αναγκών της επιχείρησης σε 

ανθρώπινο δυναµικό, οι προσλήψεις και η εκπαίδευση του προσωπικού, ο 

προσδιορισµός των αµοιβών και η διαδικασία της αξιολόγησης της απόδοσης, ο 

χειρισµός των παραπόνων, η πρόληψη των ατυχηµάτων και οι σχέσεις µε το 

σωµατείο. 
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    Ποιος είναι ο ρόλος του ∆ιευθυντή Προσωπικού σύµφωνα µε τα παραπάνω; 

Είναι µε την πλευρά της εργοδοσίας ή των εργαζοµένων; Ο ρόλος του είναι 

πραγµατικά δύσκολος, γιατί βρίσκεται µεταξύ των δύο αυτών οµάδων. Έχει 

υποχρέωση να µεταφέρει τα µηνύµατα της ∆ιοίκησης προς τους εργαζοµένους 

αλλά και αντίστροφα δηλαδή τις επιδιώξεις των εργαζοµένων στη ∆ιοίκηση. 

Είναι γεγονός ότι η ειρήνη στον εργασιακό χώρο θα εξαρτηθεί όχι µόνο από τις 

ικανότητές του αλλά και από το πώς βλέπει ο ίδιος το ρόλο του µέσα στην 

επιχείρηση. Πέρα όµως από τις προσωπικές του ικανότητες  και την αντίληψη που 

έχει για το ρόλο του η επιτυχία του εξαρτάται από το πόσο αποτελεσµατικά 

,µπορεί να πείσει τους ενδιαφερόµενους για την ορθότητα των απόψεών του. Η 

υπηρεσία προσωπικού θεωρείται επιτελική υπηρεσία  και όπως συµβαίνει σε κάθε 

επιτελική µονάδα ο χαρακτήρας της είναι συµβουλευτικός. Με αυτό το πνεύµα ο 

ρόλος του διευθυντή προσωπικού θα µπορούσε να περιγραφεί ως εξής: 

 

1. ∆ιαµορφώνει και εισηγείται την πολιτική για το προσωπικό. 

Καταγράφει και παρουσιάζει στη διοίκηση  τεκµηριωµένες ,τις προτάσεις 

και ιδέες του σχετικά µε όλα τα θέµατα προσωπικού όπως προσλήψεις, 

εκπαίδευση, αµοιβές. υγιεινή και ασφάλεια, συνθήκες εργασίας. Οι 

πολιτικές που θα εγκριθούν δεν αποτελούν παρά µια ενιαία στάση 

∆ιοίκησης στα παραπάνω θέµατα για όλους τους εργαζόµενους. 

2. Συµβουλεύει. 

Ενηµερώνει τα στελέχη γραµµής για τις πολιτικές προσωπικού στα 

παραπάνω θέµατα και δίνει συµβουλές για το πώς θα µπορέσουν να 

αντιµετωπίσουν τα προβλήµατα που δηµιουργούνται µε τους εργαζόµενους. 

3. Προσφέρει υπηρεσίες. 

Στο ∆ιευθυντή Προσωπικού ανήκει η ευθύνη της προεργασίας για 

προσλήψεις, εκπαίδευση, αµοιβές, αξιολόγηση, διαπραγµάτευση µε το 

σωµατείο, καθώς και τήρηση όλων των σχετικών αρχείων. 

4. Ελέγχει. 

Ελέγχει αν οι υπηρεσίες γραµµής, συµµορφώνονται πραγµατικά µε τις 

πολιτικές προσωπικού όπως αυτές συµφωνήθηκαν µε τους εκπροσώπους 

των εργαζοµένων και τη ∆ιοίκηση του οργανισµού. 
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Εφόσον θεωρείται ότι το ανθρώπινο δυναµικό καταλαµβάνει ένα σηµαντικό µέρος 

του συνολικού κόστους  η επιτυχία ή η αποτυχία των πολιτικών προσωπικού είναι 

άρρηκτα δεµένη µε αυτή της επιχείρησης. Σήµερα αυτό έχει αρχίσει να γίνεται 

ευρύτατα αντιληπτό. Ο οξύτατος ανταγωνισµός που ήδη οδηγεί τις επιχειρήσεις σε 

ριζική αναδιοργάνωση και ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναµικού τους ,τις αναγκάζει 

να αντιµετωπίσουν αυτό το τελευταίο ως κεφάλαιο πλέον και όχι ως κόστος(θεωρία 

του ανθρώπινου κεφαλαίου, Flamholtz 1996). 

Έτσι σήµερα µιλούµε για διοίκηση ανθρώπινων πόρων και εννοούµε τη 

χρησιµοποίηση διαφόρων ενεργειών οι οποίες στοχεύουν στην αποτελεσµατική 

διοίκηση των ανθρώπων µέσα σε ένα εργασιακό χώρο µε τέτοιο τρόπο ώστε να 

ωφεληθεί το άτοµο ,η επιχείρηση και η κοινωνία. Ο ορισµός αυτός περιέχει τρία 

βασικά στοιχεία: 

1. Ωφέλεια ατόµου , επιχείρησης, κοινωνίας 

2. Χρησιµοποίηση συγκεκριµένων ενεργειών για τη διοίκηση του 

ανθρώπινου δυναµικού. 

3. Σύνδεση µε τους στόχους της επιχείρησης. 

 

  Αυτό το τελευταίο φαίνεται να διαφοροποιεί σε µεγάλο βαθµό τη σύγχρονη 

αντίληψη σχετικά µε τους ανθρώπινους πόρους µέσα σε έναν οργανισµό. Η ∆ιοίκηση 

Ανθρώπινων Πόρων αναφέρεται πλέον στη φιλοσοφία και στη στρατηγική 

αντιµετώπιση των προβληµάτων του ανθρώπινου παράγοντα, γεγονός το οποίο 

σηµαίνει ότι οι αποφάσεις που τον αφορούν συνδέονται πια µε τους µακροχρόνιους 

στόχους της επιχείρησης και επεκτείνονται πέρα από τα παραδοσιακά όρια της 

∆ιοίκησης Προσωπικού, περιλαµβάνοντας θέµατα όπως : οργανωσιακή κουλτούρα, 

σχεδιασµός δοµής, εξοπλισµός της επιχείρησης µε τους απαραίτητους ανθρώπινους 

πόρους. Κάτω από αυτές τις συνθήκες ο ρόλος του ∆ιευθυντή Ανθρώπινων Πόρων 

εξελίσσεται και διαµορφώνεται πλέον σε: 

 

• διαγνωστικό, οπότε προβλέπει τις µελλοντικές ανάγκες της επιχείρησης σε 

ότι αφορά το ανθρώπινο δυναµικό της (αριθµό, ικανότητες, δεξιότητες, 

γνώσεις, προσωπικά χαρακτηριστικά, κ.ά.) σε βραχυχρόνιο, µεσοπρόθεσµο 

και µακροχρόνιο επίπεδο, 
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• διευκολυντικό και συµβουλευτικό, µε την έννοια ότι αντιµετωπίζει κάθε 

στέλεχος γραµµής ή κάθε υπηρεσία σαν «πελάτη» τον οποίο πρέπει να 

εξυπηρετήσει και να ικανοποιήσει ενώ ρυθµίζει και ελέγχει την εφαρµογή των 

κανονισµών, 

• απολογητικό, µε την έννοια ότι αξιολογεί την αποτελεσµατικότητα αυτών 

που εφαρµόζονται 

• καινοτόµο, δεδοµένου ότι αποτελεί την πηγή της ανανέωσης, επινοώντας και 

εφαρµόζοντας µεθόδους και πολιτικές οι οποίες θα βοηθήσουν ώστε το 

προσωπικό να είιναι αφοσιωµένο στην επιχείρηση και συνεχώς υποκινούµενο 

για περισσότερη αποτελεσµατικότητα. 

Για να ανταποκριθεί στον καινούργιο αυτό ρόλο ο διευθυντής προσωπικού στη 

σύγχρονη επιχείρηση διαθέτει : 

• ικανότητα επίλυσης προβληµάτων 

• γνώσεις εφαρµογής πολιτικών 

• ηγετικές ικανότητες 

• ικανότητα δηµιουργίας καλών ανθρωπίνων σχέσεων 

• αναλυτική ικανότητα 

• ικανότητα επικοινωνίας 

• ικανότητα αντίληψης οικονοµικών επιπτώσεων των πολιτικών προσωπικού  

Γεννιέται όµως το ερώτηµα: µπορεί να παίξει αυτούς τους ρόλους το µέχρι πρόσφατα 

τµήµα προσωπικού το οποίο σε πολλές επιχειρήσεις ήταν και ίσως είναι ακόµα 

υποβαθµισµένο;H απάντηση είναι ναι εφόσον : 

• οργανωθεί σωστά και καθορισθεί αν θα είναι συγκεντρωτικά ήαποκεντρωτικά 

οργανωµένο 

• καθορισθεί η υπευθυνότητα του καθενός (αρµόδιου διευθυντή, στελεχών 

γραµµής, διοίκησης, εργαζοµένων) 

• στελεχωθεί µε ειδικούς επαγγελµατίες που έχουν τις απαραίτητες γνώσεις 

(εργατικής νοµοθεσίας, βιοµηχανικής ψυχολογίας, εργασιακών σχέσεων, 

διοίκησης ανθρώπινου παράγοντα, οργανωσιακής ανάπτυξης ,ιατρικής επιστήµης, 

ολικής ποιότητας, οργανωσιακής αλλαγής και σχεδιασµού)  

• υιοθετηθεί ένας κώδικας δεοντολογίας 

• ενστερνισθεί πρώτα η διοίκηση τη νέα αυτή προσέγγιση/φιλοσοφία. 
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2.3  ΣΗΜΑΣΙΑ , ΣΤΟΧΟΙ  ΚΑΙ ΑΡΜΟ∆ΙΟΤΗΤΕΣ ΤΗΣ 

ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΑΣ ΤΗΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ 

 

Α) Σηµασία 

 

   Οι πιέσεις που οι επιχειρήσεις αντιµετωπίζουν στο ιδιαίτερα ανταγωνιστικό 

περιβάλλον που λειτουργούν σήµερα απαιτούν ριζική αναθεώρηση των 

παραδοσιακών τρόπων διοίκησής τους. Οι πιέσεις αυτές αφορούν την 

παγκοσµιοποίηση του ανταγωνισµού και των πολυεθνικών που αναπτύσσονται, τη 

σταδιακά µειούµενη καταναλωτική ζήτηση, τη διαφοροποίηση των αγορών εργασίας, 

τις πολιτικές ανακατατάξεις και απαιτούν αλλαγή επιχειρησιακής στρατηγικής. Για 

να διαφοροποιηθεί µια επιχείρηση πρέπει να «σκέπτεται» διαφορετικά από τις άλλες 

υποστηρίζουν οι G.Hammel και C.K. Prahalad στο βιβλίο τους «Competing for the 

future».Τα στελέχη της επιχείρησης που ηγείται και προσβλέπει στο µέλλον, 

διευκρινίζουν οι παραπάνω συγγραφείς, εκπαιδεύονται στο «πώς να σκέπτονται « όχι 

στο «πώς να εκτελούν κάτι».Αυτό σηµαίνει ότι αναθεωρούν τις απόψεις τους και 

σκέπτονται διαφορετικά και µε προοπτική το µέλλον όσον αφορά τον ανταγωνισµό, 

την επιχειρησιακή στρατηγική και τον τρόπο οργάνωσης ( Hammel and Prahalad, 

1994). 

Στη νέα αυτή πραγµατικότητα που διαµορφώνεται, το ανθρώπινο δυναµικό µιας 

επιχείρησης αποκτά ιδιαίτερη σηµασία, ενώ υποστηρίζεται ότι η αποτελεσµατική 

διοίκηση του ανθρώπινου δυναµικού µπορεί να προσδώσει στην επιχείρηση 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα.( Pfeffer,1994 . Stewart, 1994.) 

Είναι οι άνθρωποι που θα προβλέψουν, θα εκτιµήσουν, θα οργανώσουν και θα 

υλοποιήσουν  τη νέα στρατηγική κατευθυνόµενοι από µια συγκεκριµένη φιλοσοφία. 

Άρα η διοίκηση των ανθρωπίνων πόρων µιας επιχείρησης έχει την ίδια, αν όχι και 

περισσότερη λόγω της φύσης της ,αξία µε τις άλλες λειτουργίες της διοίκησης και η 

άσκησή της απαιτεί τις γνώσεις των ειδικών επαγγελµατιών .Οι εργαζόµενοι έχουν το 

δικαίωµα της αξιοπρεπούς µεταχείρισης σε έναν εργασιακό χώρο, όπου σχεδιάζουν 

την επαγγελµατική τους καριέρα και ικανοποιούν τις ανάγκες τους στα πλαίσια της 

αποτελεσµατικής διοίκησης και αµοιβαίου σεβασµού µε στόχο τη συµβολή στην 

αλλαγή της στρατηγικής όπως αυτή διαµορφώνεται στα πλαίσια της νέας 

πραγµατικότητας ( Torrington,1995). 
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Για τον σκοπό αυτό διαµορφώνεται η βασική φιλοσοφία στην οποία θα βασιστεί 

η διοίκηση του ανθρώπινου δυναµικού δηλ. η στρατηγική διοίκηση ανθρώπινων 

πόρων. 

   Τα βασικά θέµατα τα οποία θα περιλάβει η σύγχρονη στρατηγική διοίκηση 

ανθρώπινων πόρων αφορούν ( Torrington,1995): 

 

• την ευελιξία των όρων εργασίας. Επιχειρήσεις που λειτουργούν σε 

πολύ ανταγωνιστικό περιβάλλον πρέπει να δια θέτουν προσωπικό που 

είναι ευέλικτο δηλ. που µπορεί να προσαρµόζεται εύκολα σε χρήση 

νέων τεχνολογιών, να αποκτά εύκολα νέες ικανότητες και γνώσεις να 

ανταποκρίνονται σε νέες τεχνικές διοίκησης. ∆ιακρίνουµε τους εξής 

τύπους ευελιξίας: 

1. λειτουργική ευελιξία (task or functional flexibility) η οποία 

σηµαίνει ότι οι εργαζόµενοι διαθέτουν ευρύ εύρος ικανοτήτων 

και γνώσεων µε αποτέλεσµα να είναι σε θέση να εκτελέσουν 

διαφόρων ειδών έργα ή να αναλάβουν ένα ευρύ φάσµα 

αρµοδιοτήτων. Αυτού του είδους η ευελιξία υποστηρίζει την 

οµαδική εργασία.  

2. αριθµητική ευελιξία (numerical flexibility) όπου οι όροι 

εργασίας καθορίζονται µε βάση τους διαφόρους τύπους 

συµβάσεων εργασίας, όπως συµβάσεις έργου, µερικής 

απασχόλησης, κ.λ.π. 

3. ευελιξία ωραρίου (temporal flexibility) όπου καθορίζεται 

ελαστικό ωράριο, βάρδιες ή σύνολο ωρών προσφοράς εργασίας 

σε ετήσια βάση. 

4. ευελιξία αµοιβής (wage flexibility) η οποία σηµαίνει 

καθορισµό αµοιβής σε ατοµική βάση, συνδυασµένο µε την 

απόδοση ή τις γνώσεις που το άτοµο αποκτά και είναι σε θέση 

να εφαρµόσει ( skill based pay). 
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• Την ποιότητα. Η προσφορά προϊόντων και υπηρεσιών ποιότητας, βασικό 

στοιχείο του σύγχρονου ανταγωνισµού, προϋποθέτουν ριζική αλλαγή στην 

οργανωσιακή κουλτούρα  της επιχείρησης, δεδοµένου ότι κάθε µέλος της 

οργάνωσης πρέπει να αισθάνεται υπεύθυνο για την επίλυση των 

προβληµάτων και τη συνεχή βελτίωση της ποιότητας. 

• Την αφοσίωση των εργαζοµένων στην επιχείρηση. Άµεσα συνδεδεµένη 

µε την επίτευξη ποιότητας είναι η αφοσίωση των εργαζοµένων , η οποία 

επιτυγχάνεται µέσω ηγεσίας που εµπνέει ( inspire ) και ενδυναµώνει 

(empower) τους εργαζοµένους. Ο παραδοσιακός προϊστάµενος γίνεται 

ηγέτης (foscilitator,coach,mentor) που εµπνέει την οµάδα και της 

προσφέρει όλη τη δυνατή υποστήριξη ( Kanter, 1982 και 1986).Η 

επίτευξη βέβαια της αφοσίωσης σε συνθήκες ευελιξίας των όρων εργασίας 

,όπως αυτές αναφέρθηκαν παραπάνω, καθιστούν ιδιαίτερα δύσκολο το 

έργο της διοίκησης. 

• Τη συνεχή µάθηση (continuous learning).Η οργανωσιακή κουλτούρα που 

βασίζεται στη µάθηση ενθαρρύνει τους εργαζοµένους αφενός να 

εκπαιδεύονται συνεχώς και αφετέρου να µαθαίνουν  από τα λάθη τους. 

Σήµερα µιλάµε για την επιχείρηση που «µαθαίνει» (learning organisation) 

η οποία απασχολεί «εργάτες γνώσης» (knowledge workers) που 

αντιστέκονται στο πρότυπο της «διαταγής και του ελέγχου»(Drucker, 

1998). 

• Στην οργάνωση αυτή καθένας προσπαθεί να συγκεντρώσει, να 

επεξεργασθεί και να αξιοποιήσει πληροφορίες , να προσδιορίσει 

προβλήµατα, να δοκιµάσει λύσεις ,αποσκοπώντας στη συνεχή βελτίωση  

της επιχείρησης που πρέπει να διαφοροποιείται πριν από τους 

ανταγωνιστές της.(Daft,  1995). 

 

   Η σκιαγράφηση των παραπάνω στοιχείων κρίθηκε απαραίτητη σε αυτό το 

σηµείο ώστε να υποστηριχθεί η συνεχώς αυξανόµενη σηµασία της λειτουργίας 

της διοίκησης ανθρωπίνων πόρων κάτι που επιβεβαιώνεται και από σχετικές 

έρευνες.( Schuler  1993). 
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 Β) Στόχοι 

Βασικοί στόχοι του τµήµατος ανθρωπίνων πόρων θεωρούνται: 

 1.Βελτίωση παραγωγικότητας .Η βελτίωση της παραγωγικότητας αποτελεί 

πρωταρχικό στόχο για κάθε επιχείρηση. Σ’αυτήν το τµήµα ανθρωπίνων πόρων µπορεί 

να συµβάλλει µε πολλούς τρόπους (Schuler et al. 1993): 

• συµµετέχοντας στις στρατηγικής σηµασίας αποφάσεις που επηρεάζουν 

την επιτυχηµένη εφαρµογή της επιχειρησιακής στρατηγικής, 

• επισηµαίνοντας και επιλύοντας τα προβλήµατα του προσωπικού πριν 

εισαχθούν καινούργια προγράµµατα, διαδικασίες ή πολιτικές, 

• αναπτύσσοντας την επικοινωνία και τη συνεργασία µε τα στελέχη 

γραµµής και αναθέτοντας σε αυτά ορισµένες αρµοδιότητες αφού 

βέβαια τα εκπαιδεύσουν. 

 2.Βελτίωση της ποιότητας ζωής στον εργασιακό χώρο .Όλο και περισσότεροι 

εργαζόµενοι επιθυµούν να αντλούν ικανοποίηση από την εργασία τους ασκώντας 

περισσότερο έλεγχο στην οργάνωση της εργασίας τους και επιζητώντας την ευκαιρία 

να συµβάλλουν στην αποτελεσµατικότητα της επιχείρησης. Το τµήµα ανθρωπίνων 

πόρων µπορεί να συµβάλλει, βοηθώντας στο σχεδιασµό των εργασιών, 

ενθαρρύνοντας την επικοινωνία των µεταξύ τµηµάτων και σχεδιάζοντας συστήµατα 

συµµετοχής µέσω των οποίων οι εργαζόµενοι θα έχουν την ευκαιρία να αξιοποιούν 

τις καινοτόµες ιδέες και προτάσεις τους.  

