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Κεφάλαιο 1 

Θεωρητική και εισαγωγική προσέγγιση στη διοίκηση 

 

1.1 Εισαγωγή στη διοίκηση ανθρωπίνων πόρων.  

 

     Τα τελευταία χρόνια δίδεται ιδιαίτερο ενδιαφέρον στη «∆ιοίκηση και οργάνωση 

του προσωπικού των τουριστικών επιχειρήσεων.», για τον λόγω του ότι είναι το 

πλέον σηµαντικό στοιχείο για την επιβίωση τους µέσα σε µία αγορά που συνεχώς 

µεταβάλλεται. Η παγκοσµιοποίηση που ανοίγει νέες αγορές για νέα προϊόντα, 

δηµιουργεί ταυτόχρονα αβεβαιότητα και αναγκάζει τις επιχειρήσεις να υιοθετούν 

ευέλικτα συστήµατα λειτουργίας προκειµένου να προσαρµοστούν γρήγορα στις 

µεταβαλλόµενες συνθήκες. Σε αυτή τους την προσπάθεια οι επιχειρήσεις 

αφοσιώνονται στη συνεχή ανανέωση, βελτίωση και αλλαγή του ανθρώπινου 

δυναµικού ώστε να µπορέσουν να αποκτήσουν ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. 

    Η σηµασία της διοίκησης του  προσωπικού είναι τεράστια , διότι έχει 

απεριόριστες πολιτικές προεκτάσεις , εµπεριέχει περιβαλλοντικά θέµατα, είναι 

υπεύθυνη για τα οικονοµικά αποτελέσµατα και την µακροβιότητα των 

επιχειρήσεων και ασχολείται µε θέµατα που αφορούν την αµοιβή των 

εργαζοµένων και κατά συνέπεια την ανθρώπινη ευηµερία. 

Οι αξίες που κυριαρχούν µέσα σε µια επιχείρηση συµβάλλουν ουσιαστικά στη 

δηµιουργία ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος και δεν αντιγράφεται εύκολα. 

Προκειµένου όµως να επιτευχθεί αυτό απαιτείται οι ανθρώπινοι πόροι να 

διοικηθούν µε τρόπο που να υποβοηθά την αφοσίωση τους σε µία επιχείρηση και 

την παραµονή τους σε αυτή, εφόσον το αξίζουν, και όχι την πρόσκαιρη 

απασχόληση τους.  

 

     Αυτό σηµαίνει ότι: 

  ● Πρέπει να επιλέγονται µε ιδιαίτερη προσοχή, ώστε να ανταποκρίνονται από 

άποψη γνώσεων και δεξιοτήτων προς  την  

      επιχείρηση 

 

  ● Πρέπει να εκπαιδεύονται συνεχώς και να επιµορφώνονται ώστε να 

υποστηρίζουν      όλο και πιο πολύπλοκα ανταγωνιστικά 
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   πλεονεκτήµατα 

 

  ● Πρέπει να ανταµείβονται για τους στόχους που πετυχαίνουν και για την 

συνεισφορά τους στην επιχείρηση 

 

  ● Πρέπει να εργάζονται µέσα σε ένα περιβάλλον δηµιουργικό και οργανωσιακό. 

 

  Ένας τέτοιος τρόπος διοίκησης ανθρωπίνων πόρων υποβοηθά τη δέσµευση της 

ευφυΐας, εµπειρίας και εξειδίκευσης, αλλά και της αφοσίωσης των εργαζοµένων 

στην επίτευξη των σκοπών της οργάνωσης, δηµιουργώντας µια επιχείρηση που 

«µαθαίνει», γεγονός που σηµαίνει ότι συνεχώς αναµορφώνεται και προσαρµόζεται 

στις ανάγκες του περιβάλλοντος.(Ulrich 1998, Sullivan 1998) 

Τα τελευταία χρόνια παρατηρείται µια τάση διοίκησης του προσωπικού µε 

τρόπους που να υποστηρίζουν την «αφοσίωση» ξεφεύγοντας από την παραδοσιακή 

προσέγγιση του «ελέγχου». Η τάση αυτή θεωρείται η αποτελεσµατικότερη µέσα 

στις σηµερινές επιχειρήσεις. Όµως σε πιο βαθµό είναι δυνατή η εξασφάλιση της 

αφοσίωσης των εργαζοµένων σε µια ευέλικτη επιχείρηση όπου οι όροι εργασίας 

αποδεσµεύονται όλο και περισσότερο από θεσµικές και νοµοθετικές ρυθµίσεις, 

ενώ η αλµατώδη εξέλιξη της ηλεκτρονικής  τεχνολογίας  φαίνεται να υποβοηθά 

την αποδέσµευση αυτή.  

 

 

1.2 Από την διοίκηση προσωπικού στην διοίκηση ανθρωπίνων 

πόρων.     

 

   Πριν από χρόνια ο γενικός διευθυντής της ∆ιεθνούς Οργάνωσης  για την εργασία 

υποστήριζε: «Η αποτυχία ή επιτυχία των σύγχρονών κοινωνιών θα εξαρτηθεί από 

τον τρόπο µε τον οποίο θα λυθούν οι σχέσεις ανάµεσα στην απασχόληση, στην 

αµοιβή, στους όρους εργασίας και στο περιβάλλον της.» Σήµερα αυτό αρχίζει να 

γίνεται ευρύτερα αντιληπτό.  

   Ο οξύτατος ανταγωνισµός, που ήδη οδηγεί σε ριζική αναδιοργάνωση των 

επιχειρήσεων, δεν αφήνει ανεπηρέαστες τις σχέσεις απασχόλησης και τους όρους 

εργασίας. Οι αλλαγές στη φύση των σχέσεων απασχόλησης στις σύγχρονές 

επιχείρησης θα µπορούσαν να συνοψισθούν ενδεικτικά: στη µείωση του ποσοστού 
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των εργαζοµένων που συνδικαλίζονται, στην τάση για ευελιξία του εργατικού 

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

διοίκησης οι οποίες απαιτούν αφοσίωση στην επιχείρηση και εµπλοκή του 

εργαζοµένου στη λήψη αποφάσεων. 

  Στην προσπάθεια τους να είναι ευέλικτες, για να αντιµετωπίσουν τον 

ανταγωνισµό, οι επιχειρήσεις µειώνουν τον αριθµό των εργαζοµένων τους, αλλά 

και των ιεραρχικών τους επιπέδων ενώ εισάγουν θεσµούς µερικής απασχόλησης ή 

υπεργολαβίας. Λόγω αυτών των εξελίξεων η διοίκηση του ανθρώπινου δυναµικού 

υφίσταται τις µεγαλύτερες αλλαγές στην ιστορία της. Ενώ για χρόνια ασχολούνταν 

µε την << διοίκηση των όρων απασχόλησης >> τώρα ασχολούνται όλο και 

περισσότερο µε την << διοίκηση των επιδόσεων >>.  

   Συγκεκριµένα ο όρος << ∆ιοίκηση προσωπικού >> χρησιµοποιείται για να 

εκφράσει θέµατα που αφορούν το προσωπικό µιας οργάνωσης, επικεντρώνοντας 

σε θέµατα που αφορούν τις κατώτερες και τις µεσαίες βαθµίδες του προσωπικού 

µιας επιχείρησης. Συγκεκριµένα µιλάµε για τη στρατολόγηση και επιλογή του 

προσωπικού, την εκπαίδευση, αξιολόγηση και αµοιβή του. Σε αυτό το πλαίσιο ο 

ρόλος του υπεύθυνου για το προσωπικό  διαµορφώνεται στο ρόλο του 

µεσολαβητή , που µεταβιβάζει τα µηνύµατα των εργαζοµένων προς την διοίκηση.   

   Ο όρος  ∆ιοίκηση ανθρωπίνων πόρων σηµατοδοτεί µια προσπάθεια 

συστηµατικής και µακροχρόνιας αντιµετώπισης του συνόλου του ανθρώπινου 

δυναµικού µιας οργάνωσης, το οποίο αντιµετωπίζεται ως << πόρος >> . Ο ρόλος 

του υπεύθυνου για τους ανθρώπινους πόρους δεν  αποκαλείται πια << 

µεσολαβητής >>  και προσανατολίζεται προς αυτόν του  << εκτιµητή >> , που 

έχει σαν στόχο να στελεχώνει την οργάνωση µε τον απαιτούµενο αριθµό 

εργαζοµένων, οι οποίοι κατέχουν τις απαιτούµενες δεξιότητες και γνώσεις, 

εκπαιδεύονται και αξιοποιούν τις ικανότητες τους  σύµφωνα µε τις ανάγκες της 

συγκεκριµένης οργάνωσης, αµείβονται έτσι ώστε να είναι αφοσιωµένοι και 

αποτελεσµατικοί σε ένα εργασιακό περιβάλλον αµοιβαίας εκτίµησης. 

  Για την ανθρώπινη συνεργασία µε στόχο την πραγµατοποίηση ενός έργου, 

υπάρχουν τρία αξιώµατα : 

 

1) Το προς  πραγµατοποίηση έργο πρέπει να είναι ξεκάθαρα γνωστό στους 

συνεργαζόµενους ανθρώπους, διότι σε σε αντίθετη περίπτωση δεν συντρέχουν 

λόγοι συνεργασίας.  
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2) Η συνεργασία πρέπει να εξυπηρετεί την παραγωγή του συγκεκριµένου έργου. 

3) Όλοι οι συνεργαζόµενοι να προσδοκούν όφελος από τη συνεργασία. Το όφελος 

µπορεί να έχει δύο µορφές : 

 

Α)  Θετική, δηλαδή βελτίωση της κατάστασης του συνεργαζοµένου.  

Β)  Μη αρνητική, δηλαδή αποφυγή κάποιας ζηµίας του συνεργαζοµένου. 

 

 

1.3 Ιστορική αναδροµή στην επιστήµη της διοίκησης. 

 

   Η ιστορική αναδροµή που αφορά στην εξέλιξη της επιστήµης της διοίκησης, µας 

φέρνει σε επαφή µε βασικές έννοιες και µας αποδεικνύει την αναγκαιότητα της 

επιστηµονικοποίησης της αξιοποίησης των ανθρώπινων πόρων.  

 

 

Frederik Winstow Taylor     

     

  Θεµελιωτής πάνω στην  επιστηµονική οργάνωση της εργασίας (scientific 

management movement ) και επίσης, ο  πατέρας της επιστηµονικής διοίκησης. Ο 

Taylor παρατήρησε ότι οι εργάτες των εργοστασίων µεταλλοβιοµηχανιών όπου 

εργαζόταν, δεν είχαν ούτε την διάθεση ούτε και τις δυνατότητες να αποδώσουν 

ικανοποιητικά, ενώ από την άλλη πλευρά η εργοδοσία επέµενε να αγνοεί τις 

πραγµατικές συνθήκες εργασίας και την ανεπάρκεια της εργατικής αµοιβής.  

  Στην προσπάθεια του να ερµηνεύσει θεωρητικά τα παραπάνω φαινόµενα και 

πεπεισµένος ότι είναι δυνατό να βελτιωθεί η εργοδοτική και η εργατική θέση 

ταυτόχρονα, ο Taylor πρότεινε τέσσερις βασικές αρχές διοίκησης : 

 

• Την ανάπτυξη µίας πραγµατικής επιστήµης της εργασίας µε σκοπό τον 

προσδιορισµό του τι σηµαίνει << δίκαιη εργάσιµη  ηµέρα >> και << κανονικό όριο 

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

µε την απόδοση του. 

• Την επιστηµονική επιλογή και σταδιακή ανάπτυξη του εργάτη ώστε να 

γίνει << πρώτης τάξης >> 
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• Τη σύζευξη της επιστήµης και της εργασίας αλλά και του επιστηµονικά 

επιλεγµένου και εκπαιδευµένου εργάτη. 

• Τη συνεχή και στενή συνεργασία διοίκησης και εργαζοµένων. 

 

  Στόχος του Taylor ήταν να εντοπιστούν τα πιθανά ασθενή στοιχεία της 

παραγωγής και να οργανωθεί ο τρόπος θεραπείας τους. Πίστευε ότι µε τον τεχνικό 

ορθολογισµό ήταν δυνατό να αυξηθεί η παραγωγικότητα και µε αυτόν τον τρόπο 

να βελτιωθεί το επιχειρηµατικό κέρδος και οι αποδοχές του εργατικού δυναµικού. 

Ο Taylor πίστευε ότι µε την εφαρµογή των αρχών του θα σταµατούσαν οι συνεχείς 

συγκρούσεις µεταξύ επιχείρησης και εργαζοµένων και η απόδοση στην εργασία θα 

αναγνωριζόταν και θα αµειβόταν ανάλογα. 

  Γενικότερα οι απόψεις του Taylor για την εποχή εκείνη, είχαν τεράστια σηµασία 

για τη διοίκηση των επιχειρήσεων και για την παγκόσµια κοινωνική ισορροπία 

Πέρα από τη φιλοσοφική προσέγγιση της διοίκησης, ο Taylor ασχολήθηκε 

ιδιαίτερα µε τη λογιστική, τη λογιστική του κόστους, τη λογιστική αποθεµάτων, 

την προτυποποίηση της παράγωγης, την ανάλυση αγορών και πωλήσεων και 

γενικά όλα τα θέµατα που µπορούν να αφορούν στην αποτελεσµατικότητα της 

εργασίας. Ο  Taylor ασχολήθηκε ιδιαίτερα µε τη χρονοµέτρηση της εργασίας ενώ ο 

στενός συνεργάτης του  Taylor, ο Gilbreth προσπάθησε µε ειδικά σχεδιαγράµµατα, 

στα οποία παρουσίαζε µε σύµβολα τις κινήσεις των εργατών, να προσεγγίσει το 

µοναδικό άριστο τρόπο για να γίνεται κάθε εργασία. 

 

Fayol   

 

  Ο Γάλλος µηχανολόγος Fayol (1841- 1926) έδειξε κύρια ενδιαφέρον για την 

οργάνωση των ανώτερων κλιµακίων της διοικητικής πυραµίδας.  

