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ΠΡΟΛΟΓΟΣ 
 

Η ΣΗΜΑΣΙΑ ΠΟΥ ΕΧΕΙ ΤΟ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟ ΓΙΑ ΤΗΝ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗ 

 

Ο άνθρωπος, ανεξάρτητα από τις τεχνολογικές εξελίξεις, ήταν και θα 

παραµείνει ο βασικότερος συντελεστής για την επιτυχία των στόχων µιας 

επιχείρησης. Όλα αρχίζουν από τον άνθρωπο και τελειώνουν σε αυτόν. Αντικείµενο 

της στελέχωσης είναι όλες εκείνες οι διαδικασίες που λαµβάνουν χώρα πριν από την 

πρόσληψη του προσωπικού και είναι: ο προγραµµατισµός του ανθρώπινου 

δυναµικού, η προσέλκυση και εξεύρεση του κατάλληλου προσωπικού και  η επιλογή 

του προσωπικού. 

Οι µεγάλες επιχειρήσεις διαθέτουν διεύθυνση προσωπικού. Στη χώρα µας όµως 

που το 98%  των επιχειρήσεων είναι µικροµεσαίες επιχειρήσεις, δεν είναι δυνατό 

αυτές να διαθέτουν διεύθυνση προσωπικού. Έτσι σε µια µεγάλη επιχείρηση τα 

διοικητικά στελέχη ασχολούνται µε την εξεύρεση του κατάλληλου προσωπικού, την 

εξέταση βιογραφικών σηµειωµάτων των υποψηφίων, την αξιολόγηση της εργασίας 

τους, την εισήγηση προαγωγών κλπ. 
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∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ ΣΤΙΣ ΤΟΥΡΙΣΤΙΚΕΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ 

 
ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1 
 
ΑΝΤΙΚΕΙΜΕΝΟ ΚΑΙ ΣΗΜΑΣΙΑ ΤΟΥ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 
 
 
1.1 Εισαγωγή 
 
Όπως είναι γνωστό, το προσωπικό αποτελεί ένα από τα τέσσερα βασικά 

στοιχεία, που συνθέτουν την έννοια του οργανισµού. Τα υπόλοιπα τρία είναι οι 

σχέσεις, το περιβάλλον και η εργασία. 

Τα στοιχεία αυτά είναι απαραίτητο να συνδυάζονται µεταξύ τους σε µια 

αδιάσπαστη ενότητα, µέσα από ένα αποδοτικό σύστηµα οργανώσεως και 

συντονισµού, ώστε να εξασφαλίζεται η µεγιστοποίηση της απόδοσης του 

οργανισµού. 

Ο ρόλος του προσωπικού µέσα στους οργανισµούς είναι κυρίαρχος, διότι όσο 

τέλεια µηχανικά µέσα και αν χρησιµοποιεί και οποιεσδήποτε σύγχρονες µεθόδους 

εκτελέσεως της εργασίας κι αν εφαρµόζει ο οργανισµός, χωρίς κατάλληλους 

ανθρώπους και χωρίς την κατάλληλη υποκίνηση τους, είναι αδύνατο να επιτύχει τα 

επιθυµητά αποτελέσµατα. 

Στην πράξη, οι οργανισµοί δεν είναι παρά συστήµατα αλληλοεξαρτώµενων 

ατόµων, ενώ η συµπεριφορά των ατόµων που εργάζονται µέσα στον ίδιο τον 

οργανισµό επηρεάζει άµεσα, τόσο την οργανωτική διάρθρωση, όσο και την εν γένει 

λειτουργία του, σε τελευταία δε ανάλυση, η συµπεριφορά αυτή δεν επηρεάζει µόνο 

τους σκοπούς του οργανισµού αλλά και τις αρχές πάνω στις οποίες βασίζεται η 

λειτουργία του. 

Το γεγονός αυτό, αποτελεί ένα ξεχωριστό στοιχείο µέσα σε κάθε οργανισµό και 

ως ξεχωριστό στοιχείο απαιτεί ειδικούς τρόπους αντιµετωπίσεως των προβληµάτων, 

που προκύπτουν από την ύπαρξη του. 

 

1.2 Ο Ανθρώπινος Παράγων ως Στοιχείο του Οργανισµού 

 

Όπως είναι γνωστό, ο άνθρωπος, σε αντίθεση µε τα λοιπά υλικά µέσα 

(µηχανήµατα, έπιπλα, εγκαταστάσεις κλπ.), που χρησιµοποιεί η επιχείρηση, αποτελεί 

σύνθεση υλικών και ψυχικών στοιχείων, τα οποία τον διαφοροποιούν από όλα τα 

λοιπά στοιχεία της επιχείρησης. 
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Λόγω της ιδιοµορφίας του αυτής, ο άνθρωπος δεν µπορεί να υπαχθεί στις ίδιες 

αρχές χειρισµού, στις οποίες υπάγονται τα λοιπά µέσα π.χ. δεν είναι δυνατόν να 

υποχρεώσουµε τον άνθρωπο (όπως κάνουµε στην περίπτωση των µηχανικών µέσων) 

να εργάζεται επί εικοσιτετραώρου βάσεως, ούτε είναι δυνατόν να τον εκθέτουµε σε 

συνθήκες εργασίας τέτοιες, που να βρίσκονται έξω από τα όρια αντοχής του, 

(ιδιάζουσες συνθήκες φωτισµού, υγρασίας, θερµοκρασίας κλπ). 

Εξ' άλλου ο άνθρωπος ως λογικό ον, απαιτεί λογικούς  χειρισµούς, οι οποίοι 

ενώ είναι προσανατολισµένοι προς το συµφέρον του οργανισµού, θα πρέπει 

ταυτόχρονα να ικανοποιούν και τις υλικές και ψυχολογικές του ανάγκες ως άνθρωπο. 

Τότε µόνο µπορεί ένας οργανισµός να επιτύχει στην αποστολή του, όταν έχει 

προσωπικό ικανοποιηµένο από την εργασία που προσφέρει / συµβάλλει στην 

ανάπτυξη της ικανοποίησης του από την εργασία. 

Ο βαθµός ικανοποίησης που αντλεί το προσωπικό από την εργασία του, σε 

συνδυασµό µε την ποιοτική και ποσοτική του απόδοση, αποτελεί το βασικότερο 

κριτήριο επιτυχίας της επιχείρησης, γι’ αυτό σήµερα η παραγωγικότητα θεωρείται ότι 

βαδίζει παράλληλα µε την ικανοποίηση που παρέχει κάθε επιχείρηση στο προσωπικό 

του. 

 

1.3 Ιστορική Εξέλιξη 

 

1.3.1 Αρχαίοι Χρόνοι 

Όπως προκύπτει από τα γραπτά στοιχεία, ο άνθρωπος από την αρχή της 

εµφανίσεως του πάνω στη γη και κάτω από την πίεση των βιοτικών αναγκών, 

βρέθηκε στην ανάγκη να οργανώσει τη ζωή του, έτσι ώστε µε τα µέσα που είχε στη 

διάθεση του να ικανοποιεί τις ανάγκες του µε τη µικρότερη δυνατή θυσία. 

Από τη νεολιθική ακόµα εποχή, δηλαδή πριν από 12.000 χρόνια, συναντούµε τα 

πρώτα στοιχεία οργανωµένων οικισµών και έργων, από τα οποία προκύπτει ότι, ο 

άνθρωπος από την εποχή αυτή είχε αναπτύξει την οργανωτική σκέψη ως µέσο για τη 

βελτίωση των συνθηκών της ζωής του. Έτσι, σε πολύ παλαιούς  πολιτισµούς 

βρίσκουµε στοιχεία που αναφέρονται στην οργάνωση του προσωπικού, όπως π.χ. στη 

Μινωική Εποχή (2800-1400 π.Χ.), όπου συναντούµε την έννοια του καταµερισµού 

των έργων, την εποχή των Βαβυλωνίων όπου στον Κώδικα του βασιλέως 

Χαµουραµπί, περιέχονται διατάξεις που καθορίζουν τα ελάχιστα όρια αµοιβής, την  
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εποχή των Αιγυπτίων όπου από επιγραφές που έχουν ανακαλυφθεί προκύπτει ότι είχε 

αναπτυχθεί η έννοια της εποπτείας και του συντονισµού, της εποχής των Ιουδαίων 

όπου στις βιβλικές περιγραφές της Εξόδου συναντάµε κανόνες ∆ιοικήσεως, της 

εποχής των αρχαίων Ελλήνων, οι οποίοι ανέπτυξαν πληθώρα από επιστηµονικές 

παρατηρήσεις οργανωτικής φύσεως κλπ. 

 

1.3.2 Μεσαιωνική Περίοδος 

 

Μερικές από τις βασικές λειτουργίες που σχετίζονται άµεσα µε τη ∆ιοίκηση του 

προσωπικού, αναπτύχθηκαν κατά τη Μεσαιωνική περίοδο. Κατά την περίοδο αυτή, 

άρχισε να εµφανίζεται η µορφή της ελεύθερης εργασιακής σχέσεως, πάνω στην οποία 

βασίζονται και οι σύγχρονες σχέσεις απασχολήσεως. 

Η ανάπτυξη των πόλεων, κατά την εποχή αυτή, δηµιούργησε νέα ζήτηση 

αγαθών και υπηρεσιών και παράλληλη προσφορά εργασίας από µέρους εκείνων που 

ήθελαν να αποφύγουν τις δυσµενείς συνθήκες διαβίωσης που δηµιούργησε το 

φεουδαρχικό σύστηµα ιδιοκτησίας. 

Στις περιπτώσεις αυτές, ειδικευµένοι χειροτέχνες άρχισαν να συνενώνονται σε 

συντεχνίες, οι οποίες µε τη σειρά τους καθιέρωσαν και ειδικούς ελέγχους και 

κανονισµούς, οι οποίοι αφορούσαν στην προστασία και στην καλύτερη διεξαγωγή 

του επαγγέλµατος µε το οποίο ασχολούνται. 

Οι συντεχνίες αυτές υπήρξαν οι πρωτοπόροι των σηµερινών επαγγελµατικών 

ενώσεων και βοήθησαν πολύ στη βελτίωση του επιπέδου της χειροτεχνίας και στη 

θεµελίωση του συστήµατος της µαθητείας για την απόκτηση των γνώσεων και 

δεξιοτήτων που κρίνονται απαραίτητες για την είσοδο ενός νέου στο επάγγελµα, 

προσόντα δηλαδή, τα οποία απαιτούν και σήµερα οι διάφορες επαγγελµατικές 

ενώσεις από τα άτοµα εκείνα που επιδιώκουν να γίνουν µέλη τους. 

∆οθέντος ότι οι δυνατότητες των πλανοδίων χειροτεχνών για δηµιουργία δικών 

τους εργαστηρίων ήταν πολύ περιορισµένες, πολλοί απ' αυτούς ήταν αναγκασµένοι 

να µισθώσουν την εργασία τους σε άλλους που εξασφάλιζαν ευνοϊκότερες 

προϋποθέσεις για την αποδοτικότερη και κατά συνέπεια οικονοµικότερη παραγωγή 

του ιδίου του προϊόντος, πράγµα το οποίο οδήγησε από πολύ νωρίς στην εισαγωγή 

της έννοιας της εξαρτηµένης εργασίας. Ως αποτέλεσµα αυτής της διαδικασίας 

προέκυψε η ανάγκη συνενώσεως όλων όσων µίσθωναν την εργασία τους σε ενώσεις,  
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για την προστασία τους από την εκµετάλλευση και γενικά την καλύτερη και 

αποτελεσµατικότερη προστασία των συµφερόντων τους. Οι ενώσεις αυτές 

απετέλεσαν τις πρώτες µορφές των σηµερινών εργατικών σωµατείων. 

 

1.3.3 Νεότεροι Χρόνοι 

 

Μέχρι την εποχή της βιοµηχανικής επανάστασης (1815-1870), η παραγωγή των 

αγαθών πραγµατοποιούνταν σε µικρά βιοτεχνικά εργαστήρια ή ακόµα και στα σπίτια 

των εργατών µε τη χρησιµοποίηση καθαρά χειροτεχνικών µεθόδων παραγωγής. Η 

βιοµηχανική επανάσταση, η οποία όπως είναι γνωστό έδωσε ώθηση στην ανάπτυξη 

των εργοστασίων και την πραγµατοποίηση οικονοµιών κλίµακας βελτίωσε σε µεγάλο 

βαθµό τις µεθόδους παραγωγής καθώς επίσης και τη ζήτηση βιοµηχανοποιηµένων 

προϊόντων, έδωσε δε, ταυτόχρονα, τη δυνατότητα για παραγωγή αγαθών σε 

µεγαλύτερες ποσότητες και µε µικρότερο κόστος απ' ότι αυτά µπορούσαν να 

παραχθούν κάτω από το σύστηµα της οικοτεχνίας. 

Το εργοστασιακό σύστηµα παραγωγής, σε συνδυασµό µε την εξειδίκευση της 

εργασίας την οποία προκάλεσε, δηµιούργησε νέα προβλήµατα στον τοµέα των 

ανθρωπίνων σχέσεων, εξ' αιτίας του γεγονότος ότι προκάλεσε παράλληλα και τη 

δηµιουργία ενός πλήθους, συχνά επαναλαµβανόµενων εργασιών, που δεν απαιτούσαν 

καµιά ειδίκευση. Η συνεχής δε απασχόληση στις εργασίες αυτές, δηµιούργησε πολλά 

προβλήµατα, τα οποία επηρέαζαν την όλη συµπεριφορά των εργαζοµένων και τις  

διαθέσεις τους απέναντι στην εργασία. 

Εκτός από τους ειδικευµένους τεχνίτες, οι οποίοι είχαν σε κάποιο βαθµό µια 

σταθερή οικονοµική εξασφάλιση χάρη στις δεξιότητες τους (που ήταν περιζήτητες 

στην αγορά), οι υπόλοιποι, δηλαδή οι ανειδίκευτοι εργάτες ήταν τελείως ανασφαλείς, 

διότι µπορούσαν να αντικατασταθούν εύκολα από άλλους, οι οποίοι µε µια γρήγορη 

κατάρτιση µπορούσαν να εκτελέσουν µε τον ίδιο ρυθµό τις εργασίες των 

προηγουµένων. 

Στα πλαίσια αυτά, ο ανειδίκευτος εργάτης δεν είχε καµιά διαπραγµατευτική 

ικανότητα που θα µπορούσε να βελτιώσει τη θέση του. Το γεγονός αυτό τον 

καθιστούσε υποκείµενο των διαθέσεων του εργοδότη, καθ' όσον ο εργάτης 

θεωρούνταν ως ένας απλός συντελεστής της παραγωγής και κατ' ακολουθία ως 

εµπόρευµα που έπρεπε να το προµηθευτεί ο επιχειρηµατίας στη µικρότερη δυνατή  
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τιµή και να το αποµακρύνει όταν οι υπηρεσίες του δεν απέδιδαν ικανοποιητικό 

κέρδος. 

Παρά το γεγονός ότι, από την εποχή εκείνη µέχρι σήµερα πραγµατοποιήθηκε 

σηµαντική πρόοδος ως προς την επίλυση των προβληµάτων, που αναφέρονται στην 

πρόσληψη, την οργάνωση, τη σταδιοδροµία, τις αποδοχές, τη µετεκπαίδευση και 

ασφάλιση του προσωπικού, παρόλα αυτά αποµένουν ακόµη πολλά προβλήµατα που 

χρειάζονται ειδική έρευνα και αντιµετώπιση. 

 

1.4 Εξέλιξη της Επιστηµονικής Σκέψεως 

 

1.4.1 Επιστηµονικές Έρευνες κατά την Περίοδο της Βιοµηχανικής 

Επανάστασης 

Σκοπός των επιστηµονικών αντιλήψεων κατά την εποχή αυτή ήταν η βελτίωση 

των συνθηκών εργασίας και η µέσω αυτών βελτίωση της απόδοσης του προσωπικού 

και του οργανισµού γενικότερα. Ως ενδεικτική περίπτωση αναφέρεται ο Ουαλός 

επιχειρηµατίας Robert Owen, ο οποίος διέγνωσε από πολύ νωρίς τη σκοπιµότητα της 

βελτίωσης των συνθηκών εργασίας και των εργασιακών σχέσεων και έδωσε ιδιαίτερη 

έµφαση στο πρόβληµα της ικανοποίησης των ανθρωπίνων αναγκών. Ο Owen ήταν ο 

πρώτος ο οποίος αρνήθηκε την απασχόληση σε ανήλικα παιδιά, ενώ δίδασκε στους 

εργαζόµενους τα αγαθά της καθαριότητας, της µετριοπάθειας και της βελτίωσης των 

συνθηκών εργασίας. 

Ο Andrew Ure ένας πολύ παλιός Άγγλος συγγραφέας ήταν ο πρώτος ο οποίος 

στο βιβλίο του The psychology of manufactures ενσωµάτωσε τον ανθρώπινο 

παράγοντα στη φιλοσοφία του εργοστασίου. Ο Ure αναγνώρισε µεν τις µηχανικές και 

εµπορικές πλευρές του εργοστασίου, πρόσθεσε όµως ένα τρίτο παράγοντα, ο οποίος 

δεν ήταν άλλος από τον ανθρώπινο. 

Ο   ίδιος   διατύπωσε  την   άποψη   ότι   η   αναγνώριση   του παράγοντα αυτού 

και της σηµασίας του, αποδεικνύεται µε ένα κύκλο παροχών προς τους εργαζοµένους, 

όπως είναι η ιατροφαρµακευτική περίθαλψη,- η δηµιουργία ορισµένων στοιχειωδών 

ανέσεων στην εργασία (όπως π.χ. ο εξαερισµός του εργασιακού χώρου) και φυσικά η 

χορήγηση επιδοµάτων ασθενείας. 

Οι ιδέες αυτές βέβαια των Owen και Ure, απέχουν πολύ από το να θεωρούνται 

ότι αποτελούν ένα πλήρες σύστηµα αντιµετώπισης των προβληµάτων που  
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συναρτώνται µε τις σύγχρονες αντιλήψεις περί διοικήσεως του ανθρωπίνου 

δυναµικού, ενώ θεωρήθηκαν µάλλον ως µια πατερναλιστική αντιµετώπιση του 

προβλήµατος. 

 

1.4.2 Frederick Taylor 

Η σύγχρονη επιστηµονική σκέψη γύρω από τα θέµατα της ∆ιοικήσεως συνεπώς 

δε και της ∆ιοικήσεως του προσωπικού έχει ως αφετηρία τις εργασίες του Frederick 

Taylor (1856-1917), ο οποίος πρώτος διέβλεψε την ανάγκη για εφαρµογή ενός 

ολοκληρωµένου συστήµατος ∆ιοικήσεως και διατύπωσε στο βιβλίο του µε τίτλο " 

The Principe's of Scientific management", τις τέσσερις προσδιοριστικές αρχές του 

management, οι οποίες αποτελούν το καταστάλαγµα της επιστηµονικής σκέψεως της 

εποχής εκείνης. 

Ο Taylor είχε την ειδικότητα του µηχανικού. Στην αρχή ασχολήθηκε σε µια 

χαλυβουργική επιχείρηση στην οποία πολύ γρήγορα εξελίχθηκε σε επόπτη τµήµατος 

και στη συνέχεια σε µηχανικό υπεύθυνο εργοστασίου. Αργότερα έγινε σύµβουλος 

∆ιοικήσεως και αφιέρωσε ολόκληρο το χρόνο στην προβολή των ιδεών του για την 

οργάνωση της επιχειρήσεως. 

Ο Taylor υπήρξε ο θεµελιωτής της κινήσεως, η οποία είναι γνωστή µε τον τίτλο 

"Επιστηµονική ∆ιοίκηση". Η θεωρία του Taylor βασίζεται στο γεγονός ότι 

πρωταρχικός σκοπός της ∆ιοικήσεως θα έπρεπε να είναι η µεγιστοποίηση της 

αποδοτικότητας σε συνδυασµό µε την παράλληλη ανάπτυξη του επιπέδου ευηµερίας 

που επιδιώκει το προσωπικό. 

Όταν ο Taylor οµιλεί για µεγιστοποίηση της αποδοτικότητας, δεν εννοεί απλώς 

µεγαλύτερα κέρδη µε την βραχυπρόθεσµη έννοια, αλλά την ανάπτυξη της 

επιχειρήσεως µε τέτοιο τρόπο, ώστε η αποδοτικότητα αυτή να πάρει µόνιµο 

χαρακτήρα. Με τη µεγιστοποίηση της ευηµερίας του προσωπικού, δεν εννοεί την 

άµεση και προσωρινή αύξηση των αποδοχών του, αλλά την ανάπτυξη του 

προσωπικού µε τέτοιο τρόπο, ώστε να είναι σε θέση να εκτελεί την εργασία του µε το 

µεγαλύτερο δυνατό βαθµό αποδοτικότητας, δηλαδή όσο το επιτρέπουν οι φυσικές του 

δυνάµεις. 

Η φυσική αυτή αλληλεξάρτηση µεταξύ της ∆ιοικήσεως και του προσωπικού και 

η ανάγκη για συνεργασία προς επίτευξη των κοινών αντικειµενικών σκοπών, Θα 

πρέπει κατά βάση να εξαφανίζουν τον ανταγωνισµό και την έλλειψη αποδοτικότητας.  
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Το γεγονός ότι αυτά υπάρχουν, οφείλεται στις πιο κάτω βασικές αιτίες: 

α. Στη λανθασµένη αντίληψη του προσωπικού ότι κάθε αύξηση 

της παραγωγής οδηγεί αναπόφευκτα στην ανεργία. 

β. Στο ελαττωµατικό σύστηµα ∆ιοικήσεως, το οποίο εξαναγκάζει το προσωπικό 

να περιορίζει την απόδοση του για να προστατεύει τα συµφέροντα του και 

γ. Στις µη αποδοτικές και χρονοβόρες µεθόδους, οι οποίες χρησιµοποιούνται για 

την εκτέλεση της εργασίας. 

Συµφωνά µε την άποψη του Taylor, σκοπός της Επιστηµονικής ∆ιοικήσεως 

είναι να ξεπερασθούν τα εµπόδια αυτά. Αυτό θα µπορούσε να επιτευχθεί µε τη 

συστηµατική µελέτη της εργασίας, ώστε να γίνει δυνατή η εξεύρεση των πλέον 

αποδοτικών τρόπων εκτέλεσης της και στη συνέχεια της συστηµατικής µελέτης της 

διοικήσεως, µε σκοπό την εξεύρεση των καλύτερων δυνατών τρόπων για τον έλεγχο 

του προσωπικού. Αυτό θα µπορούσε να συµβάλει στη µεγάλη αύξηση της 

αποδοτικότητας, πράγµα που οδηγεί άµεσα στην επιτυχία της Επιχειρήσεως. Η 

επιτυχία αυτή θα έχει ευνοϊκές επιπτώσεις σε όλους, γιατί µια επιτυχηµένη 

επιχείρηση µπορεί να εξασφαλίζει συνεχώς υψηλές αποδοχές στο προσωπικό της. 

Με βάση όλα αυτά, ο Taylor, καταλήγει στο ερώτηµα: Τι περισσότερο ζητά 

ένας εργάτης από τον εργοδότη του, εκτός από τις υψηλές αποδοχές; Τι περισσότερο 

ζητά ένας εργοδότης από τους εργάτες του εκτός από το χαµηλό κόστος παραγωγής 

των προϊόντων; Η σύµπτωση ή η διάσταση των δύο αυτών στοιχείων στο πλαίσιο των 

οργανισµών, αποτελεί και το δείκτη για το αν η ∆ιοίκηση µιας επιχειρήσεως είναι 

καλή ή κακή. 

Για την εξασφάλιση των προϋποθέσεων αυτών, ο Taylor διατύπωσε τις τέσσερις 

προσδιοριστικές αρχές της ∆ιοικήσεως, οι οποίες είναι οι εξής: 

α. Ανάπτυξη µιας πραγµατικής επιστήµης της ∆ιοικήσεως. 

β. Επιστηµονική επιλογή και προοδευτική εξέλιξη του προσωπικού. 

γ. Συνδυασµός της επιστήµης της εργασίας και των ανθρώπων, οι οποίοι 

επιλέγονται και εκπαιδεύονται µε τρόπο επιστηµονικό και η αντιµετώπιση αυτών των 

δύο στοιχείων ως µια αδιάσπαστη ενότητα και 

δ. Συνεχής και ειλικρινής συνεργασία µεταξύ της ∆ιοικήσεως και του 

προσωπικού. 

Για τη διατύπωση της πρώτης αρχής ο Taylor ξεκίνησε από το γεγονός ότι, 

επειδή συνήθως δεν γνωρίζουµε στην πράξη ποιο είναι το περιεχόµενο µιας δίκαιης 

ηµέρας εργασίας, τόσο οι εργοδότες όσο και οι εργάτες παραπονούνται και 
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συγκρούονται µεταξύ τους. Οι εργοδότες παραπονούνται για ανεπάρκεια των 

εργατών και έλλειψη ενδιαφέροντος για την εργασία και οι εργάτες, γιατί στην πράξη 

ποτέ δεν ξέρουν τι περιµένουν οι άλλοι από αυτούς. Αυτό βέβαια θα µπορούσε να 

αποφευχθεί αν ήταν δυνατόν να καθορισθούν µε επιστηµονικό τρόπο ποσοτικά και 

ποιοτικά πρότυπα για κάθε είδος εργασίας, τα οποία θα ήταν βασισµένα στην 

ποσότητα και στην ποιότητα του έργου που θα µπορούσε να παράγει ένας ικανός 

εργάτης. Ο εργάτης ο οποίος θα έφθανε στο ύψος της παραγωγής' αυτής, θα 

µπορούσε οπωσδήποτε να έχει µεγαλύτερες αποδοχές από ότι οι συνάδελφοι του που 

εργάζονται σε εργοστάσια που δεν είναι επιστηµονικά οργανωµένα. 

Για να είναι σε θέση οι εργάτες να ανταποκριθούν στις απαιτήσεις της εργασίας 

και να πάρουν µεγαλύτερο µισθό, θα πρέπει να επιλέγονται µε τρόπο επιστηµονικό, 

ώστε να συνδυάζουν τις φυσικές και διανοητικές ικανότητες που θα τους επιτρέψουν 

να φθάσουν στα προκαθορισµένα πρότυπα παραγωγής. Πέρα όµως από τα προσόντα 

τα οποία πρέπει να έχει το προσωπικό κατά τη φάση της προσλήψεως του, πρέπει να 

είναι σε θέση να ανανεώνει τις γνώσεις του για να µπορεί να προσαρµόζεται στις νέες 

συνθήκες που δηµιουργούνται στην εργασία τόσο από την ανάπτυξη των 

τεχνολογικών µέσων, όσο και από την ανάγκη αναλήψεως νέων καθηκόντων. Γι' αυτό 

µια από τις βασικές υποχρεώσεις της ∆ιοικήσεως είναι και η συνεχής εκπαίδευση του 

προσωπικού για να είναι σε θέση να ανταποκρίνεται κάθε φορά στις αυξηµένες 

απαιτήσεις της εργασίας. 

Ο Taylor έδωσε µεγάλη έµφαση στην ανάγκη της εξειδικεύσεως του 

προσωπικού, σε τέτοιο βαθµό, ώστε ο καθένας να ασχολείται µε µια µόνο στοιχειώδη 

εργασία, ώστε να εξασφαλίζεται η µεγιστοποίηση της αποδοτικότητας του. 

Η εξειδίκευση αυτή δεν πρέπει να περιορίζεται µόνο στις κατώτερες βαθµίδες 

του προσωπικού, αλλά και στα ανώτερα επίπεδα, όπου το έργο του προϊστάµενου 

µπορεί να αναλύεται σε επιµέρους δραστηριότητες και κάθε δραστηριότητα να 

εκτελείται από ξεχωριστά πρόσωπα. Το σύστηµα αυτό το ονόµασε σύστηµα της 

"Λειτουργικής ∆ιοικήσεως". 
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1.4.3 Λοιποί Συγγραφείς 

Άλλοι συγγραφείς οι οποίοι συνέβαλλαν στην ανάπτυξη της ∆ιοικήσεως του 

Προσωπικού ήταν οι: 

Elton Mayo: (1880-1949), ο οποίος θεµελίωσε την επιστήµη των ανθρωπίνων 

σχέσεων και µελέτησε πρώτος τα αίτια της κοπώσεως, των ατυχηµάτων και της 

εργασιακής κινητικότητας, καθώς και τις επιδράσεις τις οποίες ασκούν πάνω στις 

καταστάσεις αυτές τα διαλείµµατα αναπαύσεως και οι φυσικές συνθήκες εργασίας. 

Έγινε ιδιαίτερα γνωστός από τα πειράµατα, τα οποία έκανε στο Hawthorn του 

Σικάγου σε εργοστάσιο της Western Electric Co, τα οποία είχαν ως αποτέλεσµα την 

εισαγωγή νέων αντιλήψεων γύρω από το θέµα της σχέσεως που υπάρχει ανάµεσα 

στην ικανοποίηση του προσωπικού και την παραγωγή. 

Elliot Jacques: Καναδός, πτυχιούχος ψυχολογίας και αργότερα της ιατρικής, 

εργάσθηκε για µεγάλη περίοδο ετών ως προϊστάµενος µιας οµάδας µελέτης των 

δραστηριοτήτων του τεχνικού και διοικητικού προσωπικού σ' ένα εργοστάσιο στο 

Λονδίνο. 

Οι έρευνες που έκανε ο Ε. Jacques ήταν κατά κάποιο τρόπο συγκρίσιµες µε τις 

έρευνες του Mayo. To βασικότερο δε αποτέλεσµα της εργασίας αυτής ήταν η 

διαπίστωση της ανάγκης που αισθάνεται ένα άτοµο που εργάζεται σε κάποιο 

εργασιακό περιβάλλον να γνωρίζει ακριβώς ποιος είναι ο ρόλος και η θέση του 

(Status) µέσα στο περιβάλλον αυτό. Ο ρόλος και το Status κάθε ατόµου πρέπει να 

είναι σαφώς καθορισµένα και κατά τρόπο τέτοιο, ώστε να είναι αποδεκτά τόσο από 

τον ίδιο, όσο και από τους συναδέλφους του. 

Όταν υπάρχει κάποια σύγχυση στα όρια του ρόλου ή όταν ένα άτοµο εκτελεί 

περισσότερους ρόλους, οι οποίοι δεν έχουν µεταξύ τους σαφή διάκριση, τότε ως 

αναπόφευκτο αποτέλεσµα θα έχουµε τη δηµιουργία αισθήµατος ανασφάλειας και 

απογοήτευσης. 

Chris Argyris: Υπήρξε για πολλά χρόνια καθηγητής της ∆ιοικήσεως 

Βιοµηχανικών Επιχειρήσεων στο Πανεπιστήµιο του Yale. Οι µελέτες του 

περιστράφηκαν στην ανάλυση του τρόπου κατά τον οποίον η προσωπική ανάπτυξη 

του ατόµου, επηρεάζεται από το περιβάλλον µέσα στο οποίο εργάζεται. Ο Argyris 

πιστεύει ότι κάθε µεµονωµένο άτοµο έχει ορισµένες δυνατότητες τις οποίες µπορεί να 

αξιοποιήσει στο µέγιστο βαθµό. Η µέγιστη αυτή αξιοποίηση των δυνατοτήτων κάθε 

ατόµου, ωφελεί όχι µόνο το ίδιο το άτοµο, αλλά και όλους όσοι το περιβάλλουν, 

φυσικά δε και την επιχείρηση στην οποία εργάζεται. 
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∆υστυχώς όµως οι επιχειρήσεις και οι άλλοι οργανισµοί δρουν κατά τέτοιο 

τρόπο, ώστε να εµποδίζουν την συστηµατική ανάπτυξη των δυνατοτήτων των 

ατόµων. 

 

1.5 Σύγχρονες Εξελίξεις στο Θέµα της ∆ιοίκησης Προσωπικού 

 

Αποτελεί κοινή διαπίστωση ότι, σήµερα ζούµε σε µια εποχή ραγδαίων 

τεχνολογικών, οικονοµικών και κοινωνικών εξελίξεων, οι οποίες συνεπάγονται και 

ραγδαίες µεταβολές στους τρόπους εργασίας και στη γενικότερη διαβίωση των 

ανθρώπων. Οι εξελίξεις αυτές όπως, η εκπληκτική ανάπτυξη της τεχνολογίας της 

πληροφορικής µε την ταυτόχρονη ανάπτυξη της τεχνολογίας των δικτύων, ή σε 

παγκόσµια κλίµακα επικράτηση της οικονοµίας της αγοράς, οι νέες µέθοδοι 

ανάπτυξης των προϊόντων και των υπηρεσιών και τέλος οι ραγδαίες µεταβολές στα 

συστήµατα επικοινωνίας, αποτελούν συνέπειες των επαναστατικών αυτών εξελίξεων, 

οι οποίες προκαλούν ήδη και επαναστατικές αλλαγές στον τρόπο οργάνωσης και 

λειτουργίας των επιχειρήσεων και των οργανισµών γενικότερα. 

Τα αποτελέσµατα των εξελίξεων αυτών, άρχισαν ήδη να εκδηλώνονται, από 

πολλές πλευρές στην οργάνωση και λειτουργία των οργανισµών µε κύριο 

χαρακτηριστικό την ανάδειξη της γνώσης ως βασικού παραγωγικού συντελεστού  σε 

αντίθεση µε τις µέχρι σήµερα αντιλήψεις, ως προς τους παραδοσιακούς συντελεστές 

της παραγωγής (έδαφος, κεφάλαιο, εργασία), πράγµα που αναδεικνύει τον ανθρώπινο 

παράγοντα (φορέα της γνώσης), ως κυρίαρχο στοιχείο, µέσα στην δοµή και 

λειτουργία των σύγχρονων οργανισµών. 

Ο ριζικός αναπροσανατολισµός της οργανωτικής διαρθρώσεως των οργανισµών 

και ο ουσιαστικός περιορισµός της Ιεραρχικής Κλίµακας µέσα στο νέο οργανωτικό 

περιβάλλον της "καλωδιωµένης" οργανώσεως, αποτελούν τις πλέον χαρακτηριστικές 

επιπτώσεις των εξελίξεων αυτών, οι οποίες όπως είναι φυσικό επηρεάζουν 

αποφασιστικά και το γενικότερο πλαίσιο ανάπτυξης του ανθρωπίνου παράγοντα µέσα 

στις επιχειρήσεις. Στα πλαίσια των εξελίξεων αυτών, αναπτύχθηκαν νέες απόψεις ως 

προς τη διοίκηση του ανθρωπίνου δυναµικού, οι οποίες βρίσκονται σε στενή 

συνάρτηση µε τις νέες αντιλήψεις περί οργανώσεως των επιχειρήσεων. 

Μια από τις βασικότερες αντιλήψεις, η οποία κάτω από την επίδραση των νέων 

τεχνολογιών και κυρίως της τεχνολογίας της πληροφορικής, εµφανίζεται ως κυρίαρχη 

στον τοµέα της οργάνωσης των συγχρόνων επιχειρήσεων είναι η αντίληψη της 
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γενικής και εκ βάθρων αναδιάρθρωσης. Κύριος εκφραστής της αντίληψης αυτής είναι 

ο Michael Hammer o οποίος έδωσε νέες διαστάσεις στην µορφή των συγχρόνων 

οργανισµών. Η αντίληψη αυτή έτυχε ευρύτατης εφαρµογής στις ΗΠΑ και σε όλες τις 

ανεπτυγµένες χώρες µε αναπόφευκτο αποτέλεσµα την αναπροσαρµογή των 

προγραµµάτων των πολιτικών και των αποφάσεων που αφορούν στη διοίκηση και 

εξέλιξη του προσωπικού στο σύγχρονο κόσµο των επιχειρήσεων. 

 

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2 

ΕΝΝΟΙΑ ΚΑΙ ΠΕΡΙΕΧΟΜΕΝΟ ΤΗΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ 

ΠΟΡΩΝ 

 

Η ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων (∆ΑΠ) ή ∆ιοίκηση Προσωπικού (∆Π), όπως 

ήταν παλιά ο συνηθέστερος όρος, αποτελεί µια αναπόσπαστη λειτουργία της 

επιχείρησης που συγκεντρώνει ανάλογα µε το µέγεθος και το αντικείµενο της 

επιχείρησης, µια σειρά από σηµαντικές δραστηριότητες που έχουν ως επίκεντρο τη 

διαχείριση του ανθρώπινου παράγοντα. 

 

2.1 Ορισµός 

 

Ένας µεγάλος αριθµός ορισµών έχει προταθεί για τη ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων 

Πόρων. Οι τρεις ορισµοί που ακολουθούν, παρουσιάζουν τις επικρατέστερες τάσεις: 

 

α) ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων (∆ΑΠ) ή ∆ιοίκηση Προσωπικού (∆Π) 

ονοµάζεται η διοικητική λειτουργία που µελετά, εφαρµόζει και εποπτεύει µια σειρά από 

δραστηριότητες που έχουν άµεση σχέση µε τη διοίκηση και ανάπτυξη του ανθρώπινου 

παράγοντα στα πλαίσια µιας επιχείρησης ή ενός οργανισµού. 

Εδώ παρουσιάζεται η ∆ΑΠ ως µια διοικητική λειτουργία που αποτελεί 

αναπόσπαστο κοµµάτι της συνολικής διοίκησης στοχεύοντας στην αποτελεσµατική 

διαχείριση και ανάπτυξη του ανθρώπινου παράγοντα. 

 

β) Η ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων περιλαµβάνει την προσέλκυση, επιλογή, 

ανάπτυξη, αξιοποίηση & προσαρµογή των ανθρωπίνων πόρων στον εργασιακό χώρο 
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µε σκοπό την αύξηση της εργασιακής τους ικανοποίησης και της αποτελεσµατικότητας 

των επιχειρήσεων. 

Ο ορισµός αυτός εστιάζεται στο περιεχόµενο ή τις επί µέρους δραστηριότητες 

που περιλαµβάνει η ∆ΑΠ, συνδέοντας τις και µε τους δύο σκοπούς του προσπαθεί να 

επιτύχει, δηλαδή την ικανοποίηση των εργαζοµένων και τα καλά αποτελέσµατα της 

επιχείρησης. 

 

γ)  ∆ΑΠ είναι η λειτουργία της διοίκησης µιας επιχείρησης / οργανισµού που 

ειδικεύεται στη διαχείριση των ανθρώπων, δίνοντας έµφαση στα ακόλουθα: 

• Οι εργαζόµενοι πρέπει να παίζουν καθοριστικό ρόλο στην επίτευξη συνεχούς  

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος, 

• Οι πρακτικές ∆ΑΠ πρέπει να είναι εναρµονισµένες µε την επιχειρησιακή 

στρατηγική και 

• Οι υπεύθυνοι ∆ΑΠ πρέπει να βοηθούν την ανώτατη διεύθυνση να καλύπτει 

στόχους τόσο αποτελεσµατικότητας όσο και κοινωνικής δικαιοσύνης. 

Ο ορισµός αυτός τονίζει περισσότερο τις σύγχρονες τάσεις στη ∆ΑΠ που 

περιλαµβάνουν τη σηµασία των εργαζοµένων ως ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος 

για την επιχείρηση, την ανάγκη σύνδεσης της ∆ΑΠ µε την επιχειρησιακή στρατηγική 

και το διπλό ρόλο που πρέπει να εκπληρώσουν τα στελέχη ∆ΑΠ, αφού πρέπει να 

πετύχουν συχνά αλληλοσυγκρουόµενους στόχους, δηλαδή να εξυπηρετούν 

συγχρόνως τόσο τα συµφέροντα της επιχείρησης όσο και την ευηµερία των 

εργαζοµένων. 

Και οι τρεις ορισµοί τονίζουν την αξία των εργαζοµένων και τη σηµασία που 

έχει η ορθή αντιµετώπισή τους στα πλαίσια της επιχείρησης. 

Ο όρος ανθρώπινοι πόροι ή ανθρώπινο δυναµικό, που έχει αντικαταστήσει τα 

τελευταία χρόνια τον όρο εργαζόµενοι ή προσωπικό, ακριβώς θέλει να δώσει έµφαση 

στο νέο σηµαντικό ρόλο που παίζει ο ανθρώπινος παράγοντας στις σύγχρονες 

επιχειρήσεις. 

Σύµφωνα µε τους Jackson και Schιιler (2000) µπορούµε να ορίσουµε τους 

ανθρώπινους πόρους ως εξής: «Ανθρώπινοι πόροι είναι το σύνολο των ταλέντων και 

της διάθεσης για απόδοση όλων των ανθρώπων µιας επιχείρησης που µπορεί να συντε-

λέσουν στη δηµιουργία και ολοκλήρωση της αποστολής, του οράµατος, της στρατηγικής 

και των στόχων της». 
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Με βάση τα λεχθέντα µπορούµε να προτείνουµε τον ακόλουθο ορισµό: «Η ∆ΑΠ 

είναι η διοικητική λειτουργία της επιχείρησης που σχεδιάζει και εφαρµόζει όλες τις 

δραστηριότητες που αφορούν τη διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού µιας 

επιχείρησης, δίνοντας ιδιαίτερη έµφαση στη σηµασία του ανθρώπινου παράγοντα ως το 

κύριο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα για την επίτευξη των στόχων της επιχείρησης». 

 

2.2 Σηµασία της ∆ΑΠ στις Σύγχρονες Επιχειρήσεις 

 

Η ∆ΑΠ είναι µια από τις λειτουργίες του Μάνατζµεντ, της οποίας η σηµασία 

τονίζεται και από τον ίδιο τον ορισµό του Μάνατζµεντ, σύµφωνα µε τον οποίο: 

Μάνατζµεντ είναι το σύνολο των δραστηριοτήτων που αποβλέπουν στην επίτευξη 

των στόχων µιας επιχείρησης / οργανισµού µέσω της αξιοποίησης των υλικών και 

ανθρωπίνων πόρων. 

Βλέπουµε συνεπώς ότι οι ανθρώπινοι πόροι αποτελούν τον ένα από τους δύο 

παράγοντες που πρέπει να ληφθούν σοβαρά υπόψη προκειµένου το µάνατζµεντ, να 

πετύχει τα αποτελέσµατα στα οποία στοχεύει η επιχείρηση. 

Η σηµασία αυτή των ανθρωπίνων πόρων για την επιχείρηση γίνεται αντιληπτή 

και µέσα από τα λεγόµενα διαφόρων προσωπικοτήτων που συχνά τονίζουν τον 

καθοριστικό ρόλο της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων: 

«Οι καλύτερες επιχειρήσεις γνωρίζουν τώρα, χωρίς αµφιβολία, ότι η 

πραγµατική και χωρίς όρια παραγωγικότητα πηγάζει από την ύπαρξη οµάδων 

ανθρώπων που ανταποκρίνονται στις προκλήσεις, είναι ενθουσιώδεις, αφοσιωµένοι 

και κατάλληλα αµειβόµενοι. Η πρόοδος έρχεται αν ο κάθε εργαζόµενος αξιοποιηθεί 

από τον οργανισµό, ενταχθεί στη δράση του και του επιτραπεί να έχει µια φωνή- ρόλο 

στην επιτυχία της επιχείρησης. Αυτό αυξάνει την παραγωγικότητα όχι απλώς 

αριθµητικά, αλλά γεωµετρικά» (Jack Welch, CEO, General Electric Company). 

«Αν εξετάσουµε τις πηγές σταθερού ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος κατά την 

τελευταία δεκαετία, η µόνη που έχει διατηρηθεί είναι η ποιότητα των ανθρώπων που 

δουλεύουν για σένα» (Jim Alef, Executive Vice President and Head of Human 

Resources, First Chicago Corporation). 

Επιπλέον, φορείς εξωτερικοί προς τις επιχειρήσεις αναγνωρίζουν από την 

πλευρά τους τη σηµασία των ανθρωπίνων πόρων. Το περιοδικό “Fortune”, για 

παράδειγµα, θεωρεί ότι η ικανότητα προσέλκυσης, ανάπτυξης και διατήρησης ικανών 
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ανθρώπων είναι ένας πρωταρχικής σηµασίας παράγοντας για την επιχειρηµατική 

επίδοση, ίσης σηµασίας µε την µακροπρόθεσµη αξία των επενδύσεων, την 

οικονοµική ακεραιότητα, τη χρήση των επιχειρηµατικών πόρων, την ποιότητα των 

προσφερόµενων προϊόντων και υπηρεσιών, την ποιότητα του Μάνατζµεντ και την 

κοινωνική και περιβαλλοντική υπευθυνότητα. (Schuler and Jackson, 1996). 

Η σηµασία των ανθρωπίνων πόρων για τις επιχειρήσεις αποδεικνύεται επιπλέον 

από το συνεχώς σηµαντικότερο ρόλο που αποδίδεται στις θέσεις ειδικών σε θέµατα 

∆ΑΠ. Μια παγκόσµια έρευνα της εταιρείας συµβούλων Korn / Ferry International η 

οποία ειδικεύεται σε προσέλκυση στελεχών, καταλήγει στο συµπέρασµα ότι η 

εµπειρία στη διοίκηση των ανθρωπίνων πόρων πρόκειται να αναδειχθεί σε δεύτερο 

πιο σηµαντικό χαρακτηριστικό για τους Γενικούς ∆ιευθυντές στη δεκαετία του 2010 

αµέσως µετά την ικανότητα στρατηγικού σχεδιασµού. Παρόµοια έρευνα σε στελέχη 

διαφόρων ειδικοτήτων ή στελέχη γραµµής (line managers), όπως ονοµάζονται, έδειξε 

ότι το 60% των ερωτηθέντων συµφωνούν ότι η εµπειρία σε θέµατα διαχείρισης 

ανθρωπίνων πόρων αναδεικνύεται σε ιδιαίτερα σηµαντικό παράγοντα για κάθε 

στέλεχος γραµµής. 

Όλα τα ανώτερα οδηγούν στη διαπίστωση ότι η γνώση και η βαθύτερη 

κατανόηση των θεµάτων που περιλαµβάνει η διοίκηση ανθρώπινου δυναµικού 

αποτελεί επιτακτική ανάγκη για όλα τα στελέχη επιχειρήσεων. 

 
 
Σχήµα 1.1: Περιεχόµενο ∆ΑΠ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Πηγή: Παπαλεξανδρή Ν., Μπουραντάς ∆., “∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων”, 2002. 
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2.3 Περιεχόµενο της ∆ΑΠ 

 

Για να γίνει καλύτερα κατανοητό το περιεχόµενο της ∆ΑΠ, παρουσιάζονται στο 

σχήµα 1.1, οι κυριότερες λειτουργίες της ∆ΑΠ και ο τρόπος µε τον οποίο οι διάφορες 

αυτές λειτουργίες αλληλεξαρτώνται και συνδυάζονται σε µια ενιαία πολιτική. 

 

2.3.1  Οι λειτουργίες της ∆ΑΠ 

 

 Εξωτερικό και Οργανωσιακό Περιβάλλον: Αφορά το περιβάλλον, τόσο 

εξωτερικό προς την επιχείρηση όσο και ενδοεπιχειρησιακό, που επηρεάζει και ως ένα 

βαθµό διαµορφώνει την πολιτική ∆ΑΠ που υιοθετεί η επιχείρηση. 

 

 Ανάλυση και Περιγραφή Θέσεων Εργασίας: Αναφέρεται στη λειτουργία 

της ∆ΑΠ που αναλύει και προβαίνει σε αναλυτική περιγραφή των θέσεων εργασίας, 

για διάφορα τµήµατα της επιχείρησης. Από την ανάλυση προκύπτουν η περιγραφή 

κάθε θέσης, τα καθήκοντα, ο αναµενόµενος τρόπος εκπλήρωσής τους, οι συνθήκες 

εργασίας, καθώς και οι απαιτήσεις κάθε θέσης σε εξειδίκευση, προϋπηρεσία, 

δεξιότητες και προσωπικά χαρακτηριστικά του κατόχου. 

 

 Προγραµµατισµός Αvθρώπιvου ∆υναµικού: Πρόκειται για τη λειτουργία 

της ∆ΑΠ που διαπιστώνει τις µελλοντικές ανάγκες της επιχείρησης σε ανθρώπινο 

δυναµικό και προγραµµατίζει τον τρόπο µε τον οποίο θα τις καλύψει. Ο 

προγραµµατισµός αντλεί πληροφορίες και βασίζεται στη σωστή ανάλυση και 

περιγραφή των θέσεων εργασίας. 

 

 Προσέλκυση (Recruitment): Αναφέρεται στην προσέλκυση εργαζοµένων για 

απασχόληση σε ορισµένες θέσεις στην εταιρεία. Μπορεί να γίνει είτε εσωτερικά είτε 

εξωτερικά και περιλαµβάνει όλες τις διαδικασίες που χρησιµοποιούνται προκειµένου 

να ενηµερωθούν, να ενδιαφερθούν και να πεισθούν να κάνουν αίτηση για τη 

συγκεκριµένη θέση οι πιο κατάλληλοι υποψήφιοι. 

 

 Επιλογή (Selection): Αναφέρεται στην επιλογή του προσώπου που θα 

στελεχώσει µια συγκεκριµένη θέση ή που θα αναλάβει συγκεκριµένες υποχρεώσεις 

στην εταιρεία και περιλαµβάνει τη διαδικασία και τις επιµέρους δοκιµασίες ή 
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τεχνικές που χρησιµοποιεί η επιχείρηση για να εξασφαλίσει τους πλέον κατάλληλους 

από τους υποψηφίους. 

 

 Εκπαίδευση και Ανάπτυξη (Development): Περιλαµβάνει την εκπαίδευση 

και κατάρτιση, καθώς και την ανάθεση µεγαλυτέρων ευθυνών, ως µέσο για την 

απόκτηση αυξηµένων ικανοτήτών. Επίσης αναφέρεται στις δυνατότητες ανάπτυξης 

που παρέχονται στον εργαζόµενο βάσει της επίδοσής του. Η ανάπτυξη των 

ικανοτήτων των εργαζοµένων έχει συνήθως ως αποτέλεσµα την προώθησή τους µέσω 

νέων διαδικασιών εσωτερικής επιλογής προκειµένου να αναλάβουν υψηλότερες 

θέσεις µέσα στην ιεραρχία. 

 

 Αξιολόγηση Εργαζοµένου (Performance Appraisal): Περιλαµβάνει την 

αξιολόγηση της απόδοσης του εργαζοµένου, µε βάση τους στόχους που του έχουν 

ανατεθεί. Επίσης µπορεί να περιλαµβάνει και τη διαδικασία της συνέντευξης 

αξιολόγησης, όπου επαναπροσδιορίζονται οι στόχοι, διαπιστώνονται οι ανάγκες 

εκπαίδευσής του και καθορίζονται οι δυνατότητες προαγωγής του και οι απολαβές 

του, εφ' όσον η επιχείρηση προβλέπει σύνδεση αµοιβών µε παραγωγικότητα. 

 

 Αµοιβές και παροχές (Rewards): Ο όρος αµοιβή δεν περιλαµβάνει µόνο το 

µισθό του εργαζοµένου αλλά και τα στοιχεία εκείνα που λειτουργούν σαν ανταµοιβή 

για την καλή του επίδοση. Σε αυτά εκτός των χρηµατικών ενισχύσεων µε τη µορφή, 

για παράδειγµα, bonus, αµοιβής µε το κοµµάτι, συµµετοχής στα κέρδη, ή άλλων, 

εξωµισθολογικών παροχών, περιλαµβάνονται επίσης άϋλες ανταµοιβές, όπως έπαινοι, 

αναγνώριση και προαγωγές. 

 

 ∆ιοίκηση Απόδοσης (Performance Management): Είναι το σηµείο κλειδί 

στον κύκλο της ∆ΑΠ. Όπως φαίνεται και στο διάγραµµα, όλες οι λειτουργίες της 

∆ΑΠ συνδέονται µε τη διοίκηση απόδοσης. Συγκεκριµένα, κατά την προσέλκυση και 

επιλογή, σκοπός είναι φυσικά η πλήρωση των θέσεων ούτως ώστε να βελτιστοποιηθεί 

η απόδοση. Επιπλέον, όπως φαίνεται και στο διάγραµµα τα διπλής κατεύθυνσης 

βελάκια που συνδέουν την εκπαίδευση-ανάπτυξη και τις αµοιβές µε την αξιολόγηση 

της απόδοσης, δείχνουν ότι απώτερος σκοπός και των τριών αυτών επιµέρους 

λειτουργιών είναι η βελτίωση της απόδοσης για το σύνολο της επιχείρησης. 
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 Εργασιακές Σχέσεις (Employment Relationships): Η ∆ΑΠ είναι υπεύθυνη 

για τη διαχείριση των σχέσεων της επιχείρησης µε τις ενώσεις συνδικάτων των 

εργαζοµένων που συνήθως αφορούν τις διαπραγµατεύσεις και τις συµφωνίες (π.χ. 

συλλογικές συµβάσεις) για αµοιβές, παροχές, συνθήκες εργασίας, όρους 

απασχόλησης, υγιεινή και ασφάλεια κ.λ.π. 

 

 Εσωτερική Επικοινωνία (Internal Communication): Η εσωτερική 

επικοινωνία, ως λειτουργία της ∆ΑΠ περιλαµβάνει το σχεδιασµό και την υλοποίηση 

ενεργειών που αφορούν την επικοινωνία της επιχείρησης µε τους εργαζοµένους (από 

πάνω προς τα κάτω και αντιστρόφως) και µεταξύ οµάδων εργαζοµένων-οργανωτικών 

µονάδων. Πέραν της ροής των πληροφοριών µέσω της τυπικής ιεραρχίας, των 

πληροφοριακών συστηµάτων και των λειτουργικών διαδικασιών, στόχοι της 

εσωτερικής επικοινωνίας είναι η ανάπτυξη του οργανωσιακού κλίµατος και των 

σχέσεων µεταξύ της διοίκησης και των εργαζοµένων, καθώς και µεταξύ οµάδων 

εργαζοµένων. Επίσης στόχοι της εσωτερικής επικοινωνίας είναι η καλύτερη 

ενηµέρωση των εργαζοµένων και της διοίκησης, οι κοινές αντιλήψεις, η ενίσχυση της 

εταιρικής κουλτούρας, του πνεύµατος του «ανήκειν στον οργανισµό» και γενικώς η 

αµοιβαία προσαρµογή µεταξύ ατόµων και οµάδων. 

 

 Οργανωσιακή και ∆ιοικητική Ανάπτυξη (Business Development). Εκτός 

των παραπάνω παραδοσιακών κατά κάποιο τρόπο λειτουργιών, στο σύγχρονο 

περιβάλλον, η ∆ΑΠ έχει ως βασική υπευθυνότητα τη συµµετοχή στο σχεδιασµό και 

την υποστήριξη της υλοποίησης δράσεων που αφορούν στη συνεχή προσαρµογή της 

επιχείρησης στις αλλαγές, µε τη συνεχή οργανωσιακή και διοικητική ανάπτυξη. 

Βασικές τέτοιες δραστηριότητες όπου η ∆ΑΠ παίζει πρωτεύοντα ρόλο είναι η 

ανάπτυξη της οργανωσιακής κουλτούρας, η διοίκηση των αλλαγών, η ανάπτυξη του 

µάνατζµεντ και της ηγεσίας, η οργανωσιακή µάθηση και η διαχείριση της γνώσης, η 

στρατηγική ευθυγράµµιση των δοµών, των συστηµάτων και των διεργασιών. 

 

2.3.2  Οι Στόχοι της ∆ΑΠ: 

 

 Αύξηση Ανταγωνιστικότητας: Η επιχείρηση χρειάζεται να 

απασχολεί εκείνα τα άτοµα που θα είναι πιο ικανά να συµβάλουν στην εκπλήρωση 

των στόχων της και συνεπώς θα τη βοηθήσουν να παραµείνει ανταγωνιστική. 
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Συνεπώς, η λειτουργία της ∆ΑΠ σε οποιαδήποτε επιχείρηση, πρέπει να έχει ως 

βασικό στόχο την αύξηση της ανταγωνιστικότητας, µέσω της δηµιουργίας ενός 

συγκριτικού πλεονεκτήµατος που δεν αντιγράφεται εύκολα και που συνεχώς τη 

βοηθά να αξιοποιεί τις ευκαιρίες και να αντιµετωπίζει τις απειλές του εξωτερικού 

περιβάλλοντος. Το συγκριτικό αυτό πλεονέκτηµα µπορεί να προκύψει µόνο από την 

αποτελεσµατική προσέλκυση, ανάπτυξη και διαχείριση των ανθρωπίνων πόρων. 

 

 Βελτίωση Ποιότητας και Παραγωγικότητας: Η παραγωγικότητα 

είναι ένας οικονοµικός δείκτης που µετρά την αξία των εκροών που παράγει ένας 

εργαζόµενος, µια επιχείρηση, ένας κλάδος ή οικονοµικό σύστηµα, σε σχέση µε την 

αξία των εισροών που χρησιµοποιούνται για την παραγωγή αυτών. Ο όρος ποιότητα, 

από την άλλη εκφράζει το σύνολο των χαρακτηριστικών ενός προϊόντος ή υπηρεσίας 

που το καθιστούν ικανό να ανταποκριθεί ικανοποιητικά στις ανάγκες των πελατών. Η 

βελτίωση της ποιότητας και της παραγωγικότητας εξαρτώνται σε πολύ µεγάλο βαθµό 

από την ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων. Συγκεκριµένα, η επιχείρηση που θέλει να 

βελτιώσει την παραγωγικότητα και την ποιότητα µπορεί να χρειαστεί να αλλάξει το 

σύστηµα προσλήψεών της για να απασχολήσει διαφορετικούς υπαλλήλους. Επίσης θα 

χρειαστεί να επενδύσει περισσότερο στην εκπαίδευση και την ανάπτυξη και να 

εφαρµόσει άλλα συστήµατα αµοιβών, προκειµένου να αποκτήσει πρόσθετες 

δεξιότητες και γνώσεις και ταυτόχρονα να ενισχύσει το ηθικό των εργαζοµένων της. 

 

 Τήρηση Νοµικών και Κοινωνικών Υποχρεώσεων: Οι νοµικές 

υποχρεώσεις που πηγάζουν από την ιδιότητα της επιχείρησης ως εργοδότη είναι 

πολλαπλές. Αφορούν από το επίπεδο των αµοιβών και τις ώρες απασχόλησης µέχρι 

τον ορισµό της σύµβασης εργασίας και τη διαδικασία απόλυσης, αποχώρησης και 

συνταξιοδότησης. Οι κοινωνικές υποχρεώσεις περιλαµβάνουν την ανάγκη για 

διατήρηση ή αύξηση της απασχόλησης, τη µέριµνα για τα διάφορα κοινωνικά 

προβλήµατα των εργαζοµένων και την ανταπόκριση στις ανάγκες της κοινότητας 

στην οποία δραστηριοποιείται η επιχείρηση. Ένας από τους βασικούς στόχους της 

∆ΑΠ είναι συνεπώς, να επιτύχει τη συµµόρφωση της επιχείρησης στις νοµικές ή 

κοινωνικές υποχρεώσεις που απορρέουν από τις ανάγκες των εργαζοµένων της. 

 

 Εργασιακή Ικανοποίηση και Ανάπτυξη Προσωπικού: Τέλος, 

βασικός στόχος της ∆ΑΠ είναι η εργασιακή ικανοποίηση και ανάπτυξη του προσω-

 24



∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ ΣΤΙΣ ΤΟΥΡΙΣΤΙΚΕΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ 

πικού της επιχείρησης. Ο βασικός στόχος και σηµείο εκκίνησης για οποιαδήποτε 

τέτοια προσπάθεια είναι η παροχή βασικής εκπαίδευσης και ανάπτυξης σχετικής µε 

τη θέση που κατέχει κάθε εργαζόµενος. Αυτό είναι προς το συµφέρον τόσο της 

επιχείρησης όσο και του εργαζοµένου, καθώς εξυπηρετεί τόσο την παραγωγικότητα 

και την ποιότητα σε επιχειρηµατικό επίπεδο, 6σο και την εργασιακή ικανοποίηση σε 

ατοµικό επίπεδο. Τέτοιες προσπάθειες περιλαµβάνουν προγράµµατα για την ενίσχυση 

της ατοµικής ευηµερίας των εργαζοµένων, όπως συµµετοχή σε αθλητικές, 

πολιτιστικές, ψυχαγωγικές εκδηλώσεις, καθώς και σε εκδηλώσεις που βοηθούν στην 

πνευµατική καλλιέργεια των εργαζοµένων. Επίσης, µέσω της ανάπτυξης, στόχος είναι 

να διατηρείται η απασχολησιµότητα (employability) των εργαζοµένων. Και αυτό 

διότι εφόσον η επιχείρηση λόγω του ανταγωνισµού δε γνωρίζει σήµερα αν θα 

µπορέσει να εξασφαλίσει για το µέλλον απασχόληση στους εργαζοµένους της, πρέπει 

να φροντίζει ώστε αυτοί να είναι σε θέση να βρουν άλλη εργασία. 