3. Συµµόρφωση µε τη νοµοθεσία. Το τµήµα ανθρωπίνων πόρων οφείλει να γνωρίζει 

την εργατική νοµοθεσία που αφορά τα δικαιώµατα και τις υποχρεώσεις των 

εργαζοµένων, την ίση µεταχείριση ανδρών γυναικών, την αµοιβή, την υγιεινή και 

ασφάλεια/προστασία των εργαζοµένων ,τα συνδικαλιστικά τους δικαιώµατα και τη 

συµµετοχή τους στη διοίκηση των επιχειρήσεων. Οφείλει επίσης να γνωρίζει τις 

σχετικές δικαστικές αποφάσεις , τις εγκυκλίους του υπουργείου εργασίας και της 

επιθεώρησης εργασίας αλλά και τις πολιτικές της Ευρωπαϊκής Ένωσης και τις 

σχετικές οδηγίες που εκδίδονται για τα παραπάνω θέµατα. Στους στόχους του 

τµήµατος ανθρώπινων πόρων περιλαµβάνονται η ενηµέρωση της διοίκησης για όλα 

τα παραπάνω και η εξασφάλιση των προϋποθέσεων τήρησης όλων των απαιτήσεων 

της νοµοθεσίας. Η µη συµµόρφωση της επιχείρησης µε τη νοµοθεσία είναι δυνατό να 

της στοιχίσει υψηλά χρηµατικά ποσά σε αυτήν µε τη µορφή προστίµων ή 

αποζηµιώσεων. 
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4.∆ηµιουργία ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. Υποστηρίζεται ότι η 

αποτελεσµατική αξιοποίηση του ανθρώπινου δυναµικού δηµιουργεί ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα  για την επιχείρηση. Εκπαίδευση ,αξιολόγηση και ανταµοιβή, άµεση 

συµµετοχή µε σκοπό την αξιοποίηση των καινοτόµων ιδεών των εργαζοµένων 

αποτελούν τα µέσα  µε τα οποία η επιχείρηση  µπορεί να διαφοροποιηθεί από τους 

ανταγωνιστές της. Σκοπός του τµήµατος ανθρώπινων πόρων είναι η δηµιουργία όλων 

των προϋποθέσεων που θα δώσουν την ευκαιρία στην επιχείρηση να αποκτήσει αυτό 

το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. 

    

5.Ευελιξία εργατικού δυναµικού. Σκοπός του τµήµατος ανθρώπινων πόρων είναι η 

εξασφάλιση ευέλικτου εργατικού δυναµικού από άποψη ικανοτήτων και γνώσεων, 

ωρών εργασίας και αριθµού µέσα στα πλαίσια βέβαια της σχετικής νοµοθεσίας. 

 

 

Γ) Αρµοδιότητες του τµήµατος ανθρώπινων πόρων  

 

1. Προγραµµατισµός ανθρώπινου δυναµικού. Η πρόβλεψη των αναγκών της 

επιχείρησης σε ανθρώπινο δυναµικό και η γνώση των ειδικοτήτων και 

γνώσεων του προσωπικού αλλά και οι τρόποι που αυτές µπορούν να 

χρησιµοποιηθούν είναι πολύ βασικοί παράγοντες για την 

αποτελεσµατικότητα της επιχείρησης. Η αρµοδιότητα του τµήµατος 

ανθρώπινων πόρων στη λειτουργία αυτή είναι : 

• η διερεύνηση των συνθηκών της αγοράς εργασίας 

• η πρόβλεψη των αναγκών της επιχείρησης για την επίτευξη των 

µακροχρόνιων στόχων 

• η καταγραφή των ειδικοτήτων και των γνώσεων του προσωπικού όλων 

των τµηµάτων  

• η διερεύνηση της κινητικότητας του προσωπικού 

• η γνώση της σχετικής νοµοθεσίας και των όρων της συλλογικής 

σύµβασης 
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2. Στρατολόγηση και επιλογή προσωπικού. Η στρατολόγηση, η προσέλκυση 

και επιλογή ικανού και κατάλληλου προσωπικού συµβάλλει στη δυνατότητα 

επίτευξης των στόχων αλλά και στην ευελιξία της επιχείρησης ενώ την 

απαλλάσσει από µελλοντικές δυσκολίες προσαρµογής στις συνθήκες του 

περιβάλλοντος. Η όλη διαδικασία όµως προϋποθέτει µια σειρά  οργανωτικών 

προϋποθέσεων που είναι απαραίτητες για να γίνει συστηµατικά και 

αποτελεσµατικά η στελέχωση του συγκεκριµένου οργανισµού και οι οποίες 

εµπίπτουν στην αρµοδιότητα του τµήµατος ανθρωπίνων πόρων το οποίο 

καθοδηγεί και συντονίζει την όλη προσπάθεια. Συγκεκριµένα απαιτείται: 

• διάγνωση των προβληµάτων µε τυπικές και άτυπες συζητήσεις  

• δηµιουργία περιγραφών καθηκόντων 

• πρόβλεψη προβληµάτων που προκύπτουν από οποιοδήποτε 

ανασχεδιασµό θέσεων εργασίας ή των διαδικασιών ο οποίος 

συνδέεται µε τους στόχους της επιχείρησης  

• διερεύνηση των πηγών στρατολόγησης και της αξιοπιστίας τους 

• διερεύνηση και επιλογή των κατάλληλων για κάθε περίπτωση 

µεθόδων επιλογής  

• διερεύνηση της αξιοπιστίας τους  

• εκπαίδευση όλων όσων συµµετέχουν στη διαδικασία. 

 

3. Εκπαίδευση και ανάπτυξη προσωπικού. Η εκπαίδευση και ανάπτυξη του 

προσωπικού µιας επιχείρησης θεωρείται πλέον µια συνεχής διαδικασία που 

προσδίδει στον οργανισµό ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Η συµµετοχή του 

τµήµατος ανθρώπινων πόρων στη λειτουργία αυτή είναι καθοριστική. 

Συγκεκριµένα ασχολείται  µε: 

• Τη διάγνωση και εκτίµηση των εκπαιδευτικών αναγκών σε 

συνδυασµό πάντα µε τους στόχους της επιχείρησης  

• Τον καθορισµό των στόχων εκπαίδευσης 

• Τη διερεύνηση και επιλογή των σύγχρονων εκπαιδευτικών µεθόδων  

• Την επιλογή των εκπαιδευοµένων και των εκπαιδευτών 

• Το σχεδιασµό, συντονισµό και την αξιολόγηση της 

αποτελεσµατικότητας της εκπαιδευτικής διαδικασίας 

• Τον προϋπολογισµό της εκπαιδευτικής πολιτικής 
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4. Αξιολόγηση της επίδοσης των εργαζοµένων .Αν και η αξιολόγηση της 

επίδοσης γίνεται βασικά από τον προϊστάµενο όλες οι οργανωτικές 

προϋποθέσεις για την αποτελεσµατική εφαρµογή της αποτελούν 

αρµοδιότητα του τµήµατος ανθρωπίνων πόρων. Ειδικότερα : 

• καθορίζει τους αξιολογητές  

• διερευνά και επιλέγει την κατάλληλη µέθοδο 

• οργανώνει τη διαδικασία  

• σε συνεργασία µε τα στελέχη γραµµής καθορίζει κριτήρια απόδοσης  

• αξιολογεί το σύστηµα και επισηµαίνει τα λάθη 

 

5. Αµοιβή. Ο σχεδιασµός αντικειµενικής και δίκαιης πολιτικής αµοιβών 

αποτελεί µαζί µε την αξιολόγηση της επίδοσης των εργαζοµένων ένα πολύ 

σηµαντικό εργαλείο υποκίνησής τους για επίτευξη των στόχων που έχουν 

τεθεί ενώ συµβάλλει στη δηµιουργία αισθήµατος αφοσίωσης προς τη 

συγκεκριµένη επιχείρηση. Στην περίπτωση αυτή οι αρµοδιότητες του 

τµήµατος ανθρώπινων πόρων συνοψίζονται στα εξής: 

• σε συνεργασία µε τα στελέχη γραµµής οργανώνει , καθοδηγεί και 

συντονίζει όλη τη διαδικασία αξιολόγησης της εργασίας ( job 

evaluation) . 

• οργανώνει τη διαδικασία εκπαίδευσης των στελεχών που θα 

λάβουν µέρος 

• διενεργεί την έρευνα αγοράς για τις αµοιβές 

• καθορίζει και διαπραγµατεύεται τα κλιµάκια αµοιβών σύµφωνα µε 

τις οδηγίες της ∆ιοίκησης 

• διερευνά και εισηγείται την εφαρµογή σύγχρονων συστηµάτων 

αµοιβών σε συνεργασία πάντα µε τα στελέχη γραµµής 

• οργανώνει τη διαδικασία επικοινωνίας µε τους εργαζόµενους ώστε 

να κατανοήσουν τη λειτουργία των διαφόρων συστηµάτων και τα 

ωφελήµατα που αποκοµίζουν από τη σωστή εφαρµογή τους 

• σε συνεργασία µε τους λογιστές ,τους οικονοµικούς συµβούλους 

και ασφαλιστές εισηγείται τα προγράµµατα των επιπλέον παροχών 

στους εργαζόµενους. 
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6. Προστασία εργαζοµένων ,υγιεινή και ασφάλεια. Το θέµα της προστασίας 

των εργαζοµένων από επιβλαβείς παράγοντες που επηρεάζουν την σωµατική 

και ψυχική τους υγεία είναι ευρύτατο και φυσικά πολύ βασικό γιατί εκτός 

της ανθρωπιστικής πλευράς του προβλήµατος προκύπτει και οικονοµική  

επιβάρυνση για την επιχείρηση µε την πληρωµή αποζηµιώσεων. Για την 

τεχνική του όποιου προβλήµατος υπεύθυνοι είναι οι αρµόδιοι µηχανικοί ,για 

την ανάπτυξη όµως ενός οργανωτικού πλαισίου µέσα στο οποίο θα µπορεί 

να εργάζεται κάποιος απαλλαγµένος, όσο αυτό είναι δυνατό να επιτευχθεί, 

από κινδύνους, αποτελεί αρµοδιότητα του τµήµατος διοίκησης ανθρωπίνων 

πόρων. Συγκεκριµένα: 

• πληροφορεί και ενηµερώνει τους εργαζοµένους για τους κινδύνους 

που αυτοί διατρέχουν και τους τρόπους µε τους οποίους µπορούν να 

προστατευθούν 

• οργανώνει τη διαδικασία εκπαίδευσης για προστασία από ατυχήµατα 

και επαγγελµατικές ασθένειες  

• διερευνά τις ανάγκες της επιχείρησης για µακροχρόνια προγράµµατα 

προστασίας 

• διερευνά τις στάσεις των εργαζοµένων κι ερµηνεύει τα µηνύµατα 

δυσαρέσκειας 

• εισηγείται αλλαγές αφού µελετήσει συστηµατικά τις στάσεις των 

εργαζοµένων 

• εισηγείται προγράµµατα βελτίωσης της ποιότητας ζωής στον 

εργασιακό χώρο 
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7.Εργασιακές σχέσεις. Η λειτουργία αυτή αφορά τις σχέσεις εργοδοσίας και 

σωµατείου εργαζοµένων. Ο αρµόδιος για θέµατα ανθρώπινου δυναµικού 

είναι αυτός που θα προσπαθήσει να διαµορφώσει ένα κλίµα εργασιακής 

ειρήνης. Στην προσπάθειά του αυτή: 

• διαπραγµατεύεται  τη συλλογική σύµβαση εργασίας, την ερµηνεύει 

και την εφαρµόζει σε καθηµερινή βάση 

• προσφέρει εξειδικευµένη γνώση και συµβουλεύει τα στελέχη γραµµής 

για το χειρισµό των προβληµάτων που προκύπτουν µε το προσωπικό  

• χειρίζεται τα παράπονα του προσωπικού και επιβάλλει πειθαρχία  

• επιλύει τις συγκρούσεις  

• χειρίζεται τις απολύσεις 

• εισηγείται εφαρµογή συµµετοχικών συστηµάτων και ειδικών 

συµφωνιών (π.χ. συµφωνίες νέας τεχνολογίας) 

• συζητά και ανταλλάσει απόψεις µε το σωµατείο και προσπαθεί να 

χτίσει ένα θετικό κλίµα συνεργασίας. 

∆) Ρόλος 

 

   Στη σύγχρονη επιχείρηση το τµήµα διοίκησης ανθρωπίνων πόρων θεωρείται ότι 

διαδραµατίζει ένα ευρύ φάσµα ρόλων ( Schuler et al.1993 ). 

 

1) Συνδέει τη λειτουργία της διοίκησης ανθρωπίνων πόρων µε την επιχειρησιακή 

στρατηγική. Παραδοσιακά  τα «τµήµατα προσωπικού» όπως ονοµάζονταν για πολλά 

χρόνια µόνο µε τα καθηµερινά προβλήµατα την πρόσληψη/απόλυση προσωπικού, την  

εκπαίδευση, τη συλλογή φύλλων αξιολόγησης του προσωπικού που πολλές φορές 

έµειναν στο αρχείο χωρίς να αξιοποιούνται, την επεξεργασία των στοιχείων για τη 

µισθοδοσία και τη διαπραγµάτευση µε το σωµατείο. Σήµερα ο ρόλος τους 

αναβαθµίζεται λόγω της σηµασίας που αποδίδεται πλέον στην αξιοποίηση και 

εµπλέκονται στο σχεδιασµό πολιτικής σε όλα τα επίπεδα µιας επιχείρησης, 

αξιολογώντας τις επιπτώσεις των αποφάσεων στο προσωπικό, προτείνοντας λύσεις 

και επηρεάζοντας τη διαµόρφωση των πολιτικών. Με άλλα λόγια αυτό σηµαίνει ότι 

µετέχουν στον προσδιορισµό των αναγκών της συγκεκριµένης επιχείρησης και 

σχεδιάζουν πολιτικές διοίκησης και αξιοποίησης του ανθρώπινου δυναµικού 

σύµφωνα µε τις ανάγκες της συγκεκριµένης επιχείρησης. Συγκεκριµένα: 
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• Βραχυπρόθεσµα (λειτουργικό επίπεδο/operational level):Το τµήµα 

ανθρωπίνων πόρων καταρτίζει προγράµµατα προσλήψεων, οργανώνει, 

συλλέγει και τηρεί τα απαραίτητα στοιχεία και αρχεία.(π.χ. βάρδιες, 

υπερωρίες, άδειες, ωράριο, ατυχήµατα εργατικά, πειθαρχικές ποινές  

κ.λ.π ), διεξάγει τα εκπαιδευτικά προγράµµατα, οργανώνει τις 

διαδικασίες αξιολόγησης του προσωπικού, παρακολουθεί τις προαγωγές 

και µετακινήσεις του προσωπικού και επιλύει τα καθηµερινά 

προβλήµατα των εργαζοµένων ατοµικά ή µέσω του εργοστασιακού 

σωµατείου. 

• Μεσοπρόθεσµα (διοικητικό επίπεδο/managerial level):Αναπτύσσει 

σχέδια στρατολόγησης και αξιολογεί τις πηγές στρατολόγησης και τις 

διαδικασίες πρόσληψης προσωπικού, αναπτύσσει σχέδια διαδοχής και 

επαγγελµατικής εξέλιξης των στελεχών, προγράµµατα αµοιβών και 

πρόσθετων παροχών µε 5ετή προοπτική, δηµιουργεί «κέντρα 

αξιολόγησης» (assessment centers ).Απαραίτητη προϋπόθεση για το 

τελευταίο είναι ο προσδιορισµός των ικανοτήτων που πρέπει να έχουν 

και να αναπτύξουν τα στελέχη της συγκεκριµένης επιχείρησης. ∆ηλαδή 

τι είδους ηγέτες και διευθυντικά στελέχη είναι απαραίτητα στη 

συγκεκριµένη, προκειµένου να επιτευχθούν οι στρατηγικοί σκοποί της 

και στόχοι. 

• Μακροπρόθεσµα (στρατηγικό επίπεδο/strategic level):Συµµετέχει στις 

αποφάσεις που αφορούν τη µακροχρόνια µελλοντική πορεία της 

επιχείρησης, την αποστολή της δηλαδή  την επιχειρησιακή στρατηγική.  

Η επιχειρησιακή στρατηγική διαµορφώνει τις µακροχρόνιες ανάγκες της 

επιχείρησης και επηρεάζεται από: 

α) παράγοντες του εσωτερικού περιβάλλοντος όπως η φύση των προϊόντων-

υπηρεσιών που προσφέρονται, οι αξίες και η φιλοσοφία της Ανωτάτης 

∆ιοίκησης, το µέγεθος της επιχειρηµατικής µονάδας, τα σηµερινά και 

προσδοκώµενα επίπεδα κέρδους, χρησιµοποιούµενη τεχνολογία, η δοµή και 

ο κύκλος ζωής της επιχείρησης και 
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β) παράγοντες εξωτερικού περιβάλλοντος όπως η βάση στην οποία θα 

στηριχθεί η στρατηγική ανταγωνισµού (κόστος, ποιότητα κ.λ.π.), ο κύκλος 

ζωής του κλάδου, οι κοινωνικοί, πολιτιστικοί παράγοντες, η αγορά εργασίας 

και οι καταναλωτές. 

   Συµµετέχοντας στη διαµόρφωση της επιχειρησιακής στρατηγικής το τµήµα 

ανθρωπίνων πόρων είναι σε θέση να γνωρίζει , να εκτιµήσει και να αξιοποιήσει όλα 

τα παραπάνω ,οπότε µπορεί να προσδιορίσει τις µακροχρόνιες ανάγκες της 

επιχείρησης όσον αφορά τον τύπο των ατόµων που θα χρειαστούν και 2)τους τρόπους 

µε τους οποίους τα άτοµα αυτά θα επιδιώξουν την επίτευξη των στρατηγικών στόχων 

της επιχείρησης. Άρα ο ρόλος του διαµορφώνεται στο να προβλέπει τις ανάγκες 

(proactive)  και όχι στο να ακολουθεί ή να «αντιδρά» στις ανάγκες (reactive) γεγονός 

που προσδίδει και την απαραίτητη ευελιξία. 

 

2)∆ιευκολύνει τα στελέχη γραµµής και τους εργαζόµενους. Το τµήµα ανθρωπίνων 

πόρων θεωρείται επιτελικό τµήµα  που υποστηρίζει τις δραστηριότητες της γραµµής 

και ενηµερώνει ή επιλύει προβλήµατα των εργαζοµένων αναφορικά µε τους όρους 

εργασίας τους στη συγκεκριµένη επιχείρηση ,διευκολύνοντας τους και 

δηµιουργώντας το περιβάλλον εκείνο µέσα στο οποίο θα έχουν τη δυνατότητα να 

επιτύχουν τους επιχειρησιακούς και ατοµικούς στόχους τους. Στη σύγχρονη 

επιχείρηση  το τµήµα ανθρωπίνων πόρων υιοθετεί τις εξής τακτικές προκειµένου να 

εκπληρώσει τον παραπάνω ρόλο: 

• θεωρεί τα στελέχη γραµµής και τους εργαζόµενους ως «πελάτες» 

(customerization) στους οποίους πρέπει να προσφέρει σύγχρονες 

αποδεκτές και αποτελεσµατικές διαδικασίες και λύσεις για τα 

προβλήµατα που αφορούν το ανθρώπινο δυναµικό. 