Ο Fayol πρώτος καθόρισε τις λειτουργίες της επιχείρησης ως εξής : 

• Οικονοµική λειτουργία : Αναζήτηση και διαχείριση των κεφαλαίων. 

• Εµπορική λειτουργία : Αγορές, πωλήσεις, ανταλλαγές. 

• Τεχνική λειτουργία : Παραγωγή, βιοµηχανοποίηση. 

• Λειτουργία ασφαλείας :Προφύλαξη των ατόµων και δικαιωµάτων, διαφύλαξη 

αγαθών. 
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• Λογιστική λειτουργία : Απογραφή, ισολογισµός, κατάσταση αποτελεσµάτων, 

στατιστική, κόστος. 

• ∆ιοικητική λειτουργία : Αναλύεται στα στοιχεία, πρόβλεψη και οργάνωση, 

συντονισµό και έλεγχο. 

 

   Ο Fayol καθόρισε επίσης και τις λειτουργίες της διοίκησης της επιχείρησης µε 

τέτοιο τρόπο ώστε να είναι και σήµερα επίκαιρες :  

• Πρόβλεψη. 

• Οργάνωση. 

• ∆ιεύθυνση. 

• Συντονισµός. 

• Έλεγχος. 

 

   Πρόβλεψη κατά τον Fayol είναι η έρευνα του µέλλοντος και η λήψη των 

απαραίτητων µέτρων σε σχέση µε τις πληροφορίες που προκύπτουν. Το 

αποδοτικότερο µέσο επιχειρηµατικής οργάνωσης σε σχέση µε το µέλλον, είναι το 

πρόγραµµα δράσης. 

   Οργάνωση, κατά τον Fayol είναι ο εφοδιασµός της επιχείρησης µε κεφάλαια, 

εργαλεία, πρώτες ύλες και προσωπικό, έτσι ώστε να εξασφαλίζεται η εύρυθµη 

λειτουργίας της. 

    ∆ιεύθυνση, κατά τον Fayol οφείλει να αξιοποιήσει τα µέσα που διαθέτει η 

επιχείρηση, να οδηγήσει τις ενέργειες του προσωπικού και να καθορίσει την 

πορεία της επιχείρησης. ∆ιεύθυνση προσωπικού είναι η τέχνη να χειριζόµαστε 

ανθρώπους και να τους πείθουµε να εκτελούν εντολές γρήγορα και άµεσα, µε 

ενδιαφέρον και φρόνηση.\ 

    Συντονισµός, κατά τον  Fayol έχει σαν σκοπό να εναρµονίσει όλες τις πράξεις 

στο γενικό συµφέρον της επιχείρησης. Ο συντονισµός έχει σαν σκοπό να βάλει σε 

τάξη τις πράξεις της επιχείρησης, ώστε να λειτουργεί αποδοτικότερα. 

    Έλεγχος, κατά τον Fayol είναι η διαδικασία µε την οποία εξακριβώνεται εάν οι 

εντολές εκτελέστηκαν και το πρόγραµµα ακολουθείται. Ο έλεγχος γίνεται σε όλα 

τα τµήµατα της επιχείρησης, σε όλες τις βαθµίδες της ιεραρχίας και αφορά σε 

πρόσωπα, πράγµατα και πράξεις. 
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Max Weber  

 

  O Max Weber (1864-1920) ήταν Γερµανός νοµικός και ασχολήθηκε θεωρητικά 

µε διάφορους τύπους εξουσίας : 

• Παραδοσιακή εξουσία, η µορφή της αντιµετωπίζεται σαν ιερή, αιώνια, 

απρόβλεπτη και συνήθως κληρονοµικά δεδοµένη. 

• Χαρισµατική εξουσία, η µορφή αυτής της εξουσίας αφορά σε ανθρώπους, 

οι οποίοι έχουν ειδικά ηγετικά χαρίσµατα και οι οµάδες τους ακολουθούν, 

πεπεισµένες ότι οι πράξεις αυτού του ηγέτη ενσαρκώνουν τις ιδέες τους. 

• Γραφειοκρατική εξουσία, σε αυτήν την περίπτωση δεν οφείλετε υπακοή 

σε ένα άτοµο-ηγέτη αλλά σε ένα πλέγµα από απρόσωπες αρχές. Αυτός ο τύπος 

εξουσίας µπορεί να αναπτυχθεί απεριόριστα.  

   Ο   Weber είχε την   εντύπωση ότι η γραφειοκρατική οργάνωση οδηγεί σε 

ορθολογισµό και αποτελεσµατικότητα της διοίκησης. Εκ των υστέρων όµως 

αποδείχτηκε ότι έχει πλήθος µειονεκτηµάτων. 

 

 

Mayo  

 

   Αντίθετα µε τον Taylor, ο Mayo (1880-1949), υποστήριξε ότι η αµοιβή δεν 

αποτελεί το µοναδικό παράγοντα που οδηγεί τους εργαζοµένους σε εξαρτηµένη 

απασχόληση. Μετά από πενταετή παρατήρηση των εργασιακών συνθηκών του 

εργαστηρίου της Western Electric στο Σικάγο, διαπιστώθηκε ότι οι εργαζόµενοι 

περισσότερο συµπεριφέρνονται σαν µέλη οργανωµένων οµάδων, παρά σαν όχλος 

ή σαν άτοµα. Ο Mayo πίστευε ότι η κύρια πηγή συγκρούσεων στο χώρο του 

εργοστασίου ήταν η έλλειψη ικανοποίησης των κοινωνικών αναγκών των 

εργαζοµένων. Κατά τον Mayo κάθε προσπάθεια βελτίωσης της απόδοσης εργασίας 

προϋποθέτει ποιοτική βελτίωσης των ανθρώπινων σχέσεων στο χώρο της 

εργασίας. 

   Υπήρξαν και άλλοι  σηµαντικοί «πατέρες» της διοίκησης του ανθρωπίνου 

δυναµικού όπως, ο Henry Ford , γνωστός Αµερικανός βιοµήχανος (1863-1947). 

Είναι ο εµπνευστής του συστήµατος « αλυσίδας παραγωγής » ή « συνεχούς ροής », 

σύµφωνα µε το οποίο ένα αντικείµενο µεταφερόµενο µε κυλιόµενες ταινίες, 
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κεκλιµένα επίπεδα, κ.λπ. περνά από θέση σε θέση εργασίας χωρίς διακοπή. 

Εφάρµοσε την εβδοµάδα εργασίας των πέντε ηµερών, διότι πίστευε ότι ο εργάτης 

είναι συνεργάτης, πρέπει να ανταµείβεται καλά και να µην εργάζεται εξοντωτικά. 

   Ο Douglas Mc Gregor  ήταν καθηγητής της επιστήµης της διοίκησης στο 

Τεχνολογικό Ινστιτούτο της Μασαχουσέτης. Ο Mc Gregor  ήταν ο εµπνευστής της 

θεωρίας χ και ψ. 

Η θεωρία χ υποστηρίζει ότι οι εργαζόµενοι αντιµετωπίζονται σαν «τεµπέληδες», 

ανεύθυνοι, εγωιστές και αδιάφοροι, τότε θα ενεργούν και σαν τέτοιοι. Τότε ο 

έλεγχος και η καθοδήγηση είναι οι µόνες κατάλληλες µέθοδοι για τη διοίκηση.  

Η θεωρία ψ αντίθετα υποστηρίζει ότι αν οι εργαζόµενοι αντιµετωπίζονται σαν 

υπεύθυνοι, σαν άνθρωποι που νιώθουν ευχαρίστηση να εργάζονται και να 

συνεργάζονται, τότε εµφανίζονται αυτά τα χαρακτηριστικά της προσωπικότητας 

τους.  

 

 

Κυβερνητική    

 

   Η κυβερνητική είναι ένα σύνολο θεωριών που αφορούν στον τρόπο µε τον οποίο 

λειτουργούν οι οργανισµοί και οι µηχανές. Η κυβερνητική διαπιστώνει σηµαντικές 

οµοιότητες στον τρόπο µε τον οποίο λειτουργούν οι φυσικοί και οι τεχνικοί 

οργανισµοί. ∆ανείζεται πληροφορίες, θεωρίες και σκεπτικά από τις φυσικές 

επιστήµες και φτάνει σε σηµαντικά συµπεράσµατα σχετικά µε το χώρο τις 

διοίκησης. Ο όρος οφείλεται στον Ν. Wiener από το 1949. 

   Η κυβερνητική είναι επιστήµη των συστηµάτων. Σύστηµα είναι ένα σύνολο 

αλληλεξαρτηµένων τµηµάτων. Ένα µικρό ξενοδοχείο για παράδειγµα, αποτελείται 

από διάφορα τµήµατα, όπως το εστιατόριο, το µπαρ, την υποδοχή τα δωµάτια, το 

µαγειρείο, τις αποθήκες, την υπηρεσία διεύθυνσης και το τµήµα συντήρησης. Τα 

τµήµατα αυτά του ξενοδοχείου είναι βέβαια αλληλεξαρτώµενα, διότι η λειτουργία 

του καθενός εξαρτάται από την λειτουργία των άλλων. Το ξενοδοχείο λοιπόν είναι 

ένα σύνολο. 

  Το κάθε τµήµα του ξενοδοχείου αποτελεί ένα υποσύστηµα του συστήµατος του 

ξενοδοχείου. Τα τµήµατα λοιπόν του ξενοδοχείου αποτελούν υποσυστήµατα του 

συστήµατος του ξενοδοχείου. Το τµήµα της υποδοχής για παράδειγµα, αποτελεί 

ένα υποσύστηµα του συστήµατος του ξενοδοχείου. 
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   Για να µπορέσουµε να διοικήσουµε ένα σύστηµα πρέπει να συγκεντρώσουµε την 

προσοχή µας στις λειτουργίες των υποσυστηµάτων  που το αποτελούν. ∆εν είναι  

δυνατό να διοικήσουµε ένα ξενοδοχείο αν δεν λάβουµε υπόψη µας τις ειδικές 

συνθήκες λειτουργίας των επί µέρους τµηµάτων- υποσυστηµάτων. Ταυτόχρονα 

όµως, για να διοικηθούν τα τµήµατα του ξενοδοχείου τα οποία αποτελούν 

υποσυστήµατα του ξενοδοχείου, πρέπει να λάβουµε υπόψη µας ποια άλλα 

υπερσυστήµατα επηρεάζουν την λειτουργία τους. Για παράδειγµα, το µπαρ ενός 

ξενοδοχείου είναι µεν υποσύστηµα του ξενοδοχείου, είναι όµως ταυτόχρονα και 

υποσύστηµα του συνόλου των µπαρ της τουριστικής περιοχής. Η δε λειτουργία του 

κάθε µπαρ της περιοχής, επηρεάζει ανταγωνιστικά τη λειτουργία του αλλού µπαρ.  

   Ένα µαγειρείο αγοράζει τρόφιµα και µετά την επεξεργασία και το µαγείρεµα 

τους, τα προσφέρει στην πελατεία του. Η διαδικασία αυτή εντοπίζεται µε το 

υπόδειγµα του Σχήµατος 2. 

 

 
Σχήµα 2 : Υπόδειγµα λειτουργίας συστήµατα 1 
 

 
Είσοδος 

 
Επεξεργασία  

Έξοδος 

ΜΑΓΕΙΡΕΙΟ          ∆ΩΜΑΤΙΑ       ΜΠΑΡ 
 
 

ΥΠΟ∆ΟΧΗ          ΑΠΟΘΗΚΗ       ΣΥΝΤΗΡΗΣΗ 
 
 

ΕΣΤΙΑΤΟΡΙΟ      ΛΟΓΙΣΤΗΡΙΟ     ∆ΙΕΥΘΥΝΣΗ 
 

ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΟ 

Σχήµα 1: Τα υποσυστήµατα ενός µέσου ξενο 1 
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Η  επεξεργασία είναι καθ’ αυτή λειτουργία του µαγειρείου. Να προσεχθεί δε, ότι 

σύστηµα είναι το µαγειρείο και όχι το µαγείρεµα. Μερικές φορές όµως δεν είµαστε 

σε θέση να γνωρίζουµε τη φύση της διαδικασίας. Τότε εστιάζουµε την προσοχή 

µας στην είσοδο και την έξοδο και προσπαθούµε να κατανοήσουµε τη λειτουργία. 

 

 

1.4 Το εργατικό κίνηµα και η εξέλιξη της διοίκησης ανθρωπίνων 

πόρων ως λειτουργία.   

 

   Στις δηµοκρατικές κοινωνίες δηµιουργήθηκαν εργατικά συνδικάτα τα οποία 

εκπροσωπώντας τους µισθωτούς αποσκοπούσαν στην προστασία τους από 

δυσµενείς όρους που δηµιουργήθηκαν στη διάρκεια της βιοµηχανικής 

επανάστασης. Η µεγαλύτερη νίκη των συνδικάτων ήταν η αναγνώριση του 

δικαιώµατος της συλλογικής διαπραγµάτευσης των όρων εργασίας. Αυτό 

αποτέλεσε ίσως και το έναυσµα δηµιουργίας και εξάπλωσης, γύρω στο 1920, << 

ειδικών υπηρεσιών >>  προκειµένου να χειρισθούν τα παράπονα των 

εργαζοµένων αλλά και την διαδικασία της συλλογικής διαπραγµάτευσης µε τις 

ταχέως αναπτυσσόµενες συνδικαλιστικές οργανώσεις των εργαζοµένων. 

   Τα τµήµατα αυτά ονοµάστηκαν τµήµατα, υπηρεσίες προσωπικού, ή τµήµατα 

εργασιακών σχέσεων. Η κίνηση αυτή ξεκίνησε από την Αµερική και επεκτάθηκε 

αργότερα και στην Βρετανία (French 1994, Watson 1977 ). Οι αρµοδιότητες αυτόν 

των τµηµάτων περιλαµβάνανε τη στρατολόγηση και επιλογή του εργατικού 

δυναµικού την αντιµετώπιση των παραπόνων που κυρίως αφορούσαν τις αµοιβές 

και τις συνθήκες εργασίας, την ανάλυση των έργων και τη χρονοµέτρηση, την 

εκπαίδευση των εργαζοµένων. 