 

 Επίτευξη Επιχειρησιακών Στόχων: Σε τελική ανάλυση ο λόγος 

ύπαρξης της ∆ΑΠ είναι η αποτελεσµατική επίτευξη των επιχειρησιακών στόχων και 

η επαρκής αποτελεσµατικότητα και επιτυχία του οργανισµού. 

 

2.4 ∆ιοίκηση Προσωπικού και ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων 

 

Η ∆ιοίκηση Προσωπικού (∆Π) ασχολείται µε τα άτοµα και τον κύκλο ζωής τους 

µέσα στον οργανισµό. Σε γενικές γραµµές οι εργαζόµενοι προσλαµβάνονται στον 

οργανισµό, εκπαιδεύονται, προσφέρουν τις υπηρεσίες τους, αξιολογούνται, 

αµείβονται, και αποχωρούν για τον ένα ή τον άλλο λόγο. Έτσι, τα εργαλεία της 

∆ιοίκησης Προσωπικού είναι: η προσέλκυση και η επιλογή, η εκπαίδευση, οι αµοιβές 

και παροχές για επίτευξη ικανοποιητικής απόδοσης και τέλος η αποχώρηση, ενώ 

συγχρόνως, η επαφή και οι διαπραγµατεύσεις µε τις συνδικαλιστικές οργανώσεις για 

τη διατήρηση της εργασιακής ειρήνης αποτελούν το κυριότερο µέληµα στις 

µεγαλύτερες επιχειρήσεις. Συχνά οι λειτουργίες αυτές γίνονται επαναληπτικά χωρίς 

να εξετάζεται η αποτελεσµατικότητά τους. Στα πλαίσια αυτού του εννοιολογικού 

µοντέλου το οργανωτικό περιβάλλον θεωρείται δεδοµένο και η ∆ιοίκηση 

Προσωπικού προσπαθεί να εναρµονίσει τα µηχανιστικά εργαλεία που διαθέτει χωρίς 

να επιχειρεί την αλλαγή, την εξέτασή τους ή τη σύνδεση µε τους στρατηγικούς 

στόχους της επιχείρησης. 
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Αντίθετα, η ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων (∆ΑΠ) ενώ περιλαµβάνει όλα τα 

προηγούµενα στοιχεία, δίνει έµφαση στην αλληλεπίδραση µεταξύ του ατόµου, της 

εργασίας και του οργανισµού. Πιο συγκεκριµένα η ∆ΑΠ µπορεί να ορισθεί ως µια 

σειρά- από ρόλους και λειτουργίες που αναγνωρίζουν τη σηµασία του ανθρώπινου 

παράγοντα στην εργασία και στοχεύουν στη δηµιουργία ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος µέσω της  

στρατηγικής ανάπτυξης ενός ικανού και αφοσιωµένου ανθρώπινου δυναµικού, και 

µέσω της χρήσης τεχνικών διοίκησης ανθρώπινου δυναµικού που επηρεάζουν την 

κουλτούρα και τη δοµή µιας επιχείρησης, συµβάλλοντας µε αυτό τον τρόπο στην 

εναρµόνισή της µε τις γενικές στρατηγικές της και το περιβάλλον. 

 

Σχήµα 1.2: ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων και ∆ιοίκηση Προσωπικού 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 

Πηγή: Παπαλεξανδρή Ν., Μπουραντάς ∆., “∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων”, 2002. 
 
Ορισµένες από τις κυριότερες διαφορές µεταξύ ∆Π και ∆ΑΠ που επι-

σηµαίνονται από τη διεθνή βιβλιογραφία είναι οι ακόλουθες: 

—  Η ∆ΑΠ τονίζει τη σηµασία της ανάπτυξης των εργαζοµένων αλλά και των 

διοικητικών στελεχών, ενώ η ∆Π παρουσιάζεται σαν διοικητική διαδικασία που 
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στοχεύει σε υφιστάµενους.  

— Η ∆ΑΠ θεωρεί σηµαντικότερα τα αποτελέσµατα που επιτυγχάνονται σε 

επίπεδο ολόκληρου του οργανισµού, όπως η αποδοτικότητα, η ποιότητα και η 

σύνδεση µε τους στρατηγικούς στόχους της επιχείρησης, ενώ κύριος στόχος της ∆Π 

είναι η επίλυση καθηµερινών προβληµάτων, όπως οι απουσίες και η δυσαρέσκεια από 

την εργασία. 

—  Η ∆ΑΠ δίνει έµφαση στην κατανόηση και διαµόρφωση της επιχειρησιακής 

κουλτούρας από τα ανώτερα στελέχη µε τρόπο ώστε αυτή να εναρµονίζεται, να 

προβάλλει τις αξίες και τα οράµατα της επιχείρησης και να βοηθά στην ενσωµάτωση 

των εργαζοµένων σε αυτή, κάτι που φαίνεται να µην απασχολεί τη ∆Π. 

—  Η ∆ΑΠ προσπαθεί να καλλιεργήσει την εργασία σε οµάδες, το οµαδικό 

πνεύµα, την καινοτοµία και την ευελιξία, ενώ η ∆Π εστιάζεται περισσότερο στην 

ατοµική εργασία, στα στενά οριοθετηµένα καθήκοντα και στην ιεραρχία. Τέλος, 

—  Η ∆ΑΠ αντικατοπτρίζει ένα σύνθετο ψυχολογικό συµβόλαιο µεταξύ δυο 

µερών, της επιχείρησης και του ανθρώπινου δυναµικού της, τα οποία εξαρτώνται όλο 

και περισσότερο το ένα από το άλλο, καθώς έχουν ως κοινό στόχο την επιβίωση της 

επιχείρησης. Αυτό εξηγεί γιατί πολλές από τις πρωτοπόρες επιχειρήσεις επενδύουν 

στο ανθρώπινο δυναµικό τους ακόµα και σε εποχές µε οικονοµικές δυσκολίες. 

Για να δώσουµε µια καλύτερη ιδέα των διαφορών µεταξύ ∆Π και ∆ΑΠ θα 

µπορούσαµε να τονίσουµε το γεγονός ότι και οι δύο αναφέρονται στις υπηρεσίες που 

είναι απαραίτητες για τη λειτουργία της επιχείρησης. 

Όµως, όπως παριστάνεται στο σχήµα 1.2, οι λειτουργίες που τοποθετούνται 

στον εσωτερικό κύκλο έχουν από καιρό αποτελέσει τον πυρήνα και το λόγο ύπαρξης 

της λειτουργίας προσωπικού στις επιχειρήσεις και αυτές µπορούµε να τις 

κατατάξουµε στη ∆Π. Αν και ο τρόπος που αυτές υλοποιούνται έχει εξελιχθεί, έχει 

γίνει πιο σύνθετος ή πιο επιστηµονικός, παραµένουν όµως η βάση της διοικητικής 

λειτουργίας του προσωπικού. Αυτές περιλαµβάνουν ανάλογα µε τον κλάδο ή το 

µέγεθος της επιχείρησης, θέµατα εργασιακών σχέσεων, σχεδιασµού και ανάλυσης 

των θέσεων εργασίας, προγραµµατισµού του ανθρώπινου δυναµικού, προσέλκυσης 

και επιλογής προσωπικού, αξιολόγησης, εκπαίδευσης και αµοιβών των εργαζοµένων, 

καθώς και θέµατα υγιεινής και ασφάλειας του προσωπικού. 

Εκτός όµως από αυτές τις απαραίτητες υπηρεσίες, οι σύγχρονες απαιτήσεις για 

την αξιοποίηση του ανθρώπινου παράγοντα απαιτούν επιπλέον υπηρεσίες που να 

διαµορφώνουν και να στηρίζουν την οργανωσιακή κουλτούρα, τη διάθεση για 
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απόδοση και την οµαδική συνεργασία των εργαζοµένων, το οργανωσιακό κλίµα, την 

οργανωσιακή δοµή, τη διαχείριση της γνώσης και την επικοινωνία, την εφαρµογή 

προγραµµάτων ολικής ποιότητας, την αλλαγή του στυλ ηγεσίας των προϊσταµένων 

και τη φιλοσοφία της ανώτατης ηγεσίας προς ένα πιο ανθρωποκεντρικό πρότυπο. Οι 

επιπλέον αυτές δραστηριότητες που έχουν τοποθετηθεί στον εξωτερικό κύκλο του 

διαγράµµατος µαζί µε τις δραστηριότητες του εσωτερικού κύκλου της ∆Π αποτελούν 

το διευρυµένο περιεχόµενο της ∆ΑΠ. 

Βλέπουµε, λοιπόν ότι η ∆Π καλύπτει κυρίως τα λειτουργικά καθήκοντα που 

έχουν σχέση µε τη διαχείριση του ανθρώπινου παράγοντα, ενώ η ∆ΑΠ αναλαµβάνει 

πιο στρατηγικό ρόλο, διαµορφώνοντας τις κατάλληλες συνθήκες ώστε η επιχείρηση 

να µπορέσει να υποκινήσει και να αξιοποιήσει τους εργαζοµένους της. 

Στη χώρα µας, εκτός από τους όρους ∆Π και ∆ΑΠ που χρησιµοποιούνται 

εναλλάξ, χρησιµοποιείται και ο όρος ∆ιοίκηση Ανθρώπινου ∆υναµικού (∆Α∆), 

καθώς ορισµένοι δε συµφωνούν µε τη χρήση του όρου «∆ιοίκηση Ανθρωπίνων 

Πόρων», που αποτελεί ακριβή µετάφραση του Human Resource Management. Αυτό 

συµβαίνει επειδή η λέξη προς µπορεί να ερµηνευτεί και ως κάτι «αναλώσιµο». 

Βεβαίως η έννοια µε την οποία πρέπει να ερµηνεύεται ο όρος πόροι στη ∆ΑΠ είναι 

εντελώς διαφορετική και θέλει να τονίσει τη σηµασία των εργαζοµένων ως πηγή 

πλούτου και ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. Αυτή εξάλλου είναι και η έννοια µε 

την οποία χρησιµοποιείται και ο όρος στην Αγγλική γλώσσα. Τελικά πιστεύουµε ότι 

όλοι οι όροι είναι αποδεκτοί και µπορούν να χρησιµοποιούνται κατά περίπτωση1. 

 

2.5  Οργάνωση της ∆ΑΠ 

 

Ο τρόπος µε τον οποίο η κάθε επιχείρηση αντιµετωπίζει τη ∆ΑΠ διαφέρει 

κυρίως ανάλογα µε το µέγεθος της και µε την εµπλοκή σε µεγαλύτερο ή µικρότερο 

βαθµό των στελεχών γραµµής. Σε πολλές επιχειρήσεις οι µέθοδοι που 

χρησιµοποιούνται είναι πολύ εξελιγµένες, ενώ σε άλλες ακολουθούνται πρότυπα του 

παρελθόντος. 

 

 

 
                                                 
1 Παπαλεξανδρή Ν., Μπουραντάς ∆. “∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων”, Μπένου, Αθήνα, 2002, σελ. 17-
29.  
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2.5.1 Η ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων σε Μικρές και Μεγάλες Επιχειρήσεις 

 

Στις µικρές επιχειρήσεις συνήθως τη λειτουργία της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων 

Πόρων αναλαµβάνει ο ιδιοκτήτης, ο γενικός διευθυντής ή άλλα ανώτερα στελέχη που 

ταυτόχρονα καλύπτουν και άλλες ειδικότητες. Για παράδειγµα, ο γενικός διευθυντής 

συνήθως κάνει τις συνεντεύξεις για νέες προσλήψεις και ορίζει το ωράριο εργασίας 

και τις βάρδιες. Το Λογιστήριο-Οικονοµικό τµήµα και εν µέρει εξωτερικές 

εξειδικευµένες εταιρείες παροχής υπηρεσιών ∆ΑΠ αναλαµβάνουν τη µισθοδοσία και 

άλλες βασικές διοικητικές λειτουργίες της ∆ΑΠ, όπως τήρηση αρχείων και κατα-

στάσεων εργαζοµένων. Η εκπαίδευση γίνεται από εξωτερικούς φορείς, ενώ τα θέµατα 

εκπαίδευσης επιλέγονται από τα στελέχη των διαφόρων τµηµάτων, κατά περίπτωση, 

Κατά κανόνα ένα στέλεχος καλείται να αναλάβει ολόκληρη τη λειτουργία της ∆ΑΠ, 

σε επιχειρήσεις που απασχολούν πάνω από 90 άτοµα, καθώς η έρευνα έχει δείξει ότι 

η αναλογία στελεχών προσωπικού προς το σύνολο των εργαζοµένων είναι 1 προς 90. 

Στην περίπτωση θυγατρικών καταστηµάτων µεγάλων εταιρειών, η οργάνωση 

είναι ίδια µε αυτή των µικρά επιχειρήσεων γενικότερα, µόνο που συνήθως τα 

κεντρικά της µεγάλης εταιρείας παρέχουν οδηγίες, έτοιµες φόρµες αξιολόγησης και 

διαχειρίζονται κεντρικά τη µισθοδοσία. 

Στις µεγαλύτερες επιχειρήσεις, η οργάνωση ξεχωριστού τµήµατος ∆ΑΠ 

αποδεικνύεται απαραίτητη. Καθώς µια επιχείρηση µεγαλώνει, το στέλεχος που 

διαχειριζόταν τα θέµατα ∆ΑΠ, αποκτά βοηθούς που αναλαµβάνουν µέρος των 

καθηκόντων, Οι επιχειρήσεις µε πάνω από 200 ή 250 υπαλλήλους συνήθως 

οργανώνουν αυτόνοµο τµήµα ∆ΑΠ, µε ένα στέλεχος ∆ΑΠ και ένα γραµµατέα ή 

βοηθητικό στέλεχος. 

Σε ακόµα µεγαλύτερες επιχειρήσεις, οι εργαζόµενοι στο τµήµα ∆ΑΠ 

πληθαίνουν και συνήθως κάτω από το διευθυντή µπορεί να υπάγονται ένας ειδικός 

για προσλήψεις, ένας για εκπαίδευση και ένας για αξιολόγηση και αµοιβές. Στις πολύ 

µεγάλες επιχειρήσεις το τµήµα ∆ΑΠ διαιρείται σε ακόµα µικρότερα υπο-τµήµατα που 

περιλαµβάνουν την προσέλκυση και επιλογή, τη µισθοδοσία και τις εξωµισθολογικές 

παροχές, την εκπαίδευση και ανάπτυξη, καθώς και τις εργασιακές σχέσεις και την 

επικοινωνία, Το σχήµα 1.3, παρουσιάζει ένα υπόδειγµα οργάνωσης του τµήµατος 

∆ΑΠ σε µια µεγάλη επιχείρηση. 
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Σχήµα 1.3: ∆οµή τµήµατος ∆ΑΠ σε Μεγάλη Επιχείρηση 

 

 

 

 

 

 

 

Πηγή: Παπαλεξανδρή Ν., Μπουραντάς ∆., “∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων”, 2002. 

 

  

2.5.2  Συνεργασία ∆ΑΠ µε τα στελέχη γραµµής (line managers) 

 

Στελέχη γραµµής (line managers) ονοµάζονται τα στελέχη διαφόρων 

ειδικοτήτων που έχουν άµεση ευθύνη για τη δηµιουργία συγκεκριµένων προϊόντων 

και υπηρεσιών. Αυτό σηµαίνει ότι η συνεισφορά τους στην επιχείρηση µπορεί να 

µετρηθεί και να αξιολογηθεί µε βάση τα αποτελέσµατα που φέρνουν στην 

επιχείρηση. Για παράδειγµα, ένα τµήµα πωλήσεων που έχει ετήσια έξοδα Υ και 

κόστος λειτουργίας Χ, εκτιµάται άµεσα ότι συνεισφέρει στην επιχείρηση Υ -Χ, Τα 

τµήµατα που παραδοσιακά θεωρούνται ότι εκπληρώνουν λειτουργίες γραµµής είναι 

τα τµήµατα παραγωγής, πωλήσεων και µάρκετινγκ, καθώς και η οικονοµική 

διεύθυνση. 

Τα στελέχη ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων θεωρούνται ως επιτελικά στελέχη 

(staff managers), καθώς ανήκουν στα στελέχη που είναι υπεύθυνα για έµµεσες ή 

υποστηρικτικές  λειτουργίες που ενώ έχουν σηµαντικό κόστος, η συνεισφορά τους 

στην επιχείρηση είναι έµµεση και συνεπώς πιο δύσκολο να εκτιµηθεί. Ως επιτελικά 

τµήµατα θεωρούνται συνήθως η νοµική υπηρεσία, οι δηµόσιες σχέσεις, και η 

διοίκηση ανθρωπίνων πόρων. Ο ρόλος αυτών των τµηµάτων είναι να υποστηρίζουν 

τα τµήµατα γραµµής, ώστε να επιτύχουν τους οργανωσιακούς στόχους. 

Τελευταία ο διαχωρισµός των ρόλων των στελεχών γραµµής και των επιτελικών 

ΤΙ «υποστηρικτικών» στελεχών έχει µειωθεί σηµαντικά. Συγκεκριµένα, τα στελέχη 

γραµµής καλούνται όλο και συχνότερα να αναλάβουν περισσότερα επιτελικά 

καθήκοντα, στα πλαίσια της τάσης για µείωση των ιεραρχικών επιπέδων και για 

αποκέντρωση, Έτσι σήµερα και τα στελέχη γραµµής έχουν σε µεγάλο βαθµό ευθύνη 
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για ορισµένες λειτουργίες της ∆ΑΠ. 

Ο επιµερισµός των καθηκόντων ∆ΑΠ µεταξύ στελεχών γραµµής και στελεχών 

∆ΑΠ γίνεται συνήθως ως εξής. Κάθε επιχείρηση που διαθέτει τµήµα ∆ΑΠ αναθέτει 

στο προσωπικό αυτού του τµήµατος το σχεδιασµό, την ενηµέρωση, το συντονισµό 

και την παρακολούθηση της υλοποίησης των πολιτικών ∆ΑΠ. Συνήθως το τµήµα 

∆ΑΠ έχει αποκλειστική ευθύνη για ορισµένα θέµατα, ενώ µοιράζεται την ευθύνη για 

άλλα, µε τα στελέχη γραµµής. Την πιο χαρακτηριστική αποκλειστική ευθύνη του 

τµήµατος ∆ΑΠ αποτελούν οι εργασιακές σχέσεις και συγκεκριµένα η διαπραγµάτευ-

ση και επικοινωνία µε οργανωµένα σωµατεία εκπροσώπησης των εργαζοµένων. 

Επίσης το τµήµα ∆ΑΠ συνήθως έχει στις περισσότερες επιχειρήσεις την ευθύνη για 

την προσέλκυση και την επιλογή των εργαζοµένων στην οποία στα τελευταία στάδια 

συµµετέχει και ο άµεσος προϊστάµενος.  

Επίσης έχει την ευθύνη για το σχεδιασµό του βασικού συστήµατος αµοιβών και 

παροχών της επιχείρησης, του συστήµατος αξιολόγησης της απόδοσης, των βασικών 

εκπαιδευτικών προγραµµάτων και του συστήµατος κατάθεσης παραπόνων και 

πειθαρχικών πράξεων. Επιπλέον το τµήµα ∆ΑΠ έχει σε µεγάλο βαθµό ανάµειξη στην 

οργάνωση των διεθνών δραστηριοτήτων της επιχείρησης (αποστολή στελεχών σε 

κέντρα της επιχείρησης στο εξωτερικό και παροχή υπηρεσιών ∆ΑΠ σε 

υποκαταστήµατα εκτός της χώρας). Τέλος, βασική λειτουργία των στελεχών ∆ΑΠ, 

κυρίως σε επιχειρήσεις που έχουν αναθέσει σε εξωτερικούς συµβούλους κάποιες από 

τις δραστηριότητες της ∆ΑΠ, είναι ο συντονισµός και η συλλογική διαχείριση των 

διαφόρων λειτουργιών και δραστηριοτήτων της ∆ΑΠ, ούτως ώστε να είναι πιο 

αποτελεσµατικές και να ταιριάζουν µε τη στρατηγική και τους στόχους της 

επιχείρησης. 

Τα στελέχη γραµµής από την πλευρά τους συµµετέχουν στην πρακτική 

εφαρµογή των καθηµερινών λειτουργιών της ∆ΑΠ. Για παράδειγµα, παίρνουν µέρος 

και έχουν τον τελικό λόγο στις προσλήψεις προσωπικού που θα απασχοληθεί στο 

τµήµα τους, ορίζουν σε µεγάλο βαθµό τον τρόπο που θα διανεµηθούν τα διάφορα 

bonus, και είναι ουσιαστικά αυτοί που εφαρµόζουν την αξιολόγηση των υφισταµένων 

τους, µε τη χρήση κάποιου έτοιµου συστήµατος που τους έχει δοθεί από το τµήµα 

∆ΑΠ. Άρα σε γενικές γραµµές τα στελέχη της ∆ΑΠ καλύπτουν και υποστηρίζουν τις 

ανάγκες των στελεχών γραµµής σε εξειδικευµένες γνώσεις και συστήµατα που αφο-

ρούν τη διαχείριση του προσωπικού τους. 
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Είναι σηµαντικό να σηµειωθεί εδώ ότι είναι απαραίτητο να υπάρχει καλή 

συνεργασία µεταξύ στελεχών γραµµής και στελεχών ∆ΑΠ, ώστε να αποφεύγονται 

συγκρούσεις ή  καθυστερήσεις. Για παράδειγµα τα στελέχη γραµµής µπορεί να 

βρίσκουν σε µεγάλο βαθµό άχρηστα και υπερβολικά τα καθήκοντα που τους αναθέτει 

το τµήµα ∆ΑΠ, όπως τη συχνή εφαρµογή επίσηµης αξιολόγησης ή την αναφορά 

οποιασδήποτε αλλαγής στις συνθήκες απασχόλησης υφισταµένων τους ή στην 

περιγραφή των θέσεων κ.λ.π. 

Από την πλευρά τους, τα στελέχη ∆ΑΠ µπορεί να δυσανασχετούν µε την πιθανή 

απροθυµία των πρώτων, τις καθυστερήσεις, ή τη µη συµµόρφωση στις επιταγές του 

τµήµατος ∆ΑΠ. Έτσι, ενώ µε τη συνεργασία µεταξύ των δύο πλευρών µπορούν να 

επωφεληθούν και οι δύο, επειδή για να επιτευχθεί αυτό χρειάζεται επιπλέον χρόνος 

και προσπάθεια από ό,τι απαιτούντα καθαρά τους καθήκοντα, µπορεί να προκύπτουν 

µερικές φορές διαφωνίες και προστριβές. 

Ένας τρόπος να αντιµετωπιστεί το θέµα της συνεργασίας µεταξύ διαφόρων 

τµηµάτων και του τµήµατος ∆ΑΠ είναι η αντιµετώπιση του Τµήµατος ∆ιοίκησης 

Ανθρωπίνων Πόρων ως Συµβουλευτικού Κέντρου, το οποίο παρέχει πολύτιµες 

πληροφορίες σχετικά µε πρακτικές απασχόλησης προσωπικού σε νοµικά θέµατα και 

βοηθά στην κατανόηση της συµπεριφοράς των εργαζοµένων, στην εξοµάλυνση των 

εργασιακών σχέσεων και προσθέτει αξία στις διάφορες προσπάθειες για καλύτερη 

διαχείριση των ανθρώπων που αναλαµβάνουν τα στελέχη γραµµής. 

Το κύρος και η σηµασία του τµήµατος ∆ΑΠ µπορεί να ενισχυθεί µε την 

κατάλληλη στελέχωσή του από άτοµα τα οποία είναι εξειδικευµένα όχι µόνο στις επί 

µέρους  δραστηριότητες, αλλά έχουν συνολική εικόνα του τρόπου µε τον οποίο 

λειτουργεί η επιχείρηση και του εξωτερικό περιβάλλοντος στο οποίο αυτή 

δραστηριοποιείται. Έτσι, όπως θα δούµε στα επόµενα κεφάλαια, η τάση σήµερα είναι 

ο ∆ιευθυντής ∆ΑΠ να συµµετέχει στο ∆.Σ. της εταιρείας και να έχει λόγο στη 

διαµόρφωση της στρατηγικής της επιχείρησης. Ένας ακόµη παράγοντας που 

συµβάλλει στην αύξηση του κύρους της ∆ΑΠ είναι η θέσπιση κριτηρίων αξιολόγησης 

του έργου της που µπορεί να βοηθήσει και στη συνεχή βελτίωση της 

αποτελεσµατικότητάς της. 

Συνοψίζοντας, η ∆ΑΠ δεν είναι µόνο ευθύνη της αντίστοιχης οργανωτικής 

µονάδας αλλά και όλων των στελεχών-προϊσταµένων. Οι ρόλοι της οργανωτικής 

µονάδας ∆ΑΠ είναι οι εξής: 
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 Επιτελικός, µε την έννοια ότι καθορίζει τις πολιτικές, συστήµατα, 

µεθόδους και λειτουργίες ∆ΑΠ 

 Υποστηρικτικός, µε την έννοια ότι παρέχει υπηρεσίες ∆ΑΠ στις υπόλοιπες 

οργανωτικές µονάδες 

 Συµβουλευτικός, δηλαδή παρέχει συµβουλές για τη ∆ΑΠ στις υπόλοιπες 

µονάδες 

 Εποπτικός, µε την έννοια ότι ελέγχει το κατά πόσο οι υπόλοιπες 

οργανωτικές µονάδες εφαρµόζουν σωστά τις πολιτικές και τις λειτουργίες της ∆ΑΠ. 

 Εκτελεστικός, µε την έννοια η οργανωτική µονάδα της ∆ΑΠ εκτελεί 

συγκεκριµένες δράσεις και στοχεύει σε συγκεκριµένα αποτελέσµατα2. 

 

Σχήµα 1.4: Οι Ρόλοι της Σύγχρονης ∆ΑΠ 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

Πηγή: Παπαλεξανδρή Ν., Μπουραντάς ∆., “∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων”, 2002. 
 
 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
2 Παπαλεξανδρή Ν., Μπουραντάς ∆. “∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων”, Μπένου, Αθήνα, 2002, σελ. 45-
50.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3 

ΘΕΩΡΙΕΣ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ∆ΥΝΑΜΙΚΟΥ 

  
 

3.1 Θεωρίες ηγεσίας 

 

1. Θεωρία Χ, Υ 

Σύµφωνα µε τη θεωρία αυτή, που ανέπτυξε ο D. McGregor, υπάρχουν στην 

πράξη δύο οµάδες υποθέσεων, γύρω από τον άνθρωπο. Και ανάλογα σε ποια οµάδα 

υποθέσεων πιστεύει ο ίδιος, καθορίζονται οι σχέσεις µε τους υφισταµένους του. Την 

πρώτη οµάδα υποθέσεων ονόµασε Χ και τη δεύτερη Υ. 

Υποθέσεις της οµάδας Χ 

- Ο κανονικός άνθρωπος έχει µια έµφυτη αντιπάθεια για την εργασία και την 

αποφεύγει, αν µπορεί. 

- Εξ αιτίας αυτού του ανθρώπινου χαρακτηριστικού, οι περισσότεροι άνθρωποι 

πρέπει να πιεστούν, ελεγχθούν, κατευθυνθούν, απειληθούν και τιµωρηθούν για να 

αναγκαστούν έτσι να καταβάλλουν προσπάθεια για την επιτυχία των στόχων του 

οργανισµού. 

- Το Κανονικό άτοµο προτιµά να κατευθύνεται, επιθυµεί αποφυγή ευθυνών, 

έχει σχετικά λίγη φιλοδοξία και πάνω από όλα θέλει σιγουριά. 

Ο ίδιος ο McGregor όµως αµφισβητεί την εγκυρότητα της θεωρίας αυτής, 

υποστηρίζοντας ότι τα πιο πάνω χαρακτηριστικά (για τους ανθρώπους) είναι µάλλον 

αποτελέσµατα του τρόπου διοίκησης κι όχι έµφυτα στον άνθρωπο. 

Υποθέσεις της οµάδας Υ 

- Η σπατάλη σωµατικής και πνευµατικής ενεργητικότητας, στην εργασία, είναι 

κάτι το φυσικό, όπως το παιχνίδι. Η εργασία καθώς εξαρτάται από ελεγχόµενους 

παράγοντες µπορεί να γίνει πηγή ικανοποίησης ή δυσαρέσκειας. 

- Ο εξωτερικός έλεγχος και η απειλή τιµωρίας δεν είναι τα µόνα µέσα για να 

κατευθυνθούν οι προσπάθειες προς τους στόχους. Ο άνθρωπος µπορεί να 

αυτοκατευθύνεται και να αυτοελέγχεται, για να υπηρετήσει τους αντικειµενικούς 

στόχους προς τους οποίους έχει συναινέσει. 

- Η συναίνεση προς στόχους έχει σχέση µε τις αµοιβές, που συνδέονται µε την 

απόδοση των εργαζοµένων. Το κανονικό άτοµο, κάτω από κατάλληλες συνθήκες, 

µαθαίνει όχι µόνο να δέχεται αλλά και να επιδιώκει ευθύνη. Η δυνατότητα του 
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ατόµου να χρησιµοποιεί ένα σχετικά υψηλό βαθµό φαντασίας, ευφυΐας και 

δηµιουργικότητας, για την επίλυση προβληµάτων, είναι πλατιά κι όχι στενά 

κατανεµηµένη στους ανθρώπους. 

Συνέπειες των δύο θεωριών: 

Αν ο ηγέτης πιστεύει στη θεωρία Χ τότε κατευθύνει κι ελέγχει µε χρήση 

εξουσίας. ∆ίνει έµφαση και προτεραιότητα στους στόχους του οργανισµού κι όχι των 

εργαζοµένων. Η συνέπεια της θεωρίας Υ είναι ότι όταν ο ηγέτης δίνει προτεραιότητα 

στους στόχους των εργαζόµενων και τους εµπιστεύεται, τότε επιτυγχάνεται µια 

ολοκλήρωση των στόχων τους και του οργανισµού. Ο ηγέτης που ακολουθεί τη 

θεωρία αυτή είναι προσανατολισµένος προς τους εργαζόµενους και πιστεύει ότι οι 

ευχαριστηµένοι εργάτες θα είναι και παραγωγικοί. 

           

3.2 Υποκίνηση 

 

α) Εισαγωγή 

Η ανθρώπινη συµπεριφορά είναι ένα τεράστιο και πολύπλοκο θέµα που α-

ποτελείται από πολλές µεταβλητές, όπως: φιλοδοξίες, εργασιακή πείρα, προσωπικά 

βιώµατα, κοινωνικό περιβάλλον, αριθµό και ένταση προσωπικών αναγκών. Μπορεί 

όµως να περιγραφεί σαν τη συνολική αντίδραση-ανταπόκριση του ατόµου σε 

διάφορες υποκινητικές δυνάµεις. ∆ηλαδή, το άτοµο συµπεριφέρεται κατά τον ένα ή 

τον άλλο τρόπο επειδή ανταποκρίνεται σε δυνάµεις που το υποκινούν να δράσει κατά 

κάποιο συγκεκριµένο τρόπο. Συνεπώς όλοι οι άνθρωποι είτε συµπεριφέρονται λογικά 

είτε όχι, είτε. συνειδητά ή ασυνείδητα, συµπεριφέρονται έτσι ώστε να ικανοποιήσουν 

υποκινητικές δυνάµεις. ∆ιαγραµµατικά αυτό φαίνεται ως ακολούθως: 

 

Υποκινητικές δυνάµεις - υποκινούν- συµπεριφορά - προς στόχο 

(αποτέλεσµα) 

 

(1) Βασικές υποκινητικές δυνάµεις 

Οι δυνάµεις που υποκινούν διαφέρουν σηµαντικά, όχι µόνο από άτοµο σε άτοµο 

αλλά επίσης και σε διαφορετικές χρονικές περιόδους για το ίδιο άτοµο. Οι δυνάµεις 

αυτές, κυµαίνονται από συγκεκριµένες φυσιολογικές µέχρι καθαρά ψυχολογικές. Οι 

δυνάµεις αυτές που βρίσκονται και ξεκινούν µέσα από το ίδιο το άτοµο καλούνται 

ανάγκες και είναι οι εξής: 
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Φυσιολογικές: Οι ανάγκες αυτές είναι πιο φανερές. Σε αυτές περιλαµβάνονται 

ανάγκη για τροφή, νερό, καταφύγιο, αέρα κλπ. Είναι οι ανάγκες που το άτοµο 

επιδιώκει να ικανοποιήσει µέσα (κυρίως) και έξω από τον εργασιακό χώρο. Ασκούν 

τεράστια επίδραση στη συµπεριφορά του ατόµου και ικανοποιούνται κυρίως µε 

χρήµατα (από απασχόληση). 

Κοινωνιολογικές: Οι ανάγκες αυτές, προκύπτουν βασικά από την επαφή -

σχέση του ανθρώπου µε άλλους. Οι ανάγκες αυτές δεν είναι πρωτογενείς, όπως οι 

φυσιολογικές, αλλά δηµιουργούνται µε την καθηµερινή επαφή σε όλη τη διάρκεια της 

ζωής του ανθρώπου. Τέτοιες ανάγκες είναι, ανάγκη του να ανήκει κανείς κάπου 

(µέλος λέσχης, οµάδας κλπ.), ανάγκη για αγάπη και επίδραση και ανάγκη για 

αποδοχή (του ατόµου από άλλους). Αν και δεν είναι τόσο φανερές, όσο οι 

φυσιολογικές, εν τούτοις διαπιστώνονται εύκολα µετά από σχετική παρατήρηση του 

ατόµου. 

Ψυχολογικές: Η τρίτη αυτή κατηγορία αναγκών εξαρτάται κυρίως από τις 

σχέσεις-επαφές του ατόµου µε άλλα άτοµα, αλλά διαφέρουν από τις κοινωνιολογικές 

επειδή αναφέρονται µόνο στην ατοµική θεώρηση του συγκεκριµένου ατόµου για τις 

σχέσεις του µε τους άλλους. Τέτοιες ανάγκες είναι η ανάγκη για αναγνώριση, 

επίτευξη, επιρροή, εξουσία και κύρος. 

Οι δύο τελευταίες κατηγορίες αναγκών παρουσιάζουν ορισµένα χαρα-

κτηριστικά, όσον αφορά τον προσδιορισµό τους, τέτοια όπως: 

(α) Επηρεάζονται σε µεγάλο βαθµό από την πείρα. 

(β) Ποικίλλουν στον τύπο και την ένταση µεταξύ των ανθρώπων. 

(γ) Αλλάζουν διαχρονικά σε αυτό το ίδιο το άτοµο. 

(δ) Εµφανίζονταί και επηρεάζουν περισσότερο σαν οµάδες αναγκών παρά κάθε 

µία χωριστά. 

(ε) Συχνά δε γίνονται συνειδητά αντιληπτές. 

(στ) Είναι δυσδιάκριτα αισθήµατα, αντί συγκεκριµένες φυσικές ανάγκες. 

(ζ) Επηρεάζουν τη συµπεριφορά. 

Γίνεται αντιληπτό ότι οι δύο πρώτες κατηγορίες αναγκών προηγούνται της 

τρίτης. Πράγµατι, µόνο αν έχουν ικανοποιηθεί οι ανάγκες αυτών των κατηγοριών 

γίνονται φανερές οι ανάγκες της τρίτης κατηγορίας. Ας πάρουµε για παράδειγµα, τον 

εργάτη που δε βρίσκει µόνιµη εργασία. Σίγουρα η αδυναµία αυτή είναι ο πιο 

καθοριστικός παράγοντας της συµπεριφοράς του, απ' ότι η ανάγκη για να ανήκει σε 

µια οµάδα ή η ανάγκη για αναγνώριση. 
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(2) Ανάγκες και απογοήτευση 

Μία άλλη πλευρά των αναγκών, σαν υποκινητικών δυνάµεων, είναι ότι πολύ 

σπάνια επιδρούν στη συµπεριφορά του ατόµου αποκλειστικά δηλαδή κάθε µία µόνη 

της. Σε διάφορες περιπτώσεις η ικανοποίηση µιας ανάγκης δεν θα επιτρέψει ή θα 

δυσκολέψει πολύ την ικανοποίηση µιας άλλης. Σε τέτοιες περιπτώσεις το άτοµο 

πρέπει να πάρει µια απόφαση. Είτε ικανοποιεί µία µόνο ανάγκη και ξεχνά τελείως την 

άλλη, είτε ικανοποιεί  σε µερικό βαθµό και τις δύο. Η µη δυνατότητα του ατόµου να 

ικανοποιήσει απόλυτα και τις δύο ανάγκες του προκαλεί, όπως είναι ευνόητο, κάποιο 

βαθµό απογοήτευσης. Εµπόδια, για την ικανοποίηση των αναγκών του ατόµου, 

µπορούν να προέλθουν από δύο πλευρές. Από το περιβάλλον µέσα στο οποίο βρίσκε-

ται το άτοµο και από το ίδιο το άτοµο. Στην πρώτη πλευρά ανήκουν οι παράγοντες: 

εργοδηγός, σύστηµα προαγωγών, πολιτική εταιρίας, µισθοί, κλπ., ενώ στη δεύτερη 

ανήκουν τέτοιοι παράγοντες όπως: έλλειψη προσόντων  και έλλειψη πείρας. 

Στον Πίνακα που ακολουθεί, παρουσιάζονται πιο αναλυτικά οι µεταβλητές που 

επηρεάζουν τη διαδικασία υποκίνησης στις οικονοµικές µονάδες. 

Αυτά τα εµπόδια έχουν τεράστια επίδραση στην απόδοση του εργαζοµένου και 

φυσικά επηρεάζουν σηµαντικά την αποτελεσµατικότητα των διαφόρων συστηµάτων 

υποκίνησης. 

(3) Υποκίνηση και Απόδοση 

Εκτός από τις ιδιαίτερες συνθήκες που επικρατούν στον εργασιακό χώρο και 

που επηρεάζουν την απόδοση των εργαζοµένων, η ανάπτυξη συστηµάτων 

υποκίνησης πολύ λίγα θα προσφέρει στην κατεύθυνση για βελτίωση της απόδοσης αν 

οι ίδιοι οι εργαζόµενοι δεν είναι σε θέση να ανταποκριθούν στις απαιτήσεις της θέσης 

εργασίας επειδή θα στερούνται τεχνικών δεξιοτήτων. 
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Ατοµικά 
Χαρακτηριστικά 

Χαρακτηριστικά 
εργασίας 

Χαρακτηριστικά 
εργασιακού περιβάλλοντος 

1. Ενδιαφέροντα 1. Τύπος εσωτερικής 
ανταµοιβής 

1. Άµεσο εργασιακό 
περιβάλλον 

2. Στάσεις, 
απέναντι στην ίδια την 
εργασία, σε εργασιακά 
θέµατα, στην κοινωνία 
κλπ. 

 Πίεση 

 2. Βαθµός αυτονοµίας Επιβλέποντες 

Συνάδελφοι 

Συνθήκες 
3. Ανάγκες: 3. Βαθµός άµεσης 

Επαναπληροφόρησης για την 
απόδοση 

2. Πολιτικές 
Οργανισµού 

Ασφάλειας   
Κοινωνικές  3.∆ιοικητες πρακτικές 
Επίτευξης 4. Μέθοδοι-∆ιαδικασίες 

εκτέλεσης 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 1: Μεταβλητές που επηρεάζουν τη διαδικασία υποκίνησης στις 

ξενοδοχειακές µονάδες 

 

Οι δεξιότητες αυτές θεωρούνται εδώ, ως οι ελάχιστα απαιτούµενες για απόδοση 

στη θέση εργασίας. Μόνο τότε έχει νόηµα ο ηγέτης µιας οµάδας εργαζοµένων να 

προσπαθεί για τη µεγαλύτερη υποκίνησή τους, όταν αυτοί κατέχουν ένα ελάχιστο 

γνώσεων και  ικανοτήτων. Σε αυτή την περίπτωση, η έλλειψη υποκίνησης ή η ύπαρξή 

της θα δηµιουργήσει διαφορές στην απόδοση. 

Η προσπάθεια αυτή του µάνατζερ θα πρέπει να κατευθύνεται προς τη 

«σύµπτωση» των στόχων των εργαζοµένων µε τους στόχους της οικονοµικής 

µονάδας. Για να συµβεί αυτό, είναι ανάγκη ο µάνατζερ να έχει τη δυνατότητα να 

επηρεάζει-ελέγχει το εργασιακό περιβάλλον ώστε µέσα σε αυτό οι υφιστάµενοί του 

να ικανοποιούν τους στόχους τους, ενώ ταυτόχρονα θα ικανοποιούνται και οι στόχοι 

της οικονοµικής µονάδας. Πιο συγκεκριµένα θα πρέπει να έχει υψηλό βαθµό ελέγχου 

σε τέτοιες µεταβλητές όπως:   

 

- αµοιβή της εργασίας, 

- υπερωρίες, 
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- προαγωγές, 

- καταµερισµός εργασίας, 

- ανάθεση ευθυνών, 

- δίκτυα επικοινωνίας, 

- πειθαρχικές ποινές, 

- εκπαίδευση υφισταµένων, 

- συνθήκες υγιεινής και ασφάλειας. 
 

β) Θεωρίες υποκίνησης 

Η υποκίνηση έχει αποτελέσει αντικείµενο µελέτης και έρευνας από τους 

αρχαίους χρόνους µέχρι σήµερα. Οι σύγχρονες θεωρίες υποκίνησης, ειδικά αυτές που 

αφορούν την υποκίνηση για εργασία, έχουν συµβάλλει κατά πολύ στην κατανόηση 

της ανθρώπινης υποκίνησης. Αυτές οι θεωρίες µπορεί να διακριθούν σε δύο 

ξεχωριστές κατηγορίες: τις θεωρίες που αφορούν τη φύση της υποκίνησης και τις 

θεωρίες που αφορούν τη διαδικασία αυτής. 

Οι θεωρίες της πρώτης κατηγορίας εξετάζουν ποιες ανάγκες έχουν οι άνθρωποι, 

πώς ιεραρχούνται αυτές, πώς οι άνθρωποι προσπαθούν να τις ικανοποιήσουν και 

επίσης εξετάζουν τι πραγµατικά υποκινεί τα άτοµα. Μερικοί από τους µελετητές-

θεωρητικούς που έχουν αναπτύξει θεωρίες αυτής της κατηγορίας είναι οι: Μ. 

Maslow, C. Alderfer, F. Herzberg, D.Mc CΙelland και άλλοι. 

Οι θεωρίες που αφορούν στη διαδικασία υποκίνησης, ασχολούνται µε τις 

µεταβλητές οι οποίες επηρεάζουν την ανθρώπινη υποκίνηση γενικά και την 

υποκίνηση για εργασία ειδικότερα και πώς οι µεταβλητέ ς σχετίζονται µεταξύ τους. 

Οι V. Vroom, L. Porter και Ε. Lawler ΠΙ καθώς ο F. Skinner είναι µεταξύ εκείνων 

που ανέπτυξαν τέτοιες θεωρίες υποκίνησης. 

(1) Α. Maslow, Θεωρία «Ανθρώπινων Αναγκών» 

Η θεωρία του Maslow βασίστηκε στα αποτελέσµατα κλινικής έρευνας και ο 

ίδιος ο µελετητής δε σκόπευε η θεωρία του να έχει εφαρµογή στο χώρο εργασίας. Οι 

ιδέες του για τις ανθρώπινες ανάγκες πιστεύεται ότι έχουν επηρεάσει σε µεγάλο 

βαθµό τους µάνατζερ, όσον αφορά το τι αυτοί θα 'πρεπε να λάβουν υπόψη τους όταν 

προσπαθούν να υποκινήσουν τους εργαζόµενους. Ο Maslow προσδιόρισε πέντε 

κατηγορίες τέτοιων αναγκών: 

Φυσιολογικές ανάγκες. 

 Αυτές περιλαµβάνουν τις ανάγκες για τροφή, νερό, ύπνο, στέγη, ενδυµασία 
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κλπ. Είναι οι ανάγκες που έχουν να κάνουν µε τη φυσική ύπαρξη του ανθρώπινου 

όντος. 

Ανάγκες ασφαλείας. 

 Ανάγκες οι οποίες σχετίζονται µε την ύπαρξη ενός σταθερού, ελεύθερου από 

κάθε απειλή περιβάλλοντος, τέτοιες όπως: ανάγκη για εξασφάλιση εργασίας, σπιτιού, 

εξαφάνιση ή ελαχιστοποίηση κάθε βαθµού πίεσης και τυραννίας, κλπ. 

Κοινωνικές ανάγκες. 

 Αυτή η κατηγορία περιλαµβάνει ανάγκες για κοινωνική επαφή και κοινωνικές 

σχέσεις. Οι άνθρωποι έχουν τέτοιες ανάγκες επειδή είναι µέλη εργασιακών και 

κοινωνικών οµάδων. 

Ανάγκες εκτίµησης (ή αναγνώρισης). 

 Αυτοεκτίµηση, δύναµη, κύρος, σπουδαιότητα, εκτίµηση από τρίτους και τα 

παρόµοια, αντιπροσωπεύουν µερικές από τις ανάγκες αυτής της κατηγορίας. Αυτές οι 

ανάγκες είναι οι ανάγκες του υψηλότερου επιπέδου για τα άτοµα. 

Ανάγκες για αυτοπραγµάτωση. 

 Ανάγκες οι οποίες είναι καθαρά ψυχολογικής φύσης και ανακύπτουν όταν οι 

άνθρωποι διαπιστώνουν ότι µπορούν να κάνουν ό,τι αυτοί νοµίζουν ότι είναι σε θέση  

(ικανοί) να κάνουν. Είναι ανάγκες που αισθάνεται κάποιος για να µεγιστοποιήσει το 

δυναµικό του (π.χ. ένας µουσικός πρέπει να παίξει µουσική, ένας καθηγητής να 

διδάξει, ένας οικονοµολόγος να ασχολείται µε τα οικονοµικά κλπ.). 

Κατά τον Maslow οι άνθρωποι αυτοί συµπεριφέρονται σύµφωνα µε το ποιες 

ανάγκες θέλουν να ικανοποιήσουν. Αυτές οι πέντε κατηγορίες κατατάσσονται σε µια 

κλίµακα προτεραιότητας, ανάλογα µε τη σπουδαιότητα που αποδίδουν σε αυτές οι 

άνθρωποι. Οι φυσιολογικές ανάγκες, οι οποίες είναι στο τέλος (στη βάση) µιας 

τέτοιας ιεράρχησης, είναι καθοριστικής σπουδαιότητας για τους ανθρώπους, πριν 

αυτοί δραστηριοποιηθούν για να ικανοποιήσουν ανάγκες ενός ανώτερου επιπέδου. 

Στην κορυφή της ιεραρχικής κλίµακας εµφανίζονται οι ψυχολογικές ανάγκες οι 

οποίες είναι κύριας σπουδαιότητας µόνον όταν έχουν ικανοποιηθεί όλες οι άλλες ανά-

γκες, σε έναν ικανοποιητικό βαθµό. 

Ο Maslow υποστήριζε ότι αφού οι ανάγκες ενός επιπέδου έχουν ικανοποιηθεί, 

σε ένα µεγάλο βαθµό, τότε οι άνθρωποι κατευθύνουν τις προσπάθειές τους για να 

ικανοποιήσουν τις ανάγκες του επόµενου επιπέδου καθώς αυτές γίνονται οι πιο 

κυρίαρχες. Για παράδειγµα, οι άνθρωποι λογικά δεν αναµένονται να επιδιώκουν 

ικανοποίηση των κοινωνικών αναγκών όταν αυτοί δεν έχουν ικανοποιήσει τις 
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ανάγκες ασφάλειας και τις φυσιολογικές. 

Ανάγκες οι οποίες έχουν ικανοποιηθεί, δεν καθορίζουν πλέον την ανθρώπινη 

συµπεριφορά (δε λειτουργούν σαν παράγοντες υποκίνησης) αφού οι ανάγκες του 

επόµενου ανώτερου επιπέδου γίνονται κυρίαρχες και έτσι υποκινούν τα άτοµα. Αν 

και ο Maslow υποστήριξε αυτή την άποψη όταν ανέπτυξε τη θεωρία του, εν τούτοις, 

όταν αργότερα (1968) βελτίωσε τη θεωρία του, παρατήρησε και τόνισε ότι αυτή δεν 

ισχύει για τις ανάγκες αυτοπραγµάτωσης, για τις οποίες υψηλός βαθµός ικανοποίησης 

οδηγεί τους ανθρώπους να επιδιώκουν µεγαλύτερη ικανοποίηση γι' αυτές τις ανάγκες. 

Ο ίδιος ο Maslow δεν έδωσε εµπειρικά στοιχεία-αποδείξεις γι' αυτές του τις 

προτάσεις. Μετέπειτα έρευνες (1972, 1976) φανέρωσαν ότι αυτή η θεωρία δεν ισχύει 

πάντοτε. Και τούτο για το γεγονός ότι ανάγκες που έχουν ικανοποιηθεί (σε ένα 

επίπεδο) δεν οδηγούν πάντοτε τους ανθρώπους να επιδιώξουν ικανοποίηση αναγκών 

ανώτερου επιπέδου. Κι ακόµη διότι η ιεράρχηση αυτή των αναγκών και οι βαθµοί 

σπουδαιότητάς τους δεν έχουν εφαρµογή όταν εξετάζονται τέτοιες µεταβλητές όπως, 

Πχ. ηλικία και εξέλιξη καριέρας. Παρά την κριτική αυτή και το γεγονός ότι ο Maslow 

δε σκόπευε η θεωρία του να έχει εφαρµογή στον εργασιακό χώρο, η θεωρία αυτή 

είναι σίγουρο ότι έχει επηρεάσει κατά πολύ τους µάνατζερ στην εφαρµογή 

συστηµάτων υποκίνησης. 

Μια τέτοια ιεράρχηση αναγκών έχει ισχύ, κατά τους µάνατζερ, γιατί αν και οι 

φυσιολογικές ανάγκες µπορεί να θεωρηθεί ότι ικανοποιούνται σχετικά, στο σύγχρονο 

οικονοµικό-κοινωνικό περιβάλλον των περισσότερων βιοµηχανικών χωρών, σε 

σύγκριση µε το παρελθόν, οι ανάγκες ασφάλειας θεωρούνται ακόµη σαν παράγοντες 

υποκίνησης.  

Κι αυτό µε την έννοια ότι οι εργαζόµενοι προσπαθούν ακόµη να ικανοποιήσουν 

τέτοιες ανάγκες όπως πχ. εξασφάλιση µόνιµης εργασίας, προστασία από αυθαίρετες 

απολύσεις ή αξιολογήσεις της ∆ιοίκησης, εξασφάλιση ανταµοιβής, αυθαίρετες 

πολιτικές προσωπικού κλπ. 

(2) C. D. Αlderfer, Θεωρία Ε.R.G. Υποκίνησης 

Ο A1derfer ανέπτυξε µια θεωρία υποκίνησης η οποία πλησιάζει πολύ τη θεωρία 

του Maslow, αλλά διαφέρει κατά το ότι µειώνει τα επίπεδα αναγκών από πέντε σε 

τρία. Η θεωρία αυτή είναι γνωστή σαν ΕRG ή Θεωρία των αναγκών Υπάρξεως – 

κοινωνικών σχέσεων και αναπτύξεως  και πήρε το όνοµα ΕRG από τα αρχικά των 

λέξεων EXISTENCE - RELA TEDNESS -GROWTH, που αντιπροσωπεύουν τα τρία 

επίπεδα ανθρώπινων αναγκών όπως τα είδε ο Alderfer. 
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Ανάγκες υπάρξεως: Περιλαµβάνονται τέτοιες ανάγκες όπως οι  φυσιολογικές και 

Ασφάλειας του Maslow. 

Ανάγκες κοινωνικών σχέσεων: Αυτές είναι βασικές κοινωνικές ανάγκες και 

περιλαµβάνουν τις ανάγκες του «ανήκειν» κατά τον Maslow. 

Ανάγκες αναπτύξεως: Ανάγκες οι οποίες σχετίζονται µε τη φύση των ατόµων, 

σαν ανθρώπινα όντα. Περιλαµβάνουν και τις ανάγκες για αυτοεκτίµηση και τις 

ανάγκες για αυτοπραγµάτωση. 

Ο Alderfer δίνει λιγότερη έµφαση στην ιεράρχηση των ανθρώπινων αναγκών, 

αφού υποστηρίζει ότι δεν είναι αναγκαίο για ένα άτοµο να έχει ικανοποιήσει ένα 

επίπεδο αναγκών πριν αρχίσει να επιδιώκει την ικανοποίηση αναγκών σε ένα 

ανώτερο επίπεδο. Σύµφωνα µε αυτή τη θεωρία, η απογοήτευση που δηµιουργείται 

από τη µη ικανοποίηση των αναγκών ενός επιπέδου µπορεί να οδηγήσει τα άτοµα να 

επιδιώξουν την ικανοποίηση αναγκών κατώτερου επιπέδου. Μια σπουδαία 

παρατήρηση την οποία κάνει ο Alderfer είναι ότι περισσότερες από µια ανάγκες είναι 

δυνατόν να λειτουργούν (να καθορίζουν τη συµπεριφορά) στο ίδιο άτοµο 

ταυτόχρονα. 

Οι θεωρίες και του Maslow και του Alderfer τονίζουν το γεγονός ότι οι άνθρωποι 

έχουν συγκεκριµένες κατηγορίες αναγκών αλλά δε βοηθούν στο να γίνει κατανοητή η 

ανοµοιότητα των συνεχώς µεταβαλλόµενων ανθρώπινων αναγκών, η δύναµη αυτών 

των αναγκών σε ορισµένες χρονικές περιόδους ή ακόµη τι είναι πιο σηµαντικό για 

την ικανοποίηση των αναγκών για τους ανθρώπους όταν αυτοί βρίσκονται µέσα στο 

χώρο δουλειάς. 

(3) F. Herzberg, Θεωρία Παραγόντων Υποκίνησης Υγιεινής 

Το 1959 ο Frederick Herzberg ανέπτυξε τη δική του θεωρία υποκίνησης, η 

οποία βασίζεται σε συµπεράσµατα που προέκυψαν από µια εµπειρική έρευνα πάνω 

στις «στάσεις» απέναντι στην εργασία. Στην πραγµατικότητα η θεωρία του είναι µια 

επέκταση της θεωρίας του Maslow. 

Η έρευνα αυτή έγινε µεταξύ 200 πλήρως απασχολούµενων λογιστών και 

µηχανικών, οι οποίοι προέρχονταν από επιχειρήσεις βαριάς βιοµηχανίας, για να 

διαπιστώσει ποιες είναι οι δυνάµεις εκείνες που οδηγούν σε υψηλό ηθικό που πηγάζει 

από ικανοποίηση των αναγκών και καταλήγουν σε βελτιωµένη απόδοση. 

 Από την ανάλυση των δεδοµένων ο Herzberg κατέληξε στα παρακάτω 

συµπεράσµατα: 

Οι παράγοντες εργασίας που οδηγούν τα άτοµα σε ικανοποίηση (από την 
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εργασία) είναι τελείως διαφορετικοί από εκείνους που δηµιουργούν δυσαρέσκεια. Οι 

παράγοντες που οδηγούν σε ικανοποίηση από την εργασία έχουν να κάνουν µε το 

περιεχόµενο της ίδιας της εργασίας (δηλαδή παράγοντες που σχετίζονται µε την 

πραγµατική εκτέλεση και φύση της εργασίας). Όταν υπάρχουν αυτοί οι παράγοντες 

τότε τα άτοµα είναι ψυχολογικά ευχαριστηµένα και άρα υποκινούνται για να 

βελτιώσουν την απόδοσή τους.  Όταν οι παράγοντες αυτοί δεν υπάρχουν, η απουσία 

τους δηµιουργεί στα άτοµα κάποιο αίσθηµα δυσαρέσκειας. Αυτοί οι παράγοντες είναι 

γνωστοί σαν παράγοντες Υποκίνησης και είναι οι εξής: 

 

-  επίτευγµα, 

-  αναγνώριση, 

- εργασία (φύση αυτής), 

-  ευθύνη, 

-  πρόοδος, 

-  ανάπτυξη-εξέλιξη. 

 

Μια διαφορετική οµάδα παραγόντων εργασίας, οι οποίοι αναφέρονται πιο κάτω, 

αποδείχθηκαν (από την έρευνα) ότι ήταν υπεύθυνοι για τη δηµιουργία δυσαρέσκειας 

και είχαν να κάνουν µε το περιβάλλον της εργασίας. Όταν οι παράγοντες αυτοί 

υπάρχουν, εµποδίζουν τη δηµιουργία δυσαρέσκειας στα άτοµα. Αυτοί οι παράγοντες 

απλά κάνουν τους εργαζόµενους να αισθάνονται άνετα σε ένα καλό εργασιακό 

περιβάλλον, αλλά αν δεν υπάρχουν τότε γίνονται πηγή δυσαρέσκειας. Τέτοιοι 

παράγοντες είναι σπουδαίοι για τη διατήρηση ενός υγιεινού περιβάλλοντος και είναι 

γνωστοί σαν Παράγοντες υγιεινής. Αυτοί είναι: 

 

- πολιτική και διοίκηση επιχείρησης, - προϊστάµενος 

- σχέσεις µε προϊστάµενο 

- συνθήκες εργασίας 

- µισθός 

- σχέσεις µε συναδέλφους 

- προσωπική ζωή 

- σχέσεις µε υφισταµένους 

- κοινωνική θέση (γόητρο) 

- ασφάλεια 
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Η θεωρία του Herzberg σχετίζεται στενά µε τη θεωρία του Maslow, αφού οι 

παράγοντες υγιεινής αντιστοιχούν στις ανάγκες κατώτερου επιπέδου του Maslow, 

όπου τα άτοµα επιδιώκουν να µειώσουν τον «πόνο» και να ικανοποιήσουν ανάγκες 

φυσιολογικές, ασφάλειας και κοινωνικές (δηλαδή να εµποδίσουν την ανασφάλεια της 

θέσης τους, τις αυθαίρετες αποφάσεις της ∆ιοίκησης, κλπ.). Οι παράγοντες 

υποκίνησης, από την άλλη πλευρά, λειτουργούν για να ικανοποιήσουν ανάγκες 

ανώτερου επιπέδου, όπου τα άτοµα επιδιώκουν να αναπτυχθούν ψυχολογικά. 

Ο Herzberg, στο βιβλίο του Εργασία και η Φύση του Ανθρώπου (1966), στο 

οποίο υποστηρίζει τη θεωρία του, αναφέρεται στη φύση του Αβραάµ και του Αδάµ 

που διακρίνει τα άτοµα, για να δείξει ότι αυτά έχουν δύο ξεχωριστές οµάδες 

αναγκών. Σύµφωνα µε τη φύση του Αβραάµ, τα άτοµα επιδιώκουν να µειώσουν τον 

κάθε µορφής πόνο και ταλαιπωρία και αναζητούν να εξασφαλίσουν παράγοντες 

υγιεινής στο χώρο δουλειάς. Αυτοί οι παράγοντες όµως δεν µπορούν να κινήσουν τα 

άτοµα προς µια θετική στάση απέναντι στην εργασία (υποκίνηση). Ενώ αν τα άτοµα 

διακρίνει η φύση του Αδάµ, τότε αυτά προσπαθούν να ικανοποιήσουν ανάγκες που 

εστιάζονται στη φύση του ανθρώπου (να αναπτυχθούν ψυχολογικά) και έτσι 

επιδιώκουν-αναζητούν τους ανάλογους παράγοντες στο χώρο δουλειάς. Με αυτή τη 

διάκριση, ο Herzberg, υποστήριξε την ιδέα ότι η ικανοποίηση από την εργασία και η 

δυσαρέσκεια που προκύπτει απ' αυτή, δεν είναι τα δύο άκρα ενός διανύσµατος αλλά 

δύο ξεχωριστές παράλληλες διαστάσεις. 

Η θεωρία Υποκίνησης - Υγιεινής είχε µεγάλη επίδραση στους διοικούντες όσον 

αφορά την υποκίνηση των εργαζοµένων. Αφού οι πρακτικές διοίκησης που 

βασίζονταν σε συστήµατα οικονοµικών κινήτρων και στη βελτίωση των κοινωνικών 

συνθηκών και των συνθηκών περιβάλλοντος δεν έδωσαν λύση στο πρόβληµα της 

υποκίνησης των εργαζοµένων, η νέα θεωρία έστρεψε την προσοχή των µάνατζερ σε 

παράγοντες που σχετίζονταν µε το περιεχόµενο της εργασίας, σαν µια εναλλακτική 

λύση. 