• µελετά τους ανταγωνιστές ,πληροφορείται για τον τύπο 

αξιοποίησης του προσωπικού τους και προσαρµόζει ανάλογα τις 

πολιτικές διοίκησης ανθρώπινου δυναµικού (benchmarking). 
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3)Καινοτοµεί. Το τµήµα ανθρωπίνων πόρων διευκολύνει την εργασία των στελεχών 

γραµµής και των υπολοίπων εργαζοµένων, όπως αναφέραµε παραπάνω, αλλά στα 

πλαίσια συγκεκριµένων προϋπολογισµών. Αυτό σηµαίνει ότι πρέπει να αξιολογεί σε 

συνεχή βάση τις µεθόδους που χρησιµοποιεί για να προµηθεύει την επιχείρηση µε το 

κατάλληλο για τις ανάγκες της προσωπικό σε κάθε χρονική περίοδο, προσωπικό που 

είναι αφοσιωµένο στην επιχείρηση και επιδιώκει µε όλες τις δυνάµεις του την 

επίτευξη των στόχων. Αυτό σηµαίνει επίσης ότι παρακολουθώντας τις εξελίξεις και 

τους ανταγωνιστές υιοθετεί καινοτόµους µεθόδους αξιοποίησης του ανθρώπινου 

δυναµικού προκειµένου να δηµιουργήσει ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα, τούτο βέβαια 

µέσα στα πλαίσια των οικονοµικών προϋπολογισµών. 

    Ο βαθµός στον οποίο ένα τµήµα αρµόδιο για τη διοίκηση ανθρωπίνων πόρων θα 

ανταποκριθεί στους παραπάνω ρόλους εξαρτάται από α) τον τρόπο που θα 

οργανωθεί και β)το πώς θα στελεχωθεί. 

2.4  ΟΡΓΑΝΩΣΗ ΤΟΥ ΤΜΗΜΑΤΟΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ 

Για την οργάνωση του τµήµατος ανθρώπινων πόρων πρέπει να απαντηθούν τρεις 

ερωτήσεις: 

• πού θα λαµβάνονται οι αποφάσεις που αφορούν την αξιοποίηση του 

ανθρώπινου δυναµικού; 

• ποιος είναι στην ουσία ο υπεύθυνος για τη λήψη αυτών των αποφάσεων; 

• ποια είναι η δοµή του τµήµατος ανθρώπινων πόρων; 

α)Πού λαµβάνονται οι αποφάσεις 

   Εφόσον ο ρόλος του τµήµατος ανθρωπίνων πόρων απαιτεί σύνδεση της πολιτικής 

διοίκησης ανθρώπινου δυναµικού µε τις ανάγκες της επιχείρησης, τίθεται το ερώτηµα 

αν οι αποφάσεις θα λαµβάνονται µόνο στην κορυφή (συγκεντρωτική µορφή 

διοίκησης) ή και σε κατώτερα κλιµάκια διοίκησης (αποκεντρωτική µορφή 

διοίκησης).Η επιλογή της µιας ή της άλλης µορφής εξαρτάται όχι µόνο από τη 

φιλοσοφία διοίκησης και την οργανωσιακή κουλτούρα αλλά και από τη δοµή, το 

µέγεθος και τους στρατηγικούς στόχους της επιχείρησης. Στα πλαίσια όµως του 

εντεινόµενου ανταγωνισµού και των ραγδαίων εξελίξεων στο περιβάλλον των 

επιχειρήσεων η τάση που φαίνεται να επικρατεί είναι αυτή της αποκέντρωσης στη 

λήψη των σχετικών αποφάσεων. 
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 Άλλωστε τόσο ο ρόλος του διευθυντή του τµήµατος ανθρώπινων πόρων που 

αναδεικνύεται στον εισηγητή των «οργανωσιακών αλλαγών» µέσα στην επιχείρηση 

όσο και η απαιτούµενη ευελιξία του εργατικού δυναµικού, αλλά και η υιοθέτηση 

σύγχρονων συστηµάτων διοίκησης, που απαντούν άµεση συνεργασία µε τον πελάτη, 

επιτάσσουν για κάτι τέτοιο.(Schuler 1993). 

β)Ποιος είναι υπεύθυνος για τη διοίκηση ανθρώπινων πόρων; 

  Η διοίκηση ανθρώπινων πόρων αφορά όλους µέσα σε µια επιχείρηση δεδοµένου ότι 

συνιστά τους τρόπους αξιοποίησης του έµψυχου υλικού της. Συγκεκριµένα αφορά και 

αποτελεί αρµοδιότητα (French, 1994). 

1) του συγκεκριµένου αρµόδιου τµήµατος που για το σκοπό 

αυτό στελεχώνεται µε στελέχη που έχουν τις απαραίτητες 

γνώσεις. 

2) των στελεχών γραµµής τα οποία διοικούν ανθρώπους. 

Εφόσον κάποιο στέλεχος καθοδηγεί, επιβλέπει άλλους, αυτό 

σηµαίνει ότι πρέπει να είναι σε θέση να τους επιλέξει, να 

εκτιµήσει την επίδοσή τους δηλ. να τους αξιολογήσει, να 

τους ανταµείψει, να τους εµπνεύσει και υποκινήσει, να τους 

διδάξει ακούγοντας τις ιδέες τους ή και τα προβλήµατά 

τους. Άλλωστε, όπως αναλύσαµε παραπάνω τα στελέχη 

γραµµής πρέπει να συνεργάζονται στενά µε το τµήµα 

ανθρωπίνων πόρων. 

3) των στελεχών που δεν ασκούν εποπτεία .Είναι ειδικευµένα 

στελέχη ή µέλη οµάδων και ενδέχεται να επιλέξουν νέα 

µέλη ή να αξιολογήσουν την επίδοση συναδέλφων ή µελών 

της οµάδας τους. 

4) των συνδικαλιστών στελεχών τα οποία ενδεχοµένως 

µετέχουν στις διάφορες διαδικασίες διοίκησης προσωπικού 

όπως π.χ. αξιολόγηση έργου, διερεύνηση παραπόνων, κλπ. 

5) Όλων των εργαζοµένων οι οποίοι στη σύγχρονη επιχείρηση 

έχουν γνώµη για τον αποτελεσµατικότερο τρόπο οργάνωσης 

της εργασίας, συµµετέχουν υπεύθυνα στη λήψη των 

αποφάσεων, κάνουν προτάσεις για επίλυση προβληµάτων 

και βελτίωση παραγωγικότητας και θεωρούν τα τµήµατα µε 

τα οποία συνεργάζονται ως «πελάτες». 
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γ)Ποια η δοµή του τµήµατος ανθρώπινων πόρων; 

   Ανεξάρτητα από το µέγεθος µιας επιχείρησης οι δραστηριότητες που συνθέτουν τη 

λειτουργία της διοίκησης ανθρωπίνων πόρων εκτελούνται σε κάθε οργάνωση .Στην 

πολλή µικρή επιχείρηση συντονίζουν τις δραστηριότητες ο ίδιος ο ιδιοκτήτης ή ο 

βοηθός του.  Στη µικρή επιχείρηση (συνήθως 100 άτοµα) ορίζεται ένα στέλεχος 

πολιτικών που αφορούν το προσωπικό. Σε µεγαλύτερες επιχειρήσεις (συνήθως άνω 

των 150 ατόµων) δηµιουργείται ένα ειδικό τµήµα ,το τµήµα ανθρωπίνων πόρων, το 

οποίο στελεχώνεται µε εξειδικευµένα άτοµα. Ο αριθµός των ατόµων του τµήµατος 

αυτού εξαρτάται από το µέγεθος και την έκταση των δραστηριοτήτων της 

επιχείρησης. Συνοπτική περιγραφή των αρµοδιοτήτων των θέσεων εργασίας ( French,  

1994): 

∆ιευθυντής ανθρώπινου δυναµικού: Είναι ο γενικός διευθυντής στα θέµατα 

διοίκησης ανθρώπινων πόρων. Εισηγείται ό,τι αφορά τη διοίκηση ανθρώπινου 

δυναµικού στην Ανωτάτη ∆ιοίκηση, µετέχει στο Συµβούλιο ∆ιευθυντών, στο 

σχεδιασµό πολιτικής, στο σχεδιασµό της οργάνωσης και της οργανωσιακής 

ανάπτυξης όπως επίσης και στον προγραµµατισµό ανθρώπινου δυναµικού. 

∆ιευθυντής/προϊστάµενος εργασιακών σχέσεων : Ασχολείται µε τη ρύθµιση ή και 

τη διαπραγµάτευση των όρων εργασίας ,ιδιαίτερα όταν υπάρχει εργατικό σωµατείο, 

τον καταρτισµό και την ερµηνεία της συλλογικής σύµβασης εργασίας και των 

επιµέρους συµφωνιών ενώ χειρίζεται τα παράπονα, τις διενέξεις, τις συγκρούσεις, την 

επίλυση των συλλογικών διαφορών και οτιδήποτε προκύπτει κατά την εφαρµογή των 

συµβάσεων και ειδικών συµφωνιών µε το σωµατείο. 

      ∆ιευθυντής/προϊστάµενος στρατολόγησης/απασχόλησης: Ασχολείται µε το 

σχεδιασµό των πολιτικών στρατολόγησης και επιλογής και συγκεκριµένα µε τη 

διερεύνηση των πηγών στρατολόγησης, τις διαδικασίες στρατολόγησης και επιλογής, 

υποδοχή και ενηµέρωση του νεοπροσλαµβανόµενου αλλά και µε τις διαδικασίες 

τερµατισµού απασχόλησης. 

    ∆ιευθυντής/προϊστάµενος αµοιβών και πρόσθετων παροχών: Στις 

αρµοδιότητές του ανήκει ο σχεδιασµός και η υλοποίηση της πολιτικής αµοιβών και 

συγκεκριµένα η ανάλυση και αξιολόγηση των έργων, ή έρευνα αγοράς για τις 

αµοιβές, ο σχεδιασµός των συστηµάτων αµοιβής, των συστηµάτων bonus και 

διανοµής κερδών, όπως επίσης και ο σχεδιασµός των προγραµµάτων πρόσθετων 

παροχών. 
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     ∆ιευθυντής/προϊστάµενος εκπαίδευσης και ανάπτυξης :Στις αρµοδιότητές 

του ανήκουν ο σχεδιασµός και υλοποίηση της εκπαιδευτικής πολιτικής και της 

πολιτικής ανάπτυξης προσωπικού. Συγκεκριµένα, εγκατάσταση και ενηµέρωση 

νεοπροσλαµβανόµενων, σχεδιασµός και υλοποίηση εκπαιδευτικών προγραµµάτων 

και προγραµµάτων ανάπτυξης στελεχών, ο σχεδιασµός της επαγγελµατικής εξέλιξης 

των στελεχών και των προγραµµάτων διαδοχής, οι κύκλοι ποιότητας, η διάδοση της 

οργανωσιακής κουλτούρας. 

     ∆ιευθυντής/προϊστάµενος/υπεύθυνος υγιεινής και ασφάλειας: Ασχολείται 

µε το σχεδιασµό και την υλοποίηση της πολιτικής για την υγιεινή και ασφάλεια στον 

εργασιακό χώρο σε συνεργασία µε τα στελέχη παραγωγής. Γνωρίζει και 

ενηµερώνεται συνεχώς για τη σχετική νοµοθεσία και φροντίζει για την τήρηση των 

όρων ασφαλείας, την ελαχιστοποίηση των εργατικών ατυχηµάτων και των 

επαγγελµατικών ασθενειών, αλλά και για το σχεδιασµό και υλοποίηση των 

προγραµµάτων βοήθειας και στήριξης των εργαζοµένων. (employee assistance 

programs). 

      

Υπεύθυνοι διοικητικών υπηρεσιών/γραφείο προσωπικού: Ασχολείται µε τη 

διεκπεραίωση των διοικητικών διαδικασιών, την τήρηση των αρχείων, τη 

γραµµατειακή υποστήριξη και πληροφοριακά συστήµατα και ενδεχοµένως 

χρησιµοποιούνται στη διοίκηση ανθρώπινου δυναµικού. 

 

2.5  ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ 

 

         Όπως έχει παρουσιαστεί ως τώρα, η συµβατική σκέψη υποδεικνύει ότι οι 

οργανισµοί προάγουν το σχεδιασµό ανθρώπινων πόρων ή εργατικού δυναµικού µετά τη 

διαµόρφωση στρατηγικής ως µέσο εφαρµογής. Παρόλα αυτά, όπου ο  προγραµµατισµός 

ανθρώπινων πόρων είναι πλήρως συνδεδεµένος και συναφής µε τη στρατηγική και έχουν 

µία αµοιβαία σχέση,  παρέχονται δεδοµένα για τη διεργασία της εφαρµογής. Σε έναν 

τέτοιο εξελικτικό ρόλο, ο  προγραµµατισµός ανθρώπινων πόρων ίσως να ταυτοποιεί 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα των ανθρώπινων πόρων του οργανισµού ή ότι µπορεί να 

χρησιµοποιείται για να αξιολογήσει την εφικτότητα των ποικίλων στρατηγικών 

εναλλακτικών σύµφωνα µε τους όρους των δυνατοτήτων των ανθρώπινων πόρων. 
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 Αυτός το κεφάλαιο θα αρχίσει µε µία διαπραγµάτευση του συνεχώς αυξανόµενου 

στρατηγικού ρόλου του προγραµµατισµού ανθρώπινων πόρων. Στη συνέχεια, θα 

εξερευνηθεί το θέµα παρέχοντας µία συνολική άποψη του προγραµµατισµού 

ανθρώπινων πόρων και των εµπλεκόµενων διοικητικών θεµάτων. Θα εξεταστούν τότε 

και οι παράγοντες που επηρεάζουν την επιλογή τεχνικών πρόβλεψης, θα συζητηθούν 

συγκεκριµένες τεχνικές πρόβλεψης ζήτησης και προσφοράς, και τέλος θα δοθούν 

παραδείγµατα της εφαρµογής τους. 

 

2.5 .1 Ο ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟΣ ΡΟΛΟΣ ΤΟΥ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΥ 

ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ 

 

  Ο προγραµµατισµός ανθρώπινων πόρων συνδέεται µε διάφορους τρόπους µε τη 

διαµόρφωση στρατηγικής και την εφαρµογή της. Ένας τέτοιος σύνδεσµος είναι ο 

αναπτυξιακός της ρόλος. 

 

• Ο αναπτυξιακός προγραµµατισµός για τη στρατηγική ηγεσία 

 

  Ένας ειδικός ανάπτυξης διοίκησης παρατήρησε ότι υπάρχει περισσότερο ενδιαφέρον 

για το πλάνο διαδοχής από ότι υπήρχε τα τελευταία 30 χρόνια. Εξαιτίας των ραγδαίων 

αλλαγών του περιβάλλοντος στο οποίο οι εταιρίες  πρέπει να ανταγωνιστούν ,υπάρχει 

ανησυχία ότι θα υπάρξει έλλειψη των ιδιωτών µε τα απαιτούµενα προσόντα και ταλέντα 

που µπορούν να οδηγήσουν τις εταιρίες στον 21ο αιώνα. ∆εδοµένου του σηµαντικού 

κόστους των αποτυχιών της ηγεσίας στα υψηλότερα οργανωσιακά επίπεδα, είναι 

σηµαντικό οι θέσεις των υψηλόβαθµων στελεχών να δίνονται σε άτοµα µε τα κατάλληλα 

προσόντα. Το πλάνο διαδοχής, µία µορφή προγραµµατισµού ανθρώπινων πόρων που θα 

συζητηθεί αργότερα, αποτελεί το σηµαντικότερο µέρος της λύσης στο πρόβληµα 

διαδοχής. Τέτοιος προγραµµατισµός όπως και άλλες µορφές προγραµµατισµού 

ανθρώπινων πόρων, γίνεται όλο και πιο κρίσιµη στην επιτυχή διαµόρφωση και 

υλοποίηση των στρατηγικών. Το πλάνο διαδοχής είναι µία πρόκληση στο συνεχώς 

µεταβαλλόµενο περιβάλλον επειδή τα προσόντα τα οποία θα χρειαστούν στο µέλλον δεν 

είναι καλώς καθορισµένα. Εντούτοις, η εφικτή στρατηγική συµβολή του πλάνου 

διαδοχής είναι ουσιαστική.(Eichinger 1994). 
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• Αξιολόγηση των στρατηγικών εναλλακτικών 

  Καθώς οι ανθρώπινοι πόροι του οργανισµού χρησιµοποιούνται πιο συχνά ως πηγές 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος, ο προγραµµατισµός ανθρώπινων πόρων και οι 

προβλέψεις θα γίνουν πιο κρίσιµες για τη διεργασία στρατηγικού σχεδιασµού. Θα είναι 

απαραίτητο για τα στελέχη ανθρώπινων πόρων ή και για άλλα στελέχη να είναι δυνατό 

να προβλέψουν την µελλοντική διαθεσιµότητα των εργαζοµένων που έχουν τη γνώση σε 

τέτοιες κρίσιµες περιοχές όπως η τεχνολογία. Οι εταιρίες οι οποίες αναπτύσσουν µία 

σηµαντική οµάδα υπαλλήλων που είναι καταρτισµένοι σε ένα συγκεκριµένο τοµέα 

τεχνολογίας µπορούν να κερδίσουν µια πιθανή πηγή ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος 

.Παροµοίως, οι πληροφορίες που αφορούν το υπόβαθρο βασικών γνώσεων παρέχουν 

σηµαντικά δεδοµένα για τη διαµόρφωση στρατηγικής. Αντιθέτως, έχοντας µία 

συγκεκριµένη στρατηγική εναλλακτική ,είναι χρήσιµο για τα στελέχη ανθρώπινων 

πόρων, καθώς και άλλα στελέχη να είναι δυνατό να προβλέψουν τους ανθρώπινους 

πόρους που είναι απαραίτητοι για να εκτελέσουν ποικίλες στρατηγικές. 

 

• ∆ίνοντας αξία 

 

  Η βιβλιογραφία συχνά δηλώνει ότι ο προγραµµατισµός ανθρώπινων πόρων γίνεται όλο 

και πιο σηµαντικός για τους οργανισµούς. Όπως µερικοί παρατηρητές έχουν 

υπογραµµίσει τις δυσκολίες του σχεδιασµού κατά τη διάρκεια πολυτάραχων περιόδων 

και έχουν παίξει τον προσωρινό ρόλο του προγραµµατισµού ανθρώπινων πόρων υπάρχει 

η ένδειξη ότι άλλοι οργανισµοί δίνουν πολλή έµφαση στο πλάνο διαδοχής για τα στελέχη 

υψηλού επιπέδου, καθώς και άλλες µορφές σχεδιασµού. Οι λόγοι που παραπέµπουν σε 

προγραµµατισµό ανθρώπινων πόρων περιλαµβάνουν δηµογραφικά στοιχεία, αναλογία 

του συνολικού κόστους που υπολογίζεται από τα εργατικά κόστη και ανταγωνιστικές 

πιέσεις για την παγκόσµια επικοινωνία.(Meehan 1990). 

