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1.1 ΕΙΣΑΓΩΓΗ 
 
 
     Η ∆ιοίκηση προσωπικού αποτελεί ειδικό κλάδο στο πλαίσιο της επιστήµης  του 
management, αναφέρεται δε στο σύνολο των µέτρων, τα οποία  συµβάλουν στη 
δηµιουργία κατάλληλων προϋποθέσεων µέσα σε κάθε οργανισµό, για το σωστό 
προσδιορισµό των αναγκών, την πρόσληψη, την απασχόληση και την εν γένει 
εξέλιξη του προσωπικού, µε σκοπό τη µεγιστοποίηση της αποδοτικότητας του. 
     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 
(Φαναριώτης, 1997). 
     Κυρίαρχος είναι ο ρόλος του προσωπικού µέσα στους οργανισµούς, γιατί όσο 
τέλεια και αν είναι τα µηχανικά µέσα που διαθέτει, όσο σύγχρονες και αν είναι οι 
µέθοδοι εκτελέσεως της εργασίας που εφαρµόζει χωρίς κατάλληλους ανθρώπους και 
χωρίς 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  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. 
     Οι ιδιαιτερότητες του τοµέα παροχής υπηρεσιών και ειδικότερα η τουριστική 
βιοµηχανία, χαρακτηρίζεται από ορισµένες ιδιαιτερότητες και ιδιοµορφίες οι οποίες 
µε τη σειρά τους καθιστούν την διοίκηση προσωπικού ιδιαίτερα σηµαντική, 
απαιτητική και δύσκολη. Τα σηµαντικότερα χαρακτηριστικά της τουριστικής 
εργασίας που την κάνουν να φέρει την ανάγκη µιας καλής και οργανωµένης 
διοίκησης είναι τα παρακάτω: 

1. Οι συνεχείς διακυµάνσεις της ζήτησης απασχόλησης ακόµα και σε ωριαία 
βάση δηµιουργεί µεγάλα προβλήµατα στη διοίκηση προσωπικού και είναι 
ιδιαίτερα δύσκολη η οργάνωση της εργασίας µε τρόπο τέτοιο ώστε να 
καλύπτονται οι ανάγκες σε ανθρώπινο δυναµικό ανάλογα µε την ζήτηση. 
Αποτέλεσµα είναι η χρησιµοποίηση διακεκοµµένων ωραρίων, έκτακτου 
προσωπικού, υπερωρίες, κ.α.  

2. Η απαίτηση άµεσης παραγωγής η οποία χαρακτηρίζεται από τη διαπροσωπική 
αλληλεπίδραση µεταξύ πελάτη και εργαζόµενου. Οι εργαζόµενοι όµως δεν 
είναι µηχανές, οπότε το αποτέλεσµα βασίζεται κυρίως στην προσωπική 
ικανότητα και προσπάθεια του κάθε ενός. Παράλληλα, η επέµβαση στη 
διαπροσωπική αλληλεπίδραση είναι δύσκολη και πολύπλοκη καθώς και ο 
έλεγχος ποιότητας της παρεχόµενης υπηρεσίας. 
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3. Η υποκειµενική φύση των προτύπων: Έννοιες όπως “καθαριότητα”, “ποιότητα 
υπηρεσιών”, κ.λπ., είναι θέµατα υποκειµενικής κρίσης. Αυτό σηµαίνει ότι το 
αποτέλεσµα της εργασίας του ατόµου κρίνεται υποκειµενικά µε αποτέλεσµα 



να επηρεάζονται δραµατικά οι σχέσεις προϊσταµένων και υφισταµένων σε ότι 
αφορά τα πρότυπα. Επίσης η έλλειψη σαφών προτύπων είναι δυνατόν να 
δηµιουργήσει εντάσεις µεταξύ των εργαζοµένων και µεταξύ των εργαζοµένων 
και των πελατών. 

4. Ο υψηλός δείκτης εναλλαγής προσωπικού. Στα ξενοδοχεία της χώρας  ο 
δείκτης ξεπερνά το 10% ετησίως και φτάνει µέχρι και το 20%. Οι λόγοι είναι η 
εποχικότητα της εργασίας, το µικρό µέγεθος των µονάδων και ο ερασιτεχνικός 
τρόπος διοίκησης, η περιστασιακή εργασία των εργαζόµενων κατά τους µήνες 
αιχµής για την συµπλήρωση του εισοδήµατος τους και οι συνθήκες εργασίας. 

     Γίνεται εποµένως αντιληπτό ότι εξαιτίας των παραπάνω χαρακτηριστικών της 
τουριστικής και ξενοδοχειακής απασχόλησης, η διοίκηση του προσωπικού αποκτά 
ιδιαίτερη σηµασία για τις επιχειρήσεις του κλάδου. 
     Στις µεγάλες τουριστικές επιχειρήσεις είναι πλέον καθιερωµένη η λειτουργία 
τµήµατος προσωπικού, επανδρωµένου ανάλογα µε το µέγεθος της επιχείρησης. Το 
τµήµα προσωπικού καλύπτει διάφορα θέµατα, όπως η πρόβλεψη αναγκών, η 
στρατολόγηση, η επιλογή, η πρόσληψη, η ανάπτυξη, η αξιοποίηση και η προσαρµογή 
του ανθρώπινου δυναµικού στην ξενοδοχειακή µονάδα. 
     Το τµήµα προσωπικού εκτός από τον όγκο της καθαρά διαδικαστικής εργασίας, 
ασχολείται µε θέµατα επικοινωνίας, εφαρµογής εσωτερικού κανονισµού και 
πειθαρχίας, εκπαίδευσης προσωπικού, ανθρώπινων σχέσεων, αιτηµάτων προσωπικού, 
κ.λπ. Αποτέλεσµα είναι ο µεγαλύτερος καταµερισµός εξουσίας από τη  διοίκηση της 
ξενοδοχειακής µονάδας προς το γενικό διευθυντή, το διευθυντή προσωπικού, τους 
διευθυντές τοµέων και τους τµηµατάρχες µέσα στα πλαίσια µιας σαφούς πολιτική. 
     Στις µικρότερες επιχειρήσεις το έργο του τµήµατος προσωπικού εκτελεί ο 
διευθυντής (Λαλούµης, 1996; Πρινιανάκη, 1995). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

8

  



1.2 ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ∆ΥΝΑΜΙΚΟΥ ΩΣ 
ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΗ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΑ 

 
      Κάθε οργάνωση , ανεξάρτητα από τη φύση της, επιδιώκει την επίτευξη των 
στόχων της µέσω της χρήσης ορισµένων πόρων οικονοµικών, υλικοτεχνικών, 
ανθρώπινων , γνώσης κ.α. Η αποδοτική χρήση των πόρων αυτών είναι ο διαρκής 
στόχος των λειτουργιών και δραστηριοτήτων που ονοµάζονται “διοίκηση”. 
     Ξεχωριστή θέση µεταξύ των πόρων µιας οργάνωσης κατέχει το ανθρώπινο 
δυναµικό της, το οποίο αναγνωρίζεται ευρέως ως ένας από τους πιο κρίσιµους 
παράγοντες για την επιτυχία. Στο πλαίσιο αυτό, η ∆ιοίκηση Ανθρώπινου ∆υναµικού 
αποτελεί µια ιδιαίτερα σηµαντική οργανωτική λειτουργία. Ως βασικές συνιστώσες 
της θεωρούνται (Χατζηπαντελή, 1999): 
- Η οργάνωση , δηλαδή ο σχεδιασµός του οργανογράµµατος και των θέσεων 
εργασίας. 
- Η στελέχωση, δηλαδή η εξεύρεση ανθρώπινων πόρων, που περιλαµβάνει τον 
προγραµµατισµό της κάλυψης των αναγκών, καθώς και την επιλογή προσωπικού. 
- Η διαχείριση της απόδοσης, που συνίσταται στην παρακολούθηση, την αξιολόγηση 
και τη βελτίωση της. 
- Η παρακίνηση των εργαζοµένων, µέσω της παροχής κινήτρων. 
- Ο καθορισµός των αµοιβών. 
- Η διαχείριση της υπηρεσιακής κατάστασης του προσωπικού. 
- Η εκπαίδευση και η επιµόρφωση. 
- Ο χειρισµός του ανθρώπινου παράγοντα. 
- Οι εργασιακές σχέσεις 
- Η φροντίδα για την υγιεινή και την ασφάλεια στο χώρο εργασίας. 
 
     Μέσω των λειτουργιών αυτών ένα σύστηµα διοίκησης προσωπικού  στοχεύει 
κατ’αρχήν στην επιλογή και ανάπτυξη ανθρώπινου δυναµικού του οποίου οι γνώσεις 
και δεξιότητες ανταποκρίνονται στις απαιτήσεις της οργάνωσης και αποτελούν για 
αυτήν ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Προωθώντας τις κατάλληλες οργανωτικές 
ρυθµίσεις και τα σωστά κίνητρα, στοχεύει στη δηµιουργία συνθηκών εργασίας και 
εργασιακού κλίµατος που είναι αµοιβαία αποδεκτά και ευνοούν την απόδοση. Ακόµη, 
µε την εν γένει αξιοποίηση των δυνατοτήτων του προσωπικού, στοχεύει στην 
ενίσχυση της ικανότητας της οργάνωσης να λειτουργεί σε ένα περιβάλλον που 
διαρκώς µεταβάλλεται. 
     Κατ’ επέκταση η υπηρεσία προσωπικού διαµορφώνει και εισάγει την πολιτική 
προσωπικού. Παρ’ όλο που η τελική έγκριση της πολιτικής προσωπικού είναι θέµα 
της διοίκησης της τουριστικής επιχείρησης, ο διευθυντής προσωπικού είναι 
υπεύθυνος για τη διαµόρφωση της, µε βάση τα στοιχεία, τις εµπειρίες και τις 
ιδιαιτερότητες της τουριστικής επιχείρησης. Σε περίπτωση νέας πολιτικής ή 
αναθεώρησης της παλιάς, πρέπει να προσκοµίσει όλα τα στοιχεία που επιβάλλουν την 
πολιτική αυτή. 
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     Η υπηρεσία προσωπικού παρέχει συµβουλές λόγω ειδικότητας επί των πάσης 
φύσεως θεµάτων ή προβληµάτων προσωπικού προς τη διοίκηση, τους 
προϊστάµενους, τµηµατάρχες και τους ίδιους τους εργαζόµενους. Προσφέρει 
υπηρεσίες προς την τουριστική επιχείρηση σχετικά µε τις διαδικασίες επάνδρωσης, 
εκπαίδευσης, καταστάσεων παρουσιών, υπερωριών κ.λπ., υπολογισµού µισθοδοσίας, 
προγραµµατισµού δανείων, τήρησης αρχείου προσωπικού κ.λπ. Επίσης ασκεί 
εποπτεία σε όλα τα επίπεδα της επιχείρησης σχετικά µε την συµµόρφωση και 



εφαρµογή της πολιτικής του προσωπικού και των εσωτερικών κανονισµών. Ελέγχει 
την τήρηση διαδικασιών σε θέµατα παραπόνων, πειθαρχικά παραπτώµατα, 
απολύσεις, απουσίες, ατυχήµατα κ.λπ. 
     Σύµφωνα µε τον Λαλούµη (1996), µια πιο αναλυτική εικόνα των στόχων των 
δραστηριοτήτων της διοίκησης προσωπικού είναι η εξής: 

• Βελτίωση παραγωγικότητας. 
• Επικοινωνία εργαζοµένων. 
• Προγράµµατα διαδοχής στελεχών. 
• Εκπαίδευση και ανάπτυξη µάνατζµεντ. 
• Αξιολόγηση απόδοσης προσωπικού. 
• Προγράµµατα και ανάπτυξη καριέρας. 
• Κίνητρα απόδοσης. 
• Σχεδιασµός εργασίας. 
• Έλεγχος κόστους προσωπικού. 
• Προβλέψεις αναγκών στελέχωσης. 
• Εντοπισµός και αξιολόγηση ταλέντων. 
• Τεχνική εκπαίδευση. 
• Ασφάλεια εργαζοµένων. 
• Καθορισµός ανταγωνιστικών αµοιβών. 
• Προσλήψεις ανώτερων στελεχών. 
• Αξιολόγηση θέσεων εργασίας. 
• Εργασιακές σχέσεις. 

 
     ∆ιαπιστώνουµε λοιπόν ότι το έργο της υπηρεσίας διοίκησης προσωπικού είναι 
πολύπλοκο, πολυδιάστατο και ιδιαίτερα καθοριστικό για την όλη εξέλιξη και πορεία 
της επιχείρησης. Οπότε δεν θα πρέπει αυτό το τόσο σηµαντικό κοµµάτι της 
διοικητικής λειτουργίας να παραµελείται διότι τα προβλήµατα που θα δηµιουργηθούν 
θα είναι ανυπέρβλητα. 
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1.3 Ο ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΣ ΠΑΡΑΓΟΝΤΑΣ ΩΣ ΣΤΟΙΧΕΙΟ 
ΤΟΥ ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΥ 

 
     Όπως είναι γνωστό, ο άνθρωπος, σε αντίθεση µε τα λοιπά υλικά µέσα (έπιπλα, 
µηχανήµατα, εγκαταστάσεις, κ.λπ.), που χρησιµοποιεί ο οργανισµός, αποτελεί 
σύνθεση υλικών και ψυχικών στοιχείων, τα οποία τον διαφοροποιούν από όλα τα 
λοιπά στοιχεία του οργανισµού. 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 όλο το 24ωρο, ούτε είναι δυνατόν να τον 
εκθέτουµε σε συνθήκες τέτοιες, που να βρίσκονται έξω από τα όρια αντοχής του, 
(ιδιάζουσες συνθήκες φωτισµού, υγρασίας, θερµοκρασίας κ.λπ.). 
     Εξάλλου ο άνθρωπος ως λογικό ων, 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 ανθρώπου. Τότε µόνο 
µπορεί ένας οργανισµός να επιτύχει στην αποστολή του, όταν έχει προσωπικό 
ικανοποιηµένο από την εργασία που προσφέρει και όταν η συµπεριφορά της 
διοικήσεως του προσωπικού 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 του οργανισµού, γι’ αυτό σήµερα η παραγωγικότητα θεωρείται ότι 
βαδίζει παράλληλα µε την ικανοποίηση που παρέχει κάθε οργανισµός στο προσωπικό 
του (Φαναριώτης, 1997) . 
     Η ικανοποίηση  του προσωπικού, χρησιµοποιείται ως δύναµη υποκίνησης για 
µεγαλύτερη παραγωγικότητα από την πλευρά του οργανισµού. Η ανθρώπινη όµως 
συµπεριφορά, είναι ένα τεράστιο και πολύπλοκο θέµα που αποτελείται από πολλές 
µεταβλητές, όπως: φιλοδοξίες, εργασιακή πείρα, προσωπικά βιώµατα, κοινωνικό 
περιβάλλον, αριθµό και ένταση προσωπικών αναγκών. Μπορεί όµως να περιγραφεί 
σαν την 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 είτε όχι, συµπεριφέρονται έτσι ώστε να ικανοποιήσουν 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: 
     Φυσιολογικές: Οι ανάγκες αυτές είναι πιο φανερές. Σε αυτές περιλαµβάνονται η 
ανάγκη για τροφή, νερό, καταφύγιο, αέρα κ.λπ. Είναι οι ανάγκες 
Που το άτοµο επιδιώκει να ικανοποιήσει µέσα και έξω από τον εργασιακό χώρο. 
Ασκούν τεράστια επίδραση στη συµπεριφορά του ατόµου και ικανοποιούνται κυρίως 
µε χρήµατα. 
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     Κοινωνιολογικές: Οι ανάγκες αυτές, προκύπτουν βασικά από την επαφή του 
ανθρώπου µε άλλους. Οι ανάγκες αυτές δεν είναι πρωτογενείς, αλλά δηµιουργούνται 
µε την καθηµερινή επαφή σε όλη τη διάρκεια ζωής του ανθρώπου. Τέτοιες είναι η 
ανάγκη του να ανήκει κανείς κάπου, ανάγκη για αγάπη και επίδραση και ανάγκη για 



αποδοχή. Αν και δεν είναι 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 χαρακτηριστικά, 
όσον αφορά τον προσδιορισµό τους, τέτοια όπως : 

- Επηρεάζονται σε µεγάλο βαθµό από την πείρα. 
- Ποικίλλουν στον τύπο και την ένταση µεταξύ των ανθρώπων. 
- Αλλάζουν διαχρονικά σε αυτό το ίδιο άτοµο. 
- Εµφανίζονται και επηρεάζουν περισσότερο σαν οµάδες (αναγκών) παρά κάθε 

µία ξεχωριστά. 
- Συχνά δεν γίνονται συνειδητά αντιληπτές. 
- Είναι δυσδιάκριτα αισθήµατα, αντί συγκεκριµένες φυσικές ανάγκες. 
- 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. 
     Μια 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 να 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 κάποιο βαθµό 
απογοήτευσης. 
     Εµπόδια για την ικανοποίηση των αναγκών του ατόµου, µπορούν να προέλθουν 
από δυο πλευρές. Από το περιβάλλον µάσα στο οποίο βρίσκεται το άτοµο και από το 
ίδιο το άτοµο. Στην πρώτη πλευρά ανήκουν οι παράγοντες: εργοδηγός, σύστηµα 
προαγωγών, πολιτική εταιρίας, µισθοί, κ.λπ., ενώ στη δεύτερη ανήκουν τέτοιοι 
παράγοντες όπως: έλλειψη προσόντων και 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. Ο µάνατζερ έχει τεράστια ευθύνη και υποχρέωση να διευκολύνει ώστε 
τα εµπόδια αυτά να περιοριστούν αν όχι να εξαφανιστούν. 
     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 αν οι ίδιοι οι εργαζόµενοι δεν είναι σε θέση να 
ανταποκριθούν στις απαιτήσεις της θέσης εργασίας επειδή θα στερούνται τεχνικών 
δεξιοτήτων. 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 υποκίνηση τους, όταν αυτοί κατέχουν ένα ελάχιστο γνώσεων και 
ικανοτήτων. Σε αυτή την περίπτωση η έλλειψη υποκίνησης ή η ύπαρξη της θα 
δηµιουργήσει διαφορές την απόδοση. 
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Ατοµικά χαρακτηριστικά Χαρακτηριστικά 
εργασίας 

Χαρακτηριστικά 
εργασιακού 
περιβάλλοντος 

Ενδιαφέροντα Τύπος εσωτερικής 
ανταµοιβής 

Άµεσο εργασιακό 
περιβάλλον (πίεση, 
επιβλέποντες, συνάδελφοι, 
συνθήκες) 

Στάσεις, απέναντι στην 
ίδια την εργασία, σε 
εργασιακά θέµατα, στην 
κοινωνία κ.λπ. 

Βαθµός αυτονοµίας 
 

Πολιτική οργανισµού 

Βαθµός άµεσης 
επαναπληροφόρησης για 
την απόδοση 

Ανάγκες ασφάλειας και 
κοινωνικής επίτευξης 

Μέθοδοι-διαδικασίες 
εκτέλεσης 

∆ιοικητικές πρακτικές 

 
ΠΗΓΗ: Davis, (1977) 
 
     Η προσπάθεια αυτή του µάνατζερ θα πρέπει να κατευθύνεται προς τη “σύµπτωση” 
των στόχων των εργαζόµενων 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 η αµοιβή, οι υπερωρίες, οι προαγωγές, ο καταµερισµός εργασίας, η 
ανάθεση ευθυνών, τα δίκτυα επικοινωνίας, οι πειθαρχικές ποινές, η εκπαίδευση των 
υφισταµένων, οι συνθήκες υγιεινής και ασφάλειας. 
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     Η δυνατότητα του µάνατζερ να ελέγχει σε υψηλό βαθµό αυτές τις µεταβλητές 
οδηγεί και αυτόν τον ίδιο σε µεγαλύτερη απόδοση, µέσω του µεγαλύτερου βαθµού 
υποκίνησης που αντλεί από ένα τέτοιο περιβάλλον. Όσο µεγαλύτερος ο βαθµός 
συµµετοχής και ο βαθµός ελέγχου πάνω στις µεταβλητές που καθορίζουν το 
εργασιακό περιβάλλον, τόσο περισσότερο αυξάνει ο βαθµός υποκίνησης για µια 
θετική συµπεριφορά (Davis, 1977; Torrington, 1979). 



1.4 ΑΝΤΙΚΕΙΜΕΝΟ ΜΕΛΕΤΗΣ ΤΗΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ 
ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ
 
     Η αποδοτικότητα  µε την οποία µπορεί να εργάζεται ένας  οργανισµός, εξαρτάται 
σε µεγάλο βαθµό από τον τρόπο µε τον οποίο διοικείται και αξιοποιείται γενικά το 
προσωπικό που διαθέτει. Για το λόγο αυτό κάθε προϊστάµενος πρέπει να είναι σε 
θέση να συνεργάζεται αποδοτικά µε το προσωπικό του και να επιλύει ικανοποιητικά 
τα πολλά και ποικίλα προβλήµατα που δηµιουργούνται από την διοίκηση του 
προσωπικού αυτού. 
      Η αποδοτική διοίκηση του προσωπικού δηµιουργεί επίσης, την ανάγκη ανάπτυξης 
σχεδίων και προγραµµάτων, τα οποία θα επιτρέπουν αφ’ ενός µεν την επιλογή και 
την πρόσληψη του κατάλληλου προσωπικού, αφ’ ετέρου δε την εν συνεχεία 
ανάπτυξη των ικανοτήτων του και την υποκίνηση του για άντληση του αναγκαίου 
βαθµού ικανοποίησης σε συνδυασµό µε την παροχή ευκαιριών για την ανάπτυξη 
ολόκληρου του δυναµικού του. 
     Ειδικότερα η ∆ιοίκηση Προσωπικού αναφέρεται (Φαναριώτης, 1997) : 

• Στη µελέτη των αναγκών του οργανισµού σε ανθρώπινο δυναµικό 
• Στην κατάλληλη ανάλυση, περιγραφή και σχεδίαση των έργων, ώστε να 

ανταποκρίνονται στις απαιτήσεις του οργανισµού 
• Στον κατάλληλο προγραµµατισµό του ανθρώπινου δυναµικού 
• Στην πρόσληψη την προαγωγή και εν γένει εξέλιξη του προσωπικού 
• Στη δηµιουργία κατάλληλων συνθηκών εργασίας, ώστε να εξασφαλίζεται η 

εναρµόνιση του περιβάλλοντος προς τις ανάγκες του προσωπικού 
• Στην άσκηση της εποπτείας 
• Στην αξιολόγηση της εργασίας και του προσωπικού 
• Στην εκπαίδευση 
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• Σε λοιπά θέµατα του προσωπικού 
 
 
 
 



1.5 ΙΣΤΟΡΙΚΗ ΕΞΕΛΙΞΗ 
 
 
1.5.1 ΑΡΧΑΙΟΙ ΧΡΟΝΟΙ 
 
     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 στην 
διάθεση του να ικανοποιεί τις ανάγκες του µε τη µικρότερη δυνατή θυσία . 
     Από τη νεολιθική ακόµα εποχή, δηλαδή πριν 12000 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 και τη διοίκηση 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 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 
διοικήσεως, της εποχής των αρχαίων Ελλήνων, οι οποίοι ανέπτυξαν πληθώρα από 
επιστηµονικές παρατηρήσεις οργανωτικής φύσεως κ.λπ. (Rutherford, 1995; 
Κανελλόπουλος, 1982; Φαναριώτης, 1997). 
 
 
1.5.2 ΜΕΣΑΙΩΝΙΚΗ ΠΕΡΙΟ∆ΟΣ 
 
     Μερικές από τις βασικές λειτουργίες που σχετίζονται άµεσα µε τη διοίκηση 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 απασχολούνταν . 
     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 . 
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     ∆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 ίδιου 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, για την 
προστασία τους από την εκµετάλλευση και γενικά την καλύτερη και 
αποτελεσµατικότερη προστασία των συµφερόντων τους. Οι ενώσεις αυτές 
αποτέλεσαν τις πρώτες µορφές των σηµερινών εργατικών σωµατείων (Rutherford, 
1995; Κανελλόπουλος, 1982; Φαναριώτης, 1997). 
  
 
 
1.5.3 ΝΕΟΤΕΡΟΙ ΧΡΟΝΟΙ 
 
     Μέχρι την εποχή της βιοµηχανικής επανάστασης (1815-1870), η παραγωγή των 
αγαθών πραγµατοποιούταν 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 εργοστάσιων και την πραγµατοποίηση οικονοµιών κλίµακας (economies of 
scale)-ως αποτέλεσµα της διαθέσεως κεφαλαίων της ελεύθερης προσφοράς της 
εργασίας και φυσικά της δυνατότητας χρησιµοποίησης µηχανοκίνητων εργαλείων- 
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 
ανθρώπινων  σχέσεων, εξ’ αιτίας του γεγονότος ότι προκάλεσε παράλληλα και τη 
δηµιουργία ενός πλήθους, συχνά επαναλαµβανόµενων εργασιών, που δεν απαιτούσαν 
καµία ειδίκευση. Η συνεχής δε απασχόληση στις εργασίες αυτές, δηµιούργησε πολλά 
προβλήµατα, τα οποία επηρέαζαν την όλη συµπεριφορά των εργαζόµενων 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 των εργοστασίων 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 προηγούµενων . 
     Στα πλαίσια αυτά, ο ανειδίκευτος εργάτης δεν είχε καµία διαπραγµατευτική 
ικανότητα που θα µπορούσε να βελτιώσει τη θέση του. Το γεγονός αυτό τον 
καθιστούσε υποκείµενο των διαθέσεων του εργοδότη, τόσο, που ο εργάτης θεωρείτο 
ως ένας απλός συντελεστής της παραγωγής και κατ’ ακολουθία ως εµπόρευµα που 
έπρεπε να το αποµακρύνει όταν οι υπηρεσίες του δεν απέδιδαν ικανοποιητικό κέρδος. 
     Από την άποψη της διοικήσεως του προσωπικού, η βιοµηχανική επανάσταση 
υπήρξε η απαρχή της δηµιουργίας ενός πλήθους προβληµάτων, πολλά από τα οποία 
αντιµετωπίζει και σήµερα η διοίκηση των οργανισµών . 
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     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, εν τούτοις αποµένουν ακόµη πολλά προβλήµατα αυτά 
ασχολείται ήδη η επιστήµη της διοικήσεως του προσωπικού ως ειδικότερος κλάδος 
του management (Rutherford, 1995; Κανελλόπουλος, 1982; Φαναριώτης, 1997). 