Η άποψη του Herzberg, όσον αφορά το µισθό των εργαζοµένων, ήταν ότι ο 

µισθός πρέπει µάλλον να θεωρηθεί σαν πηγή δυσαρέσκειας παρά σαν πηγή 

ικανοποίησης. Υποστήριξε την άποψη αυτή βασιζόµενος στο γεγονός ότι πολύ συχνά, 

στην πράξη, ο µισθός συνδέεται µε την αδικία του συστήµατος αµοιβών και όχι µε 

την αναγνώριση για την επίτευξη στην εργασία. Σαν τέτοιος, ο µισθός είναι ένας 

παράγοντας υγιεινής και όχι ένας παράγοντας υποκίνησης. 
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Η κύρια επίδραση της θεωρίας του Herzberg ήταν η ανάπτυξη και εφαρµογή της 

έννοιας, εµπλουτισµός της εργασίας. Η ουσία µιας τέτοιας πρακτικής ήταν ότι 

εργασίες που σχεδιάζονται για να απαιτούν περισσότερη πρωτοβουλία, αυτενέργεια 

κι ευθύνη θα είναι πιο ενδιαφέρουσες και περισσότερο προκλητικές. Έτσι, οι 

εργαζόµενοι θα είναι περισσότερο ευχαριστηµένοι και συνεπώς θα υποκινούνται πιο 

πολύ για να βελτιώσουν την απόδοσή τους. 

(4) D. McClelland, Θεωρία του Κινήτρου Επίτευξης.  

Η θεωρία αυτή εστιάζεται γύρω από το κίνητρο επίτευξη. Από την έρευνα που 

έκανε ο MacClelland, κατέληξε στο συµπέρασµα ότι υπάρχουν άνθρωποι οι οποίοι 

έχουν σε υψηλό βαθµό την ανάγκη να επιτύχουν διάφορα πράγµατα. Τα άτοµα που 

επιδιώκουν την επίτευξη είναι εκείνα, στην κοινωνία και στις επιχειρήσεις, που 

τελικά πετυχαίνουν στο να κάνουν τα πράγµατα που επιδιώκουν. Είναι τα άτοµα που 

υλοποιούν τους στόχους των οικονοµικών µονάδων, λύνουν τα προβλήµατα και 

πετυχαίνουν τα επιθυµητά αποτελέσµατα. Κατά τον MacClelland τα άτοµα αυτά 

έχουν τα εξής χαρακτηριστικά: 

(α) Προτιµούν να αντιµετωπίζουν και να λύνουν τα προβλήµατα µόνα τους. 

Αποδέχονται ολόκληρη την ευθύνη για τη λύση του προβλήµατος ή για την επιτυχία 

ενός έργου. 

(β) Τα άτοµα που αισθάνονται σε µεγάλο βαθµό την ανάγκη για επίτευξη, 

κλίνουν σε έργα και καταστάσεις όπου µπορούν να έχουν άµεση πληροφόρηση για 

την απόδοσή τους. 

(γ) Θέτουν στόχους µε σχετικά µέτριες δυσκολίες και κινδύνους, για την 

επίτευξή τους, ώστε να µπορούν να µεγιστοποιήσουν τις ευκαιρίες για ικανοποίηση 

από την επίτευξη. 

Τα άτοµα αυτά έχουν αναπτύξει αυτή την κλίση για επίτευξη, συνήθως, κατά τη 

νεαρή ηλικία τους. Αλλά µπορεί να αναπτυχθεί και σε εκείνα τα άτοµα που δεν 

αισθάνονται την ανάγκη για επίτευξη σε µεγάλο βαθµό. Μερικά βήµατα για την 

ανάπτυξη µιας τέτοιας υποκίνησης είναι: 

(α) Τα τελικά αποτελέσµατα ή στόχοι πρέπει να είναι συγκεκριµένα και σαφή. 

(β) Τα επιδιωκόµενα αποτελέσµατα ή στόχοι πρέπει να έχουν ένα µέτριο βαθµό 

κινδύνου, για τα άτοµα τα οποία πρόκειται να τα επιτύχουν. Αυτό σηµαίνει ότι οι 

στόχοι πρέπει να ενέχουν κάποιο στοιχείο κινδύνου (ρίσκο) αλλά όχι τόσο υψηλό που 

θα φόβιζε ή θα εµπόδιζε τα άτοµα να εµπλακούν στην υλοποίησή τους. 
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(γ) Οι στόχοι πρέπει να είναι τέτοιας φύσης που να µπορούν να τροποποιηθούν 

διαχρονικά, αν το απαιτεί η περίσταση, ιδίως αν οι πιθανότητες υλοποίησή ς τους 

κυµαίνονται σε µεγάλο βαθµό. 

(δ) Τα άτοµα αυτά πρέπει να λαµβάνουν ακριβή και αµερόληπτη 

επαναπληροφόρηση για την απόδοσή τους. Πρέπει να υπάρχουν τέτοιοι µηχανισµοί 

πληροφόρησης ώστε το πιθανό  άτοµο για επίτευξη να µην εξαρτάται από άλλους για 

την ερµηνεία των αποτελεσµάτων, αλλά να µπορεί το ίδιο να δει και να εκτιµήσει τα 

αποτελέσµατα της προσπάθειάς του. 

(ε) Να τους δίνεται ανάλογη υπευθυνότητα για την επιτυχία των προσπαθειών 

τους. Η δηµιουργία µιας ατµόσφαιρας ενθαρρυντικής και υποβοηθητικής προς τα 

άτοµα αυτά θα τα βοηθήσει να γίνουν πιο υπεύθυνα. 

(στ) Οι ανταµοιβές και οι πιθανές τιµωρίες, που σχετίζονται µε την επιτυχηµένη 

ή όχι απόδοση, πρέπει να σχετίζονται κατάλληλα (προσεκτικά) µε τους στόχους που 

είχαν καθοριστεί. Αυτό σηµαίνει ότι πρέπει να δίνεται υψηλή ανταµοιβή για µια 

σηµαντική επιτυχία και αντίστροφα µια µικρή Τιµωρία για εκείνες τις αποτυχίες που 

δεν είναι κρίσιµες-ουσιαστικές. 

Συµπερασµατικά, όσον αφορά τη θεωρία αυτή της υποκίνησης του 

McCleIland, µπορούµε να τονίσουµε τα εξής σηµεία: 

(α) Η υποκίνηση για επίτευξη µπορεί να δηµιουργηθεί και να αναπτυχθεί 

(β) Τα άτοµα µαθαίνουν πιο γρήγορα και καλύτερα όταν αυτά υποκινού-   

νται για να πετύχουν ένα έργο. 

(γ) Τα άτοµα που επιδιώκουν την επίτευξη, επειδή υποκινούνται σε µεγάλο 

βαθµό, δέχονται εύκολα συµβουλές και προτάσεις για το πώς µπορούν να βελτιώσουν 

την απόδοσή τους. 

Όλες οι παραπάνω θεωρίες, δεν περιγράφουν αρκετά την πολυπλοκότητα της 

διαδικασίας υποκίνησης των ατόµων, στον εργασιακό χώρο, ούτε εξηγούν τη 

συµπεριφορά του ατόµου. Οι δύο θεωρίες υποκίνησης που ακολουθούν, αναφέρονται 

σε µια τέτοια διαδικασία. 

(5) V. Vroom, θεωρία της Προσδοκίας 

Ο Vroom διαπίστωσε ότι οι θεωρίες που αφορούν τις ανθρώπινες ανάγκες και 

τη φύση της υποκίνηση ς δεν εξηγούν πώς τα άτοµα επιλέγουν µεταξύ εναλλακτικών 

τύπων συµπεριφοράς. Ιδιαίτερα ποια είναι τα στοιχεία που µετρούν τα άτοµα, για να 

καταβάλλουν µεγαλύτερη προσπάθεια για απόδοση ή για να επιλέξουν µια ενέργεια. 

Μετά από µελέτη της έρευνας γύρω από την υποκίνηση, ο Vroom ανέπτυξε το δικό 
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του υπόδειγµα υποκίνησης, τα κύρια στοιχεία του οποίου είναι: Υπόδειγµα της 

θεωρίας Προσδοκίας, κατά V. Vroom, 

 

Π    ( Προσδοκία )      Ο     ( Αναγνωριζόµενη οργανικότητα ) 

 

Αποτέλεσµα
Επιθυµητά 

αποτελέσµατα 
Προσπάθεια 

πρώτου 

επιπέδου 

από τα 

άτοµα 

(Υποκίνηση) (Απόδοση) (Προτίµηση) 

 

Υ (Υποκίνηση) = f (Π(Προσδοκία) χ Πρ(Βαθµός προτίµησης)] 

 

Προσδοκία: Ο αντιληπτικός (κατ' εκτίµηση) βαθµός πιθανότητας ότι µια 

συγκεκριµένη ενέργεια θα οδηγήσει σε ένα ειδικό αποτέλεσµα. . Όπως µε όλες τις 

πιθανότητες, λαµβάνει τιµή από µηδέν (Ο) µέχρι ένα (Ι). Μια υποκειµενική αξίά (Ο) 

σηµαίνει ότι το άτοµο είναι σίγουρο ότι η ενέργειά (του) δε θα οδηγήσει σε 

αποτέλεσµα, ενώ µια τιµή (1), σηµαίνει ότι το άτοµο είναι σίγουρο ότι οι προσπάθειές 

του θα οδηγήσουν στο συγκεκριµένο αποτέλεσµα. 

Προτίµηση: Ο βαθµός επιθυµίας για συγκεκριµένα αποτελέσµατα, ή µε άλλες 

λέξεις, ο βαθµός προτίµησης για ένα αποτέλεσµα µεταξύ άλλων. 

Οργανοτικότητα: Η υποκειµενική αντίληψη, από το άτοµο, ότι η επιδίωξη ενός 

αποτελέσµατος πρώτου επιπέδου θα οδηγήσει στην επίτευξη του επιθυµητού τελικού 

αποτελέσµατος (π.χ. προαγωγή, αύξηση µισθού). Στην ουσία αυτή η εκτίµηση είναι η 

υποκειµενική σχέση που αποδίδει το άτοµο µεταξύ των δύο αποτελεσµάτων. 

Το υπόδειγµα αυτό διακρίνεται µεταξύ αποτελέσµατος πρώτου επιπέδου, το 

οποίο είναι ένας στόχος της οικονοµικής µονάδας και αποτελέσµατος δεύτερου 

επιπέδου, το οποίο είναι το αποτέλεσµα που επιθυµεί και επιδιώκει το άτοµο. Τα 

αποτελέσµατα του πρώτου επιπέδου πρέπει να πετυχαίνονται, αν πρόκειται τα άτοµα 

να πετύχουν τα δικά τους. Για παράδειγµα, αν ένας εργαζόµενος πιστεύει ότι η 

προαγωγή του εξαρτάται από την καλή απόδοση  τότε στο βαθµό που αυτή η 

υποκειµενική συσχέτιση µεταξύ αυτών των δύο αποτελεσµάτων (απόδοση - 

προαγωγή) είναι µεγαλύτερη από µηδέν, και (α) η προαγωγή είναι το πιο επιθυµητό 
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αποτέλεσµα αυτή την περίοδο, και (β) η υποκειµενική πιθανότητα (προσδοκία) ότι οι 

προσπάθειές του θα οδηγήσούν σε καλή απόδοση, είναι µεγαλύτερη από µηδέν, τότε 

αυτός ο εργαζόµενος θα καταβάλλει µεγαλύτερη προσπάθεια για να πετύχει το 

επιθυµητό αποτέλεσµα (προαγωγή). 

Ο Vroom θεωρεί ότι όλα τα άτοµα σε µικρό ή µεγάλο βαθµό, λαµβάνουν 

αποφάσεις και κάνουν υπολογισµούς µεταξύ επιλογών και επιλέγουν εκείνες τις 

ενέργειες - στόχους που οδηγούν στα πιο ανταποδοτικά αποτελέσµατα ή οδηγούν 

στην αποφυγή ενός λιγότερου επιθυµητού αποτελέσµατος, Π.χ. κόπωση, ανασφάλεια. 

Η κριτική που έχει ασκηθεί σε αυτό το υπόδειγµα (θεωρία) είναι ότι 

περιορίζεται σε συνθήκες όπου τα άτοµα έχουν την απαιτούµενη ικανότητα, την 

ακριβή αντίληψη του ρόλου τους και την ικανότητα για ακριβή υπολογισµό των 

ανταµοιβών. Επίσης το υπόδειγµα αυτό δε δίνει συγκεκριµένες λύσεις για την 

υποκίνηση των ατόµων. 

Είναι γεγονός ότι η θεωρία του Vroom αναγνωρίζει τις πολυπλοκότητες της 

υποκίνησης για εργασία και βοηθά τους επαγγελµατίες και θεωρητικούς να τις 

καταλάβουν. ∆ιότι είναι αλήθεια ότι οι άνθρωποι µετρούν τις πιθανότητες για την 

επίτευξη ενός αποτελέσµατος και επίσης ότι έχουν προτιµήσεις µεταξύ διαφόρων 

αποτελεσµάτων. 

(6) J. Adams, Θεωρία της Ισότητας 

Κατά κάποιο τρόπο τα άτοµα έχουν ένα εσωτερικό ισοζύγιο το οποίο 

χρησιµοποιούν για να αποφασίσουν τι θα κάνουν. Η θεωρία της ισότητας 

υποστηρίζει ότι τα άτοµα θα επιλέξουν εκείνη την ενέργεια ή τον τρόπο 

συµπεριφοράς για την οποία υπάρχει µια δίκαιη ανταλλαγή. Τα κύρια στοιχεία αυτής 

της θεωρίας είναι κάπως διαφορετικά από εκείνα της θεωρίας της προσδοκίας 

(Vroom). Μια περιγραφή αυτών των στοιχείων και πώς αυτά συνδέονται 

παρουσιάζεται στη συνέχεια: 

Ανταµοιβή: Κάθε τι που συµβάλλει στην ικανοποίηση αναγκών. 

Κόστος: Ενέργεια, σαν µέρος µιας διαδικασίας που απαιτείται για να πετύχουµε 

το επιδιωκόµενο αποτέλεσµα (π.χ. κόπωση, άγχος, κ.λπ.). 

Αποτέλεσµα: Αναφέρεται στις ανταµοιβές µείον τα κόστη. Κάποιος έχει ένα 

κέρδος αν η διαφορά είναι θετική και ζηµία αν είναι αρνητική. 

Επίπεδο σύγκρισης: Σύγκριση αποτελεσµάτων και επιλογή του αποτελέσµατος 

που αντιπροσωπεύει µία «δίκαιη» ανταλλαγή. 
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Η ιδέα των ανταµοιβών και των επιπέδων σύγκρισης είναι παρόµοια µε αυτή 

της θεωρίας του Vroom. Εν τούτοις, η ιδέα της υποκειµενικής πιθανότητας δεν 

περιλαµβάνεται στην ανάλυση της ανταλλαγής, ενώ γίνεται πιο φανερή η ιδέα του 

επενδεδυµένου κόστους ή της εισροής. 

Η ενδιαφέρουσα εφαρµογή αυτής της θεωρίας, στις οικονοµικές µονάδες, 

ονοµάζεται θεωρία ισότητας. Στις περισσότερες περιπτώσεις το επίπεδο σύγκρισης 

είναι οι ίδιοι οι συνάδελφοι - εργαζόµενοι. Η ιδέα είναι ότι παρατηρούµε πόσο 

σκληρά εργαζόµαστε και τι λαµβάνουµε γι' αυτό και το συγκρίνουµε µε άλλα άτοµα 

που κάνουν µια παρόµοια εργασία ή µε το τι παίρναµε όταν εργαζόµασταν σε 

παρόµοιες εργασίες στο παρελθόν. Αν διαπιστώνεται ισότητα ή προκύπτει µικρή 

αρνητική διαφορά από τις συγκρίσεις αυτές, τότε το άτοµο νιώθει ευχαριστηµένο µε 

την κατάσταση και δεν προβλέπεται καµία αλλαγή, στην εργασιακή συµπεριφορά ή 

την απόδοσή του. 

Αλλά, εάν οι εισροές (τα κόστη) θεωρούνται υπερβολικά µεγάλες σε σύγκριση 

µε τα αποτελέσµατα και µε αυτό το εσωτερικό πρότυπο, τότε δηµιουργείται µια 

κατάσταση υπεραµειβόµενης ανισότητας. Είναι φανερό ότι οι εργαζόµενοι µπορούν: 

(α) να µειώσουν τις εισροές τους (π.χ. την προσπάθεια τους), 

(β) να αυξήσουν τα αποτελέσµατά τους. 

Εάν τα αποτελέσµατα (δηλ. οι ανταµοιβές) είναι υπερβολικά µεγάλα σε 

σύγκριση µε τις εισροές τότε δηµιουργείται µια κατάσταση υπεραµειβόµενης 

ανισότητας και οι άνθρωποι µπορούν να απαλλαγούν απ' αυτή την ένταση είτε: 

(α) αυξάνοντας τις εισροές (π.χ. µεγαλύτερη προσπάθεια) είτε 

(β) µειώνοντας τις ανταµοιβές τους (να λαµβάνουν µικρότερη πληρωµή) 

Ένα παράδειγµα θα κάνει πιο κατανοητή τη θεωρία αυτής της υποκίνησης. Ας 

υποθέσουµε ότι κάποιος εργάζεται σε οικονοµική µονάδα και ότι γευµατίζει µαζί µε 

κάποιον ο οποίος κάνει την ίδια εργασία στην απέναντι µονάδα και παίρνει 11Ε. 

παραπάνω το µήνα από ότι ο συγκεκριµένος εργάτης. Τι µπορεί να κάνει αυτός ο 

εργάτης; Μπορεί να µιλήσει στον προϊστάµενό του για να του ζητήσει αύξηση 11Ε ή 

µπορεί να µειώσει την απόδοσή του. Η µπορεί ακόµα να σταµατήσει να γευµατίζει µε 

τον συνάδελφό του από την απέναντι µονάδα. Το σηµείο είναι ότι όσο υπάρχει αυτή η 

αρνητική διαφορά για το συγκεκριµένο εργάτη, αυτός θα συνεχίζει να αισθάνεται ότι 

τον  µεταχειρίζονται άδικα. 

Εµπειρική έρευνα, σε αυτόν τον τοµέα, έχει καταλήξει σε µερικά χρήσιµα 

συµπεράσµατα, όσον αφορά τους µισθωτούς. . Όταν οι άνθρωποι αµείβονται πιο λίγο, 
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τότε µειώνουν την προσπάθειά τους στις περισσότερες των περιπτώσεων. . Όταν 

αµείβονται παραπάνω (από ότι οι άλλοι που κάνουν παρόµοια εργασία) τότε αυξά-

νουν την προσπάθειά τους. Σε ένα σύστηµα αµοιβής µε το κοµµάτι ή µε την ώρα, 

τότε τα αποτελέσµατα είναι κάπως διαφορετικά. Όταν αµείβονται πιο λίγο τότε είναι 

πιθανό ότι θα µειώσουν την ποιότητα ενώ αν αµείβονται πιο πολύ, τότε ίσως 

βελτιώσουν την ποιότητα. Είναι φανερό ότι αν µειώσουν ή αυξήσουν την ποσότητα. 

Της εκροής, τότε θα µειωθεί ή θα αυξηθεί η ανισότητα.  Έτσι και η αλλαγή στην 

ποιότητα και η αλλαγή στην ποσότητα της εκροής µπορεί να υπολογιστεί από πριν 

σύµφωνα µε τη θεωρία αυτή της υποκίνησης. Η έµφαση, που δίνει η θεωρία της 

ισότητας, είναι στο γεγονός ότι οι άνθρωποι επιλέγουν ένα επίπεδο προσπάθειας στην 

εργασία τους που νοµίζουν ότι είναι δίκαιο ή ισοδύναµο. ∆εν είναι η ίδια έµφαση για 

τη µεγιστοποίηση των ανταµοιβών όπως στη θεωρία του Vroom. 

∆ύο κύρια συµπεράσµατα φαίνονται σπουδαία για τις οικονοµικές µονάδες. 

Πρώτον, ότι πρέπει αυτές να αµείβουν τα άτοµα σε µια δίκαιη βάση. Όταν οι 

άνθρωποι αισθάνονται ότι δε λαµβάνούν δίκαιη ανταµοιβή τότε µπορεί να 

δυσαρεστηθούν, να µειώσουν την προσπάθειά τους ή και να αφήσουν την εργασία 

τους. ∆εύτερο συµπέρασµα είναι ότι οι εργαζόµενοι βλέπουν τις ανταµοιβές σε µια 

συγκριτική  βάση και όχι σε απόλυτη {ύψος αµοιβής, π.χ.). ∆εν είναι σπουδαίο το 

πόσα παίρνει κανείς, αλλά το πόσα παίρνει σε σύγκριση µε άλλους που κάνουν 

παρόµοια εργασία. Είναι η κοινωνική ή η διαπροσωπική σύγκριση που είναι 

σπουδαία, όχι το απόλυτο ύψος των ανταµοιβών. 

Η αποτελεσµατικότητα της εφαρµογής της οποιασδήποτε θεωρίας υποκίνησης 

θα εξαρτηθεί, εκτός των άλλων και από τον τύπο των εργαζοµένων στους οποίους 

πρόκειται να εφαρµοστεί. . Έτσι διαφορετική υποκίνηση θα απαιτηθεί Π.χ. για τον 

αυτουποκινούµενο εργαζόµενο και διαφορετική για τον αδιάφορο προς την εργασία 

του αλλά µη διαθέτοντα τις απαραίτητες τεχνικές γνώσεις και δεξιότητες. 

 

3.3 Επικοινωνία 

 

α) Η φύση της επικοινωνίας 

Επικοινωνία είναι η δηµιουργία, µετάδοση, ερµηνεία και αξιοποίηση πλη-

ροφοριών. Η επικοινωνία µπορεί να διεξάγεται πρόσωπο µε πρόσωπο, όπως 

συµβαίνει όταν ένας διευθυντής λέει στον υφιστάµενό του τι πρέπει να κάνει και όταν 

ο υφιστάµενος αναφέρει κατόπιν στον προϊστάµενό του τι έκανε. 'Η µπορεί να 
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διενεργείται µεταξύ τµήµατος και εταιρίας, όπως όταν δίνονται από την κορυφή προς 

τη βάση γενικές οδηγίες και πληροφορίες, ενώ από τη βάση προς την κορυφή 

µεταβιβάζονται, λιγότερο ή περισσότερο επιτυχώς, αντιδράσεις, εκθέσεις και σχόλια. 

Η επικοινωνία αρχίζει όταν ο ποµπός πληροφοριών θέλει να πει κάτι. Τότε 

κρίνει πώς θα το πει και µε ποιο τρόπο θα το µεταβιβάσει. Η επικοινωνία φτάνει στο 

δέκτη της πληροφορίας, που σχηµατίζει µια αντίληψη για αυτό που ακούει και το 

ερµηνεύει σύµφωνα µε το υπόβαθρο των στάσεων και εµπειριών του. 

Το βασικό πρόβληµα στην επικοινωνία είναι ότι το νόηµα που παίρνει πραγµατικά 

ένα πρόσωπο µπορεί να µην είναι εκείνο που λέγεται και µεταβιβάζεται. Ο ,ποµπός 

και ο δέκτης της πληροφορίας είναι διαφορετικά πρόσωπα. Πλήθος πραγµάτων 

µπορεί να συµβούν τα οποία είναι δυνατόν να παραποιήσουν τα µηνύµατα που 

µεταβιβάζονται µεταξύ των ανθρώπων που επικοινωνούν. Οι ανάγκες και εµπειρίες 

των ανθρώπων τείνουν να χρωµατίζουν αυτά που βλέπουν και ακούν. Μηνύµατα που 

δεν είναι επιθυµητά, απωθούνται και άλλα µεγαλοποιούνται, δηµιουργούνται από το 

τίποτα ή διαστρεβλώνονται από την πρωτογενή τους πραγµατικότητα. 

β) Η σπουδαιότητα των επικοινωνιών 

Οι οργανισµοί λειτουργούν µέσα από τη συλλογική δράση των ανθρώπων. 

Ωστόσο, κάθε άτοµο ξεχωριστά είναι ικανό να αναλάβει ανεξάρτητη δράση αφού 

µπορεί να µην είναι σύµφωνη µε την πολιτική ή τις οδηγίες της οργάνωσης στην 

οποία ανήκει. . Η µπορεί να µην αναφέρει σωστά στα άτοµα που πρέπει να γνωρίζουν 

σχετικά µε το συγκεκριµένο ζήτηµα. Η καλή επικοινωνία συµβάλλει στην επίτευξη 

συντονισµένων αποτελεσµάτων. 

Oι οργανισµοί υπόκεινται στην επίδραση µιας αδιάκοπης αλλαγής η οποία 

επηρεάζει την εργασία των εργαζοµένων, την απόδοση και την ασφάλειά τους. Η 

αλλαγή µπορεί να αντιµετωπιστεί αν διασφαλιστεί ότι τα αίτια που την προκαλούν, 

αλλά και οι επιπτώσεις της, όχι µόνο θα γίνουν γνωστά σε εκείνους που επηρεάζονται 

από αυτήν, αλλά επίσης θα κατανοηθούν και θα γίνουν αποδεκτά. Τα άτοµα 

κινητοποιούνται από το σύστηµα εξωτερικών αµοιβών, αλλά και από τις εσωτερικές 

αµοιβές που προέρχονται από την ίδια την εργασία τους. Ωστόσο, ο βαθµός στον 

οποίο κινητοποιούνται, εξαρτάται από το µέγεθος της ευθύνης και τα περιθώρια 

επιτεύξεων που τους δίνει η θέση εργασίας τους, αλλά και από την προσδοκία ότι η 

αµοιβή τους θα είναι εκείνη που επιθυµούν και θα προέλθει από τις προσπάθειες που 

καταβάλλουν. Τα συναισθήµατα για την εργασία και τις συνδεόµενες µε αυτήν 

αµοιβές, εξαρτώνται σε µεγάλο βαθµό από την επικοινωνία µε τον προϊστάµενο, αλλά 
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και προς άλλες κατευθύνσεις µέσα στην εταιρία. Πάνω απ΄όλα.. οι καλές, αµφίδροµες 

επικοινωνίες είναι απαραίτητες γιατί µόνο έτσι µπορεί η διοίκηση να έχει 

εργαζόµενους ενηµερωµένους για τις πολιτικές και τα σχέδια που τους επηρεάζουν. 

Και ταυτόχρονα, χάρη στις επικοινωνίες αυτές, οι εργαζόµενοι µπορούν να 

µεταβιβάζουν αµέσως τις απόψεις τους για τις προτάσεις της διοίκησης και τις 

δραστηριότητες της εταιρίας. Η αλλαγή δεν µπορεί να αντιµετωπιστεί σωστά, αν δεν 

κατανοηθούν σωστά τα συναισθήµατα εκείνων που επηρεάζονται από αυτήν. Και 

αναγκαία προϋπόθεση για να κατανοηθούν και να επηρεαστούν αυτά, είναι η ύπαρξη 

ενός αποδοτικού συστήµατος επικοινωνίας. 

Ωστόσο, η έκταση στην οποία οι καλές επικοινωνίες δηµιουργούν ικα-

νοποιητικές µάλλον σχέσεις αντί να µετριάζουν απλώς τις µη ικανοποιητικές, µπορεί 

να µεγαλοποιηθεί. Χαρακτηριστικό γνώρισµα των διοικητικών πρακτικών στη 

διάρκεια του αιώνα µας είναι ο τρόπος µε τον οποίο εµφανίστηκαν διάφορες θεωρίες 

για τη διοίκηση, άσκησαν επιρροή για κάποιο διάστηµα, για να αρχίσουν κατόπιν να 

παρακµάζουν. Μεταξύ αυτών περιλαµβάνεται και η διοικητική θεωρία της καλής 

επικοινωνίας. Η µέθοδος αυτή προσέγγισης των διοικητικών προβληµάτων βασίζεται 

στις ακόλουθες παραδοχές: 

(α) Οι ανάγκες και οι σκοποί τόσο των εργαζοµένων όσο και της διοίκησης 

είναι, σε µακροχρόνια περίοδο, οι ίδιοι για κάθε οργάνωση. Οι ιδέες και οι στόχοι των 

µάνατζερ και των υπαλλήλων µπορούν να συνταιριαστούν σε ενιαίο εννοιολογικό 

πλαίσιο. 

(β) Οι όποιες διαφορές γνώµης µεταξύ διοίκησης και εργαζοµένων είναι 

αποτέλεσµα παρανοήσεων, που οφείλονται στο γεγονός ότι η µεταξύ τους 

επικοινωνία δεν είναι καλή. 

(γ) Η λύση του προβλήµατος της εργασιακής διαµάχης βρίσκεται στη βελτίωση 

των επικοινωνιών. 

Η θεωρία αυτή ασφαλώς όχι µόνο ελκυστική είναι, αλλά έχει και κάποια 

βασιµότητα. Το αδύνατο σηµείο της είναι η γενικότητα των παραδοχών της - ιδίως 

της παραδοχής ότι οι τελικοί στόχοι και της διοίκησης και των εργαζοµένων είναι 

κατ' ανάγκη ταυτόσηµοι. Τα εµπειρικά δεδοµένα, από χώρες µε µεγάλη εµπειρία 

βιοµηχανικής δηµοκρατίας, υποδηλώνουν ότι οι εκπρόσωποι των εργαζοµένων, που 

µετέχουν στο ∆ιοικητικό Συµβούλιο µιας εταιρίας, ενδιαφέρονται κυρίως για τις 

αµοιβές και τις συνθήκες εργασίας και δεν ενδιαφέρονται για άλλες πλευρές των 

εργασιών της εταιρίας τους. 
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Η θεωρία της καλής επικοινωνίας φαίνεται να πιστεύει ότι µια εταιρία µπορεί 

να καλλιεργήσει στους ανθρώπους της ένα πνεύµα αφοσίωσης, διατηρώντας τους 

καλά πληροφορηµένους και συµπεριφερόµενη απέναντί τους µε ευγένεια. Ωστόσο, οι 

άνθρωποι που' εργάζονται σε εταιρίες είναι περισσότερο αφοσιωµένοι σε άλλα, 

σηµαντικότερα γι' αυτούς πράγµατα. 

Η ύπαρξη, όµως, διαφορετικών αφοσιώσεων και απόψεων σε έναν οργανισµό, 

δε σηµαίνει ότι η επικοινωνία στερείται σηµασίας. Αν όχι για κανέναν άλλο λόγο, η 

ανάγκη να συγκροτηθεί ένα καλό σύστηµα επικοινωνίας γίνεται πιο επιτακτική όταν 

υπάρχουν διαφωνίες και συγκρούσεις. 

Ωστόσο, εκείνο που µπορεί να επιτύχει ένα τέτοιο σύστηµα είναι απλώς να µετριάσει 

αυτές τις διαφορές και να προετοιµάσει το έδαφος µιας καλύτερης συνεννόησης - 

αλλά δεν µπορεί να τις επιλύσει. 

γ) Προβλήµατα επικοινωνίας 

Τα προβλήµατα επικοινωνίας µπορούν να διακριθούν σε τέσσερις κατηγορίες: 

(α) Οι άνθρωποι δεν έχουν συνειδητοποιήσει αρκετά την ανάγκη της ε-

πικοινωνίας. 

(β) Οι άνθρωποι δε γνωρίζουν τι να µεταδώσουν. 

(γ) Οι άνθρωποι δε γνωρίζουν πώς να το µεταδώσουν. 

(δ) ∆εν υπάρχουν τα κατάλληλα µέσα για να µεταβιβάσουν αυτό που θέλουν 

να µεταδώσουν στους άλλους. 

Τα προβλήµατα αυτά είναι όλα εξίσου σηµαντικά, µολονότι η ανεπάρκεια σε 

οποιαδήποτε περιοχή µπορεί να προκαλέσει αποτυχίες επικοινωνίας, που δε θα είναι 

καθόλου εύκολο να θεραπευτούν. Για να ξεπεραστούν τα εµπόδια αυτά, είναι ανάγκη 

να διαµορφωθεί µια στρατηγική επικοινωνιών, η οποία θα αποτελέσει τη βάση για 

την ανάπτυξη συστηµάτων επικοινωνίας και να οργανωθεί ένα συνεχές πρόγραµµα 

εκπαίδευσης και επιµόρφωσης στις τεχνικές της επικοινωνίας. Η στρατηγική, τα 

προγράµµατα και τα συστήµατα επικοινωνίας θα πρέπει να θεµελιώνονται στην κατα-

νόηση των εµποδίων στην επικοινωνία. 

δ) Εµπόδια στην επικοινωνία 

Είναι τόσα πολλά τα εµπόδια στην επικοινωνία που δεν πρέπει να προκαλεί 

έκπληξη η σταθερά επαναλαµβανόµενη άποψη, σε όλες τις οργανώσεις, ότι η 

επικοινωνία είναι κακή. 

Αντιθέτως, είναι πραγµατικά εκπληκτικό να διαπιστώνεται ότι ένα µήνυµα 

µεταδόθηκε χωρίς να υποστεί διαστρεβλώσεις. Πιο κάτω συνοψίζονται µερικά από τα 
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κυριότερα εµπόδια: 

(1) Το να ακούει κανείς εκείνο που περιµένει να ακούσει 

Εκείνο που ακούµε όταν κάποιος µας µιλά, βασίζεται σε µεγάλο βαθµό στις 

δικές µας εµπειρίες και γνώσεις. Αντί να ακούµε αυτό που πραγµατικά µας λέει ο 

άλλος, συχνά ακούµε εκείνο που µας λέει το µυαλό µας ότι µας είπε. Όλοι έχουµε την 

τάση να κουβαλάµε προκαταλήψεις ως προς το τι εννοούν οι άλλοι: όταν ακούµε κάτι 

νέο για εµάς, έχουµε την τάση να το ταυτίζουµε µε κάτι παρόµοιο που έχουµε 

γνωρίσει κατά το παρελθόν. Στους ανθρώπους αρέσει να µπορούν να προβλέπουν τα 

γεγονότα και να εκλογικεύουν τη συµπεριφορά τους. Όταν οι άνθρωποι παίρνουν µια 

πληροφορία που είναι σύµφωνη µε τις πεποιθήσεις τους, την αποδέχονται σαν 

βάσιµη, ζητούν να µάθουν περισσότερα και θυµούνται ακριβώς όσα ακούν. 

(2) Αγνόηση πληροφοριών που συγκρούονται µε όσα γνωρίζουµε ήδη 

Έχουµε την τάση να αγνοούµε ή να απορρίπτουµε τις πληροφορίες που 

συγκρούονται µε τις πεποιθήσεις µας. Κι αν δεν µπορούµε να τις απορρίψουµε, 

κάποιος τρόπος θα βρεθεί να τις διαστρεβλώσουµε και να διαµορφώσουµε το νόηµά 

τους έτσι που να ταιριάζουν µε τις προκαταλήψεις µας, 

Η επικοινωνία συχνά αποτυγχάνει όταν έρχεται σε αντίθεση µε άλλες 

πληροφορίες που ο δέκτης διαθέτει ήδη, ανεξάρτητα από το αν είναι σωστές ή όχι. 

Ο επιστηµονικός όρος της κατάστασης που δηµιουργείται όταν οι άνθρωποι 

δέχονται µη συµβιβαζόµενες πληροφορίες, είναι: Γνωστική ασυµφωνία. Πρόκειται 

για µια θεωρία που αναπτύχθηκε από τον Festinger, ο οποίος ισχυρίζεται ότι ένα 

άτοµο νιώθει δυσάρεστα όταν κρατά λογικά ασυµβίβαστα Γνωστικά στοιχεία (οι 

ατοµικές απόψεις ή παραστάσεις γεγονότων που διαµορφώνουν την κοινωνική του 

συµπεριφορά) απέναντι σε ένα αντικείµενο ή συµβάν. Και γι' αυτό προσπαθεί να 

µειώσει τη δυσαρέσκεια ή ασυµφωνία, µεταβάλλοντας τις απόψεις ή στάσεις του. Τα 

γνωστικά στοιχεία είναι επιλεκτικά οργανωµένα ώστε να αντανακλούν το περι-

βάλλον, την εµπειρία, τις επιθυµίες, τους σκοπούς, καθώς και τη φυσιολογική δοµή 

ενός ατόµου. Αυτά ορίζουν το πλαίσιο αναφοράς σε σχέση µε το οποίο κρίνονται οι 

ιδιότητες ενός αντικειµένου ή µιας πληροφορίας. Οι άνθρωποι αντιστέκονται στην 

αλλαγή ή στην επικοινωνία που τους ζητά να αλλάξουν επειδή οι νέες ιδέες είναι έξω 

από το πλαίσιο αναφοράς τους. 

Όταν η επικοινωνία είναι ασυµβίβαστη µε τις υπάρχουσες αντιλήψεις, ο δέκτης 

αρνείται τη βασιµότητά της, αποφεύγει να εκτεθεί περισσότερο στην επίδρασή της, 

την ξεχνά εύκολα και διαστρεβλώνει, στη σκέψη του, ό,τι ακούει. 
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(3) Αντιλήψεις σχετικά µε τον ποµπό πληροφοριών 

Ο δέκτης πληροφοριών όχι µόνο αξιολογεί ό,τι ακούει, σύµφωνα µε τις 

γνώσεις και αντιλήψεις που ήδη έχει, αλλά παίρνει επίσης υπόψη του Ποιος είναι 

εκείνος που του µεταδίδει την πληροφορία. Οι εµπειρίες ή οι προκαταλήψεις του 

µπορεί να τον οδηγούν να αποδίδει ανύπαρκτα κίνητρα σε εκείνον που του µεταδίδει 

την πληροφορία. Μερικοί άνθρωποι έχουν την τάση να βλέπουν κάθε συλλογική 

προσπάθεια σαν συνωµοσία. . Άλλοι προσπαθούν πίσω από αυτά που λέγονται να 

διαβλέψουν κάθε είδους κίνητρο, διάφορο από εκείνο που φαίνεται σε πρώτη µατιά. 

Είναι εξαιρετικά δύσκολο, για όλους µας, να διαχωρίσουµε αυτό που ακούµε από τα 

συναισθήµατά µας για το πρόσωπο που τα λέει. 

(4) Επιρροή της οµάδας αναφοράς 

Η οµάδα µε την οποία ταυτιζόµαστε -οµάδα αναφοράς- επηρεάζει τις στάσεις 

και τα συναισθήµατά µας. Η διοίκηση. και το συνδικάτο, όπως και η οικογένεια, η 

φυλή, το πολιτικό κόµµα και οι θρησκευτικές πεποιθήσεις µας, αποτελούν οµάδες 

αναφοράς που χρωµατίζουν τις αντιδράσεις µας στις πληροφορίες. Το τι ακούει η 

κάθε οµάδα εξαρτάται από τα συµφέροντά της. 

Οι Κοινές εµπειρίες και τα κοινά πλαίσια αναφοράς θα έχουν ασφαλώς 

µεγαλύτερη επιρροή από τις όποιες παραινέσεις της διοίκησης -όπου άνθρωποι µε 

τους οποίους οι εργαζόµενοι δεν έχουν τίποτε το κοινό, τους µεταδίδουν µηνύµατα µε 

πληροφορίες συγκρουόµενες µε τις ήδη διαµορφωµένες πεποιθήσεις τους. 

(5) Οι λέξεις σηµαίνουν διαφορετικά πράγµατα σε διαφορετικούς ανθρώπους 

Πρόκειται για πρόβληµα σηµαντικό.  Όπως το διατύπωσαν ο Strauss και ο 

Sayles: Ουσιαστικά, η γλώσσα είναι µια µέθοδος χρησιµοποίησης συµβόλων που 

εκφράζουν γεγονότα και συναισθήµατα. Ακριβολογώντας, δεν µπορούµε να 

µεταδώσουµε νοήµατα - το µόνο που µπορούµε να κάνουµε είναι να µεταδίδουµε 

λέξεις. Κι όµως, οι ίδιες λέξεις µπορεί να υποδηλώνουν εντελώς διαφορετικά 

νοήµατα σε διαφορετικούς ανθρώπους. Τα νοήµατα βρίσκονται στους ανθρώπους και 

όχι στις λέξεις. 

Οι λέξεις µπορεί να έχουν συµβολική σηµασία για κάποιους ανθρώπους, µε 

αποτέλεσµα να δηµιουργούν στο δέκτη εντελώς διαφορετική εντύπωση από την 

έννοια που θέλει να µεταδώσει ο ποµπός της πληροφορίας. Τα κέρδη για τη διοίκηση 

κάθε επιχείρησης αποτελούν αναγκαία προϋπόθεση της επιβίωσης και ανάπτυξης. Για 

τους εργαζόµενους όµως, τα κέρδη κατανοούνται κυρίως σαν κέρδη που 

αποκτήθηκαν ίσως ανορθόδοξα, µε τη συγκράτηση των µισθών σε χαµηλά επίπεδα ή 
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µε την πώληση των προϊόντων ή υπηρεσιών της επιχείρησης σε υπερβολικά υψηλές 

τιµές. Με λίγα λόγια, δεν πρέπει σε καµιά περίπτωση να θεωρεί κανείς ότι κάτι που 

έχει γι' αυτόν µια ορισµένη έννοια, έχει κατ' ανάγκη την ίδια έννοια και για κάθε 

άλλον. 

(6) Επαγγελµατική ∆ιάλεκτος 

   Όλα τα επαγγέλµατα αναπτύσσουν τη δική τους, ειδική γλώσσα ή 

επαγγελµατική διάλεκτο. Αποτελεί ένα βολικό τρόπο µεταβίβασης τεχνικών όρων 

ανάµεσα σε εκείνους που γνωρίζουν την ίδια επαγγελµατική διάλεκτο. Ωστόσο, δεν 

παύει να είναι σοβαρό και ενοχλητικό εµπόδιο µεταξύ εκείνων που δε γνωρίζουν τη 

διάλεκτο αυτή. 

(7) Μη λεκτική επικοινωνία 

 Στην προσπάθειά µας να κατανοήσουµε τι µας λένε οι άνθρωποι, χρη-

σιµοποιούµε πολλές µη λεκτικές εκφράσεις -πρόκειται γι' αυτό που ονοµάζεται 

Γλώσσα του σώµατος. Το κοίταγµα στα µάτια, το χαµόγελο, οι συσπάσεις του 

προσώπου, κάθε στάση του σώµατος, µπορεί να µας αποκαλύπτουν περισσότερα 

πράγµατα από ό,τι οι άνθρωποι, που µας µιλούν, νοµίζουν ότι µας λένε τα λόγια τους. 

Με µια έννοια είναι ένα µέσο επικοινωνίας, αν το πραγµατικό νόηµα αυτών που λέµε 

µεταδίδεται περισσότερο από την έκφραση του προσώπου µας παρά από το λεκτικό 

µήνυµα. Μπορεί όµως και να γίνει εµπόδιο αν οι άνθρωποι παρερµηνεύσουν τη 

«γλώσσα του σώµατος». 

(8) Συναισθηµατικό πλαίσιο 

 Τα συναισθήµατα που µας διακατέχουν, χρωµατίζουν την ικανότητά µας να 

µεταβιβάζουµε ή να αποδεχόµαστε το αληθινό µήνυµα.. Όταν είµαστε ανασφαλείς ή 

φοβισµένοι, αυτό που ακούµε και βλέπουµε µας φαίνεται περισσότερο απειλητικό 

από ό,τι όταν είµαστε ασφαλείς και γαλήνιοι µε τον κόσµο. Όταν είµαστε 

εξοργισµένοι ή καταπτοηµένοι, θα τείνουµε να απορρίπτουµε, χωρίς δεύτερη σκέψη, 

πράγµατα που θα µπορούσαµε να δεχτούµε ως λογικά αιτήµατα ή καλές ιδέες. Στη 

διάρκεια συζητήσεων µπορεί να λέγονται πολλά πράγµατα που δεν κατανοούνται ή 

διαστρεβλώνονται τροµερά. 

(9) Θόρυβος 

 Ο θόρυβος, µε την έννοια των εξωτερικών παραγόντων που παρεµβαίνουν 

στην κατανόηση ενός µηνύµατος, είναι προφανές εµπόδιο. Μπορεί να είναι 

πραγµατικός θόρυβος, που δεν µας αφήνει να ακούσουµε καλά ή να είναι θόρυβος µε 

µεταφορική σηµασία και υποδηλώνει την κατάτµηση και την περιπλοκή της 
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πληροφορίας µε αποτέλεσµα να αλλοιώνεται ή να αναιρείται τελείως το 

µεταβιβαζόµενο µήνυµα. Οι µορφές µε τις οποίες µεταβιβάζονται τα µηνύµατα  

συµβάλλουν στην πρόκληση θορύβου. 

(10) Μέγεθος 

Το µέγεθος και η πολυπλοκότητα των σύγχρονων οργανώσεων είναι ένα από 

τα κύρια εµπόδια στην επικοινωνία. Τα µηνύµατα πρέπει να διεισδύσουν µέσα από 

αλλεπάλληλα διοικητικά στρώµατα ή να κινηθούν µεταξύ διαφορετικών λειτουργιών, 

τµηµάτων ή τοποθεσιών. Με τον τρόπο αυτoδιαστρεβλώνονται ή δε φτάνουν ποτέ 

στον περιορισµό τους. Για τη µεταβίβαση του µηνύµατος, δίνεται µεγαλύτερο βάρος 

στο γραπτό λόγο παρά στον προφορικό, µε αποτέλεσµα να περιορίζεται η 

αποτελεσµατικότητα της επικοινωνίας. 

Με το µέγεθος έρχεται και η τυποποίηση. Και την τυποποίηση συνοδεύουν 

περιορισµοί στην ελευθερία µε την οποία διεξάγεται η επικοινωνία. Ο Ε. F. 

Schumacher έχει αφήσει να εννοηθεί ότι το «µικρό είναι όµορφο», πράγµα που ισχύει 

και για την επικοινωνία. Η αναφορά αυτή γίνεται περισσότερο για την ενθάρρυνση 

της δηµιουργικότητας παρά για την ανάπτυξη των καλών επικοινωνιών, αλλά 

συνδέεται εξίσου και µε τα δύο. Για ο ζήτηµα της δηµιουργικότητας, ο Schumacher 

γράφει: 

«Σε κάθε οργάνωση, µεγάλη ή µικρή, πρέπει να υπάρχει µια ορισµένη σαφήνεια 

και τάξη: αν επικρατήσει αταξία, τίποτε δεν µπορεί να επιτευχθεί. Κι όµως η τάξη 

αυτή καθεαυτή είναι στατική και νεκρή. Εποµένως, πρέπει να υπάρχουν άφθονα 

περιθώρια παραβίασης της καθιερωµένης τάξης, ώστε να γίνονται πράγµατα που δεν 

έχουν ξαναγίνει ποτέ και τα οποία δεν έχουν ποτέ προβλεφθεί από τους φύλακες της 

τάξης - νέα, απρόβλεπτα και απροσδόκητα προϊόντα δηµιουργικών ιδεών του 

ανθρώπου. Οι οργανώσεις, έγραφε, πρέπει να πασχίζουν αδιάκοπα για να 

επιτυγχάνουν την πειθαρχία στην τάξη και την αταξία της δηµιουργικής ελευθέριας» 

ε) Αρχές βελτίωσης της επικοινωνίας 

Το τελικό συµπέρασµα από την παράθεση όλων αυτών των εµποδίων, είναι ότι 

κανείς δεν µπορεί να είναι βέβαιος ότι το µήνυµα που θέλει να µεταβιβάσει θα γίνει 

καταληπτό µε τη µορφή που θα ήθελε. Ωστόσο, οι επικοινωνίες µπορούν να 

βελτιωθούν, αν ακολουθηθούν οι παρακάτω αρχές. 
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(1) Προσαρµογή στον κόσµο του δέκτη 

Όταν επιχειρεί κανείς να µεταδώσει κάτι σε κάποιον άλλο, η τάση είναι να 

προσαρµόζει την επικοινωνία αυτή στον εαυτό του. Ωστόσο, αν θέλει κανείς να γίνει 

καταληπτό το µήνυµά του, οφείλει να προσαρµόζεται στο δέκτη. Αυτό σηµαίνει ότι 

πρέπει να σκεφτεί, εκ των προτέρων και να προσπαθήσει να εκτιµήσει πώς θα δεχτεί 

το µήνυµα - να κατανοήσει τις ανάγκες και τις ενδεχόµενες αντιδράσεις του δέκτη. 

Σηµαίνει, επίσης, να χρησιµοποιήσει τεχνικές επαναπληροφόρησης και ενίσχυσης του 

µηνύµατος. 

Ο ποµπός του µηνύµατος, προσπαθεί να προβλέψει ποια θα είναι η επίπτωση 

αυτών που πρόκειται να µεταδώσει γραπτά ή προφορικά, επάνω στα "συναισθήµατα 

και τις στάσεις του δέκτη. Προσπαθεί να διατυπώσει το µήνυµα έτσι που να ταιριάζει 

στο λεξιλόγιο του δέκτη, στα συµφέροντα και στις αξίες του, ενώ ταυτόχρονα έχει 

συνείδηση ότι η πληροφορία που θέλει να µεταβιβάσει είναι δυνατό να παρανοηθεί 

για πολλούς λόγους: επειδή οι φράσεις συνοδεύονται από συµβολικά νοήµατα, επειδή 

οι άνθρωποι ανήκουν σε οµάδες αναφοράς που τους επηρεάζουν ή, τέλος, επειδή όλοι 

έχουµε την τάση να απορρίπτουµε ό,τι δε θέλουµε να ακούσουµε. 

Το ξεπέρασµα των εµποδίων χρειάζεται ενσυvαίσθηση   δηλ. την ικανότητα να 

µπαίνουµε στη θέση του άλλου και να κατανοούµε πώς θα φτάσει, κατά πάσα 

πιθανότητα, στα αυτιά του το µήνυµα και πώς θα το ερµηνεύσει. 

(2) Χρησιµοποίηση επαναπληροφόρησης 

Επαναπληροφόρηση είναι η διαδικασία απόκτησης πληροφοριών για κάποια 

απόδοση, ώστε να είναι δυνατό να αναληφθεί διορθωτική δραστηριότητα, όταν αυτό 

είναι αναγκαίο. Στις επικοινωνίες, η Επαναπληροφόρηση έχει την έννοια ότι εκείνος 

που µεταβιβάζει την πληροφορία παίρνει από το δέκτη ως απάντηση ένα µήνυµα που 

του λέει κατά πόσο έγινε καταληπτή η πληροφορία. Γι' αυτόν ακριβώς το λόγο, οι 

πρόσωπο µε πρόσωπο επικοινωνίες είναι περισσότερο αποτελεσµατικές από το γρα-

πτό λόγο, εφόσον η επικοινωνία είναι ουσιαστικά µια αµφίδροµη διαδικασία. Με 

άλλα λόγια, η γραπτή επικοινωνία ελάχιστα περιθώρια αφήνει στο δέκτη της 

πληροφορίας να απαντήσει και να αντιδράσει άµεσα. 

(3) Χρησιµοποίηση άµεσης, απλής γλώσσας 

 Το αίτηµα αυτό είναι τόσο αυτονόητο που δε νοµίζουµε ότι είναι απαραίτητο 

να πούµε πολλά λόγια. Ωστόσο, πολλοί άνθρωποι φαίνεται να είναι ανίκανοι να 

εκφραστούν µε απλά λόγια και χωρίς να χρησιµοποιούν επαγγελµατική διάλεκτο ή 
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πολλά επίθετα, επιρρήµατα και ατελείωτες προτάσεις. 

(4) Επικύρωση των λόγων µε πράξεις 

Η επικοινωνία είναι αποτελεσµατική µόνον όταν είναι αξιόπιστη. Όταν η 

διοίκηση ή ο σύλλογος εργαζοµένων ή γενικά ο κάθε ποµπός µηνύµατος λέγει κάτι, 

πρέπει να το κάνει κιόλας. Την επόµενη φορά, έχει περισσότερες πιθανότητες να γίνει 

πιστευτός. Το έµβληµα πρέπει να είναι: εναρµονίστε τα λόγια µε τα έργα. 

(5) Χρησιµοποίηση της  πρόσωπο µε πρόσωπο επικοινωνίας 

Η επικοινωνία που διεξάγεται πρόσωπο µε πρόσωπο είναι πιο αποτελεσµατική 

από εκείνη που διενεργείται γραπτά, για τους εξής λόγους: 

Πρώτον, εκείνος που µεταβιβάζει την πληροφορία µπορεί να έχει άµεση 

αντίδραση - ανταπόκριση από το δέκτη της πληροφορίας - µια επαναπληροφόρηση 

δηλ. η οποία θα τον ενηµερώνει για το τι άκουσε ή δεν άκουσε ο τελευταίος. Χάρη 

στην επαναπληροφόρηση αυτή, µπορεί να προσαρµόσει τον τρόπο µε τον οποίο 

παρουσιάζεται το µήνυµα, εκφράζοντάς το µε διαφορετικούς όρους ή ενισχύοντάς το. 

Και αν το κρίνει αναγκαίο, µπορεί να µεταβάλλει το ίδιο το µήνυµα, στο φως των 

άµεσων αντιδράσεων του δέκτη. 

∆εύτερον, οι περισσότεροι άνθρωποι εκφράζονται µε µεγαλύτερη σαφήνεια και 

αµεσότητα, όταν χρησιµοποιούν τον προφορικό λόγο παρά τον γραπτό. 

Τρίτον, ένα προφορικό µήνυµα µπορεί να µεταδοθεί µε πιο ανθρώπινο και 

καταληπτό τρόπο - και αυτό βοηθά να ξεπεραστούν οι προκαταλήψεις εναντίον του 

οµιλητή. Σηµαίνει επίσης ότι και η κριτική µπορεί να εκφραστεί µε πιο 

εποικοδοµητικό τρόπο. Μια γραπτή επίπληξη, φαίνεται να είναι περισσότερο 

αυστηρή και καταδικαστική από ό,τι όταν η ίδια επίπληξη εκφράζεται προφορικά. 

(6) Χρησιµοποίηση διαφορετικών διόδων επικοινωνίας ταυτόχρονα 

Μερικές επικοινωνίες πρέπει να διεξάγονται γραπτά, για να µεταφέρουν το 

µήνυµα αµέσως και χωρίς τον κίνδυνο παραλλαγών στον τρόπο µε τον οποίο 

µεταδίδεται. . Όταν όµως είναι δυνατό, η γραπτή επικοινωνία θα πρέπει να 

συµπληρώνεται µε τον προφορικό λόγο. Και αντίθετα, µια προφορική ενηµέρωση 

πρέπει να ενισχύεται µε γραπτά κείµενα. 

(7)  Μείωση των προβληµάτων µεγέθους 

 Τα προβλήµατα επικοινωνίας, που προκύπτουν από το µεγάλο αριθµό των 

δεκτών ενός µηνύµατος, µπορούν να µειωθούν διαρθρωτικά, περιορίζοντας τον 

αριθµό των διοικητικών επιπέδων, ελαττώνοντας τον αριθµό των ελεγχόµενων 

δεκτών, διασφαλίζοντας ότι οι εργασιακές δραστηριότητες οµαδοποιούνται σύµφωνα 
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µε την ευκολία µε την οποία διεξάγεται η µεταξύ των δεκτών επικοινωνία για 

ζητήµατα που τους ενδιαφέρουν και, τέλος, αποκεντρώνοντας την εξουσία σε 

µικρότερες, αυτοδύναµες και υπεύθυνες µονάδες. Θα πρέπει επίσης να ενθαρρύνεται 

η αρµόζουσα ανεπισηµότητα, σε σχέση µε τη δοµή, ενώ µπορούν να 

χρησιµοποιηθούν προγράµµατα οργανωσιακής ανάπτυξης για να αυξηθεί η 

εµπιστοσύνη και η κατανόηση. Μπορούν ακόµη να χρησιµοποιηθούν τεχνικές όπως 

αυτές των οµάδων ενηµέρωσης, για να διαδοθεί, πιο αποτελεσµατικά µε τον 

προφορικό λόγο, η επικοινωνία σε ολόκληρο τον οργανισµό. 

Το ξεπέρασµα των εµποδίων στην επικοινωνία µπορεί να είναι ένα αργό έργο 

που δεν ανταµείβει για µεγάλο χρονικό διάστηµα. Η επικοινωνία µπορεί να αποδώσει 

καρπούς µόνο µέσα σε ένα κλίµα εµπιστοσύνης και συνεργασίας. Η ξαφνική στροφή 

προς τη φιλοσοφία της καλής επικοινωνίας, που οδηγεί σε µια εκτεταµένη εκστρατεία 

ανάπτυξης των επικοινωνιών, δε θα αντιστρέψει µια κακή κατάσταση σε καλή, µέσα 

σε µια νύχτα. Η εµπιστοσύνη και η κατανόηση πρέπει να οικοδοµηθούν µε επίµονες 

και µακροχρόνιες προσπάθειες, στη διάρκεια των οποίων η διοίκηση καταδείχνει ότι 

πιστεύει πραγµατικά στην ανάγκη να δίνει εξηγήσεις στους άλλους και να τους 

ακούει προσεκτικά για τα ζητήµατα που τους αφορούν. 

Για να αποδώσει καλά αποτελέσµατα, η επικοινωνία, πρέπει να εξεταστεί σαν 

στρατηγικό ζήτηµα που χρειάζεται σχεδιασµό, εκτέλεση και έλεγχο µε άξονα 

αναφοράς την κατανόηση των προϋποθέσεων επικοινωνίας, των προβληµάτων 

επικοινωνίας και των αναγκών κάθε µέλους του οργανισµού. 

στ) Στρατηγική επικοινωνιών 

Αφετηρία για τη διαµόρφωση µιας στρατηγικής επικοινωνιών, πρέπει να είναι η 

ανάλυση των διαφόρων τύπων επικοινωνίας µε τους οποίους συνδέεται η στρατηγική  

αυτή. Οι κύριες περιοχές επικοινωνίας και οι αντικειµενικοί στόχοι που επιδιώκονται 

στις περιοχές αυτές, παρουσιάζονται συνοπτικά στον παρακάτω πίνακα. 

Οι σχέσεις των υπαλλήλων επηρεάζονται κυρίως από τις διοικητικές και 

εσωτερικές επικοινωνίες, µολονότι οι εσωτερικές επικοινωνίες είναι µία πρόσθετη 

δίοδος επικοινωνίας. 

Η στρατηγική για τις διοικητικές επικοινωνίες αφορά τις διαδικασίες 

σχεδιασµού και ελέγχου, τα διοικητικά συστήµατα πληροφοριών και τις τεχνικές 

µεταβίβασης οδηγιών. 

Η στρατηγική των εσωτερικών επικοινωνιών,  θα πρέπει να βασίζεται σε 

αναλύσεις για τα ακόλουθα: 
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- τι θέλει να πει η διοίκηση, 

- τι θέλουν να ακούσουν οι υπάλληλοι, 

- ποια τα προβλήµατα που αντιµετωπίζονται στη µεταβίβαση ή τη λήψη 

πληροφοριών. 

Οι αναλύσεις αυτές µπορούν να χρησιµοποιηθούν για να υποδειχθούν τα συστήµατα 

επικοινωνίας που πρέπει να αναπτυχθούν και τα προγράµµατα εκπαίδευσης που 

µπορεί να τα κάνουν να λειτουργήσουν. Θα µπορούσαν επίσης να δώσουν τις 

κατευθύνσεις για τον τρόπο µε τον οποίο θα µπορούσαν οι επικοινωνίες αυτές να 

γίνουν καλύτερα και να κατανεµηθούν στο χρόνο. Ωστόσο, η κακή διοίκηση και ο 

ανεπαρκής χρονικός καθορισµός είναι συχνά τα θεµελιακά αίτια της 

αναποτελεσµατικής επικοινωνίας. 

(1) Τι θέλει να πει η διοίκηση 

Αυτό που θέλουν να πουν οι µάνατζερ εξαρτάται από την εκτίµησή τους για το 

τι πρέπει να γνωρίζουν οι υπάλληλοί τους, πράγµα που εξαρτάται µε τη σειρά του από 

το τι θέλουν αυτοί να ακούσουν. 

Η διοίκηση θα πρέπει να έχει ως στόχο της την επίτευξη τριών πραγµάτων: 

Πρώτο, να βοηθήσει τους υπαλλήλους να κατανοήσουν και να αποδεχτούν όσα 

προτίθεται να κάνει η διοίκηση σε περιοχές που τους επηρεάζουν. ∆εύτερο, να 

ωθήσει τους υπαλλήλους να δράσουν µε τον τρόπο που η διοίκηση θέλει. Και τρίτο, 

να πείσει τους υπαλλήλους να ταυτιστούν µόνοι τους περισσότερο µε την εταιρία και 

τις επιτεύξεις της και να τους βοηθήσει να εκτιµούν, αντικειµενικότερα τη δική τους 

συνεισφορά στις επιτεύξεις αυτές. 

Οι επικοινωνίες που εκπορεύονται από τη διοίκηση θα πρέπει, εποµένως, να 

αφορούν σχέδια, προθέσεις και προτάσεις, καθώς και τις επιτεύξεις και τα 

αποτελέσµατα. 