  Επιπροσθέτως, µία εκτεταµένη µελέτη 968 οργανισµών από τον Mark Huselid έδειξε 

ότι ο  προγραµµατισµός ανθρώπινων πόρων είναι θετικά συνδεδεµένος µε την ένταση 

των ερευνών ενός οργανισµού ή τις προσπάθειες ανάπτυξής του. Υπάρχουν επίσης 

εµπειρικά δεδοµένα όπου ο στρατηγικός σχεδιασµός είναι θετικά συνδεδεµένος µε την 

οικονοµική απόδοση. Παρόλο που ποικίλες µελέτες παρέχουν όχι τόσο κατανοητά 

δεδοµένα σε αυτή τη σχέση ,µεθοδολογικά προβλήµατα φαίνεται να είναι υπεύθυνα για  

µερικές ασυνέπειες στα αποτελέσµατα. (Wood 1979). 
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 Πιο συγκεκριµένα, θα υποτεθεί επίσης ότι ο  προγραµµατισµός ανθρώπινων πόρων είναι 

σχετικός µε την κερδοφορία .Παρόλα αυτά υπάρχει καλός λόγος να προσδοκά κανείς  

τέτοιες προσπάθειες σχεδιασµού να αυξήσουν την κερδοφορία, επιπλέον οι περιορισµοί 

στις µεθοδολογίες έχουν αποτρέψει την εµπειρική ακύρωση αυτής της υπόθεσης. Η 

εγκαθίδρυση µίας τέτοιας σχέσης είναι πολύ δύσκολη εξαιτίας των πολλών πιθανών 

έµµεσων συνεπειών  του προγραµµατισµού ανθρώπινων πόρων και ο χρόνος που 

απαιτείται για τις συνέπειές του να φαίνεται στην κερδοφορία. Εντούτοις, η πρόσφατη 

εµπειρική έρευνα έχει δείξει ότι µία θετική σχέση µεταξύ του πλάνου διαδοχής των 

διευθυντικών στελεχών και της κερδοφορίας της εταιρίας.(Zajac 1990). 

  ∆υστυχώς ,είναι τυπικά δύσκολο να ποσοτικοποιήσουν την αξία που προστίθεται στην 

διοίκηση ανθρώπινων πόρων. Τα αποτελέσµατα µερικών προγραµµάτων ανθρώπινων 

πόρων και τακτικών αναµφίβολα έχουν βασικό αντίκτυπο στα κίνητρα και το ηθικό, 

παρόλο που αυτοί δεν είναι εύκολο να µετατραπούν σε δολάρια. Παρόλα αυτά, πολλά 

προγράµµατα ανθρώπινων πόρων πιθανώς να µην προσθέτουν αξία και δεν 

συµµορφώνονται µε την προοπτική των επενδύσεων που συνηγορείται σε αυτό το 

κείµενο. ∆υστυχώς, έχει συντελεστεί µικρή πρόοδος στον τοµέα της µέτρησης µε τέτοιες 

τεχνικές όπως η ανάλυση χρησιµότητας.(Nkomo 1987). 

• Η συνεισφορά στην στρατηγική διοίκηση ανθρώπινων πόρων 

  Πέρα από τα ανέκδοτα δεδοµένα στη στρατηγική σηµασία  του προγραµµατισµού 

ανθρώπινων πόρων, οι έρευνες που αφορούν τις εταιρικές πρακτικές επίσης παρέχουν 

µία ένδειξη της αυξανόµενης σηµασίας των στρατηγικών εφαρµογών. Κατά τη 

διεξαγωγή µίας έρευνας από τα στελέχη ανθρώπινων πόρων 137 εταιριών  ζητήθηκε να 

υποδείξουν τους λόγους για τους οποίους  οι εταιρίες τους δεσµεύονται στις προβλέψεις 

ανθρώπινων πόρων, οι οποίες είναι βασικό συστατικό µέλος του προγραµµατισµού 

ανθρώπινων πόρων. Οι 3 κυριότεροι λόγοι ήσαν οι εξής : 1) για την ανάπτυξη των 

ανθρώπινων πόρων, 2) για την αποφυγή  ελλείψεων προσωπικού (77.6%) και 3) για την 

απόκτηση σηµαντικών πληροφοριών που αφορούν σε αποφάσεις  (73.1%).Ένα  δεύτερο 

σετ λόγων για τις προβλέψεις των ανθρώπινων πόρων περιλαµβάνει τα ακόλουθα: τις 

καταφατικές προσπάθειες δράσης (63,6%),τον προϋπολογισµό (62,1%) και το σχεδιασµό 

καριέρας (59,7%).Όπως σηµειώθηκε νωρίτερα, οι προβλέψεις είναι πιθανώς απαραίτητες 

για την ανάπτυξη υπολογισµών του πότε οι στόχοι θα επιτευχθούν.  Παροµοίως, µία 

άλλη έρευνα έχει δείξει ότι υπάρχει σύνδεση µεταξύ της ανάπτυξης των στρατηγικών 

καταφατικής δράσης και του προγραµµατισµού ανθρώπινων πόρων.(Nkomo Stella 1986) 
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• Ο στρατηγικός προγραµµατισµός των αµοιβών  

 

  Όπως σηµειώθηκε νωρίτερα ,τα αποτελέσµατα της έρευνας δείχνουν ότι πάνω από το 

60% των εταιριών προάγουν τον προγραµµατισµό ανθρώπινων πόρων για 

προϋπολογιστικούς σκοπούς. Ένα θέµα σχετικό µε τον προϋπολογισµό είναι ο 

στρατηγικός σχεδιασµός των αµοιβών. Με πού ενδιαφέρον, παρατηρούµε ότι τα 

συστήµατα αποζηµίωσης είναι από τα λίγα επιχειρηµατικά συστήµατα που έχουν 

παραµείνει σχετικώς στάσιµα. Εντούτοις, για την αποτελεσµατική υλοποίηση, τέτοια 

συστήµατα πρέπει να αλλάξουν αν είναι ασύµφωνα µε  τις οργανωσιακές  στρατηγικές. 

Καθώς η σηµασία του να υπάρχουν συστήµατα αποζηµίωσης τα οποία είναι σύµφωνα µε 

τους οργανωσιακούς στόχους είναι ευρέως γνωστή, στην πραγµατικότητα τέτοια 

συµφωνία είναι σπάνια εφικτή .Ο στρατηγικός προγραµµατισµός αµοιβών ξεπερνάει την 

διασφαλισµένη συµφωνία και χρησιµοποιεί την ουσία της στρατηγικής.(Risher 1993) 

 Θεµελιωδώς, η στρατηγική διοίκηση απορρίπτει την έννοια της κατανοµής των πόρων 

στη συµπεριφορά των ανταγωνιστών και αντιθέτως συνηγορεί στην συγκέντρωση των 

πόρων.(Henn 1985). 

 Αυτή η λογική για τον προγραµµατισµό των αµοιβών δηλώνεται ακολούθως: 

  Ρεαλιστικά, λίγοι υπάλληλοι µπορούν να δικαιολογήσουν τους εργάτες άνω του µέσου 

όρου σε όλες τις θέσεις. Μία επιχειρηµατική στρατηγική του οργανισµού οδηγεί σε µία 

στρατηγική στελέχωσης και µε τη σειρά της παρέχει µία βάση για την ανάπτυξη της 

χρειάζονται σε µερικές θέσεις κλειδιά. Αν η επιτυχία του οργανισµού είναι εξαρτηµένη, 

για παράδειγµα από το µάρκετινγκ, αυτό ίσως δικαιολογεί υψηλότερα επίπεδα αµοιβών 

σε αυτή τη λειτουργία.(Risher 1993). 

  Εντούτοις, ο στρατηγικός προγραµµατισµός αµοιβών, ο οποίος βασίζεται σε σχέδια 

ανθρώπινων πόρων, παρέχει ένα ακόµη παράδειγµα του στρατηγικού ρόλου των 

ανθρώπινων πόρων. 
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2.5.2  ΣΥΝΟΛΙΚΗ ΑΠΟΨΗ ΤΟΥ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΥ 

ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ 

 

  Παρόλο που ένας σύντοµος ορισµός του προγραµµατισµού ανθρώπινων πόρων δόθηκε 

νωρίτερα, ένας πιο περιεκτικός και κατανοητός ορισµός είναι κατάλληλος για την εις 

βάθος αντιµετώπιση της διεργασίας. Ο προγραµµατισµός ανθρώπινων πόρων 

κατευθύνεται στα ακόλουθα βήµατα: 

1. Πραγµατοποιώντας τον συγκερασµό του  στρατηγικού σχεδιασµού και της 

εξέτασης του περιβάλλοντος  

2. Απογράφοντας τους τρέχοντες ανθρώπινους πόρους της εταιρίας  

3. Προβλέποντας τις απαιτήσεις για ανθρώπινους πόρους  

4. Προβλέποντας την προσφορά των ανθρώπινων πόρων µέσα στον οργανισµό και 

στην εξωτερική αγορά εργασίας 

5. Συγκρίνοντας προβλέψεις ζήτησης και προσφοράς  

6. Σχεδιάζοντας τις απαραίτητες δραστηριότητες που αφορούν σε προσδοκώµενες 

ελλείψεις ή πλεονάσµατα προσωπικού 

7. Ανατροφοδοτώντας τέτοιες πληροφορίες στη διεργασία (Walker James1976). 

 

Αυτός το τµήµα θα δώσει έµφαση στην αληθινή διεργασία των προβλέψεων 

ανθρώπινων πόρων. 

 

• Προγραµµατισµός σε ένα γενικό πλαίσιο αλλαγών 

   Eξαιτίας των βασικών θεµάτων που αφορούν στις στρατηγικές απόψεις της διοίκησης 

ανθρώπινων πόρων, µία µακροπρόθεσµη προοπτική έχει υιοθετηθεί. Από τότε που η 

στρατηγική και ο προγραµµατισµός είναι απαραίτητα δραστηριότητες προβλέψεων, είναι 

πολύ σηµαντικές οι ευθύνες των γενικών  διευθυντών. Παρόλο που ο προγραµµατισµός 

και η στρατηγική απορρίπτονται µερικές φορές εξαιτίας της πίεσης των τρεχόντων 

απαιτήσεων, σε περιπτώσεις που αυτές οι δραστηριότητες προγραµµατισµού επίσης 

λαµβάνουν µια αδικαιολόγητη αίσθηση σηµασίας, και µπορεί να αποσπάσει τους 

managers από τους πραγµατικούς τους στόχους του οργανισµού. Η λογική και η 

προληπτική φύση της διεργασίας, αποφορτίστηκε από τα πολύ αληθινά προβλήµατα της 

εφαρµογής του, ίσως προκαλέσει τους προγραµµατιστές να ξεχάσουν ότι ασχολούνται µε 

τα µεταβαλλόµενα φαινόµενα. 
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   Οι κίνδυνοι του να υπάρχει ένα σχέδιο πολύ συµπαγές και λιγότερες µορφές ακαµψίας 

είναι γνωστές. Η ταχύτητα του και η εµβέλεια των περιβαλλοντικών αλλαγών που µπορεί 

να επηρεάσει τις στρατηγικές ανθρώπινων πόρων και τα σχέδιά τους είναι τροµερά 

µεγάλη και δεν θα έπρεπε να αγνοηθούν. Για παράδειγµα, οι ετήσιες πωλήσεις της Cisco 

Systems αυξήθηκαν από 1,2 δις το 1994 σε 13 δις το 1999,κατά τη διάρκεια του οποίου η 

εταιρία πήρε στην κατοχή της 41 αποκτήµατα. Επιπροσθέτως, η εταιρία σχεδίασε να 

αποκτήσει περισσότερα από 25 αποκτήµατα το 2000 .Καθώς ο αριθµός των 

αποκτηµάτων της Cisco είναι αξιοσηµείωτος, η επιτυχία της στην αφοµοίωση των 

αποκτηθέντων εταιριών έχει λειτουργήσει σαν ένα από τα κλειδιά στην επιτυχία της. Η 

ευέλικτη σχεδιασµένη προσέγγιση της Cisco για την αφοµοίωση των νέων υπαλλήλων 

από αποκτήµατα έρχεται σε αντίθεση µε τις εµπειρίες πολλών άλλων εταιριών που έχουν 

µεταχειριστεί λανθασµένα το ‘κλειδί’ των αποκτηµάτων ,συχνά εξαιτίας της αποτυχίας 

τους να προγραµµατίσουν τα θέµατα των ανθρώπινων πόρων. Επίσης, η έγκαιρη 

εφαρµογή του διαδικτύου που επέλεξε η Cisco, υπέδειξε το θεµελιώδη ρόλο της αλλαγής 

της.(Pitta Julie 2000). 

 

2.5.3 ΥΠΕΥΘΥΝΟΤΗΤΑ ΓΙΑ ΤΟΝ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟ 

ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ 

 

         Πιο παλιά, ο προγραµµατισµός ανθρώπινων πόρων ήταν συχνά αρµοδιότητα ενός 

ειδικού στον τοµέα των ανθρώπινων πόρων. Αυτός ο προγραµµατισµός προάχθηκε 

µερικές φορές µε την µικρή παρέµβαση και των άλλων στον οργανισµό .Χωρίς να µας 

εκπλήσσει, όταν ο προγραµµατισµός κατευθυνόταν µε αυτό τον τρόπο, τα δεδοµένα που 

προσφέρονται για χρήση στην πρόβλεψη ήσαν συχνά ανακριβή. Από τους managers 

ζητείται να εκµεταλλευτούν όσο χρόνο χρειάζονται για να αποκτήσουν πληροφορίες για 

οτιδήποτε δεν έχουν αντιληφθεί ορθά .Επειδή δεν είδαν πώς οι προβλέψεις θα 

µπορούσαν να  βοηθήσουν την επίδοση στη δουλειά τους, η αξία των προβλέψεων δεν 

εκτιµήθηκε. Αυτές οι πρώτερες εµπειρίες αποκαλύπτουν ότι όταν η διαδικασία 

σχεδιασµού είναι πολύπλοκη και δυσβάσταχτη, όπως είναι πιο πιθανό σε µία 

συγκεντρωτική βάση, που βέβαια η  αξία της για τους managers δεν είναι προφανής.               

Περαιτέρω, όταν ο σχεδιασµός  σε µία απλή µονάδα συλλογικού προγραµµατισµού, το 

υπόλοιπο προσωπικό διοίκησης µπορεί να χάσει  το κίνητρό του από τον αποκλεισµό 

τους από τη διεργασία στρατηγικού προγραµµατισµού.   
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Οι αδυναµίες του συγκεντρωτικού σχεδιασµού είναι ακόµη πιο εµφανείς σε µεγάλες 

εταιρίες που διαθέτουν διαφορετικά λειτουργικά τµήµατα .Σε αυτές τις εταιρίες, ο 

αποκεντρωµένος στρατηγικός σχεδιασµός φαίνεται να είναι πιο κατάλληλος. (Baytos 

Lawrence 1984). 

    Ευτυχώς, η διείσδυση του προγραµµατισµού ανθρώπινων πόρων έχει αλλάξει. 

Υπάρχουν στοιχεία πολύ καλύτερης διοικητικής ανάµειξης στον προγραµµατισµό 

ανθρώπινων πόρων και επίσης µεγαλύτερου στρατηγικού αντίκτυπου. Έρευνες 

πρακτικών προγραµµατισµού αποκαλύπτουν ότι µεγαλύτερη έµφαση δίνεται στη χρήση  

απλών προγνωστικών τεχνικών µε την ανάµειξη της διοίκησης σε αντίθεση µε την 

έντονη εξάρτηση από τον συγκεντρωτικό προγραµµατισµό και τις πολιτικές προβλέψεων 

οι οποίες βασίζονται σε εκλεπτυσµένες ποσοτικές τεχνικές. Ακόµη και µε εκτεταµένη 

ανάµειξη της διοίκησης στην όλη διεργασία και την αναγνώριση της αξίας της, η 

εκτεταµένη ανάµειξη του προσωπικού ακόµα επιβάλλεται για να εγκατασταθεί η 

διαδικασία .Ο Martin Geller και ο David Nee έχουν εντοπίσει την απαίτηση για την 

εξισορρόπηση των ευθυνών µεταξύ της διοίκησης και του προσωπικού στις παρακάτω 2 

δηλώσεις :1) «Ο  manager ξέρει τι χρειάζεται να γίνει κι έχει τον έλεγχο των 

καθηµερινών εργασιών που επιτρέπουν την πραγµατοποίηση πραγµατικής 

ανάπτυξης.2)Ο προγραµµατισµός ανθρώπινων πόρων απαιτεί ότι κάποιος θα δίνει την 

πρέπουσα προσοχή στη διαδικασία ,χρόνο µε το χρόνο και όχι µόνο όταν υπάρχει 

κρίση.» (Greller Martin 1989). 
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2.5.4 ΑΠΟΤΥΧΙΑ ΣΤΟΝ ΣΧΕ∆ΙΑΣΜΟ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ 

 

         Υπάρχει ένας αριθµός από απλά παραδείγµατα στα οποία η αποτυχία 

προγραµµατισµού ανθρώπινων πόρων έχει µία κύρια επίδραση στους οργανισµούς .Για 

παράδειγµα ,η General Electric κάποτε αντιµετώπισε δυσκολίες εξαιτίας της έλλειψης 

ταιριάσµατος µεταξύ των δεξιοτήτων του προσωπικού µηχανικών και της εργασίας που 

πρέπει να γίνει. Εκείνη την εποχή, η General Electric έχει 30,000 ηλεκτρολόγους 

µηχανικούς των οπίων οι δεξιότητες γίνονταν σε µεγάλο βαθµό άσχετες επειδή οι 

ανάγκες της εταιρίας προσανατολίζονταν προς δεξιότητες που διέθεταν οι µηχανικοί 

.Τελικά η εταιρία αναγνώρισε ότι οι δυσκολίες της προκλήθηκαν από µία αποτυχία να 

προγραµµατίσει σε πρώιµα χρόνια. Προβλήµατα όπως αυτά κινητοποίησαν τον 

διευθυντή της General Electric να προωθήσει τους managers της να διεξάγουν τον 

προγραµµατισµό ανθρώπινων πόρων .Μία πολυεθνική επιχείρηση η οποία σχεδίασε ένα 

τεχνολογικό χυτήριο χαλκού για κατασκευή στη Βραζιλία παρέχει ένα παρόµοιο 

παράδειγµα .Επειδή η εταιρία δεν αξιολόγησε την διαθεσιµότητα των τεχνικών Η/Υ και 

των εργαζοµένων στη γεωγραφική περιοχή. Έπρεπε να κάνει ακριβές αλλαγές στα 

σχέδιά της ώστε να συνδυάσει την εγκατάσταση µε τα διαθέσιµα εργατικά χέρια . 

       Οι εταιρίες λογιστικής παρέχουν ένα άλλο παράδειγµα. Μερικές από τις 

δυσκολίες στις εταιρίες λογιστικής έχουν αποδοθεί στην αποτυχία να προγραµµατίσουν 

τη διαδοχή των διευθυντών σε υψηλές θέσεις. Μέρος αυτής της αποτυχίας σχεδίασης 

φαίνεται να είναι σχετική µε τη µοναδική φύση της. (Goldstein Michael 1992). 

    Ο δηµόσιος τοµέας δεν έχει υπάρξει απρόσβλητος όσον αφορά αυτά τα 

προβλήµατα .Ένα παράδειγµα µίας αποτυχίας να προγραµµατίσει κανείς την κατασκευή 

µίας ακριβής εγκατάστασης φυλακών  στο Fort του Texas ως λύση στα σοβαρά 

προβλήµατα του υπερβολικού πλήθους των τροφίµων. Κατά τη φάση της πραγµατικής 

κατασκευής του σχεδίου, οι υπεύθυνοι σοκαρίστηκαν όταν έµαθαν ότι η εγκατάσταση η 

οποία είχε ενσωµατώσει πρόσφατες καινοτοµίες στο σχέδιο, θα ήταν πολύ περισσότερο 

ακριβή για να λειτουργήσει από ότι είχαν υποθέσει επειδή το σχέδιο απαιτούσε υψηλά 

επίπεδα. Αφού τα εργατικά κόστη είναι το πιο σηµαντικό κόστος στη λειτουργία µίας 

φυλακής ,οι επιπτώσεις αυτής της παράβλεψης ήσαν έντονες. (Mahlburg Bob 1989). 

    Άλλα αίτια για αποτυχία στο σχεδιασµό ή αποτυχίες στη σχεδίαση είναι 

συνυφασµένα µε στην ευρύτερη στρατηγική διαδικασία µάνατζµεντ .Μία έρευνα έδειξε 

ότι το πιο κοινό  πρόβληµα στη σχεδίαση των ανθρώπινων πόρων είναι η έλλειψη 
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ακρίβειας στα λειτουργικά επιχειρηµατικά πλάνα. Ένα παράδειγµα µπορούµε να 

πάρουµε από την παρακάτω δήλωση του επίτιµου προέδρου της εταιρίας Quaker Oats: 

«Λίγα µπορούµε να αποκοµίσουµε δηµιουργώντας ένα σχέδιο ανθρώπινων πόρων από 

ένα µη αξιόπιστο επιχειρηµατικό σχέδιο.» (Baytos Lawrence 1984). 