   Από το 1911 που µε νόµο οριστικοποιήθηκαν στην Αµερική οι προσπάθειες 

πληρωµής της αποζηµίωσης, (λόγω του εργατικού ατυχήµατος ) από τον εργοδότη, 

τα τµήµατα αυτά στελεχώθηκαν και µε ειδικούς στην αποφυγή ατυχηµάτων 

(Safety specialists ). Τα τµήµατα αυτά ήταν επιτελικά, δηλ,. συµβουλευτικά και για 

πολλά χρόνια θεωρούνταν ότι ασχολούνταν µε διοικητικής φύσεως καθήκοντα. 

Σαν αποτέλεσµα η δύναµη και επιρροή που µπορούσαν να ασκήσουν αλλά και η 

σαφήνεια του ρόλου τους ήταν περιορισµένες  (Watson 1977, Legge 1978 )  

Παρατηρήθηκε επίσης το φαινόµενο, για πολλά χρόνια, το τµήµα του προσωπικού 

να υπάγεται οργανωτικά στο τοµέα της παραγωγής στις βιοµηχανικές επιχειρήσεις  
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και να δίνει αναφορά στο διευθυντή παραγωγής. Το γεγονός αυτό βασίστηκε στη 

λογική ότι ο τοµέας της παραγωγής συγκέντρωνε τη µεγάλη µάζα των 

εργαζοµένων και κατά συνέπεια παρουσιάζει τα περισσότερα προβλήµατα.  

 

Το Βρετανικό Ινστιτούτο ∆ιοίκησης Προσωπικού, περιγράφει τη διοίκηση 

προσωπικού ως :  

 

• Την υπευθυνότητα όλων όσων διοικούν  ανθρώπους αλλά ταυτόχρονα και το 

έργο των ειδικών που ασχολούνται µε αυτόν τον τοµέα. 

• Το κοµµάτι της διοίκησης που ασχολείται µε τους ανθρώπους και µε τις µεταξύ 

τους σχέσεις µέσα σε έναν εργασιακό χώρο. 

• Την προσπάθεια επίτευξης αποτελεσµατικότητας και δικαιοσύνης γιατί κανένα 

από τα δύο αυτά δεν µπορεί να επιτευχθεί χωρίς το άλλο. 

• Την προσπάθεια συνένωσης και ανάπτυξης µέσα σε µία αποτελεσµατική 

οργάνωση των ανδρών και γυναικών που µετέχουν σε αυτή, δίνοντας στον καθένα 

τη δυνατότητα να συµβάλει µε τον καλύτερο τρόπο στην επιτυχία της, τόσο σαν 

άτοµο όσο και σαν µέλος της οµάδας.  

 

   Σύµφωνα µε τα παραπάνω η διοίκηση προσωπικού είναι εγγενής σε όλες τις 

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

επιχειρήσεις συνήθως δεν έχουν τµήµα προσωπικού. Η πολιτική για το προσωπικό 

τους πηγάζει κυρίως από τον ίδιο τον εργοδότη όπου ασχολείται ο ίδιος προσωπικά 

ή παραχωρεί ή παραχωρεί σε άλλα έµπιστα άτοµα την ευθύνη του χειρισµού του 

ανθρώπινου παράγοντα. Όσο όµως µία επιχείρηση µεγαλώνει και κατά τεκµήριο 

γίνεται πιο πολύπλοκη, τα στελέχη της δεν µπορούν να χειρίζονται τα 

ποικιλόµορφα προβλήµατα του προσωπικού αποσπασµατικά και 

ασυστηµατοποίητα 

 

  Ποιος είναι όµως ο ρόλος του ∆ιευθυντή Προσωπικού και µε ποια πλευρά 

είναι; Με της εργοδοσίας ή µε των εργαζοµένων;   

  Ο ρόλος του είναι πραγµατικά δύσκολος και ιδιόµορφος, γιατί βρίσκεται µεταξύ 

των δύο αυτών οµάδων. Έχει υποχρέωση να µεταφέρει τα µηνύµατα της διοίκησης 

προς τους εργαζοµένους αλλά και αντίστροφα δηλ. τις επιδιώξεις των 
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εργαζοµένων προς την διοίκηση. Είναι γεγονός ότι η ειρήνη στον εργασιακό χώρο 

θα εξαρτηθεί όχι µόνο από τις ικανότητες του αλλά και από το πώς βλέπει ο ίδιος 

το ρόλο του µέσα σε µια  επιχείρηση. Με αυτό το πνεύµα ο ρόλος του ∆ιευθυντή 

Προσωπικού περιγράφεται ως εξής: 

Α) ∆ιαµορφώνει και εισηγείται την πολιτική για το προσωπικό.   

    Καταγράφει και παρουσιάζει στη διοίκηση τεκµηριωµένες, τις προτάσεις και 

ιδέες του σχετικά µε όλα τα θέµατα          προσωπικού όπως προσλήψεις, 

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

θα εγκριθούν δεν αποτελούν παρά µια ενιαία στάση της διοίκησης στα παραπάνω 

θέµατα για όλους τους εργαζόµενους.  

Β) Συµβουλεύει. 

     Ενηµερώνει τα στελέχη γραµµής για τις πολιτικές προσωπικού στα παραπάνω 

θέµατα και δίνει συµβουλές για το πώς θα µπορέσουν να αντιµετωπίσουν τα 

προβλήµατα που δηµιουργούνται µε τους εργαζόµενους.  

Γ) Προσφέρει υπηρεσίες. 

    Στο ∆ιευθυντή Προσωπικού ανήκει η ευθύνη της προεργασίας για τις 

προσλήψεις, την εκπαίδευση, τις αµοιβές, την αξιολόγηση, τις διαπραγµατεύσεις 

µε το σωµατείο, καθώς και µε την τήρηση όλων των σχετικών αρχείων. 

∆) Ελέγχει.  

    Ελέγχει αν οι υπηρεσίες γραµµής, συµµορφώνονται πραγµατικά µε τις πολιτικές 

προσωπικού όπως αυτές συµφωνήθηκαν µε τους εκπροσώπους των εργαζόµενων 

και τη διοίκηση του οργανισµού. 

 

Το ανθρώπινο δυναµικό θεωρείται ότι καταλαµβάνει ένα σηµαντικό µέρος του 

συνολικού κόστους η επιτυχία ή αποτυχία των πολιτικών προσωπικού είναι 

άρρηκτα δεµένη µε αυτή της επιχείρησης. Σήµερα µιλάµε για την διοίκηση 

ανθρωπίνων πόρων και εννοούµε τη χρησιµοποίηση διαφόρων ενεργειών οι οποίες 

στοχεύουν στην αποτελεσµατική διοίκηση των ανθρώπων µέσα σε ένα εργασιακό 

χώρο µε τέτοιο τρόπο ώστε να ωφεληθεί το άτοµο, η επιχείρηση και η κοινωνία. 

 

Ο ορισµός αυτός περιέχει τρία βασικά στοιχεία: 

  

1) Ωφέλεια ατόµου, επιχείρησης και κοινωνίας. 
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2) Χρησιµοποίηση συγκεκριµένων ενεργειών για την διοίκηση του 

ανθρώπινου    δυναµικού. 

3) Σύνδεση µε τους στόχους της επιχείρησης. 

 

Η διοίκηση ανθρωπίνων πόρων αναφέρεται πλέον στη φιλοσοφία και στη 

στρατηγική αντιµετώπιση των προβληµάτων του ανθρώπινου παράγοντα, γεγονός 

το οποίο σηµαίνει ότι οι αποφάσεις που τον αφορούν συνδέονται πια µε τους 

µακροχρόνιους στόχους της επιχείρησης και επεκτείνονται πέρα από τα 

παραδοσιακά όρια της διοίκησης προσωπικού, περιλαµβάνοντας θέµατα όπως : 

 οργανωσιακή κουλτούρα, σχεδιασµός δοµής, εξοπλισµός της επιχείρησης µε τους 

απαραίτητους ανθρώπινους πόρους. 

και διαµορφώνεται πλέον σε :   

 

Τι πρέπει να διαθέτει ο ∆ιευθυντής Ανθρωπίνων πόρων στην σύγχρονη 

επιχείρηση; 

 

1. Ικανότητα επίλυσης προβληµάτων. 

2. Γνώσεις εφαρµογής των πολιτικών. 

3. Ηγετικές ικανότητες. 

4. Ικανότητα δηµιουργίας καλών ανθρωπίνων σχέσεων. 

5. Αναλυτική ικανότητα. 

6. Ικανότητα επικοινωνίας. 

7. Ικανότητα αντίληψης οικονοµικών επιπτώσεων των πολιτικών 

προσωπικού. 

 

 

 

 

Σχήµα 1. 
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Στρατηγική διοίκηση ανθρωπίνων πόρων, είναι η συστηµατική ανάπτυξη και 

υιοθέτηση συγκεκριµένων ενεργειών που αφορούν την διοίκηση των εργαζοµένων 

µίας επιχείρησης µε σκοπό αυτοί να οδηγηθούν στην επίτευξη των στρατηγικών 

σκοπών και στόχων της (Noe, 1996). Από τα πιο βασικά καθήκοντα της 

λειτουργίας ανθρωπίνων πόρων θεωρείται η ανάλυση κάθε εργασίας µέσα στην 

επιχείρηση, ο προσδιορισµός των απαιτήσεων της, προκειµένου αυτή να 

εκτελεσθεί στον απαιτούµενο βαθµό ποιότητας και ποσότητας, µε βάση αυτά, ο 

καθορισµός των ικανοτήτων που απαιτούνται από το προσωπικό που εργάζεται ή 

πρόκειται να εργασθεί σε αυτή.  

Έτσι µια επιχείρηση µπορεί να γνωρίζει το είδος των εργαζοµένων που απασχολεί, 

να εκτιµήσει το είδος των ανθρώπων που ενδεχοµένως θα χρειασθεί και να 

διοικήσει τις διαδικασίες στελέχωσης, εκπαίδευσης, ανάπτυξης, αµοιβής του 

προσωπικού της, καθώς και τις σχέσεις της µε τα εργατικά σωµατεία.  

 

Το πρότυπο στρατηγικής διοίκησης περιλαµβάνει δύο διακριτές µεν, αλλά και 

αλληλοεξαρτώµενες φάσεις. 

 

Α) Σχεδιασµός στρατηγικής. 

Κατά τη διάρκεια αυτού του σταδίου η οµάδα στρατηγικού σχεδιασµού 

προσδιορίζει τη στρατηγική κατεύθυνση της επιχείρησης αφού αναλύσει την 

αποστολή, τους αντικειµενικούς σκοπούς, τις ευκαιρίες και απειλές του 

εξωτερικού περιβάλλοντος και τα δυνατά σηµεία και τις αδυναµίες του εσωτερικού 

της περιβάλλοντος. 

Χαρακτηριστικά της 
ηγεσίας : 
 
 
 
* Εµπιστοσύνη 
* ∆υναµισµός 
* Λύση προβληµάτων  
* Έµπνευσή  
* Ορθή κλίση 
 

Χαρακτηριστικά του 
∆ιευθυντή Ανθρωπίνων 
Πόρων ως άτοµο : 
  
* Χαρακτήρας 
* Κίνητρο 
* Προσωπικές ικανότητες 
* Επικοινωνία  
* Ήθος 
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• Η αποστολή µίας επιχείρησης είναι ο λόγος ύπαρξή της και περιλαµβάνει 

το σύστηµα σκοπών και αξιών που την διακρίνουν από τις άλλες (π.χ. η προσφορά 

συγκεκριµένων υπηρεσιών/ προϊόντων, οι κυριαρχούσες αξίες στις σχέσεις µε τους 

πελάτες κ.α ). 

• Οι αντικειµενικοί σκοποί αποτελούν την ποσοτική περιγράφει του τι 

ακριβώς θέλει να επιτύχει προκειµένου να υλοποιήσει την αποστολή της ( π.χ. η 

κυρίαρχη θέση στην αγορά, η αύξηση των κερδών, η µείωση των εργατικών 

ατυχηµάτων κ.α). 

• Η ανάλυση του εξωτερικού περιβάλλοντος περιλαµβάνει την διερεύνηση 

των ευκαιριών ( π.χ. νέες αγορές, εφαρµογές νέων τεχνολογιών κ.α ) και των 

απειλών ( είσοδος νέων ανταγωνιστών, έλλειψη κατάλληλου προσωπικού κ.α)  

• Η ανάλυση του εσωτερικού περιβάλλοντος περιλαµβάνει τη διερεύνηση 

των δυνατών και αδύνατων σηµείων της επιχείρησης. Αυτό σηµαίνει ότι όλοι οι 

διαθέσιµοι πόροι ( οικονοµικοί, ανθρώπινοι, τεχνολογικοί κ.α.) πρέπει να 

αναλυθούν µε προσοχή, να αξιολογηθούν και να αποφασισθεί ποιοι µπορούν να 

χαρακτηρισθούν ως δυνατά και ποιοι ως αδύνατα σηµεία. 

• Οι δύο τελευταίες αναλύσεις αποτελούν τη λεγόµενη ανάλυση Swot 

(Strengths, Weaknesses, Opportunities, Theats) η οποία και αποτελεί τη βάση στην 

οποία η οµάδα στρατηγικού σχεδιασµού θα στηριχθεί, προκειµένου να επιλέξει και 

να προτείνει εναλλακτικές στρατηγικές, τις οποίες αξιολογούν και συγκρίνουν τα 

στελέχη µε γνώµονα πάντα την επίτευξη των στόχων της επιχείρησης. Η 

στρατηγική επιλογή αποτελεί τη στρατηγική της επιχείρησης δηλ. ένα πολύπλοκο 

πρόγραµµα το οποίο περιγράφει τους τρόπους µε τους οποίους η επιχείρηση θα 

υλοποιήσει την αποστολή της και θα επιτύχει τους µακροχρόνιους στόχους της. 