Οι παραινέσεις θα πρέπει να διατηρούνται στο ελάχιστο δυνατό επίπεδο 

µολονότι είναι ακόµα καλύτερα να µη χρησιµοποιούνται καθόλου. Προτιµότερο 

είναι, οι επικοινωνίες να περιστρέφονται γύρω από συγκεκριµένες ανάγκες, αντί να 

καταφεύγουν σε γενικές εκκλήσεις για αφηρηµένα πράγµατα. 

(2) Τι θέλουν να ακούσουν οι υπάλληλοι 

Είναι αυτονόητο ότι οι υπάλληλοι επιθυµούν να ακούσουν και να συζητήσουν 

για τα ζητήµατα εκείνα που επηρεάζουν τα συµφέροντά τους. Στα ζητήµατα αυτά, 

συγκαταλέγονται οι αλλαγές στις µεθόδους και τις συνθήκες εργασίας, οι αλλαγές 
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στις ρυθµίσεις για την υπερωριακή απασχόληση και τις βάρδιες εργασίας, τα σχέδια 

της εταιρίας που επηρεάζουν τις αποδοχές ή την ασφάλειά τους και οι αλλαγές στους 

όρους και τις συνθήκες απασχόλησης. Καθήκον της διοίκησης είναι να κατανοεί τι 

θέλουν να ακούσουν οι εργαζόµενοι, για να είναι σε θέση να σχεδιάζει τη στρατηγική 

των επικοινωνιών της ανάλογα. 

Η διοίκηση µπορεί να επιτύχει την κατανόηση αυτή, ζητώντας από τους 

υπαλλήλους να συµπληρώνουν τυπικά ερωτηµατολόγια, διεξάγοντας έρευνες 

στάσεων, υποβάλλοντας ερωτήσεις στους εκπροσώπους των εργαζοµένων, 

ακούγοντας προσεκτικά τι λένε στις ανεπίσηµες συζητήσεις τους οι εργαζόµενοι και 

αναλύοντας τα παράπονά τους για να δει αν είναι δυνατό να βελτιώσει την 

επικοινωνία. 

(3) Ποια τα προβλήµατα που αντιµετωπίζονται στη µεταβίβαση ή τη λήψη 

πληροφοριών 

Οι συγκεκριµένες περιπτώσεις προβληµάτων που ανέκυψαν στις σχέσεις µε 

τους εργαζόµενους εξαιτίας αδυναµιών επικοινωνίας, θα πρέπει να αναλυθούν 

προσεκτικά για να βρεθεί που ακριβώς έγινε λάθος και τι πρέπει να γίνει για να 

διορθωθεί η κατάσταση. Τα προβλήµατα µπορεί να είναι κάποιο ή κάποια από εκείνα 

που αναφέρθηκαν πιο πάνω, περιλαµβανοµένης της έλλειψης κατάλληλων διόδων 

επικοινωνίας, της υποτίµησης της ανάγκης για επικοινωνία και της έλλειψης 

ικανοτήτων για το ξεπέρασµα των τροµερών εµποδίων στην επικοινωνία. Τα 

προβλήµατα που αφορούν τις διόδους επικοινωνίας µπορούν να αντιµετωπιστούν µε 

την εισαγωγή νέων και βελτιωµένων συστηµάτων επικοινωνίας. Η έλλειψη 

ικανότητας είναι ζήτηµα εκπαίδευσης και επιµόρφωσης. 

ζ) Συστήµατα επικοινωνίας 

Τα συστήµατα επικοινωνίας µπορούν να διακριθούν σε εκείνα (Α) που 

χρησιµοποιούν το γραπτό λόγο, όπως είναι, τα περιοδικά, οι εφηµερίδες ή τα 

ενηµερωτικά δελτία, τα φυλλάδια και οι πίνακες ανακοινώσεων και (Β) εκείνα που 

χρησιµοποιούν τον προφορικό λόγο, όπως είναι οι συµβουλευτικές  επιτροπές και η 

οµαδική ενηµέρωση. Πιο αναλυτικά: 

(1) Περιοδικά (Α) 

 Τα περιοδικά ή οι εσωτερικές περιοδικές εκδόσεις που διανέµονται σε όλους 

τους υπαλλήλους, είναι ένας προφανής τρόπος για να είναι πάντα οι εργαζόµενοι 

ενηµερωµένοι, όσον αφορά την εταιρία. Το περιοδικό αυτό χρησιµοποιείται συχνά 

και για σκοπούς δηµόσιων σχέσεων, όπου εγκωµιάζονται και εξηγούνται τα 
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συλλογικά επιτεύγµατα των εργαζοµένων. Με αυτό τον τρόπο επιδιώκεται να αυξηθεί 

η ταύτισή τους µε την εταιρία, αλλά και η αφοσίωση προς αυτήν. Αν οι υπάλληλοι 

ενθαρρυνθούν να συνεισφέρουν µε κείµενά τους (µολονότι αυτό είναι δύσκολο), το 

περιοδικό θα γίνει πιο ανθρώπινο. Ο µεγαλύτερος κίνδυνος που διατρέχουν τα 

περιοδικά αυτού του είδους είναι να εκφυλιστούν σε ένα τυπικό στοιχείο των 

δηµόσιων σχέσεων και να αντιµετωπίζονται από τους εργαζόµενους σαν κάτι που 

ελάχιστη σχέση έχει µε τις δικές τους υποθέσεις. 

(2) Εφηµερίδες ή Ενηµερωτικά δελτία (Α) 

 Τα ενηµερωτικά δελτία κυκλοφορούν συνήθως συχνότερα και αναζητούν τα 

περιεχόµενά τους στα άµεσα ενδιαφέροντα των εργαζοµένων, περισσότερο από ό,τι 

τα στιλπνά περιοδικά που διανέµονται σε όλους τους υπαλλήλους. Για να είναι όµως 

τα ενηµερωτικά δελτία αποτελεσµατικά, πρέπει να περιλαµβάνουν άρθρα που να 

εξηγούν τι σχεδιάζει να κάνει η εταιρία και πώς αυτό θα την επηρεάσει. Θα πρέπει 

επίσης να περιλαµβάνουν περισσότερο υλικό θεµάτων ανθρώπινων ενδιαφέροντος  

για τις δραστηριότητες των εργαζοµένων, ώστε να προσελκύουν το ενδιαφέρον των 

αναγνωστών. 

Οι στήλες αλληλογραφίας µπορεί να προσφέρουν µια δυνατότητα έκφρασης 

των απόψεων των υπαλλήλων και των απαντήσεων που δίνει η διοίκηση, αλλά δε θα 

πρέπει να γίνεται καµιά λογοκρισία στις απόψεις τους ούτε να υπάρχει 

αυτοσυγκράτηση στις απαντήσεις. 

(3) Φυλλάδια (Α) 

Τα φυλλάδια µπορούν να χρησιµοποιούνται για να δίνονται αµέσως 

πληροφορίες στους υπαλλήλους που δεν µπορούν να περιµένουν ως την επόµενη 

έκδοση του ενηµερωτικού δελτίου ή της εφηµερίδας. Ή µπορεί να αντικαταστήσουν 

την κανονική έκδοση εσωτερικού περιοδικού ή εφηµερίδας, όταν η διοίκηση εκτιµά 

ότι τα αποτελέσµατα δε δικαιολογούν τη δαπάνη αυτή. Τα φυλλάδια είναι χρήσιµα 

µόνο όταν διανέµονται γρήγορα και φτάνουν στα χέρια όλων των ενδιαφερόµενων 

υπαλλήλων. Μπορεί να αναρτώνται σε Πίνακες Ανακοινώσεων ή, πράγµα πιο 

αποτελεσµατικό, να µοιράζονται σε κάθε ενδιαφερόµενο υπάλληλο χωριστά . 

(4) Πίνακες ανακοινώσεων (Α) 

Οι πίνακες ανακοινώσεων είναι ένα ολοφάνερο µέσο επικοινωνίας, που συχνά 

όµως χρησιµοποιείται εσφαλµένα. Ο µεγαλύτερος κίνδυνος είναι να γεµίζουν µε 

σκόρπιες ανακοινώσεις που δεν ενδιαφέρουν κανένα ή που έχουν ξεπεραστεί από το 

χρόνο. 
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Πρέπει να ανατεθεί σε υπεύθυνους ανθρώπους να ασκούν αυτό τον έλεγχο, 

αποµακρύνοντας τις ξεπερασµένες χρονικά ανακοινώσεις. 

Μια πιο εντυπωσιακή παρουσίαση ανακοινώσεων και άλλου υλικού είναι 

δυνατό να γίνει αν δηµιουργηθεί ένα κέντρο πληροφόρησης στην καντίνα ή σε 

κάποιο άλλο περισσότερο κατάλληλο µέρος, όπου µπορούν να παρουσιαστούν οι 

πληροφορίες µε πιο εντυπωσιακό τρόπο από ό,τι σε έναν πίνακα ανακοινώσεων. 

(5) Συµβουλευτικές επιτροπές (Β) 

Οι κοινές συµβουλευτικές επιτροπές, προσφέρουν µία δίοδο αµφίδροµης 

επικοινωνίας. Μερικές φορές, όµως, δεν είναι ιδιαίτερα αποτελεσµατικές, είτε επειδή 

υπονοµεύονται οι δυνατότητές τους από τις επιτροπές διαπραγµατεύσεων της 

εργατικής ένωσης είτε επειδή οι εργασίες τους είναι εξαιρετικά τυποποιηµένες και 

περιορισµένες.  Έχει ουσιαστική σηµασία να κυκλοφορούν οι πληροφορίες που 

αποκαλύπτονται στις επιτροπές σε όλα τα γραφεία και τους τόπους εργασίας, αλλά 

είναι αδύνατο να ανατεθεί το έργο αυτό σε µέλη των επιτροπών. 

(6) Οµαδική ενηµέρωση (Β) 

Η οµαδική ενηµέρωση είναι µια τεχνική µε την οποία γίνεται δυνατό το 

ξεπέρασµα του περιοριστικού χαρακτήρα των κοινών συµβουλευτικών επιτροπών. 

Με την οµαδική ενηµέρωση εξασφαλίζεται η συµµετοχή κάθε εργαζοµένου της 

εταιρίας σε πρόσωπο µε πρόσωπο συσκέψεις για την παρουσίαση, αποδοχή και 

συζήτηση πληροφοριών. 

Το πλεονέκτηµα των οµαδικών ενηµερώσεων είναι ότι επιτρέπει το σχεδιασµό 

των πρόσωπο µε πρόσωπο επικοινωνιών και την τυποποίησή τους - σε ένα λογικό 

βαθµό. Είναι εύκολο, όµως, να εγκαινιαστεί η τεχνική των οµαδικών ενηµερώσεων 

µε ενθουσιασµό και αµέσως µετά να αρχίσει µια διαδικασία εκφυλισµού οφειλόµενη 

σε διάφορους λόγους, όπως η έλλειψη ουσιαστικών κινήτρων και ενδιαφέροντος από 

την κορυφή ως τη βάση, η απουσία εκπαιδευµένων µάνατζερ και εποπτών, η 

απροθυµία της διοίκησης να ανοίγει διάλογο για τα πραγµατικά - σηµαντικά 

προβλήµατα της εταιρίας,  µε όλους τους εργαζόµενους και η έλλειψη επαρκούς 

επαναπληροφόρησης από κάθε βαθµίδα προς την κορυφή. 

Το σύστηµα των οµαδικών ενηµερώσεων πρέπει να διευθύνεται και να 

ελέγχεται αποτελεσµατικά από την κορυφή. 
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3.4 Το µάνατζµεντ του ανθρώπινου δυναµικού στα ξενοδοχεία  
 
 
Στις επιχειρήσεις παροχής υπηρεσιών, όπως είναι τα ξενοδοχεία, η κατάλληλη 

και αποτελεσµατική διοίκηση των εργαζοµένων αποτελεί προϋπόθεση όχι µόνο για 

την επίτευξη των στόχων τους αλλά και για αυτή την ίδια την επιβίωσή τους. Αυτό 

σηµαίνει ότι σε κάθε ξενοδοχείο, οποιασδήποτε κατηγορίας και µεγέθους, θα πρέπει 

να γίνονται εκείνες οι διαδικασίες από συγκεκριµένα άτοµα που να εξασφαλίζουν 

ικανούς εργαζοµένους σε κάθε εργασία µε διάθεση να συµβάλλουν στους στόχους 

της επιχείρησης και να εξασφαλίζουν ότι οι εργαζόµενοι αυτοί αξιοποιούν τις 

ικανότητες αποτελεσµατικά. 

Η ύπαρξη απλά και µόνο ενός τµήµατος προσωπικού σε ένα ξενοδοχείο είναι 

αναγκαία, δεν είναι όµως αρκετή για να εξασφαλιστεί η αποτελεσµατικότερη 

απασχόληση και αξιοποίηση των εργαζοµένων. Χρειάζεται παράλληλα και όλοι οι 

υπεύθυνοι τµηµάτων και διευθύνσεων του ξενοδοχείου να είναι σε θέση να 

επιλέγουν, εκπαιδεύουν, διευθύνουν ελέγχουν και αξιολογούν τους υφισταµένους 

τους. 

 
 
3.5 Παράγοντες που επηρεάζουν  την ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναµικού 
 

Εισαγωγή 
 

Κάθε οργανισµός, ο οποίος επιδιώκει να αναπτύξει και vα καταστήσει 

αποτελεσµατικό, στα πλαίσια των συγχρόνων εξελίξεων, το ανθρώπινο δυναµικό του, 

πρέπει να δηµιουργεί τις αναγκαίες προϋποθέσεις και να εξασφαλίζει τα µέσα µε τα 

οποία θα επιτύχει την αποδέσµευση της ανθρώπινης δραστηριότητας και της γνώσης, 

προς όφελος των βραχυχρόνιων και µακροχρονίων επιδιώξεων του. 

Όπως είναι γνωστό, ο άνθρωπος αποτελεί µια πολύτιµη και ταυτόχρονα µια 

ευµετάβλητη πηγή γνώσεων, ικανοτήτων και λοιπών προσόντων µέσα στο χώρο των  

επιχειρήσεων, η οποία απαιτεί σύγχρονα µέτρα και σύγχρονες πολιτικές, οι 

οποίες αντί να τον δεσµεύουν, πρέπει να προωθούν την ανάπτυξη του στο µέγιστο 

δυνατό βαθµό. 

Στα πλαίσια αυτά, οι οργανισµοί αντιµετωπίζουν σήµερα µια άνευ 

προηγουµένου πρόκληση, η οποία τους επιβάλλει να δίνουν έµφαση σε όλους 
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εκείνους τους παράγοντες, οι οποίοι στην ουσία καθορίζουν τα όρια της ανάπτυξης 

του ανθρωπίνου δυναµικού και προσδιορίζουν τις πολιτικές που πρέπει να προωθεί η 

∆ιοίκηση, µε σκοπό την εις το έπακρον αξιοποίηση του ανθρωπίνου παράγοντα, ως 

φορέα της γνώσης, των εµπειριών και των ικανοτήτων που απαιτούνται στα πλαίσια 

των ραγδαίων τεχνολογικών εξελίξεων. 

 

3.5.1 Ειδικοί Παράγοντες 

 

Οι παράγοντες οι οποίοι επηρεάζουν αποφασιστικά την πολιτική των 

οργανισµών στα θέµατα του ανθρωπίνου δυναµικού είναι οι εξής: 

•   Ο τεχνολογικός παράγων 

•   Ο οικονοµικός παράγων 

•   Ο κοινωνικός παράγων και 

• Οι  παράγοντες  που  αφορούν  στο  ίδιο  το  ανθρώπινο δυναµικό                                                  

Αποτέλεσµα των επιδράσεων των παραγόντων αυτών είναι οι παρατηρούµενες 

µεταβολές : 

•   Στη φύση των επιχειρήσεων 

•   Στη φύση του management και 

•   Στη φύση του ανθρωπίνου παράγοντα και στο ρόλο του. 

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4 

ΣΥΣΤΑΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ∆ΥΝΑΜΙΚΟΥ 

 
 

4.1 'Έννοια και Περιεχόµενο 

 

Η έννοια της επιλογής συνδυάζεται µε τη διαλογή και προτίµηση ενός 

αντικειµένου ως περισσότερο ενδεδειγµένου για ορισµένη περίσταση. Από την 

πλευρά αυτή η επιλογή περικλείει δύο βασικές λειτουργίες, της διάκρισης και της 

προτίµησης. Η διάκριση αφορά στο διαχωρισµό των αντικειµένων εκείνων που 

θεωρούνται ότι συγκεντρώνουν τις βασικές προϋποθέσεις για την προτίµησή τους, 

συναρτήσει των ειδικών αναγκών τις οποίες πρόκειται να καλύψουν σε κάθε 

συγκεκριµένη περίπτωση, ενώ η προτίµηση σχετίζεται µε την τελική απόφαση 

απόκτησης του συγκεκριµένου στοιχείου, προσώπου η πράγµατος.  

 66



∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ ΣΤΙΣ ΤΟΥΡΙΣΤΙΚΕΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ 

Για το λόγο αυτό και προκειµένου για το προσωπικό που χρειάζεται ο 

οργανισµός, η επιλογή αποβλέπει στη διάκριση και προτίµηση των πλέον 

καταλλήλων προσώπων από το σύνολο των προσφεροµένων, σε σχέση µε τις ανάγκες 

που επιθυµεί να καλύψει η επιχείρηση. Ο βαθµός επιτυχίας της επιλογής είναι 

συνάρτηση πολλών παραγόντων, µεταξύ των οποίων βασικότεροι είναι: 

• Οι ειδικότερες απαιτήσεις της εργασίας και οι ανάγκες της επιχείρησης 

•     Οι δυνατότητες άντλησης του αναγκαίου προσωπικού από εσωτερικές ή 

εξωτερικές πηγές 

•     Το γενικό υπόβαθρο γνώσεων και ικανοτήτων που υπάρχει µέσα στο 

κοινωνικό σύνολο, από το οποίο' αντλείται το προσωπικό 

• Η ελκυστικότητα της προσφερόµενης εργασίας και 

• Οι διαδικασίες αναζήτησης υποψηφίων και επιλογής του προσωπικού, που 

ακολουθεί η κάθε  επιχείρηση. 

 

4.1.1 Αναζήτηση Υποψηφίων 

Η αναζήτηση των υποψηφίων αποτελεί µια σπουδαία φάση της σχετικής 

διαδικασίας. Στο στάδιο αυτό η επιχείρηση πρέπει να εντοπίσει τις ανάγκες, να 

επιλέξει τις πηγές από τις οποίες θα αντλήσει το προσωπικό που χρειάζεται,  να 

προσδιορίσει τους τρόπους µε τους οποίους θα έλθει σε επαφή µε τους υποψήφιους 

και φυσικά να δηµιουργήσει τις συνθήκες εκείνες που θα επιτρέψουν να οδηγηθούν 

στα επόµενα στάδια της διαδικασίας, εκείνοι οι οποίοι πραγµατικά πληρούν τις 

προϋπόθεσης. 

 

4.1.2 Συστήµατα Αναζήτησης Υποψηφίων 

Στην πράξη υπάρχουν δύο συστήµατα αναζήτησης υποψήφιων, το 

συγκεντρωτικό και το αποκεντρωτικό. 

 

Α. Συγκεντρωτικό Σύστηµα Αναζήτησης Υποψηφίων. 

     Σύµφωνα µε το σύστηµα αυτό, ολόκληρη η διαδικασία αναζήτησης των 

υποψηφίων διεξάγεται από µια κεντρική υπηρεσία, µε σκοπό την αποφυγή 

λανθασµένων ενεργειών, επικαλύψεων ή παραλείψεων. Άλλωστε η προαγωγή ή η 

πρόσληψη νέου προσωπικού, είναι µια δραστηριότητα η οποία έχει στρατηγική 

σηµασία για την επιχείρηση και για το λόγο αυτό η ευθύνη αυτή συγκεντρώνετε στην 
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Κεντρική διοίκηση  

 

του οργανισµού, κυρίως όταν πρόκειται για  ειδικευµένο προσωπικό ή για προσωπικό  

ανώτερων βαθµίδων. 

Η εφαρµογή του συστήµατος αυτού συνδυάζει τα πιο κάτω πλεονεκτήµατα. 

α. Εξασφαλίζει την ύπαρξη ενός κεντρικού σηµείου πληροφόρησης, τόσο 

της ∆ιοίκησης, όσο και των ενδιαφεροµένων σχετικά µε τις ανάγκες σε 

προσωπικό. 

β. Εξασφαλίζει την δηµιουργία αρχείου µε στοιχεία τόσο του υφισταµένου 

προσωπικού όσο και παλαιότερων υποψηφίων, οι οποίοι είναι δυνατό να 

εξακολουθούν να ενδιαφέρονται για τη µελλοντική απασχόλησή τους στην επι-

χείρηση. . 

γ. Παρέχει τη δυνατότητα επιλογής µεταξύ περισσοτέρων υποψηφίων, ώστε να 

ευρεθεί τελικά εκείνος ο υποψήφιος, ο οποίο προσαρµόζεται καλύτερα στις 

απαιτήσεις :της εργασίας σε σχέση µε κάποιον άλλον. 

δ. Παρέχει τη δυνατότητα συγκριτικού ελέγχου της αποδοτικότητας διαφόρων 

µεθόδων που χρησιµοποιούνται για την αναζήτηση και επιλογή των υποψηφίων. 

ε. ∆ιευκολύνει την διαπραγµάτευση των όρων µε τα διάφορα διαφηµιστικά 

γραφεία, όσον αφορά στα µέσα στο είδος. και στην έκταση της διαφηµίσεως και την 

ανάπτυξη µιας ενιαίας στρατηγικής επί των διαφηµίσεων. 

 

Β. Το Αποκεντρωτικό Σύστηµα. 

Σύµφωνα µε το σύστηµα αυτό η αρµοδιότητα αναζήτησης υποψήφιων 

ανατίθεται στα επιµέρους τµήµατα, ώστε να µην συσσωρεύονται όλα τα συναφή 

θέµατα στην κεντρική διοίκηση, πράγµα που δηµιουργεί άσκοπες καθυστερήσεις και 

πολλές φορές οδηγεί σε λανθασµένες αποφάσεις. 

Το σύστηµα αυτό εφαρµόζεται κυρίως σε µεγάλους οργανισµούς µε µεγάλη 

χωρική διασπορά των υπηρεσιών τους και αφορά µόνον σε προσωπικό κατώτερων 

επιπέδων, το οποίο προσλαµβάνεται για µια συγκεκριµένη εργασία και για 

περιορισµένο χρόνο. 
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4.2     Προκαταρκτική Εξέταση των Υποψηφίων (SCREENING) 

 

Σκοπός της προκαταρκτικής εξέτασης, είναι ο αποκλεισµός όλων εκείνων των 

υποψήφιων, οι οποίοι δεν πληρούν τις στοιχειώδεις προϋπόθεσης 

πρόσληψης. 

Η προκαταρκτική αυτή εξέταση µπορεί να γίνει µε δύο τρόπους: 

α. Με τη συζήτηση που γίνεται κατά την επίσκεψη των ενδιαφερόµενων στο 

αρµόδιο τµήµα της επιχειρήσεως και 

β. Με την εξέταση των αιτήσεων. 

Η πρώτη περίπτωση αφορά τους ενδιαφεροµένους που προορίζονται για 

εργασίες κατωτέρου επιπέδου και κυρίως χειρωνακτικές. Στις περιπτώσεις αυτές οι 

ενδιαφερόµενοι που παρουσιάζονται στην επιχείρηση για τη διαπίστωση τυχόν 

υπάρξεως κενών θέσεων, υποβάλλονται σε µια πρόχειρη συνέντευξη µε ορισµένες 

ερωτήσεις, οι οποίες αφορούν στο παρελθόν του υποψήφιου, στις εµπειρίες του όπως 

επίσης και στο είδος της εργασίας για την οποία ενδιαφέρεται. Σε ορισµένες 

περιπτώσεις στη φάση της προκαταρκτικής επιλογής, δίνεται στον ενδιαφερόµενο για 

συµπλήρωση και το ειδικό έντυπο αιτήσεως το οποίο παραµένει στην επιχείρηση. 

Η δεύτερη περίπτωση αφορά κυρίως στο ειδικευµένο προσωπικό και ειδικότερα 

στο προσωπικό ανώτερων επιπέδων, αποτελεί δε κατά βάση µια διαδικασία που 

αποβλέπει στον περιορισµό του µεγάλου αριθµού' ενδιαφεροµένων, σε µια σχετικά 

µικρή οµάδα υποψηφίων. Αν υποθέσουµε ότι η συνέντευξη είναι το κρισιµότερο 

σηµείο µέσα στη διαδικασία της επιλογής, θα πρέπει µε την προκαταρκτική αυτή 

επιλογή να περιορισθεί δραστικά ο αριθµός αυτών που θα φθάσουν στη συνέντευξη. 

Ο αριθµός αυτός µπορεί να κυµαίνεται µεταξύ 2 και 6 τοις εκατό. Αυτό βεβαίως 

εξαρτάται και από το είδος των υποψήφιων καθώς και από τον αριθµό των κενών 

θέσεων που υπάρχουν µέσα στην επιχείρηση. Η διαδικασία της προκαταρκτικής 

επιλογής µπορεί να συνοδεύεται και από µια πρόχειρη συνέντευξη. Τη βάση όµως της 

διαδικασίας αυτής αποτελούν τα στοιχεία των υποψηφίων. που έχουν συγκεντρωθεί 

και η σύγκρισή τους µε τις προδιαγραφές του προσωπικού που έχει καταρτίσει η 

επιχείρηση. Εξυπακούεται ότι η διαδικασία αυτή εφαρµόζεται στις περιπτώσεις που 

έχουµε πληθώρα ενδιαφεροµένων, διότι σε αντίθετες περιπτώσεις εφαρµόζουµε µια 

πιο ευέλικτη τακτική. 

Η προκαταρκτική επιλογή µας βοηθά στον αποκλεισµό όλων εκείνων οι οποίοι 

δεν ανταποκρίνονται στις προδιαγραφές ή δεν εκδηλώνουν το ανάλογο ενδιαφέρον 

 69



∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ ΣΤΙΣ ΤΟΥΡΙΣΤΙΚΕΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ 

για τη συγκεκριµένη εργασία, µ' αυτό δε τον τρόπο δίνεται η δυνατότητα στην 

επιχείρηση να ασχοληθεί σοβαρά µε τους υποψηφίους που πληρούν τις προϋποθέσεις 

που βάζει. 

 
4.3 Επιλογή υποψηφίων 
 
Η ποιότητα των προσφερόµενων υπηρεσιών προς τον πελάτη εξαρτάται σε 

µεγάλο βαθµό από τις ικανότητες των εργαζοµένων στις διαπροσωπικές σχέσεις-

επαφές µε τον πελάτη. Φαίνεται λογικό να υποστηριχθεί ότι ο µεγαλύτερος βαθµός 

µιας τέτοιας ανάπτυξης θα επιτευχθεί στα άτοµα εκείνα που είναι προσανατολισµένα 

προς την εξυπηρέτηση του πελάτη. Άρα η επιλογή και πρόσληψη τέτοιων υποψηφίων 

θα εξασφαλίσει πιθανώς την καλύτερη δυνατή προσφορά των αναµενόµενων, από τον 

πελάτη υπηρεσιών. 

Στα ξενοδοχεία µε καλή οργάνωση και ικανή διοίκηση, ο κάθε υποψήφιος εκτός 

από το βιογραφικό  που υποβάλλει, συµπληρώνει και ειδικό έντυπο αίτησης για 

εργασία. 

 
4.4 Εισαγωγή και τοποθέτηση νέου υπαλλήλου 
 
Εισαγωγή είναι η διαδικασία υποδοχής-ενηµέρωσης και τοποθέτησης ενός νέου 

υπαλλήλου στην επιχείρηση, µε σκοπό τη γρήγορη ένταξή του ως µέλος της οµάδας 

των εργαζόµενων ώστε να γίνει ικανός για υψηλή απόδοση όσο το δυνατόν 

γρηγορότερα. 

Η διαδικασία αυτή αρχικά είναι ευθύνη του τµήµατος προσωπικού στο βαθµό 

που πρέπει να παρασχεθούν γενικές πληροφορίες για την επιχείρηση και το τµήµα 

που θα απασχοληθεί ο νέος υπάλληλος και την ενηµέρωσή του για τους χώρους και 

τις εγκαταστάσεις. Στη συνέχεια και όσο αφορά τις τεχνικές λεπτοµέρειες εκτέλεσης 

του έργου στο οποίο ο υποψήφιος θα απασχοληθεί, καταλληλότερος είναι ο άµεσος 

προϊστάµενος του, ο οποίος και αναλαµβάνει αυτή την ενηµέρωση. 

Η διαδικασία αυτή, εισαγωγής νέου υπαλλήλου, διαρκεί από λίγες ώρες µέχρι 

και ένα µήνα, ανάλογα µε το µέγεθος του ξενοδοχείου, τη φύση της δουλειάς και τον 

όγκο των τεχνικών πληροφοριών που απαιτούνται για την καλή εκτέλεση της.. 
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Τι θέλει να ξέρει ο νέος υπάλληλος; 
 
 Γενικές πληροφορίες γύρω από το ξενοδοχείο( ποιοι είναι οι 

ιδιοκτήτες, πόσες, ποιες οι κτιριακές εγκαταστάσεις, ποιοι οι χώροι εκµετάλλευσης, 

πόσος ο αριθµός των εργαζοµένων, κλπ ) 

 Ποιες υπηρεσίες παρέχονται 

 Ποιοι είναι οι πελάτες 

 Ποιοι είναι οι συνάδελφοί του 

 Ποιοι είναι οι διευθυντές, προϊστάµενοι 

 Πόσα και ποια εκπαιδευτικά προγράµµατα υπάρχουν 

 Ποια τα µεταφορικά µέσα του προσωπικού 

 Παρέχεται ή όχι τροφή 

 Ποιες άλλες υπηρεσίες και οφέλη παρέχονται στο προσωπικό 

 ∆ιάρκεια αδειών και τρόποι παροχής τους 

 
Πληροφορίες γύρω από το τµήµα στο οποίο θα εργαστεί 
 

 Τι παράγει και τι υπηρεσίες προσφέρει 

 Ποιες είναι οι εργασίες που γίνονται σε αυτό 

 Ποια είναι η οργάνωσή του 

 Ποιοι είναι οι επιβλέποντες στο τµήµα 

 Ποιοι κανονισµοί υπάρχουν 

 Ποια είναι η δική του εργασία 

 Ποιοι οι χώροι ευθύνης του 

 Πως σχετίζεται το δικό του έργο µε το έργο των συναδέλφων του στο 

τµήµα. 

Πληροφορίες γύρω από τις ώρες απασχόλησης και την πληρωµή 
 
 Ωράριο εργασίας-βάρδιες εργασίας 

 Ρυθµός παραγωγής 

 Συστήµατα αµοιβής 

 Πότε πληρώνεται και που 

 Υπερωρίες 

 Επιδόµατα 
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Πληροφορίες γύρω από τα πρότυπα 
 
 Πρότυπα ποιότητας παραγωγής, υπηρεσίας 

 Πρότυπα ασφάλειας 

 Πρότυποι χρόνοι 

 Πρότυπα συµπεριφοράς 

 Πρότυποι χρόνοι παρουσίας και διαλειµµάτων 

Πληροφορίες όµως δεν χρειάζεται µόνο ο νέος υπάλληλος αλλά και ο άµεσος 

προϊστάµενος του γι’ αυτόν. Έτσι για να είναι σε θέση να τον βοηθήσει και να 

αναπτύξει µια γρήγορη και εποικοδοµητική συνεργασία µαζί του, ο άµεσος 

προϊστάµενος πρέπει να  ενηµερωθεί (από το νέο υπάλληλο) σε διάφορα σηµεία 

όπως: 

• Προηγούµενη πείρα του σε ξενοδοχείο ή άλλη επιχείρηση 

• Τύπος και φύση προηγούµενης εργασίας 

• Εξουσία και ευθύνες του στην προηγούµενη θέση εργασίας 

• Οικογενειακή του κατάσταση 

• Λόγοι προτίµησης και επιθυµίας του να απασχοληθεί σε αυτό το ξενοδοχείο 

• Σχέση του µε το ξενοδοχείο 

• Που διαµένει και πως έρχεται στη δουλειά του 

• Πως περνάει τις ελεύθερες ώρες του 

• Προσδοκίες και άµεσοι στόχοι του 

 
 
4.5 Σκοπός του εργαζοµένου 
 
Οι περισσότεροι εργαζόµενοι γνωρίζουν για ποιο σκοπό εργάζονται. Ο σκοπός 

για τον οποίο εργάζεται κάποιος διαµορφώνει και την συµπεριφορά του στο χώρο 

εργασίας. Έτσι κάποιος µπορεί να εργάζεται για ένα από τους παρακάτω λόγους: 

• Χρηµατική αµοιβή 

• Μεγαλύτερη χρηµατική αµοιβή 

• Επαγγελµατική επιτυχία 

• Κοινωνικές συναναστροφές 

• Κοινωνική τοποθέτηση 

• Ισχύ 
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Βέβαια ποτέ κάποιος δεν εργάζεται µόνο για ένα σκοπό. Πάντα οι σκοποί  είναι 

περισσότεροι του ενός, ενώ δεν είναι πάντα γνωστοί στον ίδιο τον εργαζόµενο.  Στο 

βαθµό όµως που οι σκοποί για τους οποίους εργάζεται κάποιος επιτυγχάνονται, τότε 

αυτός είναι ευχαριστηµένος από την εργασία του. 

 
 
ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5 

ΣΤΡΑΤΟΛΟΓΗΣΗ (RECRUITMENT) ΚΑΙ ΕΠΙΛΟΓΗ (SELECTION)                              

ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 

 

5.1 Ορισµοί και σηµασία 

 

Ο  όρος στρατολόγηση περιλαµβάνει την έρευνα και την εξασφάλιση των 

υποψηφίων για εργασία που συγκεντρώνουν τα απαραίτητα προσόντα, σε τέτοιο αριθµό 

που η επιχείρηση µπορεί να επιλέξει το πιο κατάλληλο πρόσωπο για να καλύψει τις 

εργασιακές ανάγκες. Πρόκειται για µια διαδικασία “θετική” που καταρτίζει τον 

κατάλογο των ενδεχοµένως κατάλληλων υποψηφίων σε αντίθεση µε την επιλογή που 

είναι “αρνητική” και ενδιαφέρεται περισσότερο µε το να προβλέπει το ποιος 

υποψήφιος θα έχει τη πιο κατάλληλη συνεισφορά στην επιχείρηση στο παρόν και τα 

µέλλον. 

Σε ορισµένες επιχειρήσεις η πρόσληψη του σωστού προσώπου θεωρείται τόσο 

σπουδαία ώστε και ο ίδιος ο πρόεδρος αναµειγνύεται σ’ αυτήν, ενώ σε άλλες (π.χ. 

Microsoft) οι διευθυντές αφιερώνουν χρόνο και προσοχή στη στρατολόγηση, επειδή 

πιστεύουν ότι είναι ζωτικής σηµασίας για την επιτυχία και τη µακροχρόνια επιβίωση 

της εταιρείας. Η αποτελεσµατική στρατολόγηση προσελκύει ξεχωριστά άτοµα στην 

επιχείρηση και αυξάνει την ευκαιρία της παραµονής τους αφού προσληφθούν. Έτσι οι 

προσπάθειες στρατολόγησης επιζητούν να ικανοποιήσουν και τις ανάγκες αυτών που 

ζητούν εργασία και των διευθυντών3. 

Το να βρει κανείς το σωστό πρόσωπο για συγκεκριµένη εργασία είναι πάντοτε 

πολύ σηµαντικό και η απόφαση ενός εργοδότη να προσλάβει κάποιο άτοµο είναι η 

πιο αποφασιστική. Αυτό είναι απόλυτα αληθές, αν θεωρηθεί από τη σκοπιά της 

αντίληψης που διέπει τη ∆ιοίκηση Ανθρώπινων πόρων “οι άνθρωποι ως 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα”. Καµιά επιχείρηση δεν µπορεί να επιβιώσει σ’ ένα 
                                                 
3 Dowling P., Schuler R.,“International Dimesions of HRM”, PWS, Boston, 1998. 
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ανταγωνιστικό περιβάλλον αν έχει κάνει κάποια στιγµή κακές επιλογές προσωπικού 

και κακή τοποθέτηση. Αν εξεταστεί το κόστος της επαναπρόσληψης, το κόστος της 

έλλειψης ικανοποίησης που προέρχεται από ένα άτοµο που δεν κάνει τη δουλειά που 

θέλει και τα χαµένα αποτελέσµατα λόγω ανικανότητας, τότε γίνεται κατανοητή η 

σηµασία της στρατολόγησης και της επιλογής. Ένα λάθος στην επιλογή µπορεί να 

έχει για χρόνια δυσµενή αποτελέσµατα, αφού τα σωµατεία διαπραγµατεύονται 

προτάσεις που κάνουν δύσκολη την απόφαση ενός εργοδότη για απόλυση και οι 

ανταγωνιστές µπορεί να χρησιµοποιούν τελειότερες µεθόδους επιλογής4. 

Η διαδικασία της στρατολόγησης τυπικά συγκεντρώνει ένα αριθµό υποψηφίων,  

των οποίων τα προσόντα πρέπει να αντιπαραβληθούν µε τις απαιτήσεις της εργασίας.  

Την ακολουθεί κατά κανόνα µια αρχική διαλογή (initial screening), που είναι 

µια πρώτη ‘χονδρική’ επιλογή. 

Επιλογή είναι η διαδικασία της εκλογής ατόµων που έχουν τα κατάλληλα προσόντα να 

καλύψουν τις υπάρχουσες ή σχεδιαζόµενες  κενές θέσεις εργασίας. Είναι δηλαδή 

διαδικασία που παρέχει την ουσία της επιχείρησης, το ανθρώπινο δυναµικό της. 

Συγκεντρώνει και αξιοποιεί πληροφορίες για αυτούς που ζητούν εργασία  για µακρό ή 

βραχύ διάστηµα. Όταν γίνεται σωστά, εξασφαλίζει υπαλλήλους που θα αποδώσουν 

καλά και θα επιτύχουν υψηλή παραγωγικότητα. Ειδικά στις ξενοδοχειακές 

επιχειρήσεις, όπως ήδη έχει τονιστεί, η ποιότητα των προσφερόµενων υπηρεσιών 

προς τον πελάτη εξαρτάται σε µεγάλο βαθµό από τις ικανότητες των εργαζοµένων 

στις διαπροσωπικές σχέσεις. Εποµένως είναι ανάγκη να επιλεγούν άτοµα που 

διαθέτουν επικοινωνιακά χαρίσµατα, ιδιαίτερα για εργασίες που επιβάλλουν ειδική 

στάση-ευαισθησία στην ικανοποίηση του πελάτη. Τέτοιοι υποψήφιοι είναι πολύ 

πιθανό να ανταποκριθούν µε επιτυχία στα αναµενόµενα από αυτούς. Το πρόγραµµα 

επιλογής είναι τυπικά αρµοδιότητα του τµήµατος HR, αλλά την τελική απόφαση για 

την πρόσληψη στο τµήµα τους παίρνουν οι γραµµικοί managers, που πρέπει να 

κατανοούν τους στόχους, την πολιτική και τις πρακτικές που χρησιµοποιήθηκαν για 

την επιλογή, στην οποία πρέπει να αναµειχθούν από την αρχή5. Σε πολλές 

επιχειρήσεις, κυρίως µεγάλες, είναι µια διαδικασία διαρκείας, αφού η αναδιοργάνωση 

συχνά είναι αναγκαία και οι κενές θέσεις που αποµένουν πρέπει να καλυφθούν είτε 

από εσωτερικές πηγές είτε από εξωτερικές είτε από υποψήφιους, των οποίων τα 
                                                 
4 Κανελλόπουλος Χ., “∆ιοίκηση Προσωπικού σε Ξενοδοχειακές Μονάδες”, International Publishing, 
Αθήνα, 1990, σελ.17. 
5 Sherman, Bohlander, Snell, “Managing Human Resources”, 11th ed., Thomson Publishing, 
Pennsylvania, 1998, σελ. 172. 
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προσόντα έχουν αξιολογηθεί προηγουµένως και µπορεί να κληθούν, όταν  µόνιµες ή 

εποχιακές θέσεις εκκενωθούν. 

Στην επιλογή περιλαµβάνονται θέµατα που, µεταξύ άλλων, σχετίζονται µε τα 

ατοµικά δικαιώµατα, την πιθανή εκµετάλλευση από τον έχοντα τη δύναµη, µε τη 

χρήση αδιαφιλονίκητων τεχνικών, µε την ισότητα των ευκαιριών. Σηµαντική 

παράµετρος είναι το θέµα των πληροφοριών που συνιστούν ευαίσθητα προσωπικά 

δεδοµένα και περνούν από το άτοµο στην εταιρεία. Παρά το ότι υπάρχει νοµική 

προστασία, οι οργανισµοί στην προσπάθεια τους να αυξήσουν την επιρροή τους στα 

άτοµα κρατούν πληροφορίες και τις αυξάνουν µέσω τεχνικών που συχνά δεν είναι 

γνωστές στους ενδιαφερόµενους6. 

Στρατολόγηση και Επιλογή είναι δυο διαδικασίες που συνδέονται στενά. 

Αντικείµενο της πρώτης είναι, όπως προαναφέρθηκε, η δηµιουργία µιας δεξαµενής 

δυνητικών υπαλλήλων και εκεί σταµατά το πεδίο αρµοδιότητάς της και αρχίζει η 

διαδικασία της επιλογής, µε την ταξινόµηση, την κατάταξη των υποψηφίων και την 

απόφαση της πρόσληψης. Η αποτελεσµατική στρατολόγηση αρχίζει µε τον 

στρατηγικό σχεδιασµό της επιχείρησης, όταν τα ανώτατα στελέχη προσδιορίζουν τις 

άµεσες και µακροπρόθεσµες ανάγκες, αναλύουν την εσωτερική και εξωτερική αγορά 

και προσδιορίζουν τις δυνατές πηγές των κατάλληλων υποψηφίων, αξιοποιώντας τα 

αποτελέσµατα της job analysis και των δραστηριοτήτων του human resources 

planning. Είναι µια διαδικασία περίπλοκη, γιατί το να παίρνει κανείς αιτήσεις από 

τυχαία άτοµα µπορεί να αποβεί καταστροφικό διότι µπορεί να προσληφθούν άτοµα 

χωρίς προσόντα. Ανάλογα αποτελέσµατα µπορεί να έχει και η στρατολόγηση καλών 

υπαλλήλων, χωρίς να υπάρχει πρόβλεψη για το πώς τέτοιοι άνθρωποι µπορεί να 

αξιοποιηθούν. 

Στον πίνακα που ακολουθεί παρουσιάζεται σχηµατικά η διαδικασία 

στρατολόγησης και επιλογής υπαλλήλου: 

 

 

 

 

                                                 
6 Beardwell J., Holden L., “Human Resources Management”, 2nd edition, Pitman, London, 1997, 
σελ.264. 
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Σχήµα 4.1: ∆ιαδικασία Στρατολόγησης και Επιλογής Προσωπικού 

. 

.2 Οι στόχοι της στρατολόγησης 

ταν σχεδιάζεται ένα πρόγραµµα στρατολόγησης το πρώτο βήµα είναι να 

καθο

µε 

ύσουµε 

Πηγή: Sherman, Bohlander, Snell, “Managing Human Resources”, 1998

 

5

 

Ό

ριστούν οι στόχοι. Τέσσερις είναι οι κρίσιµες ερωτήσεις που πρέπει να 

απαντήσουν οι υπεύθυνοι των ανθρώπινων πόρων: 

- ποιούς θέλουµε 

- πού θα τους βρού

- πώς θα τους προσελκ

- πώς θα τους αναγνωρίσουµε 
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Εκτός όµως από αυτές µπορεί να περιλαµβάνονται και άλλες περισσότερο 

ειδικ

 άµεσα και πόσες για τα προσεχή τρία ως 

πέντε

µε να στρατολογήσουµε ανθρώπους που θα παραµείνουν για µεγάλο 

διάστ

µισθούς ή 

ενδια  γ  θ ι  α

α ανθρώπους που διαφέρουν από το συνηθισµένο 

προσ ι

ές ανάγκες της επιχείρησης έχουν γίνει κατανοητές, αλλά  πρόκειται για 

ρακτηριστικά του ιδανικού υποψηφίου; 

πρώτη φορά έρχονται 

στην 

διοδροµίας µπορούµε να συζητήσουµε µε αυτούς που ζητούν 

εργασ

ξυδερκής στρατολόγηση περιλαµβάνει γνώση του ανθρώπινου δυναµικού 

που 

                                                

ές, αλλά εξίσου σηµαντικές, όπως: 

- πόσες νέες προσλήψεις χρειαζόµαστε

 χρόνια; 

- επιθυµού

ηµα στην εταιρεία ή επιζητούµε ανθρώπους για σύντοµη περίοδο; 

- είµαστε προετοιµασµένοι να πληρώσουµε υψηλούς 

φερόµαστε ια ανθρώπους που α τους προσελκύσε η επιχείρηση έστω κι ν 

προσφέρει µέτρια αµοιβή; 

- ενδιαφερόµαστε γι

ωπικό µας ώστε να φέρουν νέες προοπτικές ή επιθυµούµε τη δ ατήρηση του 

status quo∗; 

Όταν οι γενικ

τον προσδιορισµό των αναγκών µονάδων ή τµηµάτων της και τις απαιτήσεις 

εξειδικευµένων θέσεων, τότε µια κατάλληλη ανάλυση εργασίας απαντά τις 

ακόλουθες ερωτήσεις: 

- Ποια είναι τα χα

- Ποιες ικανότητες πρέπει οι άνθρωποι να έχουν όταν για 

επιχείρηση και πόσο σηµαντικό είναι ο νέος προσλαµβανόµενος να επιθυµεί να 

µάθει νέες δεξιότητες; 

- Τι ευκαιρίες στα

ία; 

Η ο

απαιτείται, πρόβλεψη των µελλοντικών αλλαγών µε βάση την πείρα του 

παρελθόντος και την αυξανόµενη προσδοκία για το µέλλον και γνώση του τύπου 

ανθρώπου που φαίνεται να ταιριάζει περισσότερο στη συγκεκριµένη θέση. Σηµαντική 

συνιστώσα του σχεδιασµού των ανθρώπινων πόρων είναι η πρόβλεψη  του αριθµού 

και του τύπου των ανθρώπων που χρειάζονται για τους στόχους της επιχείρησης και 

πρέπει πάντοτε να συνδέεται µε τους χρηµατοοικονοµικούς της πόρους. O 

σχεδιασµός των ανθρώπινων πόρων (Human Resources Planning) αποβλέπει στην  

 
 

∗ status quo: η παρούσα κατάσταση. 
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αξιοποίηση του υπάρχοντος δυναµικού περισσότερο αποτελεσµατικά και στην 

ποτε τα όσα συµβαίνουν κατά τη διάρκεια της στρατολόγησης και 

ανεξά

.3 Μέθοδοι και πηγές στρατολόγησης  

το σχεδιασµό των δραστηριοτήτων της στρατολόγησης δυο βασικά θέµατα 

που α

                                                

ενοποίηση και παρακολούθηση των πολιτικών για τους ανθρώπινους πόρους. Στην 

καλύτερη εκδοχή τους τα συστήµατα του σχεδιασµού αυτού ανυψώνουν την ποιότητα 

των αποφάσεων ως γνώση και κατανόηση της σύγχρονης θέσης της εταιρείας και της 

µελλοντικής της κατεύθυνσης, παράλληλα µε το ότι υποδηλώνουν την προσπάθεια 

συντονισµού των δραστηριοτήτων του σχεδιασµού µε το γενικότερο επιχειρηµατικό 

σχεδιασµό7. 

Οπωσδή

ρτητα από το αν ο υποψήφιος αποδεχτεί ή απορρίψει όσα του προσφέρει η 

επιχείρηση, αποτελούν µια θετική εµπειρία. Αν µάλιστα η εταιρεία προωθεί µια 

ευνοϊκή εικόνα, ακόµη κι αν απορριφθεί, µπορεί στο µέλλον ο ίδιος υποψήφιος  να 

επανέλθει ή να προτρέψει φίλους του να απευθυνθούν σ’ αυτήν, ως µια εταιρεία 

εκλογής. Έτσι η στρατολόγηση κατευθύνει τις σύγχρονες ανάγκες ενώ προλαµβάνει 

και τις µελλοντικές8. 

 

5

 

Σ

πασχολούν τους υπεύθυνους είναι οι µέθοδοι που θα χρησιµοποιηθούν και οι  

πηγές που αποτελούν στόχο στρατολόγησης. Όσον αφορά τις µεθόδους υπάρχει 

ευρεία ποικιλία µε πλεονεκτήµατα και µειονεκτήµατα. Η πιο κατάλληλη µέθοδος 

επηρεάζεται από τους διαθέσιµους πόρους, το επίπεδο της θέσης και τη σηµασία της 

στη επιχείρηση, από την αγορά στόχο, και από την άποψη που έχει η επιχείρηση για 

την εσωτερική στρατολόγηση σε σχέση µε την εξωτερική. Η διαθεσιµότητα από την 

άλλη πλευρά υπαλλήλων και εργατών συναρτάται µε την τοποθεσία, την κατάσταση 

της οικονοµίας, τις προσφερόµενες αµοιβές, το µέγεθος και την κατανοµή του 

εργατικού δυναµικού και φυσικά δηµογραφικούς παράγοντες. Γενικά όµως δίνεται 

πάντοτε έµφαση σε µια καλά αναπτυγµένη εσωτερική αγορά εργασίας από την οποία  

 

 
7 Sherman, Bohlander, Snell, “Managing Human Resources”, 11th ed., Thomson Publishing, 
Pennsylvania, 1998, σελ.130-133.   
8 Jackson S., Schuler R., “Managing Human Resources”, South Western College, Ohio, 1999, σελ.260-
263. 
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θα µπορούσαν να καλυφθούν πολλές κενές θέσεις. Οι υπάλληλοι που εργάζονται 

στην επιχείρηση και θα µπορούσαν να στρατολογηθούν, ονοµάζονται εσωτερικές 

πηγές (internal sources), ενώ αυτοί που δεν έχουν ποτέ εργαστεί σ’ αυτήν θεωρούνται 

εξωτερικές (external sources). Αρκετές µελέτες έχουν ασχοληθεί µε το εάν υπάρχουν 

διαφορές στην απόδοση, στην ανατροφοδότηση, την ικανοποίηση από την εργασία 

και την αφοσίωση υπαλλήλων που προέρχονται από διαφορετικές πηγές 

στρατολόγησης.  Πάντως  οι έρευνες δεν φαίνεται να δείχνουν ευδιάκριτες διαφορές 

στις εµπειρίες απασχόλησης των νέων υπαλλήλων που στρατολογούνται από 

διαφορετικές πηγές. Γενικά οι εργοδότες αντί να στοχεύουν σε µια µόνο πηγή, 

απευθύνονται σε πολλαπλές πηγές και χρησιµοποιούν ποικίλες µεθόδους και αυτό 

τους βοηθάει να δηµιουργήσουν µια µεγάλη δεξαµενή µε πολλούς και διαφορετικούς 

υποψήφιους9.

Όσον αφορά την εσωτερική στρατολόγηση είναι γεγονός ότι ένα πρώτο βήµα 

για την κάλυψη κενών θέσεων είναι η έρευνα για τη δυνατότητα προαγωγών ή 

µεταθέσεων, τη στιγµή µάλιστα που δεν είναι θεωρείται και ιδιαίτερα ικανοποιητικό 

για τους παλιούς υπαλλήλους το να προσλαµβάνεται κάποιος καινούριος και µάλιστα 

επικεφαλής. Για να αποφευχθούν τέτοιου είδους ενοχλήσεις που µαταιώνουν τις 

φιλοδοξίες του υπάρχοντος προσωπικού, µπορεί η επιχείρηση να αξιοποιήσει 

διάφορες τεχνικές και πρακτικές, όπως: 

- Η πρακτική της κοινοποίησης σε πίνακα ανακοινώσεων, ηλεκτρονικό ή µη, 

των κενών θέσεων και ιδιαίτερα εκείνων που µπορούν κα καλυφθούν εσωτερικά  (job 

posting), και που συνήθως παρέχεται µια πλήρης περιγραφή της εργασίας (Job 

description), αλλά και πίνακες (staffing tables) που παρουσιάζουν όλες τις θέσεις 

εργασίας, τον αριθµό των υπαλλήλων και τη θέση που κατέχουν, αλλά και τις 

µελλοντικές – για µήνα ή έτος – απαιτήσεις. 

- Η τήρηση αρχείων – βάσης δεδοµένων (skills or talent inventories) από τους 

διευθυντές που περιλαµβάνουν πληροφορίες για την εκπαίδευση, τις δεξιότητες, την 

εµπειρία, τα ενδιαφέροντα των υπαλλήλων, την απόδοση, το ιστορικό αµοιβών και 

την αποδειγµένη επάρκεια, πρακτική  που  δίνει τη δυνατότητα άµεσης κάλυψης 

κενής θέσης από την υποδοµή της εταιρείας. Οι υπολογιστές παρέχουν τη δυνατότητα  

 

                                                 
9 Beardwell J., Holden L., “Human Resources Management”, 2nd edition, Pitman, London, 1997, 
σελ.217-218. 
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ανάπτυξης τράπεζας δεδοµένων µε πλήρεις αναφορές για τα προσόντα των 

υπαλλήλων 

- Η λίστα αντικατάστασης (replacement chart)  που περιλαµβάνει εκείνους 

που κατέχουν την κάθε θέση και τους δυνητικούς αντικαταστάτες, αν αυτή 

εκκενωθεί. 

- Η µετάθεση (transfer)  από µια θέση σε άλλη παρόµοια , χωρίς αυτό να 

συνεπάγεται κατ’ ανάγκην και αύξηση µισθού. Μετά από πολλές µετακινήσεις ένας 

υπάλληλος µπορεί να αποκτήσει ευρεία αντίληψη για την όλη λειτουργία του 

οργανισµού. 

- Το σχέδιο διαδοχής (succession planning) που περιλαµβάνει την αναγνώριση, 

ανάπτυξη και παρακολούθηση ατόµων µε ειδικές ικανότητες για εκτελεστικές θέσεις 

υψηλού επιπέδου. 

- Η τεχνική  Markov analysis που δείχνει τον αριθµό των υπαλλήλων που 

αποµένουν στην εργασία από χρόνο σε χρόνο και την αναλογία εκείνων που έχουν 

προωθηθεί, υποβιβασθεί, µετατεθεί ή αποχωρήσει10. 

Η εξωτερική στρατολόγηση επιβάλλεται, όταν το υπάρχον προσωπικό δεν 

είναι επαρκές, η αύξηση της εταιρείας είναι ταχεία  και η στροφή προς την αγορά 

εργασίας καθίσταται αναγκαία. Ειδικότερα, για στελέχη µέσου και ανώτερου 

επιπέδου που απαιτείται ειδική εκπαίδευση και εµπειρία, δεν είναι εύκολη η 

εσωτερική στρατολόγηση και µάλιστα σε µικρές εταιρείες. Απ’ την άλλη πλευρά η 

προσέλκυση υπαλλήλων εκτός οργανισµού φέρνει ανθρώπους µε νέες ιδέες, πράγµα 

πολύ σπουδαίο για επιχειρήσεις που επιθυµούν την εφαρµογή καινοτοµιών και τη 

δηµιουργικότητα. Οι µέθοδοι που χρησιµοποιούνται είναι ποικίλες, όπως και οι 

θέσεις που ζητούν πλήρωση. Οι σπουδαιότερες είναι: 

 Οι αγγελίες – ανακοινώσεις: είναι η πιο συνηθισµένη µέθοδος προσέλκυσης 

υποψηφίων από εξωτερικές πηγές . ∆ηµοσιεύονται στον τύπο είτε πρόκειται για 

εφηµερίδες ηµερήσιες, εβδοµαδιαίες, ειδικές εφηµερίδες αγγελιών, περιοδικά, 

επαγγελµατικά περιοδικά, οικονοµικές εφηµερίδες. Ανάλογες γνωστοποιήσεις µπορεί 

να γίνουν από το ραδιόφωνο, την τηλεόραση, από εκδόσεις επαγγελµατικών ενώσεων 

και µη κερδοσκοπικών οργανισµών και κυρίως µέσω του διαδικτύου, που αποτελεί  

 

                                                 
10 Caskio W., “Applied Psychology in Personnel Management”, 4th ed., Prentice Hall, 1991, σελ.167-
170. 
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την πιο σύγχρονη µέθοδο. Η αγγελία έχει το πλεονέκτηµα ότι απευθύνεται σε 

ευρύτατη γκάµα δυνητικών υποψηφίων. Για µια επιτυχηµένη αγγελία απαιτείται 

προετοιµασία και δηµιουργικότητα για το σχεδιασµό και το περιεχόµενό της. 

Προηγείται ο προσδιορισµός των αναγνωστών και του γεωγραφικού χώρου που 

καλύπτει το έντυπο, ο χώρος στον οποίο θα δηµοσιευτεί, η µορφή που θα έχει (λ.χ. 

πλαίσιο, εικόνα, τύπος γραµµάτων κ.τ.λ.) και ο τίτλος που θα επιλεγεί. Η 

καλογραµµένη αγγελία εξαίρει τα πλεονεκτήµατα της θέσης, την οποία προσδιορίζει 

µε ακρίβεια, περιγράφει τα απαιτούµενα προσόντα του υποψήφιου και τονίζει την 

ευαισθησία της επιχείρησης για τη δουλειά και τις ανάγκες των υποψηφίων, αλλά και 

την παροχή ίσων ευκαιριών προς αυτούς. 

 Οι αγγελίες στο ραδιόφωνο µπορεί να προσελκύσουν υπαλλήλους κυρίως για 

µερική απασχόληση, που δεν ψάχνουν ενεργητικά για εύρεση εργασίας και δεν 

διαβάζουν εφηµερίδα. Από το ραδιόφωνο µπορεί να θυµηθούν ότι διαθέτουν τα 

προσόντα και µπορούν να ενισχύσουν το εισόδηµά τους, χωρίς να παραµελήσουν 

άλλα καθήκοντα. (π.χ. καµαριέρες).

 Οι δηµόσιες Υπηρεσίες εύρεσης εργασίας- ΟΑΕ∆: Ο ελληνικός οργανισµός 

αυτός εξαρτώµενος από το Υπουργείο Εργασίας διαθέτει πέραν των άλλων 

αρµοδιοτήτων του στα τοπικά υποκαταστήµατα του  καταλόγους µε  διαθέσιµο 

δυναµικό ανειδίκευτο αλλά και όλων των ειδικοτήτων και µπορεί να αποτελέσει πηγή 

στρατολόγησης για πολλές επιχειρήσεις. Μέσω του ιδίου οργανισµού µπορεί να 

γίνουν προσλήψεις επιδοτούµενες, αλλά και να βρεθούν υπάλληλοι που έχουν 

εκπαιδευτεί στις σχολές µαθητείας που διαθέτει  και στα επιδοτούµενα σεµινάρια 

ποικίλης διάρκειας που οργανώνει, Ανάλογες ∆ηµόσιες Υπηρεσίες εύρεσης εργασίας 

υπάρχουν στα περισσότερα κράτη11. 

 Ιδιωτικά Γραφεία εύρεσης εργασίας: τα γραφεία αυτά έναντι αµοιβής 

αναλαµβάνουν να προσφέρουν τις υπηρεσίες τους σε εκείνους που ζητούν εργασία, Η 

αµοιβή προέρχεται από τον υποψήφιο ή τον εργοδότη και συνήθως από τους δύο. Οι 

υπηρεσίες που προσφέρουν διαφέρουν από γραφείο σε γραφείο και εξαρτώνται  από 

το κύρος και τον επαγγελµατισµό των συµβούλων τους. ∆εν είναι σπάνιες οι 

περιπτώσεις που στοχεύοντας στο κέρδος ενθαρρύνουν υποψήφιους να δεχτούν  

 

                                                 
11 Sherman, Bohlander, Snell, “Managing Human Resources”, 11th ed., Thomson Publishing, 
Pennsylvania, 1998, σελ.142-144. 
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εργασία που δεν τους ταιριάζει, γι’ αυτό είναι ανάγκη οι τελευταίοι να δαπανούν 

χρόνο ώστε να επιλέξουν ανθρώπους που έχουν γνώσεις, εµπειρία και 

επαγγελµατισµό και κατανοούν τις ανάγκες και τις επιθυµίες τους. 