1.6 Η ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ∆ΥΝΑΜΙΚΟΥ ΩΣ 
ΕΠΙΣΤΗΜΗ 

 
 
    Σύµφωνα µε τον Χατζηπαντελή (1999) η διοίκηση γενικότερα και κατ’ επέκταση η 
διοίκηση ανθρώπινου δυναµικού ( ή διοίκηση προσωπικού) αν και ασκείται εδώ και 
χιλιάδες χρόνια, , άρχισε να οργανώνεται ως επιστήµη µόλις στις αρχές του εικοστού 
αιώνα. Οι πρώτες εργασίες που ήγειραν αξιώσεις επιστηµονικής αυστηρότητας και 
ακρίβειας ήταν οι µελέτες του Frederic Taylor 1911 στην Αµερική και του Henri 
Fayol 1918 στη Γαλλία. Ο Taylor, µηχανικός, διευθυντής βιοµηχανίας, στο έργο του 
‘Αρχές της Επιστηµονικής ∆ιοίκησης’ περιέγραψε τις µετρήσεις χρόνου-κίνησης που 
τον οδήγησαν στο σχεδιασµό της ‘άριστης’ γραµµής παραγωγής. Οι προτάσεις του 
οδήγησαν σε µείωση του χρόνου για την εκτέλεση µιας εργασίας, γεγονός που 
απέφερε οφέλη τόσο για την επιχείρηση όσο και για τους εργαζόµενους. Από τους 
θεµελιωτές, επίσης, της Επιστηµονικής ∆ιοίκησης, ο Luther Gulick διατύπωσε λίγα 
χρόνια αργότερα τον ορισµό των λειτουργιών του µάνατζµεντ που αποδείχθηκε ο πιο 
ανθεκτικός στο χρόνο και αποτέλεσε τη βάση πολλών παραλλαγών: σχεδιασµός, 
οργάνωση, στελέχωση, παροχή κατεύθυνσης στους υπαλλήλους, συντονισµούς, 
αναφορά (στο ∆Σ της επιχείρησης) και προϋπολογισµός (κατάρτιση και εκτέλεση). 
     Ο Νοµπελίστας Herbert Simon 1949 αµφισβήτησε την επιστηµονικότητα της 
σχολής της Επιστηµονικής ∆ιοίκησης και έθεσε τις προδιαγραφές µιας πιο αυστηρής 
προσέγγισης: θα έπρεπε πρώτα να αναπτυχθεί ένα σύνολο εννοιών που επιτρέπουν 
την επιστηµονική περιγραφή των διοικητικών καταστάσεων, δηλαδή εννοιών που 
ανταποκρίνονται σε εµπειρικά παρατηρήσιµα γεγονότα ή καταστάσεις. Στη συνέχεια 
θα έπρεπε να εντοπισθούν οι παράγοντες που καθορίζουν το επίπεδο 
αποτελεσµατικότητας της οργάνωσης. Τέλος, µε τη βοήθεια της µεθοδολογίας των 
θετικών επιστηµών, δηλαδή µε την έρευνα και τον πειραµατισµό, οι ∆ιοικητικοί 
Επιστήµονες θα µπορούσαν να σταθµίσουν τη βαρύτητα του κάθε  παράγοντα και να 
καταλήξουν στις βέλτιστες οργανωτικές ρυθµίσεις. Ο Simon ήταν ένας από τους 
βασικούς εκφραστές του θετικισµού, που άνθισε κατά την αισιόδοξη µεταπολεµική 
περίοδο. 
     Η καταλληλότητα της θετικής µεθόδου για τις κοινωνικές επιστήµες δέχθηκε 
πολλές αµφισβητήσεις. Αυτό που κυρίως αµφισβητήθηκε είναι η δυνατότητα 
ουδέτερης (απαλλαγµένης από αξιολογικές κρίσεις ή ιδεολογικές τοποθετήσεις) 
περιγραφής των κοινωνικών φαινοµένων. Ακόµη, η ίδια η δυνατότητα να γίνουν 
ακριβείς µετρήσεις των παραµέτρων των κοινωνικών φαινοµένων θεωρήθηκε από 
πολλούς ως ουτοπία. 
     Ορισµένοι µελετητές, έχοντας εξετάσει τα επιχειρήµατα στα οποία οι θεωρίες περί 
διοίκησης στηρίζουν τις προτάσεις τους, καθώς και τα κριτήρια µε βάση τα οποία οι 
θεωρίες αυτές γίνονται αποδεκτές και διαδέχονται η µία την άλλη (έτσι που να 
φαίνονται σαν να ανακυκλώνονται), µίλησαν για τη ‘ρητορική τέχνη’ της διοίκησης. 

 
 

17

     Ίσως η πολυπλοκότητα και η µη επαναληψιµότητα των κοινωνικών φαινοµένων 
να µην επιτρέψουν ποτέ στις κοινωνικές επιστήµες να διατυπώσουν κανόνες 
καθολικής ισχύος, ανάλογους µε τους νόµους της Φυσικής. Αυτό, όµως, δε σηµαίνει 
ότι είναι αδύνατη κάθε γενίκευση και ότι η έρευνα των τελευταίων δεκαετιών δεν 
εµπλούτισε τις γνώσεις µας. Η ∆ιοικητική Επιστήµη µπορεί βάσιµα να ισχυριστεί ότι 
σήµερα είναι σε θέση να ερµηνεύσει ένα ευρύ φάσµα φαινοµένων. Ακόµη, µπορεί να 
ισχυριστεί ότι χειρίζεται το αντικείµενό της µε µεθοδολογική αυστηρότητα, έχει θέσει 
καθορισµένους όρους εγκυρότητας, δίνει µεγάλη προσοχή στην ακρίβεια, επιζητά τον 



εξωτερικό έλεγχο και εξετάζει σοβαρά τα αντεπιχειρήµατα που υπάρχουν κάθε φορά. 
Χρησιµοποιώντας ως αφετηρία διάφορους επιστηµονικούς κλάδους, όπως την 
Οικονοµική Επιστήµη, την Κοινωνική Ψυχολογία, την Εργασιακή Ψυχολογία, την 
Οργανωτική Θεωρία κ.α. έχει οικοδοµήσει ένα σηµαντικό σύνολο γνώσεων γύρω από 
την ανθρώπινη συµπεριφορά στο πλαίσιο των οργανώσεων.  
 
 
 
1.6.1 ΣΤΑΘΜΟΙ ΤΗΣ ΕΠΙΣΤΗΜΗΣ ΤΗΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ 
ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ∆ΥΝΑΜΙΚΟΥ 
 
 
     Μετά τη Σχολή της Επιστηµονικής ∆ιοίκησης άλλοι σηµαντικοί σταθµοί στην 
πορεία της ∆ιοίκησης Ανθρώπινου ∆υναµικού υπήρξαν: 
 
     Η Σχολή των Ανθρώπινων Σχέσεων, που αναπτύχθηκε κατά τη δεκαετία του 1930. 
Αντιδρώντας στα αµιγώς οικονοµικά κριτήρια της Επιστηµονικής ∆ιοίκησης, 
έστρεψε την προσοχή στον ανθρώπινο παράγοντα. Ο πρωτεργάτης της Σχολής Elton 
Mayo  πραγµατοποίησε έρευνες στο εργοστάσιο ηλεκτρικής ενέργειας του Χώθορν, 
όπου µελέτησε τα προβλήµατα που επηρεάζουν την απόδοση των εργαζοµένων 
(συνθήκες εργασίας, κόπωση κλπ.). Οι βασικοί εκφραστές της Mary Parker-Follett, 
Lewin, Roethlisberger και Leavitt, περιέγραψαν τις οργανώσεις ως κοινωνικούς 
χώρους, έδωσαν έµφαση στις κοινωνικές ανάγκες των εργαζοµένων και υποστήριξαν 
ότι, µακροπρόθεσµα, η παραγωγικότητα είναι συνάρτηση της ικανοποίησης που 
αισθάνονται οι εργαζόµενοι στο χώρο εργασίας. 
     Το κίνηµα των Επιστηµών της Συµπεριφοράς, που εµφανίστηκε κατά τη δεκαετία 
του 1950. Με βασικούς εκπρόσωπους τον Maslow, τον Argyris, τον Barnard, τον 
McGregor και τον Likert, διερεύνησε την ανθρώπινη συµπεριφορά ως συνιστώσα του 
οργανωτικού και διοικητικού φαινοµένου. Στο πλαίσιο αυτό µελέτησε τα θέµατα της 
παρακίνησης, της ηγεσίας, των συγκρούσεων κ.α. ∆ιερεύνησε τις ανάγκες των 
εργαζοµένων και υπέδειξε τη διάσταση που υπάρχει συχνά ανάµεσα στα συµφέροντα 
των ατόµων και σε εκείνα της οργάνωσης. Ακόµη, τόνισε την ιδέα ότι η εργασία θα 
πρέπει  να καλύπτει και την ανάγκη των ανθρώπων για αυτοπραγµάτωση. 
     Η Νέο-κλασική Οργανωτική Θεωρία, την οποία ανέπτυξαν κατά τη δεκαετία του 
1950 οιSimon, March και Cyert. Αντιµετώπισε τις οργανώσεις ως οντότητες που 
χαρακτηρίζονται κυρίως από την ύπαρξη σκοπού και τον ορθολογισµό. Στο πλαίσιο 
αυτό η απόφαση θεωρήθηκε ως η κεντρική οργανωτική δραστηριότητα- και η βασική 
µονάδα ανάλυσης. Το ζητούµενο εδώ είναι η λήψη αποφάσεων που ξεπερνούν τα 
υποκειµενικά όρια του ορθολογισµού, είναι λογικά συνδεδεµένες µεταξύ τους και 
υπηρετούν τους σκοπούς της οργάνωσης. Για το σκοπό αυτό πρότεινε τη 
χρησιµοποίηση της στατιστικής, του γραµµικού προγραµµατισµού και των 
µαθηµατικών µοντέλων λήψης αποφάσεων       
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     Η Σχολή της Υπεροχής, της οποίας εκφραστές είναι οι αποκαλούµενοι ‘γκουρού’ 
του µάνατζµεντ Pascale, Athos, Peters και Waterman. Ως συγγραφείς είχαν 
πρωτοφανή εµπορική απήχηση, περιγράφοντας  τις ιστορίες επιτυχίας ορισµένων 
γνωστών εταιριών, καθώς και τα χαρακτηριστικά ή τον τρόπο διοίκησης που θεωρούν 
ότι τις οδήγησαν στην επιτυχία. Η εγκυρότητα τους αµφισβητείται έντονα από την 
∆ιοικητική Επιστήµη-η οποία έχει ασχοληθεί περισσότερο µε το φαινόµενο της 
απήχησης τους παρά µε τις απόψεις και τις προτάσεις τους. Παρά ταύτα, έχουν 



επηρεάσει τους µάνατζερ, στρέφοντας την προσοχή τους στα ζητήµατα της 
δέσµευσης των εργαζοµένων απέναντι στην οργάνωση και της οργανωτικής παιδείας.  
     Στα ρεύµατα αυτά θα πρέπει να προστεθεί η σχολή της ∆ιοίκησης Ανθρώπινων 
Πόρων, την οποία θα µελετήσουµε πιο αναλυτικά στη συνέχεια (Πρινιανάκη, 1995; 
Φαναριώτης, 1995; Χατζηπαντελή, 1999). 
. 
 
 
 
 

1.7 ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ Ή ∆ΙΟΙΚΗΣΗ 
ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ; 

 
 
     Κατά τη δεκαετία του 1980 αναπτύχθηκε µια νέα προσέγγιση της ∆ιοίκησης 
Προσωπικού : 
     Η ∆ιοίκηση Ανθρώπινων Πόρων είναι µία ιδιαίτερη προσέγγιση της διοίκησης της 
απασχόλησης, η οποία επιδιώκει να δηµιουργήσει ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα µέσω 
της στρατηγικής ενεργοποίησης ενός πιστού και ικανού εργατικού δυναµικού, 
χρησιµοποιώντας ένα ολοκληρωµένο φάσµα πολιτισµικών, διαρθρωτικών και 
προσωπικών τεχνικών (Storey, 1995). 
     Η ∆ιοίκηση Ανθρώπινων Πόρων (∆ΑΠ) αντιµετωπίζει το προσωπικό όχι ως 
κόστος, αλλά ως “περιουσιακό στοιχείο”, στο οποίο η οργάνωση πρέπει να επενδύει. 
Ακόµη η ∆ΑΠ δίνει έµφαση(Χατζηπαντελή, 1999): 

• Στην αµοιβαιότητα, δηλαδή στο σεβασµό των επιδιώξεων και των ανησυχιών 
και των δύο πλευρών-διοίκησης και εργαζόµενων. 

• Στην ανάπτυξη στους εργαζόµενους αισθήµατος δέσµευσης απέναντι στις 
αρχές και στους στόχους της οργάνωσης. 

• Στη στρατηγική ολοκλήρωση µεταξύ των επιχειρησιακών στόχων της 
οργάνωσης και των στόχων που αφορούν στους ανθρώπινους πόρους. 

• Στην ανάγκη να υπάρχει ισχυρή οργανωτική παιδεία η οποία εκφράζεται µε 
διακηρύξεις αρχών και ενισχύεται µε την επιµόρφωση, την επικοινωνία και τις 
διαδικασίες της απόδοσης. 

 
     Οι επικριτές της ∆ΑΠ υποστηρίζουν ότι είναι απλή ρητορεία, η οποία αποσκοπεί 
στην εξασφάλιση της συναίνεσης των εργαζόµενων και αγνοεί σκόπιµα το γεγονός 
ότι τα συµφέροντα τους δεν συµπίπτουν πάντα µε αυτά της διοίκησης. Ακόµη, την 
κατηγορούν ότι προσπαθεί να µειώσει την ισχύ των συνδικαλιστικών οργανώσεων. 
     Άλλοι µελετητές καταλήγουν στο συµπέρασµα ότι δεν υπάρχει ουσιαστική 
διαφορά ανάµεσα στη ∆ΑΠ και στην “καλύτερη πρακτική” της ∆ιοίκησης 
Προσωπικού. Το γεγονός είναι ότι, ανεξάρτητα από την οπτική και τις παραδοχές που 
υιοθετούν, τόσο η ∆ΑΠ όσο και η ∆ιοίκηση Προσωπικού προσπαθούν να 
απαντήσουν στα ίδια ερωτήµατα και να προδιαγράψουν τις ίδιες λειτουργίες  
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1.8 Ο ΡΟΛΟΣ ΤΗΣ ΜΟΝΑ∆ΑΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ 
∆ΥΝΑΜΙΚΟΥ 

 
     Είδαµε ότι η ∆ιοίκηση Ανθρώπινου ∆υναµικού συνίσταται σε έναν αριθµόν 
λειτουργιών, στις οποίες περιλαµβάνονται η οργάνωση, η διαχείριση της απόδοσης, ο 
καθορισµός των αµοιβών κλπ. Ο σχεδιασµός των λειτουργιών αυτών αποτελεί κατά 
κανόνα ευθύνη της Μονάδας Ανθρώπινου ∆υναµικού (ή Μονάδα Προσωπικού) της 
οργάνωσης, ενώ στην άσκησή τους εµπλέκονται τόσο η Μονάδα Προσωπικού όσο 
και οι προϊστάµενοι των επί µέρους µονάδων κάθε ιεραρχικού επιπέδου. Οι 
τελευταίοι είναι αυτοί που πρέπει να κατευθύνουν τη δράση των ανθρώπων της 
οργάνωσης προς το επιθυµητό αποτέλεσµα, κατά συνέπεια είναι αυτοί που θα κάνουν 
χρήση των αρχών, των µεθόδων και των εργαλείων που θα υποδειχθούν από τη 
Μονάδα Προσωπικού (Χατζηπαντελή, 1999). 
     Ο ρόλος της Μονάδας Προσωπικού είναι, γενικά, να βοηθά την οργάνωση να 
επιτύχει τους στόχους της, αναλαµβάνοντας πρωτοβουλία, κάνοντας παρεµβάσεις και 
παρέχοντας καθοδήγηση και υποστήριξη σε κάθε θέµα που αφορά στους υπαλλήλους 
της. Ο γενικός αυτός ρόλος µπορεί να έχει ποικίλες διαστάσεις και εκφάνσεις. Έτσι, η 
Μονάδα Προσωπικού µπορεί να λειτουργεί ως (Armstrong, 1996): 
 

• Επιτελείο στρατηγικής, το οποίο επεξεργάζεται τη στρατηγική στον τοµέα 
των ανθρώπινων πόρων, ενώ συγχρόνως συµµετέχει στη χάραξη των 
γενικότερων επιχειρησιακών σχεδίων της οργάνωσης. 

• Συναρµόδια υπηρεσία, η οποία συνεργάζεται µε τους επικεφαλής των άλλων 
µονάδων στην εφαρµογή του συστήµατος διοίκησης προσωπικού. 

• Εσωτερικός σύµβουλος, που θα βοηθά στην επίλυση προβληµάτων, καθώς 
και στην αναζήτηση νέας πολιτικής και βελτιωµένων διαδικασιών. 

• Υπηρεσία υποστήριξης, η οποία παρέχει στις λοιπές µονάδες της οργάνωσης 
υπηρεσίες σε τοµείς όπως είναι η επιλογή προσωπικού, η εκπαίδευση, η 
µισθοδοσία κ.α. 

• Υπηρεσία εποπτείας, η οποία παρακολουθεί και ελέγχει τη συνεπή και σωστή 
εφαρµογή των αρχών και των διαδικασιών της οργάνωσης σε θέµατα 
προσωπικού. 

 
     Για να είναι αποτελεσµατική, αλλά και για να απολαµβάνει την εµπιστοσύνη όλων 
των πλευρών, η Μονάδα Προσωπικού οφείλει να τηρεί αυστηρούς κανόνες 
δεοντολογίας. Έτσι, θα πρέπει για παράδειγµα να φροντίζει ώστε τα στοιχεία που 
παρέχει να είναι ακριβή και πλήρη-ιδιαίτερα τη στιγµή που τα στοιχεία αυτά 
χρησιµοποιούνται συχνά για τη λήψη κρίσιµων αποφάσεων (προσλήψεις, προαγωγές, 
απολύσεις κλπ.) που επηρεάζουν έντονα τόσο την επιχείρηση όσο και τους 
ανθρώπους της. Θα πρέπει να περιγράφει τις καταστάσεις µε αντικειµενικότητα και 
αµεροληψία, ενώ ιδιαίτερη σηµασία θα πρέπει να δίνει στον εµπιστευτικό χειρισµό 
των υποθέσεων του προσωπικού. Τηρώντας υψηλά επαγγελµατικά και ηθικά πρότυπα 
θα πρέπει να προωθεί πολιτική ίσων ευκαιριών και να δίνει έµφαση στην αποφυγή 
διακρίσεων. Ακόµη, θα πρέπει να προσφέρει η ίδια το παράδειγµα της διαρκούς 
αναζήτησης της προσωπικής και επαγγελµατικής ανάπτυξης, παρακολουθώντας από 
κοντά τις επιστηµονικές εξελίξεις στον τοµέα της και τηρώντας την αρχή της 
συνεχούς βελτίωσης (Armstrong, 1996). 
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     Επιτελώντας το έργο της η Μονάδα Προσωπικού πρέπει συχνά να συµβιβάσει 
αντικρουόµενες αρχές και στόχους. Για παράδειγµα, αναµένεται να επιδεικνύει 



πρωτοβουλία και αυτενέργεια, αλλά ταυτόχρονα να ανταποκρίνεται στη βούληση της 
ανώτατης διοίκησης. Πρέπει να καινοτοµεί και να πειραµατίζεται µα νέες ιδέες, χωρίς 
όµως να θέτει σε κίνδυνο τις κατακτήσεις της οργάνωσης. Πρέπει να υπερασπίζεται 
τα συµφέροντα της οργάνωσης, χωρίς όµως να αδικεί τον µεµονωµένο εργαζόµενο. 
     Η τήρηση ισορροπιών γίνεται ακόµη πιο δύσκολη όταν το εξωτερικό περιβάλλον 
(οικονοµική κρίση, παγκοσµιοποίηση) επιβάλλει περιορισµούς στην επιχείρηση και 
όταν οι συνθήκες που επικρατούν στην αγορά εργασίας φέρνουν σε δυσµενή θέση 
τους εργαζόµενους. Για το λόγο αυτό, τα στελέχη της Μονάδας Ανθρώπινου 
∆υναµικού θα πρέπει να είναι εφοδιασµένα όχι µόνο µε επαρκείς γνώσεις αλλά και 
µα ιδιαίτερες ικανότητες (εφευρετικότητα, διαπροσωπικές δεξιότητες) και αρετές 
(ακεραιότητα, υποµονή και αντοχή) (Χατζηπαντελή, 1999). 
 
 
 
 

1.9 ΟΙ ΑΝΘΡΩΠΟΙ ΣΤΟ ΧΩΡΟ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 
 

 
     Το “αντικείµενο” της ∆ιοίκησης Προσωπικού είναι οι άνθρωποι της οργάνωσης. 
Είναι εύλογο, εποµένως, ότι όσοι ασχολούνται µε το ανθρώπινο δυναµικό, είτε υπό 
την ιδιότητα του προϊσταµένου, είτε ως µέλη της Μονάδας Προσωπικού, θα πρέπει 
να γνωρίζουν-και να είναι σε θέση να αναγνωρίζουν- κάποια βασικά πράγµατα σε 
σχέση µε τους ανθρώπους και τη συµπεριφορά τους στο χώρο εργασίας . 
     Το πρώτο πράγµα που θα πρέπει να θυµάται κανείς είναι ότι µεταξύ τους οι 
άνθρωποι είναι διαφορετικοί. Πέρα από τις διαφορές φύλου, ηλικίας, φυλής, 
προέλευσης κλπ., οι ατοµικές διαφορές που έχουν ιδιαίτερο ενδιαφέρον για τη 
διοίκηση µπορούν να συνοψιστούν στις-πολύπλοκες και όχι πάντα σαφείς, ούτε 
ορισµένες µε ενιαίο και αδιαµφισβήτητο τρόπο- έννοιες της ικανότητας, της ευφυΐας 
και της προσωπικότητας. Ξεκινώντας µε την ικανότητα, βλέπουµε ότι αυτή αναλύεται 
σε διάφορες συνιστώσες, κάθε µια από τις οποίες βοηθά στην πραγµατοποίηση 
διαφορετικών ενεργειών. Έτσι, υπάρχει η µαθηµατική ικανότητα, η ταχύτητα 
αντίληψης, η ικανότητα κατανόησης εννοιών, η ικανότητα αντίληψης του χώρου, η 
επιδεξιότητα (ικανότητα χειρισµού εργαλείων και υλικών), η ικανότητα στο χειρισµό 
του λόγου, η επαγωγική λογική, η κρίση, οι διαπροσωπικές ικανότητες (ικανότητα 
επιτυχούς επικοινωνίας και ανάπτυξης σχέσεων µε άλλους ανθρώπους), η 
δηµιουργικότητα κ.α. Η ευφυΐα έχει ορισθεί ως η ικανότητα επίλυσης προβληµάτων, 
εφαρµογής αρχών, εξαγωγής συµπερασµάτων και αντίληψης συσχετίσεων. Ακόµη, 
έχει αναλυθεί σε πέντε µορφές νοητικής λειτουργίας: σκέψη, µνήµη, αποκλίνουσα 
παραγωγή (επίλυση προβληµάτων που οδηγεί σε απροσδόκητες και πρωτότυπες 
λύσεις), συγκλίνουσα παραγωγή (επίλυση προβληµάτων που οδηγεί στη µία, σωστή 
λύση) και αξιολόγηση. Η προσωπικότητα µπορεί να ορισθεί ως το σύνολο των 
σχετικά σταθερών χαρακτηριστικών που διακρίνουν τα άτοµα µεταξύ τους. Ως τέτοια 
χαρακτηριστικά έχουν καταγραφεί η υπευθυνότητα, η συναισθηµατική σταθερότητα, 
η κοινωνικότητα, η προσοχή, η ζωντάνια, η επιµονή, η ακαµψία, η συστολή, η 
ευερεθιστότητα κ.α. Από πολλούς ερευνητές, όµως, διατυπώνεται η άποψη ότι δεν 
υπάρχουν µόνιµα χαρακτηριστικά και ότι η ανθρώπινη συµπεριφορά καθορίζεται σε 
µεγάλο βαθµό από την κατάσταση την οποία αντιµετωπίζει το άτοµο (Argyle, 1989). 
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     Οι διαφορές αυτές πρέπει να λαµβάνονται υπόψη κατά το σχεδιασµό των θέσεων 
εργασίας, κατά την εκπαίδευση του προσωπικού, κατά το σχεδιασµό συστηµάτων 



παρακίνησης και αµοιβής και, ακόµη, κατά την αξιολόγηση του προσωπικού και την 
εφαρµογή πειθαρχικών µέτρων. Επίσης, πρέπει να συνεκτιµώνται κατά την επιλογή 
του προσωπικού, έτσι ώστε να βρίσκονται πάντα οι κατάλληλοι άνθρωποι στις 
κατάλληλες θέσεις. Είναι αλήθεια ότι µια οργάνωση δεν µπορεί πάντα να 
προσαρµόζεται η ίδια στις ανάγκες των ανθρώπων της. Έτσι, συχνά κάνει της 
δυνατότητας που έχει να ασκεί πίεση στα µέλη της ώστε να οδηγήσει τη συµπεριφορά 
τους προς ορισµένη κατεύθυνση. Η υπερβολική πίεση, όµως, µπορεί να αποδειχθεί 
αντιπαραγωγική και για το λόγο αυτό, θα πρέπει να επιδιώκεται η ισορροπία . 
     Ένα δεύτερο ζήτηµα που έχει ενδιαφέρον όταν αναφερόµαστε στους ανθρώπους 
στο πλαίσιο των οργανώσεων είναι η συµπεριφορά τους και ειδικότερα οι παράγοντες 
που την επηρεάζουν και οι µορφές µε τις οποίες εκδηλώνεται. Οι ατοµικοί 
παράγοντες που επηρεάζουν τη συµπεριφορά στον εργασιακό χώρο είναι εσωτερικοί, 
δηλαδή συνδέονται µε το άτοµο, και εξωτερικοί, δηλαδή αφορούν στο περιβάλλον. 
Οι ατοµικοί παράγοντες είναι οι ικανότητες, οι αντιλήψεις, οι προσδοκίες, οι αξίες 
και οι προσωπικοί στόχοι. Οι εξωτερικοί παράγοντες είναι το είδος της εργασίας, η 
οµάδα στην οποία εντάσσεται το άτοµο, το εργασιακό κλίµα, η οργανωτική παιδεία, 
το στυλ ηγεσίας κ.α. Η συµπεριφορά εκδηλώνεται κυρίως ως στάση, δηλαδή ως 
σχετικά σταθερός τρόπος σκέψης. Η στάση αναπτύσσεται ως αποτέλεσµα της 
εµπειρίας και, στη συνέχεια, επηρεάζει την συµπεριφορά. Η καταγραφή των στάσεων 
του προσωπικού (attitude survey), δηλαδή των σκέψεων και των αισθηµάτων του 
απέναντι σε κάποιο συγκεκριµένο θέµα, είναι ένα χρήσιµο εργαλείο που µπορεί να 
βοηθήσει τη διοίκηση στη λήψη αποφάσεων ή στον εντοπισµό σηµείων 
δυσλειτουργίας και τριβής. Πρέπει, όµως, να λαµβάνεται υπόψη ότι οι στάσεις 
µεταβάλλονται ως αποτέλεσµα νέων εµπειριών και, κατά συνέπεια, οι προβλέψεις 
είναι επισφαλείς. 
     Οι εκδηλώσεις συµπεριφοράς που θα πρέπει να προβληµατίζουν-και δεν είναι 
σπάνιες στο χώρο εργασίας- είναι η απογοήτευση, η επιθετικότητα, το άγχος και η 
αντίσταση στην αλλαγή. Η αντίσταση στην αλλαγή µπορεί να οφείλεται στο φόβο 
του καινούργιου, στην αβεβαιότητα για το µέλλον της απασχόλησης, στην απειλή 
διατάραξης των προσωπικών σχέσεων, στην απειλή εναντίον του κύρους και του 
γοήτρου της θέσης και, τέλος, στην αµφιβολία για την ικανότητα προσαρµογής στην 
αλλαγή. Η παρατήρηση αυτών των αρνητικών εκδηλώσεων και η διάγνωση των 
αιτίων τους µπορούν να βοηθήσουν τη διοίκηση να µειώσει την εµφάνιση και τις 
συνέπειές τους. Θα πρέπει, όµως, να είναι πάντα κατανοητό ότι µια οργάνωση είναι 
ένας χώρος όπου συνυπάρχουν πολλοί διαφορετικοί άνθρωποι, µε πολλά διαφορετικά 
ενδιαφέροντα και προβλήµατα, και ότι η απρόσκοπτη εργασία προς τον κοινό σκοπό 
είναι κάτι που δεν είναι πάντα αυτονόητο ή εύκολο (Φαναριώτης, 1997; 
Χατζηπαντελή, 1999) . 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ ∆ΕΥΤΕΡΟ: 
ΣΧΕ∆ΙΑΣΜΟΣ ΕΡΓΑΣΙΑΣ