Στην ουσία προσπαθεί να µεγιστοποιήσει τα ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα και να 

ελαχιστοποιήσει τα αδύνατα σηµεία ( Hunger and Wheelen ). 

• Πολιτικές, είναι το πλαίσιο µέσα στο οποίο θα κινηθούν οι αποφάσεις και 

η συµπεριφορά των στελεχών προκειµένου να υλοποιηθεί η αποστολή, οι σκοποί 

και η στρατηγική της επιχείρησης. Πρόκειται δηλ. για τη διατύπωση των γενικών 

κατευθυντηρίων γραµµών µέσα στην επιχείρηση. Π.χ. << η εταιρεία µας δεν 

δέχεται προτάσεις που µειώνουν το κόστος σε βάρος της ποιότητας. >>. Είναι 

φανερό πως µία τέτοια πολιτική υποστηρίζει µια στρατηγική ανταγωνισµού 

βασισµένη στην ποιότητα και όχι στην τιµή. 
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Β) Εφαρµογή στρατηγικής.     

 Εφαρµογή στρατηγικής είναι η διαδικασία µε την οποία θα υλοποιηθούν οι 

στρατηγικές και οι πολιτικές µιας επιχείρησης. Η υλοποίηση γίνεται µέσω της 

ανάπτυξης προγραµµάτων, προϋπολογισµών και διαδικασιών. Προγράµµατα είναι 

οι συγκεκριµένες ενέργειες και δραστηριότητες που πρέπει να γίνουν για 

υλοποίηση ενός σχεδίου, προϋπολογισµοί είναι οι οικονοµική  τους έκφραση δηλ. 

τα ποσά των χρηµάτων που θα χρειασθούν ενώ διαδικασίες είναι οι συγκεκριµένες 

τεχνικές ή τα βήµατα που απαιτούνται για την εκτέλεση συγκεκριµένου έργου ή 

προγράµµατος. Π.χ. τεχνικές µείωσης κόστους των εργαζοµένων ή η δηµιουργία 

διαλειτουργικών οµάδων. 

Η στρατηγική που θα ακολουθήσει µια επιχείρηση απαιτεί κάποιες φορές αλλαγές 

στον τρόπο που είναι οργανωµένη και διοικείται. Πιο συγκεκριµένα :  

• Για να εφαρµοσθεί µε επιτυχία µια στρατηγική, τα έργα που εκτελούνται 

µέσα στην επιχείρηση πρέπει να σχεδιασθούν και να οµαδοποιηθούν σε εργασίες.  

• Το τµήµα ανθρωπίνων πόρων οφείλει να εξασφαλίσει το ανθρώπινο 

δυναµικό που απαιτείται, το οποίο πρέπει  να  διαθέτει τις απαραίτητες γνώσεις, 

δεξιότητες, δυνατότητες ώστε να µπορεί να ανταποκρίνεται στις σχετικές 

απαιτήσεις για υλοποίηση της στρατηγικής. Για να επιτευχθεί αυτό απαιτείται 

σχεδιασµός των κατάλληλων συστηµάτων στελέχωσης, εκπαίδευσης, επιµόρφωση, 

εξέλιξης του προσωπικού. 

• Εκείνο όµως που ενδιαφέρει την επιχείρηση δεν είναι απλά η εφαρµογή της 

στρατηγικής της, αλλά η αποτελεσµατική εφαρµογή της. Για να συµβεί αυτό το 

προσωπικό που αναλάβει να την εφαρµόσει δεν πρέπει απλά να κατέχει τις 

απαραίτητες ικανότητες, αλλά θα πρέπει να είναι διατεθειµένο να τις 

χρησιµοποιήσει. Η υποκίνηση των εργαζοµένων προϋποθέτει όχι µόνο τις 

κατάλληλες ανταµοιβές ( χρηµατικές και µη ), αλλά και την κατάλληλη 

υποστήριξη από την επιχείρηση δηλ. το κατάλληλο οργανωσιακή κουλτούρα 

αποτελεί το σύνολο των αξιών που επικρατεί σε µία επιχείρηση. Συνοψίζοντας θα 

µπορούσαµε να υποστηρίξουµε ότι ο ρόλος της λειτουργίας της διοίκησης 

ανθρωπίνων πόρων επικεντρώνονται : α) στο να εξασφαλίσει στην κατάλληλη 

στιγµή τους κατάλληλους εργαζοµένους και β) στο να αναπτύξει µηχανισµούς 
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αναπληροφόρησης που πιστοποιούν ότι οι εργαζόµενοι λειτουργούν στην 

επιθυµητή κατεύθυνση. 

 

Πώς πετυχαίνετε η στελέχωση µε τους κατάλληλους εργαζοµένους και η 

υποστήριξη τους για την υλοποίηση της στρατηγικής και των στόχων της 

επιχείρησης ;       

 

• Ανάλυση και σχεδιασµός εργασιών : η παραγωγή αγαθών και προσφορά 

υπηρεσιών από τις επιχειρήσεις απαιτεί την εκτέλεση συγκεκριµένων εργασιών, οι 

οποίες αναλύονται σε συγκεκριµένα έργα. Π.χ. η εργασία ενός τεχνικού 

συντήρησης αποτελείται, ενδεικτικά, από καθήκοντα όπως : ανάγνωση και 

κατανόηση οδηγιών, επιδιόρθωση βλαβών, εκτίµηση κόστους κ.τ.λ. Η διαδικασία 

συλλογής λεπτοµερών πληροφοριών για το περιεχόµενο µιας εργασίας λέγεται 

ανάλυσης εργασίας. Η απόφαση για τα ποια έργα θα οµαδοποιηθούν σε 

συγκεκριµένες εργασίες, είναι, ο σχεδιασµός των εργασιών. 

• Στρατολόγηση και επιλογή των εργαζοµένων : Στρατολόγηση είναι η 

διαδικασία µε την οποία µια επιχείρηση προσπαθεί να προσελκύσει υποψήφιους 

εργαζοµένους ενώ η επιλογή είναι η διαδικασία και χρήση µεθόδων µε την οποία 

θα προσδιορισθεί ή καλύτερα θα εκτιµηθούν οι γνώσεις, δεξιότητες, στάσεις των 

υποψηφίων για εργασία. Ο τοµέας αυτός είναι ιδιαίτερα σηµαντικός για την 

στελέχωση της επιχείρησης µε τον τύπο των ανθρώπων που πραγµατικά έχει 

ανάγκη και οι οποίοι µπορούν να προσαρµοσθούν στην κουλτούρα τους. 

• Εκπαίδευση και ανάπτυξη εργαζοµένων : Μέσω συστηµατικής 

εκπαίδευσης που θα προσφέρει γνώση και βελτίωση ή ανάπτυξη δεξιοτήτων και 

στάσεων για τις εργασίες που ήδη υπάρχουν, για αυτές που αλλάζουν ή θα 

δηµιουργηθούν, αλλά και για αυτές στις οποίες πρόκειται να προαχθεί ένας 

εργαζόµενος, το προσωπικό προετοιµάζεται και υποβοηθείται ώστε να είναι σε 

θέση να υλοποιήσει τη στρατηγική που υιοθετείται. 

• ∆ιοίκηση απόδοσης εργαζοµένων:  Η διοίκηση της απόδοσης των 

εργαζοµένων είναι ένας µηχανισµός αναπληροφόρησης της διοίκησης και των 

προϊσταµένων στελεχών για τον βαθµό στον οποίο επιτυγχάνονται, από την 

πλευρά των εργαζοµένων, τα προγραµµατισµένα αποτελέσµατα και υλοποιείται η 

επιλεγείσα στρατηγική. Περιλαµβάνει συστήµατα µε τα οποία γίνεται προσπάθεια 
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εκτίµησης των αποτελεσµάτων που πέτυχαν οι εργαζόµενοι και της συµπεριφοράς 

τους. Π.χ. αν µία επιχείρηση υιοθετήσει στρατηγική ποιότητας η συµπεριφορά των 

στελεχών που έρχονται σε επαφή µε εξωτερικούς πελάτες αποκτά ιδιαίτερη 

σηµασία χωρίς να παραβλέπεται και η συµπεριφορά προς τους εσωτερικούς 

πελάτες. 

• ∆ιοίκηση αµοιβών : Το επίπεδο και ο τρόπος αµοιβής διαδραµατίζει 

ιδιαίτερο ρόλο στην επίτευξη της στρατηγικής. Αν ακολουθείται πολιτική υψηλών 

µισθών και πρόσθετών παροχών σε σχέση µε τους ανταγωνιστές, κατά τεκµήριο θα 

προσελκυσθούν οι καλύτεροι εργαζόµενοι από την αγορά εργασίας, αλλά βέβαια 

επιβαρύνεται ο προϋπολογισµός της επιχείρησης. 

• Εργασιακές σχέσεις :  Η σχέση µε την οργανωµένη δύναµη δηλ. τα 

εργατικά σωµατεία καθώς και το επίπεδο συνεργασίας εργοδοτών µε εργαζόµενων 

παίζει κυρίαρχο ρόλο όχι µόνο στην επίτευξη της στρατηγικής αλλά και στην 

επιβίωση και ανάπτυξη της επιχείρησης. Η βιβλιογραφία είναι γεµάτη από 

παραδείγµατα επιχειρήσεων που κερδίζοντας τη συναίνεση του προσωπικού τους 

κατάφεραν να ξεπεράσουν κρίσεις και να υλοποιήσουν νέες στρατηγικές.  

 

   Οι µέθοδοι διοίκησης ανθρωπίνων πόρων που υποστηρίζουν <<συστήµατα 

εργασίας  υψηλής απόδοσης>> που είναι σχεδιασµός εργασίας, στρατολόγηση, 

αµοιβή µε κίνητρα, αξιολόγηση απόδοσης, συνεχής εκπαίδευση και συµµετοχή 

των εργαζοµένων, όταν συνδέονται µε την επιχειρησιακή στρατηγική συµβάλλουν  

στην βελτίωση της παραγωγικότητας, στην χρηµατοοικονοµική αποδοτικότητα της 

επιχείρησης και στη µείωση του ρυθµού αντικατάστασης των εργαζοµένων ( 

Huselid, 1995 ). Οι µέθοδοι αυτοί σχεδιάζονται έτσι ώστε να εξοπλίζουν τους 

εργαζοµένους µε δεξιότητες, κίνητρα, γνώσεις και αυτονοµία. Πολλές φορές τα 

διευθυντικά στελέχη εισάγουν νέες τεχνολογίες χωρίς όµως να µελετήσουν το αν 

και πώς αυτές επηρεάζουν την αποτελεσµατικότητα ή αποδοτικότητα του τρόπου 

οργάνωσης της εργασίας. Οι µέθοδοι αυτοί ,θεωρούνται κατά τους   Huselid και 

Neal and Tromley οι εξής :  

• Οργάνωση σε οµάδες  

• Συµµετοχή των εργαζοµένων στην επιλογή  

• Ανατροφοδότηση αποτελεσµάτων απόδοσης και ενεργός συµµετοχή στη 

βελτίωση της απόδοσης  
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• Έµφαση στη συνεχή εκπαίδευση και ανταµοιβή της  

• Σχεδιασµός εξοπλισµού και διαδικασιών µε τρόπο που να εξασφαλίζει τη 

µέγιστη δυνατή ευελιξία και συνεργασία µεταξύ εργαζοµένων  

• Σύνδεση των ανταµοιβών µε την οικονοµική απόδοση της επιχείρησης 

•  Συµµετοχή εργαζοµένων στο σχεδιασµό αλλαγής εξοπλισµού και µεθόδων 

εργασίας 

• Αξιοποίηση των ικανοτήτων των εργαζοµένων µέσω του σχεδιασµού 

εργασίας και της χρήσης πολλαπλών δεξιοτήτων 

• Ενηµέρωση  και κατανόηση από την πλευρά των εργαζοµένων της 

συµβολής της εργασίας τους στο τελικό προϊόν ή υπηρεσίας. 

 

 

 

1.5 Σηµασία, στόχοι και αρµοδιότητες της λειτουργίας της διοίκησης 

Ανθρωπίνων Πόρων. 

 

Σηµασία,  

   Οι πιέσεις που οι επιχειρήσεις αντιµετωπίζουν στο ιδιαίτερα ανταγωνιστικό 

περιβάλλον που λειτουργούν σήµερα απαιτούν ριζική αναθεώρηση των 

παραδοσιακών τρόπων διοίκησης τους. Οι πιέσεις αυτές αφορούν την 

παγκοσµιοποίηση  του ανταγωνισµού και των πολυεθνικών συµµαχιών που 

αναπτύσσονται, τη σταδιακά µειούµενη καταναλωτική ζήτηση, τη διαφοροποίηση 

των αγορών εργασίας, τις πολιτικές ανακατατάξεις και απαντούν αλλαγή 

επιχειρησιακής στρατηγικής. Για την διαφοροποίηση µιας επιχείρησης πρέπει να 

λειτουργεί και να  σκέπτεται διαφορετικά από τις άλλες και τα στελέχη που 

ηγούνται µία επιχείρηση, πρέπει να µάθουν το πώς να<< σκέπτονται>> και όχι το 

πώς να το εκτελούν. Αυτό σηµαίνει ότι αναθεωρούν τις απόψεις τους και 

σκέπτονται διαφορετικά και µε προοπτική το µέλλον όσον αφορά τον 

ανταγωνισµό, την επιχειρησιακή στρατηγική και τον τρόπο οργάνωσης (Hamel 

and Prahalad, 1994 ). 

 

Τα βασικά θέµατα τα οποία θα περιλάβει η σύγχρονη στρατηγική διοίκηση 

ανθρωπίνων πόρων αφορούν: 
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• Την ευελιξία των όρων εργασίας. Επιχειρήσεις που λειτουργούν σε πολύ 

ανταγωνιστικό περιβάλλον πρέπει να διαθέτουν προσωπικό που είναι ευέλικτο 

δηλ. που µπορεί να προσαρµόζεται εύκολα σε χρήση νέων τεχνολογιών, να 

ανταποκρίνεται σε νέες τεχνικές διοίκησης. ∆ιακρίνουµε τους εξής τύπους 

ευελιξίας :  

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

ότι οι εργαζόµενοι διαθέτουν ευρύ εύρος ικανοτήτων και γνώσεων ( multiskilled ) 

µε αποτέλεσµα να είναι σε θέση να εκτελέσουν διαφόρων ειδών έργα ή να 

αναλάβουν ένα ευρύ φάσµα αρµοδιοτήτων. Αυτού του είδους η ευελιξία 

υποστηρίζει την οµαδική εργασία. 