 Εταιρείες Συµβούλων Επιχειρήσεων: Σε αντίθεση µε τις δηµόσιες 

υπηρεσίες και τα ιδιωτικά γραφεία που βοηθούν τους υποψήφιους να βρουν τη σωστή 

εργασία, οι εταιρείες συµβούλων βοηθούν τους εργοδότες να βρουν το σωστό 

υπάλληλο για εργασία. Συνήθως ειδικεύονται στην αναζήτηση στελεχών µε υψηλά 

εξειδικευµένα προσόντα, δεν έχουν αγγελίες στον τύπο  και δεν εισπράττουν αµοιβή 

από υποψήφιους. Μεγάλος αριθµός από νέους Chief executive officers (CEOs) έχουν 

τοποθετηθεί στις θέσεις τους µέσω των εταιρειών αυτών. ∆ιαθέτουν τµήµατα 

επιλογής στελεχών, οι σύµβουλοι των οποίων χειρίζονται διάφορες θέσεις εργασίας 

για λογαριασµό των επιχειρήσεων και είναι σε θέση να γνωρίζουν πολύ καλά την 

αγορά και τις ανάγκες της. 

 Τα εκπαιδευτικά ιδρύµατα: Γενικά τα εκπαιδευτικά ιδρύµατα αποτελούν 

πηγή για νέους υποψήφιους που έχουν λάβει µεθοδική εκπαίδευση, αλλά δεν έχουν 

σχετική εργασιακή εµπειρία πλήρους απασχόλησης. Ειδικότερα για τις ξενοδοχειακές 

επιχειρήσεις στην Ελλάδα πηγή στρατολόγησης αποτελούν οι φοιτώντες και οι 

απόφοιτοι των Τ.Ε.Ι. Τουριστικών Επιχειρήσεων, των σχολών τουριστικών 

επαγγελµάτων του Ε.Ο.Τ., και των Ι.Ε.Κ.. Για τα υψηλόβαθµα στελέχη πηγή 

στρατολόγησης αποτελούν οι Σχολές ∆ιοίκησης Επιχειρήσεων των Οικονοµικών 

Πανεπιστηµίων και κυρίως τα Τµήµατα Μεταπτυχιακών σπουδών στον Τουρισµό 

των Πανεπιστηµίων Πειραιά, Αιγαίου και το αντίστοιχο του Ανοικτού 

Πανεπιστηµίου. Πολύ σηµαντικό ρόλο στη στρατολόγηση διαδραµατίζουν και τα 

τµήµατα ∆ιασύνδεσης µε την αγορά εργασίας που λειτουργούν στα Πανεπιστήµια. 

Λίγους µήνες πριν από την αποφοίτηση οι στρατολογούντες παίρνουν συνεντεύξεις 

από τους αναµενόµενους αποφοιτώντες. Αυτό είναι σηµαντικό και για τις δυο 

πλευρές. Οι σπουδαστές πληροφορούνται την αξία της εργασίας και οι εργοδότες 

έχουν την ευκαιρία να βρουν αυτούς που ταιριάζουν σε κάθε θέση. Στρατολογώντας 

σπουδαστές των Τ.Ε.Ι. για την καλοκαιρινή σαιζόν οι εργοδότες επωφελούνται από 

τις φρέσκιες ιδέες των νέων εργαζοµένων που συχνά αποδεικνύονται πιο 

επαγγελµατίες από τους παλιούς, ενώ και το µισθολόγιο είναι σχετικά µικρό. Επειδή 

επιθυµούν ποικιλία εργασιών για την απόκτηση εµπειρίας, είναι κατάλληλοι για να 

αντικαταστήσουν υπαλλήλους που παίρνουν άδεια και να τους ‘περιστρέψουν’  σε  
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διάφορες εργασίες. Αν µάλιστα οι αποδοχές τους είναι ελκυστικές µπορεί να 

επιστρέψουν το επόµενο καλοκαίρι και πολύ αργότερα να γίνουν συνεργάτες12. 

 Άλλες µέθοδοι: Εκτός από τις προαναφερθείσες µεθόδους υπάρχουν και 

άλλες που είναι σηµαντικές για την εύρεση των κατάλληλων υποψηφίων. Μεταξύ 

αυτών συγκαταλέγονται: 

α. Οι αναφορές υπαλλήλων: πρόκειται για τις αναφορές ή συστάσεις από τους 

ήδη εργαζόµενους υπαλλήλους που µπορεί να οδηγήσουν σε επιτυχή στρατολόγηση, 

αν µάλιστα υπάρξει ως κίνητρο και η παροχή κάποιας προµήθειας. Αυτοί συνήθως 

προτείνουν άτοµα µε ανάλογη προς τη δική τους υποδοµή. 

β.  Οι φίλοι και συγγενείς των ήδη εργαζοµένων µπορεί να αποτελέσουν πηγή 

στρατολόγησης, που όµως είναι πιθανό να λειτουργεί και αρνητικά, όταν 

καλύπτονται κενά σε επείγουσες περιπτώσεις που δεν υπάρχουν άλλοι διαθέσιµοι. 

γ. Αιτήσεις που κατατίθενται εκούσια, χωρίς να έχουν ζητηθεί. Πολλοί 

εργοδότες δέχονται αιτήσεις από άτοµα που  ενδεχοµένως έχουν καλή προοπτική για 

απασχόληση. Ειδικά για κατώτερο προσωπικό στις ξενοδοχειακές επιχειρήσεις ο 

αριθµός αυτών των αιτήσεων δεν είναι σωστό να αγνοείται, γιατί συχνά 

αποδεικνύεται ότι αυτός που εκούσια προσέρχεται και υποβάλλει αίτηση 

διακατέχεται και από σεβασµό προς την επιχείρηση.

δ. Τα πρακτορεία εποχιακής εργασίας. Για τα ξενοδοχεία που συχνά 

χρειάζονται εποχικό προσωπικό είτε αυξάνοντας για ένα διάστηµα το υπάρχον για να  

αντιµετωπίσουν την αυξηµένη ζήτηση, είτε, στην περίπτωση που δεν λειτουργούν 

συνεχώς, προσλαµβάνοντας καινούριο, η πηγή αυτή µπορεί να αποβεί πολύ χρήσιµη. 

Το ίδιο ισχύει και για αγγελίες σε ξενόγλωσσες εφηµερίδες που µπορεί να 

προσελκύσουν αλλοδαπούς που επιθυµούν για ένα διάστηµα να εργαστούν στη χώρα 

που έχουν επισκεφθεί προσωρινά ή µονιµότερα. 

ε. Οι εκθέσεις καριέρας (career exhibition)  και οι ηµερίδες ανοικτής 

ενηµέρωσης (open days): πρόκειται για οργανωµένες εκδηλώσεις που φέρουν σε 

επαφή µεγάλο αριθµό ενδιαφεροµένων  ατόµων και συχνά φίλους και συγγενείς τους 

σε επαφή µε τις εργασιακές µεθόδους,  τα προϊόντα, τις ανέσεις κ.τ.λ. Είναι χρήσιµες 

πηγές για εξειδικευµένα προσόντα και είναι µεγάλου κόστους. 

 

                                                 
12  Κανελλόπουλος Χ., “∆ιοίκηση Προσωπικού σε Ξενοδοχειακές Μονάδες”, International Publishing, 
Αθήνα, 1990, σελ.29. 

 83



∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ ΣΤΙΣ ΤΟΥΡΙΣΤΙΚΕΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ 

στ. Οι επαγγελµατικές ενώσεις και τα εργατικά συνδικάτα αποτελούν πηγή 

στρατολόγησης, αφού οι πρώτες συχνά προσφέρουν τέτοιου είδους υπηρεσίες στα 

µέλη τους ως ένα επιπλέον προνόµιο, ενώ τα δεύτερα παρέχουν σηµαντικό αριθµό 

υποψηφίων κυρίως για µικρού χρόνου απασχόληση13. 

 

5.4  Πηγές πληροφοριών για τους υποψήφιους 

 

Για την παροχή µιας αξιόπιστης και έγκυρης κατά το δυνατόν εικόνας των 

δυνατοτήτων για εργασιακή επιτυχία ενός υποψηφίου χρησιµοποιούνται πολλές 

πηγές, όπως η αίτηση πρόσληψης (application form),  το βιογραφικό σηµείωµα 

(Curriculum Vitae), η εξέταση του υπόβαθρου (background investigation), η 

συνέντευξη (interview), οι διάφορες γραπτές δοκιµασίες (tests) ικανότητας, γνώσεων, 

προσωπικότητας, γραφολογικά τεστ,  ενδιαφέροντα και προτιµήσεις, εξοµοίωση προς 

την εργασία, ιατρικές εξετάσεις. 

Α. Αίτηση (application form) 

Πολλές επιχειρήσεις ζητούν οι αιτήσεις να είναι πλήρως συµπληρωµένες, να 

είναι δηλαδή ένα είδος βιογραφικού σηµειώµατος, επειδή έτσι παρέχουν ένα γρήγορο 

και συστηµατικό τρόπο συγκέντρωσης ποικίλων  πληροφοριών για τον υποψήφιο. 

Είναι έντυπο της επιχείρησης που αναφέρει όλες τις πληροφορίες που ζητούνται µε 

κενά για συµπλήρωση (application blank). Πρέπει όµως να έχουν αναπτυχθεί πολύ 

προσεκτικά και να αναθεωρούνται όσο συχνά είναι αναγκαίο, γιατί εξυπηρετούν πολύ 

σοβαρούς σκοπούς µε το να παρέχουν πληροφορίες για να αποφασισθεί αν ο 

υποψήφιος διαθέτει έστω το κατώτατο της εµπειρίας, το επίπεδο της εκπαίδευσής του 

και αποτελούν βάση για εκείνον που θα πάρει τη συνέντευξη, καθοδηγώντας τον για 

το είδος των ερωτήσεων που θα κάνει σχετικά µε το υπόβαθρο του υποψήφιου. Για 

εργασίες προκαθορισµένες ένας σύντοµος τύπος είναι καταλληλότερος, ενώ όταν 

πρόκειται για επιλογή επιστηµόνων, επαγγελµατιών και managers, πρέπει να είναι πιο 

εκτεταµένος. 

 

                                                 
13  Sherman, Bohlander, Snell, “Managing Human Resources”, 11th ed., Thomson Publishing, 
Pennsylvania, 1998, σελ.147. 
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Β. Βιογραφικό Σηµείωµα (Curriculum Vitae) 

Έχει λεχθεί ότι το βιογραφικό σηµείωµα εκπροσωπεί τον υποψήφιο σε γραφεία 

που δεν έχει πάει. Αν όµως δεν έχει σωστά συνταχθεί, τον εκπροσωπεί σε γραφεία 

που δεν θα πάει ποτέ. Αυτό είναι αλήθεια, αν αναλογισθεί κανείς  ότι µε αυτό ο 

υποψήφιος πρέπει να πείσει ότι τα προσόντα, η εµπειρία και οι δεξιότητές του 

ανταποκρίνονται στις ανάγκες του πιθανού εργοδότη. Άρα η λεπτοµερής ανάλυση 

του εαυτού του και του σκοπού τον οποίο επιδιώκει είναι απαραίτητη προϋπόθεση για 

την πιθανότητα επιτυχίας. Στις αγγελίες όλων σχεδόν των επιχειρήσεων -ιδιωτικών 

και δηµόσιων- ζητείται βιογραφικό σηµείωµα, από το οποίο το τµήµα HR ή ο 

εργοδότης θα αντλήσει όλες τις πληροφορίες που θα του επιτρέψουν να σχηµατίσει 

κατά το δυνατόν πληρέστερη εικόνα του υποψηφίου, γι’ αυτό πρέπει να είναι 

συνταγµένο µε ιδιαίτερη φροντίδα και επιµέλεια.  

Τα βιογραφικά µπορεί να διαφοροποιούνται ως προς το περιεχόµενο 

(ενότητες, σειρά παράθεσης των πληροφοριών) ανάλογα µε το σκοπό που επιδιώκει 

και τις συνθήκες που αντιµετωπίζει ο συντάκτης τους. Το πλήθος και οι λεπτοµέρειες 

των πληροφοριών επιβάλλεται να κινούνται στα όρια του µέτρου, χωρίς παραλείψεις 

που µειώνουν την εικόνα, αλλά και χωρίς πληθωρικές και εξεζητηµένες λεπτοµέρειες 

που κουράζουν και δίνουν την εντύπωση έλλειψης µέτρου, συνθετικής και κριτικής 

ικανότητας. Αντίθετα πρέπει µε λιτό και περιεκτικό τρόπο  να παρέχουν πληροφορίες 

για τις σπουδές, την προϋπηρεσία και τη θέση για την οποία ενδιαφέρεται ο 

υποψήφιος. 

Συχνά όµως στις αιτήσεις πρόσληψης και στα βιογραφικά σηµειώµατα 

παρέχονται πληροφορίες που δεν είναι ακριβείς ή είναι εσκεµµένα λανθασµένες, γι’ 

αυτό είναι ανάγκη να ελέγχονται  και να επιβεβαιώνονται. Αναφέρεται ότι ένα 

ποσοστό 30% παρέχει ανακριβείς πληροφορίες. Οι συχνότερες ανακρίβειες 

σχετίζονται µε το χρονικό διάστηµα της απασχόλησης, τον προηγούµενο µισθό, αλλά 

και τους λόγους αποµάκρυνσης από την προηγούµενη θέση. Για να επιβεβαιώσουν 

τις πληροφορίες οι υπεύθυνοι επιλογής προσωπικού είτε ζητούν συστατικές επιστολές 

από προηγούµενους εργοδότες ή ακαδηµαϊκά πρόσωπα, εφόσον ο υποψήφιος είναι 

πτυχιούχος, είτε επικοινωνούν απευθείας µε αυτούς, είτε τέλος αναθέτουν σε ειδικά 

γραφεία που ειδικεύονται σε τέτοιου είδους έρευνες  τον έλεγχο, τουλάχιστον για τα 

στοιχεία εκείνα που δεν εµπίπτουν στην προστασία των προσωπικών δεδοµένων14.  

                                                 
14 Φραγκοµίχαλος Κ., “Στρατηγική της Επικοινωνίας”, Γρηγόρης, Αθήνα, 1993, σελ.169-172. 
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Γ. Οι ∆οκιµασίες (Tests) 

Οι επιχειρήσεις στην προσπάθειά τους να επιλέγουν προσεκτικά και µε µεγαλύτερη 

ακρίβεια τα στελέχη που θα προσλάβουν, έχουν επεκταθεί σε ολοκληρωµένες 

µεθόδους κατανόησης της ατοµικής συµπεριφοράς, ώστε να ελαχιστοποιήσουν τις 

πιθανότητες λανθασµένης επιλογής και επένδυσης σ’ ένα άτοµο για βραχύ χρονικό 

διάστηµα. Έτσι οι εταιρείες και συνήθως οι µεγάλες, υποβάλλουν τους υποψήφιους 

σε δοκιµασίες γνώσεων, ικανότητας, προσωπικότητας, ακεραιότητας-ειλικρίνειας, 

υποκίνησης, αξιολόγησης υποθετικών καταστάσεων (µε ή χωρίς χρήση video), 

επαγγελµατικών ενδιαφερόντων, ασκήσεις προσοµοίωσης στο εργασιακό 

περιβάλλον, προβολικές τεχνικές (ερµηνεία εικόνων ή σχηµάτων από κηλίδες 

µελάνης), Ιατρικές εξετάσεις, γραφολογικά τεστ που χρησιµοποιούνται για την 

ανάλυση του γραφικού χαρακτήρα, τεστ αντοχής και σωµατικής δύναµης, ακόµη και 

αστρολογίας ή εκείνα που διερευνούν τη λήψη διεγερτικών ουσιών που 

χρησιµοποιούνται από ετών στη Βρετανία. 

Τέλος δεν λείπουν και οι δοκιµασίες που σχετίζονται µε την έρευνα του 

γενετικού υλικού (genetic screening) των υπαλλήλων, γεγονός που συνδέεται άµεσα 

και µε τα ανθρώπινα δικαιώµατα και µε τα απόρρητα προσωπικά δεδοµένα. Βέβαια 

τέτοιου είδους έλεγχοι θεωρητικά γίνονται για να προστατευθούν οι εργαζόµενοι που 

έχουν υπερευαισθησία σε  κάποια στοιχεία της εργασίας που προκαλούν µόλυνση και 

να τοποθετηθούν σε άλλη θέση. 

Οι πιο συνήθεις τύποι των τεστ είναι εκείνοι που µετρούν τις γνώσεις, την 

ικανότητα και την προσωπικότητα. Φιλοδοξούν να ανιχνεύσουν τις ιδιότητες εκείνες 

που θα χρίσουν τον υποψήφιο κατάλληλο για την επιχείρηση. Σύµφωνα µε το Γενικό 

∆ιευθυντή της SHL (Saville & Holdworth), εταιρείας που κατασκευάζει τέτοια τεστ, 

ταιριάζουν ανθρώπους µε θέσεις, ανιχνεύουν τις τρεις βασικές ικανότητες που 

σχετίζονται µε τους αριθµούς, τη γλώσσα και τα διαγράµµατα (αφηρηµένη σκέψη), 

αλλά και δευτερεύουσες, όπως η αντίληψη του χώρου, η µηχανική αντίληψη, η 

παρατηρητικότητα, η δεξιοτεχνία σε κάποιο τοµέα. Χρησιµεύουν για το πρώτο 

φιλτράρισµα  των υποψηφίων, όταν µάλιστα υπάρχει  µεγάλη προσφορά για κάποια 

κενή θέση και καλούνται συνήθως για συνέντευξη όσοι έχουν επιτύχει σκορ πάνω 

από 60%, ώστε να µην υπάρχει απώλεια χρόνου µε υποψήφιους που είναι 

προφανέστατα ακατάλληλοι15. 

                                                 
15 Βιτατζάκης Ν., “Επιλογή Προσωπικού”, Έλλην, Αθήνα, 1993, σελ.111. 
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1) Τα τεστ ικανότητας (ability tests): µετρούν τη δυνατότητα ενός ατόµου να 

αποδώσει, όταν του δοθεί η ευκαιρία. Πολλές µελέτες στην Ευρώπη και την Αµερική 

έχουν αποδείξει τη χρησιµότητα αυτών των δοκιµασιών για µια ευρεία γκάµα 

εργασιών, γιατί προσφέρουν ενδείξεις για τη δυνατότητα ανταπόκρισης στα ειδικά 

καθήκοντα της θέσης. Όταν µάλιστα οι εταιρείες επιθυµούν να προσλάβουν άτοµα 

για χειρισµό µηχανηµάτων διενεργούν ειδικά τεστ δεξιοτήτων. Γενικά ο αριθµός των 

διακριτών ικανοτήτων που ελέγχονται µε τα τεστ ταξινοµούνται σε τρεις κατηγορίες: 

γνωστικές, ψυχοκινητικές και φυσικές. 

2) Τα τεστ προσωπικότητας (Personality tests): Η προσωπικότητα 

αναφέρεται στα µοναδικά εκείνα χαρακτηριστικά που καθορίζουν ένα άτοµο και 

προσδιορίζουν τον τρόπο και το βαθµό αλληλεπίδρασης µε το περιβάλλον. Υπάρχει 

µεγάλη ποικιλία προσεγγίσεων για ψυχολογική αποτίµηση της προσωπικότητας αλλά 

τα πιο συνήθη τεστ είναι εκείνα µε χαρτί και µολύβι (paper-and-pencil). Η σύγχρονη 

επιστηµονική έρευνα έδειξε ότι οι περισσότερες πτυχές της προσωπικότητας µπορούν 

να γίνουν αντιληπτές µε την αξιοποίηση των παρακάτω πέντε διαστάσεων (Big Five): 

 

-  εξωστρέφεια (κοινωνικότητα, οµιλητικότητα, επιθετικότητα). 

-  ευχάριστη παρουσία (καλή εµφάνιση, συνεργατικότητα, εµπιστοσύνη).

-  ευσυνειδησία (υπευθυνότητα, αξιοπιστία, επιµονή, επιτυχής 

προσανατολισµός). 

-  συναισθηµατική σταθερότητα (ή µη ύπαρξη υπερβολικής ευαισθησίας,   

ανασφάλειας ή νευρικότητας).

-  άνοιγµα σε εµπειρίες (φαντασία, καλλιτεχνική ευαισθησία, πνευµατικότητα).

 

Η πιο σηµαντική διάσταση για την πρόβλεψη απόδοσης σε µια µεγάλη ποικιλία 

εργασιών είναι η ευσυνειδησία. Τα ευσυνείδητα άτοµα φαίνεται να αποδίδουν 

καλύτερα και ιδιαίτερα σε διευθυντικές θέσεις που χαρακτηρίζονται από υψηλά 

επίπεδα αυτονοµίας. Η ακεραιότητα και η ειλικρίνεια είναι δυο ακόµη 

χαρακτηριστικά που προσελκύουν την προσοχή των εργοδοτών. Οι κλοπές συχνά  

θεωρούνται πρωταρχικός παράγοντας για την αποτυχία κυρίως µικρών επιχειρήσεων 

και αποτελούν µεγάλο γενικά πρόβληµα, γιατί απαιτούν να επενδύονται µεγάλα ποσά 

σε ασφάλειες. Εποµένως τα τεστ που ανιχνεύουν την εντιµότητα µπορεί να 

προσφέρουν βοήθεια. 
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3) Οι δοκιµασίες εξοµοίωσης εργασίας (Work Simulations): αναφέρονται ως 

ένα δείγµα εργασίας και ζητείται από τον υποψήφιο να ανταποκριθεί λεκτικά ή 

έµπρακτα. Ειδικά για υποψήφιους που πρόκειται να απασχοληθούν σε ξενοδοχειακές 

επιχειρήσεις, σε θέσεις όπου απαιτείται συχνή επαφή µε τον πελάτη, παρουσιάζονται 

µέσω video κάποιες καθηµερινές εργασιακές περιπτώσεις που αφορούν εξυπηρέτηση 

πελάτη και καλούνται να απαντήσουν ή να σχολιάσουν τον σωστό ή όχι τρόπο 

συµπεριφοράς του υπαλλήλου. Εµφανίζονται στην οθόνη τέσσερις εναλλακτικές 

απαντήσεις και ο υποψήφιος πρέπει να επιλέξει τη σωστή. Η µέθοδος παρά το ότι 

είναι σχετικά ακριβή και κάπως χρονοβόρα, εντούτοις είναι  έχει σηµαντικά 

πλεονεκτήµατα που συνίστανται στα εξής: 

-  ο υποψήφιος παρακολουθεί πραγµατικές εργασιακές καταστάσεις. 

- ο υπεύθυνος επιλογής µπορεί γρήγορα να βαθµολογήσει τις σωστές 

απαντήσεις και εποµένως να αξιολογήσει την ικανότητα του υποψήφιου να 

ανταποκριθεί µε τον επιθυµητό τρόπο. 

- διαφαίνεται ο προσανατολισµός του υποψήφιου στην παροχή υπηρεσιών και 

µπορεί και ο ίδιος να διαπιστώσει αν το αντικείµενο εργασίας του ταιριάζει. 

Για να είναι αξιόπιστη η µέθοδος πρέπει να στηρίζεται στην ανάλυση των θέσεων 

εργασίας και να προσδιοριστεί το κριτήριο αξιολόγησης της απόδοσης των 

εργαζοµένων  που είναι ‘πελάτης-σχέσεις’ και µετριέται µε βάση: 

- Την ευγένεια προς τον πελάτη. 

- Το βαθµό ανταπόκρισης στις ανάγκες του. 

- Την πώληση υπηρεσιών. 

- Τη συνεργασία µε τους άλλους εργαζοµένους. 

- Την εµπιστοσύνη στην ευθύτητα του πελάτη. 

- Τη λογική κρίση στις καταστάσεις που δηµιουργούνται. 

Όσον αφορά την αξιοπιστία των προγραµµάτων των ψυχολογικών δοκιµασιών 

γενικά πρέπει να αναφερθεί ότι έχουν έναν έξυπνα γοητευτικό τρόπο να δηµιουργούν 

ένα είδος  ‘απερίσκεπτης’ εµπιστοσύνης στο προϊόν τους και εκείνοι που τα 

χρησιµοποιούν µπορεί εύκολα να παρασυρθούν στην αποδοχή της 

‘επιστηµονικότητας’ αριθµητικών απαντήσεων ως ένα υποκατάστατο της ανθρώπινης 

απόφασης που αφορά ανθρώπους. 
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Αξιόπιστα ή µη τα τεστ λειτουργούν πάντα σε συνδυασµό µε άλλες µεθόδους 

επιλογής και δεν αποτελούν µοναδικό κριτήριο πρόσληψης σε καµιά περίπτωση. 

Είναι µόνο βοηθητική ένδειξη στη διαδικασία της επιλογής16.    

∆.  Η Συνέντευξη  (Interview) 

H συνέντευξη, παραδοσιακά, διαδραµατίζει πολύ σπουδαίο ρόλο στη 

διαδικασία επιλογής προσωπικού, τόσο πολύ ώστε να είναι σπάνια περίπτωση να 

υπάρχει κάποιος που έχει προσληφθεί σε εργασία και δεν έχει περάσει έστω και από 

µια βραχεία συνέντευξη. Είναι η πιο δηµοφιλής µέθοδος επιλογής και περιγράφεται 

ως ‘ελεγχόµενη συνοµιλία µε  στόχο. 

Ειδικότερα στις ξενοδοχειακές επιχειρήσεις η συνέντευξη δίνει τη δυνατότητα 

να σχηµατιστεί εικόνα για την προσωπικότητα του υποψήφιου, το ευχάριστο ή όχι 

του χαρακτήρα του, την ευχέρεια στην επικοινωνία, την ευγένεια, τους καλούς 

τρόπους, στοιχεία που είναι απολύτως απαραίτητα στους τοµείς επαφής µε τους 

πελάτες. Στο σχήµα 4.2 που ακολουθεί  παρουσιάζονται οι σύγχρονες µέθοδοι 

επιλογής που χρησιµοποιούνται στη Βρετανία και είναι απολύτως χαρακτηριστικό ότι 

η συνέντευξη παραµένει η πιο δηµοφιλής µέθοδος επιλογής. 

Σχήµα 4.2: Μέθοδοι Επιλογής Προσωπικού 
 

 

 

 

 

 

Πηγή:  Breadwell J., Holden L., “Human Resources Management”, (1991). 

                                                

 

 
16 Jackson S., Schuler R., “Managing Human Resources”, South Western College, Ohio, 1999, 
σελ.321-323. 
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Η διενέργεια της συνέντευξης αποτελεί αρµοδιότητα του τµήµατος  HR και 

µάλιστα, όταν το στέλεχος που θα την αναλάβει έχει ανάλογη εκπαίδευση, οι 

προοπτικές επιτυχίας της είναι µεγάλες. Με αυτήν ο εργοδότης επιδιώκει να 

συγκεντρώσει τις αναγκαίες πληροφορίες που θα τον βοηθήσουν να σχηµατίσει κατά 

το δυνατόν πληρέστερη εικόνα για τον υποψήφιο. 

Συγκεκριµένα επιδιώκει να γνωρίσει το χαρακτήρα, τα προσόντα, τις 

ικανότητες, τις αδυναµίες και γενικά την όλη προσωπικότητα του, προκειµένου να 

διαπιστωθεί αν θα ανταποκριθεί στις απαιτήσεις της εργασίας για την οποία 

προορίζεται.  Κατά καιρούς έχουν προταθεί πολλά σχέδια που βοηθούν στην 

αποτελεσµατική διεξαγωγή της συνέντευξης. Το πιο διαδεδοµένο είναι το ‘Σχέδιο 

των επτά σηµείων’ (Seven Point Plan) του   British National Institute of Industrial  

Psychology. Σύµφωνα µε αυτό η συνέντευξη  πρέπει να αποδώσει τις παρακάτω 

πληροφορίες: 

 

 Προσωπικά στοιχεία: ηλικία, φύλο, οικογενειακή κατάσταση. 

 Φυσική κατάσταση: υγεία, λόγος, τρόποι, συµπεριφορά. 

 Εκπαίδευση, ειδίκευση. 

 Εργασία και άλλη εµπειρία. 

 Νοητικές ικανότητες: νοηµοσύνη, χειρισµός γραπτού και προφορικού  

λόγου, µαθηµατική ικανότητα. 

 Κοινωνικός ρόλος: ηγέτης, ικανός, πειστικός, οργανωτικός κ.ά. 

 Πρωτοβουλία: ανεξάρτητος, εξαρτηµένος, ικανότητα να εργάζεται 

χωρίς επίβλεψη και καθοδήγηση. 

 Συναισθηµατική σταθερότητα: ωριµότητα, αυτοπεποίθηση, ικανότητα 

να αντιµετωπίζει δυσκολίες. Εµπόδια και πιεστικές καταστάσεις. 

 Κίνητρα: σκοποί, στόχοι, επιδιώξεις, φιλοδοξίες, κίνητρα δράσης17. 

 

Μέθοδοι συνέντευξης: Οι µέθοδοι συνέντευξης διαφέρουν µεταξύ τους 

ανάλογα µε τις µεθόδους που χρησιµοποιούνται για την απόκτηση πληροφοριών και 

τη διαπίστωση των διαθέσεων και των συναισθηµάτων του υποψήφιου. Οι πιο 

σηµαντικές διαφορές εντοπίζονται  στο εύρος της δοµής της συνέντευξης ή στον 

                                                 
17  Φραγκοµίχαλος Κ., “Στρατηγική της Επικοινωνίας”, Γρηγόρης, Αθήνα, 1993, σελ.233-234. 
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έλεγχο που ασκείται από τον διενεργούντα. Στη συνέχεια παρουσιάζονται οι 

σηµαντικότερες µέθοδοι, όπως προκύπτουν από τη διεθνή βιβλιογραφία: 

 

1) Η σε βάθος συνέντευξη (in depth interview): κατά την οποία έχουν 

επισηµανθεί ύστερα από επισταµένη µελέτη οι κύριοι τοµείς στους οποίους θα 

αναφερθούν οι ερωτήσεις. 

 

2) Η συγκεκριµένη ή δοµηµένη (standardized or structured selection 

interview), κατά την οποία υπάρχει ένα πολύ προσεγµένο και συστηµατικό 

ερωτηµατολόγιο από το οποίο υποβάλλονται οι ερωτήσεις σε όλους τους υποψήφιους 

µε την ίδια σειρά. Συνήθως έχει προετοιµαστεί και ένας οδηγός µε τους τύπους των 

απαντήσεων που θεωρούνται καλές ή πενιχρές. 

 

3) H χωρίς συγκεκριµένη δοµή συνέντευξη (unstructured or nondirective 

selection interview): Απαιτεί µικρή προετοιµασία, αφού ο υπεύθυνος ετοιµάζει µια 

λίστα µε θέµατα για κάλυψη και ανάλογα µε την πορεία της συζήτησης κάνει ή δεν 

κάνει τις προετοιµασµένες ερωτήσεις. Είναι ένας ευέλικτος τύπος που παρέχει στον 

υποψήφιο  µεγάλο πεδίο ελευθερίας στον προσδιορισµό της συζήτησης, ενώ ο 

υπεύθυνος αποφεύγει να επηρεάσει τις παρατηρήσεις του υποψήφιου και κάνει 

ευρείες και ανοικτού τύπου ερωτήσεις. 

 

4) Η συνέντευξη υπό πίεση (under stress): Ο υπεύθυνος επιδιώκει να 

αναγκάσει τον υποψήφιο να λάβει µια αµυντική στάση, να τον εµβάλλει σε αµηχανία 

ή να τον εκνευρίσει µε σκοπό να διαπιστώσει πώς ενδέχεται να αντιδράσει, όταν 

βρεθεί κάτω από δύσκολες εργασιακές συνθήκες ή καταστάσεις γενικότερα. Το είδος 

αυτό πρέπει να εφαρµόζεται µόνο από ειδικευµένο στη συνέντευξη άτοµο και µόνο 

για εργασίες που απαιτούν τη γνώση των παραπάνω στοιχείων, γιατί διαφορετικά 

αποβαίνει σκληρό και κάποτε αψυχολόγητο. 
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5) Η σχετική µε καταστάσεις συνέντευξη (situational interview): Πρόκειται 

για µια µέθοδο, κατά την οποία στον υποψήφιο δίνεται µια υποθετική κατάσταση και 

ερωτάται πώς θα µπορούσε να την αντιµετωπίσει. 

 

6) Η συνέντευξη περιγραφής συµπεριφοράς (Behavioral description): 

Μοιάζει µε την προηγούµενη, αλλά εστιάζει σε πραγµατικές εργασιακές καταστάσεις. 

Ο υποψήφιος ερωτάται τι θα έκανε έµπρακτα σε µια δεδοµένη κατάσταση. Μια 

τέτοια προσέγγιση βασισµένη σε κρίσιµα στοιχεία της job analysis, υποθέτει ότι η 

απόδοση του παρελθόντος είναι ο καλύτερος δείκτης για εκείνη του µέλλοντος. ΄Ένα 

δείγµα ερώτησης για τον τύπο αυτό της συνέντευξης είναι: Ερώτηση: ‘Είναι η νύχτα 

πριν από τις καθορισµένες διακοπές σας. Έχετε ετοιµάσει τις αποσκευές σας και 

ετοιµάζεστε για ύπνο, όταν σας καλούν στο τηλέφωνο από τη δουλειά. Ένα 

πρόβληµα  προέκυψε και µόνο εσείς µπορείτε να το χειριστείτε. Τι θα κάνατε σ’ αυτή 

την περίπτωση; ‘Οι απαντήσεις και η διαβάθµισή τους είναι οι εξής: α. Πολύ Καλή: 

θα πήγαινα στη δουλειά και θα έκανα ότι είναι απαραίτητο για να είναι όλα εντάξει. 

β. Καλή: ∆εν υπάρχει κανένα πρόβληµα που θα µπορούσα µόνο εγώ να χειριστώ. Θα 

βεβαιωνόµουν ότι υπάρχει κάποιος άλλος µε τα απαραίτητα προσόντα να το κάνει. γ. 

Μέτρια: θα προσπαθούσα να βρω κάποιον άλλον να το αναλάβει. δ. Κακή: Θα 

πήγαινα διακοπές. 

 

7) Η συνέντευξη από οµάδα: (Panel Interview):  Στην τυπική µορφή αυτής 

της συνέντευξης ο υποψήφιος συναντά ένα πάνελ αποτελούµενο από τρεις ως πέντε 

ειδικούς που θέτουν ερωτήσεις και τον παρατηρούν, ενώ µε το πέρας της συνέντευξης 

και µε βάση τις παρατηρήσεις τους προσπαθούν να συµπεράνουν την καταλληλότητα 

ή µη του υποψηφίου. Η µέθοδος παρουσιάζει πλεονεκτήµατα έναντι της 

παραδοσιακής (one-to-one), αφού είναι περισσότερο αξιόπιστη, εξαιτίας των 

πολλαπλών απόψεων, οι αποφάσεις έχουν µεγαλύτερη αποδοχή και ο χρόνος για τη 

λήψη απόφασης είναι µικρότερος. 

 

8) Η συνέντευξη από υπολογιστή (computer interview): Πρόσφατα στις 

Η.Π.Α.  ένας συνεχώς αυξανόµενος αριθµός εταιρειών χρησιµοποιεί τη βοήθεια των 

υπολογιστών στη διαδικασία της συνέντευξης. Αναπτύσσουν ειδικά συστήµατα για 
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τη συγκέντρωση βασικών πληροφοριών, αλλά και τη σύγκριση υποψηφίων. Τυπικά 

το σύστηµα περιλαµβάνει 75-125 ερωτήσεις πολλαπλής επιλογής, συνδεόµενες µε 

την εργασία και ύστερα συγκρίνει τις απαντήσεις των υποψηφίων µε άλλες ενός 

ιδεατού προφίλ, ή µε προφίλ που αναπτύχθηκε µε βάση απαντήσεις άλλων 

υποψηφίων. Στη συνέχεια ο υπολογιστής δηµιουργεί µια έντυπη αναφορά που 

περιλαµβάνει σύνοψη των απαντήσεων των υποψηφίων, το χρόνο καθυστέρησης 

απάντησης στις ερωτήσεις και κατάλογο των πιθανών προβληµατικών απαντήσεων18. 

 

5.5  Η τελική απόφαση 

 

Αν και όλα τα βήµατα στη διαδικασία της επιλογής είναι σηµαντικά, το πιο 

κρίσιµο είναι η απόφαση για αποδοχή ή απόρριψη του υποψηφίου, εξαιτίας και του 

κόστους τοποθέτησης νέων υπαλλήλων. Ο εργοδότης ενδιαφέρεται για το τι ο 

υποψήφιος µπορεί να κάνει (can do) και για το τι θα κάνει (will do). Μια εκτίµηση 

υποψηφίου στηριγµένη στη συγκέντρωση πληροφοριών εστιάζει στους δυο αυτούς 

παράγοντες. Ο παράγων «τι µπορεί να κάνει», που είναι και ευκολότερο να µετρηθεί -

τεστ και επιβεβαίωση πληροφοριών- περιλαµβάνει τις γνώσεις, τις ικανότητες και τις 

δεξιότητες στην απόκτηση νέων γνώσεων και ικανοτήτων, ενώ ο παράγων «τι θα 

κάνει», που είναι δύσκολα µετρήσιµος - από τη συνέντευξη και την αίτηση 

πρόσληψης µπορεί να προκύψουν συµπεράσµατα - περιλαµβάνει την υποκίνηση, τα 

ενδιαφέροντα και άλλα προσωπικά χαρακτηριστικά. Και οι δυο είναι ουσιαστικοί για 

την επιτυχή απόδοση στην εργασία. Ο υποψήφιος που έχει ικανότητες, αλλά δεν 

υποκινείται να τις χρησιµοποιήσει είναι απλά λίγο καλύτερος από εκείνον που έχει 

µόνο την αναγκαία δυνατότητα. Στo σχήµα 4.3 που ακολουθεί απεικονίζονται 

σχηµατικά οι δυο παράγοντες: 

 

 

 

 

 

 

                                                 
18 Sherman, Bohlander, Snell, “Managing Human Resources”, 11th ed., Thomson Publishing, 
Pennsylvania, 1998, σελ.194-195. 
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Σχήµα 4.3: Παράγοντες της επιλογής. 

 

  

                           Χ    =                                

 

 

«ΤΙ ΜΠΟΡΕΙ ΝΑ ΚΑΝΕΙ» 
 
Γνώσεις 
 
Ικανότητες                              
 
∆εξιότητες 

«ΤΙ ΘΑ ΚΑΝΕΙ» 
 
Υποκίνηση 
 
Ενδιαφέροντα 
 
Προσωπικά Χαρακτηριστικά

 
 
 

ΑΠΟ∆ΟΣΗ ΣΤΗΝ 
ΕΡΓΑΣΙΑ 

 

Πηγή: Sherman, Bohlander, Snell, “Managing Human Resources”, 1998. 

 

 

Οι στρατηγικές που χρησιµοποιούνται για την τελική απόφαση διαφέρουν κατά 

κατηγορία προσωπικού που αναζητείται και πολλοί παράγοντες συνυπολογίζονται. 

Υπάρχουν όµως κάποιες βασικές ερωτήσεις που ο υπεύθυνος του τµήµατος HR 

πρέπει να λάβει υπόψη: 

- Ο υποψήφιος θα προσληφθεί µε βάση τις δικές του υψηλότατες δυνατότητες, 

ή µε βάση τις ανάγκες του οργανισµού; 

- Από ποιο επίπεδο θέσης ή µισθού πρέπει να αρχίσει ο υποψήφιος; 

- Πρέπει η αρχική επιλογή να λάβει κατ’ αρχήν υπόψη µια ιδεώδη εναρµόνιση 

του υποψήφιου µε την εργασία, ή τη δυνατότητα προόδου στην επιχείρηση; 

- Σε τι έκταση πρέπει να ληφθούν υπόψη εκείνοι που δεν έχουν προσόντα, αλλά 

µπορούν να τα αποκτήσουν; 

- Πρέπει να ληφθούν υπόψη εκείνοι που έχουν πολύ περισσότερα προσόντα 

από τα ζητούµενα;  

- Τι αποτέλεσµα θα έχει η απόφαση στην πραγµατοποίηση του επιχειρηµατικού 

σχεδίου;19

 

 
 
 
 
 

                                                 
19 Sherman, Bohlander, Snell, “Managing Human Resources”, 11th ed., Thomson Publishing, 
Pennsylvania, 1998, σελ.200-201. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6 

ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 

 

6.1 Εισαγωγή 

 

Το προσωπικό εισέρχεται στην επιχείρηση µε ένα συγκεκριµένο πλαίσιο 

γνώσεων και ικανοτήτων, το οποίο προσφέρει στην εργασία για την κάλυψη των 

απαιτήσεων της και αµείβεται γι' αυτό. Για όσο διάστηµα οι γνώσεις και ικανότητες 

του εργαζοµένου ανταποκρίνονται στις απαιτήσεις της εργασίας δεν προκύπτει 

ανάγκη ανανέωσης τους. Όµως οι εξελίξεις και οι ανάγκες προσαρµογής της 

επιχείρησης στις µεταβαλλόµενες απαιτήσεις της καταναλώσεως, έχουν ως 

αναπόφευκτο αποτέλεσµα την γρήγορη απαξίωση των γνώσεων και των ικανοτήτων, 

τις οποίες ο εργαζόµενος εισφέρει στην επιχείρηση κατά την φάση της προσλήψεως 

του. 

Το γεγονός αυτό καθιστά απαραίτητη την ανανέωση των γνώσεων του 

προσωπικού και µάλιστα µε ρυθµούς ανάλογους προς τους ρυθµούς µεταβολής των 

συνθηκών της αγοράς και της τεχνολογίας, ξέροντας  ότι τόσο στο πλαίσιο της 

τεχνολογίας όσο και στο πλαίσιο της αγοράς οι µεταβολές είναι ταχύτατες και 

επαναστατικές, ταχύτατοι, συνεχείς και επαναστατικοί πρέπει να είναι και οι ρυθµοί 

ανανέωσης των γνώσεων και των ικανοτήτων του προσωπικού. 

Εφ’ όσον η κούρσα του ανταγωνισµού εξακολουθεί και ταυτόχρονα οι 

τεχνολογικές εξελίξεις προχωρούν ακατάπαυστα, οι ανάγκες της ανανέωσης των 

γνώσεων και εκσυγχρονισµού των ικανοτήτων του προσωπικού θα παρουσιάζουν µια 

συνέχεια, η οποία σε καµία περίπτωση δεν µπορεί να ανακοπεί. Για τους λόγους 

αυτούς η εκπαίδευση και µετεκπαίδευση του προσωπικού είναι µέσα στο χώρο των 

επιχειρήσεων µια συνεχής και αδιάκοπη διαδικασία. Η εκπαίδευση αυτή καλύπτει 

όλο το φάσµα του προσωπικού τόσο από άποψη ειδικοτήτων όσο και από άποψη 

ιεραρχίας και για το λόγο αυτό τα προγράµµατα εκπαιδεύσεως, πρέπει να είναι 

προσαρµοσµένα στις ειδικότερες απαιτήσεις κάθε εργασίας και στο ειδικότερο 

πλαίσιο γνώσεων και δεξιοτήτων που πρέπει να διαθέτει κάθε κατηγορία 

προσωπικού. 
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6.2 Πλεονεκτήµατα της Εκπαίδευσης 

 

Με δεδοµένη, την γρήγορη απαξίωση της γνώσης και των δεξιοτήτων, ως 

αποτέλεσµα των νέων τεχνολογικών εξελίξεων και των συστηµάτων και µεθόδων 

εργασίας, είναι προφανής η σηµασία και τα πλεονεκτήµατα τα οποία συνδυάζει η 

εκπαίδευση του προσωπικού. Κάθε ένας ο οποίος διοικεί πραγµατικά, χρησιµοποιεί 

την εκπαίδευση για να βοηθηθεί ώστε να διοικεί αποτελεσµατικά. Από την πλευρά 

αυτή η ευθύνη της εκπαίδευσης είναι ατοµική και συλλογική µε την έννοια ότι αφορά 

τόσο τη ∆ιοίκηση στο σύνολο της όσο και κάθε ένα προϊστάµενο χωριστά, τα δε 

πλεονεκτήµατα που προκύπτουν από την εκπαίδευση αντανακλούν τόσο στους 

προϊσταµένους χωριστά, όσο και στη ∆ιοίκηση στο σύνολο της. 

Με τα δεδοµένα αυτά η εκπαίδευση : 

 

Α. ∆ίνει τη δυνατότητα στα ∆ιευθυντικά στελέχη να βελτιώσουν τα σχέδια τους 

και ταυτόχρονα να αναπτύξουν τα ηγετικά τους προσόντα. Στην πράξη αυτό 

µεταφράζεται µε την δυνατότητα : 

• να προβαίνουν στην κατάρτιση αποτελεσµατικών σχεδίων και προγραµµάτων, 

• να διατηρούν τα κατάλληλα ποιοτικά standards, 

• να δηµιουργούν µια ικανοποιητική οργανωτική διάρθρωση, 

• να µεταβιβάζουν εξουσίες και αρµοδιότητες και 

• να ενθαρρύνουν τους εργαζοµένους που βρίσκονται κάτω από την εποπτεία 

τους να επωφεληθούν από ένα αποτελεσµατικό πρόγραµµα εκπαίδευσης. 

 

Β. Περιορίζει την ευθύνη άσκησης εποπτείας. 

Αυτό σηµαίνει ότι περιορίζει την ανάγκη για άσκηση συνεχούς και 

λεπτοµερειακής εποπτείας. Ένας άρτια καταρτισµένος υπάλληλος γραφείου, έχει 

αρκετή αυτοπεποίθηση στην εργασία του διότι γνωρίζει ακριβώς τι να κάνει και πως 

να το κάνει. Κάτω από τις συνθήκες αυτές η ικανοποιητική εποπτεία αποτελεί τον 

κανόνα και όχι την εξαίρεση. 

 

Γ. Παρέχει τη δυνατότητα προτυποποίησης της εργασίας. 

Η εκπαίδευση δίνει τη δυνατότητα στο προσωπικό να χρησιµοποιεί τις 

καλύτερες µεθόδους διεξαγωγής της εργασίας και στους προϊσταµένους να 

καθορίζουν πρότυπα ποσοτικής και ποιοτικής απόδοσης τα οποία τίθενται στη  
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διάθεση όλων των υπαλλήλων. Κάτω από τις συνθήκες αυτές οι υψηλοί ρυθµοί 

απόδοσης γίνονται κανόνες και όχι εξαίρεση, ενώ ταυτόχρονα είναι δυνατό να 

διατηρούνται τα πλεονεκτήµατα και οι εµπειρίες του παρελθόντος. 

 

∆. Παρέχει δυνατότητες βελτίωσης των αποδόσεων. 

Οι καλώς εκπαιδευµένοι υπάλληλοι επιδεικνύουν συνήθως µεγαλύτερη 

αύξηση της ποσότητας και σηµαντική βελτίωση της ποιότητας του αποτελέσµατος 

της εργασίας τους σε σύγκριση µε έναν µη εκπαιδευµένο υπάλληλο. Στα πλαίσια 

αυτά οι εργαζόµενοι είναι σε θέση να επιδείξουν αυξηµένη διανοητική ικανότητα 

στην εργασία και όπως είναι φυσικό παρουσιάζουν µειωµένο αριθµό λαθών. 'Όταν οι 

εργαζόµενοι κατέχουν τις αναγκαίες τεχνικές γνώσεις έχουν και σαφή αντίληψη της 

αποστολής τους και της αλληλεξάρτησης της εργασίας τους µε άλλες, ενώ γνωρίζουν 

το γιατί των διαφόρων µέτρων πολιτικής και των διαδικασιών της επιχείρησης. 

Πρέπει στο σηµείο αυτό να τονιστεί ότι πέρα από τα πλεονεκτήµατα στα οποία 

αναφερθήκαµε, η εκπαίδευση ασκεί µια σοβαρή επίδραση στην ανύψωση του ηθικού 

ως συνέπεια της πλήρους γνώσεως του υπαλλήλου ως προς το τι πρέπει να κάµει. 

Εξυπακούεται ότι τα πλεονεκτήµατα αυτά δεν αποκτώνται χωρίς κάποιο τίµηµα και 

τούτο διότι σε κάθε εκπαιδευτικό πρόγραµµα πρέπει να αναγνωρίζονται και να 

συνυπολογίζονται και ορισµένες απώλειες όπως: 

• η διακοπή των οµαλών ρυθµών εργασίας του υπαλλήλου ο οποίος 

παρακολουθεί το πρόγραµµα, 

•   η   προσωρινή µείωση της απόδοσης του εκπαιδευοµένου υπαλλήλου και 

• η δαπάνη την οποία συνεπάγεται η οργάνωση και διεξαγωγή ενός 

εκπαιδευτικού προγράµµατος κ.ο.κ. 

 

6.3 ∆ιακρίσεις της Εκπαίδευσης 

Η εκπαίδευση που παρέχεται στο πλαίσιο των επιχειρήσεων, µπορεί να 

διακριθεί µε διάφορους τρόπους και µε τη χρήση ειδικών κριτηρίων σε διάφορες 

κατηγορίες. Με τα δεδοµένα αυτά ανάλογα µε το ειδικότερο αντικείµενο και τη 

µορφή που προσλαµβάνει η εκπαίδευση διακρίνεται σε: 

- Επίσηµη και ανεπίσηµη 

- Γενική και ειδική 

- Εκπαίδευση και κατάρτιση 

- Πρακτική και θεωρητική 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 7 

ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗ (TRAINING) ΚΑΙ ΑΝΑΠΤΥΞΗ (DEVELOPMENT)               

ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 

 

7.1 Τοποθέτηση (placement) και προσανατολισµός (orientation) των νέων 

υπαλλήλων 

 

7.1.1  Η Έννοια: Μετά τη διαδικασία επιλογής και την τελική απόφαση για την 

πρόσληψη, ακολουθεί η διαδικασία υποδοχής-ενηµέρωσης και τοποθέτησης του 

νεοπροσληφθέντος στην επιχείρηση, µε σκοπό την ταχεία ένταξή του σ’ αυτήν, την 

προσαρµογή του ως µέλος της οµάδας των εργαζοµένων στο τµήµα και στον 

οργανισµό, ώστε να διασφαλιστεί το ταχύτερο δυνατό η ικανότητα για υψηλή 

απόδοση. Αυτή η προσαρµογή είναι ένα είδος ‘κοινωνικοποίησης’, που σηµαίνει ότι 

πρέπει να διδαχθεί και να κατανοήσει την κουλτούρα και τη φιλοσοφία της 

επιχείρησης. Να µάθει πώς λειτουργούν τα πράγµατα στο νέο περιβάλλον και αυτό 

δεν θα το βρει σε κανένα γραπτό εγχειρίδιο επιχειρηµατικής πολιτικής και 

διαδικασιών. Με άλλα λόγια ο νέος υπάλληλος έχει ανάγκη από απόλυτα σαφείς 

πληροφορίες για τρεις βασικούς χώρους:

1) Για τα πρότυπα της εταιρείας, τις προσδοκίες, τους κανόνες, την παράδοση 

και τις πολιτικές. 

2) Την κοινωνική συµπεριφορά, ως αποδεκτή διαγωγή, το εργασιακό κλίµα, τη 

γνωριµία µε τους συνεργάτες και τους διευθυντές. 

3) Τις τεχνικές όψεις της εργασίας. 

Αυτές οι ανάγκες επιβάλλουν προσανατολισµό σε δύο επίπεδα: στο τµήµα και 

στην επιχείρηση γενικά, γιατί υπάρχουν δεδοµένα γενικού ενδιαφέροντος για όλους 

τους νέους υπαλλήλους και άλλα που αναφύονται µόνο σε κάποια τµήµα. 

Το τµήµα HR είναι γενικά υπεύθυνο για την εκπόνηση προγράµµατος 

προσανατολισµού και την παρακολούθησή του, στο βαθµό που πρέπει να 

παρασχεθούν γενικές πληροφορίες για την επιχείρηση, το τµήµα, τους χώρους και τις 

εγκαταστάσεις και στη συνέχεια, τις τεχνικές λεπτοµέρειες για την εκτέλεση του  

 

 98



∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ ΣΤΙΣ ΤΟΥΡΙΣΤΙΚΕΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ 

έργου αναλαµβάνει ο άµεσος προϊστάµενος του υπαλλήλου. Είναι πάντως αναγκαίος 

ο προσδιορισµός αρµοδιοτήτων του τµήµατος HR και των µεσαίων στελεχών για να 

αποφεύγονται αναπαραγωγές ή παραλείψεις πληροφοριών. 

 

7.1.2 Το Πρόγραµµα Προσανατολισµού 

 Η εκπόνηση προγράµµατος προσανατολισµού είναι αναγκαία, αλλά είναι 

φυσικό να διαφέρει ανάλογα µε το µέγεθος της ξενοδοχειακής επιχείρησης (αλλά και 

κάθε επιχείρησης) και το είδος της απασχόλησης του καθενός υπαλλήλου. Πάντως 

υπάρχουν κάποια κλειδιά που µπορεί να χρησιµοποιηθούν ως οδηγός ενός τέτοιου 

προγράµµατος: 

- Σκοποί του προγράµµατος. 

- Σειρά των θεµάτων ενδιαφέροντος. 

- Χρόνος και διάρκεια των συνεδριάσεων προσανατολισµού. 

- Θέµατα της επιχείρησης σε αντιπαραβολή µε θέµατα του τµήµατος και της 

εργασίας. 

- Ειδική εκπαίδευση που πρέπει να διεξαχθεί από το τµήµα HR και τους 

διευθυντές. 

- Τεχνικές σε αντιπαραβολή µε τις κοινωνικές όψεις του προσανατολισµού. 

- Μέθοδοι ενθάρρυνσης των υπαλλήλων για συνεδριάσεις συζήτησης και 

επακόλουθη ανατροφοδότηση. 

- Εκπαίδευση εκπροσώπων του HR και των διευθυντών πριν από τον 

προσανατολισµό. 

- Κατάλογος θεµάτων  που εξασφαλίζουν την παρακολούθηση (follow up) από 

το τµήµα HR . 

- Εγχειρίδιο υπαλλήλου. 

- Ευέλικτο πρόγραµµα διευθέτησης των διαφορών µεταξύ των υπαλλήλων ως 

προς την εκπαίδευση, την ευφυΐα και την εργασιακή εµπειρία20. 

Τα πλεονεκτήµατα εφαρµογής προγράµµατος προσανατολισµού νεοπρο-

σληφθέντων είναι σηµαντικά και δεν πρέπει να παραβλέπονται. Κατ’ αρχήν το 

κυριότερο πλεονέκτηµα είναι η ταχεία προσαρµογή στην οµάδα των συναδέλφων και 

στο κλίµα της επιχείρησης. Εδώ πρέπει να τονιστεί ότι η πιο κρίσιµη περίοδος για τον  

                                                 
20 Caskio W., “Managing Human Resources”, 2nd ed., Mc Graw-Hill Book, 1989,σελ. 227-229. 
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νεοπροσληφθέντα είναι οι πρώτοι έξι µήνες, κατά τους οποίους, σύµφωνα µε έρευνες 

του Βρετανικού Ινστιτούτου ∆ιεύθυνσης Προσωπικού, είναι πιθανό να φύγει ο 

υπάλληλος από την εταιρεία. Έτσι ένα καλό πρόγραµµα συντελεί στη µείωση των 

αποχωρούντων, συµβάλλοντας στη µείωση του κόστους που επιβάλλουν οι νέες 

προσλήψεις. Πέραν αυτού η επιτυχηµένη προσαρµογή αυξάνει την ικανοποίηση που 

αποκοµίζει ο εργαζόµενος από τη δουλειά του, αλλά και όσον αφορά την ασφάλειά 

του από εργατικά ατυχήµατα έχει αποδειχθεί από έρευνες, ότι αυτή αυξάνεται καθώς 

τα ατυχήµατα παρουσιάζονται µειωµένα21. 

 

7.1.3  Ο Προσανατολισµός στις Ξενοδοχειακές επιχειρήσεις 

Στις ξενοδοχειακές επιχειρήσεις η διαδικασία προσανατολισµού διαρκεί από 

λίγες ώρες, για τις µικρές και µπορεί να ξεπερνάει το µήνα για τις µεγάλες, πάντα 

ανάλογα µε το µέγεθος του ξενοδοχείου, τη φύση της εργασίας και τον όγκο των 

τεχνικών πληροφοριών που απαιτούνται για την εκτέλεσή της. Αρκετές φορές όµως 

στην πράξη  δεν υπάρχει ένα τέτοιο πρόγραµµα ή περιορίζεται σε κάποια ‘χαρτιά’, 

για το περιεχόµενο των οποίων δεν είναι και απόλυτα βέβαιοι οι υπεύθυνοι. Όµως ο 

υπάλληλος θέλει να ‘ανήκει’ κάπου και να είναι και να αισθάνεται µέλος µιας 

οµάδας, γι’ αυτό χρειάζεται πληροφορίες και µάλιστα πολλές και σηµαντικές και 

ορισµένες από αυτές τις χρειάζεται αµέσως. Το είδος των πληροφοριών που θα ήθελε  

και θα έπρεπε να λάβει  ο νέος υπάλληλος θα µπορούσε να κατηγοριοποιηθεί ως 

εξής:

 

1. Γενικές πληροφορίες 

- Γενικές πληροφορίες για το ξενοδοχείο (ιδιοκτήτες, εγκαταστάσεις, χώροι, 

αριθµός εργαζοµένων κ.τ.λ.) 

- Ποιες υπηρεσίες παρέχονται 

- Ποιοι είναι οι πελάτες 

- Ποιοι είναι οι συνάδελφοι 

- Ποιοι είναι οι διευθυντές 

- Ποια είναι τα εκπαιδευτικά προγράµµατα 
                                                 
21 Λαλούµης ∆., Ρούπας Β. “∆ιοίκηση Τουριστικών Επιχειρήσεων”, Σταµούλης, Αθήνα, 1998, 
σελ.151-153. 
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- Πως γίνεται η µεταφορά προσωπικού 

- Αν παρέχεται ή όχι τροφή 

- Αν υπάρχουν πρόσθετες παροχές και υπηρεσίες 

- ∆ιάρκεια και τρόπος παροχής αδειών 

 

2. Πληροφορίες σχετικά µε το τµήµα 

- Τι υπηρεσίες προσφέρει 

- Ποιες εργασίες εκτελούνται σ’ αυτό 

- Ποια είναι η οργάνωσή του 

- Ποιοι είναι οι επιβλέποντες 

- Ποιοι κανονισµοί υπάρχουν 

- Τι θα ακριβώς θα κάνει ο ίδιος 

- Θα χειρίζεται µηχανές και ποιες 

- Ποιοι είναι οι χώροι της ευθύνης του 

- Πως σχετίζεται το δικό του έργο µε εκείνο των συναδέλφων του 

 

3. Ώρες απασχόλησης και αµοιβές. 

- Ωράριο εργασίας και βάρδιες 

- Ρυθµός παραγωγής, αριθµός πελατών προς εξυπηρέτηση 

- Συστήµατα αµοιβής 

- Πότε πληρώνεται και πού 

- Ποια πριµ δίνονται 

- Υπερωρίες 

- Επιδόµατα 

 

4. Πρότυπα 

-    Πρότυπα ποσότητας παραγωγής 

-    Πρότυπα ποιότητας παραγωγής, υπηρεσιών 

-    Πρότυπα ασφάλειας 

-    Πρότυπα χρόνου 

-    Πρότυπα συµπεριφοράς 
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-    Πρότυπα χρόνου παρουσίας και διαλειµµάτων. 

Ειδικότερα έχει προταθεί να δίνεται στο νεοπροσληφθέντα κατά την πρώτη 

ηµέρα στην εργασία  κάποια απασχόληση, γιατί είναι σηµαντικό να αισθανθεί από 

την αρχή ότι πέτυχε κάτι. Στο καθήκον που θα ανατεθεί πρέπει να υπάρχει κάποια 

ισορροπία για να αισθανθεί ότι εκπλήρωσε κάτι σηµαντικό. ∆εν πρέπει να είναι πολύ 

εύκολο που να καταντά πληκτικό ούτε πολύ δύσκολο που να υπάρχει κίνδυνος 

αποτυχίας22. 

 

7.1.4 Η Παρακολούθηση και η Αξιολόγηση του Προγράµµατος 

Προσανατολισµού 

 

Οποιοδήποτε κι αν είναι το πρόγραµµα προσανατολισµού και όσο προσεκτικά 

κι αν έχει σχεδιασθεί θα καταστεί αναποτελεσµατικό, αν η επιχείρηση αγνοήσει το 

νέο υπάλληλο µετά την τοποθέτηση, ένα από τα χειρότερα λάθη που συχνά κάνουν οι 

επιχειρήσεις. Μια ανεπίσηµη τακτική του τύπου ‘έλα να µε συναντήσεις, όταν έχεις 

κάποια απορία’, δεν αποδίδει, γιατί ο νέος υπάλληλος φοβάται µήπως φανεί ανόητος.  

Γι’ αυτό χρειάζεται µια επίσηµη και συστηµατική παρακολούθηση του 

προσανατολισµού. 