2.1 ΕΙΣΑΓΩΓΗ 
 

 
Αν και ο όρος  “management” (στην αφηρηµένη έννοια του) έχει τόσους 

ορισµούς  όσοι και οι µάνατζερ που υπάρχουν, είναι γενικά κατανοητό ότι 
αναφερόµαστε στην τέχνη ή την ικανότητα τις επίτευξης επιθυµητών αποτελεσµάτων 
µέσα από την προσπάθεια άλλων. Υπάρχει στις µέρες µας ωστόσο , σηµαντική 
διαµάχη πάνω στο τι είναι ακριβώς αυτό που δίνει κίνητρο στους ανθρώπους να 
επιτύχουν τα αποτελέσµατα που απαιτούνται από αυτούς. Από την µια πλευρά έχουµε 
την άποψη αυτών από την επιστηµονική σχολή του µάνατζµεντ, που πιστεύουν ότι 
αυτό που είναι µόνο αναγκαίο είναι να επιλέξουν τα κατάλληλα άτοµα, να τους 
δώσουµε ξεκάθαρες οδηγίες και αρκετά χρήµατα και τα επιθυµητά αποτελέσµατα θα 
επιτευχθούν. Από την άλλη πλευρά έχουµε την άποψη αυτών από την σχολή 
ανθρωπίνων σχέσεων, που πιστεύουν ότι οι στόχοι των οργανισµών θα επιτευχθούν 
µόνο αν κατανοήσουν πλήρως τις ανάγκες και τις προσδοκίες των εργαζοµένων.       
Όποια άποψη και αν υπερισχύει, είναι γενικά παραδεκτό ότι οι εργαζόµενοι 
αποδίδουν περισσότερο όταν γνωρίζουν ξεκάθαρα τι πρέπει να κάνουν. Συνεπώς αν 
θέλουµε να επιτευχθούν οι στόχοι ενός οργανισµού θα πρέπει όλοι οι µάνατζερ και το 
προσωπικό να γνωρίζουν ξεκάθαρα τι αποτελέσµατα πρέπει να παράγουν. Μια τέτοια 
δήλωση ενός οργανισµού για τις προσδοκίες του θα µπορούσε να γίνει, είτε 
προφορικά, είτε γραπτά, αλλά  η εµπειρία αποδεικνύει ότι ο γραπτός λόγος είναι πιο 
δύσκολο να παρανοηθεί και η ανάγκη να σκεφτείς πιο προσεκτικά όταν γράφεις 
γενικά παράγει πιο λογικά και αποδοτικά αποτελέσµατα από τον προφορικό λόγο. 
     Γι’ αυτό το λόγο οι ξεκάθαρες και ακριβής περιγραφές εργασίας θα πρέπει  να 
δίνονται σε όλους που δουλεύουν, γιατί εάν η εργασία περιγράφεται ξεκάθαρα  
γραπτός δεν θα υπάρχει χώρος για παρανοήσεις. Άρα  σαν αποτέλεσµα, η δουλειά θα 
εκτελείται πιο αποτελεσµατικά. Ωστόσο πριν δηµιουργήσουµε µια περιγραφή 
εργασίας θα πρέπει να κατανοήσουµε ότι θα πρέπει να είναι αποτέλεσµα µιας 
διαδικασίας που αναφέρεται ως σχεδιασµός εργασίας. Στο παρελθόν σχεδιασµός 
εργασίας θεωρούνταν η διαδικασία κατά την οποία ο εργοδότης κατάφερνε να 
µεγιστοποιήσει την παραγωγή του εργατικού δυναµικού. Για πολλούς εργοδότες 
αυτός είναι ακόµα ο βασικός στόχος. Παρ’ όλ’ αυτά εάν ο σχεδιασµός εργασίας είναι 
αποτελεσµατικός, τότε οι αποδοτικές εργασίες θα πρέπει να ικανοποιούν και τις 
ανάγκες του προσωπικού. Επίσης επειδή πολλοί άνθρωποι δουλεύουν σε οµάδες ή 
γκρουπ ατόµων, θα πρέπει να ικανοποιούνται οι προσδοκίες τους, και τελικώς θα 
πρέπει να ικανοποιούνται και οι προσδοκίες της κοινωνίας (υγεία, ασφάλεια κ.λ.π.) 
(Boella, 1987). 
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     Όταν µιλάµε για υψηλό επίπεδο διαβίωσης συνήθως εννοούµε υψηλά στάνταρ 
καταναλώσεως. Ο άνθρωπος παράγει κατά την διάρκεια της εργασίας του και 
καταναλώνει κατά την διάρκεια της αναπαύσεως του, ενώ απολαµβάνει την 
εσωτερικά πληρότητα όχι µόνο κατά τη διάρκεια της ανάπαυσης αλλά και κατά την 
διάρκεια της εργασίας του. Αν σκεφτούµε ότι ένας άνθρωπος διαθέτει το ένα τρίτο 
της ζωής του στο χώρο της εργασίας, τότε πρέπει να δεχθούµε ότι ο χρόνος αυτός έχει 
τόση σπουδαιότητα( για αυτόν και την κοινωνία), όση είναι η αξία του προϊόντος που 
παράγει. Αυτό έχει την έννοια ότι όταν ο άνθρωπος εργάζεται χωρίς να παράγει ή 
όταν ο εργαζόµενος παράγει προϊόντα που δεν έχουν ζήτηση, τότε ο χρόνος που 
διαθέτει στην εργασία συνιστά µία πραγµατική απώλεια από το συνολικό χρόνο της 
ζωής του. Η διαπίστωση αυτή οδηγεί στο συµπέρασµα ότι η εργασία που διατίθεται 
στο χώρο της εργασίας, πρέπει να µεγιστοποιεί την οικονοµική αξία που παράγεται 



στο χώρο αυτό. Για να γίνει αυτό δυνατό πρέπει πρωτίστως να γίνει απόλυτα 
κατανοητός ο ρόλος του ανθρώπου και της µηχανής καθώς και τα ευρύτερα 
συστήµατα, τα οποία καθορίζουν τις σχέσεις µεταξύ τους. Από την πλευρά αυτή ο 
επιστηµονικός σχεδιασµός της εργασίας µεγιστοποιεί τις προϋποθέσεις για αύξηση 
της παραγωγικότητας των εργαζοµένων και ταυτόχρονα για την ικανοποίηση του 
προσωπικού από την εργασία, πρόκειται δε για µια διαδικασία η οποία έχει εφαρµογή 
σε όλους τους οργανισµούς ανεξάρτητα από το είδος και το µέγεθος. Όµως οι 
µέθοδοι και οι διαδικασίες που ακολουθούνται, µεταβάλλονται συναρτήσει του 
χρόνου και της µεταβολής των συνθηκών π.χ. παλαιότερα ο σχεδιασµός εργασίας 
εθεωρείτο ως ένα καθαρά τεχνικό θέµα, το οποίο απαιτούσε την προσαρµογή του 
ανθρώπου στις προδιαγραφές και τις απαιτήσεις  της µηχανικής τεχνολογίας ή στα 
συστήµατα εργασίας, τα οποία είχαν σχεδιαστεί από µηχανικούς, ενώ κατά την 
διάρκεια των τελευταίων ετών οι σχεδιαστές της εργασίας άρχισαν να 
προβληµατίζονται ως προς το αν στο σχεδιασµό αυτό θα πρέπει να εντάσσονται και 
περιβαλλοντικοί παράγοντες, µε την έννοια του  αν και κατά πόσο θα πρέπει να 
σχεδιάζεται το περιβάλλον, κατά τέτοιον τρόπο, ώστε να προσαρµόζεται στις ανάγκες 
του ανθρώπου. Η αντίληψη αυτή άρχισε να αποκτά ουσιαστικό περιεχόµενο κάτω 
από την επίδραση των θεωριών του Herzberg, ο οποίος εξέφρασε πολύ παραστατικά 
το δίληµµα το οποίο αντιµετωπίζεται στη διαδικασία του σχεδιασµού της εργασίας. 
     Σύµφωνα µε την αντίληψη του Herzberg ο άνθρωπος διακρίνεται από τα ζώα κατά 
το ότι αποφασίζει ο ίδιος για τον εαυτό του. Στην περίπτωση όµως αυτή προκύπτει το 
παράδοξο ότι όταν φθάνει στο σηµείο της ικανοποίησης των ειδικών αναγκών που 
σχετίζονται µε την ψυχολογική του ανάπτυξη, διαπιστώνει ότι είναι θύµα ενός 
εξωτερικού Ντετερµινισµού (δηλαδή θύµα διαφόρων ανεξέλεγκτων παραγόντων) και 
αβοήθητος στην προσπάθειά του να επηρεάσει τους τρόπους µε τους οποίους θα 
αξιοποιήσει την εργασία του. 
     Με τα δεδοµένα αυτά, ο σχεδιασµός της εργασίας, δεν περιορίζεται µόνο στις νέες 
εργασίες, αλλά αφορά και στις ήδη υφιστάµενες κάτω από την ανάγκη της 
προσαρµογής του στις νέες συνθήκες. Η εργασία όπως την προσδιορίσαµε ήδη, 
αποτελεί στην πράξη ένα υποσύστηµα ενταγµένο µέσα σ’ ένα µεγαλύτερο σύστηµα 
που είναι ο οργανισµός, η δε σχεδίαση και η ανασχεδίαση του υποσυστήµατος αυτού, 
µπορεί πολύ συχνά να ολοκληρώνεται χωρίς την ουσιαστική µεταβολή του ευρύτερου 
συστήµατος. 
     Οι βασικότεροι αντικειµενικοί σκοποί του σχεδιασµού της εργασίας και των 
θέσεων µπορεί να περιγραφούν ως εξής: 

1. Ο καθορισµός των αναγκαίων θέσεων στον οργανισµό και η κατανοµή τους 
κατά επίπεδα. 

2. Η βελτίωση των συνθηκών εργασίας, ώστε να εξασφαλίζεται η υποκίνηση και 
η ικανοποίηση του προσωπικού στον υψηλότερο δυνατόν βαθµό. 

3. Η βελτίωση των τεχνικών πλευρών της εργασίας που αντιτίθεται σε κάθε 
εργαζόµενο, ώστε να εξασφαλίζεται ο µέγιστος βαθµός παραγωγικότητας, 
ταυτόχρονα µε το υψηλότερο επίπεδο ικανοποίησης. 

4. Ο σχεδιασµός της παραγωγικής διαδικασίας, εις τρόπον ώστε να 
εξασφαλισθεί ένα ικανοποιητικό επίπεδο λειτουργικής απόδοσης από την 
πλευρά των µεγαλύτερης έκτασης υποσυστηµάτων. 
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5. Η ανάπτυξη µιας ικανοποιητικής ισορροπίας µεταξύ της αποδοτικότητας στην 
παραγωγή και την ικανοποίηση του εργαζόµενου µε µια µακροχρόνια 
προοπτική (Torrington, 1979; Φαναριώτης, 1997; Λαλούµης, 1996). 

 



Εµφάνιση του σχεδιασµού εργασίας. 

 
ΠΗΓΗ: Boella, (1987) 
 
 
 
 
 
 

2.2 ΠΡΟΣΕΓΓΙΣΕΙΣ ΤΟΥ ΣΧΕ∆ΙΑΣΜΟΥ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 
 
 
     Για να ξεκινήσουµε να σχεδιάζουµε οποιαδήποτε εργασία είναι απαραίτητο να 
αναγνωρίσουµε τις προσδοκίες καθενός που εµπλέκεται. Η προσέγγιση που θα 
υιοθετηθεί θα εξαρτάται από το µείγµα αυτών των προσδοκιών. Για παράδειγµα  εκεί 
που οι πελάτες και οι εργοδότες απαιτούν γρήγορο σέρβις, µε ελάχιστη προσωπική 
επαφή, όπως συµβαίνει στις περισσότερες επιχειρήσεις ‘fast food’, η εργασία που θα 
προκύψει θα δίνει έµφαση στην ταχύτητα, βάζοντας σε δεύτερη µοίρα την 
ικανοποίηση από την εργασία. Οι επιπτώσεις θα είναι να έχουµε υψηλό κύκλο 
εργασιών, που µπορεί να είναι αποδεκτός από τον εργοδότη, όπου υπάρχει σταθερή 
τροφοδότηση από εναλλακτική εργασία (Boella, 1987). 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

27

 



2.2.1 Η ΕΞΕΙ∆ΙΚΕΥΣΗ ΤΗΣ ΕΡΓΑΣΙΑΣ (Job Specialization) 
 
     Βασική προϋπόθεση του σχεδιασµού ενός έργου αποτελεί η γνώση της δοµής του 
έργου αυτού. Μια τέτοια γνώση απαιτεί (Ζευγαρίδης, 1992): 

• Ανάλυση του περιεχόµενου του έργου, δηλαδή καθορισµό γενικών 
αρµοδιοτήτων και ενεργειών. 

• Ανάλυση και καθορισµό των ικανοτήτων και γνώσεων, οι οποίες απαιτούνται 
για την εκτέλεση του έργου. 

• Καθορισµό της ευθύνης, που απαιτείται για την εκτέλεση του έργου. 
 
 
     Η ανάλυση αυτή, µας οδηγεί στην ταξινόµηση των έργων που εκτελούνται µέσα 
στην επιχείρηση σε δυο κατηγορίες: σε έργα εξειδικευµένα (δηλαδή έργα, που 
απαιτούν ενέργειες σαφώς καθορισµένες, είναι απλοποιηµένα και τυποποιηµένα) και 
έργα εµπλουτισµένα (δηλαδή έργα, που περιλαµβάνουν έναν µεγάλο κύκλο 
αρµοδιοτήτων και απαιτούν πολλές γνώσεις, πρωτοβουλία και δηµιουργικότητα). 
     Από τα πρώτα στάδια εξέλιξης της οργανωτικής σκέψης, δόθηκε µεγάλη έµφαση 
στην πλήρη εξειδίκευση, γιατί θεωρήθηκε, και όχι άδικα, ότι αυξάνει την επίδοση του 
εργαζόµενου. 
     Η πλήρης όµως απλοποίηση αυτή της εργασίας, όπου ο καθένας εργαζόµενος 
εκτελεί ένα µικρό µέρος εργασίας, γρήγορα δηµιούργησε προβλήµατα , ψυχολογικής 
κυρίως φύσης. Ο εργαζόµενος χάνει την επαφή του µε το προϊόν και στερείται τη 
χαρά της δηµιουργίας. 
     Σχετικές έρευνες αποδεικνύουν ότι, παρά τις άριστες συνθήκες οργάνωσης, 
ασφάλισης, αµοιβής, περιβάλλοντος κλπ. Που δυνατόν να υπάρχουν µέσα σε µια 
επιχείρηση, οι άνθρωποι, που εκτελούν απλοποιηµένες και τυποποιηµένες εργασίες, 
αισθάνονται πολύ συχνά δυσαρεστηµένοι, είναι αδιάφοροι, απαθείς, νευρικοί, όπως 
χαρακτηριστικά αναφέρθηκε στις σχετικές συνεντεύξεις: 

• Αισθάνονται περιφρόνηση για τη δουλειά τους 
• ∆εν έχουν τη δυνατότητα να πάρουν πρωτοβουλίες 
• ∆εν ασκούν κανένα έλεγχο πάνω στη δουλειά τους 
• Παρόλη τη µακρόχρονη απασχόληση τους, δεν έτυχε ποτέ να δουν 

ολοκληρωµένο το προϊόν 
• ∆εν έχουν το συναίσθηµα ότι ανήκουν σε κάποια οµάδα και αισθάνονται 

ανώνυµοι, χωρίς αξία, χωρίς τη δυνατότητα ανθρώπινης επικοινωνίας. 
 
     Ένα βασικό ακόµα µειονέκτηµα της πλήρους εξειδίκευσης, είναι η ανάπτυξη ενός 
καθαρά υποκειµενικού ψυχολογικού παράγοντα: της ανίας. Ανία είναι ένα δυσάρεστο 
αίσθηµα, που συνοδεύει τον εργαζόµενο σε µονότονη εργασία και που έχει δυσµενή 
επακόλουθα και για την παραγωγή και για τον εργαζόµενο. Εκδηλώνεται σα νύστα, 
αδιαφορία, νωθρότητα, δυσθυµία, αδυναµία. 
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     Έχει παρατηρηθεί ότι η ίδια εργασία δεν προκαλεί ανία σε όλα τα άτοµα. Έτσι, τα 
ενδοστρεφή άτοµα προσαρµόζονται ευκολότερα σε εργασίες µονότονες, παρά τα 
εξωστρεφή, χωρίς και πάλι αυτό να είναι απόλυτο. Άτοµα, πάλι, µε ανώτερο επίπεδο 
γενικής νοηµοσύνης, δυσκολεύονται να προσαρµοσθούν στις τυποποιηµένες και 
µονότονες εργασίες, ενώ το αντίθετο συµβαίνει µε τα άτοµα κατώτερου επιπέδου 
νοηµοσύνης. Σύµφωνα µε τις έρευνες των Viteles, Kornhauser, Wyatt, Fraser, Stoch 
κ.α. σε µονότονη εργασία, η επίδοση των λιγότερο ευφυών εργαζοµένων είναι πιο 
κανονική, χωρίς διακυµάνσεις, ενώ στους ευφυέστερους παρατηρείται µια πτώση 



κατά το µέσο της εργασίας, η συνολική τους όµως παραγωγή υπερτερεί έναντι των 
λιγότερο προικισµένων. 
     Παρόλο που, όπως είδαµε, η ανία συνδέεται µε καθαρά υποκειµενικούς 
παράγοντες, η επιχείρηση είναι σε θέση να πάρει ορισµένα µέτρα, για να την 
καταπολεµήσει. Σαν τέτοια µέτρα προτείνονται τα εξής (Torrington, 1979): 
     α) Η οργάνωση της εργασίας. Ο χώρος εργασίας πρέπει να διαρρυθµίζεται έτσι 
ώστε ο εργαζόµενος να βλέπει ότι η εργασία του αποτελεί τµήµα του όλου. 
Βλέποντας ο εργαζόµενος την εργασία που προηγείται και εκείνη που συντελείται 
µετά τη δική του (κάτι τέτοιο επιτυγχάνεται όταν η εργασία γίνεται σε µεγάλες 
αίθουσες δίχως χωρίσµατα), έχει ένα αίσθηµα ότι η προσπάθειά του είναι απαραίτητη 
για την οµαλή διεξαγωγή του όλου παραγωγικού έργου. Ως προς τα υλικά είναι 
προτιµότερο να δίνονται τµηµατικά στον εργαζόµενο, για να δηµιουργείται κάποια 
ποικιλία ή πότε πότε να πηγαίνει να τα παραλαβαίνει ο ίδιος, µόνος του. 
     β) Τα διαλείµµατα. Είναι απαραίτητα γιατί δίνουν την ευκαιρία στον εργαζόµενο 
να αναπαυθεί και να ζωογονηθεί, να συνοµιλήσει για λίγο µε τους συναδέλφους του 
και, γενικά, να αλλάξει λίγο παραστάσεις. Οι ειδικοί έχουν καθορίσει πότε πρέπει να 
γίνονται διαλείµµατα, ποια να είναι η διάρκεια τους και πόσα πρέπει να είναι. 
Οπωσδήποτε πάντως µεταξύ των µεγάλων διαλειµµάτων παρεµβάλλονται πολλά 
µικρότερα για την καταπολέµηση της ανίας. 
     γ) Το σύστηµα αµοιβής. Έχει παρατηρηθεί ότι η αµοιβή µε το κοµµάτι  είναι ένα 
σύστηµα, που καταπολεµά την ανία. Ο χρόνος της εργασίας αποκτά ένα ιδιαίτερο 
νόηµα και η προσπάθεια, που καταβάλλει ο εργαζόµενος, για να αποκοµίσει 
περισσότερο κέρδος, παραµερίζει την ανία, γιατί το ενδιαφέρον του στρέφεται στο να 
αυξήσει την επίδοση του ώστε να πάρει µεγαλύτερη αµοιβή. 
     δ) Η αλλαγή πόστου εργασίας. Με τη µέθοδο αυτή ο εργαζόµενος µετατίθεται σε 
διάφορες θέσεις εργασίας από καιρό σε καιρό, µε σκοπό να’ ρθεί σε επαφή µε όλη 
την παραγωγική διαδικασία και να τονωθεί το ενδιαφέρον του. 
     Οι έρευνες σχετικά µε τα αποτελέσµατα, που έχει η παραµονή του εργαζόµενου 
στην ίδια εργασία και η αλλαγή πόστου κατέληξαν στα εξής συµπεράσµατα: 

• Σε ορισµένες εργασίες ροής, η παραµονή έδωσε µεγαλύτερη επίδοση ενώ σε 
άλλες η αλλαγή 

• Σε σύστηµα εργασίας συνεχούς ροής η αλλαγή καλύτερα να γίνεται ύστερα 
από µιάµιση ώρα, γιατί υπολογίζεται ότι τόση ώρα απαιτείται για να αρχίσει 
το άτοµο να καταλαµβάνεται από ανία 

• Οι αλλαγές δεν πρέπει να είναι πολύ συχνές, γιατί έτσι δυσκολεύεται η 
προσαρµογή του ατόµου στην εργασία. 

     ε) Ο ρυθµός. Ο ρυθµός καταπολεµά την ανία, όταν είναι φυσικός και 
προσαρµοσµένος στην ατοµικότητα του εργαζοµένου. Στην οµαδική µάλιστα 
εργασία, όπου ο ρυθµός καθορίζεται από την οµάδα, κάθε εργαζόµενος δεν θέλει να 
γίνεται εµπόδιο στην επίδοση της οµάδας ούτε να καθυστερεί. ∆ηµιουργείται το 
συναίσθηµα της άµιλλας, πράγµα που ελκύει τον εργαζόµενο προς το έργο του και 
εµποδίζει την ανάπτυξη της ανίας. 
     στ) Η µετάδοση µουσικής. Γενικά πιστεύεται ότι η µουσική καταπολεµά την 
ανία, δηµιουργεί ευχάριστη ατµόσφαιρα στο χώρο εργασίας και βοηθά ώστε η 
επίδοση των εργαζοµένων να είναι ανώτερη, τόσο ποιοτικά όσο και ποσοτικά. Τα 
συµπεράσµατα των σχετικών ερευνών συνοψίζονται στα εξής: 
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• Οι πολύ γρήγοροί ρυθµοί δε φαίνεται να επιδρούν ευνοϊκά στη διάθεση των 
εργαζόµενων, καθώς και οι πολύ αργοί. Οι τελευταίοι αυτοί µειώνουν µάλιστα 
την ενεργητικότητα του εργαζόµενου. 



• Οι εργαζόµενοι σε µονότονες εργασίες επιθυµούν να εργάζονται µε µουσική 
καθώς επίσης οι νέοι σε ηλικία. Το αντίθετο συµβαίνει µε τους εργαζόµενους, 
που εκτελούν πολύπλοκο έργο, καθώς και µε τους ηλικιωµένους. 

• Γενικά η µουσική είναι πολύ χρήσιµη όταν αρχίζει να υποχωρεί η επίδοση του 
εργαζόµενου, γιατί τον βοηθά να αποσπάσει για λίγο την προσοχή του και να 
αποτινάξει την ανία, που έχει αρχίσει να τον κυριεύει. 

     ζ) Ο οριζόντιος εµπλουτισµός του έργου. Βλέπε αµέσως παρακάτω. 
 
 
2.2.2 Ο ΕΜΠΛΟΥΤΙΣΜΟΣ ΤΗΣ ΕΡΓΑΣΙΑΣ (Job Enrichment) 
 
     Τα µειονεκτήµατα της πλήρους εξειδίκευσης προσπαθεί να αποτρέψει ο λεγόµενος 
‘εµπλουτισµός του έργου’. Η µέθοδος αυτή προσπαθεί να συνδέσει το έργο, που 
εκτελείται από έναν εργαζόµενο, µε δυο βασικά στοιχεία του: την προπαρασκευή και 
τον έλεγχο. Κάτι τέτοιο σηµαίνει ότι ενθαρρύνεται η προσωπική συµβολή του ατόµου 
και επιδιώκεται η αύξηση της ευθύνης και της εξουσίας, καθώς και η ευκαιρία για 
προσωπικά επιτεύγµατα. 
     Ένθερµος υποστηρικτής της µεθόδου αυτής εµφανίζεται ο καθηγητής F. Herzberg. 
∆ιακρίνει τον ‘οριζόντιο εµπλουτισµό’, που σηµαίνει απλώς αύξηση των 
καθηκόντων, τα οποία είναι παρεµφερή µεταξύ τους (π.χ. συναρµολόγηση και 
συσκευασία ή συναρµολόγηση αντί ενός, δυο ή τριών συστατικών µερών ενός 
προϊόντος). Το είδος αυτό του εµπλουτισµού µειώνει την επαναληπτικότητα και 
οµοιοµορφία της εργασίας, καθώς και τη µονοτονία, δεν κάνει, όµως, ελκυστικότερη 
την εργασία. 
     Ο ‘κάθετος εµπλουτισµός’, αντίθετα, κάνει την εργασία πιο ενδιαφέρούσα, γιατί 
καθιστά το άτοµο υπεύθυνο και απαιτεί την προσωπική του συµβολή. Γενικότερα, 
θεωρείται ότι ικανοποιεί ανάγκες ανώτερων επιπέδων και υποκινεί το άτοµο σε 
βελτιωµένες επιδόσεις (Ζευγαρίδης, 1992) . 
     Ο Herzberg 1958 προτείνει τις εξής αρχές, οι οποίες πρέπει να διέπουν τον κάθετο 
εµπλουτισµό: 
 

Αρχές Παράγοντες υποκίνησης 
Κατάργηση ορισµένων ελέγχων, διατήρηση όµως 
της υποχρέωσης απόδοσης λογαριασµού 

Ευθύνη-Προσωπικό επίτευγµα 

Αύξηση της υποχρέωσης απόδοσης λογαριασµού 
για το έργο που εκτελείται 

Ευθύνη-Αναγνώριση 

Ανάθεση ολοκληρωµένου κύκλου εργασίας σε ένα 
άτοµο 

Ευθύνη- Επίτευγµα-
Αναγνώριση 

Ανάθεση µεγαλύτερης εξουσίας, ώστε να µπορεί ο 
εργαζόµενος να ρυθµίζει τις δραστηριότητές του 

Ευθύνη- Επίτευγµα-
Αναγνώριση 

Σύνταξη περιοδικών εκθέσεων, οι οποίες 
κοινοποιούνται οπωσδήποτε στον εργαζόµενο 

Αναγνώριση 

Προσθήκη νέων και δυσκολότερων καθηκόντων 
τα οποία δεν εκτελούσε προηγούµενα ο 
εργαζόµενος 

Ανάπτυξη-Μάθηση 

Ανάθεση στον εργαζόµενο ειδικών έργων, τα 
οποία του επιτρέπουν να γίνει ειδικός 

Ευθύνη- Ανάπτυξη-Πρόοδος 
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ΠΗΓΗ: Ζευγαρίδης, (1992) 



 
    Το κύριο χαρακτηριστικό των σηµείων, που εκθέσαµε στον παραπάνω πίνακα, 
είναι ότι, αντί να δίνουν στον εργαζόµενο το ίδιο «γιατρικό» µε διαφορετική ετικέτα, 
το έργο του (η απασχόληση του) αναπτύσσεται, µε την έννοια ότι χρησιµοποιούνται 
πλήρως τα ταλέντα, που διαθέτει το άτοµο (σε αντίθεση µε την υποεκµετάλλευση ). 
Είναι απόλυτα διαπιστωµένο ότι σε πολλές επιχειρήσεις δεν χρησιµοποιείται πλήρως 
η πρωτοβουλία, η ευφυΐα, οι δεξιότητες και οι ικανότητες του εργαζοµένου. 
     Ο Herzberg παραθέτει επίσης και τις βασικές ενέργειες, που πρέπει να κάνει η 
διοίκηση, προκειµένου να εφαρµόσει ένα πρόγραµµα ‘κάθετου εµπλουτισµού’ 
(Boella, 1987; Torrington, 1979; Ζευγαρίδης, 1992): 
 
1) Οι εργασίες, που θα υποστούν ένα τέτοιο εµπλουτισµό, πρέπει να είναι κυρίως 
εργασίες, τις οποίες δεν συµπαθούν πολύ οι εργαζόµενοι ή εργασίες για τις οποίες 
έχουµε καταλήξει στο συµπέρασµα ότι η υποκίνηση του εργαζόµενου είναι αυτή που 
θα φέρει πια αποτελέσµατα. 
2) Τις εργασίες αυτές πρέπει να τις εξετάζουµε µε πνεύµα αλλαγής, ότι δηλαδή 
µπορούν να υποστούν αλλαγές. Πολλές φορές οι αρµόδιοι αντιδρούν, γιατί έχουν 
συνηθίσει να βλέπουν την εργασία, για πολλά χρόνια, να εκτελείται κατά ένα 
συγκεκριµένο τρόπο και πιστεύουν, ίσως, ότι κάποια αλλαγή µπορεί να επιφέρει 
µεγάλη αναστάτωση, τόσο στις ανθρώπινες σχέσεις, όσο και στην παραγωγική 
διαδικασία. 
3) Καταγράφουµε όλες τις αλλαγές, που µας έρχονται στο νου, που είναι δυνατόν να 
γίνουν. 
4) Εξετάζουµε προσεκτικά τον κατάλογο αυτό και απορρίπτουµε όσες δεν 
σχετίζονται µε τους παράγοντες, που υποκινούν τον εργαζόµενο. 
5) Αποφεύγουµε να γράφουµε στον κατάλογο γενικότητες και προσπαθούµε να 
καθορίσουµε συγκεκριµένα τις ενέργειες, που θα οδηγήσουν στον κάθετο 
εµπλουτισµό της συγκεκριµένης εργασίας. 
6) Χρήσιµες είναι επίσης οι διάφορες υποδείξεις, που έκανε στο παρελθόν το 
συγκεκριµένο άτοµο, το οποίο εκτελεί την εργασία που πρόκειται να εµπλουτίσουµε. 
7) Είναι πολύ χρήσιµο να κάνουµε ένα µικρό πείραµα, το οποίο θα ελέγχει την 
καταλληλότητα του συστήµατος που προετοιµάσαµε. Επιλέγουµε δύο οµάδες 
εργασίας, τις οποίες χρησιµοποιούµε: τη µια σαν οµάδα ελέγχου και την άλλη σαν 
πειραµατική. Η οµάδα ελέγχου δεν υφίσταται καµία αλλαγή, ενώ στην πειραµατική 
µεταβάλουµε σταδιακά τον τρόπο εργασίας και εισάγουµε σε τακτά χρονικά 
διαστήµατα µία-µία τις µεταβολές, που έχουµε σχεδιάσει. Ελέγχοντας την επίδοση 
και τη στάση των εργαζόµενων προς την εργασία τους, πριν και µετά το πείραµα, 
µπορούµε να βγάλουµε συµπεράσµατα, σχετικά µε την αποτελεσµατικότητα του 
προγράµµατος εµπλουτισµού, που σχεδιάσαµε. 
8) Πρέπει να είµαστε προετοιµασµένοι για µία πιθανή µείωση των επιδόσεων στην 
πειραµατική οµάδα.. κάτι τέτοιο είναι φυσικό και πολύ πιθανό να οφείλεται στην 
προσπάθεια προσαρµογής στις νέες συνθήκες εργασίας, που δοκιµάζουµε. 
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9) Ο άµεσος προϊστάµενος των εργαζοµένων, στους οποίους θα εφαρµοσθεί η νέα 
µέθοδος, είναι πολύ πιθανό να εκδηλώσει στην αρχή κάποια ανησυχία και ίσως 
εχθρότητα. Η ανησυχία οφείλεται στο ότι φοβάται πως η αλλαγή πιθανόν να µειώσει 
την επίδοση του τµήµατος, στο οποίο είναι προϊστάµενος. Η εχθρότητα πάλι µπορεί 
να οφείλεται στο ότι ο προϊστάµενος βλέπει να αναλαµβάνουν οι υφιστάµενοι του 
καθήκοντα, τα οποία µέχρι τώρα µόνο αυτός εκτελούσε. Κάτι τέτοιο όµως γρήγορα 
το ξεπερνά, γιατί, ύστερα από µια πετυχηµένη δοκιµή της νέας µεθόδου, 
αντιλαµβάνεται ότι τώρα µπορεί να ασχοληθεί µα τα καθαρά διευθυντικά του 



καθήκοντα, τα οποία µέχρι τώρα παραµελούσε. Όλο του το χρόνο τον διέθετε για να 
ελέγχει το έργο των υφισταµένων του. 
     Ο Herzberg θεµελιώνει τις απόψεις του αυτές µε ανάλογες έρευνες. Είναι αλήθεια 
ότι πολλές επιχειρήσεις αναδιοργανώνουν τα συστήµατα παραγωγής τους µε τη 
µέθοδο του εµπλουτισµού, προκειµένου να καταπολεµήσουν το φαινόµενο των 
συχνών απουσιών και παραιτήσεων, που παρουσιάσθηκε τελευταία. Από την άλλη 
πάλι µεριά, υπάρχουν ερευνητικά δεδοµένα, σύµφωνα  µε τα οποία ο εµπλουτισµός 
της εργασίας δεν υποκινεί τους εργαζόµενους και αυτοί αδιαφορούν τελείως για τις 
ανταµοιβές, που τους προσφέρει. 
     Νοµίζουµε πως η ανάλυση η οποία έγινε πιο πάνω, σχετικά µε τη θεωρία των δυο 
παραγόντων δίνει την εξήγηση στα συµπεράσµατα αυτά. 
 