2. αριθµητική ευελιξία ( numerical flexibility) όπου οι όροι εργασίας 

καθορίζονται µε βάση τους διάφορους τύπους των συµβάσεων εργασίας, όπως 

συµβάσεις έργου, µερικής απασχόλησης κ.λ.π. 

3. ευελιξία ωραρίου ( temporal flexibility) οπού καθορίζεται ελαστικό 

ωράριο, βάρδιες ή σύνολο ωρών προσφοράς εργασίας σε ετήσια βάση. 

ευελιξία αµοιβής ( wage flexibility) η οποία σηµαίνει καθορισµό αµοιβής σε 

ατοµική βάση, συνδυασµένο µε την απόδοση ή τις γνώσεις που το άτοµο αποκτά 

και είναι σε θέση να εφαρµόσει.  

• Την ποιότητα. Η προσφορά προϊόντων και υπηρεσιών ποιότητας, βασικό 

στοιχείο του σύγχρονου ανταγωνισµού, προϋποθέτουν ριζική αλλαγή στην 

οργανωσιακή κουλτούρα της επιχείρησης, δεδοµένου ότι κάθε µέλος της 

οργάνωσης πρέπει να αισθάνεται υπεύθυνο για την επίλυση των προβληµάτων και 

τη συνεχή βελτίωση ποιότητας. 

• Την αφοσίωση των εργαζοµένων στην επιχείρηση. Άµεσα συνδεδεµένη 

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

επιτυγχάνεται µέσω ηγεσίας που εµπνέει (inspire) και ενδυναµώνει (empower) 

τους εργαζοµένους. Ο παραδοσιακός προϊστάµενος γίνεται ηγέτης που εµπνέει την 

οµάδα του και της προσφέρει όλη τη δυνατή υποστήριξη. Η επίτευξη βέβαια 

αφοσίωσης σε συνθήκες ευελιξίας των όρων εργασίας, όπως αυτές αναφέρθηκαν 

παραπάνω, καθιστούν ιδιαίτερα δύσκολο το έργο της διοίκησης. 

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

βασίζεται στη µάθηση ενθαρρύνει τους εργαζοµένους αφενός να εκπαιδεύονται 

συνεχώς και αφετέρου να µαθαίνουν από τα λάθη τους. Σήµερα µιλούµε για την 
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<<επιχείρηση που µαθαίνει >> η οποία απασχολεί <<εργάτες γνώσης>>  που 

αντιστέκονται στο πρότυπο της <<διαταγής και του ελέγχου>. Στην οργάνωση 

αυτή καθένας προσπαθεί να συγκεντρώσει, να επεξεργαστεί και να αξιοποίηση τις 

πληροφορίες, να προσδιορίσει προβλήµατα, να δοκιµάσει λύσεις, αποσκοπώντας 

στη συνεχή βελτίωση της επιχείρησης που πρέπει να διαφοροποιείται πριν τους 

ανταγωνιστές της.  

 

 

Στόχοι, 

Βασικοί στόχοι του τµήµατος ανθρωπίνων πόρων θεωρούνται κατά τον Schuler : 

1. Βελτίωση παραγωγικότητας. Η βελτίωση της παραγωγικότητας αποτελεί 

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

µπορεί να συµβάλει µε πολλούς τρόπους : συµµετέχοντας στις στρατηγικής 

σηµασίας αποφάσεις που επηρεάζουν την πετυχηµένη εφαρµογή της 

επιχειρησιακής στρατηγικής, επισηµαίνοντας και επιλύνοντας τα προβλήµατα του 

προσωπικού πριν εισαχθούν καινούργια προγράµµατα, διαδικασίες ή πολιτικές, 

αναπτύσσοντας την επικοινωνία και τη συνεργασία µε τα στελέχη γραµµής και 

αναθέτοντας σε αυτά ορισµένες αρµοδιότητες αφού βέβαια τα εκπαιδεύσουν. 

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

εργαζόµενοι επιθυµούν να αντλούν ικανοποίηση από την εργασία τους, ασκώντας 

περισσότερο έλεγχο στην οργάνωση της εργασίας τους και επιζητώντας την 

ευκαιρία να συµβάλουν στην αποτελεσµατικότητα της επιχείρησης. Το τµήµα 

ανθρωπίνων πόρων µπορεί να συµβάλει, βοηθώντας στο σχεδιασµό των εργασιών, 

ενθαρρύνοντας την επικοινωνία µεταξύ των τµηµάτων και σχεδιάζοντας 

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

αναπτύσσουν και να αξιοποιήσουν τις καινοτοµίες ιδέες και προτάσεις 

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

γνωρίζει την εργατική νοµοθεσία που αφορά τα δικαιώµατα και τις υποχρεώσεις 

των εργαζόµενων, την ίση µεταχείριση ανδρών µε γυναικών, την αµοιβή την 

υγιεινή και ασφάλεια των εργαζόµενων, τα συνδικαλιστικά τους δικαιώµατα και τη 

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

δικαστικές αποφάσεις, τις εγκύκλιος του υπουργείου εργασίας και της 

επιθεώρησης εργασίας αλλά και τις πολιτικές της Ευρωπαϊκής Ένωσης και τις 

σχετικές οδηγίες που εκδίδονται για τα παραπάνω θέµατα. Στους στόχους του 
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τµήµατος ανθρωπίνων πόρων περιλαµβάνονται η ενηµέρωση της διοίκησης της 

επιχείρησης για όλα τα παραπάνω και η εξασφάλιση των προϋποθέσεων τήρησης 

όλων των απαιτήσεων της νοµοθεσίας. Η µη συµµόρφωση της επιχείρησης µε την 

νοµοθεσία είναι δυνατό να στοιχίσει υψηλά χρηµατικά ποσά σε αυτήν µε την 

µορφή προστίµων ή αποζηµιώσεων. 

4. ∆ηµιουργία ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. Υποστηρίζεται ότι η 

αποτελεσµατική αξιοποίηση του ανθρώπινου δυναµικού δηµιουργεί ανταγωνιστικό 

πλεονεκτήµατα για την επιχείρηση (Preffer, 1994). Εκπαίδευση, αξιολόγηση, και 

ανταµοιβή, άµεση συµµετοχή µε σκοπό την αξιοποίηση των καινοτόµων ιδεών των 

εργαζοµένων αποτελούν τα µέσα µε τα οποία η επιχείρηση να διαφοροποιηθεί από 

τους ανταγωνιστές της. Σκοπός του τµήµατος ανθρωπίνων πόρων είναι η 

δηµιουργία όλων των προϋποθέσεων που θα δώσουν την ευκαιρία στην επιχείρηση 

να αποκτήσει αυτό το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. 

5. Ευελιξία του εργατικού δυναµικού. Σκοπός του τµήµατος ανθρωπίνου 

δυναµικού είναι η εξασφάλιση ευέλικτου εργατικού δυναµικού από άποψη 

ικανοτήτων και γνώσεων, ωρών εργασίας και αριθµού µέσα στα πλαίσια βέβαια 

της σχετικής νοµοθεσίας. 

Αρµοδιότητες του τµήµατος Ανθρωπίνων πόρων. 

 

1. Προγραµµατισµός ανθρωπίνου δυναµικού. Η πρόβλεψη των αναγκών της 

επιχείρησης σε ανθρώπινο δυναµικό και η γνώση των ειδικοτήτων και γνώσεων 

του προσωπικού αλλά και η τρόποι που αυτές µπορούν να χρησιµοποιηθούν είναι 

πολύ βασικοί παράγοντες για την αποτελεσµατικότητα της επιχείρησης. Η 

αρµοδιότητα του τµήµατος ανθρωπίνων πόρων  στη λειτουργία αυτή είναι : 

• η διερεύνηση των συνθηκών της αγοράς εργασίας  

• η πρόβλεψη των αναγκών της επιχείρησης για την επίτευξη των 

µακροχρόνιων στόχων  

• η καταγραφή των ειδικοτήτων και των γνώσεων του προσωπικού όλων 

των τµηµάτων  

• η διερεύνηση της κινητικότητας του προσωπικού  

• η γνώση της σχετικής νοµοθεσίας και των όρων της συλλογικής σύµβασης 
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2. Στρατολόγηση και επιλογή προσωπικού. Η προσέλκυση και επιλογή ικανού 

και κατάλληλου προσωπικού συµβάλλει στην δυνατότητα επίτευξης των στόχων 

αλλά και στην ευελιξία της επιχείρησης ενώ την απαλλάσσει από µελλοντικές 

δυσκολίες προσαρµογής της στις συνθήκες του περιβάλλοντος. Η όλη διαδικασία 

όµως προϋποθέτει µία σειρά οργανωτικών προϋποθέσεων που είναι απαραίτητες 

για να είναι συστηµατικά και αποτελεσµατικά η στελέχωση του συγκεκριµένου 

οργανισµού και οι οποίες εµπίπτουν  στην αρµοδιότητα του τµήµατος ανθρωπίνων 

πόρων το οποίο καθοδηγεί και συντονίζει την όλη προσπάθεια. Συγκεκριµένα 

απαιτείται : 

• διάγνωση των προβληµάτων µε τυπικές και άτυπες συζητήσεις 

• δηµιουργία περιγραφών καθηκόντων  

• πρόβλεψη προβληµάτων που προκύπτουν από οποιοδήποτε ανασχεδιασµό 

των θέσεων εργασίας ή των διαδικασιών ο οποίος συνδέεται µε τους στόχους της 

επιχείρησης. 

• διερεύνηση των πηγών στρατολόγησης και της αξιοπιστίας τους  

• διερεύνηση και επιλογή των κατάλληλων για  κάθε περίπτωση µεθόδων 

επιλογής 

• διερεύνηση της αξιοπιστίας τους 

• εκπαίδευση όλων όσων συµµετέχουν στη διαδικασία. 

 

3.Εκπαίδευση και ανάπτυξη  προσωπικού. 

Είναι µία συνεχής διαδικασία που προσδίδει στον οργανισµό ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα. Η συµµετοχή του τµήµατος ανθρωπίνων πόρων στη λειτουργία αυτή 

είναι καθοριστική. Συγκεκριµένα ασχολείται µε : 

• τη διάγνωση και εκτίµηση των εκπαιδευτικών αναγκών σε συνδυασµό πάντα 

µε τους στόχους της επιχείρησης 

• τον καθορισµό των στόχων εκπαίδευσης 

• τη διερεύνηση και επιλογή των σύγχρονων εκπαιδευτικών µεθόδων 

• την επιλογή των εκπαιδευόµενων και των εκπαιδευτών  

• το σχεδιασµό, συντονισµό και την αξιολόγηση της αποτελεσµατικότητας της 

εκπαιδευτικής διαδικασίας 

• τον προϋπολογισµό της εκπαίδευσης πολιτικής  
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4. Αξιολόγηση της επίδοσης των εργαζοµένων. 

Αν και η αξιολόγηση της επίδοσης γίνεται βασικά από τον άµεσο προϊστάµενο 

όλες οι οργανωτικές προϋποθέσεις για την αποτελεσµατική εφαρµογή της 

αποτελούν αρµοδιότητα του τµήµατος ανθρωπίνων πόρων. Ειδικότερα : 

• καθορίζει τους αξιολογητές 

• διερευνά και επιλέγει την κατάλληλη µέθοδο 

• οργανώνει τη διαδικασία εκπαίδευσης των αξιολογητών  

• σε συνεργασία µε τα στελέχη γραµµής καθορίζει κριτήρια απόδοσης  

• αξιολογεί το σύστηµα και επισηµαίνει τα λάθη 

 

5.Αµοιβή.  

ο σχεδιασµός αντικειµενικής και δίκαιης πολιτικής αµοιβών αποτελεί µαζί µε την 

αξιολόγηση της επίδοσης των εργαζοµένων ένα πολύ σηµαντικό εργαλείο 

υποκίνησης τους για επίτευξη των στόχων που έχουν τεθεί ενώ συµβάλλει στη 

δηµιουργία αισθήµατος αφοσίωσης προς τη συγκεκριµένη επιχείρηση. Στην 

περίπτωση αυτή οι αρµοδιότητες του τµήµατος ανθρωπίνων πόρων συνοψίζονται 

στα εξής : 

• σε συνεργασία µε τα στελέχη γραµµής οργανώνει, καθοδηγεί και συντονίζει 

όλη τη διαδικασία αξιολόγησης της εργασίας ( job evaluation ) 

• οργανώνει τη διαδικασία εκπαίδευσης των στελεχών πότε θα λάβουν µέρος 

• διενεργεί την έρευνα αγοράς για τις αµοιβές 

• καθορίζει και διαπραγµατεύεται τα κλιµάκια αµοιβών σύµφωνα µε τις οδηγίες 

της διοίκησης  

• διερευνά και εισηγείται την εφαρµογή σύγχρονων συστηµάτων αµοιβών σε 

συνεργασία πάντα µε τα στελέχη γραµµής 

• οργανώνει τη διαδικασία επικοινωνίας µε τους εργαζοµένους ώστε να 

κατανοήσουν τη λειτουργία  των διαφόρων συστηµάτων και τα ωφελήµατα που 

αποκοµίζουν από την σωστή εφαρµογή τους. 

• Σε συνεργασία µε τους λογιστές, τους οικονοµικούς συµβούλους και 

ασφαλιστές εισηγείται τα προγράµµατα των επιπλέον παροχών στους 

εργαζοµένους. 