   Ο Quinn Mills έχει αναφέρει µία παρόµοια ανταπόκριση από ένα στέλεχος: «Έχω πει 

στο προσωπικό µου να σταµατήσει αν µου µιλάει για προγραµµατισµό ανθρώπινων 

πόρων» είχε πει ένα  στέλεχος.«Εµείς δεν µπορούµε να προγραµµατίσουµε τους 

ανθρώπους επειδή εµείς αναλαµβάνουµε τη µίζερη δουλειά του επιχειρηµατικού 

σχεδιασµού. Και δεν επιθυµώ άλλη µία φωλιά από σχεδιαστές στρατηγικής στην 

εταιρία.»  

   Παρόλο που η βιβλιογραφία είχε συνηγορήσει στο ότι οι εταιρίες θα έπρεπε να 

εναποθέσουν αυξηµένη έµφαση στον προγραµµατισµό ανθρώπινων πόρων, υπήρχε 

ακόµη µία έλλειψη ενθουσιασµού για τη διαδικασία από τους επαγγελµατίες για πολλά 

χρόνια. Εντούτοις, στο τέλος της δεκαετίας του ’70 ο προγραµµατισµός ανθρώπινων 

πόρων φάνηκε να έχει αυξηθεί .Μερικοί παρατηρητές στην κρίσιµη καµπή της υπόθεσης 

παρέθεσαν µία δραστική απάντηση στην ανάγκη να συµµορφωθούν µε τη νοµοθεσία 

ίσων ευκαιριών απασχόλησης  και την κερδοφορία των εταιριών. Προκειµένου να 

συµµορφωθούν µε τους κατηγορηµατικούς στόχους δράσης και τα χρονοδιαγράµµατα ,ο 

µερικός σχεδιασµός είναι µία πρακτική αναγκαιότητα .Οι εµπειρίες από το σχέδιο της 

φυλακής που µόλις περιγράφηκαν µπορούν να έρθουν σε αντίθεση µε τις εµπειρίες των 

λειτουργιών του Αµερικάνικου Ναυτικού στις οποίες η συνολική εργατικά δύναµη των 

80,000 µειώθηκε στις 72,000.Εξαιτίας των προβλέψεων, εναλλακτικές δράσεις έδωσαν 

τη δυνατότητα στο Ναυτικό να πετύχει αυτές τις µειώσεις ενώ έπρεπε να απολύσουν 

µόνο 58 εργαζοµένους. 

   Παροµοίως ,τα αποτελέσµατα της έρευνας αποκαλύπτουν ότι εταιρίες που κάνουν 

εκτεταµένο  προγραµµατισµό ανθρώπινων πόρων είχαν τη δυνατότητα να  ελαχιστοποιή- 

σουν τις απολύσεις κατά τη διάρκεια µίας οικονοµικής κάµψης.(Mills 1985) 
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 2.5.5 ΕΞΕΛΙΞΗ ΤΗΣ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ ΚΑΙ ΟΛΟΚΛΗΡΩΣΗ ΤΟΥ 

ΣΧΕ∆ΙΑΣΜΟΥ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ 

   Υπάρχουν πιθανότατα τέσσερα στάδια στην εξέλιξη των συνδέσµων µεταξύ 

του προγραµµατισµού επιχειρηµατικής στρατηγικής και της ∆ιοίκησης Ανθρώπινων 

Πόρων. Το πρώτο στάδιο καλείται διοικητικός σύνδεσµος παρόλο που δεν υπάρχει 

πραγµατική σύνδεση, τα πρώην στελέχη λειτουργούν σαν το κατάλληλα 

καταρτισµένο  προσωπικό να είναι πάντα διαθέσιµο στην αγορά εργασίας, και η 

µονάδα Ανθρώπινου ∆υναµικού να παίζει τυπικό-γραφειοκρατικό ρόλο. Το δεύτερο 

στάδιο περιλαµβάνει ένα σύνδεσµο µονής κατεύθυνσης στον οποίο η λειτουργία  

Ανθρώπινου ∆υναµικού  αναµιγνύεται µόνο ως προς την εφαρµογή. Στο τρίτο 

στάδιο, υπάρχει ένας σύνδεσµος διπλής κατεύθυνσης. Αυτός συµπεριλαµβάνει  µία 

αµοιβαία σχέση  στην οποία η λειτουργία Ανθρώπινου ∆υναµικού βοηθά να 

εφαρµοσθούν τα επιχειρηµατικά στρατηγικά σχέδια και επίσης παρέχει δεδοµένα 

στην διαµόρφωση στρατηγικής .Το τελευταίο στάδιο ονοµάζεται ενοποιητικός 

σύνδεσµος. Αυτό το στάδιο υφίσταται ανεξάρτητο από την ανάπτυξη άλλων 

στρατηγικών επιχειρηµατικών σχεδίων, συµπεριλαµβάνοντας θέµατα εκτός της 

περιοχής ανθρώπινων πόρων. Με πολύ ενδιαφέρον µπορούµε να πούµε ότι ένας 

πλήρως ενοποιητικός σύνδεσµος µπορεί να περιγραφεί ως ανεπίσηµος. (Golden 

Karen 1985).  

2.5.6 ΟΛΟΚΛΗΡΩΣΗ ΤΗΣ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ ΚΑΙ ΤΟΥ 

ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΥ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ 

Η ολοκλήρωση της επιχειρησιακής στρατηγικής και της στρατηγικής-σχεδιασµού των 

ανθρωπίνων πόρων είναι ιδιαίτερα σηµαντική για µακροπρόθεσµες σχεδιαστικές 

προσπάθειες. Αναλυτικότερα, αναγνωρίζοντας τις ενδεχόµενες συνεισφορές του 

προγραµµατισµού ανθρώπινου δυναµικού, οι managers γραµµής έχουν αναλάβει 

µεγαλύτερες ευθύνες για αυτές τις προσπάθειες προγραµµατισµού. Αυτό που ακολουθεί µας 

παρέχει µία ζωηρή περιγραφή γιατί θα έπρεπε να υπάρχει αρτιότερη ολοκλήρωση των 

διεργασιών: Επειδή υπάρχει µεγαλύτερη κατανόηση στο ότι η δυναµική της εργασίας του 

οργανισµού δεν µπορεί να αφεθεί στην τύχη, ο µακροπρόθεσµος προγραµµατισµός  

Ανθρώπινου ∆υναµικού  κερδίζει  έδαφος. Είναι   µια  δραστηριότητα   που απαιτεί  

ολοκλήρωση   των  δεξιοτήτων  και    γνώσεων   του  προγραµµατιστή Ανθρώπινων Πόρων 

και όλων των  υπολοίπων στελεχών που είναι υπεύθυνα. (Jackson,Schuler 1989). 
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2.5.7 ΟΙ ΕΙ∆ΟΠΟΙΕΣ ∆ΙΑΦΟΡΕΣ ΤΗΣ ΕΝΟΠΟΙΗΣΗΣ 

 

     Η στρατηγική και ο σύνδεσµος Προγραµµατισµού Ανθρώπινων Πόρων επηρεάζεται 

από έναν αριθµό παραγόντων, συµπεριλαµβάνοντας περιβαλλοντικούς παράγοντες, όπως ο 

έντονος ανταγωνισµός που συχνά απαιτεί βελτίωση της παραγωγικότητας και µείωση του 

εργατικού δυναµικού, τεχνολογικές αλλαγές οι οποίες απαιτούν διαφορετικές δεξιότητες 

καθώς και αλλαγές στη σύνθεση του εργατικού δυναµικού .Η µικρότερη ενοποίηση είναι πιο 

πιθανή στα σταθερά περιβάλλοντα. Άλλος παράγοντας είναι το επίπεδο της ποικιλοµορφίας, 

εξάλλου η µεγαλύτερη ενοποίηση λαµβάνει χώρα σε εταιρίες µε µία κυρίαρχη επιχείρηση σε 

αντίθεση µε τις ποικιλόµορφες εταιρίες. Στο αντίθετο πέρας του άξονα, όπου τα τµήµατα του 

οργανισµού είναι σε διαφορετικές επιχειρήσεις, µια αποκεντρωµένη δοµή θα ήταν πιο πιθανή. 

Μεγαλύτερη  συγκεντρωτικότητα επίσης συµβαίνει όπου το ανώτερο στέλεχος Ανθρώπινου 

∆υναµικού έχουν ισότιµο κύρος µε τους επικεφαλής των άλλων λειτουργικών περιοχών και 

αξιόπιστη εµπειρία στη γραµµή παραγωγής. Επίσης µεγαλύτερη συγκεντρωτικότητα 

πραγµατοποιείται χωρίς λόγο όπου υπάρχουν ελλείψεις δεξιοτήτων  

.Επίσης µεγάλη συγκεντρωτικότητα πραγµατοποιείται όπου το σύστηµα αποζηµίωσης 

ανταµείβει τις επιδόσεις των στελεχών. Με παρόµοιο τρόπο συµβαίνει το εξής: όπου οι 

managers γραµµής αντιλαµβάνονται ότι ο Προγραµµατισµός Ανθρώπινων Πόρων µπορεί να 

τους βοηθήσει να εφαρµόσουν τις στρατηγικές που θα επεκτείνουν τους στόχους της 

εταιρίας.(Buller 1967). 
  Ένας τρόπος µε τον οποίο τα οφέλη του Προγραµµατισµού Ανθρώπινων Πόρων µπορεί να 

επιδειχθεί δίνεται από την ακόλουθη πρακτική συµβουλή από τον διευθυντή  της Ανάπτυξης 

και Προγραµµατισµού Ανθρώπινων Πόρων στην τάξη Corning : «Εντοπίστε  τα θέµατα που 

δυσκολεύουν τους managers της γραµµής και τότε εξηγήστε πώς ο καλός Προγραµµατισµός 

Ανθρώπινων Πόρων µπορεί να βοηθήσει στη λύση µερικών από εκείνα τα προβλήµατα».Όπως 

σηµειώθηκε νωρίτερα ,η µεταβολή των απαιτήσεων των δεξιοτήτων επίσης έχει τη δυνατότητα 

να επηρεάσει τη δυνατότητα να επηρεάσει το βαθµό συγκεντρωτικότητας µεταξύ του 

προγράµµατος στρατηγικής και ανθρωπίνων πόρων µε την πτώση στα ποσοστά εργασίας η 

οποία εξηγείται από την παραγωγή και το ύψος των υπηρεσιών, υπάρχει µια µεταβαλλόµενη 

απαίτηση για όσον αφορά τα προσόντα των υπαλλήλων. Στη βιοµηχανία υπηρεσιών ,υπάρχει  

ταυτόχρονη δηµιουργία και κατανάλωση της υπηρεσίας από τον καταναλωτή. Σαν 

αποτέλεσµα, οι υπάλληλοι υπηρεσιών είναι αναµεµιγµένοι και αφοσιωµένοι στον οργανισµό.  



 
 

78 
 

Για να δηµιουργηθούν οι θεσµικές διεργασίες οι οποίες δίνουν πληροφορίες και µερίδιο 

δύναµης απαραίτητο για τους υπαλλήλους ώστε να λειτουργήσουν µε αυτό τον τρόπο, οι 

εταιρίες πρέπει να σχεδιάσουν εκ των προτέρων και να κάνει βασικές αλλαγές στην 

κατεύθυνση του οργανισµού. Εντούτοις, υπάρχει αναµενόµενη σύγχυση σχετικά µε την 

παραγωγή και τη σηµασία της στις ΗΠΑ. Παρόλο που ένα µικρότερο µερίδιο του εργατικού 

δυναµικού µπορεί να εργάζεται µελλοντικά στην παραγωγή εξαιτίας του µεγαλύτερου 

αυτοµατισµού, της ροµποτικής, και των νέων τεχνολογιών, η σηµασία της παραγωγής στις 

ΗΠΑ δεν θα έπρεπε να υποτιµηθεί. (Flint 1993). 

   Όπως είναι προφανές, η µεταβαλλόµενη σύνθεση του εργατικού δυναµικού µπορεί επίσης να 

προκαλέσει µεγαλύτερη συγκεντρωτικότητα µεταξύ στρατηγικής και Προγραµµατισµού 

ανθρώπινων πόρων. Οι προσπάθειες Προγραµµατισµού Ανθρώπινων Πόρων, οι οποίες 

προβλέπουν ποικιλοµορφία µπορούν να βοηθήσουν τους οργανισµούς να ταχτοποιήσουν τις 

υπερδραστήριες προσπάθειες που απαιτούνται για να τεθούν υπό εκµετάλλευση οι µοναδικές 

προοπτικές που διαφοροποιούν τους υπαλλήλους σε ένα χώρο εργασίας .Στο µέλλον θα 

υπάρξουν ουσιαστικά περισσότερες γυναίκες, µειονότητες και µετανάστες στο εργατικό 

δυναµικό των ΗΠΑ . 

Θα υπάρξουν παλαιότεροι υπάλληλοι που θα τους έλξει πίσω στο εργατικό δυναµικό, ίσως µε 

τη βοήθεια των καινοτόµων προγραµµατισµένων προσεγγίσεων και άλλων κινήτρων. 

Περαιτέρω, σαν αποτέλεσµα των Αµερικανών που δραστηριοποιήθηκαν -όσον αφορά τα 

άτοµα µε αναπηρίες-θα υπάρξουν περισσότεροι υπάλληλοι αυτής της οµάδας να κατέχουν 

θέσεις εργασίας. Τελικά, θα υπάρξει µεγαλύτερη ποικιλία σχετική µε δραστηριότητες 

συνεργασίας που θα προκύπτει από παγκόσµια τροφοδότηση εργατικών χεριών.( Jackson, 

Schuler 2000). 

   Οι συγχωνεύσεις και οι εξαγορές µπορούν να προκαλέσουν ισχυρότερους συνδέσµους 

µεταξύ προγραµµατισµού και στρατηγικής. Το ζοφερό αρχείο τους λαµβάνοντας υπόψη και 

την οικονοµική επίδοση τους και τις δυσµενείς επιπτώσεις στους υπαλλήλους µπορεί να 

βελτιωθεί όταν τα θέµατα  Ανθρώπινων Πόρων προγραµµατίζονται πριν τη συγχώνευση .Σε 

εταιρίες που έχουν πρόσφατη εµπειρία συγχώνευσης, οι managers Ανθρώπινων Πόρων 

αναφέρουν ότι το υψηλού επιπέδου διοικητικό ταλέντο µπορεί να αποκτηθεί είναι το 

σηµαντικότερο κριτήριο όσον αφορά τους ανθρώπινους πόρους που λαµβάνεται υπόψη πριν 

τη συγχώνευση.  Εντούτοις, οι αναφερθείσες αποτυχίες σχετικά µε αυτά τα θέµατα πριν από 

τις συγχωνεύσεις και τις εξαγορές δείχνουν ότι υπάρχει δυσκολία στην ενοποίηση µεταξύ του 

Προγραµµατισµού Ανθρώπινων Πόρων και της διεργασίας Στρατηγικού προγραµµατισµού. 
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   Αντιστρόφως, η ενοποίηση είναι λιγότερο πιθανή όπου η πρώην διοίκηση λανθασµένα 

συµπεράνει ότι υπάρχουν οι υπάλληλοι µε τα απαιτούµενα προσόντα  στην εξωτερική αγορά 

εργασίας και συγκεκριµενοποιεί ότι οι τοµείς όπως τα οικονοµικά και το µάρκετινγκ θα έπρεπε 

να έχει η ιδία την υπευθυνότητα για το στρατηγικό σχεδιασµό .Τα στελέχη ανθρώπινων πόρων 

που δεν διαθέτουν µια στρατηγική προοπτική επιχειρήσεων .Επίσης παρακωλύουν την 

ενοποίηση. Μερικά οφέλη του συνδέσµου και της ενοποίησης παρουσιάζονται  παρακάτω. 

(Craft 1988). 

  

 

 

 

2.5.8 ΤΑ ΟΦΕΛΗ ΑΠΟ ΤΟ ΣΥΓΚΕΡΑΣΜΟ ΤΟΥ 

ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΥ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ ΚΑΙ ΤΟΥ 

ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟΥ ΣΧΕ∆ΙΑΣΜΟΥ 

 

1. ∆ηµιουργεί περισσότερες και διαφορετικές λύσεις σε πολύπλοκα προβλήµατα του 

οργανισµού 

2. Επιβεβαιώνει την εξέταση των ανθρώπινων πόρων σε διεργασίες υποβολής στόχων του 

οργανισµού 

3. ∆ιαβεβαιώνει την εξέταση των ανθρώπινων πόρων στην αξιολόγηση των ικανοτήτων 

του οργανισµού όσον αφορά την επίτευξη στόχων και την εφαρµογή των στρατηγικών 

4. Η αµοιβαία ενοποίηση των παραπάνω σχεδιασµών εµποδίζει τη διαµόρφωση της 

στρατηγικής που βασίζεται σε υποκειµενικές προτιµήσεις του προσωπικού 

5. ∆ιευκολύνει την ταυτόχρονη επεξεργασία των στρατηγικών πλάνων και της 

διοικητικής διαδοχής. 
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2.5.9 ΣΥΝΘΗΚΕΣ ΚΑΤΩ ΑΠΟ ΤΙΣ ΟΠΟΙΕΣ Ο ΣΥΓΚΕΡΑΣΜΟΣ 

ΜΠΟΡΕΙ ΝΑ ΜΗΝ ΕΙΝΑΙ ΚΑΤΑΛΛΗΛΟΣ 

 

         Η στρατηγική ολοκλήρωση είναι κατάλληλη µόνο αφού η λειτουργία διοίκησης 

ανθρώπινων πόρων έχει προοδεύσει µέσα από νεότερες µορφές ανάπτυξης. Στην 

πραγµατικότητα, ο Baurd και Meshoulam δηλώνουν ότι µια ειδοποιός διαφορά κατά ένα µέρος 

της αποτελεσµατικότητας της  διοίκησης ανθρώπινου δυναµικού ενός οργανισµού είναι ο 

βαθµός στον οποίο ταιριάζει στο στάδιο ανάπτυξης του οργανισµού. Για παράδειγµα, χωρίς 

διοικητική αντίληψη τέτοιων διεργασιών όπως η εξέταση περιβάλλοντος, η ανάπτυξη 

στρατηγικής, η διοικητική διαδοχή και οι πόροι που θα αφιερωθούν σε στρατηγικές 

ολοκλήρωσης θα σπαταληθούν. Επίσης, ένα εκλεπτυσµένο πρόγραµµα αποζηµίωσης µπορεί 

να αποτύχει επειδή τα πληροφοριακά και διοικητικά συστήµατα που απαιτούνται για την 

εφαρµογή τους µπορεί να µην αναπτυχθεί. Επιπλέον, µπορεί να ακολουθεί το ότι το στάδιο 

ανάπτυξης στη διοίκηση  Ανθρώπινου ∆υναµικού θα µπορούσε να ταιριάξει στο στάδιο 

ανάπτυξης του αρχικού οργανισµού. (Baird 1989). 