 
 
2.2.3 Η ΕΝΑΛΛΑΓΗ ΤΗΣ ΕΡΓΑΣΙΑΣ (Job Rotation) 
 
     Η εναλλαγή της εργασίας µεγαλώνει την ποικιλία των δραστηριοτήτων που 
εκτελούνται από τον εργαζόµενο αφήνοντας τον να εργαστεί σε διάφορα πόστα, 
πιθανός για µικρό χρονικό διάστηµα. Η εναλλαγή µπορεί να είναι εθελοντική, 
αφήνοντας κάποιο περιθώριο επιλογής, αλλά συνήθως είναι υποχρεωτική µε θεώρηση 
των χρονικών οπίων και των καθηκόντων που απαιτούνται. 
     Από την σκοπιά της επιχείρησης, αυτό έχει πολλά πλεονεκτήµατα, σηµειώνοντας 
ότι η διαδικασία παραγωγής παραµένει σταθερή και έχουµε αύξηση στην ευελιξία 
των αποτελεσµάτων. Έχοντας υπάλληλους πεπειραµένους σε διαφορετικές εργασίες 
στην επιχείρηση, επιτρέπει να µικρύνουµε τις περιόδους διακοπής της παραγωγής και 
καλύβει την καθυστερηµένη άφιξη και την συστηµατική και αδικαιολόγητη απουσία 
ειδικά στις γραµµές παραγωγής. 
     Πανοµοιότυπα, όταν ειδικές εργασίες απαιτούν συγκεκριµένες άβολες στάσεις ή 
περιβαλλοντικές συνθήκες που µπορούν να µοιραστούν στους εργαζόµενους αφού 
εναλλάσσουν εργασίες. 
     Για το διοικητικό προσωπικό µπορεί να γίνει η εργασία πιο ενδιαφέρουσα γι’ 
αυτούς που δεν έχουν πιθανότητες προαγωγής ή να γίνει µια βάση εκπαίδευσης για 
την προετοιµασία προαγωγής για κάποιους άλλους. Μια µελέτη της εναλλαγής 
εργασίας σε γραµµή συναρµολόγησης από τον Miller, έδειξε ότι η εναλλαγή εργασίας 
είχε ως αποτέλεσµα  υψηλότερη αποδοτικότητα απ’ ότι όταν ένας χειριστής έκανε 
µόνιµα συγκεκριµένη εργασία (Ζευγαρίδης, 1992). 
     Η εναλλαγή εργασίας ενδεχοµένως να παρέχει στο προσωπικό ευκαιρίες για 
αύξηση των ευθυνών, ποικιλία εργασίας, εµπειρία στο σύνολο της παραγωγής, 
διέγερση του ενδιαφέροντος, καταπολέµηση της ανίας και χρησιµοποίηση 
περισσότερων δεξιοτήτων. Στην πράξη, ωστόσο, τέτοιες ευκαιρίες µπορεί να είναι πιο 
φαινοµενικές παρά πραγµατικές, όπως υποδεικνύεται από τις δύο χαρακτηριστικές 
µεθόδους (Torrington, 1979): 
(α) Οµοιότητα εναλλαγής 
     Οι διαφορετικές εργασίες έχουν γενικά όµοια αντικείµενα και η εναλλαγή εισάγει 
χωρικές και/ή προσωρινές αλλαγές. Η φύση της τεχνολογίας της γραµµής παραγωγής 
κάνει συχνά αυτόν, τον µοναδικό τρόπο για εναλλαγή εργασίας και εδώ συστήνεται 
συνήθως εθελοντική εναλλαγή. 
(β) Ανοµοιότητα εναλλαγής 
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     Τα καθήκοντα είναι διαφορετικά και εδώ η εναλλαγή περιέχει ανοµοιότητα 
εργασίας σε διαφορά από τις χωρικές και/ή προσωρινές αλλαγές. Αυτό δίνει 



µεγαλύτερη ικανοποίηση και προσαρµοστικότητα στον εργαζόµενο, αλλά υπάρχει 
συνήθως µικρό εύρος για ανοµοιότητα ή για να µην είναι η εναλλαγή 
προσχεδιασµένη. Αυτές οι µέθοδοι εφαρµόζονται σε γραµµές παραγωγής βασισµένες 
στην απλοποίηση της εργασίας, µε το προσωπικό να αλλάζει τµήµατα. Η διαδικασία 
παραγωγής δεν επηρεάζεται και τα πλεονεκτήµατα της προσαρµοστικότητας συχνά 
αντισταθµίζονται µε υψηλότερους µισθούς και κόστος εκπαίδευσης. Ο εργαζόµενος 
µπορεί να έχει ποικιλία και ευκαιρίες για διεύρυνση των ικανοτήτων του αλλά µόνο 
ασήµαντες βελτιώσεις στην ικανοποίηση από την εργασία του µπορεί να περιµένει 
από µια εργασία που περιλαµβάνει διάφορες απλοποιηµένες λειτουργίες. 
 
 
2.2.4 Η ∆ΙΕΥΡΥΝΣΗ ΤΗΣ ΕΡΓΑΣΙΑΣ (Job Enlargement) 
 
     Η διεύρυνση εργασίας αντιπροσωπεύει µια καθορισµένη κίνηση µακριά από τις 
απλοποιηµένες εργασίες, µεγαλώνοντας το εύρος των καθηκόντων που περιλαµβάνει 
η εργασία. Όπως και µε την εναλλαγή της εργασίας, ο σκοπός είναι να αυξηθεί η 
ποικιλία των καθηκόντων αλλά αλλάζοντας το περιεχόµενο της εργασίας αντί να 
µετακινούµε το προσωπικό από τη µια εργασία στην άλλη. Υπάρχει και η πιθανότητα 
για µεγαλύτερη ανάπτυξη του εργαζόµενου µέσα από την εργασία του, αποκτώντας 
περισσότερα προσόντα και αυξηµένη αναγνώριση λόγω της µεγάλης παραγωγής 
προσωπικής εργασίας . 
     Το ερέθισµα για αυτή την προσέγγιση βγήκε από µελέτες σε εργασίες γραµµής 
συναρµολόγησης. Οι µελέτες έδειξαν ότι µέσω της επαναλαµβανόµενης, 
απλοποιηµένης εργασίας που ήταν βαρετή, µονότονη, χωρίς αναγνώριση της 
παραγωγής του εργαζοµένου λόγω των λίγων καθηκόντων που του ανατίθενταν, 
φτάναµε στην αποξένωση του από την επιχείρηση. ∆ιάφορες περιπτωσιολογικές 
µελέτες έδειξαν ότι το ενδιαφέρον για εργασία συσχετιζόταν µε τον αριθµό και την 
ποικιλία των καθηκόντων που περιλαµβάνονταν στην εργασία του. Πολλοί από τους 
θεωρητικούς της υποκίνησης έδειξαν την ανάγκη εκτίµησης τόσο αυτοεκτίµησης, 
όσο και αναγνώρισης από τους άλλους, που έχει σχέση µε την συνολική συµπεριφορά 
και σπουδαιότητα του εργαζοµένου. 
     Ο κύριος σκοπός της διεύρυνσης εργασίας είναι η µείωση της ανίας και η τόνωση 
του ενδιαφέροντος για την εργασία, µε µια προσπάθεια για βελτίωση της 
αυτοεκτίµησης. Με έναν µεγαλύτερο αριθµό καθηκόντων ανά εργαζόµενο, ο 
χρονικός κύκλος της εργασίας αυξάνεται και έτσι επιτυγχάνεται η µείωση της 
µονοτονίας και επανάληψης. Αυξάνεται το ενδιαφέρον από την αυξηµένη 
χρησιµότητα των ικανοτήτων του και την δυνατότητα αναγνώρισης της παραγωγής 
του λόγω της µεγάλης συνεισφοράς του. Η ανάγκη εκτίµησης µπορεί να ικανοποιηθεί 
τουλάχιστον µερικός, από την αναγνώριση της εργασίας του. Η ουσιώδης εργασία 
µπορεί επίσης να αυξήσει την αυτοαξιολόγηση και τις ευθύνες. Σε αντίθεση µε τα 
πλεονεκτήµατα  των ικανοποιηµένων εργαζόµενων, υπάρχουν πιθανός και άλλα 
οφέλη. Οι διευρυµένες ικανότητες των υπαλλήλων βελτιώνουν την 
προσαρµοστικότητα. Ο µικρότερος αριθµός εργαζοµένων που συµβάλουν στην 
παραγωγή του τελικού προϊόντος  , µειώνει τα προβλήµατα της αλληλεξάρτησης και 
διευκολύνει την εύρεση της φτωχής εργασίας. Είναι ευκολότερο να κάνεις αλλαγές 
στο προϊόν ή να τροποποιήσεις τον ρυθµό παραγωγής αλλάζοντας τον αριθµό των 
εργαζόµενων σε συγκεκριµένα προϊόντα ως αποτέλεσµα της διεύρυνσης εργασίας 
(Boella, 1987; Torrington, 1979). 
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     Υπάρχουν προβλήµατα στις επιχειρήσεις που πρέπει να αναγνωριστούν. Σε πολλές 
περιπτώσεις η µείωση του βαθµού εξειδίκευσης έχει επιπτώσεις στην αποδοτικότητα 



εργασίας. Συχνά η διεύρυνση απαιτεί µεγαλύτερο χώρο, διπλά µηχανήµατα και 
εργαλεία, συµπληρωµατικά υλικά και άλλα τα οποία µεγαλώνουν το κόστος. Όµοια 
χρειάζεται και πρόσθετη εκπαίδευση και οι εργαζόµενοι περιµένουν ότι οι υψηλές 
ικανότητες τους θα ανταµειφθούν µε υψηλούς µισθούς. Λόγω της πολυπλοκότητας 
της εργασίας, οι περισσότεροι οργανισµοί δεν µπορούν να επιτύχουν µεγάλη 
διεύρυνση εργασίας. ∆ιάφορες περιπτωσιολογικές µελέτες µας παρέχουν χρήσιµες 
αναλύσεις των πλεονεκτηµάτων και των προβληµάτων της διεύρυνσης εργασίας, 
αλλά και κάποια χαρακτηριστικά αποτελέσµατα. Παρακάτω εκθέτω τρεις ξεκάθαρες 
µεθόδους διεύρυνσης εργασίας (Torrington, 1979): 
(α) Επέκταση 
     Αυτή προσθέτει σχετικά καθήκοντα µε το περιεχόµενο της εργασίας, τα οποία 
αυξάνουν τον αριθµό εργασιών αλλά έχουν µικρή αλλαγή στην ποικιλία  της 
εργασίας και στις ικανότητες του εργαζόµενου. 
(β) Οριζόντιος φόρτος 
     Παραπάνω καθήκοντα προσθέτονται στον εργαζόµενο και η ποικιλία αυξάνεται. 
(γ) Κοινωνικός παράγοντας  
     Προσθέτονται περισσότερα καθήκοντα, ή γίνονται αλλαγές στις σχέσεις εργασίας 
και στο περιβάλλον για να αυξηθεί η ποικιλία και να αυξηθούν οι ευκαιρίες για 
κοινωνική αλληλεπίδραση. Έτσι ικανοποιούνται, πιθανός, οι κοινωνικές ανάγκες 
στην εργασία. Χαρακτηριστικά παραδείγµατα είναι η διεύρυνση εργασιών µε την 
πρόσθεση καθηκόντων που απαιτούν σταθερή κοινωνική αλληλεπίδραση µε τους 
υπόλοιπους εργαζόµενους ή µε πελάτες και προµηθευτές. 
     Η διεύρυνση είναι µια περαιτέρω βελτίωση πάνω στην εναλλαγή, αλλά η 
ικανοποίηση υψηλών αναγκών του προσωπικού παραµένει περιορισµένη. Οι 
επιπτώσεις στην ικανοποίηση εξαρτάται από τον χαρακτήρα του εργαζόµενου και τις 
απαιτήσεις του αλλά οι έρευνες αναφέρουν σταθερές βελτιώσεις. Καλύτερη ποιότητα 
εργασίας και αυξηµένο ενδιαφέρον αναφέρονται στις περισσότερες περιπτώσεις. 
Τέτοιες βελτιώσεις είναι σηµαντικές για σχετικά µικρές περιόδους, αλλά σε µεγάλες 
περιόδους παραµένουν περισσότερες βελτιώσεις δυνατές. 
 
 
 
2.2.5 Η ΑΝΑΛΥΣΗ ΤΗΣ ΕΡΓΑΣΙΑΣ (Job Analysis) 
 
     Με το όρο ανάλυση εργασίας εννοούµε τη διαδικασία αναγνώρισης (µέσω της 
παρατήρησης, της συνέντευξης, της µελέτης και αναφοράς) των σηµαντικών 
δραστηριοτήτων, τις οποίες εκτελεί ένας εργαζόµενος σε συνδυασµό µε τις 
απαιτήσεις και τα τεχνικά και περιβαλλοντικά δεδοµένα µιας συγκεκριµένης 
εργασίας. Η έννοια της αναγνώρισης και προσδιορισµού µιας εργασίας περιλαµβάνει 
επίσης το πλαίσιο των προσόντων, των γνώσεων, των ικανοτήτων και των 
υπευθυνοτήτων που πρέπει να συνδυάζει ο εργαζόµενος για την επιτυχή διεξαγωγή 
αυτής της συγκεκριµένης εργασίας (Mullins, 1998; Ζευγαρίδης, 1992; Φαναριώτης, 
1997). 
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     Η ανάλυση της εργασίας, αποτελεί κατά βάση µια διαδικασία συγκέντρωσης 
πληροφοριών. Η διαδικασία αυτή είναι επακόλουθο αλλά και προϋπόθεση για το 
σχεδιασµό της εργασίας και αποβλέπει κυρίως στην παρακολούθηση και έλεγχο του 
τρόπου διεξαγωγής της σε συνδυασµό µε τα αποτελέσµατα που επιτυγχάνονται. Οι 
πληροφορίες που συγκεντρώνονται εντάσσονται συνήθως στην περιγραφή της 
εργασίας (job description). Στα πλαίσια της ανάλυσης της εργασίας περιλαµβάνεται 
το σύνολο των πληροφοριών που αφορούν τόσο στην περιγραφή όσο και στην 



προδιαγραφή της εργασίας (job specification). Πέρα από τους σκοπούς στους 
οποίους αναφερθήκαµε πιο πάνω, η ανάλυση εργασίας επηρεάζει και ένα πλήθος 
αποφάσεων, οι οποίες αφορούν στο προσωπικό στις οποίες περιλαµβάνονται όπως 
άλλωστε είναι φυσικό και οι αποφάσεις που σχετίζονται µε την προδιαγραφή της 
εργασίας. Η ορθή περιγραφή και προδιαγραφή των θέσεων αποτελεί απαραίτητη 
προϋπόθεση για τον προγραµµατισµό του ανθρώπινου δυναµικού . 
     Σύµφωνα µε την Πρινιανάκη (1995) ορισµένοι διευθυντές προετοιµάζουν τις 
περιγραφές εργασίας σε συνεργασία µε τους εργαζόµενους και, γενικά, αυτή 
θεωρείται η καλύτερη προσέγγιση. Ωστόσο, συχνά, αυτή η αρχή ισχύει µόνο για τις 
περιγραφές εργασίας που αφορούν τα στελέχη και άλλους υψηλόβαθµους 
εργαζόµενους. Συνήθως, οι εργασίες που αφορούν το λειτουργικό επίπεδο είναι 
αρκετά ξεκάθαρα προσδιορισµένες και αρκεί µια απλή καταγραφή και επεξήγηση 
των καθηκόντων. 
     Η προετοιµασία των προδιαγραφών εργασίας απαιτεί, συνήθως, περισσότερο 
εξειδικευµένη προσέγγιση σε σύγκριση µε τις περιγραφές εργασίας. Σε γενικές 
γραµµές, η χρήση για την οποία προορίζονται αυτά τα εργαλεία πρέπει να 
προσδιορίζει ποιος ή ποιοι πρέπει να τα προετοιµάζουν. Για παράδειγµα αν οι 
προσδιορισµοί εργασίας πρόκειται να χρησιµοποιηθούν για εκπαιδευτικούς σκοπούς, 
πρέπει να συνταχθούν από τους ειδικούς εκπαιδευτές σε συνεργασία µε τον υπεύθυνο 
του τµήµατος. 
 
2.2.5.1 Ο ΡΟΛΟΣ ΤΗΣ ΑΝΑΛΥΣΗΣ ΣΤΟ ΣΧΕ∆ΙΑΣΜΟ ΤΗΣ 
ΕΡΓΑΣΙΑΣ 
 
     Όπως είπαµε η ανάλυση της εργασίας αποτελεί µια διαδικασία συλλογής 
πληροφοριών. Οι πληροφορίες αυτές αφορούν στις εργασίες όπως αυτές 
παρουσιάζονται σήµερα και όχι όπως ήταν κατά το παρελθόν ή όπως µπορεί να είναι 
στο µέλλον. Με τα δεδοµένα αυτά η ανάλυση της εργασίας µας δίνει µια στιγµιαία 
αντίληψη του γενικότερου πλαισίου καθηκόντων και υπευθυνοτήτων µιας εργασίας 
σε ένα συγκεκριµένο χρονικό σηµείο. Από την άλλη πλευρά ο σχεδιασµός της 
εργασίας αποτελεί µια διαδικασία µεταβολής των πλαισίων αυτών, των καθηκόντων 
των υπευθυνοτήτων και των συσχετίσεων, εις τρόπον ώστε να εξασφαλίζονται οι 
σκοποί της παραγωγικότητας και της ικανοποίησης του προσωπικού (Mullins, 1998). 
      Η συνηθέστερη µέθοδος συγκέντρωσης των πληροφοριών στα πλαίσια της 
ανάλυσης της εργασίας, εξασφαλίζεται µέσα από κατάλληλα διαρθρωµένα 
ερωτηµατολόγια, τα οποία περιγράφουν ορισµένες εργασιακές δραστηριότητες και 
ορισµένες καταστάσεις µέσω των οποίων αντλείται το κατάλληλο πλαίσιο 
πληροφοριών για κατάλληλη αξιοποίηση, κλασικό στην περίπτωση αυτή είναι  ένα 
γενικό µοντέλο ερωτηµατολογίου το οποίο σχεδιάστηκε από το Ίδρυµα Ερευνών του 
Πανεπιστηµίου του Purdue για λογαριασµό του Γραφείου Ναυτικών Ερευνών των 
Η.Π.Α. το οποίο περιλαµβάνει µια γενική κωδικοποίηση µε 194 συνολικά 
ερωτήµατα, ταξινοµηµένα σε έξη κατηγορίες θεµάτων ως εξής (Φαναριώτης, 1997): 
 
 
1. Συγκέντρωση πληροφοριών (Ιnformation input) 
 
1.1 Πηγές πληροφόρησης 
1.1.1 Οπτικές µέθοδοι 
1.1.2 Μη οπτικές µέθοδοι 
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1.2 Πληροφόρηση µέσω των αισθήσεων ή της αντιληπτικής διαδικασία 



 
2. ∆ιανοητικές διεργασίες (Mental processes) 
 
2.1 Λήψη αποφάσεων, αξιολόγηση και σχεδιασµός 
2.2 Επεξεργασία πληροφοριών 
2.3 Αξιοποίηση πληροφοριών 
 
3. Αποτέλεσµα εργασίας (Work output) 
 
3.1 Χρησιµοποίηση διαφόρων εργαλείων και συσκευών 
3.2 ∆ραστηριότητες χειρισµού 
3.3 ∆ραστηριότητες του σώµατος 
3.4 Επίπεδο φυσικής έντασης 
3.5 Θέσεις του σώµατος 
3.6 Συντονισµός δραστηριοτήτων 
 
4. Σχέσεις µε άλλους εργαζόµενους 
 
4.1 Επικοινωνία 
4.2 ∆ιαπροσωπικές σχέσεις 
4.3 Όγκος εργασίας που απαιτείται προσωπική επαφή 
4.4 Τύπος απαιτούµενης προσωπικής επαφής 
4.5 Εποπτεία και συντονισµός 
 
5. Περιεχόµενο της εργασίας 
 
5.1 Φυσικές συνθήκες εργασίας 
5.2 Φυσικές δυσχέρειες 
5.3 Προσωπικές και κοινωνικές πλευρές της εργασίας 
 
6. Λοιπά χαρακτηριστικά της εργασίας 
 
6.1 Εδική ενδυµασία (φόρµα, µπλούζα, κλπ.) 
6.2 Νοµιµοποίηση (άδειες, αναγκαία πιστοποιητικά) 
6.3 Πρόγραµµα εργασίας 
6.4 Απαιτήσεις της εργασίας 
6.5 Υπευθυνότητες 
6.6 ∆ιάρθρωση της εργασίας 
6.7 Σπουδαιότητα της θέσεως 
6.8 Μισθός 
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     Με την σωστή αξιοποίηση του ερωτηµατολογίου αυτού µπορεί κανείς να 
αποκτήσει µια ικανοποιητική πληροφόρηση, τόσο σε ότι αφορά στην ανάλυση της 
εργασίας, όσο και στο σχεδιασµό της. Στον τοµέα των τουριστικών επιχειρήσεων 
όπου ο ρόλος του ανθρώπινου παράγοντα είναι περισσότερο σηµαντικός από τις 
βιοµηχανικές επιχειρήσεις, ο ρόλος της ανάλυσης της εργασίας είναι ακόµα πιο 
σηµαντικός. Αυτό σηµαίνει ότι χρειαζόµαστε ακόµα πιο αναλυτικές και προσεγµένες 
µεθόδους ώστε οι πληροφορίες που προκύπτουν να είναι όσο το δυνατόν πιο ακριβή 
µε αποτέλεσµα ένα όσο το δυνατόν καλύτερο σχεδιασµό εργασία. 



2.2.5.1.1 ∆ΥΣΚΟΛΙΕΣ ΚΑΙ ∆ΥΣΑΡΕΣΤΕΣ ΟΨΕΙΣ ΤΗΣ 
ΕΡΓΑΣΙΑΣ 
 
 
     Η διαδικασία της ανάλυσης εργασίας είναι ακόµα πιο ουσιώδεις εάν λάβουµε 
υπόψη τις δυσκολίες και τις δυσάρεστες όψεις της εργασίας. Αυτές µπορεί συχνά να 
πηγαίνουν µαζί αλλά όχι απαραιτήτως (Mullins, 1998). 
     Οι δυσκολίες είναι οι ιδιαίτερα απαιτητικές καταστάσεις της εργασίας που είναι 
δύσκολο να φέρει εις πέρας ο εργαζόµενος. Τέτοια παραδείγµατα µπορεί να είναι 
ένας µάνατζερ του µπαρ ο οποίος έχει να αντιµετωπίσει πελάτες οι οποίοι είναι  
µεθυσµένοι και απείθαρχοι, πολλούς πελάτες οι οποίοι ήρθαν µαζί και περιµένουν να 
σερβιριστούν, ένας υπάλληλος υποδοχής που πρέπει να αντιµετωπίσει τα παράπονα 
ενός πελάτη κ.λπ.. 
     Οι δυσάρεστες όψης τις εργασίας είναι αυτές που είναι ιδιαίτερα ανιαρές και 
ψυχοφθόρες. Αυτές µπορεί να είναι ενός σερβιτόρου που γυαλίζει µαχαιροπήρουνα, 
ενός µάγειρα που προετοιµάζει κάθε µέρα τα ίδια λαχανικά για το µενού, µιας 
καµαριέρας που αλλάζει τα λινά κ.λπ.. 
     Πρέπει όµως να πούµε ότι πολλές φορές συµβαίνει, κάποιες δυσκολίες της 
εργασίας να τραβάνε το ενδιαφέρον του εργαζόµενου και να χαίρεται να τις 
αντιµετωπίζει µε επιτυχία. Βλέπουν αυτές τις δυσκολίες σαν πρόκληση ή ευθύνη που 
περιέχει η εργασία. Επίσης συµβαίνει αρκετοί εργαζόµενοι να θεωρούν ανιαρά τα 
εύκολα κοµµάτια της εργασίας τους και να προτιµούν τα δύσκολα. 
 