 

6. Προστασία εργαζοµένων, υγιεινή και ασφάλεια.  
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Το θέµα της προστασίας των εργαζοµένων από επιβλαβείς παράγοντες που 

επηρεάζουν τη σωµατική τους και ψυχική τους υγεία είναι ευρύτατο και φυσικά 

πολύ βασικό γιατί εκτός της ανθρώπινης πλευράς του προβλήµατος προκύπτει και 

οικονοµική επιβάρυνση για την επιχείρηση µε την πληρωµή αποζηµιώσεων. Για 

την τεχνική άποψη του όποιου προβλήµατος υπεύθυνοι είναι οι αρµόδιοι 

µηχανικοί, για την ανάπτυξη όµως ενός οργανωτικού πλαισίου µέσα στο οποίο θα 

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

από κινδύνους, αποτελεί αρµοδιότητα του τµήµατος διοίκησης ανθρωπίνων πόρων. 

Συγκεκριµένα : 

•  Πληροφορεί και ενηµερώνει τους εργαζοµένους για τους κινδύνους που αυτοί 

διατρέχουν και τους τρόπους µε τους οποίους µπορούν να προστατευθούν  

• οργανώνει τη διαδικασία εκπαίδευσης για προστασία από ατυχήµατα και 

επαγγελµατικές ασθένειες 

• διερευνά τις ανάγκες της επιχείρησης για µακροχρόνια προγράµµατα 

προστασίας  

• διερευνά τις στάσεις των εργαζοµένων και ερµηνεύει τα µηνύµατα 

δυσαρέσκειας 

• εισηγείται αλλαγές αφού µελετήσει συστηµατικά τις στάσεις των εργαζοµένων  

• εισηγείται προγράµµατα βελτίωσης της ποιότητας ζωής στον εργασιακό χώρο 

 

7.Εργασιακές σχέσεις.  

Η λειτουργία αυτή αφορά τις σχέσεις εργοδοσίας και σωµατείου εργαζοµένων. Ο 

αρµόδιος για θέµατα ανθρώπινου δυναµικού είναι αυτός που θα προσπαθήσει να 

διαµορφώσει ένα κλίµα εργασιακής ειρήνης. Στην προσπάθεια του αυτή : 

• διαπραγµατεύεται τη συλλογική σύµβαση εργασίας, την ερµηνεύει και την 

εφαρµόζει σε καθηµερινή βάση 

• προσφέρει εξειδικευµένη γνώση και συµβουλεύει τα στελέχη γραµµής για το 

χειρισµό των προβληµάτων που προκύπτουν µε το προσωπικό 

• χειρίζεται τα παράπονα του προσωπικού και επιβάλλει πειθαρχία  

• επιλύει τις συγκρούσεις  

• χειρίζεται τις απολύσεις  

• εισηγείται εφαρµογή συµµετοχικών συστηµάτων και ειδικών συµφωνιών ( π.χ. 

συµφωνίες νέας τεχνολογίας ) 



 29

• συζητά και ανταλλάσσει απόψεις µε το σωµατείο και προσπαθεί να χτίσει ένα 

θετικό κλίµα συνεργασίας 

 

 

 

 

Ο ρόλος του τµήµατος ανθρωπίνων πόρων. 

 

1. Συνδέει τη λειτουργία της διοίκησης ανθρωπίνων πόρων µε την 

επιχειρησιακή στρατηγική. Παραδοσιακά τα << τµήµατα προσωπικού >> όπως 

ονοµάζονταν για πολλά χρόνια ασχολούνταν µόνο µε τα καθηµερινά προβλήµατα 

την πρόσληψη/ απόλυση του προσωπικού, την εκπαίδευση τη συλλογή των 

φύλλων αξιολόγησης του προσωπικού που πολλές φορές έµεναν στο αρχείο χωρία 

να αξιοποιούνται, την επεξεργασία των στοιχείων για την µισθοδοσία και τη 

διαπραγµάτευση µε το σωµατείο. Σήµερα ο ρόλος του αναβαθµίζεται λόγω της 

σηµασίας που αποδίδεται πλέον στην αξιοποίηση του ανθρώπινου δυναµικού και 

εµπλέκονται στο συνδυασµό πολιτικής σε όλα τα επίπεδα µίας επιχείρησης, 

αξιολογώντας τις επιπτώσεις των αποφάσεων στο προσωπικό, προτείνοντας λύσεις 

και επηρεάζοντας τη διαµόρφωση των πολιτικών. 

 

2. ∆ιευκολύνει τα στελέχη γραµµής και τους εργαζοµένους. Το τµήµα 

ανθρωπίνων πόρων θεωρείται επιτελικό τµήµα που υποστηρίζει τις 

δραστηριότητες της γραµµής και ενηµερώνει ή επιλύει προβλήµατα των 

εργαζοµένων αναφορικά µε τους όρους εργασίας τους στην συγκεκριµένη 

επιχείρηση, διευκολύνοντας τους και δηµιουργώντας το περιβάλλον εκείνο µέσα 

στο οποίο θα έχουν τη δυνατότητα να επιτύχουν τους επιχειρησιακούς και 

ατοµικούς στόχους τους. Στη σύγχρονή επιχείρηση το τµήµα ανθρωπίνων πόρων 

υιοθετεί τις εξής τακτικές προκειµένου να εκπληρώσει τον παραπάνω ρόλο : 

 θεωρεί τα στελέχη γραµµής και τους εργαζοµένους ως << πελάτες >> 

(customerization ) στους οποίους πρέπει να προσφέρει σύγχρονές αποδεκτές και 

αποτελεσµατικές διαδικασίες και λύσεις για τα προβλήµατα που αφορούν το 

ανθρώπινο δυναµικό. µελετά τους ανταγωνιστές, πληροφορείται για τον τρόπο 

αξιοποίησης του προσωπικού τους και προσαρµόζει ανάλογα τις πολιτικές 

διοίκησης του ανθρωπίνου δυναµικού ( benchmarking)  
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3. Καινοτοµεί. Το τµήµα ανθρωπίνων πόρων διευκολύνει την εργασία των 

στελεχών γραµµής και των υπολοίπων εργαζοµένων, όπως αναφέραµε και 

παραπάνω, αλλά στα πλαίσια συγκεκριµένων προϋπολογισµών. Αυτό σηµαίνει ότι 

πρέπει να αξιολογεί σε συνεχή βάση τις µεθόδους που χρησιµοποιεί για να 

προµηθεύει την επιχείρηση µε το κατάλληλο για τις ανάγκες της προσωπικό σε 

κάθε χρονική περίοδο, προσωπικό που είναι αφοσιωµένο στην επιχείρηση και 

επιδιώκει µε όλες του τις δυνάµεις την επίτευξη των στόχων. Αυτό σηµαίνει επίσης 

ότι παρακολουθώντας τις εξελίξεις και τους ανταγωνιστές υιοθετεί καινοτόµες 

µεθόδους αξιοποίησης ανθρώπινου δυναµικού, προκειµένου να δηµιουργήσει 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα, πάντα βέβαια µέσα στα πλαίσια των οικονοµικών 

προϋπολογισµών. Ο βαθµός στον οποίο ένα τµήµα αρµόδιο για διοίκηση 

ανθρωπίνων πόρων θα ανταποκριθεί στους παραπάνω ρόλους, εξαρτάται από (α) 

τον τρόπο που θα οργανωθεί και (β) το πώς θα στελεχωθεί  

 

1.6 Οργάνωση και στελέχωση του τµήµατος ανθρωπίνων  πόρων  

 

Για την οργάνωση του τµήµατος ανθρωπίνων πόρων πρέπει πρώτα να απαντηθούν 

τρεις ερωτήσεις: 

α) που θα λαµβάνονται οι αποφάσεις που αφορούν την αξιοποίηση του 

ανθρώπινου δυναµικού;  

β) ποιος είναι στην ουσία υπεύθυνος για την λήψη αυτών των αποφάσεων; 

γ)ποια η δοµή του τµήµατος ανθρωπίνων πόρων; 

  

α) Που λαµβάνονται οι αποφάσεις; 

 

   Το ερώτηµα τίθεται στο αν οι αποφάσεις θα λαµβάνονται µόνο στη κορυφή ( 

συγκεντρωτική µορφή διοίκησης ) ή και σε κατώτερα τµήµατα διοίκησης 

(αποκεντρωτική µορφή διοίκησης ). Η επιλογή της µίας ή της άλλης µορφής 

εξαρτάται όχι µόνο από τη φιλοσοφία διοίκησης και την οργανωσιακή κουλτούρα 

αλλά και από τη δοµή, το µέγεθος και τους στρατηγικούς στόχους της επιχείρησης. 

Στα πλαίσια όµως του εντεινόµενου ανταγωνισµού και των ραγδαίων εξελίξεων 

στο περιβάλλον των επιχειρήσεων η τάση που φαίνεται να επικρατεί είναι αυτή της 

αποκέντρωσης στη λήψη των σχετικών αποφάσεων.  
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β) Ποιος είναι  υπεύθυνος για τη διοίκηση ανθρωπίνων πόρων;   

 

   Η διοίκηση ανθρωπίνων πόρων αφορά όλους µέσα σε µία επιχείρηση, δεδοµένου 

ότι συνιστά τους τρόπους αξιοποίησης του έµψυχου υλικού της. Συγκεκριµένα : 

1. Αφορά και αποτελεί αρµοδιότητα του συγκεκριµένου αρµόδιου τµήµατος 

που για το σκοπό αυτό στελεχώνεται µε στελέχη που έχουν τις απαραίτητες 

γνώσεις 

2. Αφορά και αποτελεί αρµοδιότητα των στελεχών γραµµής τα οποία 

διοικούν ανθρώπους. Εφόσον κάποιο στέλεχος καθοδηγεί, επιβλέπει άλλους, αυτό 

σηµαίνει ότι πρέπει να είναι σε θέση να τους επιλέξει, να εκτιµήσει την επίδοση 

τους δηλ. να τους αξιολογήσει, να τους ανταµείψει να τους εµπνεύσει και 

υποκινήσει, να τους διδάξει αλλά και να επικοινωνήσει, ακούγοντας τις ιδέες τους 

ή και τα προβλήµατα τους. Πρέπει τα στελέχη γραµµής να συνεργάζονται στενά µε 

το τµήµα ανθρωπίνων πόρων. 

3. Αφορά και αποτελεί αρµοδιότητα των στελεχών που δεν ασκούν 

εποπτεία. Είναι εξειδικευµένα στελέχη ή µέλη οµάδων και ενδέχεται να επιλέξουν 

νέα µέλη ή να αξιολογήσουν την επίδοση συναδέλφων ή µελών της οµάδας τους. 

4. Αφορά και αποτελεί αρµοδιότητα των συνδικαλιστικών στελεχών τα 

οποία ενδεχοµένως µετέχουν στις διάφορες διαδικασίες διοίκησης προσωπικού 

όπως π.χ. αξιολόγηση έργου, διερεύνηση παραπόνων, κ.λ.π.    

5. Αφορά και αποτελεί αρµοδιότητα όλων των εργαζοµένων έχουν γνώµη για 

τον αποτελεσµατικότερο τρόπο οργάνωσης της εργασίας, συµµετέχουν υπεύθυνα 

στη λήψη αποφάσεων, κάνουν προτάσεις για επίλυση προβληµάτων και βελτίωση 

παραγωγικότητας. 

 

γ) Ποια η δοµή του τµήµατος ανθρωπίνων πόρων; 

   

  Ανεξάρτητα από το µέγεθος µίας επιχείρησης οι δραστηριότητες που συνθέτουν 

τη λειτουργία της διοίκησης ανθρωπίνων πόρων εκτελούνται σε κάθε οργάνωση. 

Σε µία πολύ µικρή επιχείρηση συντονίζουν τις δραστηριότητες ο ίδιος ο ιδιοκτήτης 

ή ο βοηθός του. Στη µικρή (συνήθως 100 άτοµα) ορίζεται ένα στέλεχος υπεύθυνο 

για το σχεδιασµό και την υλοποίηση όλων των σχετικών πολιτικών που αφορούν 

το προσωπικό. Σε µεγαλύτερες επιχειρήσεις (άνω των 150 ατόµων ) δηµιουργείται 
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ένα ειδικό τµήµα, το τµήµα ανθρωπίνων πόρων, το οποίο στελεχώνεται µε 

εξειδικευµένα άτοµα.  

 

 

 

                                                       

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                             

 

 

 

 

 

 

 

Σχήµα 1. Ικανότητες υπεύθυνου διοικήσεων ανθρωπίνων πόρων 

 

 

 

περιγραφή των αρµοδιοτήτων των θέσεων εργασίας : 

     

α) ∆ιευθυντής ανθρωπίνου δυναµικού : Είναι ο γενικός διευθυντής σε θέµατα   

διοίκησης ανθρωπίνων πόρων. Εισηγείται ότι αφορά τη διοίκηση ανθρωπίνων 

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

Υπεύθυνος ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων 

Γνώση επιχείρησης 
και εργαζοµένων. 

Ικανότητας 
ολοκληρωµένης 
αντίληψη αντίληψης 

Ικανότητα ανάπτυξης 
κουλτούρας . 

Ικανότητα εισαγωγής 
αλλαγών  
 

Επαγγελµατική γνώση και 
δεξιότητες  
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σχεδιασµό της πολιτικής, στο σχεδιασµό της οργάνωσης και της  οργανωσιακής   

ανάπτυξης όπως επίσης και στον προγραµµατισµό του ανθρωπίνου δυναµικού. 

 

β) ∆ιευθυντής/ προϊστάµενος εργασιακών σχέσεων : Ασχολείται µε την ρύθµιση 

και διαπραγµάτευση των όρων εργασίας, ιδιαίτερα όταν υπάρχει εργατικό 

σωµατείο, τον καταρτισµό και την ερµηνεία της συλλογικής σύµβασης εργασίας 

και των επιµέρους συµφωνιών ενώ χειρίζεται τα παράπονα, τις διενέξεις, 

συγκρούσεις, την επίλυση των συλλογικών διαφόρων και οτιδήποτε προκύπτει 

κατά την εφαρµογή των συµβάσεων και ειδικών συµφωνιών µε το σωµατείο. 