    Τα πέντε στάδια ανάπτυξης της ανάπτυξης του οργανισµού είναι τα εξής: 

 

1. Αρχικοποίηση, η έναρξη ή το επιχειρησιακό στάδιο χαρακτηρίζεται από 

ανεπισηµότητα 

2. Η λειτουργική ανάπτυξη, το στάδιο στο οποίο η λειτουργική εξειδίκευση και µια πιο 

τυποποιηµένη δοµή αναπτύσσεται 

3. Η ελεγχόµενη ανάπτυξη, το στάδιο στο οποίο η επαγγελµατική διοίκηση εισέρχεται ,οι 

γραµµές παραγωγής επεκτείνονται και η παραγωγικότητα και ο έλεγχος κόστους 

αποκτά έµφαση 

4. Η λειτουργική ολοκλήρωση, το στάδιο στο οποίο ο συντονισµός αυξάνεται για να 

ασχοληθεί µε αλληλεξαρτήσεις µεταξύ λειτουργιών και υπάρχει µια αύξηση στη 

στρατηγική έµφαση 

5. Η στρατηγική ολοκλήρωση ,το ανώτερο στάδιο ανάπτυξης στο οποίο υπάρχει η 

ευελιξία  και η προσαρµοστικότητα του εργατικού δυναµικού, η εκτεταµένη χρήση 

οµαδικής δουλειάς, η ευρεία κατανοµή των ευθυνών Ανθρώπινου ∆υναµικού και τα 

δεδοµένα Ανθρώπινων Πόρων που εισάγονται στις στρατηγικές διεργασίας λήψης 

αποφάσεων. 
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Ο παρακάτω πίνακας περιγράφει την αναπτυξιακή ποικιλία των διαφόρων στρατηγικών 

πλευρών της ∆ιοίκησης Ανθρώπινων Πόρων, συµπεριλαµβάνοντας την διοικητική 

πραγµατοποίηση των εφικτών συνεισφορών των ανθρώπινων πόρων, τον έλεγχο της δοµής 

της λειτουργίας τους, τις  προσφορές  του προγραµµατισµού, την τεχνολογία πληροφορίας 

και την εξέταση του περιβάλλοντος. (Ibid 1988). 

 

1. ∆ιοικητική αντίληψη. Ποικίλλει από µια εστίαση σε διοικητικές ανάγκες ,όπως η 

πρόσληψη και η απόλυση, σε µια πλήρη ενοποίηση των θεµάτων Ανθρώπινων 

πόρων σε ό,τι αφορά τη διοικητική λήψη αποφάσεων. 

2. Λειτουργική διοίκηση. Περιλαµβάνει τη δοµή της λειτουργίας Ανθρώπινων 

Πόρων, τον προγραµµατισµό, την κατανοµή και τον έλεγχο των πόρων. Η δοµή 

µπορεί να ποικίλλει από πολύ χαλαρή ή να είναι και ανύπαρκτη µέσω µεθόδων 

αποκέντρωσης. 

3. Αρχείο προγραµµάτων. Ποικίλλει από τον απλό µισθό της διοίκησης και το 

πρόγραµµα διατήρησης αρχείου σε πολύ πολύπλοκη και λεπτοµερή αποζηµίωση, 

εξέταση περιβάλλοντος και προγραµµατισµό σχεδιασµού µεγάλης ποικιλίας. 

4. ∆εξιότητες προσωπικού .Οι επαγγελµατίες που απαρτίζουν το προσωπικό 

χρειάζονται χρειάζονται τα κατάλληλα προσόντα .Τα βασικά και απλά 

προγράµµατα απαιτούν βασικές δεξιότητες. Η προσθήκη πολύπλοκων 

πληροφοριακών προγραµµάτων και η αύξηση του µεγέθους των απαιτεί πιο 

προχωρηµένα, διαφοροποιηµένα και ειδικά προσόντα. 

5. Τεχνολογία πληροφορίας. Τα εργαλεία πληροφορίας ποικίλλουν από το γραπτό 

αρχείο σε εκλεπτυσµένα κατανεµηµένα συστήµατα µε δυνατότητες 

µοντελοποίησης. Οι τεχνολογίες πληροφορικής ποικίλλουν από την απουσία 

επίσηµων εργαλείων ανάλυσης σε προχωρηµένες προβλέψεις και προσοµοιώσεις 

που βασίζονται σε στατιστικά εργαλεία. 

6. Αντίληψη του περιβάλλοντος .Στο αρχικό στάδιο, εξαιτίας των πιέσεων που 

εµπλέκονται στο ξεκίνηµα, η διοίκηση δεν αξιολογεί συστηµατικά και δεν αντιδρά 

στο περιβάλλον. Στο στρατηγικό στάδιο ολοκλήρωσης, η διοίκηση γνωρίζει πολύ 

καλά τις τα εσωτερικά και εξωτερικά περιβάλλοντα καθώς και τον αντίκτυπό τους 

παραµένουν ευέλικτα και προσαρµόζονται στις ευκαιρίες και τα ρίσκα που 

προκύπτουν. 
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2.5.10 Ο  MANAGER ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ ΚΑΙ Ο 

ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟΣ ΣΧΕ∆ΙΑΣΜΟΣ 

 

   Η λειτουργία Ανθρώπινων Πόρων µερικές φορές αποτυγχάνει να παίξει κύριο ρόλο στη 

διαµόρφωση της στρατηγικής του οργανισµού εξαιτίας των ανεπαρκειών του 

προγραµµατισµού των στελεχών  Ανθρώπινων Πόρων. Παρόλα αυτά, οι δυσκολίες 

προγραµµατισµού δεν είναι µοναδικές σε τέτοια στελέχη. Πράγµατι οι managers από όλους 

τους λειτουργικούς τοµείς µε το στρατηγικό σχεδιασµό .Αυτός ο τοµέας θα επιθεωρήσει αυτά 

τα γενικά προβλήµατα και θα επισηµάνει τις συγκεκριµένες επιπλοκές για τη διοίκηση 

ανθρώπινου δυναµικού.(Burack 1985). 

 

 

 

 

2.5.11  ΠΡΟΒΛΗΜΑΤΑ ΣΧΕ∆ΙΑΣΜΟΥ 

 

   Είναι γνωστό ότι οι managers προσανατολίζονται στο να δρουν συχνά υποτιµώντας τη 

διαδικασία της λήψης αποφάσεων ή τις αλληλεπιδράσεις της λύσης των προβληµάτων. Σε 

αντίθεση, µέρος της διεργασίας σχεδιασµού πραγµατοποιείται ανεξάρτητα .Υπάρχει έλλειψη 

τροφοδότησης ή γνώσης των αποτελεσµάτων για επιµηκυµένες περιόδους χρόνου.  

Περαιτέρω, είναι δύσκολο να δικαιολογηθεί ο χρόνος που χρειάζεται για το σχεδιασµό σε 

σχέση µε πιο άµεσα προβλήµατα που πιέζουν για την εύρεση λύσης. Εντούτοις, παρόλη την 

αξία του πολλοί managers δεν αρέσκονται στο να σχεδιάζουν. Επιπροσθέτως αυτών των 

γενικών προβληµάτων σχεδιασµού υπάρχουν ευρύτερα προβλήµατα σχεδιασµού που αφορούν 

στο στρατηγικό σχεδιασµό επειδή συχνά έχει ως αποτέλεσµα την ανακατανοµή πόρων που 

καθορίζουν τη δύναµη του οργανισµού. Συνέπειες της επιθυµίας να διατηρήσουν το κύρος 

τους, µέσω της αντίστασης στην αλλαγή, είναι εµφανείς σε συµπτώµατα όπως η εκτεταµένη 

υπεράσπιση της κατανοµής πόρων που υπάρχουν, τα αποθέµατα πληροφοριών και ο 

εκτεταµένος έλεγχος της διεργασίας του σχεδιασµού µέσω της κατάλληλης διαµόρφωσης των 

θεµάτων που ορίζονται για επίλυση. Προσπάθειες για να διατηρήσει την υπάρχουσα 

κατάστασή του µπορεί να είναι εµφανείς στα συµπτώµατα όπως οι απαιτήσεις του 

προϋπολογισµού. (Bedeian 1989). 
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   Άλλες αιτίες προβληµάτων στη διεργασία σχεδιασµού στρατηγικής περιλαµβάνουν το ότι 

δεν ταιριάζουν οι εργασίες σχεδιασµού και οι αντίστοιχες δεξιότητες των manager.Ο 

στρατηγικός σχεδιασµός απαιτεί σκέψη στο σύνολο των όρων του οργανισµού καθώς και όσον 

αφορά τις σχέσεις µεταξύ οργανισµού και των υπεράριθµων παραγόντων που επηρεάζουν το 

περιβάλλον του. Η δυνατότητα να δει κανείς τα σχέδια σε µακροπρόθεσµο επίπεδο είναι πιο 

σηµαντικό από τα διαδικαστικά τµήµατα πληροφορίας ώστε να βρουν τις στο βραχυπρόθεσµο 

επίπεδο. Ένα από τα συµπτώµατα τέτοιων ελλείψεων συνάφειας είναι µία υπερβολή για να 

επιστρέψουν σε διαδικαστικά θέµατα καθώς και η αδυναµία να ολοκληρώσουν κάποιες 

εργασίες. Ένα τελικό πρόβληµα είναι η έλλειψη της ανώτατης δέσµευσης στη διοίκηση 

στρατηγικού σχεδιασµού. Τα συµπτώµατα αυτού του προβλήµατος περιλαµβάνουν τις 

προσπάθειες των managers για να αντιληφθούν τι συµβαίνει ώστε να αποφασίσει τις ανώτερες 

πραγµατικές απόψεις της διοίκησης όσον αφορά την επιτακτικότητα της διεργασίας. 

Συνοψίζοντας αυτές τις δυσκολίες αναφέρουµε την τυπική απουσία των ανταµοιβών για τις 

καλές επιδόσεις σχεδιασµού. (Lenz 1986). 

 

 

2.5.12  ΑΠΑΙΤΗΣΕΙΣ ΓΙΑ MANAGERS ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ 

ΠΟΡΩΝ  

 

   Τα στελέχη ανθρώπινων πόρων δε διαθέτουν µερικές φορές τα προσόντα για να παίξουν ένα 

σηµαντικό ρόλο στις διεργασίες στρατηγικού σχεδιασµού .Οι απαιτήσεις για εκείνους που 

µπορούν να λειτουργήσουν στη διαµόρφωση στρατηγικού σχεδιασµού υπερκαλύπτουν τις 

απαιτήσεις του λειτουργικού ανταγωνισµού .Η έρευνα όσον αφορά τα χαρακτηριστικά του 

ρόλου αποκαλύπτει τα ακόλουθα προσωπικά προσόντα για κάθε τέτοια ανάµειξη: 

 

1. ∆εξιότητες πληροφοριακής διοίκησης – στατιστικά, ανάλυση και έρευνα 

2. ∆εξιότητες σχεδιασµού – η γνώση του προγραµµατισµού και των σχεδιαστικών 

µεθοδολογιών καθώς και οι τεχνικές στατιστικής 

3. ∆ιοικητικά προσόντα – δεξιότητες σε ποικίλες λειτουργίες επιχειρήσεων και ανάλυση 

περιβάλλοντος και ανάλυση περιβάλλοντος 

4. Προσόντα συνδυασµού και ολοκλήρωσης – ικανότητα στις διεπαφές του οργανισµού, 

προσόντα στην αξιολόγησή του και επιπλέον τοποθέτηση προτεραιοτήτων 
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5. Προσόντα αλλαγής της διοίκησης – η ικανότητα προσµονής του µέλλοντος 

,εγκαθίδρυσης αλλαγών και ανάπτυξης των οργανωσιακών δραστηριοτήτων. (Baird 

Meshoulam, 1988). 

  Πέρα από την επιλογή των στελεχών ανθρώπινων πόρων µε βάση τα προσόντα και τις 

αδυναµίες του τρέχοντος προσωπικού µπορεί να ξεπεραστεί όπου υπάρχει έλλειψη της 

συνάφειας των γνωστικών δεξιοτήτων. Για παράδειγµα, το να συνδυάζει κανείς σχεδιαστές µε 

ικανότητες αντιστάθµισης αδυναµιών και η επάνδρωση οµάδων σχεδιασµού µπορεί να µειώσει 

την επιρροή των γνωστικών αδυναµιών .Οι εργασίες σχεδιασµού µπορούν επίσης να 

διασπαστούν σε φάσεις, µερικές από τις οποίες µπορούν να αποδοθούν από εκείνα τα 

γνωστικά προσόντα που δεν ταιριάζουν καλά στην διοίκηση στρατηγικής. Για παράδειγµα, οι 

µεγαλύτερες ευθύνες σχετικά µε τη συγκέντρωση πληροφοριών θα µπορούσαν να ανατεθούν 

σε εκείνους που οι δυνατότητές τους δεν είναι συνεπείς µε τη στρατηγική σκέψη.  Το να 

χρησιµοποιείς οµάδες για την αντιστάθµιση των αδυναµιών φαίνεται να έχει πλεονέκτηµα. 

Παρόλο που ο οικουµενικός manager µπορεί να έχει χάσει την αίγλη του, εντούτοις η 

οικουµενική οµάδα διαµόρφωσης διοίκησης µοιάζει να έχει κερδίσει έδαφος . (Lengnick 

1989). 
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3Ο ΚΕΦΑΛΑΙΟ  
 

ΜΕΘΟ∆ΟΛΟΓΙΑ, ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΚΑΙ 
ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ ΤΗΣ ΕΡΕΥΝΑΣ 
 
 
3.1. ΕΡΕΥΝΗΤΙΚΗ  ΜΕΘΟ∆ΟΛΟΓΙΑ 

 
3.1.1. Μεθοδολογία της έρευνας 
 
               Βασική επιδίωξη της έρευνας που διεξήχθη για τους σκοπούς της παρούσης 

διπλωµατικής εργασίας, αποτελεί η καταγραφή και η όσον το δυνατόν πληρέστερη 

απεικόνιση της ισχύουσας κατάστασης, όσον αφορά τις απόψεις των ιθυνόντων των 

ξενοδοχείων.  

               Με τον όρο «έρευνα» (research), αναφερόµαστε στην οργανωµένη, 

συστηµατική ,αντικειµενική, επιστηµονική και βασισµένη στα δεδοµένα αναζήτηση ή 

εξέταση ενός συγκεκριµένου προβλήµατος, η οποία πραγµατοποιείται µε σκοπό την 

ανεύρεση απαντήσεων ή λύσεων σχετικά µε αυτό (Sekaran, 2003). 

              Σύµφωνα µε τον Middleton (2001), υπάρχουν διάφορες κατηγορίες 

ερευνητικών µεθόδων, οι οποίες χρησιµοποιούνται επί των πλείστων και χωρίζονται 

στις παρακάτω τύπους: 

• Συνεχής (continuous) ή επί τούτου (ad hoc). 

• Ποσοτικές (quantitative) ή ποιοτικές (qualitative). 

• Πρωτογενής (primary) ή δευτερογενής (secondary). 

• Γενικής (omnibus) ή περιορισµένης (syndicated) χρήσης. 

• Λιανικής (retail) ή καταναλωτικής (consumer) σκοπιάς. 

        Συνεπώς, µε βάση την παραπάνω ανάλυση, την έρευνα που πραγµατοποιήθηκε 

για τις ανάγκες της παρούσης διπλωµατικής εργασίας, µπορούµε να τη 

χαρακτηρίσουµε ως ad hoc, αφού δεν αποτελεί µέρος µιας συνεχούς έρευνας. 

Παράλληλα, αποτελεί συνδυασµό ποιοτικής και ποσοτικής έρευνας αφού χρησιµεύει 

τόσο στη συλλογή στατιστικών δεδοµένων, όσο και στη συγκέντρωση στοιχείων και 

πληροφοριών που δεν έχουν προβλεφθεί. Επιπλέον, για τη συγκεκριµένη έρευνα τα 

δεδοµένα που συγκεντρώθηκαν αποτελούν στην πλειοψηφία τους, πρωτογενή 

στοιχεία (primary data), αφού αναφέρονται σε πληροφορίες οι οποίες συλλέχθηκαν 

«από πρώτο χέρι» για τις ανάγκες της συγκεκριµένης εργασίας.. 
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           Βασικά, η συγκεκριµένη έρευνα αποτελεί µια «θεµελιώδη έρευνα» (basic 

research), µιας και γενικός στόχος της είναι η προσπάθεια κατανόησης µίας 

συγκεκριµένης κατάστασης (ή προβλήµατος) και η δηµιουργία µίας βάσης 

δεδοµένων, για µελλοντική χρήση, µέσα από τη συγκέντρωση πληροφοριών σχετικά 

«εφαρµοσµένη» (applied research), αν αφορά την άµεση επίλυση ενός προβλήµατος, 

το οποίο αντιµετωπίζει µία επιχείρηση και σκοπός της είναι η λήψη µέτρων µε βάση 

τα αποτελέσµατα της έρευνας (Sekaran, 2003). 

 

3.1.2. Το δείγµα της έρευνας 

 

Σαν βασικός τρόπος συλλογής των παραπάνω δεδοµένων επιλέχθηκε η µέθοδος 

του ερωτηµατολογίου. Συγκεκριµένα, δηµιουργήθηκε ένα ερωτηµατολόγιο, το οποίο 

µοιράστηκε σε 10 ξενοδοχεία της περιοχής ηρακλείου. Από αυτά τα 8 ξενοδοχεία 

ήταν  Ά κατηγορίας και τα 2 ήταν πολυτελείας. Επίσης  σε αυτό το σηµείο, αξίζει να 

σηµειώσουµε ότι από το σύνολο των υποκειµένων που αφορά την έρευνα στα 

διευθυντικά στελέχη της επιχείρησης δέχτηκε µε προθυµία να µιλήσει µαζί µας παρά 

το φόρτο εργασίας. Τα ερωτηµατολόγια  πραγµατοποιήθηκαν στο µεγαλύτερο µέρος 

τους µε προσωπική επαφή. 

 
 
 
 
 
 
 
 
3. 2. ΕΠΕΞΕΡΓΑΣΙΑ ΤΩΝ ΣΤΟΙΧΕΙΩΝ ΤΗΣ ΕΡΕΥΝΑΣ ΠΟΥ 
ΑΦΟΡΟΥΝ ΤΑ ΖΗΤΗΜΑΤΑ ΕΦΑΡΜΟΓΗΣ ΤΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΤΑΣ 
 
Τα πληροφοριακά στοιχεία που έχουν συλλεχθεί µε βάση τα ερωτηµατολόγια 

έγιναν αντικείµενο επεξεργασίας και ανάλυσης. Τα σχόλια και οι επισηµάνσεις µας, 

παρατίθενται στα επόµενα σηµεία. Το ερωτηµατολόγιο παρατίθεται στο Παράρτηµα 

Ι. 

 
 
 



 
 

 

3.2.1 ΤΜΗΜΑ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ
Η πρώτη ερώτηση που αφορά

δείχνει ότι το 80% των ξενοδοχεια

ενώ το 20% δεν έχει. 

Όλα τα παραπάνω ποσοστά

 

Σχήµα 1: Τµήµα ποιότητας
 
 

 
 
3.2.2 STANDARD  ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ

 
Η ερώτηση που αφορά στ

δείχνει ότι το I.S.O και το

E.M.A.S αγγίζει µόλις το 40%.

Όλα τα παραπάνω ποσοστά

 

Σχήµα 2:Standard  ποιότητας
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των ξενοδοχειακών µονάδων έχουν τµήµα ποιότητας

ποσοστά απεικονίζονται στο παρακάτω γράφηµα. 

ποιότητας. 

ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 

αφορά στα στάνταρ ποιότητας που  πληρούν τα ξενοδοχεία

και το H.A.C.C.P  έχουν ποσοστό εφαρµογής 100% 

µόλις το 40%. 

ποσοστά απεικονίζονται στο παρακάτω γράφηµα. 