 
 
2.2.5.2 ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ ΚΑΘΗΚΟΝΤΩΝ ΘΕΣΗΣ (Job Description) 
 
     Η περιγραφή εργασίας (job description), είναι ένα συστηµατικό διάγραµµα 
πληροφοριών που αναλύουν την εργασία. Περιγράφει την εκτελούµενη εργασία, τις 
ευθύνες, τις δεξιότητες και την εκπαίδευση που απαιτείται, τις συνθήκες κάτω από τις 
οποίες εκτελείται το έργο, τις σχέσεις µε άλλα έργα και τις ατοµικές (προσωπικές) 
απαιτήσεις του έργου (Λαλούµης, 1996). 
 
     Χρησιµότητα: Η περιγραφή καθηκόντων θέσης χρησιµεύει: 
     Στο να προσδιορίζονται µε ακρίβεια τα πλαίσια µέσα στα οποία πρέπει να κινείται 
ο εργαζόµενος κατά την εκτέλεση της εργασίας του, έτσι ώστε να αποφεύγονται οι 
παρεµβάσεις από άλλους άσχετους µε το συγκεκριµένο αντικείµενο. 
     Στο να προσδιορίζονται οι προδιαγραφές της θέσης, δηλαδή οι προδιαγραφές 
εκείνες τις οποίες πρέπει να πληροί ένας υποψήφιος προκειµένου να µπορεί να 
ανταποκριθεί µε επιτυχία στην εκτέλεση των καθηκόντων αυτής της θέσης. 
     Στο να γίνεται κατανοµή του προσωπικού σε κάθε τµήµα ή υπηρεσία µιας 
οργάνωσης. 
     Σε συνδυασµό µε τις προδιαγραφές θέσης, στον προσδιορισµό των µελλοντικών 
αναγκών σε προσωπικό ενός τµήµατος ή υπηρεσίας. 
     Στο να προσδιορίζονται οι ανάγκες εκπαίδευσης ενός τµήµατος ή υπηρεσίας µε 
απώτερο σκοπό την επιτυχή εξέλιξη των εργαζοµένων. 
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     Με βάση το γεγονός ότι υπάρχουν σωστές περιγραφές καθηκόντων, είναι σε θέση 
η τουριστική επιχείρηση να αξιολογεί την απόδοση των εργαζοµένων της. 



     Επίσης η περιγραφή καθηκόντων χρησιµεύει στην αξιολόγηση της θέσης εργασίας 
έτσι ώστε να προσδιορίζεται ο µισθός ή το  ηµεροµίσθιο (ή µισθολογικό κλιµάκιο) 
του ατόµου που θα καταλάβει αυτή τη θέση. 
     Τέλος έχει αποδειχθεί ότι η περιγραφή καθηκόντων συντελεί στη µείωση των 
εργατικών ατυχηµάτων και στην πρόληψή τους. 
 
Τίτλος Εργασίας: 
 
Τµήµα/ Τοµέας: 
 
Μισθός/ Επίπεδο πληρωµής: 
 
Καθήκοντα και υπευθυνότητες- συµπεριλαµβανοµένων των περιστασιακών 
απαιτήσεων: 
     Θα ήταν κατάλληλο εδώ να δώσουµε ακριβής και λεπτοµερής πληροφορίες ή 
µπορεί να είναι απαραίτητο να δώσουµε µόνο γενικές πληροφορίες ώστε να δείξουµε 
το σκοπό και το επίπεδο της εργασίας. Οι λεπτοµέρειες µπορούν να καθοριστούν 
ποσοτικά όπου αυτό είναι δυνατό. Για παράδειγµα ο µέσος όρος ή το ελάχιστο ή το 
µέγιστο: γευµάτων που παράγονται την ηµέρα, δωµατίων που πρέπει να καθαριστούν, 
αφίξεων-αναχωρήσεων. 
 
Συγκεκριµένοι περιορισµοί: 
     Για παράδειγµα, να απαγορεύεται να δεχτείς πληρωµή µε επιταγή πάνω από ένα 
ποσό χ χωρίς την έγκριση του υπεύθυνου της ρεσεψιόν. 
 
Υπάγεται στον:  
Ο ανώτερος που είναι υπεύθυνος για αυτόν (Αυτός ο ανώτερος του παίρνει µέρος 
στην επιλογή, ένταξη και εκπαίδευση των νέων υπαλλήλων). 
 
Υπεύθυνος για:  
Ο αριθµός και οι τίτλοι εργασίας των υφιστάµενων του. 
 
Συνεργάζεται µε:  
Η συνεργασία που έχει µε τα άλλα τµήµατα και υπεύθυνους. 
 
Υπογραφή του ανώτερου του τµήµατος: 
 
Ηµεροµηνία προετοιµασίας της περιγραφής εργασίας: 
 
 
ΠΗΓΗ: Mullins, (1985) 
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2.2.5.3 Ο∆ΗΓΙΕΣ ΓΙΑ ΤΗ ΣΥΜΠΛΗΡΩΣΗ ΤΟΥ ΕΝΤΥΠΟΥ 
«ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ ΚΑΘΗΚΟΝΤΩΝ ΘΕΣΗΣ» 



 
1. Είδος εργασίας 
Τίτλος της εργασίας 
Τµήµα, τοµέας, υπηρεσία που ανήκει η θέση 
Αριθµός ατόµων που εργάζονται στο τµήµα/ υπηρεσία 
Πολλές φορές υπάρχει δυσκολία στον προσδιορισµό του τίτλου, ιδιαίτερα στην 
περίπτωση που δηµιουργείται µια νέα θέση εργασίας. 
 
2. Περιγραφή εργασίας 
Τα βασικά καθήκοντα και λειτουργίες που περιλαµβάνονται σε αυτό το είδος της 
εργασίας (αρµόδιος για/ εξουσιοδοτηµένος να). 
Αν υπάρχει δυσκολία στην εκτέλεσή τους και αν ναι, σε ποιο βαθµό. 
 
3. Βαθµός ευθύνης 
Ο αριθµός του προσωπικού για το οποίο είναι υπεύθυνος ο εργαζόµενος. 
Το ύψος του χρηµατικού ποσού που θα διαχειρίζεται. 
Επαφές και σχέσεις µε τον έξω κόσµο (Κρατικό φορέα, Επιχειρήσεις). 
Είδος και αξία του εξοπλισµού που χρησιµοποιεί στο τµήµα του και ποιες είναι οι 
ευθύνες του για τη σωστή συντήρηση του. 
 
4. Φυσική δοµή της εργασίας 
Εργασία καθιστική ή όχι. 
Βαριά, µεσαία, ελαφριά. 
Εσωτερική ή εξωτερική. 
Εργασία ρουτίνας ή µε ποικιλία. 
 
5. Κοινωνική δοµή της εργασίας 
Ατοµική ή απαιτεί συνεργασία µε άλλους συναδέλφους του ίδιου ή άλλων τµηµάτων 
της επιχείρησης.  
Που αναφέρεται ο εργαζόµενος. 
 
6. Εκπαίδευση-Επιµόρφωση 
Πρόσθετη εκπαίδευση ή επιµόρφωση, προκειµένου ο εργαζόµενος να προαχθεί. 
Τοµείς και χρονικό διάστηµα εκπαίδευσης ή επιµόρφωσης. 
 
7. Όροι και συνθήκες εργασίας 
Ωράριο εργασίας 
Υπερωρίες  
Ύψος µισθού ή ηµεροµισθίου  
Αν ταξιδεύει ο εργαζόµενος και πόσο συχνά. 
 
8. Προοπτικές εξελίξεων και προαγωγών 
Απαραίτητο χρονικό διάστηµα παραµονής (κάτω από κανονικές συνθήκες) του 
εργαζόµενου σε αυτή τη θέση, προκειµένου να µπορεί να προαχθεί. 
Θέση ή θέσεις της επιχείρησης, στις οποίες µπορεί να οδηγήσει η παρούσα θέση 
εργασίας στο µέλλον. 
 
9. Περικλειόµενοι κίνδυνοι 
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Κίνδυνοι οι οποίοι περικλείονται στην εκτέλεση αυτής της εργασίας. 



     Αναφερόµαστε κυρίως σε κινδύνους οι οποίοι µπορούν να προέλθουν είτε από 
κακή συντήρηση των µηχανηµάτων ή εργαλείων, είτε από τη µη χρησιµοποίηση των 
µέσων προστασίας (κράνη, γάντια, γυαλιά, µάσκες, κλπ.), είτε ακόµη και από 
απροσεξία του εργαζοµένου µε την αφαίρεση προστατευτικών καλυµµάτων από τα 
µηχανήµατα, κακή εφαρµογή των κανονισµών ασφαλείας προσωπικού κ.α. 
 
10. Άλλες λεπτοµέρειες 
Λεπτοµέρειες οι οποίες αφορούν στο συγκεκριµένο είδος εργασίας, όπως π.χ., τα 
µέσα προστασίας, τα οποία παρέχει η επιχείρηση στον εργαζόµενο και που είναι 
υποχρεωµένος να φέρει κατά την εκτέλεση της εργασίας του. 
     Αν απαιτείται ιδιαίτερη µυϊκή δύναµη για αυτό το είδος της εργασίας κ.ο.κ.. 
     Αν απαιτείται δηµιουργικότητα, κοινωνικότητα, συνέπεια, σχολαστικότητα, τάξη 
και ακρίβεια, τιµιότητα ή εχεµύθεια, στην εκτέλεση της εργασίας. 
 
 
 
2.2.5.4 ΠΡΟ∆ΙΑΓΡΑΦΕΣ ΘΕΣΗΣ ΕΡΓΑΣΙΑΣ (Job Specification) 
 
     Σε πολλές περιπτώσεις απαιτούνται περισσότερες λεπτοµέρειες απ’ αυτές που 
περιέχονται στην περιγραφή εργασίας, προκειµένου να εκτελεστεί ικανοποιητικά η 
εργασία. Μια αναλυτικότερη περιγραφή εργασίας προσδιορίζει επακριβώς τις 
γνώσεις και δεξιότητες που απαιτούνται για την ολοκλήρωση της εργασίας. Αυτές οι 
πληροφορίες συχνά περιλαµβάνονται σε ένα έντυπο το οποίο ονοµάζεται 
προδιαγραφή εργασίας (job specification). Σε άλλες περιπτώσεις οι πληροφορίες 
ενδέχεται να περιλαµβάνονται σε ειδικό εγχειρίδιο λειτουργίας του τµήµατος ή της 
εργασίας (manual). Σηµειώνουµε ότι οι απαιτήσεις για την κάθε θέση εργασίας 
διαφέρουν όχι µόνο από επιχείρηση σε επιχείρηση, αλλά συχνά και µέσα στην ίδια 
επιχείρηση ανάλογα µε τις ιδιαιτερότητες της θέσης εργασίας. Για παράδειγµα, είναι 
δυνατόν οι απαιτήσεις της εργασίας να διαφέρουν για ειδικότητες που προορίζονται 
για το εστιατόριο πολυτελείας απ’ αυτές της τραπεζαρίας, της ταβέρνας ή του self-
service (Boella, 1987; Ζευγαρίδης, 1992). 
     Στην παράγραφο 2.2.5.7 όπου παραθέτω κάποια ενδεικτικά παραδείγµατα 
προδιαγραφών εργασίας από το ξενοδοχείο Minoa Palace, φαίνεται καθαρά η 
διαφορά µεταξύ των απαιτήσεων της εργασίας του Α σερβιτόρου τραπεζαρίας και 
του Α σερβιτόρου ala carte  εστιατορίου. 
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     Οι προδιαγραφές εργασίας (job specifications) και οι περιγραφές εργασίας (job 
descriptions) αποτελούν τη βάση για τις προδιαγραφές ατόµου (person specification), 
δηλαδή των προσόντων που πρέπει να διαθέτει ο υποψήφιος για την επιτυχή 
εκτέλεση των καθηκόντων του. 



2.2.5.5 ΠΡΟ∆ΙΑΓΡΑΦΕΣ ΑΤΟΜΟΥ (Person Specification) 
 
     Ορισµός: Οι προδιαγραφές ατόµου υποδεικνύουν τον τύπο του ατόµου και τα 
παραδεκτά προσωπικά χαρακτηριστικά, που απαιτούνται για την επιτυχή εκτέλεση 
των καθηκόντων της θέσης εργασίας (Λαλούµης, 1996). 
     Οι προδιαγραφές ατόµου θα µπορούσαν να ονοµασθούν και ‘προσδιορισµός των 
προσόντων’, διότι είναι το προϊόν ανάλυσης του έργου που απαιτεί κάθε θέση 
εργασίας και αναφέρεται στα προσόντα που απαιτούνται από κάθε εργαζόµενο στη 
συγκεκριµένη θέση. Περιγράφει το είδος του απαιτούµενου υπαλλήλου και καθορίζει 
διαγραµµατικά τις ειδικές συνθήκες εργασίας, που παρουσιάζονται στο έργο 
(Mullins, 1998; Λαλούµης, 1996). 
Χρησιµότητα: Οι προδιαγραφές ατόµου χρησιµεύουν κυρίως : 

• Στο να γίνεται η σωστή επιλογή και τοποθέτηση του ‘κατάλληλου ανθρώπου 
στην κατάλληλη θέση’ 

• Στο να οργανωθούν σε σωστές βάσεις τα προγράµµατα εκπαίδευσης και 
ανάπτυξης του προσωπικού. 

 
     Έτσι θα έχει όλο το χρόνο ο οργανισµός ή η επιχείρηση να διαµορφώσει τον 
άνθρωπο που θα χρειαστεί στο µέλλον, µε την κατάλληλη εκπαίδευση, από τους ήδη 
υπάρχοντες στην οργάνωση της. 
     Με βάση το προηγούµενο θα υπάρξει µείωση των εξόδων για την ανεύρεση 
προσωπικού, ενώ παράλληλα θα µειωθεί αισθητά και το συνολικό κόστος των 
αποδοχών προσωπικού, επειδή σε κάθε τοποθέτηση θα λαµβάνονται αυστηρά υπόψη 
οι απόλυτα απαραίτητες προδιαγραφές του ατόµου και κατά συνέπεια δεν θα 
παρουσιάζεται το φαινόµενο να τοποθετούνται άτοµα µε καλύτερες προδιαγραφές ή 
προσόντα από όσα απαιτούνται, για µια συγκεκριµένη θέση εργασίας . 
     Παρατηρήσεις: Στις προδιαγραφές ατόµου το κλειδί για την επιτυχία είναι η 
σαφήνεια. 
     Οι προδιαγραφές ατόµου πρέπει να συντάσσονται από το ∆ιευθυντή ή 
Προϊστάµενο του τµήµατος και µε βάση πάντοτε την περιγραφή καθηκόντων. 
     Οι απαιτήσεις όµως πρέπει να περιορίζονται όσο το δυνατόν περισσότερο και σε 
καµία περίπτωση να µην στοχεύει κανείς σε κάποιο άτοµο, το οποίο τελικά θα έχει 
περισσότερα προσόντα απ’ όσα στην πραγµατικότητα θεωρούνται αναγκαία. 
     Για να διευκολυνθούµε δε σ’ αυτό το έργο, θα πρέπει να προσδιορίσουµε ποιες 
προδιαγραφές κρίνονται απαραίτητες και ποιες επιθυµητές. 
     Η απαραίτητη προϋπόθεση είναι µια ελάχιστη απαίτηση κι αυτή δεν είναι 
διαπραγµατεύσιµη, ούτε µπορεί να αλλάξει. Με άλλα λόγια είναι απόλυτη. 
     Η έλλειψη κατά συνέπεια µιας από τις απαραίτητες προδιαγραφές, αποκλείει 
αυτόµατα τον υποψήφιο γι’ αυτή τη θέση. 
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Παράδειγµα Φόρµα Προδιαγραφής ατόµου 
 
Τίτλος εργασίας:                                                                  Ηµεροµηνία: 
  
 ΑΠΑΙΤΟΥΜΕΝΑ 

ΠΡΟΣΟΝΤΑ 
ΕΠΙΘΥΜΗΤΑ 
ΠΡΟΣΟΝΤΑ 

ΕΜΦΑΝΙΣΗ: 
παρουσίαση, 
κοινωνικότητα, υγεία 
ηλικία, αυτοκυριαρχία, 
ευφράδεια  

  

ΠΡΟΣΟΝΤΑ: θεωρητικά, 
επαγγελµατικά 

  

ΕΜΠΕΙΡΙΑ: 
απαιτούµενες γνώσεις/ 
δεξιότητες, επίπεδο 
εµπειρίας, αριθµός χρόνων 

  

ΠΡΟΣΩΠΙΚΗ 
ΚΑΤΑΣΤΑΣΗ: χόµπι, 
οικογενειακή κατάσταση, 
ανάγκες από την αλλαγή 
εργασίας 

  

ΠΡΟΣΩΠΙΚΕΣ 
∆ΕΞΙΟΤΗΤΕΣ: δυνατές 
ικανότητες, 
χαρακτηριστικά 
προσωπικότητας 

  

 
(Εκτίµησε τον αξιολογούµενο σε σχέση µε τα κριτήρια 
συµπεριφοράς)      
 
φτωχά        ικανοποιητικά          καλά          πολύ καλά
 
  
  
  
  
  
  
  
  

ΚΡΙΤΗΡΙΑ 
ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑΣ: 
(µάρκαρε τα 6 πιο σηµαντικά) 

ΜΕΛΟΣ ΟΜΑ∆ΑΣ 
 
ΙΚΑΝΟΤΗΤΑ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗΣ 
 

ΑΠΟ∆ΟΤΙΚΟΤΗΤΑ 
 

ΠΡΟΣΑΡΜΟΣΤΙΚΟΤΗΤΑ 
 

ΣΥΜΜΕΤΟΧΗ 
 

ΓΡΑΠΤΗ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑ 
 

ΕΠΙΛΥΣΗ ΠΡΟΒΛΗΜΑΤΩΝ 
ΑΝΑΛΥΣΗ ∆Ε∆ΟΜΕΝΩΝ 
 

∆ΗΜΙΟΥΡΓΙΚΟΤΗΤΑ 
 

ΛΕΠΤΟΜΕΡΗΣ ΧΕΙΡΙΣΜΟΣ   
 
ΠΗΓΗ: Mullins, (1998) 
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2.2.5.6 Ο∆ΗΓΙΕΣ ΓΙΑ ΤΗ ΣΥΜΠΛΗΡΩΣΗ ΤΟΥ ΕΝΤΥΠΟΥ 
«ΠΡΟ∆ΙΑΓΡΑΦΕΣ ΑΤΟΜΟΥ» 
 
1. Κενή θέση 
Αναφέρεται απλά ο τίτλος εργασίας (Ζευγαρίδης, 1992; Λαλούµης, 1996). 
 
2. Εµφάνιση, ηλικία, φύλο, οικογενειακή κατάσταση 
     Σε αυτόν τον τοµέα δίνεται µεγάλη σηµασία στα όρια της ηλικίας (χαµηλότερο και 
υψηλότερο), στο φύλο του ατόµου, την οικογενειακή του κατάσταση (έγγαµος ή 
άγαµος), καθώς και στο κατά πόσο µια καλή ή πολύ καλή εµφάνιση είναι 
απαραίτητη. 
     Ο προσδιορισµός τόσο του κατώτερου όσο και του ανώτερου ορίου ηλικίας θα 
πρέπει να γίνει µετά από προσεκτική εξέταση: 

• Της µόρφωσης και της προϋπηρεσίας που απαιτούνται για τη συγκεκριµένη 
θέση. 

• Των ηλικιών όλων των εργαζόµενων στο τµήµα. 
• Της εκτίµησης του απαιτούµενου χρόνου για την εκπαίδευση του 

εργαζόµενου, ιδιαίτερα στην περίπτωση που απαιτείται µεγάλη εκπαίδευση, 
οπότε όσο νεότερος είναι στην ηλικία, τόσο γρηγορότερα θα είναι σε θέση να 
αποδώσει στην εργασία του. 

 
3. Επίπεδο µόρφωσης 
 
     Εάν µελετήσουµε προσεκτικά την “περιγραφή καθηκόντων” της θέσης, θα είµαστε 
οπωσδήποτε σε θέση να προσδιορίσουµε το επίπεδο µόρφωσης του υποψηφίου. 
     Εκτός όµως από το ότι θα πρέπει να προσδιορίσουµε µε σαφήνεια τόσο το επίπεδο 
όσο και το είδος της µόρφωσης που απαιτείται, θα πρέπει να προσέξουµε ότι εάν 
τελικά ο εργαζόµενος έχει υψηλότερο επίπεδο µόρφωσης απ’ ότι απαιτεί η 
συγκεκριµένη θέση, τότε είναι πιθανό πολύ σύντοµα να αποχωρήσει, είτε λόγω ανίας 
είτε λόγω επαγγελµατικής φιλοδοξίας, ή να έχει χαµηλή παραγωγικότητα και 
πεσµένο ηθικό ψάχνοντας συνέχεια για κάποια καλύτερη θέση σε άλλη επιχείρηση. 
 
4. Προϋπηρεσία-Εµπειρία- Απαιτούµενη άδεια 
 

• Απαιτούµενη προϋπηρεσία αλλά και εµπειρία για την αποτελεσµατική 
εκτέλεση αυτού του είδους της εργασίας. 

• Τοµείς εργασίας. 
• Ειδικές ικανότητες (εξειδίκευση), οι οποίες απαιτούνται για την υψηλή 

απόδοση του εργαζόµενου. 
• Απαιτούµενη άδεια (π.χ. του Ε.Ο.Τ.), για να εργασθεί κάποιος σε αυτήν τη 

θέση. 
 
5. Επίπεδο νοηµοσύνης 
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     Το επίπεδο νοηµοσύνης που απαιτείται για το είδος αυτό της εργασίας. 
Οπωσδήποτε υπάρχουν περιπτώσεις όπου απαιτείται υψηλός δείκτης νοηµοσύνης. Σε 
αυτές λοιπόν τις περιπτώσεις καλό θα είναι να αναφέρεται στις προδιαγραφές της 
θέσης και να εξετάζεται ο υποψήφιος από κάποιον ο οποίος θεωρείται ειδικός σ’ 
αυτού του είδους την εξέταση ή στη χρήση των τεστ νοηµοσύνης. 



 
 
6. Υγεία 
 
     Σε αυτόν τον τοµέα κρίνεται σκόπιµος ο προσδιορισµός των περιπτώσεων για τις 
οποίες αποκλείεται, για λόγους υγείας, ο υποψήφιος. 
     Εάν π.χ. έχει διαπιστωθεί, ότι ένας στοµαχικός ή κάποιος που έχει αναπνευστικά 
προβλήµατα ή υποφέρει από το νευρικό του σύστηµα, ή την ακοή του, την όρασή 
του, τα νεφρά του, την καρδιά του, ακόµη και από δερµατικές παθήσεις, 
αντιµετωπίζει πρόβληµα σε µία συγκεκριµένη εργασία, τότε θα πρέπει αυτόµατα να 
αποκλείεται από υποψήφιος γι’ αυτή τη θέση εργασίας. 
     Όπως επίσης µία προσεκτική µελέτη της φύσης της εργασίας µπορεί να µας 
οδηγήσει στο αντίθετο συµπέρασµα, ότι δηλαδή άτοµα µε συγκεκριµένη πάθηση 
µπορούν να εργασθούν σε αυτή τη θέση µε απόλυτη επιτυχία (π.χ. τυφλός σε 
τηλεφωνικό κέντρο κ.α.). 
 
 

 
7. Εξωεπαγγελµατικά ενδιαφέροντα (Hobbies) 
 
     Εξωεπαγγελµατικά ενδιαφέροντα τα οποία µαρτυρούν ορισµένα προσωπικά 
χαρακτηριστικά του υποψηφίου και έχουν σχέση µε κάποια χαρακτηριστικά της 
εργασίας. 
     Συµµετοχή για παράδειγµα σε κοινωνικές οργανώσεις δείχνει ότι το άτοµο έχει 
πλούσια κοινωνικά ενδιαφέροντα και είναι κατάλληλο για απασχόληση στο τµήµα 
δηµοσίων σχέσεων. 
 
8. Υποκίνηση (πρωτοβουλία, ενεργητικότητα, καθοδήγηση) 
 

• Απαραίτητη ενεργητικότητα γι’ αυτό το είδος της εργασίας. 
• Πιθανή ανάπτυξη πρωτοβουλίας. 
• Αναγκαιότητα καθοδήγησης άλλων συνάδελφων του. 

 
     Εκτός από την περίπτωση που κρίνεται απαραίτητη η ύπαρξη µιας ή 
περισσότερων από τις παραπάνω προϋποθέσεις, υπάρχει και η πιθανότητα να 
επιβάλλεται η έλλειψη µιας ή περισσότερων από αυτές. 
     Η ιδιαιτέρα γραµµατέας ενός διευθυντή π.χ. δεν πρέπει να αναπτύσσει µεγάλη 
πρωτοβουλία σε ορισµένους τοµείς της εργασίας της. 
 
 
9. Χαρακτήρας –Προσωπικότητα 
 

• Ο χαρακτήρας του εργαζόµενου 
• Ανάγκη έντονης προσωπικότητας 

     Είναι γεγονός ότι πολλές φορές µια εργασία απαιτεί ένα συγκεκριµένο τύπο 
χαρακτήρα από την πλευρά του εργαζόµενου. 
     Για παράδειγµα, το ότι πρέπει να είναι δηµιουργικός, κοινωνικός, συνεπής, 
σχολαστικός, τακτικός, τίµιος ή εχέµυθος στην εργασία του. 
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     Είναι πιθανό να απαιτεί ένα ήσυχο και πράο άτοµο, όπως επίσης είναι δυνατό να 
απαιτεί έναν ανήσυχο και νευρικό χαρακτήρα. 



 
10. Άλλες προδιαγραφές 
 
      Εδώ µπορούν να συµπεριληφθούν προδιαγραφές, οι οποίες δεν έχουν προβληθεί 
στους παραπάνω τοµείς. 
     Για παράδειγµα το ότι ο εργαζόµενος πρέπει να διαθέτει ιδιαίτερα µυϊκά 
προσόντα, προκειµένου να είναι σε θέση να ανταποκριθεί στις απαιτήσεις µιας 
συγκεκριµένης εργασίας, ή το ότι πρέπει να έχει ορισµένες γνώσεις πυρασφάλειας 
κ.λπ. 
     Γεγονός πάντως είναι ότι σπάνια αυτού του είδους οι προδιαγραφές θεωρούνται 
απόλυτα απαραίτητες. 
     Το πιο συνηθισµένο είναι να κατατάσσονται στις επιθυµητές. 
 
 
 
 
2.2.5.7 ΠΑΡΑ∆ΕΙΓΜΑΤΑ ΠΕΡΙΓΡΑΦΩΝ ΚΑΙ ΠΡΟ∆ΙΑΓΡΑΦΩΝ 
ΘΕΣΕΩΝ ΕΡΓΑΣΙΑΣ ΤΟΥ ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΟΥ MINOA PALACE 
 
     Παρακάτω παραθέτω µερικά παραδείγµατα περιγραφών και προδιαγραφών 
εργασίας από το ξενοδοχείο Minoa Palace. Σε αυτό το σηµείο γίνεται κατανοητό ότι 
σε κάθε επιχείρηση, οι περιγραφές και προδιαγραφές της εργασίας είναι διαφορετικές 
και φτιαγµένες ειδικά για να βοηθήσουν την συγκεκριµένη επιχείρηση και σε 
συγκεκριµένο χρονικό διάστηµα. 
 