 

γ) ∆ιευθυντής/ προϊστάµενος στρατολόγησης/ απασχόλησης : Ασχολείται µε το 

σχεδιασµό των πολιτικών στρατολόγησης και επιλογής και συγκεκριµένα µε τη 

διερεύνηση πηγών στρατολόγησης, τις διαδικασίες στρατολόγησης και επιλογής, 

υποδοχή και ενηµέρωση του νεοπροσλαµβανόµενου αλλά και µε τις διαδικασίες 

τερµατισµού της απασχόλησης. 

 

δ)  ∆ιευθυντής/ προϊστάµενος αµοιβών και πρόσθετων παροχών : Στις 

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

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

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

διανοµής κερδών, όπως επίσης και ο σχεδιασµός των προγραµµάτων πρόσθετων 

παροχών. 

 

ε) ∆ιευθυντής/ προϊστάµενος εκπαίδευσης και ανάπτυξης : Στις αρµοδιότητες 

του ανήκουν ο σχεδιασµός και υλοποίηση της εκπαιδευτικής πολιτικής και της 

πολιτικής ανάπτυξης προσωπικού. Συγκεκριµένα, εγκατάσταση και ενηµέρωση 

νεοπροσλαµβανόµενων, σχεδιασµός και υλοποίηση και εκπαιδευτικών 

προγραµµάτων και προγραµµάτων ανάπτυξης στελεχών, ο σχεδιασµός της 

επαγγελµατικής εξέλιξης των στελεχών και των προγραµµάτων διαδοχής, οι 

κύκλοι ποιότητας, η διάδοση της οργανωσιακής κουλτούρας. 

 

ζ) ∆ιευθυντής/ προϊστάµενος υπεύθυνος υγιεινής και ασφάλειας : Ασχολείται 

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

στον εργασιακό χώρο σε συνεργασία µε τα στελέχη παραγωγής. Γνωρίζει και 
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ενηµερώνεται συνεχώς για τη σχετική νοµοθεσία και φροντίζει για την τήρηση των 

όρων ασφαλείας, την ελαχιστοποίηση των εργατικών ατυχηµάτων και των 

επαγγελµατικών ασθενειών, αλλά και για το σχεδιασµό και υλοποίηση των 

προγραµµάτων βοήθειας και στήριξης των εργαζοµένων (employee assistance 

programs )  

 

 

η) Υπεύθυνοι διοικητικών υπηρεσιών/ γραφείο προσωπικού : Ασχολείται µε τη 

διεκπεραίωση των διοικητικών διαδικασιών, την τήρηση των αρχείων, τη 

γραµµατειακή υποστήριξη και πληροφοριακά συστήµατα που ενδεχοµένως 

χρησιµοποιούνται στη διοίκηση ανθρωπίνου δυναµικού. 

 

 

 Σχέση του τµήµατος ανθρωπίνων πόρων µε τα άλλα τµήµατα. 

 

Το τµήµα ανθρωπίνων πόρων είναι επιτελικό τµήµα. Αυτό σηµαίνει ότι έχει 

συµβουλευτικό ρόλο, προσφέροντας εξειδικευµένη γνώση στα στελέχη γραµµής 

χωρίς βέβαια να υπόκειται στις εντολές τους. Στην προσπάθεια τους αυτή 

δηµιουργούνται πολλά προβλήµατα γιατί : 

α) πρέπει να πείσει τα στελέχη γραµµής για τη χρησιµότητα των διαδικασιών και 

πολιτικών που ακολουθούνται ώστε αυτές να µη θεωρηθούν απλά γραφειοκρατικές  

χρονοβόρες διαδικασίες και  

β) πρέπει να συνεργασθεί µε τα στελέχη γραµµής για τη λήψη των σχετικών 

αποφάσεων. Την τελική απόφαση για όλα τα θέµατα την παίρνουν τα στελέχη 

γραµµής, αλλά το αρχικό ξεκαθάρισµα και οι εισηγήσεις γίνονται από το τµήµα 

ανθρωπίνων πόρων π.χ. η τελική απόφαση στο θέµα των προσλήψεων θα παρθεί 

από τα στελέχη γραµµής, όµως το τµήµα των ανθρωπίνων πόρων θα εκτελέσει 

όλες τις σχετικές διαδικασίες και θα κάνει τις αρχικές συνεντεύξεις. Στο θέµα των 

αυξήσεων των αµοιβών συγκεκριµένων εργαζοµένων την τελική απόφαση θα την 

πάρει ο προϊσταµένων των συγκεκριµένων  εργαζοµένων. Το τµήµα ανθρωπίνων 

πόρων θα σχεδιάσει τα σχετικά συστήµατα και θα παρακολουθεί ώστε οι 

επιµέρους αυξήσεις να πληρούν τα κριτήρια που έχουν τεθεί και θα εκπαιδεύσει ή 

θα ενηµερώσει τα στελέχη γραµµής για τα σχετικά συστήµατα.  
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Για να αποφεύγονται τα παραπάνω προβλήµατα και τις ενδεχόµενες 

αντιπαραθέσεις µεταξύ του επιτελικού τµήµατος ανθρωπίνων πόρων και των 

στελεχών γραµµής είναι απαραίτητο: α) να εκπαιδευτούν, τα στελέχη γραµµής στις 

πολιτικές διοίκησης ανθρώπινου δυναµικού να κατανοήσουν το ρόλο των 

σχετικών τµηµάτων και β) να στελεχωθεί το αρµόδιο τµήµα µε τα κατάλληλα 

άτοµα που θα είναι σε θέση να προσφέρουν πραγµατική ειδικευµένη γνώση. 

 

 

Στελέχωση του τµήµατος ανθρωπίνων πόρων.        

 

  Συνήθως η διοίκηση περιµένει από τα στελέχη του τµήµατος ανθρωπίνων πόρων 

να << τα έχουν όλα >> δηλ. να είναι καλοί σύµβουλοί, καλοί διοικητικοί, 

ειδικευµένοι στο τοµέα τους, αλλά συγχρόνως και να γνωρίζουν το πώς να 

επιλύουν προβλήµατα µέσα στην επιχείρηση. Πολλές επιχειρήσεις χρησιµοποιούν 

την τεχνική της <<εναλλαγής σε διάφορες θέσης εργασίας>> ( job rotation ) 

εκπαιδεύουν τα στελέχη που θα στελεχώσουν το τµήµα ανθρωπίνων πόρων ώστε 

αυτά να έχουν εξοικειωθεί και µε τα προβλήµατα της γραµµής στις διάφορες 

λειτουργίες. Η τακτική αυτή βοηθά και εξοµαλύνει κατόπιν τη συνεργασία των 

στελεχών γραµµής µε τα στελέχη του τµήµατος ανθρωπίνων πόρων.  

Επιπροσθέτως κολλέγια και πανεπιστήµια προσφέρουν ειδικά προγράµµατα και 

αποµένουν αντίστοιχα διπλώµατα, ενώ ένας µεγάλος αριθµός περιοδικών και 

άλλων εκδόσεων αλλά και επαγγελµατικών σωµατίων επιδιώκει να αναπτύξει και 

να διαδώσει τη γνώµη, την εµπειρία, αλλά και την έρευνα που γίνεται στον τοµέα 

της διοίκησης του ανθρώπινου δυναµικού. Στην Ελλάδα το σχετικό µάθηµα έχει 

εισαχθεί µέσα στα προγράµµατα πολλών πανεπιστήµιων και ΤΕΙ ή και άλλων 

σχολών σε προπτυχιακό και µεταπτυχιακό επίπεδο. Μέσω αυτής της εκπαίδευσής 

θα καταστεί δυνατή η συνειδητοποίηση της σηµασίας της λειτουργίας αυτής και η 

αναβάθµιση της.  

Για να χαρακτηρισθεί µία απασχόληση ως επάγγελµα, υποστηρίζεται ότι πρέπει να 

υπάρχουν οι εξής προϋποθέσεις :   

1. Ένα επάγγελµά είναι σύνολο επαγγελµατικών δεξιοτήτων που βασίζονται 

πάνω σε θεωρητική γνώση. 

2. Οι δεξιότητες αυτές αποκτώνται µε πνευµατική προετοιµασία (εκπαίδευση) 

και πρακτική εξάσκηση. 
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3. Η απόκτηση των συγκεκριµένων δεξιοτήτων αναγνωρίζεται και 

πιστοποιείται µε εξετάσεις. 

4. Η κοινωνία αναγνωρίζει και αποδέχεται την άσκηση εξουσίας από τον 

επαγγελµατία, θεωρώντας ότι οι επαγγελµατίες έχουν ορισµένα προνόµια. Π.χ. η 

άσκηση ελέγχου στην είσοδο νέων στο επάγγελµα, η καθιέρωση διαδικασιών 

έκδοσης σχετικής άδειας, κ.τ.λ. 

5. Η προσφορά υπηρεσιών εξυπηρετεί το κοινό συµφέρον. Οι επαγγελµατίες 

έχουν υποχρέωση να υπηρετούν το κοινωνικό συµφέρον και όχι να υπακούσουν 

τυφλά στις θελήσεις του εργοδότη. Αυτό σηµαίνει ότι υπάρχει ένας κώδικας 

δεοντολογίας, ο οποίος καθορίζει τις σχέσεις επαγγελµατιών µε τους πελάτες, τους 

συναδέλφους αλλά και µε την κοινωνία. Π.χ. ο όρκος του Ιπποκράτης που δίνουν 

οι γιατροί.  

Το ερώτηµα όµως που προκύπτει είναι, τι επικρατεί σχετικά µε τη θέση του 

∆ιευθυντή ανθρωπίνων πόρων; Οι γνώµες διίστανται. 

Μελετητές επισηµαίνουν ότι θα µπορούσαµε να υποστηρίξουµε ότι οι ∆ιευθυντές 

προσωπικού (personnel managers) είναι επαγγελµατίες, γιατί έχουν την 

ανεξαρτησία και εξουσία του επαγγέλµατος, οι διευθυντές όµως ανθρωπίνων 

πόρων (Human rescources managers) δε θα µπορούσαν να χαρακτηρισθούν έτσι, 

γιατί αναπόφευκτά, είναι πρώτα διευθυντικά στελέχη  και κατά δεύτερο λόγο 

ειδικοί σε θέµατα προσωπικού (personnel specialists). Αυτό σηµαίνει ότι δεν έχουν 

την ανεξαρτησία και αυτονοµία του επαγγελµατία. Πραγµατικές σχετικές έρευνες 

επισηµαίνουν ότι τα στελέχη αυτά ταυτίζονται µε τη γενική ∆ιοίκηση, γεγονός που 

τα αποµακρύνει από τον παραδοσιακό ρόλο του διευθυντή προσωπικού, ο οποίος 

θεωρούνταν << ο άνθρωπος στη µέση >> που προσπαθούσε να συµβιβάσει και να 

επηρεάσει <<εργοδοσία >> και <<εργαζοµένους>>. Η θέση αυτή έδινε τελείως 

διαφορετική διάσταση στο ρόλο του, από αυτήν των άλλων διευθυντών. Αν 

επικρατήσει η ταύτιση µε τη ∆ιοίκηση είναι µάλλον δεδοµένο ότι οι προσδοκίες 

των εργαζοµένων για <<∆ιοίκηση Προσωπικού>> δεν πρόκειται να ικανοποιηθούν 

από τη <<∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων>>. 

 

 

 

 Οργανωσιακή  κουλτούρα και θέµατα επιχειρησιακής ηθικής στη 

διοίκηση ανθρωπίνων πόρων. 
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Ποιότητα, καινοτοµία και αξία που αντικαθιστούν στην εποχή µας, στις σχέσεις 

των επιχειρήσεων µε τους πελάτες, την έννοια της βραχυπρόθεσµης 

αποτελεσµατικότητας. Έρευνες επισηµαίνουν ότι όλο και περισσότερο 

αναγνωρίζεται από τα διευθυντικά στελέχη η ανάγκη δηµιουργίας ενός 

περιβάλλοντος στο οποίο οι τρόποι διοίκησης προσωπικού που βασίζονται στη 

διαταγή και στο λεπτοµερή έλεγχο αντικαθίστανται από µεθόδους που 

ενθαρρύνουν αυτονοµία, ανάληψη ευθυνών, υποβολή προτάσεων και νέων ιδεών 

µε επίκεντρο πάντα τη βελτίωση της παραγωγικότητας και την εξυπηρέτηση του 

πελάτη. ∆ηλ. αφοσίωση και εµπλοκή του εργαζοµένου στην επισήµανση 

δυσλειτουργιών, επίλυση των προβληµάτων, προώθηση βελτιώσεων που αφορούν 

την παραγωγή και προσφορά προϊόντων/ υπηρεσιών. Ο ρόλος του προϊσταµένου 

διαµορφώνετε σε αυτόν του καθοδηγητή, υποστηρικτή ενώ τα µέλη της οργάνωσης 

µοιράζονται τις ίδιες αξίες.  

   Για την ανάπτυξη ενός τέτοιου περιβάλλοντος η δηµιουργία ενός συστήµατος 

κοινών αξιών δηλ. µίας ισχυρής οργανωσιακής  κουλτούρας είναι απαραίτητη και 

θεωρείται ότι υποστηρίζει την αφοσίωση και υποκίνηση, δηµιουργώντας 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα για την επιχείρηση.  

Οργανωσιακή κουλτούρα είναι το σύνολο των αξιών, ο τρόπος σκέψης και οι 

στάσεις που διέπουν τα µέλη µίας οργάνωσης και διδάσκονται στα νέα µέλη. 

Εκφράζεται σε δύο επίπεδα : α) η εµφανής κουλτούρα ή όπως συχνά λέγεται στη 

πράξη <<ο τρόπος που γίνονται τα πράγµατα εδώ >> δηλ. στην επιχείρηση. Είναι 

οι µέθοδοι εκτέλεσης έργων και οι τρόποι συµπεριφοράς. Εκφράζεται µε εµφανή 

στοιχεία όπως τελετές (π.χ. τελετές επιβράβευσης εργαζοµένων), σλόγκαν (π.χ. 

εξυπηρετούµε τον πελάτη γρήγορα  όχι όµως πρόχειρα), τρόπος ντυσίµατος (π.χ. 