ποιότητας 

80%

20%

ΤΜΗΜΑ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ
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στα ξενοδοχεία, µας 

ποιότητας , 

 

τα ξενοδοχεία, µας 

εφαρµογής 100% ενώ το 

 

ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ



 
 

 

3.2.3 ΒΑΘΜΟΣ ΕΦΑΡΜΟΓΗΣ
 
Στην ερώτηση που αφορά 

ότι οι αρχές ποιότητας εφαρµόζονται

ξενοδοχείων  ενώ µόλις το

Κανείς όµως δεν απάντησε

Όλα τα παραπάνω ποσοστά

 

Σχήµα 3:Βαθµός εφαρµογής
 
 
 
 
 
 

3.2.4 ΕΦΑΡΜΟΓΕΣ

ΤΟΥ ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΟΥ
 

Α. ΥΠΟ∆ΟΧΗ 

Στην ερώτηση που αφορά της

έχουν  επηρεάσει το 20% πιστεύει

το 50% πιστεύει ότι η εφαρµογή

ότι είναι ελάχιστα σηµαντικό

Όλα τα παραπάνω ποσοστά
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αφορά στο βαθµό εφαρµογής των αρχών ποιότητας

ποιότητας εφαρµόζονται σε πολύ καλό βαθµό από 

µόλις το 20% απάντησε ότι οι αρχές εφαρµόζονται σε

απάντησε ότι υπάρχει µέτρια εφαρµογή των αρχών ποιότητας

ποσοστά απεικονίζονται στο παρακάτω γράφηµα. 

εφαρµογής ποιότητας 

ΕΦΑΡΜΟΓΕΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ ΣΤΑ ΚΥΡΙΩΣ ΤΜΗΜΑΤΑ

ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΟΥ 

αφορά της εφαρµογές ποιότητας στην υποδοχή και κατά

 20% πιστεύει ότι η εφαρµογή τους είναι πάρα πολύ

η εφαρµογή τους είναι πολύ σηµαντική. Το άλλο

σηµαντικό ενώ ένα 10% πιστεύει ότι δεν είναι καθόλου

στά απεικονίζονται στο παρακάτω γράφηµα. 

ΚΑΛΑ ΠΟΛΎ ΚΑΛΑ

ΒΑΘΜΟΣ ΕΦΑΡΜΟΓΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ

ΒΑΘΜΟΣ ΕΦΑΡΜΟΓΗΣ 
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ποιότητας,  απαντήθηκε 

από το 80% των 

εφαρµόζονται σε καλό βαθµό. 

αρχών ποιότητας.  

 

Σ ΤΜΗΜΑΤΑ 

και κατά ποσό την 

πολύ σηµαντική, 

άλλο 20% πιστεύει 

καθόλου σηµαντικό. 

ΒΑΘΜΟΣ ΕΦΑΡΜΟΓΗΣ 

ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ



 
 

 

Σχήµα 4: Τµήµα υποδοχής

 

Β.ΟΡΟΦΟΙ 

Στην ερώτηση που αφορά

έχουν επηρεαστεί ,το 20% 

πιστεύει ότι είναι πολύ 

σηµαντικό και  κάνεις δεν συµφωνεί

Όλα τα παραπάνω ποσοστά

 
 

Σχήµα 5: τµήµα ορόφων 
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ο 20% πιστεύει ότι είναι πάρα πολύ σηµαντικό

πολύ σηµαντικό. Ένα 10% πιστεύει ότι δεν είναι

κάνεις δεν συµφωνεί ότι είναι ελάχιστα σηµαντικό. 

ποσοστά απεικονίζονται στο παρακάτω γράφηµα. 
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ορόφους και κατά πόσο 

σηµαντικό ενώ το 70% 

δεν είναι καθόλου 

 

ΥΠΟΔΟΧΗ

ΟΡΟΦΟΙ



 
 

 

Γ. ΕΣΤΙΑΤΟΡΙΟ-ΜΠΑΡ

Στην ερώτηση που αφορά

τµήµατα και κατά πόσο έχει

σηµαντικό, το 10% πιστεύει

καθόλου σηµαντικό ενώ  κάνεις

Όλα τα παραπάνω ποσοστά

 

 
Σχήµα 6: επισιτιστικά τµήµατα
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αφορά το βαθµό εφαρµογής της ποιότητας  στα

πόσο έχει επηρεαστεί το 80% πιστεύει ότι είναι

πιστεύει ότι είναι πολύ σηµαντικό. Ένα  10% πιστεύει

κάνεις δεν συµφωνεί ότι είναι ελάχιστα σηµαντικό

ποσοστά απεικονίζονται στο παρακάτω γράφηµα 

τµήµατα 
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στα επισιτίστηκα 

ότι είναι πάρα πολύ 

πιστεύει ότι είναι 

σηµαντικό. 

 

ΕΣΤΙΑΤΟΡΙΟ

ΜΠΑΡ

ΚΟΥΖΙΝΑ



 
 

 

3.3. ΕΠΕΞΕΡΓΑΣΙΑ

ΑΦΟΡΟΥΝ ΤΑ ΖΗΤΗΜΑΤΑ

ΠΟΡΩΝ 
 

Τα στοιχεία που έχουν συλλεχθεί

έγιναν αντικείµενο επεξεργασίας

παρατίθενται στα επόµενα σηµεία

 

 

 

 3.3.1 ΤΜΗΜΑ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ

Στην ερώτηση αν υπάρχει

απάντησε θετικά πως έχει, ε

Όλα τα παραπάνω ποσοστά

 

Σχήµα 7: τµήµα ανθρωπίνων
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ΤΑ ΖΗΤΗΜΑΤΑ ΤΜΗΜΑΤΟΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩ

έχουν συλλεχθεί µε βάση τα ερωτηµατολόγια 

επεξεργασίας και ανάλυσης. Τα σχόλια και οι επισηµάνσεις

επόµενα σηµεία. 

ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ 

υπάρχει τµήµα ανθρωπίνων πόρων στο ξενοδοχείο

, ενώ το άλλο 50% απάντησε αρνητικά πως δεν

ποσοστά απεικονίζονται στο παρακάτω γράφηµα 

τµήµα ανθρωπίνων πόρων 

ΌΧΙ

ΤΜΗΜΑ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ

ΤΜΗΝΑ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ 

ΠΟΡΩΝ
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ΕΡΕΥΝΑΣ ΠΟΥ 
ΑΝΘΡΩΠΙΝΩ 

επισηµάνσεις µας, 

ξενοδοχείο το 50% 

δεν έχει. 

 

ΤΜΗΝΑ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ 



 
 

 

3.3.2 ΕΥΕΛΙΞΙΑ ΩΡΑΡΙΟΥ

Στην ερώτηση αν εφαρµόζουν

εφαρµόζει. Ενώ  το 30% απάντησε

Όλα τα παραπάνω ποσοστά

 

 
Σχήµα 8: ευελιξία ωραρίου
 

3.3.3 ΕΥΕΛΙΞΙΑ ΑΜΟΙΒΗΣ

          Στην ερώτηση αν εφαρµόζουν

σχεδόν µοιρασµένα µε το 60% 

εφαρµόζει την ευελιξία αµοιβής

Όλα τα παραπάνω ποσοστά

Σχήµα 9: ευελιξία αµοιβής
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ποσοστά απεικονίζονται στο παρακάτω γράφηµα 

ωραρίου 

ΑΜΟΙΒΗΣ 

αν εφαρµόζουν την  ευελιξία αµοιβής τα αποτελέσµατα

ο 60% να απαντάει ναι, ενώ το 40% να απαντάει

ευελιξία αµοιβής. 

ποσοστά απεικονίζονται στο παρακάτω γράφηµα. 

αµοιβής 
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απάντησε ναι πως την 

ευελιξία ωραρίου. 

 

αποτελέσµατα είναι 

απαντάει όχι ,ότι δεν     

 

ΕΥΕΛΙΞΙΑ ΩΡΑΡΙΟΥ

ΕΥΕΛΙΞΙΑ ΑΜΟΙΒΗΣ



 
 

 

3.3.4 ΣΥΣΤΗΜΑ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ

 

Στην ερώτηση αν

απαντήσεις είναι µοιρασµένες

αξιολόγησης, ενώ το άλλο

αξιολόγησης. 

Όλα τα παραπάνω ποσοστά

 

Σχήµα 10: σύστηµα αξιολόγησης
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ερώτηση αν εφαρµόζουν σύστηµα αξιολόγησης τα ξενοδοχεία

µοιρασµένες. Το 50% απάντησε ναι πως εφαρµόζει

το άλλο 50% απάντησε όχι πως δεν εφαρµόζει

σοστά απεικονίζονται στο παρακάτω γράφηµα. 

αξιολόγησης 

ΌΧΙ
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τα ξενοδοχεία οι 

εφαρµόζει σύστηµα 

εφαρµόζει σύστηµα 

 

ΣΥΣΤΗΜΑ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ



 
 

 

3.3.5 ΒΑΣΙΚΟΙ ΣΤΟΧΟΙ

Στην ερώτηση για το πόσο

ποικίλουν σε  βαθµό σηµαντικότητας

1. Για την  βελτίωση παραγωγικότητας

σηµαντικό ενώ  το 60% πιστεύει

κανείς  δεν συµφωνεί ότι είναι

 2.Για την βελτίωση της ποιότητας

είναι µοιρασµένα. Το 50%πιστεύει

πιστεύει ότι είναι πολύ σηµαντικό

ότι είναι ελάχιστα ή καθόλου

3. Στην ερώτηση σχετικά 

ότι είναι πάρα πολύ σηµαντικό

40% πιστεύει ότι είναι ελάχιστα

καθόλου σηµαντικό. 

 4. Για την  ∆ηµιουργία ανταγωνιστικού

πάρα πολύ σηµαντικό, ενώ

αναφερθεί  ότι κανείς  δεν συµφωνεί

5. Στην ερώτηση σχετικά µε

ότι είναι πάρα πολύ σηµαντικό

Επίσης να αναφερθεί  ότι

σηµαντικό. 

Όλα τα παραπάνω ποσοστά

Σχήµα 11: Βασικοί στόχοι της
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πόσο σηµαντικοί είναι οι στόχοι της ∆.Α.Π τα αποτελέσµατα

σηµαντικότητας. 

παραγωγικότητας το 40% πιστεύει ότι είναι

 60% πιστεύει ότι είναι πολύ σηµαντικό. Επίσης να αναφερθεί

ότι είναι ελάχιστα ή καθόλου σηµαντικό. 

της ποιότητας ζωής στον χώρο εργασίας τα αποτελέσµατα

 50%πιστεύει ότι είναι πάρα πολύ σηµαντικό  ενώ

πολύ σηµαντικό.  Επίσης να αναφερθεί  ότι κανείς  

καθόλου σηµαντικό. 

 µε την συµµόρφωση µε την νοµοθεσία το 

σηµαντικό ,το 50% πιστεύει ότι είναι πολύ σηµαντικό

είναι ελάχιστα σηµαντικό. Επίσης κανείς δεν συµφωνεί

∆ηµιουργία ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος το 30% πιστεύει

ενώ  το 70% πιστεύει ότι είναι πολύ σηµαντικό

δεν συµφωνεί ότι είναι ελάχιστα ή καθόλου σηµαντικό

σχετικά µε την  Ευελιξία εργατικού δυναµικού το

σηµαντικό, και το 40% πιστεύει ότι είναι πολύ

αναφερθεί  ότι κανείς  δεν συµφωνεί ότι είναι ελάχιστα

ποσοστά απεικονίζονται στο παρακάτω γράφηµα. 

στόχοι της ∆.Α.Π 

πολύ 

σημαντικό

ελάχιστα 

σημαντικό

καθόλου 

σημαντικό

βελτίωση 

παραγωγικότητας

βελτίωση της ποιότητας 

στον εργασιακό χώρο

συμμόρφωση με την 

νομοθεσία

δημιουργία 

ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήματος
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Π τα αποτελέσµατα 

ότι είναι  πάρα πολύ    

Επίσης να αναφερθεί  ότι 

τα αποτελέσµατα 

ενώ το άλλο 50% 

κανείς  δεν συµφωνεί 

το  10% πιστεύει 

σηµαντικό, και το 

συµφωνεί ότι είναι 

 30% πιστεύει ότι είναι 

σηµαντικό. Επίσης να 

σηµαντικό. 

ο 60% πιστεύει 

είναι πολύ σηµαντικό. 

ελάχιστα ή καθόλου 

 

παραγωγικότητας

βελτίωση της ποιότητας 

στον εργασιακό χώρο

συμμόρφωση με την 

ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήματος



 
 

 

3.3.6  ΚΥΡΙΑΡΧΟΣ ΡΟΛΟΣ

ΠΟΡΩΝ 

1. Στην ερώτηση για το πόσο

ανθρωπίνων πόρων σε ∆ιαγνωστικό

σηµαντικό. Επίσης να αναφερθεί

ελάχιστα ή καθόλου σηµαντικό

2. Σε επίπεδο  διευκολυντικό

σηµαντικό, το 60% πιστεύει

είναι ελάχιστα σηµαντικό

σηµαντικό. 

 3.Σε  απολογητικό επίπεδο

30% πιστεύει ότι είναι πολύ

σηµαντικό. Να σηµειωθεί ότι

4.Σε καινοτόµο επίπεδο τα

είναι πάρα πολύ σηµαντικό

Επίσης να αναφερθεί  ότι

σηµαντικό. 

Όλα τα παραπάνω ποσοστά

 

Σχήµα 12: Κυρίαρχος
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πόσο σηµαντικός πιστεύουν ότι είναι ο ρόλος του

∆ιαγνωστικό  επίπεδο το 100% πιστεύει ότι

να αναφερθεί ότι κανείς δεν συµφωνεί ότι είναι

σηµαντικό. 

διευκολυντικό -συµβουλευτικό το 20% πιστεύει ότι είναι

πιστεύει ότι είναι πολύ σηµαντικό , ενώ ένα 20% 

σηµαντικό. Να σηµειωθεί ότι κανείς δεν συµφωνεί ότι είναι

επίπεδο  ένα 10% πιστεύει ότι είναι πάρα πολύ σηµαντικό

είναι πολύ σηµαντικό, ενώ το 60% πιστεύει ότι είναι

σηµειωθεί ότι κανείς δεν συµφωνεί ότι είναι καθόλου σηµαντικό

επίπεδο τα  αποτελέσµατα είναι µοιρασµένα.  Το 50% 

σηµαντικό, ενώ το άλλο 50% πιστεύει ότι είναι πολύ σηµαντικό

φερθεί  ότι κανείς  δεν συµφωνεί ότι είναι ελάχιστα

ποσοστά απεικονίζονται στο παρακάτω γράφηµα. 

Κυρίαρχος ρόλος του διευθυντή ανθρωπίνων πόρων 

πολύ 

σημαντικό

ελάχιστα 

σημαντικό

καθόλου 

σημαντικό

διαγνωστικό

διευκολυντικό

συμβουλευτικό

απολογητικό

καινοτόμο
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ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ 

ρόλος του διευθυντή 

πιστεύει ότι είναι πολύ 

ότι είναι πάρα πολύ, 

ότι είναι πάρα πολύ 

ένα 20% πιστεύει ότι 

συµφωνεί ότι είναι καθόλου 

πολύ σηµαντικό, το 

ότι είναι ελάχιστα 

καθόλου σηµαντικό. 

ο 50% πιστεύει ότι 

πολύ σηµαντικό. 

ελάχιστα ή καθόλου 

 
 

διαγνωστικό

διευκολυντικό-

συμβουλευτικό

απολογητικό

καινοτόμο



 
 

 

3.3.7 ΑΡΜΟ∆ΙΟΤΗΤΕΣ

1. Στην ερώτηση πόσο σηµαντικές

προγραµµατισµό ανθρώπινου

σηµαντικό , ενώ το 30% πιστεύει

κανείς  δεν συµφωνεί ότι είναι

2. Στην στρατολόγηση και

πολύ σηµαντικό , ενώ το

αναφερθεί  ότι κανείς  δεν συµφωνεί

  3. Για την  εκπαίδευση και

πολύ σηµαντικό, ενώ το 10% 

επίσης  ότι κανείς  δεν συµφωνεί

 4. Για την  αξιολόγηση της

πολύ σηµαντικό, το 50% πιστεύει

είναι ελάχιστα σηµαντικό

καθόλου σηµαντικό. 

 5. Όσον αφορά την  αµοιβή

πιστεύει ότι είναι πολύ 

σηµαντικό. Τέλος  να αναφερθεί

σηµαντικό. 

 6. Για την προστασία  εργατών

πάρα πολύ σηµαντικό , και

επίσης  ότι κανείς  δεν συµφωνεί

Όλα τα παραπάνω ποσοστά

Σχήµα 13: Αρµοδιότητες της
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50%

60%

70%

80%

90%

πάρα 

πολύ 

σημαντικό

ΑΡΜΟ∆ΙΟΤΗΤΕΣ ΤΗΣ ∆.Α.Π 

σηµαντικές θεωρούν της αρµοδιότητες της ∆.Α.Π

ανθρώπινου δυναµικού το 70% πιστεύει ότι είναι

 30% πιστεύει ότι είναι πολύ σηµαντικό. Να αναφερθεί

ότι είναι ελάχιστα ή καθόλου σηµαντικό. 

στρατολόγηση και επιλογή προσωπικού το 70% πιστεύει ότι

ενώ το 30% πιστεύει ότι είναι πολύ σηµαντικό

δεν συµφωνεί ότι είναι ελάχιστα ή καθόλου σηµαντικό

εκπαίδευση και ανάπτυξη προσωπικού το 90% πιστεύει ότι

το 10% πιστεύει ότι είναι πολύ σηµαντικό.  

δεν συµφωνεί ότι είναι ελάχιστα ή καθόλου σηµαντικό

αξιολόγηση της επίδοσης προσωπικού το 40% πιστεύει ότι

 50% πιστεύει ότι είναι πολύ σηµαντικό, ενώ το 10% 

σηµαντικό. Τέλος  να αναφερθεί  ότι κανείς  δεν συµφωνεί

αµοιβή το 30% πιστεύει ότι είναι πάρα πολύ σηµαντικό

πολύ σηµαντικό, ενώ το 40% πιστεύει ότι είναι

να αναφερθεί  ότι κανείς  δεν συµφωνεί ότι είναι

προστασία  εργατών, υγιεινή και ασφάλεια το 70% πιστεύει

και  το 30% πιστεύει ότι είναι πολύ σηµαντικό

δεν συµφωνεί ότι είναι ελάχιστα ή καθόλου σηµαντικό

ποσοστά απεικονίζονται στο παρακάτω γράφηµα. 

ρµοδιότητες της ∆.Α.Π 

πολύ 

σημαντικό

ελάχιστα 

σημαντικό

καθόλου 

σημαντικό

προγραμματισμός 

ανθρώπινου δυναμικού

στρατολόγηση και επιλογή 

προσωπικού

εκπαίδευση και ανάπτυξη 

προσωπικού

αξιολόγηση της επίδοσης 

προσωπικού

αμοιβή

προστασία εργατών, υγιεινή 

και ασφάλεια
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Α.Π για τον  

ότι είναι πάρα πολύ 

αναφερθεί επίσης  ότι 

πιστεύει ότι είναι πάρα 

σηµαντικό. Τέλος  να 

σηµαντικό. 

πιστεύει ότι είναι πάρα 

 Να αναφερθεί 

σηµαντικό. 

πιστεύει ότι είναι πάρα 

το 10% πιστεύει ότι 

συµφωνεί ότι είναι  

σηµαντικό, το 30% 

ότι είναι ελάχιστα 

ότι είναι  καθόλου 

πιστεύει ότι είναι 

σηµαντικό. Να αναφερθεί 

σηµαντικό. 

 

προγραμματισμός 

ανθρώπινου δυναμικού

στρατολόγηση και επιλογή 

προσωπικού

εκπαίδευση και ανάπτυξη 

προσωπικού

αξιολόγηση της επίδοσης 

προσωπικού

προστασία εργατών, υγιεινή 

και ασφάλεια



 
 

 

3.3.8 ΠΡΟΒΛΗΜΑΤΑ

ΥΠΗΡΕΣΙΩΝ

Στην ερώτηση ποιο πρόβληµα

αποτελέσµατα είναι πολλά

1.  Όσον αφορά την έλλειψη

πιστεύει ότι είναι πάρα πολύ

σηµαντικό. Τέλος  να αναφερθεί

καθόλου σηµαντικό. 