Το πρόγραµµα προσανατολισµού τουλάχιστον µια φορά το χρόνο είναι ανάγκη 

να επαναθεωρείται για να επιβεβαιώνεται αν πέτυχε τους στόχους του να 

προτείνονται µελλοντικές βελτιώσεις και να υπάρχει ανατροφοδότηση. ∆ηλαδή 

πρέπει να γίνεται µια αποτίµηση του προγράµµατος. Μπορεί να γίνει µε διάφορους 

τρόπους  όπως: διεξαγωγή µιας συνέντευξης, κατά προτίµηση από υπεύθυνο του 

τµήµατος που εργάζεται ο υπάλληλος ή η υποβολή του σε ειδική γραπτή δοκιµασία, 

καθώς και η παρακολούθησή του στην εργασία, απ’ όπου θα φανεί και ο βαθµός 

προσαρµογής. Από όλα αυτά θα σχηµατιστεί εικόνα για το βαθµό αφοµοίωσης του 

προγράµµατος, αλλά και το βαθµό στον οποίο ωφελήθηκε από αυτό ώστε να 

εξαχθούν συµπεράσµατα για το αν υπάρχει ανάγκη πρόσθετης ενηµέρωσης. 

H σπουδαιότερη όµως προσφορά της αξιολόγησης είναι ότι επιτρέπει να γίνει 

µια σειρά σηµαντικών κρίσεων που σχετίζονται µε το αν είναι επιτυχηµένη η επιλογή 
                                                 
22 Χυτήρης Λ. “Το Μάνατζµεντ των Ξενοδοχειακών Επιχειρήσεων”, Interbooks, Αθήνα, 1996, 
σελ.192-193. 

 102



∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ ΣΤΙΣ ΤΟΥΡΙΣΤΙΚΕΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ 

του συγκεκριµένου προσώπου για τη θέση. Αν η απάντηση σ’ αυτή την ερώτηση 

είναι αρνητική και υπάρχει η αίσθηση ότι ο υπάλληλος είναι ακατάλληλος, τότε 

πρέπει να ληφθεί απόφαση αποµάκρυνσής τους’ αυτή την αρχική περίοδο παρά στο 

µέλλον. 

Όσον αφορά το ίδιο το πρόγραµµα, οι ερωτήσεις που ακολουθούν µπορεί να 

αποτελέσουν µια βάση για την αποτίµησή του: 

- Είναι το πρόγραµµα κατάλληλο; 

- Είναι το πρόγραµµα εύκολα κατανοητό; 

- Είναι το πρόγραµµα ενδιαφέρον; 

- Είναι το πρόγραµµα ευέλικτο; 

- ∆ίνει το πρόγραµµα έµφαση στον άνθρωπο; 

- Είναι το πρόγραµµα οικονοµικό;23 

 

7.2 Εκπαίδευση (Training) Προσωπικού 

 

7.2.1 Έννοια και περιεχόµενο: Η οµόφωνη αποδοχή ενός ορισµού για τον όρο 

εκπαίδευση (στον εργασιακό χώρο) είναι δύσκολη, εξαιτίας των ποικίλων τρόπων µε 

τους οποίους ‘µεταφράζεται’ στην εργασία και γενικότερα στις καταστάσεις της ζωής 

σ’ αυτήν. Σε γενικές πάντως  γραµµές µε τον όρο εννοούµε τη σχεδιασµένη 

διαδικασία που αποβλέπει στην τροποποίηση των διαθέσεων-στάσεων, των γνώσεων 

και των κλίσεων της συµπεριφοράς, µέσω εµπειρικής µάθησης, για την επίτευξη 

αποτελεσµατικής απόδοσης σε µια δραστηριότητα ή σε ένα πεδίο δραστηριοτήτων. 

Σκοπός της, στην εργασιακή κατάσταση, είναι να αναπτύξει τις ικανότητες του 

ατόµου και να ικανοποιήσει τις τρέχουσες και µελλοντικές ανάγκες της 

επιχείρησης24. 

Όσον αφορά ειδικότερα τις ξενοδοχειακές επιχειρήσεις που περιλαµβάνουν 

ταυτόχρονα και υπηρεσίες εστίασης η εκπαίδευση σχετίζεται και µε σωµατικές 

δεξιότητες και τεχνικές γνώσεις, αλλά και µε ανώτερη πνευµατική κατάρτιση.  

Προωθεί αλλαγές στην ικανότητα για λήψη αποφάσεων, στις ανθρώπινες σχέσεις και 

στις τεχνικές δεξιότητες. Ειδικότερα στις ανθρώπινες σχέσεις η ύπαρξη ικανότητας 

                                                 
23 Caskio W., “Managing Human Resources”, 2nd ed., Mc Graw-Hill Book, 1989,σελ. 230. 
24 Beardwell J., Holden L., “Human Resources Management”, 2nd edition, Pitman, London, 1997, 
σελ.379. 
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ελέγχου και επιρροής των συναισθηµάτων παίζει σηµαντικό ρόλο στη σχέση 

υπαλλήλου και πελάτη, αλλά και στην τεταµένη ατµόσφαιρα που είναι πιθανό να 

δηµιουργείται σε ένα µεγάλο ξενοδοχείο και εστιατόριο.  Σε µια επιγραµµατική 

διατύπωση θα έλεγε κανείς ότι η εκπαίδευση βοηθάει ή αλλάζει τις γνώσεις, τις 

δεξιότητες και τη διάθεση προς την εργασία. Οι γνώσεις είναι το τι κάθε εργασίας, οι 

ικανότητες το πώς και οι διαθέσεις το γιατί25.

 

7.2.2  Η Αναγκαιότητα και οι Σκοποί  της Εκπαίδευσης 

 

Η εκπαίδευση αποκτά µια συνεχώς αυξανόµενη σηµασία στην επιτυχία των 

επιχειρήσεων, καθώς αυτές ανταγωνίζονται στηριζόµενες σε ένα σύνολο γνώσεων και 

ειδικεύσεων  που τους δίνουν πλεονέκτηµα έναντι των ανταγωνιστών. Έτσι η 

εκπαίδευση παίζει κεντρικό ρόλο στην αύξηση και ισχυροποίηση αυτού του συνόλου 

και κατ’ αυτό τον τρόπο γίνεται η ραχοκοκαλιά της υλοποίησης της στρατηγικής της 

εταιρείας. Απ’ την άλλη πλευρά οι συνεχείς τεχνολογικές αλλαγές επιβάλλουν στους 

εργαζόµενους να ‘ακονίζουν’ συνεχώς τις γνώσεις, τις δεξιότητες και τις δυνατότητές 

τους ώστε να προσαρµόζονται στις νέες διαδικασίες και τα συστήµατα. Είναι 

χαρακτηριστικό ότι εργασίες που απαιτούσαν λίγα προσόντα, ταχύτατα 

αντικαθίστανται από άλλες που απαιτούν τεχνικές ικανότητες, επιδεξιότητα στην 

αντιµετώπιση προβληµάτων και διαπροσωπική συνεργασία. Επιπλέον οι νέες τάσεις 

για ολική ποιότητα, οµαδική εργασία, διεθνή και διηπειρωτική επιχειρηµατικότητα 

καθιστούν απόλυτα αναγκαία την εκπαίδευση τόσο για τα διοικητικά στελέχη όσο και 

για τους εργαζόµενους, στην προσπάθεια να καταστούν ικανοί να αντεπεξέλθουν στα 

νέα και περισσότερο απαιτητικά καθήκοντα. 

Ειδικότερα στις ξενοδοχειακές επιχειρήσεις κατ’ εξοχήν χώρου παροχής 

υπηρεσιών πρόσωπο - µε - πρόσωπο προς τον πελάτη, η ύπαρξη εκπαιδευµένου 

προσωπικού και η δηµιουργία κατάλληλων εκπαιδευτικών προγραµµάτων είναι 

ζωτικής σηµασίας, όχι µόνο για την επιτυχία, αλλά και την επιβίωση του ξενοδοχείου. 

Ο ερασιτεχνισµός του παλιού τύπου ξενοδοχείου – που δυστυχώς δεν λείπει στη χώρα 

µας-, όπου ο ιδιοκτήτης και η οικογένειά του, µαθαίνοντας εµπειρικά, προσέφεραν 

εξυπηρέτηση, έχει εκλείψει για τις µεγάλες και µεσαίες επιχειρήσεις. Οι απαιτήσεις 
                                                 
25 Βασταρδής Μ., “Hotel Management-Training”, ∆ιαλέξεις Μεταπτυχιακού προγράµµατος, 
Πανεπιστήµιο Πειραιώς, 2000-2001, σελ.4. 
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του µαζικού τουρισµού επέβαλαν νέες µορφές φιλοξενίας, οργανωµένες πάνω σε 

βιοµηχανική βάση και δηµιούργησαν την ανάγκη ύπαρξης κατάλληλου προσωπικού 

που θα επανδρώσει τις νέες επιχειρηµατικές µονάδες. Από τη στιγµή που ο πελάτης – 

φιλοξενούµενος θα έρθει σε επαφή µε το θυρωρό µέχρι την ώρα που θα εξοφλήσει 

στο ταµείο, η άνεση, η ευχαρίστηση, η καλή του κατάσταση είναι στο χέρι κάθε 

υπαλλήλου µε τον οποίο έρχεται σε επαφή. Ο ευχάριστος χαιρετισµός από το 

θυρωρό, η ταχεία και ευγενική εξυπηρέτηση από τη ρεσεψιόν, η φιλική διάθεση από 

τον γκρουµ, που δεν µεταφέρει µόνο τις αποσκευές, αλλά βεβαιώνεται για την άψογη 

τακτοποίηση του δωµατίου, την ύπαρξη όλων των απαραίτητων εφοδίων και την 

καλή λειτουργία όλων των συσκευών του δωµατίου, είναι στοιχεία που 

ενδυναµώνουν την ευπρεπή εικόνα του ξενοδοχείου. Οι καθαρίστριες, οι καµαριέρες, 

το τεχνικό προσωπικό, που έρχεται σε επαφή µε τον πελάτη πρέπει να είναι 

πολιτισµένοι και ευγενικοί, ενώ ο διευθυντής F&B είναι υπεύθυνος για την παροχή 

από τους υπαλλήλους του ευχάριστων, πολιτισµένων και αποτελεσµατικών 

υπηρεσιών. Ακόµη και ο Chef συµβάλλει στο να αισθάνεται καλά ο πελάτης µε το να 

διαβεβαιώνει ότι τα υλικά και η προετοιµασία των γευµάτων γίνεται µε τον καλύτερο 

τρόπο26. 

Υπάρχουν δηλαδή κάποιες παράµετροι που καθιστούν αναγκαία την 

εκπαίδευση και είναι οι εξής: 

• η αποτυχία εκπλήρωσης των σκοπών της επιχείρησης. 

• οι δυσαρεστηµένοι πελάτες 

• η αργή εξυπηρέτηση 

• το χαµηλό ηθικό 

• οι προστριβές ανάµεσα στα τµήµατα 

• τα ατυχήµατα και γενικά οι φθορές 

• το ανίκανο ή απροετοίµαστο για προσαρµογή σε αλλαγές προσωπικό. 

 

Η εκπαίδευση εποµένως είναι µια σταθερή, λειτουργία που δείχνει στους 

υπαλλήλους όχι µόνο τι να κάνουν και πώς να το κάνουν, αλλά και τι να πουν και πώς 

να το πουν, χωρίς όµως να σηµαίνει ότι από µόνη της µπορεί να λύσει όλα τα 

                                                 
26 Κανελλόπουλος Χ., “∆ιοίκηση Προσωπικού σε Ξενοδοχειακές Μονάδες”, International Publishing, 
Αθήνα, 1990, σελ.73-75. 
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προβλήµατα που παρουσιάζονται. ∆εν είναι κάτι µαγικό, αλλά µπορεί να επιτύχει 

δραµατικά αποτελέσµατα αν είναι προσεκτικά σχεδιασµένη και οι υπεύθυνοι είναι 

προσηλωµένοι στο σχεδιασµό αυτό. 

Από την ανάλυση του περιεχόµενου του όρου εκπαίδευση προσωπικού και από 

τους λόγους που την καθιστούν αναγκαία, είναι εύκολο να εξαχθούν τα 

συµπεράσµατα για τους σκοπούς που επιδιώκονται µε αυτήν. Ο κύριος λόγος που οι 

επιχειρήσεις εκπαιδεύουν τους υπαλλήλους είναι για να επιτύχουν αυτοί το 

απαιτούµενο επίπεδο ικανοποιητικής απόδοσης. Καθώς συνεχίζουν να εργάζονται, η 

πρόσθετη εκπαίδευση τους παρέχει  τη δυνατότητα απόκτησης νέων γνώσεων και 

δεξιοτήτων και έχει ως αποτέλεσµα οι υπάλληλοι να είναι πιο αποτελεσµατικοί στην 

εργασία και ίσως ικανοί να αποδώσουν και σε άλλες εργασίες σε άλλους χώρους ή σε 

υψηλότερα επίπεδα. Η αναγνώριση της σηµασίας  των σκοπών της εκπαίδευσης 

δικαιολογεί και τα ποσά που επενδύονται ετησίως σ’ αυτήν και τις ώρες που 

δαπανώνται27. 

 

7.2.3  Η συστηµατική προσέγγιση της εκπαίδευσης 

 

Από τη στιγµή που από τους πρωταρχικούς σκοπούς της εκπαίδευσης είναι η 

συµβολή στους γενικότερους σκοπούς της επιχείρησης, τα εκπαιδευτικά 

προγράµµατα πρέπει να αναπτύσσονται στα πλαίσια των στόχων και των 

στρατηγικών της. Αυτό συχνά όµως παραγνωρίζεται από κάποιους εργοδότες που 

αντί της σύνδεσης σκοπών και εκπαίδευσης ακολουθούν πρακτικές του συρµού, που 

όµως δεν ανταποκρίνονται στις δικές τους ιδιαιτερότητες µε αποτέλεσµα η επένδυση 

σε ένα ακατάλληλο εκπαιδευτικό πρόγραµµα συχνά να διευθύνεται άσχηµα, να έχει 

πενιχρό σχεδιασµό και ανεπαρκή αξιολόγηση µε άµεση επίπτωση στην απόδοση της 

επιχείρησης. Είναι λοιπόν ανάγκη να ακολουθούνται κάποια βήµατα στην πορεία της 

εκπαιδευτικής διαδικασίας. Στις Η.Π.Α. για να ξεπεραστούν τα εµπόδια αυτά 

εκπονήθηκε ένα πρόγραµµα υπολογιστή (ASTD ASSESS) που βοηθεί τους 

διευθυντές να αναπτύξουν αξιολόγηση, να αναλύσουν δεδοµένα και να 

προετοιµάσουν αναφορές που χρησιµοποιούνται στην αποτίµηση αναγκών για 

                                                 
27 Βασταρδής Μ., “Hotel Management-Training”, ∆ιαλέξεις Μεταπτυχιακού προγράµµατος, 
Πανεπιστήµιο Πειραιώς, 2000-2001, σελ. 2. 
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εκπαίδευση. Το πρόγραµµα αυτό χρησιµοποιούν και ξενοδοχειακές επιχειρήσεις, 

όπως η αλυσίδα Marriott. 

Συχνά η εκπαίδευση προσφέρεται στη βάση των αναγκών: για να διορθώσει 

ατέλειες των ικανοτήτων, να καταστήσει επαρκείς τους υπαλλήλους για τις 

εξειδικευµένες απαιτήσεις της δουλειάς ή να τους προετοιµάσει για µελλοντικούς 

ρόλους που πρόκειται να αναλάβουν.  Οπωσδήποτε µια επίσηµη αποτίµηση των 

αναγκών είναι τµήµα καθοριστικό του εκπαιδευτικού προγράµµατος. Αν οι 

εργαζόµενοι αποτυγχάνουν συστηµατικά στη επίτευξη των στόχων παραγωγικότητας 

είναι δείγµα ανάγκης για εκπαίδευση. Το ίδιο συµβαίνει όταν η επιχείρηση δέχεται 

µεγάλο αριθµό παραπόνων από τους πελάτες. Χωρίς προσδιορισµό των αναγκών 

εκπαίδευσης η επιχείρηση δεν µπορεί να εγγυηθεί ότι θα παρασχεθεί η σωστή 

εκπαίδευση στους σωστούς εκπαιδευόµενους. Ο ρόλος της εκτίµησης  των αναγκών  

στο συνολικό µοντέλο εκπαίδευσης παρουσιάζεται στο σχήµα που ακολουθεί: 

 

Σχήµα 5.1: Μοντέλο προγράµµατος εκπαίδευσης 
 

 
 
Πηγή: Jackson S., Schuler R., “Managing Human Resources”,1999. 

 

Γενικά η συστηµατική προσέγγιση της εκπαίδευσης µπορεί να γίνει σε τέσσερις 

φάσεις: 

1. Εκτίµηση των αναγκών (needs assessment), που περιλαµβάνει ανάλυση 

του οργανισµού (organization analysis), ανάλυση καθηκόντων (task analysis), 

ανάλυση προσώπου (person analysis). 
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2. Σχεδιασµός προγράµµατος (program design), που περιλαµβάνει 

εκπαιδευτικούς στόχους, ετοιµότητα εκπαιδευοµένων και αρχές µάθησης. 

3. Υλοποίηση (implementation) που περιλαµβάνει µεθόδους εντός της 

εργασίας, µεθόδους εκτός εργασίας, ανάπτυξη διοίκησης. 

4. Αξιολόγηση (evaluation) που καλύπτει αντιδράσεις, µάθηση, µεταβολή 

συµπεριφοράς, αποτελέσµατα. Στην εικόνα που ακολουθεί παρουσιάζονται 

σχηµατικά οι φάσεις και το περιεχόµενό τους. 

 

Σχήµα 5.2: Οργάνωση µοντέλου εκπαίδευσης 
 

 

 

 

 

 

Πηγή: Jackson S., Schuler R., “Managing Human Resources”,1999. 

 

1η Φάση – Εκτίµηση αναγκών 

Ανάλυση του οργανισµού: Το πρώτο βήµα στην αποτίµηση των αναγκών είναι 

η αναγνώριση των ευρύτερων δυνάµεων που επηρεάζουν τις ανάγκες. Κατά την 

ανάλυση του οργανισµού εξετάζονται το περιβάλλον, οι στρατηγικές, οι στόχοι,  οι 

πόροι και το κλίµα που επικρατεί σ’ αυτόν, για να προσδιοριστεί το πού πρέπει να 

δώσει έµφαση η εκπαίδευση. Παράλληλα µε τις δυνάµεις που επηρεάζουν την 

εκπαίδευση ο τύπος της ανάλυσης αυτής περικλείει και την εξέταση των πόρων, 

τεχνολογικών, χρηµατοοικονοµικών και ανθρώπινων που είναι κατάλληλοι για τους 

στόχους της εκπαίδευσης. 

Ανάλυση καθηκόντων: Το βήµα αυτό είναι απόλυτα συνδεδεµένο µε την 

ανάλυση εργασίας (Job analysis), αφού περιλαµβάνει ανασκόπηση της περιγραφής 

και των προδιαγραφών της εργασίας (job description and specification). Στην 

προκειµένη περίπτωση η ανάλυση εργασίας για τους σκοπούς της εκπαίδευσης 

σηµαίνει το λεπτοµερές περιεχόµενο της εργασίας, τα ζητούµενα στάνταρντς της 

απόδοσης  σε σχέση µε την ποιότητα και το προϊόν, τις γνώσεις και τις ικανότητες 
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που χρειάζονται για την επαρκή εκτέλεση της εργασίας ώστε να υπάρξει ανταπόκριση 

µε τις προδιαγραφές απόδοσης.17 Με βάση τα στοιχεία αυτά θα προσδιοριστούν τα 

περιεχόµενα του εκπαιδευτικού προγράµµατος. Πρόκειται ουσιαστικά για τον 

καθορισµό των προδιαγραφών της εκπαίδευσης (training specification). Είναι ανάγκη 

οι πληροφορίες που απορρέουν από αυτή την ανάλυση να καθορίζουν λεπτοµερώς: 

• κάθε πρόβληµα που αντιµετώπισε ο εργαζόµενος κατά την εκµάθηση 

βασικών δεξιοτήτων και κατά την εφαρµογή τους. 

• Κάθε αδυναµία στην απόδοση που ανακύπτει από κενό γνώσεων, έλλειψη 

δεξιοτήτων ή πενιχρή υποκίνηση που απαιτεί διόρθωση από εκπαίδευση. 

• Οποιαδήποτε περιοχή, στην οποία το επίπεδο των ικανοτήτων είναι 

εµφανώς όχι µεγαλύτερο από το βασικό ζητούµενο. 

• Κάθε περιοχή όπου οι µελλοντικές αλλαγές στην πορεία της εργασίας, οι 

µέθοδοι και οι υπευθυνότητες υποδεικνύουν την ανάγκη µάθησης. Λχ. οι 

νέες τεχνολογίες απαιτούν µεγάλη αναλογία οµαδικής εργασίας και 

συνεργασίας. Η αύξηση της σηµασίας της οµαδικής εργασίας αλλάζει τις 

ζητούµενες ικανότητες και εποµένως τις ανάγκες της εκπαίδευσης. 

• Πώς γίνεται η εκπαίδευση και πόσο αποτελεσµατική είναι. 

Ανάλυση των αναγκών των προσώπων: η ανάλυση αυτή στοχεύει στο να 

αναγνωριστούν τα κενά και ελλείψεις που υπάρχουν µεταξύ των δυνατοτήτων που 

κατέχει ένα άτοµο και εκείνων που είναι αναγκαίες ή επιθυµητές. Με άλλα λόγια 

πρέπει να προσδιοριστεί ποια άτοµα χρειάζονται εκπαίδευση και ποια όχι γιατί και 

αυτό είναι σηµαντικό. Μπορεί να είναι ευρείας εµβέλειας ή στενότερης ώστε στην 

πρώτη περίπτωση που βασίζεται στην τρέχουσα απόδοση ενός υπαλλήλου να 

προσδιορίζονται οι παρούσες ανάγκες για εκπαίδευση και στη δεύτερη οι ανάγκες 

ανάπτυξης για µελλοντική εργασία. Στην ανάλυση αυτή συχνά χρησιµοποιούνται οι 

πληροφορίες που απορρέουν από την αξιολόγηση απόδοσης, οι οποίες όµως, αν και 

αποκαλύπτουν ποιος δεν καλύπτει τις προσδοκίες, δεν αποκαλύπτουν το γιατί. Αν οι 

ανεπάρκειες οφείλονται σε προβλήµατα δυνατοτήτων, η εκπαίδευση µπορεί να δώσει 

λύσεις, ενώ, αν οφείλονται σε φτωχή υποκίνηση ή σε παράγοντες εκτός ελέγχου του 

υπαλλήλου, τότε είναι ανεπαρκής. Γενικά η ανάλυση των αναγκών των προσώπων 

είναι σηµαντική γιατί βοηθάει στο να µη σταλούν όλα τα άτοµα για εκπαίδευση, αλλά 

µόνο όσα τη χρειάζονται και επιπλέον βοηθάει τους διευθυντές να καθορίσουν τι 

 109



∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ ΣΤΙΣ ΤΟΥΡΙΣΤΙΚΕΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ 

µπορούν να κάνουν οι πιθανοί εκπαιδευόµενοι, όταν µπαίνουν στη διαδικασία, ώστε 

να σχεδιαστεί το πρόγραµµα µε έµφαση στους χώρους που έχουν ελλείψεις. 

 

2η Φάση - Σχεδιασµός εκπαιδευτικού προγράµµατος 

Η επιτυχηµένη εφαρµογή εκπαιδευτικού προγράµµατος εξαρτάται από την 

επιλογή του κατάλληλου προγράµµατος, για τους κατάλληλους ανθρώπους, στην 

κατάλληλη περίσταση. Για να επιτευχθεί αυτό πρέπει να είναι σχεδιασµένο ατοµικά 

και ο σχεδιασµός θα αναπτύσσεται καθώς θα αναφύονται νέες ανάγκες, ή όταν η 

ανατροφοδότηση δείχνει ότι απαιτούνται αλλαγές. Συναρτάται µε το ποιοι θα λάβουν 

µέρος, ποιοι θα το παρέχουν και ποιο θα είναι το περιεχόµενό του. Οι ειδικοί 

πιστεύουν πάντως ότι η εστίαση πρέπει να γίνεται σε τέσσερα τουλάχιστον βασικά 

θέµατα που συνδέονται µεταξύ τους: 

1) οι εκπαιδευτικοί στόχοι. 

2) η ετοιµότητα των εκπαιδευοµένων και η υποκίνηση 

3) οι αρχές της µάθησης 

4) τα χαρακτηριστικά του εκπαιδευτή. 

 

1) Οι στόχοι: θεµέλιο κάθε εκπαιδευτικού προγράµµατος είναι η προσεκτική 

θεώρηση των στόχων του, γιατί ένας σαφής προσδιορισµός τους θα αποτελέσει 

ισχυρή βάση για την επιλογή των µεθόδων και υλικών εκπαίδευσης αλλά τους 

τρόπους αποτίµησης της επιτυχίας ή µη. Τρεις τύπους στόχων µάθησης πρέπει να 

λαµβάνουν υπόψη οι επιχειρήσεις: α. Οι γνώσεις: τι γνωρίζουν οι εργαζόµενοι, µε 

ποιο τρόπο οργανώνουν τις πληροφορίες και ποια στρατηγική ακολουθούν για να τις 

αξιοποιήσουν. β. οι βελτιωµένες δεξιότητες: αν οι γνώσεις αναφέρονται στις 

πνευµατικές ικανότητες, οι δεξιότητες είναι ευδιάκριτες στη συµπεριφορά. γ. Το 

συναισθηµατικό αποτέλεσµα: επέρχεται όταν υπάρξουν οι επιθυµητές αλλαγές στην 

υποκίνηση, τις διαθέσεις, και στις αξίες. Σχετίζεται µε την καλλιέργεια οµαδικού 

πνεύµατος και πνεύµατος ‘οικογενειακού’, εντάσσοντας τους υπαλλήλους στην 

κουλτούρα και τη φιλοσοφία της εταιρείας και δηµιουργώντας αισθήµατα  

ανωτερότητας και αυτοπεποίθησης. Ενδεικτική αυτού του τελευταίου είναι η φράση 

πάνω στην οποία στηρίζεται η ιδιαιτέρως επιτυχηµένη εκπαιδευτική προσέγγιση της 

αλυσίδας Ritz-Carlton: «We are Ladies and Gentlemen Serving Ladies and 
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Gentlemen». Γενικά οι στόχοι µπορούν να οριστούν ως  ‘κριτήρια συµπεριφοράς’ 

δηλ. πρότυπα ή αλλαγές συµπεριφοράς που έχουν επιτευχθεί εάν η εκπαίδευση 

αναγνωριστεί ως επιτυχηµένη. Αυτό σηµαίνει το τι µπορεί να κάνει ο εκπαιδευόµενος 

όταν ξαναγυρίσει στη δουλειά του µετά το πέρας της διαδικασίας. 

 

2) Η ετοιµότητα των εκπαιδευοµένων και η υποκίνηση: Η ετοιµότητα 

αναφέρεται σε δυο παράγοντες του υπόβαθρου του εκπαιδευόµενου: την ωριµότητα 

και την εµπειρία, στοιχεία απαραίτητα για να καθοριστεί το τι χρειάζονται. Εδώ 

πρέπει να τονιστεί η ανάγκη της αναγνώρισης των διαφορών στο υπόβαθρο, που είναι 

πολύ σηµαντική όχι µόνο στην εργασιακή, αλλά σε κάθε είδους εκπαίδευση. 

Άλλωστε µια οµαδοποίηση των ατόµων µε βάση την ικανότητά τους για µάθηση, που 

απορρέει και από τις επιδόσεις τους στα τεστ βοηθάει στην εφαρµογή εναλλακτικών 

προγραµµάτων για εκείνους που τη χρειάζονται. Μπορεί επίσης να τους δοθούν 

ερωτηµατολόγια για το τι περιµένουν από το πρόγραµµα και τι ελπίζουν να 

πραγµατοποιήσουν. Το άλλο προαπαιτούµενο είναι η υποκίνηση. Οι εκπαιδευόµενοι 

πρέπει να αναγνωρίσουν την ανάγκη για νέες γνώσεις ή δεξιότητες και να 

διατηρήσουν την επιθυµία για µάθηση. Οι υπεύθυνοι της εκπαίδευσης µπορούν να 

δηµιουργήσουν ένα κατάλληλο και ελκυστικό περιβάλλον για µάθηση µε τις εξής 

στρατηγικές: χρήση θετικής ενίσχυσης, έλλειψη απειλών και τιµωριών, ευελιξία, 

προσωπικοί στόχοι των µελών, ενδιαφέρον σχεδιασµός του εκπαιδευτικού 

αντικειµένου, ανάλυση των φυσικών και ψυχολογικών εµποδίων για τη µάθηση. 

 

3) Οι αρχές της µάθησης: Η εκπαίδευση πρέπει να τείνει στην οικοδόµηση 

γέφυρας µεταξύ εργαζοµένων και εταιρείας και ένα σηµαντικό βήµα προς αυτή την 

κατεύθυνση είναι να λαµβάνονται υπόψη οι ψυχολογικές αρχές της µάθησης. Αν 

αυτές ενσωµατωθούν  στο πρόγραµµα θα είναι σαφώς περισσότερο αποτελεσµατικό. 

Οι αρχές αυτές είναι: 

α. Η τοποθέτηση στόχων: που συντελεί στη δηµιουργία ενδιαφέροντος, 

κατανόησης  και αύξησης των προσπαθειών των εκπαιδευοµένων. Είναι άλλωστε 

γνωστό ότι οι ενήλικοι µαθαίνουν µόνο ό,τι  τους ενδιαφέρει. 

β. Η σηµαντικότητα παρουσίασης: Το υλικό της µάθησης πρέπει να 

παρουσιάζεται µε τρόπο που το αναδεικνύει ως σηµαντικό. Ο εκπαιδευόµενος 
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µαθαίνει καλύτερα όταν συνδέει τις καινούριες πληροφορίες µε πράγµατα που του 

είναι ήδη οικεία, γι’  αυτό η χρήση των παραδειγµάτων προάγει τη διαδικασία. 

γ.  Η αξιοποίηση των µοντέλων: Όλοι µαθαίνουν µε την παρατήρηση. Για να 

µάθει κανείς ευκολότερα πώς εκτελείται µια εργασία πρέπει να παρακολουθήσει 

κάποιον να το κάνει. Υπάρχουν διάφοροι τρόποι για να γίνει αυτό, είτε πρόκειται για 

επίδειξη πραγµατικών περιστατικών είτε µε χρήση βιντεοταινιών,  όπου 

παρουσιάζονται οι επιθυµητές συµπεριφορές ή οι µέθοδοι που πρέπει να 

κατανοηθούν, είτε µε  παρουσίαση εικόνων και διαγραµµάτων. 

δ. Οι ατοµικές διαφορές: ∆εν αρκεί να εξηγήσει κανείς σε κάποιον 

εργαζόµενο πώς να κάνει τη δουλειά του, γιατί υπάρχουν διαφορές στο πόσο καλά 

και πόσο γρήγορα µαθαίνει ο καθένας. Το πρόγραµµα πρέπει να λαµβάνει υπόψη τις 

διαφορές αυτές και να προσπαθεί να τις διευθετεί µε τέτοιο τρόπο ώστε να 

διευκολύνεται η ιδιαιτερότητα του καθενός και ο βαθµός µάθησης. 

ε. Ενεργητική εξάσκηση και επανάληψη: Πρέπει συχνά να δίνονται ευκαιρίες 

στους εκπαιδευόµενους να εξασκούνται πρακτικά πάνω σε αυτό που διδάσκονται. Η 

πρακτική άσκηση και η επανάληψη µπορεί να δηµιουργήσει συµπεριφορές που 

γίνονται δεύτερη φύση. 

στ. Το όλον έναντι του µέρους: Κάποιες εργασίες και κάποια καθήκοντα είναι 

δυνατό να διαιρεθούν σε επιµέρους τµήµατα. και να διδαχθούν περισσότερο 

αναλυτικά. Όταν αυτό είναι δυνατό, πρέπει να γίνεται, διαφορετικά πρέπει να 

διδάσκεται ως σύνολο. 

ζ. Συνολική ή κατανεµηµένη µάθηση: Το εύρος του χρόνου που διατίθεται για 

την εκπαίδευση είναι ένας ακόµη παράγοντας µε σηµασία και πρέπει να εκτιµάται αν 

πρέπει να γίνεται συνολικά ή να κατανέµεται. Έχει παρατηρηθεί ότι σε πολλές 

περιπτώσεις που η εκπαίδευση είναι κατανεµηµένη η µάθηση είναι ταχύτερη και η 

διατήρηση των γνώσεων µακρύτερη. Πάντως η έκταση του χρόνου εξαρτάται από το 

περιεχόµενο της εκπαίδευσης, από τη δυνατότητα επιτάχυνσης µε τη χρήση 

προγραµµάτων που βασίζονται στους υπολογιστές, από το διάστηµα που διατίθεται 

για την ανακάλυψη της γνώσης και από εκείνο που απαιτείται για να γίνουν κτήµα οι 

νέες ιδέες και οι νέες τεχνικές. 

η. Η διατήρηση των πρόσφατων γνώσεων:  Όσο πιο πρόσφατα αποκτήσει 

γνώσεις ένα άτοµο τόσο πιο πιθανό είναι να τις θυµάται καλύτερα. Γι’ αυτό κατά 
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διαστήµατα πρέπει να ελέγχεται η διατήρηση των γνώσεων πιθανόν µε ένα επίσηµο 

σύντοµο ερωτηµατολόγιο. 

θ. Η εξασφάλιση της ικανοποίησης: Αν τα άτοµα που εκπαιδεύονται δεν 

παίρνουν κάποια ικανοποίηση από τη µάθηση δεν θα µάθουν. Όταν ο εκπαιδευόµενος 

γίνεται αντικείµενο σαρκασµού, όταν αντικαθίσταται έστω και περιοδικά, όταν 

κοινοποιούνται τα λάθη του και δεν επαινούνται τα καλά αποτελέσµατα της δουλειάς 

του, τότε βρίσκεται σε χειρότερη κατάσταση από ό,τι θα ήταν χωρίς εκπαίδευση. Γι’ 

αυτό παράλληλα µε την ανατροφοδότηση πρέπει να εφαρµόζονται τακτικές αµοιβής 

και ενίσχυσης υπό την έννοια  της έγκρισης του διευθυντή και του αισθήµατος 

ικανοποίησης από την πορεία που ακολούθησε η απόδοση. Αυτό µάλιστα πρέπει να 

γίνεται πάντοτε αµέσως µετά την επιτυχή εκτέλεση του καθήκοντος. 

 

4) Τα χαρακτηριστικά του εκπαιδευτή: Από τους σοβαρότερους παράγοντες 

που επηρεάζουν τη διαδικασία της εκπαίδευσης είναι εκείνος που την παρέχει, µε τα 

χαρακτηριστικά και τους τρόπους του. Στη συνέχεια παρατίθεται ένα σύντοµος 

κατάλογος µε τα κυριότερα χαρακτηριστικά ενός καλού εκπαιδευτή: 

 

 Γνώση του αντικειµένου 

 Ικανότητα δηµιουργίας προσαρµογής των διαφορετικών δυνατοτήτων των 

εκπαιδευοµένων 

 Ειλικρίνεια 

 Αίσθηση του χιούµορ 

 Έντονο ενδιαφέρον για το αντικείµενο 

 Σαφής διδασκαλία 

 Προσφορά ατοµικής βοήθειας 

 Ενθουσιασµός. 

 

3η Φάση – Υλοποίηση του εκπαιδευτικού προγράµµατος 

Μέθοδοι Εκπαίδευσης: Μια ευρεία ποικιλία  µεθόδων είναι κατάλληλη για την 

εκπαίδευση υπαλλήλων. Υπάρχουν µέθοδοι παραδοσιακές  που έχουν µακρά ιστορία 

εφαρµογής, άλλες νεότερες που απέρρευσαν από την καλύτερη κατανόηση της 

ανθρώπινης συµπεριφοράς, ειδικότερα στους τοµείς της µάθησης, της υποκίνησης και 
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των διαπροσωπικών σχέσεων, και οι πιο πρόσφατες που σχετίζονται µε την ανάπτυξη 

της επιστήµης των υπολογιστών και είναι συχνά πιο αποτελεσµατικές και 

περισσότερο οικονοµικές από τις παραδοσιακές. Ανεξάρτητα όµως από τη 

συγκεκριµένη µέθοδο που θα χρησιµοποιηθεί, έχουν προσδιοριστεί τέσσερα 

απαραίτητα βήµατα (four-step plan), µε τα οποία µπορεί να διδαχθεί κάθε 

αντικείµενο. Προϋπόθεση βέβαια είναι να είναι έτοιµος ο εκπαιδευτής να διδάξει, 

έχοντας αποφασίσει το περιεχόµενο, έχοντας προετοιµάσει όλα τα εφόδια, τα υλικά 

και τα εργαλεία που έκρινε αναγκαία και έχοντας τακτοποιήσει το χώρο ώστε να είναι 

ελκυστικός για τον εργαζόµενο. Τα τέσσερα βήµατα είναι τα ακόλουθα:

Πρώτο βήµα: αφορά την προετοιµασία (preparation)  του  εκπαιδευόµενου, τη 

διερεύνηση των γνώσεων και των ενδιαφερόντων του και την υποκίνηση τηε 

επιθυµίας του για µάθηση της εργασίας. Αυτό µπορεί να γίνει µε το να εξηγηθεί  

(explain) λεπτοµερώς η εργασία, το τι, το πώς, το πότε, το πού  και το γιατί, µε τη 

χρήση οπτικών µέσων και υλικού για ανάγνωση. 

∆εύτερο βήµα: περιλαµβάνει επίδειξη - εξήγηση (demonstration)  του  τι 

είναι η εργασία, πώς εκτελείται, αλλά και εξήγηση της αναγκαιότητας να 

ακολουθηθούν τα συγκεκριµένα βήµατα, σε µια προσπάθεια κατανόησης των νέων 

γνώσεων. Υποβάλλονται ερωτήσεις στους εκπαιδευόµενους για να επιβεβαιωθεί 

βαθµός κατανόησης, γίνεται επανάληψη, εάν υπάρχει ανάγκη. 

Τρίτο βήµα: αφορά τη δοκιµαστική απόδοση (performance tryout) των 

εκπαιδευόµενων στην εργασία, κάτω από επίβλεψη, µε διόρθωση των λαθών και 

επανάληψη. 

Τέταρτο βήµα: Είναι η περιοδική παρακολούθηση (follow up) για να 

επιβεβαιωθεί ότι οι εργαζόµενοι εφαρµόζουν αυτά που διδάχθηκαν, δεν κάνουν λάθη 

και να ενθαρρύνονται για σωστή απόδοση. Η επίβλεψη σταδιακά θα µειώνεται και θα 

σταµατά οριστικά, όταν ο εργαζόµενος είναι πλέον έτοιµος να συνεχίσει µόνο υπό το 

συνήθη έλεγχο. 

Τα  τέσσερα αυτά βήµατα φαίνονται να είναι απλά, αλλά εάν ένα από αυτά 

παραµεληθεί, θα προκύψουν προβλήµατα. 

 

4η Φάση- Αξιολόγηση του εκπαιδευτικού προγράµµατος 

Η εκπαίδευση, όπως και κάθε άλλη λειτουργία HRM, πρέπει να αξιολογείται µε 

συστηµατική επιβεβαίωση του προϊόντος της, το οποίο σχετίζεται µε το πώς 
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συµπεριφέρονται οι εκπαιδευόµενοι όταν επιστρέφουν στη δουλειά τους και µε το 

βαθµό συνάφειας της συµπεριφοράς τους προς τους στόχους της επιχείρησης. 

Φαίνεται όµως ότι λίγες επιχειρήσεις προβαίνουν σε αποτίµηση του εκπαιδευτικού 

τους προγράµµατος, γεγονός ενδεικτικό όχι µόνο µη αναπτυγµένης διοίκησης, αλλά 

γενικότερα πενιχρής επιχειρηµατικής πρακτικής, αφού το λογικό θα ήταν ότι όταν 

κάποιος προβαίνει σε τέτοια επένδυση, όπως είναι η εκπαίδευση, θα ήθελε να 

αποκοµίσει τη µέγιστη απόδοσή της.

Με τον όρο αξιολόγηση εκπαίδευσης εννοείται κάθε προσπάθεια συγκέντρωσης 

πληροφοριών σχετικά µε τα αποτελέσµατα εκπαιδευτικού προγράµµατος και η εκτίµηση 

της αξίας της εκπαίδευσης υπό το φως αυτών των πληροφοριών. Η αξιολόγηση οδηγεί 

στον έλεγχο του κατά πόσον άξιζε η εκπαίδευση από την άποψη του κόστους και 

ποιες βελτιώσεις απαιτούνται για να γίνει ακόµη πιο αποδοτική. Αποτελεί 

αναπόσπαστο µέρος της εκπαιδευτικής διαδικασίας, γιατί µε βάση το υλικό της 

γίνεται η σύγκριση στόχων µε τα αποτελέσµατα. Μάλιστα η θέσπιση µεθόδων 

µέτρησης αυτών των αποτελεσµάτων είναι θεµελιώδες τµήµα κάθε εκπαιδευτικού 

προγράµµατος. Είναι όµως και µια εξαιρετικά δύσκολη διαδικασία , γιατί δεν είναι 

καθόλου εύκολο να τεθούν µετρήσιµοι στόχοι, να συλλέγουν πληροφορίες για τα 

αποτελέσµατα και να αποφασισθεί το επίπεδο στο οποίο πρέπει να γίνει η 

αξιολόγηση. Οπωσδήποτε όµως όλοι οι µελετητές συµφωνούν ότι κατά τη διαδικασία 

της αξιολόγησης µετρώνται οι αλλαγές σε τέσσερις βασικές κατηγορίες, µε άλλα 

λόγια λαµβάνονται υπόψη τέσσερα κριτήρια: 

 

1) Η Αντίδραση  (reaction)  των εκπαιδευοµένων απέναντι στο εκπαιδευτικό 

πρόγραµµα αποτελεί την απλούστερη και πιο συνηθισµένη προσέγγιση της 

αξιολόγησης. Το πόσο χρήσιµο το θεωρούν, πόσο ευχάριστα αισθάνονται κατά τη 

διαδικασία, τι άποψη έχουν για τα µαθήµατα και τους εκπαιδευτές ,τι θα έπρεπε να 

προστεθεί ή να αφαιρεθεί, είναι κάποια σηµαντικά δεδοµένα για αξιολόγηση. 

Οπωσδήποτε πρέπει να σηµειωθεί ότι η θετική αντίδραση των εκπαιδευοµένων δεν 

εγγυάται κατ’ ανάγκην την αποτελεσµατικότητα της εκπαίδευσης, γιατί είναι σχετικά 

εύκολο να συλλέγουν θετικά σχόλια, που µπορεί να είναι ευχάριστα για τη διοίκηση 

όχι όµως και χρήσιµα για την επιχείρηση, αφού ασυνείδητα οι µετέχοντες του 

προγράµµατος είναι προκατειληµµένοι. Γι’ αυτό η µέτρηση της αντίδρασης δεν 

πρέπει να σταµατά στην εκτίµηση της αξίας της ‘διασκέδασης’ των εκπαιδευοµένων, 
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αλλά να γίνονται συγκρίσεις αποτελεσµάτων και µε οµάδες που δεν έκαναν 

εκπαίδευση. 

 

2) Η Μάθηση (Learning): Πέραν της άποψης που έχουν οι εκπαιδευόµενοι 

για τη διαδικασία, το βασικό είναι να επιβεβαιωθεί και το αν έχουν µάθει κάτι. Με το 

κριτήριο αυτό µετράται το τι έχουν µάθει ως αποτέλεσµα της εκπαίδευσης. Ποιες 

γνώσεις και ποιες δεξιότητες απεκόµισαν, ή ποιες αλλαγές στη διάθεσή τους έχουν 

λάβει χώρα. Απαραίτητο είναι βέβαια πριν από την εκπαίδευση να έχουν µετρηθεί µε 

κάποια τεστς και µε το πέρας της διαδικασίας να ξαναµετρηθούν και να εκτιµηθεί αν 

οι βελτιώσεις οφείλονται αποκλειστικά στην εκπαίδευση ή σε άλλους παράγοντες, 

όπως αλλαγές στην εργασία, µισθοί κ.λ.π. 

 

 

3) Η Συµπεριφορά (Behavior): Η εκτίµησή της υπολογίζεται µε τη µέτρηση 

της έκτασης  κατά την οποία ο εκπαιδευόµενος έχει εφαρµόσει τις γνώσεις του στην 

εργασία. Αυτό συνιστά τη σύνθεση µιας αξιολόγησης του ποσού µεταφοράς 

µάθησης (transfer learning) από την εκπαίδευση στην ίδια την εργασία.   Αποτελεί 

έκπληξη το γεγονός ότι τα περισσότερα από αυτά που έχουν µάθει οι εκπαιδευόµενοι 

δεν επιστρέφουν στην εργασία, χωρίς αυτό κατ’ ανάγκην να σηµαίνει 

αναποτελεσµατική εκπαίδευση. Για να επιτευχθεί η µέγιστη µεταφορά πρέπει να 

αντιµετωπιστούν σοβαρά παράµετροι όπως: αξιοποίηση κατά την εκπαίδευση 

στοιχείων πανοµοιότυπων µε εκείνα της εργασίας, εστίαση στις γενικές αρχές της 

µάθησης, θεµελίωση κλίµατος που επιτρέπει τη µεταφορά µάθησης µε το να 

επιβεβαιώνουν οι µάνατζερς ότι η επιχείρηση υποστηρίζει, ενισχύει και επιβραβεύει 

όποιον αξιοποιεί νέες γνώσεις και δεξιότητες. 

 

4) Αποτελέσµατα (Results): Η αξιολόγηση µε αυτά τα κριτήρια  µπορεί να 

περικλείει το αν η εκπαίδευση παρήγαγε αισθητά αποτελέσµατα σχετικά µε  

αυξηµένη παραγωγικότητα, µείωση του κόστους, ελάττωση των παραπόνων των 

εργαζοµένων, ανταπόκριση χρόνου, ασφάλεια, µείωση ατυχηµάτων, παραµονή των 

υπαλλήλων στην εργασία, ικανοποίηση πελατών, αύξηση της κερδοφορίας. Η τελική 

αποτίµηση της αξίας της εκπαίδευσης έγκειται στο να µετρηθεί πώς η επιχείρηση 
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ωφελήθηκε ως σύνολο απ’ αυτήν, ανάλογα µε τα κριτήρια  µε τα οποία η ίδια κρίνει 

την αποτελεσµατικότητα, την επιτυχία ή την αποτυχία της. 

Στο σχήµα που ακολουθεί απεικονίζονται τα τέσσερα στάδια της αξιολόγησης 

που  εντοπίζουν και καθορίζουν την πορεία της εκπαίδευσης28. 

 
Σχήµα 5.3: Στάδια Αξιολόγησης της Εκπαίδευσης 
 

 

 

 

 

 

 

 

Πηγή:  Sherman, Bohlander, Snell, “Managing Human Resources”,1998. 

 

7.2.4 Εκπαίδευση στη θέση εργασίας – Πρακτική εκπαίδευση (On-the Job    

Training, OJT) 

Είναι η πλέον συνηθισµένη µέθοδος που χρησιµοποιείται για µη διευθυντικές 

θέσεις  και έχει το πλεονέκτηµα ότι παρέχει πρακτική εµπειρία σε κανονικές 

εργασιακές συνθήκες, αφού ο εκπαιδευόµενος ασχολείται µε πραγµατικά εργαλεία, 

προσωπικό, ή µηχανήµατα (learning by doing),  µε αποτέλεσµα η µεταφορά 

εκπαίδευσης να είναι υψηλή. Επιπλέον δίνει την ευκαιρία στον εκπαιδευτή, που 

µπορεί να είναι διευθυντής, ή στέλεχος του τµήµατος HR, ή ένας έµπειρος 

υπάλληλος, να οικοδοµήσει καλές σχέσεις µε τους νέους υπαλλήλους. 

Ποικίλλει πολύ ανάλογα µε την περίπτωση, τόσο ως προς την έκταση, όσο και 

ως προς το βάθος, εξαιτίας των διαφορετικών αναγκών και των διαφορετικών 

επιδιώξεων των επιχειρήσεων. Τέτοια εκπαιδευτικά προγράµµατα αναφέρονται 

άλλοτε στην αύξηση του βαθµού παραγωγικότητας των ήδη εργαζοµένων, άλλοτε 

                                                 
28 Βασταρδής Μ., “Hotel Management-Training”, ∆ιαλέξεις Μεταπτυχιακού προγράµµατος, 
Πανεπιστήµιο Πειραιώς, 2000-2001, σελ.22-25. 
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αφορούν εργαζόµενους που πρόκειται να µετατεθούν σε άλλες θέσεις ή να 

αναλάβουν διαφορετικά καθήκοντα από τα ήδη ασκούµενα. Μπορεί να εκτείνεται 

από σχετικά απλοϊκές µεθόδους τύπου ‘παρατηρώ και µαθαίνω’ µέχρι πολύ καλά 

δοµηµένα τµήµατα που λειτουργούν σε εργαστήρια και γραφεία. Τύποι της µεθόδου 

on-the-job είναι οι ακόλουθοι: 

- Συχνά εφαρµόζεται - και είναι ακόµη πολύ δηµοφιλής στις ξενοδοχειακές και 

όχι µόνον επιχειρήσεις- η µέθοδος να προσκολλώνται νέοι υπάλληλοι σε 

παλαιότερους και έµπειρους και αναφέρεται µε τον όρο ‘ Sitting by Nellie’.  Το 

πλεονέκτηµα είναι ότι οι εργαζόµενοι πειραµατίζονται και δοκιµάζονται και έτσι 

προσαρµόζονται στις απαιτήσεις της εργασίας. Το µειονέκτηµα είναι ότι η ’Νellie’ 

συνήθως δεν έχει τα προσόντα εκπαιδευτή και ο νεοεισερχόµενος υπάλληλος δαπανά 

πολύ χρόνο αγωνιζόµενος µε τις εξηγήσεις της. 

-  Η διπλού τύπου εκπαίδευση (apprenticeship training), που συνδυάζει τη 

διδασκαλία πρακτικών και θεωρητικών όψεων της εργασίας, είναι δηλ. ένας 

συνδυασµός της εκπαίδευσης on and off- the job. Tυπικά τα προγράµµατα αυτά, που 

για πρώτη φορά εφαρµόστηκαν στην Ευρώπη (Γερµανία) και µετά στις Η.Π.Α., 

περιλαµβάνουν συνεργασία µεταξύ εταιρειών και εργατικών ενώσεων, ή κρατικών 

φορέων ή και τοπικών εκπαιδευτικών ιδρυµάτων. 

- Η συνεργατική εκπαίδευση (cooperative training), που µοιάζει µε την 

προηγούµενη και συνδυάζει πρακτική εµπειρία µε την τυπική τάξη, Ένα τέτοιο 

πρόγραµµα περιλαµβάνει σύνδεση µε σχολεία και κολέγια και προσφέρει µερική ή 

και πλήρη απασχόληση και εποµένως εµπειρία, ενώ τα τελευταία χρόνια αυξάνεται η 

χρήση του και πολλές µεγάλες, αµερικανικές κυρίως εταιρείες, έχουν στενούς 

δεσµούς µε δηµόσια σχολεία και επενδύουν σηµαντικά ποσά σ’ αυτά τα 

προγράµµατα. 

-  Παρόµοιο είναι και το πρόγραµµα µε την ονοµασία Internship training, που 

από κοινού αναλαµβάνουν εταιρείες και εκπαιδευτικά ιδρύµατα και παρέχουν στους 

σπουδαστές ευκαιρία για πραγµατικές εµπειρίες. Οι πρώτες µάλιστα έχουν το 

πρόσθετο όφελος των νέων ιδεών και της ενεργητικότητας των σπουδαστών. 

-  Καθοδηγητική µέθοδος (mentoring): είναι µια άλλη εκδοχή του συστήµατος 

µέσω του οποίου ένας διευθυντής ή έµπειρος υπάλληλος αναλαµβάνει την 

εκπαίδευση και ανάπτυξη ενός νέου υπαλλήλου. ∆ηµιουργείται µια πιο στενή σχέση 

από εκείνη µε τον τυπικό προϊστάµενο- εκπαιδευτή, µε στοιχεία περισσότερο 
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‘οικογενειακά’, µε τα οποία ο καθοδηγητής λειτουργεί ως σύµβουλος και προστάτης 

του εκπαιδευόµενου. 

-  Εναλλαγή στην εργασία (Job rotation): το πρόγραµµα αυτό περιλαµβάνει 

τη εµπειρία του εκπαιδευόµενου σε ποικίλους εργασιακούς τοµείς και καταστάσεις 

που απαιτούν λήψη αποφάσεων. Έτσι αποκτά εξαιρετική µαθησιακή εµπειρία, αλλά 

περιορίζονται κατά κάποιο τρόπο οι ωφέλειες από το ότι οι εκπαιδευόµενοι δεν 

µένουν σε µια µεµονωµένη εργασία αρκετό διάστηµα ώστε να τη µάθουν πολύ καλά 

και δεν έχουν υποκίνηση για σκληρή εργασία, αφού ξέρουν ότι γρήγορα θα 

µετακινηθούν.  

Στη συνέχεια παρατίθεται σε σχηµατική απεικόνιση ένα µοντέλο 

ενδοεπιχειρησιακής εκπαίδευσης29. 

 
 
Σχήµα 5.4: Μοντέλο Ενδοεπιχειρησιακής Εκπαίδευσης 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Πηγή: Κανελλόπουλος Χ., “∆ιοίκηση Προσωπικού σε Ξενοδοχειακές      
Μονάδες”,1990. 

 

7.2.5  Εκπαίδευση έξω από τη θέση εργασίας (Off-the Job Training) 

Όταν µια επιχείρηση δεν είναι σε θέση να εκπαιδεύσει το προσωπικό για την 

αντίστοιχη θέση, η δεν δικαιολογεί ο αριθµός των προς εκπαίδευση τη δηµιουργία 

κάποιου τµήµατος, τότε καταφεύγει σε χώρους εκτός αυτής για την κάλυψη των 

αναγκών της. Πέραν τούτων, όταν οι συνέπειες λαθών είναι πολύ σηµαντικές, ή όταν 

                                                 
29 Κανελλόπουλος Χ., “∆ιοίκηση Προσωπικού σε Ξενοδοχειακές Μονάδες”, International Publishing, 
Αθήνα, 1990, σελ.84-85. 
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οι ανάγκες των υπαλλήλων για εστίαση σε ειδικές διαπροσωπικές ικανότητες ίσως 

δεν εµφανίζονται στο τρέχον εργασιακό περιβάλλον, τότε πάλι πρέπει να γίνεται 

προσφυγή σε µεθόδους εκπαιδευτικές εκτός του χώρου εργασίας, έστω κι αν το 

κόστος είναι σηµαντικό. Οι εργαζόµενοι αποµακρύνονται για ένα διάστηµα από το 

περιβάλλον της εργασίας µε τις απογοητεύσεις και την ένταση  και ενθαρρύνονται να 

µελετήσουν και να έρθουν σε επαφή µε νέες και καινοτοµικές ιδέες. Βεβαίως 

προβλήµατα αναφύονται όταν  οι ιδέες και οι µαθησιακές εµπειρίες δεν φαίνεται να 

έχουν άµεση και απόλυτη σύνδεση µε τη θέση εργασίας. Σε κάθε περίπτωση ο 

υπάλληλος πρέπει να γνωρίζει µε σαφήνεια το λόγο για τον οποίο αποστέλλεται για 

εκπαίδευση30. 

Τύποι τέτοιας εκπαίδευσης είναι:

• Τα συµβατικά τµήµατα (formal courses), µε προγραµµατισµένη διδασκαλία, 

µε τη βοήθεια υπολογιστών και µε διαλέξεις. 

• Προσοµοίωση (simulation), που παρουσιάζονται καταστάσεις παρόµοιες µε 

τις εργασιακές και είναι εξίσου κατάλληλος τύπος για διευθυντικές και µη θέσεις. 

Κατά τη διάρκεια των προσοµοιώσεων υπάρχουν ειδικευµένοι παρατηρητές που 

καταγράφουν τη συµπεριφορά και τον τρόπο µε τον οποίο οι συµµετέχοντες 

ανταποκρίνονται στις απαιτήσεις των ασκήσεων, έτσι ώστε να συλλέξουν αρκετά 

στοιχεία που θα τεκµηριώσουν το επίπεδο της δεξιότητας κάθε στελέχους και να 

εντοπίσουν περιοχές για βελτίωση που θα βοηθήσουν να σχεδιαστεί το κατάλληλο 

προσωπικό πλάνο. 

• Κέντρα αποτίµησης (assessment centers): αφορούν την εκπαίδευση για 

διευθυντικές θέσεις και είναι τελευταία πολύ δηµοφιλής τεχνική. ∆εν πρόκειται για 

κάποια κέντρα σε κάποια τοποθεσία όπου γίνεται διδασκαλία, αλλά σύνολα 

ασκήσεων που υλοποιούνται σε µία ή περισσότερες ηµέρες, όπου οι συµµετέχοντες 

καλούνται να επιλύσουν οργανωτικά προβλήµατα, να κάνουν παρουσιάσεις, να 

συµµετάσχουν σε οµαδικές συζητήσεις να πάρουν αποφάσεις κ.τ.λ. Περιλαµβάνει 

management or business games, κατά τα οποία ο εκπαιδευόµενος αντιµετωπίζει 

προβλήµατα λήψης αποφάσεων σε υποθετικές επιχειρήσεις και απαιτείται υψηλό 

επίπεδο για τους συµµετέχοντες. Επίσης αξιοποιείται η τεχνική “in basket 

                                                 
30 Jackson S., Schuler R., “Managing Human Resources”, South Western College, Ohio, 1999, 
σελ.373-375. 
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exercises”, κατά την οποία ο εκπαιδευόµενος µόνος σε ένα γραφείο εργάζεται µέσα 

σε ένα πλήθος χαρτιών που βρίσκονται στο ’καλάθι’ ενός τυπικού µάνατζερ, όπως να 

τεθούν προτεραιότητες, να προταθούν λύσεις για προβλήµατα και να γίνει κάθε 

ενέργεια που να ανταποκρίνεται στο περιεχόµενο των ζητηµάτων. Τα κέντρα 

ανάπτυξης έχουν γνωρίσει µεγάλη αποδοχή στο εξωτερικό, αφού παρά το σχετικά 

υψηλό κόστος έχουν τον υψηλότερο βαθµό αξιοπιστίας από άλλες µεθόδους που 

φθάνει και πολλές φορές ξεπερνά το 70%. 

• Σεµινάρια και συνέδρια (seminars and conferences): η µέθοδος αφορά µόνο 

εκπαίδευση διευθυντικών στελεχών. Είναι χρήσιµη, γιατί φέρνει σε επαφή ανθρώπους 

που ενδιαφέρονται για την ανάπτυξη τους, συζητούν ιδέες, πολιτικές και διαδικασίες 

και συχνά διεξάγονται σε σύνδεση µε πανεπιστήµια και εταιρείες συµβούλων. 

• Το παίξιµο ρόλων (role playing) συνίσταται σε υποθετικές διαθέσεις και 

συµπεριφορές, που σηµαίνει ότι εκείνοι που υποδύονται ρόλους µπορούν να 

βελτιώσουν την ικανότητα κατανόησης και συνεργασίας. 

• Η µελέτη περιπτώσεων (case study): ιδιαιτέρως χρήσιµη µέθοδος που 

χρησιµοποιείται στην τάξη. Με τη χρήση τεκµηριωµένων παραδειγµάτων  που έχουν 

αναπτυχθεί από την εµπειρία σε επιχειρήσεις οι εκπαιδευόµενοι managers µαθαίνουν 

πώς να αναλύουν και να συνθέτουν γεγονότα, να συνειδητοποιούν τη µεγάλη ποικιλία 

στην οποία βασίζονται οι διευθυντικές αποφάσεις και να βελτιώνουν την ικανότητα 

για λήψη αποφάσεων. 

• Πρότυπο συµπεριφοράς (behavior modeling): τεχνική που συνδυάζει 

διαφορετικές εκπαιδευτικές µεθόδους και πολλαπλές αρχές µάθησης και συνίσταται 

στην προσέγγιση που παρουσιάζει την επιθυµητή συµπεριφορά και δίνει στον 

εκπαιδευόµενο την ευκαιρία να παίξει το ρόλο αυτής της συµπεριφοράς και να δεχθεί 

την ανατροφοδότηση31. 