 
Περιγραφή εργασίας του Chef. 
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ΤΙΤΛΟΣ: Chef 
ΤΜΗΜΑ: ∆ιεύθυνση επισιτιστικών τµηµάτων 
ΣΚΟΠΟΣ: Παραγωγή φαγητών για ολόκληρο το 

ξενοδοχείο 
ΥΠΑΓΕΤΑΙ ΣΤΟΝ: ∆ιευθυντή επισιτιστικών τµηµάτων 
ΥΠΕΥΘΥΝΟΣ ΓΙΑ: Α. Προσωπικό κουζίνας 

Β. Εξοπλισµό κουζίνας 
ΣΥΝΕΡΓΑΖΕΤΑΙ ΜΕ: Υπεύθυνο εστιατορίου, υπεύθυνο 

υποδοχής, προϊσταµένη ορόφων 
ΚΥΡΙΑ ΚΑΘΗΚΟΝΤΑ: Ο σχεδιασµός, οργάνωση και επίβλεψη 

της παραγωγής των φαγητών του 
ξενοδοχείου και ειδικότερα: 
Α. Σύνθεση µενού µέσα στα όρια του 
προκαθορισµένου κόστους 
Β. Παραγγελία τροφίµων, υλικών και 
εξοπλισµού κουζίνας από τους 
προµηθευτές της επιχείρησης και µέσα 
στα όρια των υφιστάµενων κανόνων 
Γ. Έλεγχος µερίδων και έλεγχος 
σπατάλης 



∆. Έλεγχος εργατικού κόστους και άλλων 
συντελεστών κόστους µέσα στα πλαίσια 
του προϋπολογισµού της επιχείρησης 
Ε. Έλεγχος της ποιότητας παραγωγής 
Στ. Εκπαίδευση νεοπροσληφθέντων 
Ζ. Υγιεινή και καθαριότητα του 
τµήµατος της κουζίνας 
Η. Πυρασφάλεια 
Θ. Ασφάλεια των εργαζοµένων και όλων 
των ειδών εξοπλισµού της κουζίνας 
 

ΠΕΡΙΟΡΙΣΜΟΙ ΕΞΟΥΣΙΑΣ: Καµία δικαιοδοσία στο προσωπικό 
άλλων τµηµάτων 

 
 
 
Προδιαγραφή εργασίας Α σερβιτόρου τραπεζαρίας. 
 
 
ΕΙ∆ΙΚΟΤΗΤΑ: Σερβιτόρος τραπεζαρίας 
ΚΑΘΗΚΟΝΤΑ: Προετοιµασία εστιατορίου, σερβίρισµα 

κρασιών, επίβλεψη καθαριότητας 
εστιατορίου, σερβίρισµα σε διάφορες 
εκδηλώσεις του ξενοδοχείου (γάµοι, 
συνέδρια, κ.λπ.) 

ΓΝΩΣΕΙΣ: Προετοιµασία εστιατορίου (mise en 
place) 
Στήσιµο µπουφέ για coffee brake   
∆ιαδικασίες λήψης παραγγελίας κρασιών 
Σύνθεση µπουφέ 
Γνώσεις οινολογίας- ποιοτικών 
διακρίσεων κρασιών 
Θερµοκρασία σερβιρίσµατος κρασιών 
Ποτήρια σερβιρίσµατος κρασιών 

∆ΕΞΙΟΤΗΤΕΣ: Προετοιµασία εστιατορίου 
Παρουσίαση κρασιού, άνοιγµα και 
σερβίρισµα κρασιού 

ΚΟΙΝΩΝΙΚΕΣ ∆ΕΞΙΟΤΗΤΕΣ: Συµβουλεύει τους πελάτες µε στόχο την 
προώθηση των πωλήσεων του 
εστιατορίου 
Αντιµετωπίζει τυχόν παράπονα των 
πελατών 

 

 
 

46

 



Προδιαγραφή εργασίας Α σερβιτόρου ala carte εστιατορίου. 
 
 
ΕΙ∆ΙΚΟΤΗΤΑ: Α σερβιτόρος ala carte εστιατορίου 
ΚΑΘΗΚΟΝΤΑ: Προετοιµασία εστιατορίου, σερβίρισµα 

φαγητών, σερβίρισµα κρασιών, επίβλεψη 
καθαριότητας εστιατορίου, παραγγελίες 
δωµατίων- room service, σερβίρισµα σε 
διάφορες εκδηλώσεις του ξενοδοχείου 
(γάµοι, συνέδρια, κ.λπ.) 

ΓΝΩΣΕΙΣ: Προετοιµασία εστιατορίου (mise en 
place) 
∆ιαδικασίες λήψης παραγγελίας φαγητών 
και κρασιών 
Στήσιµο µπουφέ για coffee brake   
Γνώσεις προγράµµατος υπολογιστή για 
χρέωση λογαριασµών στα δωµάτια 
Σύνθεση µενού 
Γνώσεις οινολογίας- ποιοτικών 
διακρίσεων κρασιών 
Συµφωνία φαγητών και κρασιών 
Θερµοκρασία σερβιρίσµατος κρασιών 
Ποτήρια σερβιρίσµατος κρασιών 

∆ΕΞΙΟΤΗΤΕΣ: Προετοιµασία εστιατορίου 
Παρουσίαση πιάτων ηµέρας 
Σερβίρισµα φαγητού 
Παρουσίαση κρασιού, άνοιγµα και 
σερβίρισµα κρασιού 

ΚΟΙΝΩΝΙΚΕΣ ∆ΕΞΙΟΤΗΤΕΣ: Συµβουλεύει τους πελάτες µε στόχο την 
προώθηση των πωλήσεων του 
εστιατορίου 
Αντιµετωπίζει τυχόν παράπονα των 
πελατών 

 
 
 
 
2.2.6 ΠΙΘΑΝΕΣ ΘΕΩΡΗΤΙΚΕΣ ΕΝΑΛΛΑΓΕΣ 
 
     Οι παραπάνω προσεγγίσεις αντιπροσωπεύουν την ανάπτυξη της πρακτικής του 
σχεδιασµού εργασίας στο παρόν, αλλά µπορούµε να παραθέσουµε ακόµα τρεις 
πιθανές προσεγγίσεις (Torrington, 1979): 
 
 
2.2.6.1 ΠΟΛΥ∆ΙΑΣΤΑΤΗ ∆ΟΜΗ 
 

 
 

47

     Η έρευνα στην λογοτεχνία περιλαµβάνει πολλές διαστάσεις της εργασίας και 
ψυχολογικούς παράγοντες που είναι σηµαντικοί για τον σχεδιασµό της εργασίας. Ο 
εµπλουτισµός του έργου θεωρείται ότι έχει µεγάλη µεταβλητότητα, αλλά φυσικά 



υπάρχει χώρος για περαιτέρω βελτιώσεις. Όπως και οι γνώσεις για την επιστήµη της 
συµπεριφοράς αναπτύσσονται και οι τεχνικές µέτρησης της ψυχολογίας 
βελτιώνονται, έτσι θα αναπτυχθούν και βελτιωµένα θεωρητικά και πρακτικά 
συστήµατα. Με µια τέτοια καθοδήγηση µια µεγάλη γκάµα από τις διαστάσεις της 
εργασίας θα µπορεί να χειριστεί, ώστε να ικανοποιηθούν οι ανάγκες τόσο της 
επιχείρησης όσο και του εργαζοµένου. 
 
2.2.6.2 ΑΤΟΜΙΚΙΣΤΙΚΟΣ 
 
     Αυτή η µέθοδος αναφέρεται στην επιλογή ενός εργαζόµενου βασισµένη σε µια πιο 
γενική µελέτη από τις απαιτήσεις της εργασίας και µετά τον σχεδιασµό της εργασίας, 
ώστε να ανταποκρίνεται στις ικανότητες του και στα προσωπικά του χαρακτηριστικά, 
µε µεγαλύτερη έµφαση στις ανάγκες και τους στόχους του αντί στις ανάγκες και τους 
στόχους της επιχείρησης. Αυτή είναι µια καθαρά ανθρωποκεντρική θεωρία που δίνει 
έµφαση στις ανάγκες του ατόµου, αλλά η επιχείρηση καθορίζει την γενική µελέτη και 
τα κριτήρια της πρόσληψης. Σαν εθελοντική µέθοδος θα ταίριαζε σε ειδικές 
περιπτώσεις όπως να διατηρήσει το ενδιαφέρον για την απασχόληση ενός 
εργαζόµενου διορισµένου σε υψηλές µελλοντικές απαιτήσεις για γνώση, ικανότητες ή 
διοικητική επιτυχία. 
 
2.2.6.3 ΚΟΙΝΩΝΙΚΗ ΣΧΕ∆ΙΑΣΗ 
 
     Αυτή η µέθοδος αναφέρεται στην φιλοσοφία της κοινωνικής σχεδίασης η οποία 
είναι συνήθως µόνο θεωρητική. Εάν υιοθετηθεί στην πράξη, θα έχει ως επακόλουθο 
να επιλέγεται το προσωπικό µε κοινωνικά καθορισµένα κριτήρια και µετά να 
σχεδιάζονται οι εργασίες σύµφωνα µε τα προσωπικά χαρακτηριστικά και ανάγκες 
τους. Οι µόνες συνήθως εφαρµογές είναι σε εργαστήρια χρηµατοδοτούµενα από την 
κυβέρνηση, ή άλλα που λειτουργούν µε φιλανθρωπίες, µε σκοπό να παρέχουν 
µειωµένη αλλά πραγµατική εργασία για άτοµα µε ειδικές ανάγκες ή σωµατική 
αναπηρία. 
 
 

 
2.3 Ο ΣΧΕ∆ΙΑΣΜΟΣ ΤΗΣ ΕΡΓΑΣΙΑΣ ΚΑΙ Η 

ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ ΤΟΥ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 
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     Πέρα από τα βασικά πλεονεκτήµατα τα οποία εξασφαλίζει ο σχεδιασµός της 
εργασίας µε τον σαφή καθορισµό των καθηκόντων και των υπευθυνοτήτων κάθε 
θέσεως καθώς επίσης και των συσχετίσεων που αναπτύσσονται µεταξύ των θέσεων 
και των διαφόρων οργανωτικών µονάδων στο πλαίσιο µιας οργανωτικής 
διαρθρώσεως, συµβάλλει άµεσα στην ανάπτυξη της αποδοτικότητας του προσωπικού 
και την ενίσχυση του ηθικού του, καθ’ όσον δίνει στο προσωπικό τη δυνατότητα να 
αντιληφθεί ότι η εργασία που εκτελεί έχει νόηµα και συµβάλλει άµεσα στην επίτευξη 
των γενικότερων σκοπών του οργανισµού. Κύρια επιδίωξη του σχεδιασµού των 
έργων, είναι όπως ήδη τονίσαµε η αποσαφήνιση του βασικού πλαισίου των 
καθηκόντων των υπευθυνοτήτων και των συσχετίσεων, ώστε ο υπάλληλος, αφ’ ενός 
µεν να έχει µια πλήρη αντίληψη του έργου το οποίο αναλαµβάνει, αφ’ ετέρου δε να 
γνωρίζει ότι το σύνολο των εργασιών που εκτελεί είναι οι απολύτως απαραίτητες και 



ότι οι εργασίες αυτές συµβάλλουν άµεσα ή έµµεσα στην επίτευξη των αντικειµενικών 
σκοπών του οργανισµού. Η αντίληψη αυτή όπως είναι φυσικό ενεργεί θετικά στο 
ηθικό και στην εν γένει ικανοποίηση του προσωπικού από την εργασία, πράγµα που 
οδηγεί στην αύξηση της παραγωγικότητας του προσωπικού και κατ’ επέκταση στην 
αύξηση της παραγωγικότητας του οργανισµού (Boella, 1987; Φαναριώτης, 1995). 
     Στις τουριστικές επιχειρήσεις ο σχεδιασµός του έργου είναι δύσκολο να καθορίσει 
επακριβώς ποιες υπηρεσίες περιµένει ο πελάτης ως κοµµάτι του προϊόντος που 
αγόρασε και ποιες όχι. Αν και κάποιες εργασίες έχουν απλοποιηθεί, πολλές άλλες 
είναι δύσκολο να απλοποιηθούν λόγω της φύσης της τουριστικής βιοµηχανίας. Άρα 
λοιπόν, οι προσδοκίες του πελάτη θα µπορούσαν να καλυφθούν σε ικανοποιητικό 
βαθµό αν προηγούνταν ένας καλός σχεδιασµός εργασίας. 
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3.ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ 
ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΤΡΙΤΟ: 
ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ 

ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ



3.1 ΕΙΣΑΓΩΓΗ 
 
 
     Η αποτελεσµατικότητα κάθε τουριστικής επιχείρησης εξαρτάται άµεσα από την 
αποτελεσµατικότητα του έργου του προσωπικού της .Έτσι η αξιολόγηση του έργου 
των εργαζοµένων στις τουριστικές επιχειρήσεις µπορεί να παραλληλιστεί µε την 
αξιολόγηση της πορείας της επιχείρησης (Λαλούµης,1996). 
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 (Χυτήρης, 
1996) . 
     Η αξιολόγηση του έργου του προσωπικού στις τουριστικές επιχειρήσεις είναι µία 
σύγκριση του παραγοµένου µε το πρότυπο έργο .Αξιολόγηση δηλαδή ,είναι η 
διαδικασία διαπίστωσης και καταγραφής της απόδοσης ή  επιδόσεων και των 
προσόντων του εργαζόµενου σε σχέση µε τις απαιτήσεις της θέσης εργασίας στην 
οποία απασχολείται ,µε σκοπό την καλύτερη διοίκηση προσωπικού .Η αξιολόγηση 
προσωπικού µπορεί να δώσει πολύτιµα στοιχεία  σχετικά µε την τοποθέτηση ,επιλογή 
,προαγωγή εργαζοµένων ,την παροχή οικονοµικών ανταµοιβών και άλλα θέµατα 
(Λαλούµης 1996) . 
     Η αξιολόγηση µπορεί να γίνεται άτυπα και αυτόµατα  σε µικρές τουριστικές 
επιχειρήσεις ,χωρίς να απαιτείται ειδικό σύστηµα και γραπτές διαδικασίες ,όταν ο 
προϊστάµενος της τουριστικής επιχείρησης γνωρίζει καλά όλους τους υφισταµένους 
του .Αλλά στις µεγάλες τουριστικές επιχειρήσεις η αξιολόγηση γίνεται τυποποιηµένα 
,µε βάση µια και συστηµατική διαδικασία. 
     Οι σκιαγραφηθείσες βασικές διαφορές στον τρόπο αξιολογήσεως προσωπικού 
προέρχονται κυρίως (Κανελλόπουλος, 1983): 
     -από το επίπεδο αναπτύξεως της χώρας στην οποία δρα  η οικονοµική µονάδα, 
     -από τα ιδιαίτερα εθνικά χαρακτηριστικά του λαού της χώρας, 
     -από τη διαφορετική διοικητική “φιλοσοφία” της οικονοµικής µονάδας, 
     -από το διαφορετικό βαθµό οργανώσεώς της, 
     -από τη διαφορά στις σχετικές γνώσεις των αρµόδιων στελεχών, 
     -από τις επικρατούσες σε κάθε περίπτωση συνθήκες, 
     -από τους σκοπούς που επιδιώκονται µε τη διαδικασία αξιολόγησης του 
προσωπικού, 
     -από το κατά πόσο µε την αξιολόγηση επιδιώκεται απλώς η εξακρίβωση της 
εκάστοτε καταστάσεως (παθητική αξιολόγηση αποδόσεως ) ή πέρα από αυτά, 
επιδιώκεται βελτίωση των εµφανιζοµένων αδυναµιών επιδόσεως του προσωπικού 
(ενεργητική αξιολόγηση), οπότε µιλάµε για αξιολόγηση και ανάπτυξη προσωπικού. 
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3.2 ΣΥΣΤΗΜΑΤΟΠΟΙΗΣΗ ΤΗΣ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΕΩΣ 
 

 
     Η ουσιαστική συστηµατοποίηση της διαδικασίας αξιολογήσεως άρχισε στις 
Ηνωµένες Πολιτείες της Αµερικής κατά τη διάρκεια του Πρώτου Παγκοσµίου 
Πολέµου για την εκτίµηση των αξιωµατικών. Μετά τα ενθαρρυντικά αποτελέσµατα 
που είχαν οι πρώτες δοκιµές συστηµάτων αξιολογήσεως το µέτρο αυτό άρχισε να 
χρησιµοποιείται δειλά και από τις πλέον πρωτοποριακές, στη διοίκηση επιχειρήσεων, 
οικονοµικές µονάδες της χώρας αυτής. Μεταξύ των ετών 1920 και1930 µερικές 
βιοµηχανικές κυρίως επιχειρήσεις είχαν αρχίσει ήδη να εφαρµόζουν ένα σύστηµα 
ορθολογικής διαπιστώσεως της αξίας κάθε εργαζόµενου, το οποίο χρησιµοποιείται 
σαν βάση καθορισµού των αναγκών των εργαζοµένων (merit rating). Η µέθοδος 
αυτή, η οποία στην αρχή χρησιµοποιήθηκε για τους εργάτες, µετά το 1950 κυρίως 
άρχισε να χρησιµοποιείται και για τους υπάλληλους, ακόµη δε και για τα ηγετικά 
στελέχη. Με την αλλαγή αυτή δηµιουργήθηκε η σχετική ορολογία όπως 
(Κανελλόπουλος, 1983): 
     (α) Ο παλιός όρος εκτίµηση κατ’ αξία (merit rating), περιορίζεται περισσότερο για 
την αξιολόγηση εκείνων των υπαλλήλων που πληρώνονται µε την ώρα καθώς όπου 
υπάρχει θέµα κριτηρίων για προσαρµογή αµοιβών, για µεταθέσεις και προαγωγές. 
     (β) Οι νεώτεροι όροι: Αξιολόγηση υπαλλήλου και αξιολόγηση αποδόσεως 
αναφέρονται περισσότερο στην εξέλιξη του ατόµου και ιδίως των επαγγελµατικών 
και διοικητικών στελεχών, και  
     (γ) Άλλοι όροι από αυτούς χρησιµοποιούνται όπως: αξιολόγηση προσωπικού, 
έκθεση προόδου κ.λ.π. 
     Η αξιολόγηση σε µία κατά σύγχρονο τρόπο διοικούµενη οικονοµική µονάδα 
πρέπει να γίνεται µε βάση ένα σύστηµα, κατά το οποίο κάθε προϊστάµενος εκφράζει, 
κατά τακτά χρονικά διαστήµατα (συχνά κατά το τέλος του χρόνου) τις κατά το 
δυνατό αντικειµενικές απόψεις του εγγράφως και µε αιτιολογία. 
     Βασικά και ελάχιστα χαρακτηριστικά που θεωρούνται απαραίτητα για να 
προσδώσουν αποτελεσµατικότητα σε ένα Σύστηµα Αξιολογήσεως Προσωπικού είναι: 
     (α) Αντικειµενικότητα 
     (β) Απλότητα 
     (γ) Σαφήνεια 
     (δ) Προσαρµογή στις ειδικές συνθήκες 
     (ε) Εξασφάλιση ένθερµης υποστηρίξεως των συµµετεχόντων 
     (στ) Προσαρµοστικότητα 
 
 
3.2.1 ΑΝΤΙΚΕΙΜΕΝΙΚΟΤΗΤΑ  
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     Εκτός από τους επιµέρους διοικητικούς σκοπούς τους οποίους µπορεί να 
εξυπηρετήσει ένα σύστηµα αξιολογήσεως προσωπικού και από τα στοιχεία που 
απορρέουν από αυτό πρέπει να θεωρήσουµε σαν πολύ ουσιώδες επακόλουθο της 
σωστής σχεδιάσεως και λειτουργίας ενός τέτοιου συστήµατος το ανυψωµένο ηθικό 
του προσωπικού και δραστηριοποίηση που προκαλούνται από την πεποίθηση των 
συµµετεχόντων ότι το συγκεκριµένο σύστηµα διέπεται από αντικειµενικότητα σε 
ικανοποιητικό βαθµό, ότι δηλαδή µε το σύστηµα αυτό µετράτε η πραγµατική αξία και 
συµβολή του καθενός στο όλο έργο της οικονοµικής µονάδας, αλλά  επιπλέον και ότι 
τα στοιχεία που θα προκύψουν από τη λειτουργία του συστήµατος αυτού θα 



χρησιµοποιηθούν κατά σωστό και αντικειµενικό τρόπο, ώστε να προκύψει 
δικαιοσύνη, αξιοπρεπής µεταχείριση και ίση αντιµετώπιση των εργαζοµένων για το 
καλό των ίδιων και της οικονοµικής µονάδας. Για τους λόγους αυτούς βασικό 
κριτήριο το οποίο θα πρέπει να διέπει τη σχεδίαση ενός συστήµατος αξιολογήσεως 
προσωπικού θα πρέπει να είναι η αντικειµενικότητα που εξασφαλίζει το σύστηµα 
στην κρίση των αξιολογουµένων (Κανελλόπουλος, 1983). 
 
 
3.2.2 ΑΠΛΟΤΗΤΑ 
       
     Κατά τη σχεδίαση ενός συστήµατος αξιολογήσεως προσωπικού είναι πολύ 
σκόπιµο και αποφεύγεται η πολυπλοκότητα και η δηµιουργία υπερβολικής γραφικής 
εργασίας για τους αξιολογούντες. Για το σκοπό αυτό µπορεί κανείς να περιορίσει 
τους παράγοντες, τις ιδιότητες ή τα χαρακτηριστικά, τα οποία θα πρέπει να 
αξιολογηθούν σε τέτοιο αριθµό και µε τέτοιο τρόπο ώστε να εξασφαλίζεται κατά το 
δυνατό η απαραίτητη αυτή απλότητα χωρίς ταυτόχρονα να καταστρέφεται η 
αντικειµενικότητα του συστήµατος. Στο σηµείο αυτό πρέπει να παρατηρήσουµε ότι 
σε πολλές περιπτώσεις παρουσιάζεται µια αντίθεση στο βαθµό απλότητας και στο 
βαθµό αντικειµενικότητας του συστήµατος, κυρίως δε όταν είναι έτσι σχεδιασµένο το 
σύστηµα ώστε για να αυξηθεί η αντικειµενικότητα του πρέπει να αυξηθούν τα υπό 
κρίση στοιχεία και συνεπώς να επιµηκυνθεί και να γίνει πιο πολύπλοκο το όλο 
σύστηµα. Στις περιπτώσεις αυτές θα πρέπει να γίνει ένας σωστός συµβιβασµός στους 
δύο αυτούς ενδεχοµένως αντιτιθέµενους στόχους της αντικειµενικότητας και της 
απλότητας. Ωστόσο είναι δυνατό µε κατάλληλο σχεδιασµό του συστήµατος να 
αποφευχθεί σε µεγάλο βαθµό αυτή η ανταγωνιστικότητα των δύο στόχων µε τρόπο 
ώστε να µπορούν και οι δύο να επιτευχθούν ταυτόχρονα σε ικανοποιητικό βαθµό 
(Κανελλόπουλος, 1983). 
     Εάν δεν επιτευχθεί σε ικανοποιητικό βαθµό ο στόχος αυτός της απλότητας του 
συστήµατος και σχεδιαστεί ένα τέτοιο σύστηµα το οποίο επιβαρύνει υπερβολικά 
όλους τους αξιολογούντες µε πολλή γραφική και πολύπλοκη εργασία η οποία 
ενδεχοµένως χρειάζεται και αρκετό χρόνο κατανοήσεως και προετοιµασίας της 
εργασίας συµπληρώσεως των εντύπων αξιολογήσεως, είναι πολύ πιθανό ότι παρά την 
ιδιαίτερη προσπάθεια η οποία έχει καταβληθεί στο σχεδιασµό του συστήµατος οι 
αξιολογούντες ή ένα πολύ µεγάλο µέρος εξ’αυτών, λόγω φυσικής ανθρώπινης 
αδυναµίας θα προβούν σε προχειρολογία και βαριεστηµένη απασχόληση τους µε το 
σύστηµα αξιολογήσεως, µε τρόπο ώστε µπορούµε να πούµε ότι η ίδια η σχεδίαση του 
συστήµατος αξιολογήσεως προκαλεί την πληµµελή και αποτυχηµένη συµπλήρωση 
των σχετικών εντύπων. Πρέπει ακόµη να σηµειωθεί ότι και στην καλύτερη 
περίπτωση τα έντυπα αξιολογήσεως προσωπικού δεν µπορούν να θεωρηθούν σαν 
επιστηµονικά όργανα (τουλάχιστον στο επίπεδο που βρίσκονται σήµερα οι σχετικές 
γνώσεις και διαδικασίες), ενώ αντίθετα στη χειρότερη περίπτωση εύκολα µπορούν να 
γίνουν πηγή προβληµάτων, προστριβών και υπερβολικής απώλειας χρόνου ακόµη δε 
και να δηµιουργούν έλλειψη οµοιοµορφίας και συγκρισιµότητας και έτσι να 
καταντούν άχρηστα στοιχεία για την διοίκηση της οικονοµικής µονάδας. 
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3.2.3 ΣΑΦΗΝΕΙΑ  
 
     Έχει αποδειχθεί ότι απαραίτητο στοιχείο για την επιτυχία ενός συστήµατος 
αξιολογήσεως προσωπικού είναι και ο επακριβής καθορισµός των προς κρίσιν 
παραγόντων και µάλιστα κατά τέτοιο τρόπο ώστε να αποφεύγεται η δυνατότητα ο 
κάθε αξιολογών να αντιλαµβάνεται κάτι διαφορετικό µε τους διάφορους ασαφείς 
χρησιµοποιούµενους όρους όπως π.χ. ¨κρίση ¨, ¨ακεραιότητα ¨,κ.τ.λ. Για το σκοπό 
αυτό χρησιµοποιείται συνήθως µια αναλυτική περιγραφή του τι εννοείτε µε τον κάθε 
τέτοιο ασαφή όρο ή παράγοντα (Κανελλόπουλος, 1983).  
     Ένα άλλο στοιχείο το οποίο δίνει επίσης σαφήνεια και ως εκ τούτου 
συγκρισιµότητας στις αξιολογήσεις που γίνονται από τους διάφορους προϊστάµενους 
είναι ο ακριβής καθορισµός των βαθµών στους οποίους µπορεί να κατέχει το κάθε 
χαρακτηριστικό ή τον κάθε παράγοντα ο αξιολογούµενος. Για τον σκοπό αυτό 
χρησιµοποιείται συνήθως σαν βασικό στοιχείο η περιγραφή της θέσεως εργασίας και 
για διαβάθµιση του υπό κρίση χαρακτηριστικού δηµιουργείται µια σειρά 
καταστάσεων οι οποίες περιγράφουν την ¨ουσιαστικά τέλεια απόδοση ¨, ¨την 
ενδιάµεση απόδοση µεταξύ της τέλειας και της πρότυπης ¨,¨την πρότυπη απόδοση 
¨,¨την οριακή απόδοση ¨ και ¨την ανεπιτυχή απόδοση ¨. Επειδή όµως τέτοιες 
περιγραφικές παρουσιάσεις είναι µάλλον πολύπλοκες, µπορούν να χρησιµοποιηθούν 
και ενδιάµεσες βαθµίδες χωρίς να ακολουθούνται από περιγραφή, οι οποίες 
ουσιαστικά υποδεικνύουν ¨µια καλύτερη από το περιγραφόµενο επίπεδο αλλά 
χειρότερη απόδοση από το αµέσως ανώτερο περιγραφόµενο επίπεδο αποδόσεως ¨. 
Με αυτό τον τρόπο µπορεί να δηµιουργηθεί µια κλίµακα µε εννέα διαβαθµίσεις, η 
οποία περιλαµβάνει περιγραφές  µόνο για τις διαβαθµίσεις, εννέα, επτά, πέντε, τρία, 
ένα. Οι διαβαθµίσεις οκτώ, έξι, τέσσερα και δύο αναφέρονται στα µη περιγραφόµενα 
ενδιάµεσα επίπεδα αποδόσεως ή επιδόσεως. Τέτοιες διαβαθµίσεις είναι πιθανώς 
περισσότερο χρήσιµες στις περιπτώσεις εκείνες που υπάρχουν πολύπλοκα   
καθήκοντα στις διάφορες θέσεις εργασίας όπως π.χ. στις γενικές θέσεις εργασίας ή 
στις ειδικές επιστηµονικές θέσεις εργασίας ενώ παρουσιάζουν πολύ µικρότερη 
χρησιµότητα στις εντελώς εξειδικευµένες θέσείς εργασίας που παρουσιάζουν µεγάλη 
επαναληπτικότητα  καθηκόντων. 
 