 2. Για την ελλιπή οργάνωση

πάρα πολύ σηµαντικό, ενώ

επίσης  ότι κανείς  δεν συµφωνεί

  3.Για την  έλλειψη συστηµατικής

πολύ σηµαντικό, ενώ το 90% 

επίσης  ότι κανείς  δεν συµφωνεί

 4.Για τις αναποτελεσµατικές

πάρα πολύ σηµαντικό, ενώ

αναφερθεί  ότι κανείς  δεν συµφωνεί

 5.Στην περίπτωση της  µη

είναι πάρα πολύ σηµαντικό

αναφερθεί επίσης  ότι κανείς

 6. Και τέλος όσον αφορά

πιστεύει ότι είναι πάρα πολύ

σηµαντικό. Τέλος  να αναφερθεί

καθόλου σηµαντικό. 

Σχήµα 14: Προβλήµατα και
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100%

πάρα 

πολύ 

σημαντικό

ΠΡΟΒΛΗΜΑΤΑ ΚΑΙ ΑΙΤΙΕΣ ΚΑΚΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ

ΥΠΗΡΕΣΙΩΝ 

πρόβληµα ή αίτια παίζει ρόλο στην κακή ποιότητα υπηρεσιών

πολλά και πολύ ενδιαφέρον. 

λλειψη προτύπων για τα έργα που πρέπει να γίνουν

πάρα πολύ σηµαντικό, ενώ το 70% πιστεύει ότι

να αναφερθεί  ότι κανείς  δεν συµφωνεί ότι είναι

οργάνωση και καταµερισµός εργασίας το 80% πιστεύει

ενώ το 20% πιστεύει ότι είναι πολύ σηµαντικό

δεν συµφωνεί ότι είναι ελάχιστα ή καθόλου σηµαντικό

συστηµατικής αξιολόγησης το 10% πιστεύει ότι

το 90% πιστεύει ότι είναι πολύ σηµαντικό. 

δεν συµφωνεί ότι είναι ελάχιστα ή καθόλου σηµαντικό

αναποτελεσµατικές διοικητικές πρακτικές το 90% πιστεύει

ενώ το 10% πιστεύει ότι είναι πολύ σηµαντικό

δεν συµφωνεί ότι είναι ελάχιστα ή καθόλου σηµαντικό

µη αναγνώρισης της καλής απόδοσης το 60% 

σηµαντικό, ενώ το 40% πιστεύει ότι είναι πολύ 

ότι κανείς  δεν συµφωνεί ότι είναι ελάχιστα ή καθόλου

αφορά την χαµηλή ποιότητα εργατικού δυναµικού

πάρα πολύ σηµαντικό ,ενώ το 30% πιστεύει ότι

να αναφερθεί  ότι κανείς  δεν συµφωνεί ότι είναι

ροβλήµατα και αίτιες κακής ποιότητας υπηρεσιών 

σημαντικό

πολύ 

σημαντικό

ελάχιστα 

σημαντικό

καθόλου 

σημαντικό

έλλειψη προτύπων για τα 

έργα που πρέπει να γίνουν

Ελλιπής οργάνωση και 

καταμερισμός εργασίας

Έλλειψη συστηματικής 

αξιολόγησης

αναποτελεσματικές 

διοικητικές πρακτικές

μη αναγνώριση της καλής 

απόδοσης
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οιότητα υπηρεσιών  τα 

πρέπει να γίνουν το 30% 

πιστεύει ότι είναι πολύ 

ότι είναι ελάχιστα ή 

80% πιστεύει ότι είναι 

. Να αναφερθεί 

σηµαντικό. 

πιστεύει ότι είναι πάρα 

 Να αναφερθεί 

σηµαντικό. 

πιστεύει ότι είναι 

σηµαντικό . Επίσης να 

σηµαντικό 

το 60% πιστεύει ότι 

πολύ σηµαντικό. Να 

καθόλου σηµαντικό. 

δυναµικού το 70% 

ύει ότι είναι πολύ 

ότι είναι ελάχιστα ή 

 

έλλειψη προτύπων για τα 

έργα που πρέπει να γίνουν

Ελλιπής οργάνωση και 

καταμερισμός εργασίας

Έλλειψη συστηματικής 

αξιολόγησης

αναποτελεσματικές 

διοικητικές πρακτικές

μη αναγνώριση της καλής 

απόδοσης
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ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 

 

         Το ζήτηµα του σχεδιασµού, οργάνωσης και διοίκησης ποιότητας στα 

ξενοδοχεία είναι πιθανότατα το πιο κρίσιµο πεδίο επιχειρηµατικής επιτυχίας. 

Αναλύθηκε συνοπτικά το ζήτηµα της ποιότητας , εξετάζοντας τις απαραίτητες 

προϋποθέσεις επιτυχίας ενός προγράµµατος ποιότητας και επισηµαίνοντας τις 

επιπτώσεις που συνεπάγεται στην όλη επιχειρηµατική λειτουργία. Το χάσµα µεταξύ 

της «ιδανικής» εµπειρίας εξυπηρέτησης και της «πραγµατικής» εξυπηρέτησης που 

λαµβάνει ο πελάτης αναλύθηκε ως ένα στρατηγικό θέµα και παρουσιάστηκαν η 

ενδεδειγµένη στρατηγική και οι αναγκαίες δράσεις για συνεχή βελτίωση ποιότητας 

στις ξενοδοχειακές επιχειρήσεις. Άλλωστε, η ποιότητα των υπηρεσιών σχετίζεται µε 

την υποκειµενική ερµηνεία , τα διαφορετικά κριτήρια κατά την εκτίµηση των 

υπηρεσιών, και όλα αυτά ποικίλουν ανάλογα µε την περίπτωση και καταστάσεις .        

Επιπλέον, η ποιότητα των υπηρεσιών εξαρτάται από τις ανάγκες και τις προσδοκίες 

των καταναλωτών, καθώς και από το βαθµό ανταπόκρισης των υπηρεσιών στις 

ανάγκες και στις προσδοκίες τους . Ανεξάρτητα από την υποκειµενική αντίληψη  

σχετικά µε την ποιότητα, η ποιότητα των υπηρεσιών πρέπει να αποτελεί βασικό 

συστατικό της στρατηγικής πολιτικής των ξενοδοχειακών επιχειρήσεων. Η µελέτη 

της βιβλιογραφίας, τα συµπεράσµατα των θεωρητικών, οι πρακτικές που 

εφαρµόζονται καθηµερινά σε όλο τον κόσµο και κυρίως η έρευνα που έγινε πάνω στο 

τρόπο λειτουργίας  κατέδειξαν ότι οι έννοιες της ικανοποίησης του πελάτη, της 

συνεχούς βελτίωσης και της παροχής ποιοτικών υπηρεσιών είναι στενά συνδεδεµένες 

µεταξύ τους. Η κουλτούρα ενός οργανισµού που υποστηρίζει ότι υπηρετεί αυτές τις 

αξίες οφείλει να είναι προσανατολισµένη στον άνθρωπο τόσο ως πελάτη όσο και ως 

εργαζόµενο. Είναι εντελώς απίθανο ένας δυσαρεστηµένος εργαζόµενος να προσφέρει 

άριστες υπηρεσίες εξυπηρέτησης στους πελάτες του. Η ποιότητα στις υπηρεσίες, η 

ποιότητα στην εξυπηρέτηση του πελάτη αντανακλάται από την εσωτερική ποιότητα 

της επιχείρησης, από τον τρόπο που διαχειρίζεται το πολυτιµότερο και πιο 

απρόβλεπτο από τα περιουσιακά της στοιχεία, τον εργαζόµενο. Η σωστή επιλογή του, 

η συστηµατική και διαρκής εκπαίδευσή του, η δίκαιη και αξιοκρατική αντιµετώπισή 

του, η ουσιαστική υποκίνηση και ενδυνάµωση του θα προσδώσουν µια πολύτιµη 

υπεραξία στην επιχείρηση που θα την βοηθήσει να ξεχωρίσει και να αντιµετωπίσει 

τον ανταγωνισµό.  
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Τα συστήµατα περιβαλλοντικής διαχείρισης µπορεί να αποτελέσουν ένα σηµαντικό 

µέσο για βιώσιµη ανάπτυξη. Για την σωστή εφαρµογή τους, προϋπόθεση αποτελεί η 

συµµετοχή όλων των αρµοδίων παραγόντων για µία κατάλληλη και σωστή 

ενηµέρωση του κοινού. Η διάδοσή τους µπορεί να ενισχυθεί στα πλαίσια κατά τα 

οποία οι δηµόσιες αρχές επιδιώκουν µία ενεργή πολιτική βιώσιµης ανάπτυξης µε την 

συµµετοχή όλων των κοινωνικών φορέων του δηµοσίου και ιδιωτικού φορέα. Επειδή 

η Ευρωπαϊκή Ένωση έχει θέσει σαν έναν από τους πρωταρχικούς άξονες 

προτεραιοτήτων την βιώσιµη και αειφόρο ανάπτυξη, η εξάπλωση των ΣΠ∆ και στην 

Ελλάδα είναι δεδοµένη και αναµενόµενη. Το ζητούµενο είναι η εφαρµογή των 

συστηµάτων αυτών στις επιχειρήσεις, να µην γίνεται µόνο για την εκπλήρωση των 

ελαχίστων προδιαγραφών που θέτουν οι οδηγίες σαν προϋποθέσεις για την τυπική 

απόκτηση του πιστοποιητικού, αλλά να συνοδεύεται µε δοµικές αλλαγές στον τρόπο 

που λειτουργούν και κυρίως να αντιλαµβάνονται τον ρόλο τους στην οικονοµία και 

την αγορά, όπως αυτός εκφράζεται µέσα από το όραµά τους.  

 Από το 2ο κεφάλαιο προκύπτουν πολύτιµα συµπεράσµατα σχετικά µε τη διοίκηση 

ανθρώπινων πόρων. Κατ’ αρχάς αντιλαµβανόµαστε τη ζωτική σηµασία των 

ανθρώπινων πόρων ως προς την απόκτηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος αφού 

είναι ένας τοµέας της επιχείρησης που δεν αντιγράφεται εύκολα και µπορεί να 

συντελέσει σε µεγάλο βαθµό στη διαφοροποίηση της από τις αντίπαλες. Μέσα από 

την ιστορική διαδροµή  και τα ερευνητικά πειράµατα που διενεργήθηκαν  

αποσαφηνίστηκε το πόσο σηµαντικό είναι το ηθικό του προσωπικού µίας επιχείρησης 

καθώς και η αίσθηση του να ανήκει σε µία οµάδα. Στη συνέχεια αποκαλύπτονται οι 

στόχοι, οι αρµοδιότητες και ο ρόλος της διοίκησης ανθρώπινων πόρων µέσα από τον 

οποίο προκύπτει ότι ο συγκεκριµένος τοµέας πρέπει να συνδέεται µε τη συνολική 

επιχειρησιακή στρατηγική ενός οργανισµού κι εποµένως οι αποφάσεις ανθρώπινων 

πόρων θα πρέπει να λαµβάνονται αποκεντρωτικά και όχι µονοδιάστατα και µόνο από 

ένα τµήµα του οργανισµού. 

   Αφού τονίστηκε ότι οι ανθρώπινοι πόροι αποτελούν πηγή ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος και ότι αναµειγνύονται µε τη συνολική στρατηγική του οργανισµού,  

καταλήξαµε σε ποια ακριβώς σηµεία συνδέονται η διοίκηση ανθρώπινων πόρων και η 

επιχειρησιακή στρατηγική. Πιο συγκεκριµένα, ο προγραµµατισµός ανθρώπινων 

πόρων προσφέρει στην οργανωσιακή στρατηγική δεδοµένα σχετικά µε τη 

διαθεσιµότητα εργατικών χεριών  που αναλύθηκαν δίνει χρόνο στον οργανισµό για 

την κάλυψη κενών ή πλεονασµάτων ανθρώπινου δυναµικού. 
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 Σε επόµενο επίπεδο διαµόρφωσης στρατηγικής, οι λειτουργίες ανθρώπινων πόρων 

βοηθούν στην ευθυγράµµιση πρακτικών και τακτικών προσωπικού έτσι ώστε οι 

επιθυµητοί ρόλοι εργαζοµένων και οι επιθυµητές συµπεριφορές να υποστηρίζουν 

διαφορετικές στρατηγικές (π.χ. καινοτοµία, βελτίωση ποιότητας, µείωση κόστους). 

   Στο κεφάλαιο αυτό εξετάστηκαν κάποια σηµαντικά διοικητικά θέµατα του 

προγραµµατισµού ανθρώπινων πόρων καθώς και κάποια προβλήµατα τα οποία 

προκύπτουν. Αυτά τα προβλήµατα περιλαµβάνουν τις ελλείψεις ή τα πλεονάσµατα 

υπαλλήλων µε διάφορα προσόντα και εµπειρίες καθώς και υψηλότερα κόστη 

λειτουργίας τα οποία απορρέουν από την αποτυχία να συµπεριλάβουν τα θέµατα του 

προσωπικού στα στρατηγικά σχέδια. Καταλήγουµε τελικά ότι µπορούν να λυθούν µε 

τη βοήθεια εργαλείων πρόβλεψης (προσφοράς και ζήτησης ανθρώπινων πόρων) τα 

οποία θα πρέπει να επιλέγονται και να χρησιµοποιούνται ανάλογα µε τα 

χαρακτηριστικά της βιοµηχανίας, το µέγεθος του οργανισµού, τη διαθεσιµότητα 

δεδοµένων, τον ορίζοντα των προβλέψεων και την επιθυµητή ακρίβεια των 

αποτελεσµάτων. 
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 1 
 
 
ΑΝΩΤΑΤΟ ΤΕΧΟΝΟΛΟΓΙΚΟ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΤΙΚΟ Ι∆ΡΥΜΑ  ΤΕΙ ΚΡΗΤΗΣ 
ΣΧΟΛΗ: ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΚΑΙ ΟΙΚΟΝΟΜΙΑΣ 
ΤΜΗΜΑ: ΤΟΥΡΙΣΤΙΚΩΝ ΕΠΙΧΕΙΡΙΣΕΩΝ 
 
 

ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ 
 
 

 
 
 
 
 Η βελτίωση της ποιότητας των παρεχόµενων 
υπηρεσιών των ξενοδοχειακών επιχειρήσεων, 
Πολυτελείας και Α κατηγορίας της περιοχής 
Ηρακλείου, µέσω της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων 
Πόρων. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ΦΟΙΤΗΤΗΣ: ΝΕΣΤΟΥΡΗΣ ∆ΗΜΗΤΡΙΟΣ 
ΕΠΟΠΤΗΣ ΚΑΘΗΓΗΤΗΣ: ΑΠΛΑ∆ΑΣ ΓΕΩΡΓΙΟΣ 



 
 

106 
 

 
 
 
 
 
 
Α’ ΜΕΡΟΣ: ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΑ ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΟΥ 

1. Κατηγορία ξενοδοχειακής µονάδας……….. 

� Πολυτελείας    □ 

� Ά κατηγορίας  □ 

Β’ ΜΕΡΟΣ:ΖΗΤΗΜΑΤΑ ΕΦΑΡΜΟΓΗΣ  ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 
1. Υπάρχει τµήµα ποιότητας στο ξενοδοχείο σας; 

Ναι  □    Όχι  □ 
2. Ποια στάνταρ ποιότητας πληρείται; 

� E.M.A.S.        □ 

� I.S.O.          □ 

� H.A.C.C.P.  □ 

 
3. Σε πιο βαθµό πιστεύετε ότι το ξενοδοχείο σας εφαρµόζει τις αρχές 

ποιότητας; 

 
 

4.  Σε ποιο βαθµό πιστεύετε ότι η εφαρµογές του τµήµατος ποιότητας έχουν 
επηρεάσει τα ακόλουθα τµήµατα;  

 
 Πάρα πολύ 

σηµαντικό 
Πολύ 
σηµαντικό 

Ελάχιστα 
σηµαντικό 

Καθόλου 
σηµαντικό 

Υποδοχή     
Όροφοι      
Εστιατόριο-µπαρ     
Κουζίνας      

 
 
 
 
 

Μέτρια Καλά Πολύ καλά 
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Γ’ ΜΕΡΟΣ:ΖΗΤΗΜΑΤΑ ΤΜΗΜΑΤΟΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ 
 

1. Υπάρχει τµήµα ανθρωπίνων πόρων στο ξενοδοχείο σας; 

Ναι  □     Όχι  □ 
2. Εφαρµόζεται η ευελιξία ωραρίου (temporal flexibility); 

Ναι  □     Όχι  □     
3. Η ευελιξία αµοιβής εφαρµόζεται (wage flexibility); 

Ναι  □    Όχι  □ 
 

4. Η ∆.Α.Π. εφαρµόζει σύστηµα αξιολόγησης των εργαζοµένων στο 
ξενοδοχείο σας; 

Ναι  □  Όχι  □ 
 

5.  Σε πιο σηµαντικό βαθµό πιστεύεται ότι είναι οι βασικοί στόχοι του 
τµήµατος ανθρωπίνων πόρων; ;  
 

 Πάρα 
πολύ 
σηµαντικό 

Πολύ 
σηµαντικό 

Ελάχιστα 
σηµαντικό 

Καθόλου 
σηµαντικό 

Βελτίωση 
παραγωγικότητας 

    

Βελτίωση της 
ποιότητας ζωής στον 
εργασιακό χώρο 

    

Συµµόρφωση µε την 
νοµοθεσία 

    

∆ηµιουργία 
ανταγωνιστικού 
πλεονεκτήµατος  

    

Ευελιξία εργατικού 
δυναµικού 

    

 
6. Σε ποιο σηµαντικό βαθµό πιστεύεται ότι είναι ο κυρίαρχος ρόλος του 

διευθυντή ανθρ. Πόρων; 
 

 Πάρα πολύ 
σηµαντικό 

Πολύ 
σηµαντικό 

Ελάχιστα 
σηµαντικό 

Καθόλου 
σηµαντικό 

∆ιαγνωστικό     
∆ιευκολυντικό-
συµβουλευτικό 

    

απολογητικό     
καινοτόµο     
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7. Πόσο σηµαντικές θεωρείται της αρµοδιότητες του τµήµατος 
ανθρωπίνων πόρων στα παρακάτω;  

 Πάρα 
πολύ 
σηµαντικό 

Πολύ 
σηµαντικό 

Ελάχιστα 
σηµαντικό 

Καθόλου 
σηµαντικό 

Προγραµµατισµός 
ανθρώπινου 
δυναµικού 

    

Στρατολόγηση  και 
επιλογή προσωπικού 

    

Εκπαίδευση και 
ανάπτυξη 
προσωπικού 

    

Αξιολόγηση της 
επίδοσης προσωπικού 

    

Αµοιβή     

Προστασία εργατών, 
υγιεινή και ασφάλεια 

    

 
8. Ποιο πρόβληµα ή αιτία θεωρείτε ότι παίζει σηµαντικό ρόλο στην κακή 
ποιότητα υπηρεσιών; ;  
 

 Πάρα 
πολύ 
σηµαντικό 

Πολύ 
σηµαντικό 

Ελάχιστα 
σηµαντικό 

Καθόλου 
σηµαντικό 

Έλλειψη προτύπων 
για τα έργα που 
πρέπει να γίνουν 

    

Ελλιπής οργάνωση 
και καταµερισµός 
εργασίας 

    

Έλλειψη 
συστηµατικής 
αξιολόγησης 

    

Αναποτελεσµατικές 
διοικητικές 
πρακτικές 

    

Μη αναγνώριση 
της καλής 
απόδοσης 

    

Χαµηλή ποιότητα 
εργατικού 
δυναµικού 

    

              Ευχαριστούµε πολύ 
 