 

7.2.6  Ιδιαιτερότητες στην Ξενοδοχειακή Εκπαίδευση 

 

Ειδικότερα για τις ξενοδοχειακές επιχειρήσεις όσον αφορά τις µεθόδους 

εκπαίδευσης πρέπει να ληφθεί υπόψη και µια ακόµη παράµετρος : πρόκειται για την 

                                                 
31 Χυτήρης Λ. “Το Μάνατζµεντ των Ξενοδοχειακών Επιχειρήσεων”, Interbooks, Αθήνα, 1996, 
σελ.193. 
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αντίληψη µε την οποία προσεγγίζουν τα στελέχη της ξενοδοχειακής βιοµηχανίας την 

έννοια φιλοξενία, γεγονός που επιδρά κατά τρόπο άµεσο στην εκπαίδευση του 

προσωπικού. Οι προσεγγίσεις είναι δύο τύπων: 

 

Α.  Η παραδοσιακή άποψη που δίνει έµφαση στο προϊόν:  θεωρεί τη 

φιλοξενία ως προϊόν, µε καθορισµένα χαρακτηριστικά που είναι υπό τον έλεγχο του 

ξενοδοχείου και προσφέρονται ως τυποποιηµένο πακέτο στους πελάτες. Οι φυσικές 

παροχές της φιλοξενίας αποτελούν τη βάση για τη διάκριση των ξενοδοχείων σε 

κατηγορίες, εποµένως για να αντιµετωπίσουν τον ανταγωνισµό πρέπει να τις 

επεκτείνουν και να τις αναβαθµίζουν. Η αναβάθµιση απαιτεί και την ανάλογη 

συµπεριφορά του προσωπικού που συµπληρώνει τις φυσικές παροχές. Όσο αυξάνεται 

η αγοραστική δύναµη του πελάτη, τόσο αυξάνονται οι απαιτήσεις του για πολυτέλεια 

και για υψηλότερες ικανότητες του προσωπικού. Λόγου χάρη, ένα ξενοδοχείο 

πολυτελείας πρέπει να έχει προσωπικό ανάλογων ικανοτήτων, γεγονός που σηµαίνει 

ότι όσο υψηλότερη είναι η κατηγορία τόσο πιο αυξηµένες είναι οι ανάγκες για 

εκπαίδευση του προσωπικού. Προς την κατεύθυνση αυτή οδηγούν και όλα τα βιβλία-

οδηγοί συµπεριφοράς των υπαλλήλων προς τους πελάτες που περιγράφουν µε κάθε 

λεπτοµέρεια  το τι ακριβώς πρέπει να κάνουν. ∆ηµιουργείται δηλαδή µια 

τυποποιηµένη συµπεριφορά του προσωπικού, απόλυτα ελεγχόµενη, που µάλιστα 

αποτελεί ζωτικής σηµασίας στοιχείο για τις αλυσίδες εκείνες που στηρίζουν την 

ανάπτυξη τους στην εικόνα που έχουν οικοδοµήσει µε την ποιότητα των υπηρεσιών 

τους. Αυτό το προκαθορισµένο πακέτο κανόνων και διαδικασιών ουσιαστικά 

πωλείται στον πελάτη, ο οποίος περιορίζεται στο ρόλο του αγοραστή του τύπου της 

φιλοξενίας που παρέχει το ξενοδοχείο. Θεµελιακή για την αντίληψη αυτή είναι η 

άποψη ότι ο ‘πελάτης έχει πάντα δίκιο’, η υπεροχή του είναι πάντα δεδοµένη και το 

προσωπικό δεν πρέπει να µε κανένα τρόπο να τον δυσαρεστήσει. Βέβαια αυτό απαιτεί 

και την προσαρµογή του πελάτη στους κανόνες της φιλοξενίας. Γίνεται αντιληπτό ότι 

στα ξενοδοχεία που κυριαρχεί αυτή η αντίληψη για τη φιλοξενία η εκπαίδευση του 

προσωπικού πρέπει να παρέχει µια ολοκληρωµένη γνώση της φύσης του 

παρεχόµενου προϊόντος και να αναπτύσσει τις δεξιότητες και τις ικανότητες για την 

προσφορά αυτή. Είναι δηλαδή µια εκπαίδευση µε έµφαση στις τεχνικές δεξιότητες, 

στην επίγνωση του προϊόντος, στην προσωπική εµφάνιση και στην κοινωνική 

ετικέτα. 
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Β. Η σύγχρονη άποψη που δίνει έµφαση στον πελάτη: Θεωρεί τη φιλοξενία 

περισσότερο υπηρεσία παρά προϊόν, χωρίς προκαθορισµένα και τυποποιηµένα 

στοιχεία. Ο πελάτης διατηρεί όπως άλλωστε είναι φυσικό την ύψιστη σηµασία του, 

αποτελεί για το ξενοδοχείο ξεχωριστή περίπτωση και η φιλοξενία που του παρέχεται 

εξαρτάται από τις ανάγκες και τις επιθυµίες του τη στιγµή που τη ζητά. Υπό αυτή την 

έννοια η φιλοξενία θεωρείται ως κατανάλωση παρά ως παροχή, δεν είναι ένα 

δεδοµένο σύνολο παροχών και εξυπηρετήσεων, αλλά ένα επιλεγµένο µείγµα αυτών, 

όπως το ερµηνεύει και το χρησιµοποιεί ο πελάτης, άρα   και ένα µικρό ξενοδοχείο 

µπορεί να είναι εξίσου φιλόξενο µε ένα µεγάλο. Επειδή οι ανάγκες και οι επιθυµίες 

αλλάζουν, το ξενοδοχείο δεν είναι σε θέση να ελέγχει το παρεχόµενο πακέτο και η 

σχέση του µε τον πελάτη, γίνεται σχέση αλληλεξάρτησης, για την οποία πρέπει πια να 

παρέχει τη δυνατότητα. Εποµένως στο προσωπικό πρέπει να εκπαιδευτεί για να 

ικανοποιεί τις ανάγκες και τις επιθυµίες του πελάτη τη στιγµή εκδηλώνονται, πράγµα 

που σηµαίνει ότι αυτός πλέον  διατηρεί ένα στοιχείο ελέγχου για τη φιλοξενία που θα 

του παρασχεθεί. Οι εκπαιδευτικές ανάγκες είναι τώρα σε µεγάλο βαθµό διαφορετικές 

από εκείνες που απαιτούσαν εκµάθηση τεχνικών δεξιοτήτων. Ο προσανατολισµός 

στον πελάτη απαιτεί έµφαση στην αντίληψη, τη δηµιουργικότητα και την 

προσαρµοστικότητα σε κοινωνικές καταστάσεις. Το προσωπικό που έχει τη γνώση 

και την ικανότητα να ερµηνεύει τις καταστάσεις αυτές, να προσαρµόζει τη φιλοξενία 

στις ανάγκες του πελάτη και να επικοινωνεί µαζί του κατά τον καλύτερο τρόπο 

υπερέχει του προσωπικού µε καθαρά τεχνική εκπαίδευση, αλλά απαιτείται να του 

παραχωρούνται υπευθυνότητες και να έχει την ευχέρεια πρωτοβουλιών. Κάτι τέτοιο 

όµως δηµιουργεί πρόσθετες δυσκολίες στους µάνατζερ, που συχνά λειτουργούν 

διστακτικά προς την κατεύθυνση παροχής έστω ελεγχόµενης ευχέρειας.  Σ’ αυτό το 

σηµείο νέα αντίληψη για την εκπαίδευση του προσωπικού είναι ζωτικής σηµασίας, µε 

δεδοµένη και την έµφαση που θα έχει δώσει το τµήµα HR στην επιλογή προσωπικού. 

Προσόντα επικοινωνίας, προσαρµοστικότητας, επινοητικότητας, ευχέρειας στην 

αντιµετώπιση προβληµάτων πρέπει να αποτελούν βασικά ζητούµενα32. 

 

 
                                                 
32 Jackson S., Schuler R., “Managing Human Resources”, South Western College, Ohio, 1999, 
σελ.365. 
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7.3 Ανάπτυξη (Development) Προσωπικού 

 

7.3.1 Γενικά 

 

Η εκπαιδευτική διαδικασία, πέραν εκείνης που δέχεται ο νεοπροσληφθέντας 

υπάλληλος στα προγράµµατα προσανατολισµού, αποβλέπει οπωσδήποτε και στην 

ανάπτυξη του ίδιου. Άλλωστε επιλογή δεν κάνουν µόνον οι εταιρείες, αλλά και οι 

υποψήφιοι, οι οποίοι θα πρέπει να τις αξιολογούν µε βάση την πολιτική που 

ακολουθούν στην ανάπτυξη των ικανοτήτων των εργαζοµένων τους. ∆ηλαδή θα 

πρέπει να εξετάζουν αν οι εταιρείες εφαρµόζουν συστήµατα ανάπτυξης ανθρώπινου 

δυναµικού και ποια είναι αυτά. Απ’ αυτά προκύπτει το κατά πόσον είναι ευαίσθητη η 

επιχείρηση σε τέτοια θέµατα και εποµένως κατά πόσον θα βοηθηθούν και οι ίδιοι 

στην ανάπτυξη των ικανοτήτων τους, αφού είναι δεδοµένη η ανάγκη των 

εργαζοµένων για ικανοποίηση.

Σήµερα η ανάπτυξη του προσωπικού και της καριέρας του αντιµετωπίζεται ως 

µια στρατηγική διαδικασία, κατά την οποία µεγιστοποιώντας τη  σταδιοδροµία των 

ατόµων, αυξάνεται και η επιτυχία της επιχείρησης ως συνόλου, αφού η ανάπτυξη 

τέτοιων προγραµµάτων θεωρείται ως µια προσπάθεια να συναντηθούν οι ανάγκες των 

στελεχών, των εργαζοµένων και της επιχείρησης. Ένα πρόγραµµα ανάπτυξης 

καριέρας πρέπει να συνδέεται µε τη δοµή της επιχείρησης και την ύπαρξη λειτουργίας 

HR, γιατί η σύνδεση αυτή µε άλλες πτυχές της λειτουργίας των ανθρώπινων πόρων 

αναπτύσσει συνέργια, κατά την οποία οι διάφορες όψεις των HR ενισχύουν η µία την 

άλλη. 

Τα άτοµα είναι υπεύθυνα για την πρωτοβουλία σχεδιασµού της προσωπικής 

τους σταδιοδροµίας, την αναγνώριση των γνώσεων, δεξιοτήτων και ικανοτήτων τους 

και την αναζήτηση πληροφοριών που θα τους βοηθήσουν να κάνουν επιτυχηµένο 

σχεδιασµό. Οι διευθυντές πρέπει να τους ενθαρρύνουν σ’ αυτές τις πρωτοβουλίες 

προσφέροντας συνεχή βοήθεια µε τις κατάλληλες πληροφορίες για την επιχείρηση, 

την αποστολή, τις πολιτικές και τους σχεδιασµούς της,  την εργασία και τις 

παρεχόµενες  ευκαιρίες, αλλά και να τους παρέχουν υποστήριξη για αυτοαξιολόγηση, 

εκπαίδευση και ανάπτυξη. 
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Πολύ σηµαντική παράµετρος είναι η δηµιουργία ενός ευνοϊκού κλίµατος που θα 

στηρίζεται στην πλήρη υποστήριξη της κορυφής της διοίκησης στο πρόγραµµα, στην 

τοποθέτηση στόχων που θα απορρέουν από ευρεία γνώση της φιλοσοφίας της 

εταιρείας, στις αλλαγές στην πολιτική  HR µε την υιοθέτηση της µετάθεσης  (transfer) 

των εργαζοµένων σε  θέσεις ή της προώθησης (promotion) σε θέσεις υψηλότερου 

επιπέδου- και στη δηµοσιοποίηση µε διάφορα µέσα της ύπαρξης και λειτουργίας 

προγράµµατος ανάπτυξης. 

Οι µέθοδοι που χρησιµοποιούνται έχουν περιγραφεί στην προηγούµενη 

ενότητα, που αναλύθηκαν οι εκπαιδευτικές µέθοδοι και τεχνικές. Οι κυριότερες είναι 

τα κέντρα ανάπτυξης, η προσοµοίωση, η εναλλαγή θέσεων, η καθοδήγηση, τα 

προγράµµατα ταχείας πορείας (fast-track), που βοηθούν νέους µάνατζερ µε πολλές 

δυνατότητες να προχωρήσουν ταχύτερα από άλλους µε λιγότερα προσόντα. Αρκετές 

επιχειρήσεις προετοιµάζουν και παρέχουν βιβλία εργασίας για να καθοδηγήσουν τους 

υπαλλήλους τους σε συστηµατική αυτοαξιολόγηση των δυνατοτήτων και των 

ενδιαφερόντων τους, ενώ άλλες παρέχουν τη δυνατότητα απόκτησης παρόµοιας 

εµπειρίας σε εργαστήρια σχεδιασµού καριέρας (Career Planning Workshops), όπου 

έχουν τη δυνατότητα να συγκρίνουν και να συζητήσουν διαθέσεις και ενδιαφέροντα 

µε άλλους που βρίσκονται σε παρόµοια θέση33. 

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 8 

ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΤΗΣ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ ( PERFORMANCE ΑPPRAISAL) 

 

8.1  Η έννοια της απόδοσης 

 

Το περιεχόµενο της έννοιας ‘απόδοση εργαζοµένου’ δεν είναι εύκολο να 

οριστεί. Οπωσδήποτε περιλαµβάνει την εκτέλεση-ολοκλήρωση από τον εργαζόµενο 

ενός συγκεκριµένου έργου. Συνδέεται µε το αίτηµα  αποτελεσµατικής προσπάθειας 

των εργαζοµένων, οι οποίοι πρέπει να καταβάλουν το κατάλληλο εύρος προσπαθειών 

στην εργασία τους. Αν δεν έχουν τις δεξιότητες και τις δυνατότητες να εκτελέσουν τα 

καθήκοντά τους σε επίπεδο υψηλότερο από τα ζητούµενα πρότυπα, αλλά εκτελούν 

αυτά θεωρούνται αποτελεσµατικοί. 

                                                 
33 Βασταρδής Μ., “Hotel Management-Training”, ∆ιαλέξεις Μεταπτυχιακού προγράµµατος, 
Πανεπιστήµιο Πειραιώς, 2000-2001, σελ.29-30. 
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Με τον όρο ‘απόδοση’ δηλαδή εννοείται ότι το κατάλληλο πρόσωπο καταβάλλει 

τις κατάλληλες προσπάθειες, στην κατάλληλη θέση, µέσα σε κατάλληλη ατµόσφαιρα, 

στην σωστή θέση και κατά το σωστό χρόνο.  Η απόδοση των εργαζοµένων αποτελεί 

κοµβικό σηµείο των ενδιαφερόντων του γενικού ∆ιευθυντή και ως απόδοση ατοµική, 

αλλά και ως συνολική του προσωπικού, µε την έννοια ότι αποτελούν µέλη  οµάδας.  

Το ενδιαφέρον αυτό οφείλεται στους ακόλουθους λόγους: 

- Πενιχρή απόδοση θα έχει ευθεία αντανάκλαση στη συνολική απόδοση της 

οµάδας. 
- Μετράται από τη διοίκηση σε επίπεδο χρηµατοοικονοµικό και από τους 

πελάτες σε επίπεδο υπηρεσιών. 

- ∆απανάται χρόνος για επανόρθωση µέσω συµβουλών, µέτρων πειθαρχίας, 

συνεντεύξεων, στρατολόγησης, επιλογής, αλλαγής θέσης του προσωπικού. 

- Πενιχρή οµαδική απόδοση έχει µεγαλύτερες συνέπειες στην 

αποτελεσµατικότητα των εφαρµογών. 

Αν και είναι σχετικά απλό να προσδιοριστούν τα προβλήµατα που απορρέουν 

από την φτωχή απόδοση, δεν είναι το ίδιο εύκολο να υιοθετηθεί η εναλλακτική 

προσέγγιση του θετικού δείκτη. Η επιτυχηµένη απόδοση πρέπει να είναι µια σχέση 

αµοιβαίας ωφελιµότητας που δεν έχει µόνο ως επακόλουθο την ολοκλήρωση των 

προσδοκιών του οργανισµού, αλλά και την παροχή ικανοποίησης των ατοµικών 

αναγκών. Και τα δύο πρέπει να εκπληρώνονται.   Τα αποτελέσµατα της είναι ορατά 

σε πέντε περιοχές: 

 

1. Γνώσεις: ο οργανισµός επιζητεί οι εργαζόµενοι να έχουν ένα σταθερό 

επίπεδο δεξιοτήτων και γνώσεων για να λειτουργούν αποτελεσµατικά. Οι 

εργαζόµενοι θέλουν ο οργανισµός να χρησιµοποιεί και να αναπτύσσει αυτές τις 

δεξιότητες και γνώσεις που διαθέτουν στην εργασία τους. 

 

2. Ψυχολογικές προσδοκίες: Ο οργανισµός χρειάζεται υπαλλήλους που έχουν 

την  υποκίνηση να φροντίζουν τα ενδιαφέροντά του, και οι υπάλληλοι επιζητούν την 

ικανοποίηση των προσωπικών τους αναγκών. Εναρµόνιση υπάρχει όταν οι υπάλληλοι 

ικανοποιούν τις ανάγκες τους µέσω της ικανοποίησης των ενδιαφερόντων του 

οργανισµού. 

 126



∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ ΣΤΙΣ ΤΟΥΡΙΣΤΙΚΕΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ 

3. Ο οργανισµός επιζητεί  ένα σύστηµα αµοιβών συνδεδεµένο µε το προϊόν 

και τα πρότυπα απόδοσης των εργαζοµένων  επιζητούν αµοιβή που είναι δίκαιη σε 

σχέση µε την προσπάθεια που καταβάλλουν. Αυτός ο χώρος συνδέεται µε το µέγεθος 

και τη µέθοδο του επιβαλλόµενου στους υπαλλήλους ελέγχου. 

 

4. Η δοµή των καθηκόντων: Ο οργανισµός έχει ανάγκη από υπαλλήλους που 

θα εκτελέσουν προσδιορισµένα καθήκοντα, ενώ οι υπάλληλοι επιζητούν εργασία που 

θα τους δώσει ποικιλία ενδιαφερόντων, στόχους, ανατροφοδότηση, καθήκοντα που 

θα επιφέρουν αναγνώριση και αυτονόµηση. 

 

5. Αξίες: Ο οργανισµός έχει ανάγκη από υπαλλήλους που δέχονται να 

υιοθετήσουν τα δικά του ήθη και τις αξίες, ενώ οι εργαζόµενοι επιζητούν εκείνους 

των οποίων οι αξίες δεν έρχονται σε αντίθεση µε τις δικές τους. 

 

Για να γίνει αξιολόγηση της απόδοσης πρέπει να έχουν καθιερωθεί κάποια 

βασικά µέτρα (standards), τα οποία θα είναι µε σαφήνεια προσδιορισµένα και θα 

έχουν ανακοινωθεί στους εργαζόµενους. Τα µέτρα αυτά πρέπει να συνδέονται µε τους 

στρατηγικούς στόχους της επιχείρησης, να καλύπτουν όλο το φάσµα των 

αρµοδιοτήτων του υπαλλήλου, να λαµβάνουν υπόψη τους παράγοντες που 

επηρεάζουν την απόδοση, αλλά δεν ελέγχονται από τον υπάλληλο, να είναι σταθερά 

και συναφή µε την ποιότητα και την ποσότητα της απόδοσης34. 

 

8.2  Απόδοση και υποκίνηση (Motivation) 

 

Αναλύοντας περαιτέρω την απόδοση των υπαλλήλων, οδηγείται κανείς στην 

επισήµανση των παρακάτω παραµέτρων: 

• Το σύνολο των προσπαθειών που θα καταβάλλει ο εργαζόµενος στην εργασία 

του θα εξαρτηθεί από την υποκινητική δύναµη. Η έννοια της υποκίνησης αποτελεί 

ζωτικής σηµασίας παράγοντα όχι µόνο για την απόδοση, αλλά γενικότερα για τη 

                                                 
34 Βασταρδής Μ., “Hotel Management”, ∆ιαλέξεις Μεταπτυχιακού προγράµµατος, Master in Tourism 
Management, Πανεπιστήµιο Πειραιώς, 2000-2001, σελ.2. 
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διοίκηση. Έχει διατυπωθεί η άποψη ότι αποτελεί τον πυρήνα της διοίκησης (the core 

of management). Αυτό µπορεί να γίνει κατανοητό, αν ληφθεί υπόψη ότι η απόδοση 

των εργαζοµένων είναι άµεσα συνδεδεµένη µε την παραγωγικότητα, η βελτίωση της 

οποίας αποτελεί κεντρικό στόχο όλων των επιχειρήσεων. Είναι όµως γνωστό ότι αυτή 

διαφέρει από εταιρεία σε εταιρεία, αλλά και από τµήµα σε τµήµα της ίδιας εταιρείας, 

γεγονός που οδηγεί στο συµπέρασµα ότι συχνά οι διαφορές αυτές οφείλονται σε 

διαφορετική διοικητική πολιτική και πρακτική. Οι δύο τελευταίες άπτονται  της 

φύσης της ανθρώπινης υποκίνησης. 

• Το πραγµατικό επίπεδο της απόδοσης δηµιουργεί αµοιβή και για την 

επιχείρηση και για τον υπάλληλο µε τη µορφή µισθού, bonus, πελατών, 

ικανοποίησης, και παραγωγικότητας αντίστοιχα. 

• Η αξία της αµοιβής για την επιχείρηση θα αποτιµηθεί σε σχέση µε τους 

στόχους της και κάθε αντιστοιχία ή δυσαναλογία θα έχει επακόλουθα σε διορθωτικές 

ενέργειες, επηρεάζοντας µελλοντικές αποφάσεις για στρατολόγηση, µισθούς, στυλ 

διοίκησης κ.τ.λ. 

• Η αξία της αµοιβής για τον εργαζόµενο θα ολοκληρώσει τον κύκλο 

υποκίνηση-προσπάθεια  στην εργασία. 

• Θα πρέπει να υπάρχει εναρµόνιση µεταξύ αναγκών και υποκίνησης 

υπαλλήλων και αναγκών και στόχων της επιχείρησης, καθώς και µεταξύ των αµοιβών 

των ατόµων και των ωφελειών του οργανισµού και οι αµοιβές του ενός δεν θα πρέπει 

να επιβαρύνουν το κόστος του άλλου. 

Όσον αφορά την υποκίνηση καθαυτή, ως έννοια και διαδικασία έχει 

απασχολήσει τη µελέτη και την έρευνα από τους αρχαίους χρόνους, ενώ οι σύγχρονες 

θεωρίες που έχουν διατυπωθεί γι’ αυτήν, ειδικά αυτές που αφορούν την υποκίνηση 

για εργασία, έχουν συµβάλλει σηµαντικά στην κατανόηση της ανθρώπινης 

συµπεριφοράς.  Οι θεωρίες αυτές διακρίνονται σε δύο κατηγορίες: 

1) Η πρώτη κατηγορία περιλαµβάνει τις θεωρίες που εξετάζουν τη φύση της 

υποκίνησης (θεωρίες των A. Maslow, C. Alderfer, F. Herzberg, D. McClelland και 

άλλων) δηλ. τις ανάγκες που έχει ο άνθρωπος, την ιεράρχησή τους και τους τρόπους 

που επιλέγει για να τις καλύψει. 
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Σχήµα 6.1: Η πυραµίδα του Maslow- Η ιεράρχηση των αναγκών 

 

 

 

 

 

 

 

Πηγή: Λαλούµης ∆., Ρούπας Β., “∆ιοίκηση Προσωπικού Τουριστικών          

Επιχειρήσεων”, 1996. 

 

2)  Η δεύτερη κατηγορία περιλαµβάνει τις θεωρίες που αντιµετωπίζουν την 

υποκίνηση ως διαδικασία (Θεωρίες των V. Vroom, J.Adams, L. Porter και E. 

Lawler III, E. Locke και B. Skinner) και ασχολούνται µε τις µεταβλητές που την 

επηρεάζουν, αλλά και µε τον αλληλοσυσχετισµό αυτών των µεταβλητών. Στο 

περιεχόµενο του όρου ‘υποκίνηση’ εµπεριέχεται η έννοια του κινήτρου που είναι µια 

εσωτερική κατάσταση που ενεργοποιεί, δραστηριοποιεί, διευθύνει ή καθοδηγεί τη 

συµπεριφορά προς την επίτευξη στόχων.   Η υποκίνηση µε άλλα λόγια είναι ένας 

γενικός όρος που ισχύει για όλη την τάξη των παρορµήσεων, των επιθυµιών, των 

αναγκών και όλων των παρόµοιων δυνάµεων. Έτσι, όταν λέγεται ότι τα στελέχη 

υποκινούν τους υφισταµένους τους, υπονοείται ότι προβαίνουν σε εκείνες τις 

ενέργειες που θεωρούν ότι θα ικανοποιήσουν αυτές τις παρορµήσεις και τις επιθυµίες 

και θα τους παρακινήσουν να ενεργήσουν µε τον επιθυµητό τρόπο. Περιλαµβάνει 

εποµένως η υποκίνηση ένα είδος αλυσιδωτής αντίδρασης που έχει ως αφετηρία τις 

ανάγκες (βιολογικές, κοινωνικές, ψυχολογικές), που προκαλούν παρορµήσεις 

(ανεκπλήρωτες επιθυµίες), οι οποίες µε τη σειρά τους ωθούν σε ενέργειες για την 

εκπλήρωσή τους, µε τελική κατάληξη την ικανοποίηση35. 

 

                                                 
35 Χυτήρης Λ., “Η Ανθρώπινη Οργανωσιακή Συµπεριφορά σε οργανισµούς και επιχειρήσεις”, 
Interbooks, Αθήνα, 1996, σελ.159-160. 
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Η αλυσίδα αυτή αποδίδεται µε το σχήµα που ακολουθεί: 

 

Σχήµα 6.2: Αλυσίδα  ανάγκη – Επιθυµία 

Πηγή: Βασταρδής Μ., “Hotel Management”, 2000-2001. 

 

 

Οι παράγοντες υποκίνησης αντικατοπτρίζουν επιθυµίες, ενώ οι αναµενόµενες  

ανταµοιβές είναι εκείνες που οξύνουν την παρόρµηση για ικανοποίηση. Όσον αφορά 

τις ανταµοιβές (rewards),  θα µπορούσαν γενικά να ταξινοµηθούν σε δυο ευρείες 

κατηγορίες: 

α. Τις εξωτερικές, όπως ο µισθός, η ασφάλεια, η προώθηση, η κοινωνική θέση, 

το κύρος, το γόητρο κ.τ.λ. και 

β. τις εσωτερικές, που συνίστανται στο αίσθηµα πληρότητας που απορρέει από 

το ότι έχει επιτευχθεί κάτι που άξιζε τον κόπο, στην αίσθηση επιτυχίας που επέρχεται, 

όταν υπάρχει η εντύπωση ότι οι δεξιότητες και οι δυνατότητες αξιοποιήθηκαν στην 

εργασία και αναπτύχθηκαν πλήρως. Οι αξία αυτών των ανταµοιβών µπορεί να 

επηρεαστεί από το βαθµό αµεροληψίας-δικαιοσύνης που τις διακρίνει. Άλλωστε η 

σύγκριση για την εξακρίβωση αυτού του βαθµού γίνεται πάντοτε. Συγκρίνεται αυτό 

που παρέχεται µε το αναµενόµενο και αυτό που δίνεται µε εκείνο που δίνεται σε 

κάποιον άλλο. 

Τα διοικητικά στελέχη πρέπει να είναι απόλυτα ενηµερωµένα γι’ αυτή τη 

διαδικασία υποκίνησης: 

 

Υποκίνηση                                προσπάθεια                              απόδοση 

αµοιβή                                   ανατροφοδότηση. 
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Μπορούν να κάνουν πολλά για να οξύνουν τα κίνητρα µε τη δηµιουργία ενός 

περιβάλλοντος που θα συντελεί στην πρόκληση ορισµένων παρορµήσεων, να 

ενδιαφέρονται για τους παράγοντες υποκίνησης και να είναι εφευρετικοί στη χρήση 

τους. Για παράδειγµα τα στελέχη µιας επιχείρησης που έχει δηµιουργήσει φήµη για 

την υπεροχή και την ανώτερη ποιότητα της εργασίας, έχουν την τάση να 

υποκινούνται για να διατηρήσουν τη φήµη αυτή. Κατ’ ανάλογο τρόπο το περιβάλλον 

µιας επιχείρησης που τα στελέχη της είναι ευφυή και αποτελεσµατικά υποθάλπει την 

επιθυµία για διοίκηση υψηλής ποιότητας. Γενικά πάντως για  να είναι επιτυχηµένος 

οποιοσδήποτε οργανισµός µεγάλο µέρος των επιθυµιών του προσωπικού του πρέπει 

να διεγείρεται και να ικανοποιείται µέσα σ’ αυτόν36. 

 

8.3  Η έννοια και oι σκοποί της αξιολόγησης 

 

Πριν γίνει αναφορά στην αξιολόγηση της απόδοσης των εργαζοµένων είναι 

ανάγκη να προταχθεί µια διασαφήνιση του όρου ‘αξιολόγηση’, καθώς και κάποιων 

παρεµφερών, όπως εκτίµηση, αποτίµηση, µέτρηση, εξέταση. Ανάλογη ποικιλία όρων 

υπάρχει και στην αγγλική γλώσσα : appraisal, evaluation, assessment, rate,  measure, 

examination. 

Αξιολόγηση είναι ο καθορισµός της αξίας κάποιου προσώπου, πράγµατος, 

προϊόντος, διαδικασίας, προγράµµατος κ.τ.λ.. Πρόκειται για µια διαδικασία κρίσης της 

αξίας που προϋποθέτει τη χρήση επιστηµονικών µεθόδων και τεχνικών. Στην έννοια 

του όρου περιλαµβάνεται επίσης η σχεδίαση, η συλλογή και η παροχή πληροφοριών, 

που αποσκοπούν στο να διευκολύνουν την επιλογή µεταξύ εναλλακτικών λύσεων. 

Η µέτρηση, η οποία πολλές φορές συγχέεται µε την αξιολόγηση, είναι 

διαδικασία κατά την οποία καθορίζεται το µέγεθος ή το ποσό σε σχέση µε κάποια 

προκαθορισµένη µετρική µονάδα.  Είναι ο συστηµατικός ποσοτικός προσδιορισµός 

των ιδιοτήτων ή των χαρακτηριστικών ενός προσώπου, πράγµατος, προϊόντος, κ.τ.λ. 

και αναφέρεται στον καθορισµό αποτελεσµάτων µε τη χρήση κάποιου είδους µέτρου 

εκτίµησης. Αξιολόγηση και µέτρηση είναι όροι που χρησιµοποιούνται 

συµπληρωµατικά, γιατί µε τον δεύτερο καθορίζεται η µετρική διαδικασία, ενώ µε τον 

                                                 
36 Βασταρδής Μ., “Hotel Management”, ∆ιαλέξεις Μεταπτυχιακού προγράµµατος, Master in Tourism 
Management, Πανεπιστήµιο Πειραιώς, 2000-2001, σελ.4. 
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πρώτο εκφέρεται κρίση για την αξία του µετρηθέντος αποτελέσµατος σε σχέση µε 

κάποιο σκοπό, για τον οποίο έγινε η µέτρηση. Στην πράξη όµως οι δύο όροι συχνά 

συµπλέκονται, γιατί η µέτρηση γίνεται για κάποιο σκοπό που έχει σχέση µε 

αξιολόγηση και η αξιολόγηση κάποιου σκοπού απαιτεί ανάλογη κλίµακα µέτρησης. 

Αντί του όρου µέτρηση χρησιµοποιείται και ο όρος ‘εκτίµηση’, που υπονοεί τον 

υπολογισµό της τιµής ενός πράγµατος αποδίδοντας και την ψυχοπνευµατική 

διάσταση της διεργασίας που δεν τη δηλώνει ο όρος µέτρηση. Γενικά πάντως η 

αξιολόγηση  είναι ένας ευρύς όρος που αναφέρεται στη συνεχή διαδικασία συλλογής 

πληροφοριών, κριτικής αυτών των πληροφοριών και λήψης αποφάσεων. 

Ειδικότερα η αξιολόγηση της απόδοσης είναι µια προοδευτική διαδικασία σε 

όλους τους επιχειρηµατικούς οργανισµούς, κατά την οποία ο διευθυντής εκφέρει 

κρίσεις αναφορικά µε την εργασία των υφισταµένων του. Είναι η κατά τακτά 

διαστήµατα εκτίµηση του εργαζόµενου όσον αφορά την εκτέλεση της εργασίας του, η 

οποία γίνεται αντικείµενο παρατήρησης και συζήτησης,  σε σχέση µε τις απαιτήσεις 

της εργασίας αυτής. Αποτελεί  βασική  διευθυντική υπευθυνότητα και ίσως είναι  η 

ουσία της διοίκησης.  Κατά τη διαδικασία αυτή που είναι µεθοδική, συγκεντρώνονται 

πληροφορίες από και για το προσωπικό ενός οργανισµού µε σκοπό τη λήψη 

αποφάσεων, η οποία  σχετίζεται τελικά µε τη βελτίωση της απόδοσης των ατόµων 

στην εργασία την οποία ήδη εξασκούν. 

Με άλλα λόγια η αξιολόγηση της απόδοσης συνίσταται σε ένα µεθοδικό, 

δοµηµένο σύστηµα µετρήσεων, εκτιµήσεων και επίδρασης των χαρακτηριστικών 

ενός εργαζόµενου, των συµπεριφορών και των αποτελεσµάτων που σχετίζονται µε 

την εργασία και εστιάζει στο να αποκαλύψει πόσο παραγωγικός είναι ο υπάλληλος 

και αν µπορεί να είναι το ίδιο ή περισσότερο αποτελεσµατικός στο µέλλον προς 

όφελος δικό του, του οργανισµού και της κοινωνίας γενικότερα. ∆εν πρόκειται 

δηλαδή για µια διαδικασία που στοχεύει τόσο στον εντοπισµό των σφαλµάτων του 

παρελθόντος για να αποδοθούν ευθύνες στους υπεύθυνους, αλλά για να υπάρξει 

βελτίωση στο µέλλον και του εργαζόµενου αλλά και της συνολικής παραγωγικότητας 

της επιχείρησης, στο βαθµό βέβαια που αυτή εξαρτάται από το προσωπικό της. 

Η αξιολόγηση είναι αναγκαία για τους εργαζόµενους σε όλες τις θέσεις εργασίας, είτε 

αυτοί είναι υπάλληλοι είτε ασκούν χειρωνακτική εργασία.. Άλλωστε προϊστάµενοι 

και διευθυντές, ακόµη και αν δεν υπάρχει επίσηµα θεσµοθετηµένη αξιολόγηση, 

εκτιµούν την απόδοση και τις δυνατότητες εκείνων που διευθύνουν  σε ανεπίσηµη 

βάση. Οι κρίσεις που απορρέουν µπορεί να αποβούν σηµαντικές για την κατανοµή 
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των εργασιών,  την προώθηση, τη σύνδεση  µισθού µε την απόδοση, τις µεταθέσεις, 

τις εκπαιδευτικές ανάγκες, την υποκίνηση των εργαζοµένων να επιτύχουν την 

επιθυµητή απόδοση, αλλά και αποτελούν απόδειξη όταν κάποιος υπάλληλος 

θεωρήσει ότι οι αποφάσεις της διοίκησης οι σχετικές µ’ αυτόν είναι λανθασµένες ή 

άδικες και καταφύγει στο δικαστήριο. Εξυπηρετούν δηλαδή έναν αριθµό 

διαφορετικών στόχων ή συνδυασµό στόχων, που µπορούν να ταξινοµηθούν σε δυο 

µεγάλες κατηγορίες: τους διοικητικούς σκοπούς (administrative purposes), άµεσα 

συνδεδεµένους µε τις δραστηριότητες HRM και τους αναπτυξιακούς (developmental 

purposes). Γι’ αυτό όλο και περισσότεροι οργανισµοί προσβλέπουν στην ανάγκη 

τοποθέτησης αυτής της διαδικασίας σε επίσηµη βάση µέσα από την αξιοποίηση 

συστηµάτων αξιολόγησης. 

Η εστίαση της αξιολογικής δραστηριότητας µπορεί να είναι θετική και 

αρνητική, δηλαδή να έχει σχεδιασθεί για  ανάπτυξη της απόδοσης ή για έλεγχο, 

γεγονός που µπορεί να δηµιουργήσει προβλήµατα σε συστήµατα όπου συνδυάζονται 

διαφορετικοί στόχοι. Όταν ένα σύστηµα προσπαθεί να συνδυάσει και την ανάπτυξη 

και τον έλεγχο, ίσως θέσει τον αξιολογητή στη δύσκολη θέση του να είναι 

ταυτόχρονα κριτής και βοηθός, ενώ ο αξιολογούµενος είναι απίθανο να θεωρήσει τη 

διαδικασία αξιολόγησης ως µια ελεύθερη και δίκαιη συζήτηση για την εργασιακή του 

απόδοση. Στο σχήµα που ακολουθεί απεικονίζονται οι διαφορετικές προσεγγίσεις 

αξιολόγησης προσωπικού, η προσπάθεια δηλαδή συνδυασµού στόχων ανάπτυξης και 

ελέγχου37. 

Σχήµα 6.3: ∆ιαφορετικές προσεγγίσεις στην αξιολόγηση 

 

Πηγή: Βασταρδής Μ., “Hotel Management”, 2000-2001. 

                                                 
37 Βασταρδής Μ., “Hotel Management”, ∆ιαλέξεις Μεταπτυχιακού προγράµµατος, Master in Tourism 
Management, Πανεπιστήµιο Πειραιώς, 2000-2001, σελ.6-8. 
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8.4  Συστήµατα αξιολόγησης 

 

Στις επιχειρήσεις γενικά και στις ξενοδοχειακές ειδικότερα, χρησιµοποιούνται 

διάφορα συστήµατα αξιολόγησης, στα οποία διαπιστώνονται διαφορές ως προς την 

πολυπλοκότητα και ως προς το βαθµό υποκειµενικότητας των αξιολογητών. Με 

δεδοµένη την αναγκαιότητα της ύπαρξης αξιολόγησης, πρέπει να εξασφαλίζεται η 

µεγαλύτερη δυνατή αντικειµενικότητα, το σύστηµα να µην είναι ούτε πολύπλοκο 

ούτε χρονοβόρο, να είναι αποδεκτό από τον αξιολογούµενο, ο οποίος πρέπει να 

γνωρίζει τις προθέσεις του αξιολογητή του. Σε κάθε τέτοιο σύστηµα οι παράµετροι 

που το προσδιορίζουν είναι τα πρόσωπα που διενεργούν την αξιολόγηση, ο χρόνος 

που εκτελείται και οι µέθοδοι που χρησιµοποιούνται. 

 

1. Ποιος αξιολογεί 

Σήµερα που είναι δεδοµένη η πολυπλοκότητα της εργασίας δεν είναι ρεαλιστικό 

να εµπιστευθεί µια επιχείρηση το έργο της παρατήρησης και της αξιολόγησης της 

απόδοσης των εργαζοµένων σε ένα µόνο πρόσωπο. Έτσι οι πηγές από τις οποίες 

προέρχονται οι αξιολογητές µπορεί να είναι : τα µεσαία στελέχη (immediate 

supervisors), οι διευθυντές µε επιθεώρηση από ανώτερο διευθυντή (manager’s 

manager), οι ανήκοντες στο ίδιο επίπεδο (peers), οι υφιστάµενοι (subordinate), η 

οµαδική αξιολόγηση (team appraisal), οι πελάτες, αυτοαξιολόγηση . 

- Τα µεσαία στελέχη: Οι περισσότερες αξιολογήσεις γίνονται από την 

κατηγορία αυτή και αποτελεί τον παραδοσιακό τρόπο προσέγγισης της αξιολόγησης. 

Ένα πρόσωπο από την κατηγορία αυτή είναι πιο εξοικειωµένο µε την απόδοση του  

αξιολογούµενου, έχει ευρεία γνώση των εκτελουµένων καθηκόντων, έχει την 

καλύτερη ευκαιρία να παρακολουθεί το πόσο καλά διεκπεραιώνονται, έστω κι αν δεν 

λείπουν τα παράπονα από την πλευρά αυτή για έλλειψη του αναγκαίου χρόνου που 

επιτρέπει την παρακολούθηση της απόδοσης. Μερικές φορές ο τύπος αυτός 

αποκαλείται ‘αξιολόγηση από τον πατέρα’ (by father). 

- Manager’s manager: Πρόκειται για την αξιολόγηση από το διευθυντή ενός 

υπαλλήλου και συχνά επιθεωρείται από έναν διευθυντή ανώτερου επιπέδου. Το 

ανώτερο επίπεδο αναµειγνύεται στη διαδικασία µε δύο τρόπους: είτε για να 

προσδώσει  αίσθηµα  ασφάλεια µε την εγγύηση ότι η πρώτη αξιολόγηση έγινε µε 
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δίκαιο και κατάλληλο τρόπο, είτε εκτελώντας απευθείας την αξιολόγηση, κυρίως 

όταν πρόκειται για ειδικού ενδιαφέροντος περιπτώσεις που σχετίζονται µε την 

προώθηση υπαλλήλου, αλλά και σε περιπτώσεις που µπορεί να δηµιουργηθούν 

ισχυρισµοί για διακρίσεις ως προς τη φυλή και το φύλο. H αξιολόγηση αυτή είναι 

γνωστή και ως ‘αξιολόγηση από τον παππού’ (by grandfather). 

- Οι ανήκοντες στο ίδιο επίπεδο: Η χρήση µεθόδων αξιολόγησης από µέλη 

οµάδας σχετίζεται µε την αυξανόµενη στον 21ο αιώνα εστίαση από τις επιχειρήσεις 

στη συµµετοχή, την οµαδική εργασία και στην εξουσιοδότηση. Η αξιολόγηση αυτή 

παρέχει πληροφορίες που διαφέρουν από την εκτίµηση που γίνεται από ανώτερους, 

είναι πιο ακριβείς και έγκυρες, γιατί οι ανήκοντες στον ίδιο βαθµό βλέπουν µια 

διαφορετική διάσταση της απόδοσης. Βέβαια υπάρχουν προβλήµατα που σχετίζονται 

µε την απροθυµία για αξιολόγηση  του ενός από τον άλλον, µε την πιθανότητα 

δηµιουργίας προβληµάτων στην αρµονική συνεργασία της οµάδας, µε την απροθυµία 

των µάνατζερ να εκχωρήσουν αρµοδιότητες αξιολόγησης  και ίσως γι’ αυτό αυτή η 

αξιολόγηση δεν χρησιµοποιείται συχνά και όταν χρησιµοποιείται αποτελεί µόνο ένα 

κοµµάτι του πάζλ της αξιολόγησης. 

- Οι υφιστάµενοι: Οι υφιστάµενοι βρίσκονται στην κατάλληλη θέση να 

εκτιµήσουν τους διευθυντές τους και να παρατηρήσουν πολλές συµπεριφορές 

σχετιζόµενες µε την απόδοση. Είναι χρήσιµος τρόπος για την ανάπτυξη των µεσαίων 

στελεχών, γιατί οι υφιστάµενοι µπορούν να έχουν άποψη για την ικανότητα 

επικοινωνίας των ανωτέρων τους, για το ηγετικό στυλ, για τη µεταβίβαση 

αρµοδιοτήτων, για το συντονισµό των οµαδικών προσπαθειών για την έκταση κατά 

την οποία µπορούν να σχεδιάζουν και να οργανώνουν. Συνήθως χρησιµοποιείται από 

µεγάλες επιχειρήσεις, όπου οι διευθυντές έχουν πολλούς υφισταµένους. Τα 

προβλήµατα που ανακύπτουν σχετίζονται µε την αντικειµενικότητα και την 

ειλικρίνεια του αξιολογούντος τον προϊστάµενό του. Η εξασφάλιση της ανωνυµίας 

είναι βέβαια αναγκαία για ευνόητους λόγους, αλλά από την άλλη πλευρά µπορεί να 

δώσει τη δυνατότητα για ανακρίβειες και ανειλικρίνεια, γι’ αυτό οι πληροφορίες 

πρέπει να λαµβάνονται από µεγάλο αριθµό αξιολογητών και τα συµπεράσµατα να 

συνδυάζονται µε εκείνα από άλλες πηγές. 

- Αυτοαξιολόγηση: ∆ύσκολα µπορεί να αµφισβητηθεί το γεγονός ότι οι 

άνθρωποι µπορούν να αξιολογήσουν τον εαυτό τους. Τα ερωτήµατα όµως που 

σχετίζονται µε αυτή τη διαδικασία είναι το κατά πόσον είναι πρόθυµοι να το κάνουν, 
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πόσο δίκαιοι είναι στις κρίσεις τους και κατά πόσον είναι ρεαλιστικό να αναµένει 

κανείς ένα άτοµο να αξιολογήσει τον εαυτό του, όταν από τα αποτελέσµατα 

εξαρτάται ο µισθός του. Υπάρχουν σοβαρά επιχειρήµατα υπέρ της αυτοαξιολόγησης, 

ιδιαίτερα όταν συνδυάζεται µε την τοποθέτηση στόχων, την υποκίνηση και τη µείωση 

της αµυντικής στάσης κατά τη διάρκεια της συνέντευξης αξιολόγησης. Η διαδικασία 

γίνεται πριν από τη συνέντευξη αξιολόγησης και ο υπάλληλος συµπληρώνει  σε ένα 

έντυπο αξιολόγησης αυτά που θεωρεί ως δυνατά σηµεία του και ως αδυναµίες και 

στη συνέχεια συζητεί µε τον µάνατζερ για την απόδοση και την τελική αξιολόγηση. 

Γενικά οι αξιολογούµενοι τείνουν να βαθµολογήσουν τον εαυτό τους µε βαθµό 

µεγαλύτερο από εκείνον του διευθυντή, ενώ ένας αποτελεσµατικός  τρόπος 

αυτοαξιολόγησης είναι να εκτιµούν τα άτοµα διαφορετικές πτυχές της απόδοσής τους 

περισσότερο παρά να τις συγκρίνουν µε πτυχές της απόδοσης άλλων ανθρώπων. 

- Οµαδική αξιολόγηση: πρόκειται για ένα πιο εκτεταµένο τύπο από εκείνο της 

αξιολόγησης από µέλη οµάδας του ίδιου επιπέδου και αναφέρεται στην εκτίµηση της 

απόδοσης µιας οµάδας, θεωρουµένης ως σύνολο. Σ’ αυτόν το τύπο αξιολόγησης 

εµπλέκονται οι αρχές και οι πρακτικές της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας, καθώς µε 

ένα ελεγχόµενο σύστηµα τίθενται τα standards, βασισµένα στις απαιτήσεις του 

πελάτη, γίνονται µετρήσεις της απόδοσης σε σχέση µε αυτά και αναγνωρίζονται οι 

ευκαιρίες για βελτίωση. Η Ολική Ποιότητα και η αξιολόγηση απόδοσης λειτουργούν 

συµπληρωµατικά. 

- Οι πελάτες: αποτελούν µια αυξανόµενης χρησιµότητας πηγή πληροφοριών 

αξιολόγησης και όλο και περισσότερες επιχειρήσεις χρησιµοποιούν τις εκτιµήσεις 

εσωτερικών και εξωτερικών πελατών. Στους εσωτερικούς πελάτες περιλαµβάνεται 

οποιοσδήποτε µέσα στην επιχείρηση εξαρτάται  από το προϊόν εργασίας του 

υπαλλήλου. Λόγου χάρη οι διευθυντές που βασίζονται στο τµήµα HR για επιλογή και 

εκπαίδευση µπορεί να είναι αξιολογητές του τµήµατος αυτού. Όσον αφορά τους 

εξωτερικούς πελάτες η συγκέντρωση πληροφοριών είναι περισσότερο δύσκολη αλλά 

έχει το πλεονέκτηµα ότι βοηθάει τους πελάτες να µάθουν τι επιζητεί η επιχείρηση από 

τους υπαλλήλους της και συντελεί στη σύγκλιση των προσδοκιών πελάτη και 

υπαλλήλου. 

- Η ονοµαζόµενη 360-Degree αξιολόγηση: Πολλές εταιρείες συνδυάζουν 

ποικίλες πηγές άντλησης πληροφοριών για την αξιολόγηση της απόδοσης, 

προκειµένου να δηµιουργήσουν συστήµατα µε πολλαπλή εκτίµηση, µε το σκεπτικό 
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ότι διαφορετικοί άνθρωποι βλέπουν διαφορετικά πράγµατα και η απόδοση εξετάζεται 

από διάφορες σκοπιές. Όπως και το όνοµα της υποδηλώνει, η πολυπρόσωπη αυτή 

πηγή έχει σχεδιασθεί να δίνει µια πλήρη εικόνα της απόδοσης του ατόµου 

προερχόµενη από τις εκτιµήσεις όλων των παραγόντων που προαναφέρθηκαν: 

διευθυντών, υφισταµένων, οµοιόβαθµων, πελατών, αυτοαξιολόγηση  κ.τ.λ. Έχει 

πλεονεκτήµατα και µειονεκτήµατα . Το κυριότερο πλεονέκτηµα είναι το 

πολυπρόσωπο που εγγυάται µεγαλύτερη ακρίβεια και η ποιότητα είναι καλύτερη. 

Επιπλέον συµπληρώνει τις αρχές της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας (TQM) µε την 

έµφαση στον πελάτη και την οµάδα, ενώ µειώνεται η επιρροή των προκαταλήψεων. 

Στα µειονεκτήµατα συγκαταλέγονται: η διαχειριστική πολυπλοκότητα του 

συστήµατος που πρέπει να συνδυάσει όλες τις απαντήσεις, η πιθανότητα να 

λειτουργήσει εκφοβιστικά η ανατροφοδότηση για τον υπάλληλο, αν αισθανθεί ότι 

δέχεται οµαδική επίθεση, οι αντιτιθέµενες απόψεις, η πιθανότητα ‘συνοµωσίας’ των 

υπαλλήλων να δώσουν αναξιόπιστη εκτίµηση για κάποιον, και η ανάγκη εκπαίδευσης 

για να λειτουργήσει το σύστηµα αποτελεσµατικά38. 

 

2. Τι αξιολογείται και πότε γίνεται η αξιολόγηση. 

Παραδοσιακά η µεθοδική αξιολόγηση διενεργείται µια ή δυο φορές το χρόνο, 

αλλά και σε κάποιες περιπτώσεις συχνότερα. Όταν µεσολαβεί µεγάλο χρονικό 

διάστηµα ανάµεσα στις αξιολογήσεις ενυπάρχει ο κίνδυνος να λειτουργήσουν 

αρνητικά, ως προκαταλήψεις, για την αξιολόγηση στοιχεία που έχουν αποθηκευθεί 

στη µνήµη του αξιολογητή και είναι άσχετα ή υπεραπλουστευτικά, γεγονός που 

συχνά είναι κανόνας παρά εξαίρεση. Άλλωστε οι άνθρωποι ξεχνούν τις λεπτοµέρειες 

που παρατήρησαν και τείνουν να τις εντάξουν στις υπάρχουσες στον καθένα 

πνευµατικές κατηγορίες. Με βάση αυτά τα δεδοµένα και ο αξιολογητής άλλα 

στοιχεία µπορεί να τα έχει παραγράψει και σε άλλα να δώσει υπερβάλλουσα σηµασία 

λόγω της χρονικής εγγύτητας. Απ’ την άλλη πλευρά η σε κοντινά διαστήµατα 

αξιολόγηση κινδυνεύει να διενεργηθεί µηχανικά. 

Πολλές επιχειρήσεις κάνουν αξιολόγηση στο τέλος της δοκιµαστικής περιόδου 

για τους νεοπροσληφθέντες υπαλλήλους, ενώ για τους ίδιους κατά τη διάρκεια των 

πρώτων χρόνων της υπηρεσίας τους γίνονται συχνότερα αξιολογήσεις για να 

                                                 
38 Sherman, Bohlander, Snell, “Managing Human Resources”, 11th ed., Thomson Publishing, 
Pennsylvania, 1998, σελ.312-315. 
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εξακριβωθεί η ικανότητα και επάρκεια στην απόδοση, ενώ ειδική αξιολόγηση γίνεται 

όταν πρόκειται για προαγωγές. Ιδιαίτερα στις ξενοδοχειακές επιχειρήσεις εξαιτίας της 

χρονοβόρου διαδικασίας της αξιολόγησης συχνά εξαιρούνται από αυτήν οι 

κατηγορίες ηµιειδικευµένου προσωπικού π.χ. υπεύθυνοι καθαριότητας δωµατίων. 

Όσον αφορά το τι αξιολογείται, µε τα συστήµατα αξιολόγησης µπορούν να 

µετρηθούν και να εκτιµηθούν ποικίλες πτυχές: 

1) προσωπικότητα 

2) συµπεριφορά 

3) απόδοση 

4) επίτευξη στόχων 

από σκοπιά ποιοτική και ποσοτική. Ως πρόσφατα πολλές εταιρείες προέγκριναν 

ως µέθοδο αξιολόγησης τις ποσοτικές µετρήσεις, γιατί είναι ευκολότερες και λόγω 

της κατεστηµένης εταιρικής νοοτροπίας. Τελευταία όµως παρατηρείται στροφή στην 

αξιολόγηση και ποιοτικών στόχων, εκείνων δηλαδή που αναφέρονται στις ικανότητες 

που πρέπει να χρησιµοποιήσει ο εργαζόµενος και  στην συµπεριφορά που επιδεικνύει 

κατά την εκτέλεση του έργου ώστε να επιτευχθούν οι στόχοι39. 

 

 8.5 Μέθοδοι αξιολόγησης 

 

Οι µέθοδοι αξιολόγησης προσωπικού από την αρχή της εφαρµογής τους ως 

σήµερα έχουν παρουσιάσει αξιοσηµείωτη ανάπτυξη και αυτό δεν είναι άσχετο µε τη 

συνεχώς αυξανόµενη συνειδητοποίηση ότι οι άνθρωποι αποτελούν ουσιαστικά το 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα των επιχειρήσεων. Είναι φυσικό εποµένως η σωστή 

αξιολόγησή τους να αποτελεί ένα από τα βασικά θέµατα της ατζέντας των ανώτατων 

στελεχών. Σωστή όµως αξιολόγηση προϋποθέτει υιοθέτηση των κατάλληλων 

µεθόδων, ώστε τα αποτελέσµατα να είναι αξιόπιστα, αλλά και αξιοποιήσιµα. 

Χαρακτηριστικό της σηµασίας της επιλογής συστήµατος και µεθόδων αξιολόγησης 

είναι το ακόλουθο περιστατικό: Πρόσφατα µια µεγάλη ελληνική επιχείρηση βρέθηκε 

σε δυσχερή θέση, όταν δυσκολεύτηκε να εξηγήσει γιατί τα συνολικά αποτελέσµατα 

του συστήµατος αξιολόγησης απόδοσης στελεχών, που είχε εγκαταστήσει για 

λογαριασµό µεγάλης πολυεθνικής εταιρείας συµβούλων, ήταν αντίθετη µε αυτή 
                                                 
39 Κανελλόπουλος Χ., “∆ιοίκηση Προσωπικού σε Ξενοδοχειακές Μονάδες”, International Publishing, 
Αθήνα, 1990, σελ.171. 
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καθεαυτή την απόδοση των εργαζοµένων στην εταιρεία, αλλά  και µε τις 

αξιολογήσεις των προϊσταµένων  τους. 

Παλιά συστήµατα αξιολόγησης έχουν σήµερα αντικατασταθεί µε νέα που 

αντανακλούν  την τεχνολογική πρόοδο, τις νοµικές απαιτήσεις και άλλα συναφή µε 

τους σκοπούς της αξιολόγησης. Οι κυριότερες µέθοδοι θα µπορούσαν να 

ταξινοµηθούν σε τρεις βασικές κατηγορίες ανάλογα µε τον προσανατολισµό τους: 

στη µέτρηση των χαρακτηριστικών, της συµπεριφοράς και της απόδοσης. Πιο 

δηµοφιλής είναι η µέθοδος µε προσανατολισµό στα χαρακτηριστικά, παρά την εγγενή 

υποκειµενικότητά της, ενώ η προσέγγιση από τη σκοπιά της συµπεριφοράς είναι η 

καλύτερη για την ανάπτυξη. Τέλος η προσανατολισµένη στα αποτελέσµατα  γίνεται 

ελκυστική επειδή εστιάζει στη µετρήσιµη συµβολή του εργαζόµενου στην 

επιχείρηση. 

 

1)  Mέθοδοι των χαρακτηριστικών της προσωπικότητας (Trait Methods): 

Όπως προαναφέρθηκε είναι δηµοφιλής µέθοδοι που είναι σχεδιασµένες να 

µετρούν την έκταση κατά την οποία ο εργαζόµενος κατέχει σταθερά χαρακτηριστικά, 

όπως αξιοπιστία, δηµιουργικότητα, πρωτοβουλία και ηγετικά χαρακτηριστικά, που 

θεωρούνται σηµαντικά για την εργασία και την επιχείρηση γενικά. Οι µέθοδοι πρέπει 

να είναι προσεκτικά σχεδιασµένες και βασισµένες στην ανάλυση εργασίας για να 

αποφευχθεί οι υποκειµενικότητα. Οι µέθοδοι αυτές χρησιµοποιούν τυποποιηµένα 

έντυπα µε standards  που επιτρέπουν την εκτίµηση  της απόδοσης σε σύνδεση µε 

προσδιορισµένα κριτήρια.

 

 ∆ιαγραµµατική εκτίµηση (Graphic Rating Scales):  Σ’ αυτήν κάθε 

χαρακτηριστικό εµφανίζεται σε µια κλίµακα στην οποία ο αξιολογητής σηµειώνει το 

βαθµό κατά τον οποίο ο αξιολογούµενος κατέχει το συγκεκριµένο χαρακτηριστικό. 

Φυσικά υπάρχουν διάφοροι τύποι τέτοιων διαγραµµάτων. Ένα δείγµα τέτοιου 

διαγράµµατος παρουσιάζεται στη συνέχεια. 

 

 Παραλλαγή  αυτής της µεθόδου είναι  εκείνη που χρησιµοποιεί κλίµακες µε 

µεικτά standards  (Mixed-Standard Scales), η οποία διαφέρει από την προηγούµενη 
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κατά το ότι γίνεται  σε σύγκριση µε ένα στάνταρ (καλύτερος, ίσος ή χειρότερος 

από...) 

 

 Μέθοδος της αναγκαστικής επιλογής (Forced-Choice Method) Ο 

αξιολογητής  καλείται να επιλέξει από µια κατάσταση που περιέχει εξίσου ευνοϊκά ή 

εξίσου δυσµενή στοιχεία , συχνά σε ζεύγη µε σκοπό να γίνει διάκριση µεταξύ του 

επιτυχηµένου και αποτυχηµένου. Ο αξιολογητής επιλέγει  εκείνο που νοµίζει ότι 

ανταποκρίνεται στον εργαζόµενο χωρίς να γνωρίζει ποιο περιγράφει σωστά την 

εργασιακή συµπεριφορά.  Τέτοια ζευγάρια µπορεί να περιλαµβάνουν τα ακόλουθα: 

 

1)  α. ∆ουλεύει σκληρά 

     β. ∆ουλεύει γρήγορα 

2)  α. Ανταποκρίνεται στους πελάτες 

     β. ∆είχνει πρωτοβουλία 

3)  α. Παράγει χαµηλή ποιότητα 

     β. Υστερεί σε καλές εργασιακές συνήθειες 

 

 Η µέθοδος της σύνταξης δοκιµίου (Essay method): Είναι ο απλούστερος 

τύπος, κατά τον οποίο ο αξιολογητής περιγράφει σε κείµενο τα δυνατά σηµεία, τις 

αδυναµίες και τις δυνατότητες του εργαζόµενου, αλλά και κάνει προτάσεις για 

βελτίωση. Είναι κατάλληλη µέθοδος για τις προαγωγές. Όταν η έκθεση είναι καλά 

γραµµένη  παρέχει σηµαντική ανατροφοδότηση . Με τη µέθοδο αυτή δεν µπορεί να 

γίνει σύγκριση µεταξύ ατόµων, οµάδων και τµηµάτων, γιατί κάθε έκθεση αναφέρεται 

σε διαφορετικές όψεις της απόδοσης των ατόµων. 