 
3.2.4 ΠΡΟΣΑΡΜΟΓΗ ΣΤΙΣ ΕΙ∆ΙΚΕΣ ΣΥΝΘΗΚΕΣ ΤΗΣ 
ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΗΣ ΜΟΝΑ∆ΑΣ 
 
     Παρ’ ότι δεν είναι δυνατόν να υποστηριχθεί πως υπάρχει ένα γενικά άριστο 
σύστηµα αξιολογήσεως για όλες τις οικονοµικές µονάδες, για όλα τα στάδια 
αναπτύξεως αυτών και για όλες τις χώρες, εντούτοις θεωρούµε αναµφισβήτητο ότι 
όπως οι αποφάσεις για άλλες υπηρεσίες της οικονοµικής µονάδας (π.χ. προµήθειες, 
παραγωγή, οικονοµική υπηρεσία) πρέπει να βασίζονται επί στοιχείων και όχι επί 
στιγµιαίων διαθέσεων, κατά τον ίδιο τρόπο (και πολύ περισσότερο µάλιστα), 
αποφάσεις οι οποίες αφορούν την τύχη των ανθρώπων της οικονοµικής µονάδος 
πρέπει να βασίζονται επί πληροφοριών για και από τους ανθρώπους. Αυτό σηµαίνει, 
ότι κάθε οικονοµική µονάδα, στην οποία ασκείται µεθοδευµένη και συστηµατική 
διοίκηση, οφείλει να δηµιουργήσει και να χρησιµοποιεί Σύστηµα Αξιολογήσεως και 
Αναπτύξεως Προσωπικού κατάλληλα διαµορφωµένο και προσαρµοσµένο στις δικές 
της ειδικές συνθήκες (Κανελλόπουλος, 1983). 
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3.2.5 ΕΞΑΣΦΑΛΙΣΗ ΕΝΘΕΡΜΗΣ ΥΠΟΣΤΗΡΙΞΕΩΣ ΤΩΝ 
ΣΥΜΜΕΤΕΧΟΝΤΩΝ  
 
     Πρέπει όµως επίσης να διευκρινιστεί ότι η συστηµατικότητα και η σχετική 
τελειότητα ενός συστήµατος αξιολογήσεως δεν είναι αρκετή για να καθορίσουν την 
ποιότητα των αποτελεσµάτων του. Όσο τέλειο και αν είναι ένα σύστηµα 
αξιολογήσεως προσωπικού θα παραµείνει άχρηστο εάν δεν το υιοθετήσουν, δεν το 
υποστηρίξουν και δεν το εφαρµόσουν όπως πρέπει τα άτοµα, τα οποία αφορά αυτό. Η 
επιτυχία εποµένως ενός τέτοιου συστήµατος προϋποθέτει απαραιτήτως την πλήρη 
ενηµέρωση και την κατάλληλη µύηση σε αυτό (συχνά µε την παρακολούθηση 
ειδικών ενηµερωτικών σεµιναρίων και δοκιµών), όλων των ηγετικών στελεχών, τα 
οποία θα το χρησιµοποιήσουν για αξιολόγηση των υφισταµένων τους 
(Κανελλόπουλος, 1983). 
 
 
 
 
3.2.6 ΠΡΟΣΑΡΜΟΣΤΙΚΟΤΗΤΑ-ΕΥΕΛΙΞΙΑ  
      
     Πέρα από αυτό, πρέπει επίσης να τονιστεί ότι, λαµβανοµένης υπόψη της 
µεταβολής των εκάστοτε συνθηκών, όλες οι διαδικασίες εντός της οικονοµική 
µονάδας και κυρίως οι διαδικασίες που αναφέρονται στη διοίκηση προσωπικού δε θα 
πρέπει να είναι στατικές. Για να έχει τη δυνατότητα η οικονοµική µονάδα να 
προσαρµόζεται στις εκάστοτε επικρατούσες συνθήκες, θα πρέπει να είναι ευέλικτη, 
δηλ. θα πρέπει να είναι ¨ανοικτή¨ σε µεταβολές και να έχει ενσωµατωµένο µέσα της 
ένα σύστηµα προσαρµογής σε νέες συνθήκες (Κανελλόπουλος, 1983). 
 
 
 

3.3 ΣΚΟΠΟΙ ΣΥΣΤΗΜΑΤΟΣ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ 
ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 

  
 
     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 µάνατζερς για τη λήψη 
αποφάσεων σχετικών µε την εργασία.. Πιο συγκεκριµένα οι αξιολογήσεις 
εξυπηρετούν τους παρακάτω σκοπούς (Χυτήρης, 1996): 
(α) Οι αξιολογήσεις υποστηρίζουν τις αποφάσεις που αφορούν στην προαγωγή των 
υπαλλήλων µε εξαιρετική 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.  
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(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, παρά ένα τελικό προϊόν. 
 
 

3.4 ΛΑΘΗ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ 
 
 

 
     Τα πιο συνηθισµένα λάθη που αναφέρονται στη διεθνή βιβλιογραφία διοίκησης 
προσωπικού, τα οποία µειώνουν την αξιοπιστία των διαδικασιών αξιολόγησης όταν 
συµβαίνουν, είναι (Πρινιανάκη, 1995):  
 
 
3.4.1 ΛΑΘΗ ΑΙΤΙΟΤΗΤΑΣ ΑΞΙΟΛΟΓΗΤΗ 
 
 
3.4.1.1 Halo: Είναι η τάση του εκτιµητή να αξιολογεί όλα τα χαρακτηριστικά ενός 
εργαζόµενου αυστηρά ή µε επιείκεια, επηρεασµένος από ένα χαρακτηριστικό του 
ατόµου . 
Για παράδειγµα ,αν ένας προϊστάµενος θεωρεί ένα εργαζόµενο ιδιαίτερα πρόθυµο, 
είναι πολύ πιθανό να βαθµολογήσει και τα υπόλοιπα χαρακτηριστικά του ατόµου µε 
τον ίδιο βαθµό . 
 
3.4.1.2 Σφάλµα της ανεκτικότητας και επιείκειας    (Leniency error )   και         
Σφάλµα της απόλυτης αυστηρότητας     (Strictness error) : 
Είναι σταθερά σφάλµατα (Constant errors ) και είναι χαρακτηριστικό των 
αξιολογητών που ακολουθούν µια τακτική οµοιόµορφης αξιολόγησης η οποία 
θεωρείται ιδιαίτερα επιεικής (υψηλή βαθµολογία ) ή ιδιαίτερα αυστηρή (χαµηλή 
βαθµολογία ) και σχετίζεται µε την ανεκτικότητα ή αυστηρότητα του ατόµου όπως 
συµβαίνει και στους εκπαιδευτικούς. 
 
3.4.1.3 Σφάλµα κεντρικής τάσης   (Error of Central Tendency): Είναι η 
περίπτωση κατά την οποία ο αξιολογητής ακολουθεί µια µέση λύση . Πρόκειται για 
περιπτώσεις κατά τις οποίες όλοι οι εργαζόµενοι µιας επιχείρησης ή ενός τµήµατος 
βρέθηκαν στην ίδια ακριβώς βαθµολογική κλίµακα. 
 

 
 

57

3.4.1.4 Σφάλµα πρόσφατης εντύπωσης (Recency Error ): Σε πολλές περιπτώσεις , 
οι αξιολογήσεις καλύπτουν ένα χρονικό διάστηµα έξι µηνών ή και ενός χρόνου . Σε 
ιδανικές συνθήκες , η αξιολόγηση του εργαζοµένου θα πρέπει να αντιπροσωπεύει το 
µέσο όρο ή την τυπική συµπεριφορά του ατόµου κατά τη διάρκεια της συγκεκριµένης 



περιόδου . Στις περιπτώσεις αυτές , υπάρχει κίνδυνος η αξιολόγηση να επηρεαστεί 
από την πρόσφατη συµπεριφορά του ατόµου. 
 
3.4.1.5 Προσωπική Προκατάληψη /αιτία  (Personal Bias ):Το πιο σηµαντικό 
σφάλµα προκύπτει από το γεγονός ότι, ελάχιστοι άνθρωποι είναι ικανοί να κάνουν 
αντικειµενικές εκτιµήσεις εντελώς ανεξάρτητες από τις προσωπικές τους αξίες , 
προκαταλήψεις , και στερεότυπα .Ακατάλληλα κριτήρια και προσωπικά στάνταρντς 
ενδέχεται να επηρεάσουν το αποτέλεσµα µιας διαδικασίας αξιολόγησης . Υπάρχουν 
περιπτώσεις που η βαθµολογία του ατόµου δεν σχετίζεται µε τους στόχους και τα 
στάνταρντς της επιχείρησης , αλλά µε τους προσωπικούς στόχους του κάθε διευθυντή 
ή προϊστάµενου που πραγµατοποιεί την αξιολόγηση.      
 
 
3.4.2 ΛΑΘΗ ΑΙΤΙΟΤΗΤΑΣ ΑΞΙΟΛΟΓΟΥΜΕΝΟΥ  
 
     Πολλές φορές ο αξιολογούµενος προσαρµόζει , συνειδητά ή όχι περισσότερο ή 
λιγότερο , τη συµπεριφορά του σε ορισµένο ρόλο και τη ρυθµίζει ανάλογα . Λόγω 
λοιπόν του ότι δεν ακτινοβολούν όλοι κατά τον ίδιο τρόπο τα πραγµατικά 
χαρακτηριστικά τους , οι κριτές οδηγούνται σε λανθασµένες εκτιµήσεις (Λαλούµης, 
1996) .  
 
 
3.4.3 ΛΑΘΗ ΛΟΓΩ ΕΞΩΤΕΡΙΚΩΝ ΣΥΝΘΗΚΩΝ  
 
     Τέτοιες συνθήκες είναι το είδος και ο τρόπος διοίκησης της τουριστικής 
επιχείρησης , οικογενειακές συνθήκες στιγµιαίες καταστάσεις  κ.λ.π., που επηρεάζουν 
τόσο τον αξιολογητή όσο και τον αξιολογούµενο (Λαλούµης, 1996) . 
 
 
3.4.4 ΛΑΘΗ ΛΟΓΩ ΑΛΛΗΛΕΠΙ∆ΡΑΣΗΣ 
 
    Στις περιπτώσεις αξιολόγησης δηµιουργούνται αµφίπλευρες διαδικασίες 
προσαρµογής και αποδοχής των απόψεων, µεταξύ προϊσταµένου και υφισταµένου, µε 
αποτέλεσµα να αποκτούν και οι δύο εσφαλµένη εντύπωση. 
    Μπορεί να διαστρεβλωθεί η αξιολόγηση ή να εξαλειφθούν λάθη τα οποία 
οφείλονται σε άλλα αίτια , τα οποία αφορούν στη µέθοδο αξιολόγησης που 
ακολουθείται .  
     Συνήθως απαιτείται µια πιο λεπτοµερής αξιολόγηση απόδοσης, όταν πρόκειται για 
την προαγωγή ενός υποψήφιου υπαλλήλου . Σηµαντικό είναι να επανεξεταστούν οι 
εκτιµήσεις προηγούµενων περιόδων που έγιναν για το συγκεκριµένο άτοµο . Συνήθως 
όµως στις προαγωγές, πέρα από το αποτέλεσµα της αξιολόγησης, βασικό ρόλο παίζει 
η αρχαιότητα του εργαζοµένου στην τουριστική επιχείρηση (Λαλούµης, 1996) .  
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3.5 ΜΕΘΟ∆ΟΙ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ ΤΩΝ ΜΑΝΑΤΖΕΡ 
 
 
 
     Μερικές από τις πιο γνωστές µεθόδους αξιολόγησης των µάνατζερ είναι: 
 
3.5.1 ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟΙ ∆ΕΙΚΤΕΣ ( Financial indices) 

 
     Οι ξενοδοχειακές εταιρίες συνήθως αξιολογούν τους διευθυντές βάσει του 
κέρδους ή των οικονοµικών δεικτών. Για παράδειγµα, οι ξενοδοχειακοί γενικοί 
διευθυντές συνήθως αξιολογούνται βάσει του συνολικού εισοδήµατος προ φόρων, 
της παραγωγής εισπράξεων, των εισοδηµατικών επιπέδων των λειτουργικών 
τµηµάτων, ή του ελέγχου των λειτουργικών δαπανών. Μια έρευνα, βρήκε ότι οι 
ξενοδοχειακοί διευθυντές επιλέγουν τους ακόλουθους οικονοµικούς δείκτες ως τα πιο 
κατάλληλα κριτήρια για την αξιολόγηση της εργασιακής τους απόδοσης: µέση ετήσια 
τιµή δωµατίου, ποσοστό µισθοδοσίας προς τις πωλήσεις των δωµατίων και ποσοστό 
µισθοδοσίας προς τις πωλήσεις τροφίµων και ποτών (Denney, 1995). 
 
 
3.5.2 ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΕΙΣ ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΩΝ (Trait ratings) 
 
     Οι οικονοµικοί δείκτες και άλλα µέτρα αποτελεσµάτων, υποστηρίζονται συνήθως 
από φόρµες αξιολόγησης χαρακτηριστικών. Στη φόρµα αυτή, ο διευθυντής της 
εγκατάστασης αξιολογείται βάσει των χαρακτηριστικών που θεωρούνται σηµαντικά 
για την επιτυχηµένη εργασιακή απόδοση. Η κλίµακα αξιολόγησης κυµαίνεται 
συνήθως από το “άριστο” στο “µέτριο” µέχρι το ”µη-ικανοποιητικό”. Τα 
χαρακτηριστικά που συνήθως αξιολογούνται, είναι η νοοτροπία, οι ικανότητες 
επικοινωνίας, η δηµιουργικότητα, η αξιοπιστία, η εξάρτηση και η πρωτοβουλία, 
κ.λ.π. (Denney, 1995). 
 
 
3.5.3 ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΣΤΟΧΩΝ (M.B.O. – Management by Objectives) 
 
     Όπως οι οικονοµικοί δείκτες, η διοίκηση στόχων (Μ.Β.Ο.) είναι µία αξιολόγηση 
που βασίζεται στα αποτελέσµατα. Το ΜΒΟ µετράει την προσφορά του διευθυντή 
στην επιτυχία του οργανισµού και των στόχων. Ένα χαρακτηριστικό πρόγραµµα 
ΜΒΟ, έχει περιγραφεί ως εξής: 
     Μια διευθυντική διαδικασία όπου καθορίζονται οι οργανωτικοί σκοποί που 
επιδιώκονται από τους ανώτερους και τους υφιστάµενους, σε µια αµοιβαία 
προσπάθεια επίτευξης συµφωνηθέντων στόχων, οι οποίοι είναι συγκεκριµένοι, 
µετρήσιµοι, χρονικά περιορισµένοι και ενωµένοι µε ένα πλάνο δραστηριοτήτων. 
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     Για τον ξενοδοχειακό γενικό διευθυντή, οι στόχοι πρέπει να περιλαµβάνουν ένα 
συγκεκριµένο αγοραστικό µερίδιο, ένα θετικό ποσοστό αρνητικών ή θετικών 
πελατειακών σχολίων, ένα µικρό αριθµό υπαλληλικών παραπόνων, µια αυξηµένη 
υπαλληλική παραγωγικότητα, ή ένα βελτιωµένο ρεκόρ ασφάλειας (∆είγµα 1) 
(Denney, 1995). 



3.5.4 ΚΛΙΜΑΚΕΣ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ ΠΟΥ ΒΑΣΙΖΟΝΤΑΙ ΣΤΗ 
ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑ ( Behaviorally anchored rating scales – B.A.R.S.) 
 
     Οι κλίµακες αυτές έχουν σχεδιαστεί για να µετρούν (εκτιµούν) τις πράξεις του 
µάνατζερ (σε αντίθεση µε τις άλλες µεθόδους που µετρούν τα αποτελέσµατα ή τα 
στοιχεία –χαρακτηριστικά της προσωπικότητας). Οι συγκεκριµένες συµπεριφορές, 
που πρόκειται να αξιολογηθούν, είναι εκείνες που θεωρούνται απαραίτητες για 
επιτυχηµένη διοίκηση. Οι κλίµακες B.A.R.S. χρησιµοποιούνται για να αξιολογηθεί τι 
πραγµατικά κάνουν τα άτοµα στην εργασία τους (Χυτήρης, 1996). 
     Με βάση τη µέθοδο αυτή αξιολογούνται εφτά δραστηριότητες (διαστάσεις) που 
θεωρούνται σπουδαίες για την απόδοση στη θέση εργασίας. Κάθε απόδοση στη 
δραστηριότητα διαιρείται σε κλίµακες (βαθµούς) από εξαιρετική µέχρι απαράδεκτη, 
µε περιληπτική περιγραφή της συµπεριφοράς που ταιριάζει σε κάθε κλίµακα.. Οι 
περιληπτικές αυτές περιγραφές είναι κρίσιµα, πραγµατικά περιστατικά που δίνουν 
την εικόνα αποτελεσµατικής απόδοσης. Για παράδειγµα, για την απόδοση ενός  
 
 

 
∆είγµα 1 
Παράδειγµα φόρµας αξιολόγησης ΜΒΟ 
Ξενοδοχείο_______________________________ Όνοµα διευθυντή________________________ 
Χρονική περίοδος__________________________ 
Αξιολογητής ______________________________ 
 

Στόχοι απόδοσης             Μέτρα αποτελεσµάτων            Αποτελέσµατα 
 
(1) Αγοραστικό µερίδιο                            Βάρδιες                                            Αύξηση 3% 
(2) Εξυπηρέτηση πελατών                      Αναλογία θετικών σχολίων               Αύξηση από 90 σε 94% 
(3) Κέρδος τµήµατος δωµατίων              Ποσοστό εισπράξεων τµήµατος        Αύξηση 1% 
                                                                δωµατίων 
(4) Ηθικό υπαλλήλων                              Ποσοστό παραπόνων                      Μείωση 5% 
(5) Ανάπτυξη υπαλλήλων                       Αριθµός ολοκλήρωσης                     Αύξηση 10% 
                                                                εκπαιδευτικών προγραµµάτων         
(6) ∆ιατήρηση ασφαλών και                    Αριθµός ατυχηµάτων                       Μείωση 10% 
      υγιεινών συνθηκών 
(7) ∆ιατήρηση εξωτερικών                      Αριθµός ηγετικών θέσεων                Καµία αλλαγή 
     σχέσεων ξενοδοχείου 
 

 
ΠΗΓΗ: Denney, (1995) 
 
µάνατζερ ξενοδοχείου αξιολογούνται οι εφτά παρακάτω δραστηριότητες (διαστάσεις 
του έργου του): 
     (α) ∆εξιότητες επικοινωνίας. 
     (β) Χειρισµός παραπόνων πελατών και προαγωγή σχέσεων µε πελάτες. 
     (γ) Ανάπτυξη στρατηγικών µάρκετινγκ και ελέγχου προγραµµάτων πωλήσεων. 
     (δ) Παρακίνηση υφισταµένων και τροποποίηση της συµπεριφοράς τους. 
     (ε) Υλοποίηση πολιτικής, λήψη αποφάσεων και εξουσιοδότηση-εκχώρηση 
αρµοδιοτήτων. 
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     (στ) Έλεγχος λειτουργικών διαδικασιών και διατήρηση ποιότητας και υπηρεσιών 
και αγαθών . 



     (ζ) Χειρισµός θεµάτων προσωπικού. 
     Το έργο του αξιολογητή απλοποιείται από τις περιγραφές των θέσεων εργασίας, µε 
τις οποίες µπορεί να συγκρίνει την απόδοση του µάνατζερ µε βάση τα κρίσιµα 
περιστατικά (περιγραφές απόδοσης για κάθε δραστηριότητα). 
     Στη συνέχεια δίνεται µια αξιολόγηση των δεξιοτήτων επικοινωνίας ενός µάνατζερ 
µε βάση τη µέθοδο BARS. (∆είγµα 2)  
 
 
3.5.5 ΚΡΙΤΙΚΗ ΤΗΣ ΜΕΘΟ∆ΟΥ B.A.R.S. 
 
     Η µέθοδος αυτή βασίζεται στην ανάλυση του έργου και βοηθά τον αξιολογητή 
στην απόδειξη-τεκµηρίωση της βαθµολογίας. Λαµβάνοντας υπόψη διάφορες 
διαστάσεις του έργου του κάθε αξιολογούµενου σε αντίθεση µε την µέθοδο των 
οικονοµικών δεικτών όπου ναι µεν είναι αντικειµενικοί και αποδεικνύονται εύκολα 
αλλά µετρούν µόνο ένα κοµµάτι από τις υπευθυνότητες του µάνατζερ. Είναι δυνατή η 
καλύτερη σύγκριση µεταξύ εργαζοµένων, κατά την συνέντευξη αξιολόγησης. Με τις 
περισσότερες µεθόδους αξιολόγησης η συζήτηση περιστρέφεται γύρο από τον 
καθορισµό και ορισµό των µονάδων µέτρησης, ενώ µε τη µέθοδο B.A.R.S. αυτό δεν 
είναι απαραίτητο (αφού υπάρχει στο έντυπο αξιολόγησης η σχετική πληροφόρηση) 
και η συζήτηση περιστρέφεται στο πώς να βελτιωθεί η απόδοση του αξιολογουµένου 
(Χυτήρης, 1996). 
     Τελικά, η επιλογή µεταξύ µεθόδων τέτοιων όπως: (α) οικονοµικοί δείκτες, (β) 
M.B.O., (γ) χαρακτηριστικά προσωπικότητας και (δ) B.A.R.S., εξαρτάται από τη 
φύση της αξιολογούµενης θέσης εργασίας. 
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∆είγµα 2 
Μια κλίµακα BARS για την αξιολόγηση των επικοινωνιακών δυνατοτήτων των 
ξενοδοχειακών διευθυντών 
 
Σχετική συµπεριφορά: Παρακολούθηση συναντήσεων προσωπικού τµήµατος και ενθάρρυνση του 
διαλόγου στους υφισταµένους. Επισκευές σε τακτά χρονικά διαστήµατα µαζί µε την εκτελεστική 
επιτροπή. Χρήση σηµειωµάτων για την επικοινωνία ειδικών οδηγιών στα τµήµατα διανοµή 
οικονοµικών και λειτουργικών πληροφοριών στους υφισταµένους. Οργάνωση περιοδικών 
συναντήσεων µε τους υπαλλήλους.  

Αξιολόγηση                            Υποδειγµατικές Ενέργειες 
                                                               7.00 
Αποτελεσµατική επικοινωνία                    Ο διευθυντής αυτός οργανώνει γενική σύσκεψη για να      
 µε το προσωπικό και                                  εξηγήσει τις αιτίες περικοπών σε προσωπικό. Οι 
 παρακολούθηση συσκέψεων                     υπάλληλοι µπορούν να ρωτήσουν και να                         
                                                                        συζητήσουν γιατί ορισµένες θέσεις του ξενοδοχείου  
                                                                        καταργούνται. 
                                                                6.00 
                                                                        Κατά την διάρκεια ενός πολύπτυχου προγράµµατος        
                                                                        επέκτασης, ο διευθυντής αυξάνει την συχνότητα               
                                                                        συσκέψεων των επιτροπών πολιτικής, για τη βελτίωση    
                                                                        και τον συντονισµό του έργου. 
 
                                                                5.00 
                                                                        Μια φορά τη βδοµάδα ο διευθυντής καλεί στο γραφείο  
                                                                        του τους υπαλλήλους του, για µια άτυπη συζήτηση  
                                                                        σχετικά µε τις ξενοδοχειακές δραστηριότητες. 
                                                                4.00 
Ικανοποιητική επικοινωνία µε το                Ο διευθυντής αυτός παραλείπει να συζητήσει µε τον        



προσωπικό και παρακολούθηση                υπεύθυνο υποδοχής το θέµα των πολυάριθµων   
κάποιον συσκέψεων                                     αχθοφόρων σε ορισµένες ώρες της ηµέρας, το  
                                                                         αναφέρει όµως στον διευθυντή της εγκατάστασης 

 
                                                                3.00 
 
                                                                        Ο διευθυντής αυτός χάνει τις συσκέψεις του τµήµατος      
                                                                        και δεν καταφέρνει να µιλήσει ξεχωριστά µε κάθε  
                                                                        υπάλληλο, αφήνει όµως σηµειώµατα σχετικά µε αυτά     
                                                                        που πρέπει να γίνουν. 
                                                                2.00 
∆υσκολίες επικοινωνίας µε το                     Κατά τις εβδοµαδιαίες συσκέψεις της εκτελεστικής          
προσωπικό και σπάνια                                επιτροπής, ο διευθυντής αυτός απορρίπτει όλες τις        
παρακολούθηση συσκέψεων                       προτάσεις των υπαλλήλων ως χαζές. 
                                                                1.00 

 

ΠΗΓΗ: Denney, (1995) 
 
 
     Παρακάτω έχουµε µια σύγκριση µεταξύ των διαφόρων µεθόδων αξιολόγησης των 
µάνατζερ. (∆είγµα 3) 
 
∆ΕΙΓΜΑ 3 ΒΑΘΜΟΣ ΕΠΙΤΕΥΞΗΣ 

 
 
 

 
Οικονοµικοί 
δείκτες 

 

 
Μ.Β.Ο. 

 

 
Χαρακτηριστικά 
προσωπικότητας 

 
B.A.R.S. 

 

Αξιολόγηση στην ανάλυση 
έργου 
 

 
Χαµηλός 

 

 
Μέτριος 

 

 
Χαµηλός 

 

 
Υψηλός 

 
Αξιολόγηση σε συγκεκριµένες 
διαστάσεις έργου και όχι 
γενικές µετρήσεις  
 
 

 
Μέτριος 

 

 
Σχετικά 
µέτριος 

 

 
Σχετικά µέτριος 

 

 
Υψηλός 

 

Αντικειµενικά και 
παρατηρήσιµα κριτήρια 
 

 
Υψηλός 

 

 
Υψηλός 

 

 
Χαµηλός 

 

 
Υψηλός 

 
Τεκµηρίωση βαθµολογίας 
 

Υψηλός 
 

Μέτριος 
 

Σχετικά χαµηλός 
 

Σχετικά 
χαµηλός 

 
Πληροφόρηση εργαζοµένων 
για τα κριτήρια κατάταξης 
(βαθµοί) 
 

Σχετικά 
υψηλός 

 

Μέτριος 
 

Σχετικά χαµηλός 
 

Υψηλός 
 

Σαφείς οδηγίες για τη 
συµπλήρωση του εντύπου 
αξιολόγησης 
 

Σχετικά 
χαµηλός 

Σχετικά 
υψηλός 

Υψηλός Σχετικά 
υψηλός 

Ευκολία στη συζήτηση 
αποτελεσµάτων µε τους 
αξιολογούµενους 

Σχετικά 
χαµηλός 

Σχετικά 
υψηλός 

Σχετικά χαµηλός Σχετικά 
υψηλός 
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ΠΗΓΗ: Χυτήρης, (1996) 



3.6 ΜΕΘΟ∆ΟΙ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ 
ΥΠΑΛΛΗΛΩΝ 

 
 
     Υπάρχουν πολλές µέθοδοι για την αξιολόγηση της απόδοσης των υπαλλήλων. Οι 
κυριότερες και ευρέως χρησιµοποιούµενες είναι: 
 
3.6.1 ΜΕΘΟ∆ΟΣ ΑΠΛΗΣ ΚΑΤΑΤΑΞΗΣ 
 
     Είναι η πιο παλιά και απλή µέθοδος για τη σύγκριση ενός υπαλλήλου µε τους 
άλλους, µε σκοπό την κατάταξη 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 τον αξιολογούµενο και την 
απόδοση ως µια οντότητα. ∆ε γίνεται δηλαδή διάκριση στα επιµέρους στοιχεία που 
αποτελούν το αντικείµενο αξιολόγησης (Χυτήρης, 1996). 
     Μια παραλλαγή της µεθόδου αυτής αποτελεί η τεχνική της «εναλλάξ» κατάταξης 
(alternation ranking). O αξιολογητής, αφού καταγράφει τους αξιολογούµενους σε ένα 
φύλλο χαρτί, επιλέγει τον πρώτο καλύτερο (Ν1) και τον τελείως ανίκανο-απαράδεκτο 
(Nn), στη συνέχεια επιλέγει τον δεύτερο καλύτερο (Ν2) και τον δεύτερο ανίκανο-
απαράδεκτο (Νn-1) κ.ο.κ. µέχρις ότου κατατάξει όλους τους εργαζόµενους. 
 
 
3.6.2 ΜΕΘΟ∆ΟΣ ΣΥΓΚΡΙΣΗΣ ΖΕΥΓΑΡΙΩΝ 
 
     Ο αξιολογητής, που χρησιµοποιεί αυτή τη µέθοδο, συγκρίνει τους υπαλλήλους του 
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 χρησιµοποιείτε 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 (Χυτήρης, 1996). 
 