 

 Η απλή κατάταξη (Simple Ranking): Ο αξιολογητής κατατάσσει σε σειρά 

τους αξιολογούµενους από τον καλύτερο στον χειρότερο. Εναλλακτικά ο αξιολογητής 

επιλέγει από τη λίστα τον καλύτερο και τον χειρότερο, στη συνέχεια τον δεύτερο 

καλύτερο και το δεύτερο χειρότερο κ.ο.κ. από την κορυφή προς το τέλος µέχρι να 

βαθµολογηθούν όλοι οι υπάλληλοι. 
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 Η κατά ζεύγη σύγκριση (Paired comparison): Με τη µέθοδο αυτή 

συγκρίνονται οι υπάλληλοι µεταξύ τους. Κάθε ένας συγκρίνεται µε τους άλλους, ο 

αξιολογητής επιλέγει τον καλύτερο από κάθε ζευγάρι και ο βαθµός κάθε υπαλλήλου 

προσδιορίζεται από το πόσες φορές αξιολογήθηκε ως καλύτερος στην κατά ζεύγη 

σύγκριση. 

 

2)  Μέθοδοι προσανατολισµένες στη συµπεριφορά 

 Η µέθοδος BARS (Behaviorally Anchored Rating Scales): αποτελεί έναν 

τρόπο σύνδεσης της αξιολόγησης µε τη συµπεριφορά στην εργασία. Είναι ιδιαίτερα 

χρήσιµη µέθοδος για τη βελτίωση της απόδοσης και επιτρέπει στους αξιολογητές να 

αισθάνονται πιο άνετα παρέχοντας ανατροφοδότηση. Η µέθοδος συνίσταται κατ’ 

αρχήν στη συλλογή περιγραφής περιστατικών που δείχνουν κατάλληλη ή 

ακατάλληλη συµπεριφορά στην εργασία ή το µέσο όρο. Αυτά στη συνέχεια 

οµαδοποιούνται σε κατηγορίες π.χ. διαχειριστικά καθήκοντα, διαπροσωπικά 

καθήκοντα. Κάθε κατηγορία είναι κριτήριο για αξιολόγηση της απόδοσης. 

Αναπτύσσεται από επιτροπή που συµµετέχουν διευθυντές και υφιστάµενοι και 

αποτελείται από µια σειρά από κατακόρυφες κλίµακες που έχουν σχήµα άγκυρας, µια 

για κάθε σηµαντική διάσταση της εργασιακής απόδοσης και υπάρχει µια αριθµητική 

αξία. Ο υψηλότερος αριθµός δείχνει υψηλή απόδοση. 

 

 Η µέθοδος ΒΟS (Behavioral Observation Scales): Είναι πιο πρόσφατη 

µέθοδος από τις προηγούµενες και έχει κοινά σηµεία µε τη µέθοδο BARS, αφού και 

αυτή αντλεί το υλικό της από περιστατικά εργασιακής συµπεριφοράς. Όµως ο 

αξιολογητής δεν καλείται να παρουσιάσει το επίπεδο της απόδοσης, αλλά τη 

συχνότητα της παρατηρούµενης συµπεριφοράς, παίζοντας περισσότερο το ρόλο του 

παρατηρητή παρά του κριτή, γεγονός που τον διευκολύνει στην ανατροφοδότηση, 

αλλά εξυπηρετεί και τη διάκριση υψηλής – χαµηλής απόδοσης και καταδεικνύει τις 

εκπαιδευτικές ανάγκες.   Είναι εξίσου δαπανηρή και χρονοβόρα µέθοδος µε την 

BARS και απαιτεί διαθέσιµο χρόνο για την παρατήρηση, αλλά αρκετοί αξιολογητές 

την προτιµούν θεωρώντας την ευκολότερη στη χρήση. 
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3)  Μέθοδοι προσανατολισµένες στα αποτελέσµατα 

Για µερικές εργασίες είναι περισσότερο σηµαντικά τα αποτελέσµατα που 

επιτεύχθηκαν από τον τρόπο που εκτελέστηκαν τα καθήκοντα, γι’ αυτό και από 

πολλές επιχειρήσεις επιλέγονται µέθοδοι αξιολόγησης των υπαλλήλων που 

βασίζονται στη µέτρηση των αποτελεσµάτων που πέτυχαν µέσω της εργασίας τους, 

των απουσιών και του κύκλου εργασιών. Τα αποτελέσµατα που µετρούνται είναι η 

έγκαιρη εκτέλεση, η ποσότητα, η ποιότητα, το κόστος/τιµές. Τέτοιες µέθοδοι είναι: 

 

 Μέτρηση παραγωγικότητας: Είναι πιο κατάλληλη για µη διευθυντικές 

θέσεις και µπορεί να διακριθεί σε µετρήσεις ποσότητας και ποιότητας. Τα ποιοτικά 

µέτρα περιλαµβάνουν λ.χ. αριθµό παραπονούµενων πελατών,  αριθµό ατελούς 

εκτέλεσης τµηµάτων εργασίας ή µέρους της παραγωγής, υποκίνηση. Τα ποσοτικά 

περιλαµβάνουν π.χ. σύνολο προϊόντων ανά ώρα, αριθµό παραγγελιών νέων πελατών, 

αύξηση πωλήσεων κ.τ.λ.  Γενικά η µέτρηση της παραγωγικότητας αφορά δύο όψεις: 

την αποδοτικότητα (efficiency) και την αποτελεσµατικότητα (effectiveness). Η πρώτη 

είναι ο λόγος των εισαγοµένων πόρων για χρήση προς εκείνους που πραγµατικά 

χρησιµοποιήθηκαν και η δεύτερη, που αφορά την ολοκλήρωση του σωστού 

προϊόντος, είναι ο λόγος του πραγµατικού προϊόντος προς το αναµενόµενο.  Όσον 

αφορά τη µέτρηση της απόδοσης για την ανθρώπινη παραγωγικότητα αυτή σχετίζεται 

µε τη συµβολή των ατόµων στην εκπλήρωση των καθηκόντων τους ή στη συµµετοχή 

τους στην οµάδα. Η έµφαση τώρα δίνεται στο να εργάζεται κανείς ‘εξυπνότερα’ 

(working smarter), παρά στο να εργάζεται ‘σκληρότερα’ (working harder).   Υπάρχει 

δηλ. η τάση αλλαγής από την παραδοσιακή αποδοτικότητα στην 

αποτελεσµατικότητα. Η αξιολόγηση που στηρίζεται στη µέτρηση της 

παραγωγικότητας συνδέει ευθέως αυτά που επιτυγχάνει ο εργαζόµενος µε τα 

αποτελέσµατα που έχουν στο όφελος της επιχείρησης και εποµένως τους κατευθύνει 

καθαρά στο επιθυµητό προϊόν.  Τα προβλήµατα που προκύπτουν σχετίζονται µε το 

ότι η χρήση αυτής της µεθόδου µπορεί να αγνοήσει σηµαντικές εργασιακές 

συµπεριφορές, να προσανατολίσει τους εργαζόµενους σε βραχυπρόθεσµους και όχι 

µακροπρόθεσµους στόχους και τα αποτελέσµατά της να έχουν επηρεαστεί και από 

παράγοντες εξωτερικούς που δεν µπορούν να ελέγξουν οι εργαζόµενοι. 
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 Μέθοδος MBO (Management by Objectives): πρόκειται βασικά για µια 

φιλοσοφία της διοίκησης υπό το πνεύµα της οποίας αξιολογείται η απόδοση  στη 

βάση της επίτευξης των στόχων των εργαζοµένων που έχουν τεθεί µε αµοιβαία 

συµφωνία µεταξύ αυτών και των διευθυντών. Τα στάδια που ακολουθούνται κατά τη 

διαδικασία αυτή είναι τα εξής: α. Αξιολογητής και αξιολογούµενος συµφωνούν σε 

προσδοκώµενους στόχους για τον δεύτερο για µια δεδοµένη χρονική περίοδο. β. 

Καθορίζουν πρόγραµµα και χρονοδιάγραµµα για την επίτευξη των στόχων. γ. Στο 

τέλος της περιόδου συγκρίνουν τα αποτελέσµατα µε τους προκαθορισµένους στόχους 

δ. Επανακαθορίζουν στόχους και προγράµµατα δράσης για την επόµενη περίοδο.   

Για να εξασφαλιστεί η επιτυχία, η µέθοδος πρέπει να θεωρηθεί ως τµήµα ενός 

συνολικού συστήµατος διοίκησης και όχι ως πρόσθετη εργασία του διευθυντή, ο 

οποίος πρέπει να είναι πρόθυµος να ενισχύει τους υπαλλήλους στην επίτευξη των 

στόχων και να τους διευκρινίζει τις µεθόδους που θα χρησιµοποιήσουν  για γίνει 

αυτό. Η µέθοδος MBO υπερέχει σε αντικειµενικότητα των άλλων µεθόδων, 

αποφεύγει την τυποποίηση άλλων συστηµάτων, ελαχιστοποιεί τις αντιθέσεις και τις 

ανησυχίες και είναι πιθανό να αποτελέσει κίνητρο για απόδοση,  αφού ο υπάλληλος 

συµµετέχει στη στοχοθεσία. Ως µειονέκτηµα πρέπει να θεωρηθεί το ότι δίνεται 

µεγάλη έµφαση στη συνολική απόδοση, παραγνωρίζοντας ίσως επιµέρους προσόντα 

και µη τονίζοντας τις αδυναµίες του. Επίσης µπορεί να ασκηθούν πιέσεις για 

τοποθέτηση εύκολων στόχων, ενώ η δυνατότητα σύγκρισης της απόδοσης µε εκείνη 

άλλων εργαζόµενων γίνεται περισσότερο δύσκολη. 

 

 Η µέθοδος Balanced Scorecard: Αρκετές επιχειρήσεις θεωρούν ότι το 

σύστηµα ‘διοίκησης της απόδοσης’ είναι ένα από τα αποτελεσµατικότερα για την 

αξιολόγηση του προσωπικού, γιατί συνδυάζει το τελικό αποτέλεσµα που ενδιαφέρει 

την επιχείρηση µε τη συγκεκριµένη επιχειρηµατική δράση που οδηγεί σ’ αυτό.  

Θεωρεί ότι τα δύο στοιχεία αυτά πρέπει να συνεκτιµώνται και να αξιολογούνται. Ένα 

από τα µοντέλα που µπορεί να αξιοποιηθούν προς την κατεύθυνση αυτή είναι το 

µοντέλο Balanced Scorecard, το οποίο χρησιµοποιείται από αρκετές εταιρείες που 

περιλαµβάνονται στη λίστα Fortune 500.  Η µέθοδος επιδιώκει να εξειδικεύσει τους 

γενικούς επιχειρηµατικούς στόχους σε επιµέρους στόχους και δράσεις σε επίπεδο 

διευθύνσεων και τελικά σε επίπεδο προσωπικού. Η επιχειρηµατική απόδοση – δράση  
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περιλαµβάνει τέσσερις τοµείς: τις χρηµατοοικονοµικές επιδόσεις, την ανάπτυξη και 

ικανοποίηση του πελάτη, την αποτελεσµατικότητα της οργάνωσης και λειτουργίας 

και τη συνεχή βελτίωση και εξέλιξη. Στην πράξη η µέθοδος ‘τρέχει’ σε τρεις 

διαδοχικές φάσεις: στην  πρώτη, οι βασικοί επιχειρηµατικοί στόχοι εξειδικεύονται σε 

λίγα και σηµαντικά κριτήρια απόδοσης (π.χ. ταχύτητα, παραγωγικότητα, ποιότητα, 

έσοδα), τα οποία µεταφράζονται σε συγκεκριµένους δείκτες απόδοσης (π.χ. ρυθµός 

αύξησης του κόστους, ή των εσόδων ανά προϊόν). Στη δεύτερη, η εταιρεία 

συγκεντρώνει τα πραγµατικά στοιχεία, τα οποία συγκρίνει µε τους στόχους που έχουν 

τεθεί. στην Τρίτη αξιολογούνται οι αποκλίσεις και καταρτίζεται πρόγραµµα 

ενεργειών βελτίωσης της απόδοσης. Η µέθοδος απαιτεί µηχανοργάνωση, επενδύσεις 

και γνώση. 

Οι δύο τελευταίες µέθοδοι συνδέονται µε τη συνεχώς αυξανόµενη  από τη 

δεκαετία του ’90 τάση,  που εντάσσει την αξιολόγηση στο γενικότερο πλαίσιο της 

διοίκησης της απόδοσης και δεν την αντιµετωπίζει ως µεµονωµένη διαδικασία. Τα 

Συστήµατα ∆ιοίκησης της Απόδοσης (Performance Management Systems, PMS) 

είναι ιδιαίτερα δηµοφιλή, γιατί προσφέρουν το πλεονέκτηµα να είναι στενά δεµένα µε 

τους στόχους του οργανισµού, µε αποτέλεσµα η απόδοση να σχετίζεται περισσότερο 

µε τις ανάγκες του40. 

 

8.6  Η Συνέντευξη αξιολόγησης (Appraisal Interview) 

 

Η συνέντευξη αξιολόγησης  είναι ίσως το πιο σπουδαίο τµήµα της συνολικής 

διαδικασίας της αξιολόγησης της απόδοσης, γιατί δίνει την ευκαιρία στο διευθυντή να 

συζητήσει µε τους υφιστάµενους την απόδοση,  να διερευνήσουν µαζί δυνατότητες 

βελτίωσης και αύξησης, να αναγνωρίσει τις διαθέσεις και τα αισθήµατά τους και  έτσι 

να βελτιωθεί  η επικοινωνία.  Επειδή τα όσα πρέπει να συζητηθούν είναι πολλά, 

ορθότερο είναι η διαδικασία να χωριστεί σε δύο τµήµατα. Στο πρώτο να συζητηθεί η 

απόδοση και στο δεύτερο η βελτίωση, ώστε ο προϊστάµενος  να µην είναι ταυτόχρονα  

 

                                                 
40 Jackson S., Schuler R., “Managing Human Resources”, South Western College, Ohio, 2000, 

σελ.464-469. 
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κριτής και  βοηθός.  Αναγκαίος είναι ο χρόνος προετοιµασίας που µπορεί να είναι 

δέκα µέρες ή δυο εβδοµάδες, ενώ µπορεί να έχει προηγηθεί η αυτοαξιολόγηση. Τρεις 

είναι οι τύποι της συνέντευξης, κατά την κλασσική διάκριση του Norman R.F. Maier: 

1.  Η συνέντευξη του τύπου tell-and-sell: Τα προσόντα που απαιτούνται γι’ 

αυτόν τον τύπο είναι η ικανότητα να πεισθεί ο υπάλληλος να αλλάξει συµπεριφορά 

κατά ένα προκαθορισµένο τρόπο  και η επιδέξια χρήση υποκίνησης από την πλευρά 

του αξιολογητή. 

2.  Η συνέντευξη του τύπου tell-and-listen: Τα απαιτούµενα προσόντα 

συνίστανται στην ικανότητα µετάδοσης των δυνατών σηµείων και των αδυναµιών 

του εργαζόµενου στην πρώτη φάση της συνέντευξης, ενώ στη δεύτερη επιβάλλεται ο 

αξιολογητής να ακούει τις πιθανές διαφωνίες, χωρίς προσπάθεια ανασκευής. 

3.  Η συνέντευξη επίλυσης προβληµάτων (problem-solving interview): Ο 

τύπος αυτός προχωρεί πέραν των ορίων των δύο προηγούµενων. Επιζητεί να 

παρακινήσει την ανάπτυξη του αξιολογούµενου, µε τη συζήτηση προβληµάτων 

αναγκών, καινοτοµιών, ικανοποίησης ή µη και την από κοινού προσπάθεια επίλυσης 

των προβληµάτων. 

Η οργάνωση της συνέντευξης αξιολόγησης επιβάλλει την ύπαρξη κάποιων 

προϋποθέσεων, ενώ βασικά σηµεία που συζητήθηκαν στο κεφ. 4 για τη συνέντευξη 

πρόσληψης, ισχύουν και στην αξιολόγηση. Οπωσδήποτε οι παράγοντες που 

ακολουθούν συντελούν στον επιτυχηµένο σχεδιασµό και τη διεξαγωγή της: 

- Ο αξιολογητής ζητεί την αυτοαξιολόγηση, γιατί βοηθάει τον αξιολογούµενο 

να σκεφθεί για την επάρκειά του και να γνωρίσει τα κριτήρια µε βάση τα οποία 

αξιολογείται. 

- Ενθάρρυνση για συµµετοχή: η έναρξη διαλόγου και η ενεργός συµµετοχή 

του αξιολογούµενου στη συζήτηση βοηθάει στο εντοπιστούν τα προβλήµατα και τα 

εµπόδια στην απόδοση και να προταθούν ιδέες για βελτίωση. 

- Έκφραση εκτίµησης: ο έπαινος είναι ο ισχυρότερος τρόπος υποκίνησης και 

κατά τη συνέντευξη ένα από τα βασικά επιδιωκόµενα είναι η ανατροφοδότηση, γι’ 

αυτό και η συζήτηση είναι καλύτερο να αρχίζει µε τον θετικό σχολιασµό των όσων 

σωστά εκτέλεσε ο υπάλληλος. 
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- Ελαχιστοποίηση της κριτικής, η οποία δεν είναι πάντα εύκολα ανεκτή, γι’ 

αυτό πρέπει να περιορίζεται στα πιο προβληµατικά σηµεία της απόδοσης και τα πιο 

σηµαντικά για την εργασία. 

- Επιδίωξη αλλαγής της συµπεριφοράς και όχι του προσώπου. ∆εν γίνονται 

προτάσεις για την αλλαγή χαρακτηριστικών της προσωπικότητας, αλλά τρόπων 

εφαρµογής της εργασίας. 

- Εστίαση στην επίλυση προβληµάτων: Από κοινού ανάλυση των αιτίων που 

οδηγούν στο πρόβληµα συνήθως συντελεί στη λύση του. 

- Θεµελίωση στόχων στους οποίους θα κατευθύνονται ο σχεδιασµός της 

ανάπτυξης, γι’ αυτό και συνέντευξη πρέπει να ‘βλέπει’ στο µέλλον περισσότερο από 

ό,τι στο παρελθόν. 

- Η καθηµερινή παρακολούθηση: Η πιο χρήσιµη ανατροφοδότηση είναι η 

άµεση και εξειδικευµένη για κάθε επιµέρους κατάσταση. Καλύτερη προσέγγιση είναι 

η περιοδική ανεπίσηµη συζήτηση για θέµατα που έχουν προκύψει στη συνέντευξη 

αξιολόγησης41. 

 

8.7 Συνήθη λάθη της αξιολόγησης 

 

Κατά τη διάρκεια της διαδικασίας της αξιολόγησης και κυρίως όταν τα κριτήρια 

δεν είναι καθαρά προσδιορισµένα, οι αξιολογητές υποπίπτουν σε κάποια λάθη τα πιο 

συνηθισµένα από τα οποία είναι τα ακόλουθα:

- Η επίδραση της ακτινοβολίας (Halo and Horn): Πρόκειται για µια φυσική 

τάση να επηρεάζεται ο αξιολογητής θετικά ή αρνητικά από κάποιο χαρακτηριστικό 

και στη συνέχεια η άποψή του αυτή να επηρεάζει όλη τη διαδικασία. Άλλοτε 

λειτουργούν κατά ανάλογο τρόπο τα στερεότυπα σχετικά µε το φύλο, τη φυλή, την 

ηλικία του αξιολογούµενου και δεν υπάρχει σηµαντική διάκριση στις ειδικές περιοχές 

της απόδοσης. Κρίνει δηλ. µε βάση τα στερεότυπα και όλες οι διαστάσεις της 

απόδοσης κρίνονται είτε χαµηλά (horn) είτε υψηλά (halo). 

 

                                                 
41 Sherman, Bohlander, Snell, “Managing Human Resources”, 11th ed., Thomson Publishing, 
Pennsylvania, 1998, σελ.329. 
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- Η επιείκεια: Όλοι οι υπάλληλοι αξιολογούνται υψηλότερα από ό,τι έπρεπε. 

Αυτό συµβαίνει όταν οι υψηλές αξιολογήσεις δεν επιδικάζονται από την επιχείρηση 

µε την έννοια ότι δεν συνδέονται αναγκαστικά µε ανταµοιβή. Είναι είδος αδικίας, 

γιατί τοποθετεί στην ίδια κατηγορία το µέτριο µε έναν καλύτερο. 

- Η αυστηρότητα: Όλοι οι αξιολογούµενοι  εκτιµώνται χαµηλότερα από εκείνο 

που αξίζουν. Συνήθως την επιδεικνύουν άπειροι αξιολογητές, µη εξοικειωµένοι µε 

τους περιβαλλοντικούς περιορισµούς στην απόδοση ή έχουν χαµηλή αυτοεκτίµηση ή 

οι ίδιοι έχουν δεχθεί αυστηρή αξιολόγηση. 

- Η κλίση προς το κέντρο (Central Tedency): Όλοι οι υπάλληλοι 

βαθµολογούνται µε το µέσο όρο αν και η απόδοσή τους στην πραγµατικότητα 

διαφέρει. Αξιολογητές που έχουν πολλούς να αξιολογήσουν και λίγες ευκαιρίες 

παρατήρησης, προτιµούν την ‘ασφαλή’ οδό του µέσου όρου, µε τον οποίο 

αποφεύγονται αντιπαραθέσεις και δυσάρεστο κλίµα. 

- Πρόσφατη κατάσταση: Ο αξιολογητής πιθανόν να αγνοεί την απόδοση του 

αξιολογούµενου σε βάθος χρόνου και όταν πλησιάζει η αξιολόγηση κρίνει από 

πρόσφατες συµπεριφορές, µε αποτέλεσµα τα πιο πρόσφατα γεγονότα να έχουν 

δυσανάλογη προς την πραγµατική βαρύτητα. 

Γίνεται αντιληπτό ότι και το καλύτερο σύστηµα διοίκησης ίσως δεν είναι 

αποδοτικό, όταν µπορεί να διαπραχθούν τόσα σφάλµατα στην αξιολόγηση. Όµως 

αυτά µπορούν να µειωθούν µε την υιοθέτηση κάποιων στρατηγικών που βελτιώνουν 

τη ακρίβεια κρίσης του αξιολογητή. Τέτοιες είναι: 

Α.  Ο σχεδιασµός αποτελεσµατικού συστήµατος αξιολόγησης. 

Β. Η χρησιµοποίηση ηµερολογίων και αρχείων που καταγράφονται 

συµπεριφορές και περιστατικά που βοηθούν τη µνήµη. 

Γ.  Η εκπαίδευση των αξιολογητών. 

∆.  Η ανταµοιβή της ορθής  και έγκαιρης αξιολόγησης. 

Ε.  Η αξιοποίηση πολλαπλών αξιολογητών42. 

 

 

 

 

                                                 
42 Jackson S., Schuler R., “Managing Human Resources”, South Western College, Ohio, 2000, σελ.376.  
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8.8 Αξιολόγηση απόδοσης εργαζοµένων στα ξενοδοχεία 

 

α) Εισαγωγή 

 

(1) Ορισµός κι έννοια της αξιολόγησης απόδοσης 

Με τον όρο απόδοση εννοείται η εκτέλεση - ολοκλήρωση, από τον εργαζόµενο, 

ενός συγκεκριµένου έργου. Η αξιολόγηση αυτής της απόδοσης είναι µια συστηµατική 

περιγραφή των δυνατών κι αδύνατων σηµείων του κάθε εργαζοµένου στη 

συγκεκριµένη θέση εργασίας, για µια δεδοµένη συνήθως χρονική περίοδο. 

Η αξιολόγηση απόδοσης εξυπηρετεί δύο γενικούς σκοπούς: (α) να βελτιώσει 

την απόδοση των εργαζοµένων, βοηθώντας τους να αντιληφθούν και να 

αξιοποιήσουν το δυναµικό τους κατά την εκτέλεση των εργασιών τους και (β) να 

παράσχει πληροφορίες τόσο στους υφιστάµενους όσο και στους µάνατζερ για τη 

λήψη αποφάσεων σχετικών µε την εργασία. Πιο συγκεκριµένα οι αξιολογήσεις 

εξυπηρετούν τους παρακάτω σκοπούς. 

(α) Οι αξιολογήσεις υποστηρίζουν τις αποφάσεις που αφορούν στην προαγωγή 

των υπαλλήλων µε εξαιρετική απόδοση, στην απόλυση εκείνων µε χαµηλή απόδοση, 

στην εκπαίδευση, στη µετάθεση ή τιµωρία κάποιων άλλων. Και ακόµη στην παροχή ή 

όχι, πριµ απόδοσης. ∆ηλαδή οι αξιολογήσεις απόδοσης χρησιµεύουν ως η κύρια πηγή 

πληροφοριών για την εφαρµογή και λειτουργία ενός συστήµατος ανταµοιβών και 

επιβολής ποινών. 

(β) Οι αξιολογήσεις χρησιµοποιούνται ως κριτήρια για την αξιοπιστία των τεστ 

επιλογής. 

(γ) Οι αξιολογήσεις παρέχουν επαναπληροφόρηση στους εργαζόµενους και έτσι 

τους βοηθούν στον προγραµµατισµό και στην επίδειξη κατάλληλης συµπεριφοράς, 

για προσωπική εξέλιξη και για επιτυχηµένη σταδιοδροµία. 

(δ) Από τη στιγµή που θα διαπιστωθούν οι ανάγκες ανάπτυξης και εξέλιξης των 

εργαζοµένων, οι αξιολογήσεις µπορούν να βοηθήσουν στον καθορισµό των στόχων 

των προγραµµάτων εκπαίδευσης προσωπικού. 

(ε) Αφού θα έχουν καθοριστεί τα πρότυπα απόδοσης, οι αξιολογήσεις µπορούν 

να βοηθήσουν στη διάγνωση οργανωτικών προβληµάτων και αδυναµιών. 

Έτσι η αξιολόγηση αποτελεί, στην ουσία, την αρχή µιας διαδικασίας 

αξιοποίησης προσωπικού και βελτίωσης της απόδοσης του οργανισµού. 
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(2) Το οργανωτικό κι ανθρώπινο περιβάλλον  των αξιολογήσεων ή εµπόδια  και 

δυσκολίες στην  αξιολόγηση απόδοσης 

(α) Εµπειρικές έρευνες έχουν αποδείξει ότι τα περισσότερα προγράµµατα ή 

συστήµατα αξιολόγησης ορίζουν ως κύριο και µοναδικό υπεύθυνο για την 

αξιολόγηση τον άµεσο προϊστάµενο. 

(β) Ένας τυπικός µάνατζερ έχει περιορισµένη επαφή µε τους υφισταµένους του. 

Από αυτές τις επαφές ελάχιστες είναι επίσηµα τυπικές συναντήσεις.  Έτσι οι 

µάνατζερ έχουν ιδίαν αντίληψη για ένα πολύ µικρό δείγµα εργαζοµένων και ίσως όχι 

αντιπροσωπευτικό, όσον αφορά την εργασία τους.  

(γ) Η ακρίβεια στην τήρηση των προτύπων έχει ίσως λιγότερη σηµασία για τους 

µάνατζερ παρά η δυνατότητα να χρησιµοποιούν την αξιολόγηση ως µέσο υποκίνησης 

κι ανταµοιβής των υφισταµένων τους.. 

(δ) Τα πρότυπα απόδοσης και η βαθµολόγηση-κατάταξη υφισταµένων 

διαφέρουν κατά αξιολογητή. Κάποιοι αξιολογητές βαθµολογούν ελαστικά, κάποιοι 

άλλοι αυστηρά. Κάποια τµήµατα έχουν πολύ ικανούς εργαζόµενους, κάποια άλλα 

λιγότερο ικανούς. Κατά συνέπεια οι εργαζόµενοι που υπόκεινται σε περιορισµένο 

ανταγωνισµό (από ικανούς συναδέλφους τους) αξιολογούνται υψηλότερα παρά οι 

συνάδελφοί τους που είναι ικανότεροι. 

(ε) Οι προσωπικές αξίες και η προδιάθεση του αξιολογητή µπορούν να 

αντικαταστήσουν τα οργανωτικά πρότυπα. . Έτσι δηµιουργούνται αδικίες κι άνιση 

µεταχείριση για κάποιους εργαζόµενους. 

(στ) Οι αξιολογήσεις είναι αναξιόπιστες, µερικές φορές, από το γεγονός ότι 

κάποιοι αξιολογητές αντί να βαθµολογούν αρνητικά ή χαµηλά τους υφισταµένους 

τους µε µικρή απόδοση, προτιµούν, για να γίνονται ευχάριστοι, να τους βαθµολογούν 

µέτρια ή πάνω από το µέσο όρο. Την πράξη τους αυτή δικαιολογούν µε το σκεπτικό 

ότι πρέπει να τους ενθαρρύνουν να αποδώσουν καλύτερα. Το αποτέλεσµα όµως είναι 

να προκαλούν χαµηλότερη απόδοση. 

(ζ) Μερικές φορές η αξιολόγηση απόδοσης (βαθµολογία, συνέντευξη 

αξιολόγησης) δυσκολεύει τις σχέσεις προϊσταµένου (αξιολογητή) και υφισταµένων 

(αξιολογηµένων). 

Η κύρια δυσκολία µε όλες τις µεθόδους αξιολόγησης απόδοσης είναι ότι οι 

κρίσεις είναι συχνά υποκειµενικές και σχετίζονται κυρίως µε χαρακτηριστικά 

προσωπικότητας ή παρατηρήσεις που δεν µπορούν να επιβεβαιωθούν ή να 

αποδειχθούν. 
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Όµως, οι µέθοδοι αξιολόγησης για να αποτελούν δίκαιο και αντικειµενικό µέσο 

αξιολόγησης της απόδοσης αλλά και για να είναι νοµικά ισχυρές (αξιόπιστες) θα 

πρέπει να ικανοποιούν τα παρακάτω δέκα κριτήρια: 

(α) Τα πρότυπα απόδοσης πρέπει να βασίζονται σε ανάλυση των απαιτήσεων 

της κάθε θέσης εργασίας. 

(β) Οι αξιολογήσεις θα πρέπει να βασίζονται σε συγκεκριµένες διαστάσεις της 

απόδοσης, στη θέση εργασίας και όχι απλά σε γενικές µετρήσεις. 

(γ) Τα πρότυπα απόδοσης θα πρέπει να είναι αντικειµενικά  (τα πρότυπα 

απόδοσης θα πρέπει να βασίζονται στο τι επιτυγχάνει ο αξιολογούµενος ή σε τι και 

πόσο συνεισφέρει µε τη συγκεκριµένη συµπεριφορά του). 

(δ) Οι κλίµακες (π.χ. άριστος, καλός, µέτριος, κλπ.) θα πρέπει να απο-

δεικνύονται (συγκεκριµένα επιτεύγµατα ή αποτυχίες, όχι απλά κάποιο σχόλιο 

δικαιολόγησης της βαθµολογίας). 

(ε) Θα πρέπει να εξασφαλίζεται η αξιοπιστία της βαθµολογίας (π.χ. γιατί ο Α 

βαθµολογείται µε «5» και, ο Β µε «7»). 

(στ) Τα πρότυπα απόδοσης θα πρέπει να γίνονται γνωστά και κατανοητά από 

τους εργαζόµενους. 

(ζ) Συγκεκριµένες γραπτές οδηγίες θα πρέπει να δίνονται στους αξιολογητές, 

για τον τρόπο αξιολόγησης των υφισταµένων τους. 

(η) Χρησιµοποίηση περισσότερων (του ενός) αξιολογητών οποτεδήποτε αυτό 

είναι δυνατό. 

(θ) Ο αξιολογητής θα πρέπει να συζητά τα αποτελέσµατα της αξιολόγησής του 

µε τον αξιολογηθέντα. 

(ι) Ο εργαζόµενος-αξιολογούµενος θα πρέπει να έχει και τυπικά το δικαίωµα 

προσβολής της αξιολόγησής του. 

Για την επιλογή της πιο κατάλληλης µεθόδου αξιολόγησης σε µια επιχείρηση, 

θα πρέπει να ληφθούν υπόψη: (α) οι στόχοι της αξιολόγησης (πληροφορίες  που 

θέλουµε να πάρουµε, πώς θα τις χρησιµοποιήσουµε), (β) το επίπεδο ιεραρχίας των 

αξιολογουµένων, (γ) το κόστος της αξιολόγησης και (δ) η αξιοπιστία της κάθε 

µεθόδου αξιολόγησης απόδοσης. 
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β) Μέθοδόι αξιολόγησης απόδοσης υπαλλήλων 

Υπάρχουν πολλές µέθοδοι για την αξιολόγηση της απόδοσης των υπαλλήλων. 

Οι κυριότερες και ευρέως χρησιµοποιούµενες είναι: 

 

(l) Μέθοδος απλής κατάταξης 

Είναι η πιο παλιά κι απλή µέθοδος για τη σύγκριση ενός υπαλλήλου µε τους 

άλλους, µε σκοπό την κατάταξή τους σε απλή αριθµητική σειρά µε βάση την αξία του 

καθενός, δηλαδή από τον πλέον ικανό (εξαιρετικό) έως τον πλέον ανίκανο 

(απαράδεκτο). Σε αυτή τη µέθοδο ο αξιολογητής θεωρεί των αξιολογούµενο και την 

απόδοση ως µία οντότητα. ∆ε γίνεται δηλαδή διάκριση στα επιµέρους στοιχεία που 

αποτελούν το αντικείµενο αξιολόγησης. 

Μία παραλλαγή της µεθόδου αυτής αποτελεί η τεχνική της ((εναλλάξ)) 

κατάταξης (alternation ranking). Ο αξιολογητής, αφού καταγράφει τους α-

ξιολογούµενους σε ένα φύλλο χαρτί, επιλέγει τον πρώτο καλύτερο και τον, τελείως 

ανίκανο-απαράδεκτο, στη συνέχεια επιλέγει τον δεύτερο καλύτερο και τον δεύτερο 

ανίκανο-απαράδεκτο  κ.ο.κ µέχρις ότου κατατάξει όλους τους εργαζόµενους. 

 

(2) Μέθοδος σύγκρισης  ζευγαριών 

Ο αξιολογητής, που χρησιµοποιεί αυτή τη µέθοδο, συγκρίνει τους υπαλλήλους 

κατά ζευγάρια (δηλαδή ο Α υπάλληλος συγκρίνεται µε τον Β, Γ, ∆ κ.τ.λ., ο Β µε τον 

Γ και ∆, κ.ο.κ.) είτε γενικά στην απόδοσή τους είτε για κάποιο συγκεκριµένο 

χαρακτηριστικό. Η κατάταξη του κάθε αξιολογουµένου προκύπτει από την 

καταµέτρηση των περιπτώσεων που αυτός κρίθηκε ανώτερος-καλύτερος. Η µέθοδος 

αυτή χρησιµοποιείται συνήθως για την αρχική κατάταξη των εργαζοµένων σε 

µισθολογικά κλιµάκια. Πρέπει όµως να σηµειωθεί ότι αυτή η µέθοδος παρέχει 

αξιόπιστες πληροφορίες όταν εφαρµόζεται σε εργαζόµενους µε ίδιο ή αρκετά 

παρόµοιο αντικείµενο εργασιών. 

 

(3) Μέθοδος υποχρεωτικής διασποράς 

Και µε αυτή τη µέθοδο συγκρίνονται οι εργαζόµενοι µεταξύ τους. υποχρεωτική 

διασπορά σηµαίνει ότι όλες οι αξιολογήσεις κατανέµονται υποχρεωτικά ως η 

κανονική κατανοµή. ∆ηλαδή, όπως φαίνεται και στο Σχήµα, προσδιορίζονται τα  
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ποσοστά των αξιολογουµένων που θα καταχωρηθούν σε κάθε κατηγορία (επίπεδο) 

απόδοσης. Αυτά τα επίπεδα απόδοσης συνήθως είναι: (εξαιρετική), (Πολύ 

ικανοποιητική), (ικανοποιητική), (µέτρια), (Απαράδεκτη). 

 

Σχήµα 6.4: ∆είγµα κατάταξης αξιολογουµένων, µε τη µέθοδο υποχρεωτικής δια-

σποράς 

 

 
 

10% 20%  40%  20% 10% 

 

Η µέθοδος αυτή περιορίζει τον αξιολογητή να κατατάξει τους περισσότερους ή 

όλους τους υφισταµένους του σε µια κατηγορία απόδοσης (π.χ. πολύ ικανοί ή 

µέτριοι). Η υπόθεση πίσω από αυτή τη µέθοδο είναι ότι φυσιολογικά υπάρχουν 

διαφορές στην απόδοση των εργαζοµένων και θα πρέπει οι διαφορές αυτές να 

διαπιστώνονται και καταγράφονται κι όχι να εξαλείφονται ή καλύπτονται κατά την 

αξιολόγηση. Το τελευταίο θα οδηγούσε σε αδικίες σε βάρος των αξιολογουµένων 

αλλά και της επιχείρησης 

 

(4) Μέθοδος κρίσιµων περιστατικών 

Σύµφωνα µε αυτή τη µέθοδο ο αξιολογητής καταγράφει συγκεκριµένα 

περιστατικά εξαιρετικής αλλά και απαράδεκτης απόδοσης ή συµπεριφοράς του 

υπαλλήλου και µε βάση αυτά τον αξιολογεί. Η µέθοδος είναι κατάλληλη όπου είναι 

δύσκολο να µετρηθεί η απόδοση και ακόµη η µέθοδος αυτή βοηθά στη συνέντευξη 

αξιολόγησης µεταξύ προϊσταµένου (αξιολογητή) και υφισταµένου (αξιολογουµένου) 

για Τα µειονεκτήµατα της µεθόδου αυτής είναι, ότι: (α) απαιτείται πολύς χρόνος για 

την καταγραφή των περιστατικών, (β) η δυνατότητα, από πλευράς αξιολογητή, να 

δείξει προκατάληψη σε βάρος του υφισταµένου του, καταγράφοντας µόνο (ή 

περισσότερα) αρνητικά περιστατικά είναι υψηλή και (γ) δεν επιτρέπει τη σύγκριση 

µεταξύ αξιολογουµένων ή µεταξύ τµηµάτων. 
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(5) Μέθοδος αφηγηµατικής έκθεσης 

Η µέθοδος αυτή είναι η απλούστερη που εφαρµόζεται. Κατ' αυτήν ο α-

ξιολογητής συντάσσει έκθεση απόδοσης του υφισταµένου του, περιγράφοντας τα 

αδύνατα και δυνατά σηµεία του, καθώς και το δυναµικό που διαθέτει και µπορεί να 

αξιοποιήσει. Επίσης κάνει προτάσεις για βελτίωση ή εξέλιξή του. Όπως γίνεται 

αντιληπτό η χρησιµοποίηση της µεθόδου αυτής θέλει πολύ προσοχή και προϋποθέτει 

έµπειρο και ικανό αξιολογητή, αφού η αξιολόγηση είναι προϊόν κυρίως της 

υποκειµενικής αντίληψης του αξιολογητή για τον αξιολογούµενο. 

 

(6) Μέθοδος της λίστας ελέγχου (check list method) 

Είναι από τις περισσότερο χρησιµοποιούµενες µεθόδους. Το έργο του 

αξιολογητή είναι: σε ένα φύλλο χαρτί που περιέχει προτάσεις που περιγράφουν 

εργασιακή συµπεριφορά, ή συγκεκριµένα χαρακτηριστικά, να «τσεκάρει» αν  και σε 

τι βαθµό ανταποκρίνεται ο κάθε υφιστάµενός του. Για το σκοπό αυτό χρησιµοποιεί 

κλίµακα του τύπου: ΝΑΙ-ΟΧΙ (αν δηλαδή δείχνει αυτή τη συµπεριφορά ή διαθέτει το 

συγκεκριµένο χαρακτηριστικό) ή κλίµακα τριών διαβαθµίσεων του τύπου: «πάντα - 

Μερικές φορές – Ποτέ». 

Η µέθοδος αυτή, για να δίνει αξιόπιστες πληροφορίες, θα πρέπει να ε-

φαρµόζεται ξεχωριστά για κάθε τµήµα, τουλάχιστον, της επιχείρησης αφού θέµατα 

συγκεκριµένης εργασιακής απόδοσης ή συµπεριφοράς. απαιτούνται διαφορετικά 

προσόντα και διαφορετική συµπεριφορά σε κάθε ένα τµήµα. 

 

(7) Μέθοδος της διαγραµµατικής κλίµακας 

Η µέθοδος αυτή, που χρησιµοποιείται σε πολύ µεγάλη έκταση σήµερα, κρίνεται 

ως η περισσότερο αντικειµενική από αυτές που έχουν αναφερθεί µέχρι τώρα. Με τη 

µέθοδο αυτή καθορίζονται συγκεκριµένοι παράγοντες που θεωρούνται κρίσιµοι για 

την απόδοση στη θέση εργασίας. Με βάση µια κλίµακα που στηρίζεται κυρίως σε 

πρότυπα, οι εργαζόµενοι αξιολογούνται και κατατάσσονται µε βάση την επάρκειά 

τους ή απόδοσή τους για το κάθε ένα από τα συγκεκριµένα χαρακτηριστικά. 

Επειδή οι εργαζόµενοι αξιολογούνται, όλοι, για τους ίδιους παράγοντες ή 

κριτήρια µε την ίδια κλίµακα και µε βάση προκαθορισµένα πρότυπα, η µέθοδος αυτή  
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καθιστά δυνατή τη σύγκριση µεταξύ των υπαλλήλων. Ακόµη µε βάση αυτή τη 

µέθοδο είναι πιο εύκολη η ποσοτικοποίηση των κριτηρίων, κάτι που βοηθά στην πιο 

αντικειµενική αξιολόγηση. 

 

(8) Μέθοδος αξιολόγησης µε βάση την επιδεικνυόµενη συµπεριφορά 

Με αυτή τη µέθοδο αξιολογούνται πρότυπες-συγκεκριµένες συµπεριφορές, που 

εκ των προτέρων έχουν χαρακτηριστεί ως κρίσιµες για επιτυχηµένη απόδοση, στη 

θέση εργασίας. Η περιγραφή που γίνεται για κάθε συγκεκριµένη συµπεριφορά, 

αποτελεί ένα κοινό πλαίσιο αναφοράς για όλους τους αξιολογητές. Για την ανάπτυξη 

κι εφαρµογή της µεθόδου αυτής προϋποτίθεται υψηλός βαθµός συνεργασίας µεταξύ 

αξιολογητών κι αξιολογουµένων, που βοηθάει κυρίως στο να καταστεί σαφές τι 

εννοείται µε τον όρο καλή απόδοση για την κάθε θέση εργασίας. 

 

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 9 

Η ΟΛΙΚΗ ΠΟΙΟΤΗΤΑ 

9.1 Έννοια και σηµασία της ολικής ποιότητας 
 
Στο σηµερινό ανταγωνιστικό κόσµο που ζούµε, η ποιότητα είναι άκρως 

αναγκαία για την επιχείρηση και θα πρέπει να αποτελεί  αναπόσπαστο µέρος  της 

επιχειρησιακής στρατηγικής. Η παροχή υπηρεσιών ποιότητας αποτελούν πλήρη 

δέσµευση προς την κατεύθυνση αυτή, ολόκληρης της επιχείρησης. 

Τελευταία, έχει αναπτυχθεί µια θεωρία που έχει ως σκοπό να τονίσει αυτή την 

ανάγκη και δίνει την κατευθυντήρια γραµµή για την επιτυχία αυτού του στόχου, η 

οποία ονοµάζεται µάνατζµεντ ολικής ποιότητας (Total quality Management). 

Η τιµή έπαψε να είναι ο βασικός καθοριστικός παράγοντας επιλογής για τους 

καταναλωτές. Η ποιότητα έχει αντικαταστήσει την τιµή. 

 

9.2 Χαρακτηριστικά του µάνατζµεντ ολικής ποιότητας 

 

Πολλές µεγάλες επιχειρήσεις έχουν αναγνωρίσει την ανάγκη να αναπτύξουν µια 

σαφή στρατηγική γύρω από την αρχή της ποιότητας. Αυτό το επιτυγχάνουν µε την  
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αποδοχή της θεωρίας της ολικής ποιότητας. Η υιοθέτηση όµως της θεωρίας αυτής 

δεσµεύει την επιχείρηση να αποδεχθεί ορισµένα χαρακτηριστικά όπως: 

 Η ποιότητα δεν είναι ούτε τεχνική λειτουργία ούτε αφορά ένα τµήµα της 

επιχείρησης. Είναι µια συστηµατική διαδικασία που επεκτείνεται σε ολόκληρη την 

επιχείρηση. 

 Η ποιότητα είναι φρόντισα όλων, γι’ αυτό θα πρέπει να υπάρχει η 

κατάλληλη οργανωτική δοµή στην επιχείρηση για την εφαρµογή της θεωρίας του 

µάνατζµεντ ολικής ποιότητας. 

 Η επίτευξη της ποιότητας πρέπει να προωθείται τόσο µε κριτήρια 

εξωτερικά (του πελάτη), όσο και εσωτερικά (της επιχείρησης). 

 Η επίτευξη και βελτίωση της ποιότητας πρέπει να βασίζεται στη 

συµµετοχή και στη συµβολή όλων των εργαζόµενων και όχι µόνο σε µια οµάδα 

ειδικών. 

 

9.3 Βήµατα για την εισαγωγή του µάνατζµεντ ολικής ποιότητας 

 

1.Αποδοχή της ιδέας. Το πρώτο και βασικό βήµα είναι η υιοθέτηση της ιδέας 

για ολική ποιότητα από µέρους της διοίκησης. 

2.Εισαγωγή της ιδέας σε όλη την έκταση της επιχείρησης. Μετά την αποδοχή το 

επόµενο βήµα είναι να τεθούν σε ενέργεια οι αναγκαίοι µηχανισµοί οι για την 

υλοποίηση του στόχου για ποιότητα. Θα πρέπει λοιπόν να κινηθεί προς την 

κατεύθυνση αυτή ολόκληρη η επιχείρηση. 

Παρακίνηση / εκπαίδευση και κατάρτιση του προσωπικού. Η επόµενη κίνηση 

είναι η δηµιουργία µιας συνεχής παρακίνησης για την επίτευξη της ποιότητας. Οι 

κύκλοι ποιότητας είναι µια βασική µέθοδος  για παρακίνηση των εργαζόµενων η 

οποία θα πρέπει να υποστηρίζεται από την κατάλληλη εκπαίδευση, που επηρεάζει την 

συµπεριφορά των εργαζόµενων για βελτίωση της ποιότητας. Γι’ αυτό η επιχείρηση θα 

πρέπει να οργανώνει ειδικά σεµινάρια προς την κατεύθυνση αυτή. 

 
 
 
 
 
 
 

 155



∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ ΣΤΙΣ ΤΟΥΡΙΣΤΙΚΕΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ 

 
9.4 Ο σχεδιασµός της ποιότητας 
 

Τα προϊόντα ή οι υπηρεσίες παρέχονται για να ανταποκριθούν στην ανάγκη µιας 

αγοράς. Το καθήκον της σηµερινής επιχείρησης είναι: 

 Να εξακριβώνει τις ακριβείς απαιτήσεις της καταναλωτικής αγοράς. 

 Να ενσωµατώνει αυτές τις απαιτήσεις στο σχεδιασµό και στην ανάπτυξη της 

υπηρεσίας. 

 Να καθορίζει τον σχεδιασµό της υπηρεσίας ορίζοντας λεπτοµερώς τα 

γνωρίσµατα και τα χαρακτηριστικά της στις προδιαγραφές. 

 Να ελέγχει τις προδιαγραφές δοκιµάζοντας την καταλληλότητα του ίδιου του 

σχεδιασµού και την ικανότητα του συστήµατος να παρέχει  υπηρεσίες στο 

απαιτούµενο επίπεδο ποιότητας. 

Αν και η ποιότητα µιας υπηρεσίας καθορίζεται από τις ανάγκες τις αγοράς, η 

διοίκηση της επιχείρησης είναι υπεύθυνη για τον καθορισµό των κατάλληλων 

επιπέδων ποιότητας για τις υπηρεσίες της και για την εξασφάλιση της επίτευξης τους 

µέσα από κατάλληλες λειτουργίες και µεθόδους. 

 

9.5 Ανθρώπινο δυναµικό 

 

Ο ανθρώπινος παράγοντας σε µια επιχείρηση είναι απόλυτα καθοριστικός. 

Ιδιαίτερα, σε επιχειρήσεις παροχής υπηρεσιών, ο ρόλος του ανθρώπινου παράγοντα 

είναι ακόµα πιο σηµαντικός και καθορίζει την επιβίωση µιας επιχείρησης, αφού οι 

εντυπώσεις των πελατών εξαρτώνται σε µεγάλο βαθµό από τη διάθεση και τη 

συµπεριφορά των υπαλλήλων. 

Τα τελευταία χρόνια οι επιχειρήσεις άρχισαν να συνειδητοποιούν τον 

πραγµατικό ρόλο του ανθρώπινου παράγοντα. Άρχισε να αλλάζει ακόµα και η 

συνηθισµένη ορολογία για να τονιστεί αυτό το γεγονός. Έτσι, ο υπεύθυνος για το 

προσωπικό µετονοµάστηκε από «προσωπάρχης» σε «υπεύθυνος διαχείρισης 

ανθρώπινων πόρων». 

Ιδιαίτερα, σε µια τουριστική επιχείρηση, στην οποία οι εργαζόµενοι βρίσκονται 

σε άµεση επαφή µε τον πελάτη, είναι κρίσιµο να δοθεί έµφαση στους συνεργάτες της 

επιχείρησης. Όπως υποστήριξε πρώτος ο Juran, εκτός από τον εξωτερικό πελάτη 

,δηλαδή τον πελάτη που επισκέπτεται την επιχείρηση, υπάρχει και ο εσωτερικός 
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πελάτης, ο κάθε εργαζόµενος στην επιχείρηση, από τον οποίο εξαρτάται αν οι 

υπηρεσίες είναι σύµφωνες µε τις προσδοκίες του εξωτερικού πελάτη αν, τελικά, 

παρέχονται υπηρεσίες ποιότητας. 

Ευαίσθητοι παράγοντες, όπως η διάθεση για εξυπηρέτηση, οι ικανότητες και η 

αξιοπιστία επηρεάζουν κατά αποφασιστικό τρόπο την ποιότητα στον τοµέα παροχής 

υπηρεσιών. Γι' αυτόν ακριβώς τον λόγο, η διεύθυνση της επιχείρησης πρέπει να 

επιδιώξει τη συνεργασία των εργαζοµένων στην κατεύθυνση της βελτίωσης της 

ποιότητας, εφαρµόζοντας την «πολιτική της ανοικτής πόρτας». 

Η έµφαση στο ανθρώπινο δυναµικό µπορεί να δοθεί παράλληλα µε πολλούς 

τρόπους: 

 

9.6 Περιβάλλον της εργασίας 

 

Οποιοσδήποτε γνωρίζει ότι οι ευχαριστηµένοι, ικανοποιηµένοι εργαζόµενοι 

εκτελούν την εργασία τους καλύτερα από εκείνους που δεν αισθάνονται 

ικανοποιηµένοι.. 

Βάση της αξιοποίησης του προσωπικού θα πρέπει να είναι η συµµετοχή τους 

στον σχεδιασµό της στρατηγικής και της τακτικής της επιχείρησης. Οι εργαζόµενοι 

σε µια τουριστική επιχείρηση είναι οι «µάχιµοι της πρώτης γραµµής». Ίσως ξέρουν 

καλύτερα από τον καθένα τι ζητά ο φιλοξενούµενος. Αποτελούν τη γέφυρα ανάµεσα 

στη διεύθυνση και στους πελάτες - µπορούν να µεταφέρουν στη διεύθυνση τα 

παράπονα των φιλοξενούµενων. Ίσως έχουν απαντήσεις στα κρίσιµα ερωτήµατα: 

«Ποιες είναι οι προσδοκίες των φιλοξενούµενων; ποιες από αυτές πραγµατο-

ποιούνται; τι πρέπει να γίνει από δω και πέρα;». 

Αν οι εργαζόµενοι έχουν τη δυνατότητα να αναλαµβάνουν ευθύνες και να 

εκφράζουν τα παράπονα τους, τότε δεν θα διστάζουν να υποστηρίζουν την επιχείρηση 

τους απέναντι στους ανταγωνιστές, ακόµα και στο φιλικό τους περιβάλλον. 

 
9.7 Το βραβείο χαµόγελου 

 

Τα τελευταία χρόνια, η έννοια της διαχείρισης της ποιότητας έχει αλλάξει. 

Παλαιότερα, η υλική και τεχνική ποιότητα του εξοπλισµού και των προϊόντων ήταν 

αυτή που βρισκόταν στο επίκεντρο. Σήµερα, όµως, µεγάλη σηµασία δίνεται στους 

«ευαίσθητους» παράγοντες, όπως είναι η διάθεση για εξυπηρέτηση, οι ικανότητες και 
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η αξιοπιστία. Στον τοµέα του τουρισµού, αυτά τα µη απτά στοιχεία επηρεάζουν την  

ποιότητα µε καθοριστικό τρόπο. Τις περισσότερες φορές, οι τουριστικές υπηρεσίες 

που παρέχονται απορρέουν από την άµεση επαφή µεταξύ εκείνου που δέχεται τις 

υπηρεσίες και εκείνου που τις προσφέρει. ∆εν είναι µόνο η ποιότητα του 

αποτελέσµατος που παίζει σηµαντικό ρόλο, αλλά και ο τρόπος µε τον οποίο 

εκτελείται η εργασία. Γι' αυτόν τον λόγο, για παράδειγµα, ένας πελάτης θα έχει κακή 

εντύπωση για ένα εστιατόριο, αν το φαγητό είναι πολύ ωραίο, αλλά η εξυπηρέτηση 

δεν είναι καθόλου καλή. 

Η ποιότητα δεν πρέπει να συγχέεται µε την πολυτέλεια. Η ποιότητα πρέπει να 

υπάρχει ανεξάρτητα αν πρόκειται για επιχείρηση τριών, τεσσάρων ή πέντε αστέρων. 

Είναι γεγονός πως, ανάµεσα στις προσδοκίες των πελατών είναι και ο 

κατάλληλος τρόπος παροχής των υπηρεσιών, δηλαδή η ευγένεια, η ευχάριστη 

διάθεση, η προσωπική επαφή που εκφράζεται µε τις λέξεις «είναι χαρά µας, που σας 

προσφέρουµε τη φιλοξενία µας - αν εσείς ευχαριστηθείτε, τότε κι εµείς θα είµαστε 

ευχαριστηµένοι». 

Το χαµόγελο είναι η πιο σηµαντική παροχή υπηρεσιών. Εκτός από το γεγονός 

ότι ανταποκρίνεται στις υψηλότερες προσδοκίες των πελατών, δείχνει και τη 

συνολική στάση του εργαζόµενου: ο χαµογελαστός (και όχι σκυθρωπός) εργαζόµενος 

εκφράζει τη διάθεση του για την παροχή των υπηρεσιών του και ταυτόχρονα δείχνει 

ικανοποιηµένος από την εργασία του. Αυτή η ικανοποίηση του εργαζόµενου από την 

εργασία του αποδεικνύει στον φιλοξενούµενο ότι πραγµατικά αυτή η εργασία έχει 

την προσδοκώµενη ποιότητα. 

 
 
 
χαµογελαστή διοίκηση 

 
χαµογελαστοί                                χαµογελαστοί /ικανοποιηµένοι εργαζόµενοι                              

πελάτες 
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9.8 Το «τρίγωνο του χαµόγελου» 

 

Από το σχήµα φαίνεται καθαρά η σηµασία του χαµόγελου. Έτσι, µια διεύθυνση 

τουριστικής επιχείρησης που προσφέρει όσο το δυνατόν περισσότερα από τα κίνητρα 

που έχουν αναφερθεί, θα καταφέρει να έχει χαµογελαστούς εργαζόµενους. Αυτό 

ανταποκρίνεται στις προσδοκίες των πελατών της και άρα αυτοί θα είναι 

ικανοποιηµένοι, πράγµα που επιθυµεί και η διεύθυνση. 

 
 
9.9 Τα πολλά λόγια είναι φτώχεια 30΄΄ 

 

Πολλές φορές, για να αντιµετωπίσουµε το παράπονο ενός πελάτη, αρχίζούµε να 

λέµε διάφορες δικαιολογίες. Αυτό όχι µόνο είναι ανώφελο, αλλά και ενοχλεί τον 

πελάτη. Το «κλειδί» είναι τα 30". Τα τριάντα δευτερόλεπτα ίσως φαίνονται λίγα για 

να πει κανείς αυτά που θέλει. Είναι, όµως, αρκετά για να προσελκύσει και να 

διατηρήσει την προσοχή του ακροατή του. Είναι αρκετά για να πείσει τον ακροατή 

του για το ενδιαφέρον του. 

Ένας εργαζόµενος σε µια τουριστική επιχείρηση θα πρέπει να ακολουθήσει 

αυτόν τον κανόνα: ό,τι έχει να πει στον πελάτη, είτε πρόκειται για κάποια δικαιολογία 

σε κάποιο παράπονο του, είτε πρόκειται για ενηµέρωση για τις υπηρεσίες που 

προσφέρονται, θα πρέπει να το πει σε 30 δευτερόλεπτα. Αν θέλουµε να το 

εξηγήσουµε από επιστηµονική άποψη πρέπει να πούµε ότι έρευνες έχουν δείξει πως ο 

άνθρωπος µπορεί να συγκεντρωθεί πλήρως σε κάτι που ακούει ή βλέπει για 30 

δευτερόλεπτα. Έπειτα από αυτόν τον χρόνο, η προσοχή του ακολουθεί φθίνουσα 

πορεία µέχρι που παύει να δίνει σηµασία. Χρειάζεται νέο ερέθισµα για να ξανά 

εντείνει την προσοχή του. 

Συµπερασµατικά, µε δεδοµένο ότι καµία τεχνολογία και κανένας εξοπλισµός 

δεν µπορεί να παράγει από µόνος του «ποιότητα», το κλειδί για τον προσανατολισµό 

στον πελάτη και την προσφορά προϊόντων και υπηρεσιών υψηλής ποιότητας είναι ο 

ανθρώπινος παράγοντας. Φαίνεται, τελικά, ότι δηµιουργείται ένας ειδικός 

συντελεστής παραγωγής που έχει τις ρίζες του στις γνώσεις, τη νοοτροπία και τη 

συµπεριφορά του προσωπικού της επιχείρησης. 
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9.10 Προσδιορισµός των στάνταρ ποιότητας 

 

Προκειµένου να εξασφαλιστεί µια ενότητα δράσης στις καθηµερινές υποθέσεις 

και να οριστούν συγκεκριµένες προϋποθέσεις εκπλήρωσης των καθηκόντων των 

συνεργατών, θα πρέπει να προσδιοριστούν συγκεκριµένα στάνταρ ποιότητας. Αυτά 

τα στάνταρ ποιότητας δεν πρέπει να λαµβάνονται από το εξωτερικό της επιχείρησης, 

αλλά να προσδιορίζονται µέσα στην επιχείρηση (σε λειτουργία κατά οµάδες). 

• Το ζητούµενο είναι στάνταρ ποιότητας πραγµατοποιήσιµα και µετρήσιµα. 

• Στάνταρ ποιότητας γενικής σειράς - από την πλευρά των συνεργατών 

• Απαντάµε στο τηλέφωνο το αργότερο µετά το τρίτο χτύπηµα. 

• Χαιρετάµε όλους τους φιλοξενούµενους µας, αν είναι δυνατό µε το όνοµα 

τους. 

• Απαντάµε στις γραπτές αιτήσεις των φιλοξενούµενων µας µέσα σε τρεις 

µέρες  κλπ. 

 
9.11 Οι πελάτες 

 

Στην εποχή µας, ο πελάτης δεν είναι πια ένας εύκολος αγοραστής προϊόντων ή 

υπηρεσιών. Είναι µορφωµένος, καλά ενηµερωµένος και απαιτητικός. Η έµφαση δεν 

δίνεται στο προϊόν ή στην υπηρεσία, αλλά στον πελάτη. Η επιχείρηση δεν υπάρχει για 

τα προϊόντα της ή τις υπηρεσίες της, αλλά για τους πελάτες της - χωρίς πελάτες δεν 

υπάρχει επιχείρηση. Γι' αυτόν τον λόγο, ολόκληρη η ιεραρχία της επιχείρησης, 

οριζόντια και κάθετα, λειτουργεί µε στόχο τον πελάτη. 

Όλοι οι συντελεστές που συνθέτουν την επιχείρηση, άνθρωποι, τεχνολογία, 

προϊόντα ή υπηρεσίες θα πρέπει να λειτουργούν σαν αρµονικοί κρίκοι µιας αλυσίδας 

µε τελική κατάληξη την προσφορά ολικής ποιότητας σε κάθε πελάτη. 

Μια τουριστική επιχείρηση που θέλει να επιτύχει, θα πρέπει να παρέχει 

υπηρεσίες υψηλού ποιοτικού επιπέδου. Ποιότητα σηµαίνει: 

 να κάνεις τα συνηθισµένα µε εξαιρετικό τρόπο. 

 να κάνεις ό,τι κάνεις µε την καρδιά σου. 

 ότι ο πελάτης έρχεται ξανά. 

 ότι µια υπηρεσία λειτουργεί ανάλογα µε τις ανάγκες των οµάδων των 

φιλοξενούµενων. 
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