 
3.6.3 ΜΕΘΟ∆ΟΣ ΥΠΟΧΡΕΩΤΙΚΗΣ ∆ΙΑΣΠΟΡΑΣ 

 
     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 1, προσδιορίζονται τα 
ποσοστά των αξιολογουµένων που θα καταχωρηθούν σε κάθε κατηγορία (επίπεδο) 
απόδοσης. Αυτά τα επίπεδα απόδοσης συνήθως είναι: «Εξαιρετική», «Πολύ 
ικανοποιητική», «Ικανοποιητική», «Μέτρια», «Απαράδεκτη» (Χυτήρης, 1996) 
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Σχήµα 1: ∆είγµα κατάταξης αξιολογουµένων, µε τη µέθοδο υποχρεωτικής 
διασποράς 
 
 

ΠΗΓΗ: Χυτήρης, (1996) 
 
     Η µέθοδος αυτή περιορίζει τον αξιολογητή να κατατάξει τους περισσότερους ή 
όλους τους υφισταµένους του σε µία κατηγορία απόδοσης (π.χ. πολύ ικανοί ή 
µέτριοι). Η υπόθεση πίσω από αυτή τη  µέθοδο είναι ότι φυσιολογικά υπάρχουν 
διαφορές στην απόδοση των εργαζοµένων (για διάφορους λόγους )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 . 
 
 
 
3.6.4 ΜΕΘΟ∆ΟΣ ΚΡΙΣΙΜΩΝ ΠΕΡΙΣΤΑΤΙΚΩΝ  
 
    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 υφιστάµενου (αξιολογουµένου ) για θέµατα 
συγκεκριµένης εργασιακής απόδοσης ή συµπεριφοράς (Χυτήρης, 1996)  .    
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     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 .  



 
3.6.5 ΜΕΘΟ∆ΟΣ ΑΦΗΓΗΜΑΤΙΚΗΣ ΕΚΘΕΣΗΣ 
 
       Η µέθοδος αυτή είναι η απλούστερη που εφαρµόζεται . Κατ΄ αυτήν ο 
αξιολογητής 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 εξέλιξη του (Χυτήρης, 1996).  
       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.  
 
 
3.6.6 ΜΕΘΟ∆ΟΣ ΤΗΣ ΛΙΣΤΑΣ ΕΛΕΓΧΟΥ (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 υφιστάµενος του . Για το σκοπό αυτό χρησιµοποιεί κλίµακα 
του τύπου :NAI-OXI (αν δηλαδή δείχνει αυτή τη συµπεριφορά ή διαθέτει το 
συγκεκριµένο χαρακτηριστικό ) ή κλίµακα τριών (3) διαβαθµίσεων του τύπου: « 
Πάντα –Μερικές φορές –Ποτέ » (Χυτήρης, 1996) .  
     Η µέθοδος αυτή , για να δίνει αξιόπιστες πληροφορίες , θα πρέπει να εφαρµόζεται 
ξεχωριστά για κάθε τµήµα , τουλάχιστον , της επιχείρησης αφού απαιτούνται 
διαφορετικά προσόντα και διαφορετική συµπεριφορά σε κάθε ένα τµήµα .  
 
 
3.6.7 ΜΕΘΟ∆ΟΣ ΤΗΣ ∆ΙΑΓΡΑΜΜΑΤΙΚΗΣ ΚΛΙΜΑΚΑΣ  
 
       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 (ή σε µία σειρά θέσεων εργασίας µε όµοιο ή 
παρόµοιο αντικείµενο ) . Με βάση µια κλίµακα που στηρίζεται κυρίως σε πρότυπα , 
οι εργαζόµενοι αξιολογούνται και κατατάσσονται µε βάση την επάρκεια τους ή 
απόδοσης τους για το κάθε ένα από τα συγκεκριµένα χαρακτηριστικά (Χυτήρης, 
1996).  
      Επειδή οι εργαζόµενοι αξιολογούνται , όλοι , για τους ίδιους παράγοντες ή 
κριτήρια µε την ίδια κλίµακα και µε βάση προκαθορισµένα πρότυπα , η µέθοδος αυτή 
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. 
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     Στο ∆είγµα 4, παρουσιάζεται ένα έντυπο αξιολόγησης αυτής της µεθόδου για 
εργατοτεχνικό προσωπικό .Επειδή η µέθοδος αυτή στηρίζεται κυρίως στην ύπαρξη 
προτύπου , πρέπει να σηµειωθεί εδώ ότι σαν απαραίτητη προϋπόθεση για την 
εφαρµογή αυτής της µεθόδου , θεωρείται ο εκ των προτέρων καθορισµός των 
προτύπων . Πρότυπα τα οποία θα είναι να παρατηρηθούν και να µετρηθούν . ∆ηλαδή 
το σηµείο εκείνο απόδοσης που θεωρείται ως παραδεκτό και αποδεκτό για την 
συγκεκριµένη θέση εργασίας. 
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∆ΕΙΓΜΑ 4 
 

ΚΛΙΜΑΚΑ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ 
 

Παράγοντας 
που 

αξιολογείται 

Μη 
ικανοποιητική  

1 

Μέτρια        
 

2 

Ικανοποιητική 
 

3 

Πολύ καλή 
4 

Εξαιρετική 
 

5 
Ποσότητα 
εργασίας 
(Μονάδες, 
όγκος) 

 
 
 

Εκροή πολύ 
µικρή για να 
διατηρήσει τη 
θέση χωρίς 
βελτίωση 

 
_ 
 
 

Κάτω της 
αναµενόµενης 

(προτύπου) 
 

 
 

_ 
 

Εκροή που 
ικανοποιεί τις 
απαιτήσεις 
(πρότυπο) 

 
 

_ 
 
 

Ξεπερνά τις 
απαιτήσεις 
(πρότυπο) 

 
 
 

_ 
 

Εξαιρετική 
εκροή και σε 

ταχύτητα και σε 
ποιότητα 

 
 

_ 
 

Ποιότητα 
εργασίας 
(Ακρίβεια, 
ορθότητα, 

απουσία λαθών) 
 
 

Ακρίβεια, 
ορθότητα, 
κάτω της 

αναµενόµενης. 
Συχνά λάθη 

(πολλά 
παράπονα 
πελατών) 

 
_ 
 

Έλλειψη 
ακρίβειας, 

ορθότητας σε 
µερικές 

περιπτώσεις 
(Μερικά 
παράπονα 
πελατών) 

 
_ 
 

 

Ακρίβεια, 
ορθότητα που 
ικανοποιεί τις 
απαιτήσεις 
(πρότυπο) 
(Ελάχιστα 
παράπονα 
πελατών) 

 
_ 
 

Εκροή υψηλής 
ποιότητας. 
Πολύ καλή 

δουλειά (θετικά 
σχόλια από 
πελάτες) 

 
 

 
_ 

 

Ακρίβεια, 
ορθότητα 
εξαιρετική. 
Τέλεια 

ολοκληρωµένη 
δουλειά 

(Έπαινοι από 
πελάτες) 

 
_ 
 

Γνώση 
εργασίας 

 (Έχει 
πληροφόρηση 
και κατανοεί 

όλες τις πλευρές 
της εργασίας) 

 
 

Είναι ελάχιστα 
τα όσα 

γνωρίζει για τη 
δουλειά του 

 
 
 
 
 
 

_ 
 

∆ε γνωρίζει 
µερικά 

στοιχειώδη 
πράγµατα για 
τη δουλειά του 

 
 
 
 
 

_ 
 

Γνωρίζει 
πλήρως όσα 

χρειάζονται για 
τη δουλειά του 

 
 
 
 
 
 

_ 
 

Γνωρίζει πολύ 
καλά όλες τις 
φάσεις-πλευρές 
της δουλειάς 

του 
 

 
 
 
 

_ 
 

Εξαιρετική 
γνώση της 

δουλειάς, πολύ 
περισσότερη από 

αυτήν που 
απαιτείται. 
Υπερβολικά 

καλά 
πληροφορηµένος 

 
_ 

 
 

Παρουσία και 
ακρίβεια 

(Συχνότητα 
απουσιών και 

καθυστερήσεων) 
 

Αναξιόπιστος. 
Απουσιάζει ή 
καθυστερεί 

συχνά. Σπάνια 
δικαιολογείται 
ή γίνεται δεκτή 
η δικαιολογία 

του 
 

_ 
 

Συχνές 
απουσίες ή 

καθυστερήσεις, 
αλλά 

παρουσιάζει 
µια βελτίωση 

 
 

 
_ 
 

Που κι που 
απουσιάζει ή 
καθυστερεί 

 
 
 
 
 
 

_ 
 

Σπάνια 
απουσιάζει ή 
καθυστερεί 

 
 
 
 

 
 

_ 
 

Απουσιάζει ή 
καθυστερεί µόνο 
σε ασυνήθιστες 
περιπτώσεις και 
δικαιολογείται 

πλήρως 
 

 
 

_ 
 

Κρίση 
(Ικανότητα να 

επιλέγει σωστή ή 
λογική πορεία) 
(τρόπο δράσης) 

 

Πολύ φτωχή 
κρίση ώστε να 
διατηρήσει την 

θέση του 
 
 
 

_ 

Η κρίση του 
δεν είναι πάντα 

καλή 
 
 
 
 

_ 

Παίρνει καλές 
αποφάσεις, 
συχνά 

 
 
 
 

_ 

Υψηλή κρίση 
στο χειρισµό 
της δουλειάς 

 
 
 
 

_ 

Εξαιρετική. 
Πολύ 

περισσότερη 
κρίση από ότι 
απαιτείται στη 
θέση αυτή 

 
_ 



     

Στάσεις έναντι 
της εργασίας 
(Ενδιαφέρον, 
ενθουσιασµός 
και συνεργασία) 

 

Πολύ φτωχή 
στάση για να 
διατηρήσει τη 
θέση του, 
χωρίς 

βελτίωση. 
Αδιάφορος, 
απρόσεκτος 

_ 
 

Κάπως καλή. 
∆εν ικανοποιεί. 
Πρέπει να 
βελτιωθεί. 

 
 
 
 

_ 
 

Ευνοϊκή 
(θετική) στάση. 
Ενδιαφέρεται 
για τη δουλειά, 
δέχεται γνώµες 
και συµβουλές 
από άλλους. 

 
_ 

Υψηλός 
βαθµός 

ενθουσιασµού 
και 

ενδιαφέροντος. 
Πολύ 

συνεργάσιµος 
 

_ 
 

Εξαιρετική 
στάση σε όλες 
τις πλευρές 

 
 
 
 
 

_ 
 

Προσωπικά 
χαρακτηριστικά 

(Εµφάνιση, 
τρόποι, 

ευθύτητα) 
 
 

Πολύ φτωχά 
ώστε να 

δικαιολογούν 
την απόλυση 

του 
 

_ 
 

Χρειάζεται 
βελτίωση σε 

µερικά 
πράγµατα (π.χ. 

τρόποι) 
 

_ 
 
 

Καλά 
χαρακτηριστικά. 
Ικανοποιούν τα 
πρότυπα για 
αυτή τη θέση 
εργασίας. 

_ 
 

Ξεπερνά τα 
πρότυπα για 

µερικά 
χαρακτηριστικά 
για αυτή τη 

θέση εργασίας 
_ 
 
 

Ξεπερνά τα 
πρότυπα για όλα 

τα 
χαρακτηριστικά 

 
 

_ 
 
 

Συνολική 
εκτίµηση 

(Λαµβάνοντας 
υπόψη όλους 

τους παράγοντες 
ποια είναι η 
γενική σας 

εντύπωση για 
την απόδοση του 
υπαλλήλου;) 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

_ 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

_ 

 
 
 
 
 
 
 
 

_ 

 
 
 
 
 
 
 
 

_ 

 
 
 
 
 
 
 
 

_ 

 
Άλλα σχόλια ……………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………… 

 
Υπογραφή άµεσου προϊσταµένου                                                Βεβαιώθηκε από (ανώτερος προϊστάµενος ή         
                                                                                                      Προσωπάρχης) 

 
            Ηµεροµηνία                                                                                    Ηµεροµηνία 
 
 
 
 
ΠΗΓΗ: Χυτήρης, (1996) 
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3.6.8 ΜΕΘΟ∆ΟΣ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ ΜΕ ΒΑΣΗ ΤΗΝ 
(ΕΠΙ∆ΕΙΚΝΥΟΜΕΝΗ) ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑ (Behaviorally Anchored 
Rating Scales – B.A.R.S. ) 
 
     Η µέθοδος αυτή είναι στην ουσία µία παραλλαγή της µεθόδου της διαγραµµατικής 
κλίµακας . Με αυτή τη µέθοδο ( όπως αναφέρθηκε και αναπτύχθηκε προηγουµένως ) 
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 και 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 (Χυτήρης, 1996).  
 
 
 
3.6.9 ΣΥΝΕΝΤΕΥΞΗ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ  
 
     Η συνέντευξη αξιολόγησης προϋποθέτει δύο βασικές ικανότητες από πλευράς 
αξιολογητή. Πρώτον, να είναι ικανός να δώσει τις απαραίτητες πληροφορίες 
(feedback) :Είναι η ικανότητα του ατόµου να δώσει ¨καλά νέα¨ και ¨κακά νέα¨ χωρίς 
υπερβολές που θα είχαν σαν αποτέλεσµα υπερβολική αυτοπεποίθηση ή αισθήµατα 
µνησικακίας και δυσανασχέτησης. ∆εύτερον, να είναι ικανός να εκµαιεύσει γεγονότα 
και αισθήµατα : Είναι η ικανότητα του αξιολογητή να αποσπάσει από τον εργαζόµενο 
το ¨πως βλέπει τη δουλεία του¨ και να διακρίνει τα σχόλια από τα γεγονότα 
(Πρινιανάκη, 1995). 
 
3.6.9.1 ΑΥΤΟ-ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ 
      Ορισµένοι αξιολογητές ζητούν, για διευκόλυνση τους, από το προσωπικό τους να 
συµπληρώσουν ένα σχετικό έντυπο αξιολόγησης δηλ. να κάνουν αυτοαξιολόγηση 
(self appraisal ). Αυτό το σύστηµα δίνει τη δυνατότητα στον αξιολογητή να µελετήσει 
εκ των προτέρων τις απόψεις του εργαζόµενου πάνω στη δουλειά του. Αυτό 
προφανώς σηµαίνει ότι ο αξιολογητής είναι καλύτερα προετοιµασµένος και εποµένως 
θα έχει καλύτερα αποτελέσµατα κατά την συνέντευξη. Παράλληλα, αν ο εργαζόµενος 
έχει αναφέρει κάποιες αδυναµίες που παρουσιάζει στην εργασία του, ο αξιολογητής 
µπορεί να επικεντρώσει τη συζήτηση σε θέµατα βελτίωσης χωρίς να επιµένει στις 
αδυναµίες του παρελθόντος (Πρινιανάκη, 1995). 
 
3.6.9.2 ΣΧΕ∆ΙΑΣΜΟΣ ΣΥΝΕΝΤΕΥΞΗΣ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ 
     Ο αξιολογητής πρέπει (Λαλούµης, 1996): 
(α) να καθιερώσει και να διατηρήσει µια στενή σχέση µε τον αξιολογούµενο, 
(β) να ορίσει το στόχο της συνέντευξης, 
(γ) να ελέγξει και να αναπτύξει: 
      -προσωπικές λεπτοµέρειες αξιολογούµενου (εκπαίδευση, εµπειρία, κ.λ.π.), 
      -την εργασία που εκτελεί ο αξιολογούµενος (κύρια καθήκοντα και ειδικές 
ευθύνες), 
      -τις συνθήκες εκτέλεσης εργασίας του (περιορισµένος χώρος, αλλαγές), 
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      -το πλάνο δράσης αξιοποίησης των αδυναµιών του εργαζοµένου. 



3.7 ΕΙ∆ΙΚΕΣ ΠΕΡΙΠΤΩΣΕΙΣ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ 
ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 

 
     Πέρα από τις συνήθεις αξιολογήσεις οι οποίες γίνονται σε τακτά χρονικά 
διαστήµατα και χρησιµοποιούνται για την ενηµέρωση του αρχείου του οργανισµού, 
από το οποίο αντλούνται τα αναγκαία στοιχεία για υπηρεσιακή εξέλιξη του 
προσωπικού, υπάρχουν και έκτακτες αξιολογήσεις, οι οποίες χρησιµοποιούνται για 
την εφαρµογή συγκεκριµένων προγραµµάτων, όπως είναι η παροχή µισθολογικών 
αυξήσεων, οι αλλαγές βάρδιας, οι µεταθέσεις κ.λ.π. (Φαναριώτης, 1997) . 
     Για τις περιπτώσεις αυτές, χρησιµοποιούνται συνήθως συνοπτικά στοιχεία περί 
της όλης εικόνας του κρινόµενου υπαλλήλου, τα οποία απεικονίζονται σε ειδικά 
έντυπα, τα οποία συντάσσονται ατοµικά για κάθε κρινόµενο υπάλληλο και 
συνοδεύονται από σχετικές προτάσεις του προϊσταµένου. Τα στοιχεία που 
περιέχονται στις εκθέσεις αυτές χρησιµεύουν για την υποβοήθηση της προϊσταµένης 
αρχής-συνήθως του γενικού διευθυντού ή του υπηρεσιακού συµβουλίου- για τη λήψη 
σχετικής αποφάσεως. 
 
 

3.8 ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΕΩΣ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 
 
     Η αποτελεσµατικότητα κάθε συστήµατος αξιολογήσεως προσωπικού εξαρτάται 
κατά µεγάλος από τη στάση  που θα τηρήσουν έναντι αυτού όλα τα ηγετικά στελέχη 
της επιχειρήσεως ή της οικονοµικής µονάδας, από τα κατώτατα ηγετικά στελέχη 
µέχρι την ανώτατη ηγεσία. Είναι βεβαίως σαφές ότι ο ρόλος του συστήµατος 
αξιολογήσεως και ως εκ τούτου η σοβαρότητα µε την οποία θα αντιµετωπιστεί 
εξαρτάται περισσότερο και από τη θερµή υποστήριξη και παρακολούθηση της ορθής 
εκτελέσεως του συστήµατος αξιολογήσεως (Κανελλόπουλος, 1983).  
     Είναι γνωστό όµως ότι για την επίτευξη καλών αποτελεσµάτων δεν επαρκεί µόνο 
η καλή θέληση, αλλά χρειάζεται υψηλό επίπεδο. Η ικανότητα σε αυτή την περίπτωση 
αναφέρεται: 
-στην επίτευξη αντικειµενικότητας από τα επιµέρους ηγετικά στελέχη, 
-στην συγκρισιµότητα µεταξύ των αξιολογήσεων των διαφόρων ηγετικών στελεχών,  
-στην ικανότητα των αξιολογούντων να επικοινωνούν µε επιτυχία τα αποτελέσµατα 
των αξιολογήσεων τους στους αξιολογούµενους, και τέλος,  
- στην επίτευξη διαχρονικά συγκρίσιµων αξιολογήσεων, δηλ. στην επίτευξη 
αξιολογήσεων από όλα τα ηγετικά στελέχη, οι οποίες από έτος σε έτος δεν διαφέρουν 
και µάλιστα στα σηµεία, επί των οποίων βασίζονται και στην διαδικασία  η οποία 
ακολουθείται, ώστε να είναι δυνατό να καταγραφεί η εξέλιξη διαχρονικός όλων των 
αξιολογουµένων. 
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     Για την επίτευξη του κατάλληλου κλίµατος και της κατάλληλης στάσης των 
ηγετικών στελεχών του Συστήµατος Αξιολόγησης Προσωπικού και γενικότερα για 
την δηµιουργία θετικού κλίµατος έναντι του συστήµατος αυτού εκ µέρους ολόκληρου 
του προσωπικού της οικονοµικής µονάδος, αλλά ακόµα περισσότερο για την 
ανάπτυξη των κατάλληλων ικανοτήτων και δεξιοτεχνιών προς επιτυχία του 
συστήµατος αξιολόγησης απαιτείται κατάλληλη εκπαίδευση. Η εκπαίδευση αυτή 
βασικά απευθύνεται στους αξιολογούντες, δηλ. σε όλες τις βαθµίδες ηγετικών 
στελεχών, είναι όµως σκόπιµο να τυγχάνουν µετεκπαίδευσης στα βασικά σηµεία του 
συστήµατος ακόµα και οι αξιολογούµενοι, ώστε όλοι όσοι µετέχουν στη διαδικασία 



αξιολόγησης να είναι πλήρως ενήµεροι της τακτικής που ακολουθείται και της 
φιλοσοφίας του συστήµατος αξιολόγησης προσωπικού. 
     Ακόµα και σήµερα σχετικά λίγες επιχειρήσεις υποβάλουν έστω και τα ηγετικά 
τους στελέχη σε τυπική εκπαίδευση για το σύστηµα αξιολόγησής τους, είτε διότι 
θεωρούν την εκπαίδευση αυτή αρκετά δαπανηρή και οπωσδήποτε ότι η από αυτήν 
ωφέλεια δεν ανταποκρίνεται στο δηµιουργούµενο κόστος, είτε διότι πιστεύουν ότι η 
διαδικασία αξιολόγησης είναι αρκετά απλή, κατανοητή από όλους και κάπως εργασία 
ρουτίνας, η οποία δεν χρειάζεται ιδιαίτερη εκπαίδευση. Η στάση αυτή βεβαίως των 
οικονοµικών µονάδων είναι συνήθως εντελώς αδικαιολόγητη. 
    Τα ηγετικά στελέχη πρέπει να είναι ενήµερα ως προς τον τρόπο σταθµίσεως των 
προσωπικών ικανοτήτων και χαρακτηριστικών των υφισταµένων ως προς τους 
ποικίλους βαθµούς αποτελεσµατικότητας των υφισταµένων στην εργασία τους και ως 
προς τον ακριβή τρόπο επιτεύξεως βελτιώσεων εκ µέρους των αξιολογούµενων. 
     Πρέπει να γίνει εντελώς σαφές σε όλους τους απασχολούµενους µε την 
αξιολόγηση προσωπικού, κυρίως δε στην ανώτατη ηγεσία, ότι, όσο καλά και να έχει 
σχεδιαστεί και µελετηθεί ένα σύστηµα αξιολόγησης προσωπικού, εάν δεν εφαρµοστεί 
µε λεπτοµέρεια και µε προσοχή µπορεί να είναι εντελώς άχρηστο για την οικονοµική 
µονάδα, ακόµα δε να προξενήσει και δυσµενής επιδράσεις επί της ψυχολογίας και 
του κλίµατος εργασίας της επιχείρησης αποτελεί απλώς ένα όργανο της διοίκησης για 
την επίτευξη µόνο των δικών της επιθυµιών για παροχή προαγωγών και αυξήσεων 
στους ηµετέρους. 
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4. ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑ 
 

 
     Στις µέρες µας, οι επιχειρήσεις θα πρέπει να λαµβάνουν σοβαρά υπόψη το κοµµάτι 
της σωστής διοίκησης προσωπικού. Υπάρχουν ακόµα επιχειρήσεις οι οποίες έχουν 
µείνει πίσω σε αυτό το κοµµάτι. Βλέπουν το προσωπικό ως δαπάνη της επιχείρησης 
και προσπαθούν να το µειώσουν αριθµητικά και να το εκµεταλλευτούν µε το 
λιγότερο δυνατό κόστος. Χρησιµοποιούν ανειδίκευτους υπαλλήλους, µειώνουν τους 
µισθούς, τους αναγκάζουν να δουλεύουν υπερωρίες κ.λπ. Οι επιχειρήσεις αυτές 
βέβαια δεν προσπαθούν να κρατήσουν το προσωπικό τους ικανοποιηµένο, αλλά να 
επιτύχουν το µέγιστο κέρδος µέσω της εκµετάλλευσής του. Ιδιαίτερα δε στις 
τουριστικές επιχειρήσεις όπου ο παράγοντας προσωπικό έχει µεγάλη σηµασία για την 
επίτευξη των στόχων, κάτι τέτοιο έχει σοβαρές συνέπειες στην επιχείρηση. Αρχικά 
µπορεί να φανεί ότι υπάρχει κάποιο κέρδος σε όφελος της επιχείρησης, όµως η 
εµπειρία έχει αποδείξει ότι το κέρδος αυτό είναι προσωρινό και µακροπρόθεσµα οι 
επιχειρήσεις αυτές έχουν ζηµία. 
     Η πλειονότητα πάντως των επιχειρήσεων και ιδιαίτερα των τουριστικών 
επιχειρήσεων έχουν εντάξει στην διοικητική τους δοµή και το τµήµα διοίκησης 
προσωπικού που έχει ανάλογο µέγεθος µε το µέγεθος της επιχείρησης. ∆ηλαδή 
µπορεί ο διευθυντής της επιχείρησης να ασκεί ο ίδιος καθήκοντα διοίκησης 
προσωπικού, χωρίς να υπάρχει ιδιαίτερο τµήµα αν η επιχείρηση είναι µικρή, ενώ 
αντίθετα, αν η επιχείρηση είναι µεγάλη, και αναλόγως το µέγεθος της, να υπάρχει και 
ανάλογο τµήµα διοίκησης προσωπικού που θα στηρίζει την επιχείρηση σε αυτό το 
κοµµάτι. 
     Όπως προκύπτει από την µελέτη αυτή, τα «όπλα» που υπάρχουν πλέον στα χέρια 
των επιχειρήσεων είναι πολλά και νικητής θα ανακηρύσσεται όποιος έχει την 
απαραίτητη γνώση να τα χρησιµοποιήσει σωστά. Στην Ελλάδα πρέπει να δώσουµε 
περισσότερο βάρος σε αυτά τα θέµατα και να µην κάνουµε πίσω βλέποντας τoν 
ανταγωνισµό να κατατρώει τις επιχειρήσεις µας. Προσωπικά νοµίζω ότι έχουµε 
έλλειψη ατόµων που θα µπορούσαν να χρησιµοποιήσουν αυτά τα «όπλα» για να 
κάνουν τις επιχειρήσεις µας πιο ανταγωνιστικές. Παρ’ όλ’ αυτά τα τελευταία χρόνια 
έχουµε δώσει µια βαρύτητα σε αυτά τα θέµατα και έχουµε κατανοήσει ότι είναι το 
κλειδί για την επίτευξη των στόχων κάθε επιχείρησης. Μέσω του καλού σχεδιασµού 
της εργασίας ικανοποιούνται, στο µέτρο του εφικτού, οι προσδοκίες του προσωπικού. 
Ικανοποιώντας τις προσδοκίες του αυξάνεται η απόδοσή του και ως αποτέλεσµα έχει 
να ικανοποιούνται και οι προσδοκίες της επιχείρησης, των συναδέλφων, των πελατών 
και τελικώς της κοινωνίας γενικότερα. Στον τοµέα των τουριστικών επιχειρήσεων δεν 
θα πρέπει να ξεχνάµε ότι δεν ανταγωνιζόµαστε µόνο τις υπόλοιπες επιχειρήσεις της 
χώρας µας, αλλά και όλες τις τουριστικές επιχειρήσεις του κόσµου. Μπορεί λοιπόν η 
Ελλάδα να είναι αναµφισβήτητα ένας εξαίρετος τουριστικός προορισµός και να 
έχουµε αναπτύξει σε ικανοποιητικό βαθµό την τουριστική βιοµηχανία, αλλά το 
προσωπικό κάθε τουριστικής επιχείρησης µας θα παίξει µεγάλο ρόλο ώστε ο πελάτης 
να γίνει επαναλαµβανόµενος. 
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          Τέλος, η εξέταση της απόδοσης έχει γίνει πλέον ένα ετήσιο έθιµο για πολλές 
επιχειρήσεις. Η αναµονή όµως του καθορισµένου χρόνου εξέτασης καταστρέφει τον 
αρχικό στόχο κάθε συστήµατος αξιολόγησης, τη βελτίωση της εργασιακής απόδοσης. 
∆εδοµένου του σηµαντικού ρόλου των αξιολογήσεων απόδοσης στη διαχείριση των 
ανθρώπινων πόρων, οποιαδήποτε αλλαγή στα συστήµατα αξιολόγησης της 
επιχείρησης  θα πρέπει να εξετάζεται προσεκτικά, να γίνεται αποδεκτή από τους 



υπαλλήλους  και να παρακολουθείται διαρκώς για την αποτελεσµατικότητά της. Οι 
τρέχουσες νοµικές προδιαγραφές αποτελούν µόνο ένα σηµείο εκκίνησης για το 
σύστηµα αξιολόγησης που θα λειτουργήσει σε ένα οργανισµό. Η πλήρης ανάλυση 
ενός συστήµατος αξιολόγησης θα πρέπει να επιτρέψει στην επιχείρηση την ανάπτυξη 
ενός δίκαιου συστήµατος αξιολόγησης που θα φέρει τα καλύτερα αποτελέσµατα από 
τους εργαζόµενους. 
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