οµοιόµορφα κουστούµια και ταγιέρ ή ελεύθερο σπορ ντύσιµο ), διευθέτηση χώρων 

(π.χ. όλα τα γραφεία στον ίδιο το χώρο µε υποτυπώδη διαχωρισµό µεταξύ τους ή 

αυστηρός διαχωρισµός γραφείων), β) η αφανής που αφορά αυτά που δεν φαίνονται 

εύκολα δηλ. προσωπικές αξίες, <<πιστεύω>>, στάσεις, συναισθήµατα, τρόπους 

σκέψης. Όλα αυτά µπορεί να παίξουν πολύ σηµαντικό ρόλο στη σύνδεση του 

προσωπικού των επιχειρήσεων και ένα ιδιαίτερα δυνατό µηχανισµό υποκίνησης ή 

αφοσίωσης δεδοµένου ότι οι κοινές αξίες και τα <<πιστεύω>>  αποτελούν 

ισχυρούς συνδετικούς κρίκους µελών και οµάδων.  
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Ποιους σκοπούς εξυπηρετεί η Οργανωσιακή κουλτούρα;      

 

Α) Εσωτερική ολοκλήρωση : αποτελεί τη δηµιουργίας µίας συλλογικής 

ταυτότητας και την εξεύρεση τρόπων οι οποίοι θα βοηθήσουν τους εργαζοµένους 

να εργασθούν και να συνεργασθούν αποτελεσµατικά στον εργασιακό χώρο. Οι 

εργαζόµενοι αναπτύσσουν οµαδικά συναισθήµατα, ξεκαθαρίζοντας τι πρέπει να 

κάνουν, πώς να ενεργήσουν, πώς να επικοινωνήσουν. Με άλλα λόγια ποια 

συµπεριφορά είναι αποδεκτή και ποια όχι.  

Β) Εξωτερική ολοκλήρωση : αφορά τους τρόπους µε τους οποίους η οργάνωση 

πετυχαίνει τους στόχους της συνδιαλεγόµενη µε το εξωτερικό της περιβάλλον. 

Περιλαµβάνει τον τρόπο που θα εκτελεσθούν οι εργασίες, τις µεθόδους που θα 

χρησιµοποιηθούν για να επιτευχθούν οι στόχοι και τους τρόπους µε τους οποίους 

αντιµετωπίζεται η επιτυχία ή η αποτυχία. 

 

Οργανωσιακή κουλτούρα και στρατηγική. 

 

  Η στρατηγική µίας επιχείρησης και το εξωτερικό της περιβάλλον θεωρούνται 

παράγοντες που επιδρούν αποφασιστικά στην επιχειρηµατική κουλτούρα. Ο 

Demisson (1995) διακρίνει  :  

• Την κουλτούρα προσαρµογής (adaptability culture) :  δηµιουργείται 

όταν η στρατηγική δίνει έµφαση στο εξωτερικό περιβάλλον το οποίο απαιτεί 

ευελιξία και αλλαγή, προκειµένου να αντιµετωπισθούν ανάγκες των καταναλωτών. 

Ενθαρρύνονται η συνεχής διερεύνηση του περιβάλλοντος και η ερµηνεία των 

µηνυµάτων που παίρνονται από αυτό.  

• Την κουλτούρα αποστολής (mission culture) : εξυπηρετεί ένα σχετικά 

σταθερό περιβάλλον. ∆ίνει έµφαση στο όραµα και στη µελλοντική θέση της 

επιχείρησης δίνοντας έµφαση στην αποστολή της επιχείρησης.  

• Τη συµµετοχική κουλτούρα (involvement culture) : έµφαση στη 

συµµετοχή και εµπλοκή των εργαζοµένων στη βελτίωση ποιότητας και 

παραγωγικότητας, αλλά και στη γρήγορη αλλαγή του περιβάλλοντος. Η 

ικανοποίηση των αναγκών των εργαζοµένων σε συνδυασµό µε υψηλή επίδοση, 

δηµιουργεί αίσθηση εµπιστοσύνης και αφοσίωσης προς την επιχείρηση.  
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• Την κουλτούρα συνέπειας (consistensy culture ) : αναπτύσσεται σε 

σταθερό σχετικό περιβάλλον, δίνει έµφαση στην παράδοση, στην τήρηση των 

πολιτικών, στα σύµβολα και στις τελετές. Χαρακτηρίζεται από τυπικότητα, 

δεδοµένου ότι έτσι πιστεύεται ότι επιτυγχάνονται οι στόχοι.  

 

 

 

Οργανωσιακή κουλτούρα και ηθικές αξίες.  

 

  Οι ηθικές αξίες θεωρούνται από τις πιο σηµαντικές αξίες µίας οργανωσιακής 

κουλτούρας. Αποτελούν κώδικα αρχών και αξιών αποδεκτό από την κοινωνία ή το 

άτοµο σχετικά µε το τι είναι σωστό-λάθος, ηθικό-ανήθικο, τίµιο-άτιµο, δίκαιο-

άδικο. ∆ιαφοροποιούνται από τις νοµοθετικές ρυθµίσεις, οι οποίες δηµιουργούνται 

από την πολιτεία και αποτελούν ένα κωδικοποιηµένο σύνολο αρχών που 

προσδιορίζουν τη συµπεριφορά τον ατόµων, δεδοµένου ότι οι ηθικές αξίες 

ρυθµίζουν ότι δεν ρυθµίζεται από τη νοµοθεσία. Έτσι, ηθικό δίλληµα προκύπτει 

όταν κάθε εναλλακτική λύση θεωρείται ως µη αποδεκτή, γιατί αντιτίθεται σε 

ηθικές αξίες. Τα ηθικά διλλήµατα µειώνονται και οι επιλογές γίνονται πιο εύκολες, 

όταν οι ηθικές αξίες ενσωµατώνονται στην επιχειρησιακή κουλτούρα.  

  Πηγές ηθικών αξιών στην επιχείρηση θεωρούνται τα προσωπικά πιστεύω και 

αξίες που ενθαρρύνονται µέσω τελετών, συµβόλων και χαρακτηρίζουν την ιστορία 

της επιχείρησης ενώ υλοποιούνται µέσω συγκεκριµένων Οργανωσιακών  

συστηµάτων και πολιτικών όπως : 

 

• Κώδικες ηθικής  

• Συστήµατα ανταµοιβών  

• Κριτήρια προαγωγών και ανάπτυξης προσωπικού  

• Συστήµατα επιλογής και εκπαίδευσης 

• Οργανωτική δοµή  

• Ηγεσία και συµπεριφορά προϊσταµένων 

• Ασφάλεια και προστασία εργαζοµένων  

• Συµπεριφορά συναδέλφων 
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Σεβασµός των δικαιωµάτων των εργαζοµένων. 

 

Στη καρδιά του προβλήµατος βρίσκεται ο σεβασµός των δικαιωµάτων των 

εργαζοµένων, ο οποίος αποτελεί κατά την άποψη µας και το πλαίσιο πάνω στο 

οποίο θα δοµηθεί η Οργανωσιακή κουλτούρα. Τα δικαιώµατα των εργαζοµένων 

και η << Οργανωσιακή δικαιοσύνη>> είναι ένας ταχύτατα εξελισσόµενος κλάδος 

της κοινωνικής ευθύνης των επιχειρήσεων προς µία πολύ βασική οµάδα 

συµφερόντων, τους εργαζοµένους. Βεβαίως τα συντάγµατα των διαφόρων χωρών 

µπορεί να θεµελιώνουν ατοµικά δικαιώµατα όπως η ελευθερία του λόγου, του 

συνεταιρίζεσθαι, της εργασίας και της µόρφωσης, αλλά σε ποιο βαθµό αυτά 

υλοποιούνται µέσω των σχετικών και εφαρµόζονται µέσα σε κάθε εργασιακό 

χώρο; Π.χ. σε ποιο βαθµό υπάρχουν µηχανισµοί µέσα σε µία επιχείρηση, οι οποίοι 

δίνουν  την ευκαιρία στον εργαζόµενο να << βρει το δίκιο του >>, όταν θεωρεί ότι 

αδικείται; Μπορεί να απευθυνθεί σε κάποιο ανώτερο όργανο ή προϊστάµενο; Ο 

βαθµός στον οποίο µια επιχείρηση ενδιαφέρεται και εφαρµόζει πραγµατικά τα 

δικαιώµατα των εργαζοµένων και την ανάπτυξη µιας φιλοσοφίας δικαιοσύνης στον 

εργασιακό χώρο εξαρτάται από παράγοντες όπως η φιλοσοφία της επιχείρησης, η 

οργανωσιακής κουλτούρα, η επικρατούσα ηγετική συµπεριφορά. 

 

 

Ποια είναι τα δικαιώµατα των εργαζοµένων;     

 

  Τα δικαιώµατα αυτά αφορούν την αξιοπρεπή µεταχείριση όλων των εργαζοµένων 

στον εργασιακό χώρο ανεξαρτήτους φύλου, ηλικίας, οικογενειακής κατάστασης, 

πολιτικών πεποιθήσεων. Μπορούµε να τις διακρίνουµε σε δύο βασικές κατηγορίες: 

 

α) τα δικαιώµατα που αφορούν της εξασφάλιση εργασίας, 

• Ίσες ευκαιρίες στην απασχόληση 

• Τεκµηριωµένη απόλυση και  
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β) τα δικαιώµατα που αφορούν τον τρόπο µε τον οποίο ρυθµίζονται και 

υλοποιούνται οι όροι εργασίας µέσα στον εργασιακό χώρο και είναι : 

• Στο δικαίωµα για ενηµερώσει ( π.χ. για την πορεία της επιχείρησης 

ιδιαίτερα αν σκοπεύει να κλείσει, για τους κινδύνους υγείας και ατυχηµάτων στον 

εργασιακό χώρο,  για τους τρόπους βελτίωσης της απόδοσης τους κλπ.) 

• Στο δικαίωµα για προστασία (π.χ. για σεξουαλική παρενόχληση, από 

συµµετοχή σε σωµατείο, από διακρίσεις λόγω  φύλου κλπ.) 

• Στο δικαίωµα για ίση µεταχείριση 

• Στο δικαίωµα προστασίας των συνδικαλιστικών ελευθεριών  

• Στο δικαίωµα συµµετοχής ή ενηµέρωσης ή έκφρασης γνώµης στη λήψη 

αποφάσεων 

 

 

 

Βασικά νοµοθετήµατα που αφορούν τα ατοµικά δικαιώµατα των εργαζοµένων 

στην Ελλάδα.          

 

• Ν 1414/84 << Εφαρµογή της αρχής της ισότητας των φύλων στις 

εργασιακές σχέσεις και άλλες διατάξεις>> Αφορά την ίση µεταχείριση ανδρών και 

γυναικών και την ισότητα των φύλων στις εργασιακές σχέσεις και ειδικότερα 

ισότητα πρόσβασης στην απασχόληση, ισότητα στην αµοιβή, στους όρους 

εργασίας και στην επαγγελµατική εξέλιξη. 

• Ν 1387/83 << Έλεγχος οµαδικών απολύσεων και άλλες διατάξεις >> 

Καθορίζει επιτρεπτό όριο απολύσεων, αναλόγως του αριθµού των 

απασχολουµένων σε µία επιχείρηση και διαβούλευση µε τους εκπροσώπους των 

εργαζοµένων.  

• Ν 1648/86 << Προστασία πολεµιστών, αναπήρων και θυµάτων πολέµου 

και µειονεκτούντων ατόµων>>  

• Ν 2112/20, 3198/55, 1836/89, περί ατοµικής καταγγελίας σύµβασης 

εργασίας 

• Ν 1264/82 << Για τον εκδηµοκρατισµό του συνδικαλιστικού κινήµατος και 

την κατοχύρωση των συνδικαλιστικών ελευθεριών των εργαζοµένων>>  
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• Ν 1568/85 << Υγιεινή και ασφάλεια εργαζοµένων και υπουργική απόφαση 

88555/3293/88 που αφορά τον δηµόσιο τοµέα >>  

• Ν 1767/ 88 << Για τα συµβούλια εργαζοµένων >> ο οποίος κυρώνει την 

135 ∆ιεθνή Σύµβαση Εργασίας << για την προστασία των αντιπροσώπων των 

εργαζοµένων στην επιχείρηση και τις διευκολύνσεις που πρέπει να τους 

παρασχεθούν>>  

• Ν 1876/90  << Για ελεύθερες συλλογικές διαπραγµατεύσεις >>        
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Κεφαλαίο 2 

Βασικές έννοιες της διοίκησης και στελέχωσης 

ανθρωπίνου δυναµικού. 

 

2.1 Οι πιέσεις του περιβάλλοντος . 

 

Η ευέλικτη επιχείρηση. 

 

 Όπως είχαµε αναφερθεί σε προηγούµενο κεφάλαιο σκοπός της λειτουργίας της 

διοίκησης  ανθρωπίνων πόρων είναι το να συµβάλει στην αποτελεσµατική 

αξιοποίηση του ανθρωπίνου δυναµικού µίας επιχείρησης. Αυτό µεταξύ τον άλλων 

µπορεί να σηµαίνει (α) δυνατότητα ανάπτυξης και αναδιάρθρωσης του ανθρώπινου 

δυναµικού ανάλογα µε τις ανάγκες της παραγωγής και (β) βελτίωσης της 

ποιότητας και της προσπάθειας των εργαζοµένων. Η  δυνατότητα αυτή της 

επιχείρησης να προσαρµόζει τις εισροές της σε ανθρώπινο δυναµικό ανάλογα µε 

τις ανάγκες της παραγωγής ώστε να µην επιβαρύνετε µε την περίσσεια καλείται 

<<ευελιξία>>.  

 Η προσέγγιση αυτή προκάλεσε και προκαλεί αναστάτωση στις σχέσεις εργοδοτών 

µε εργαζοµένων δεδοµένου ότι απαιτεί απορρύθµιση των όρων εργασίας. 

Συγκεκριµένα απαιτείται περιορισµός των νοµοθετικών ρυθµίσεων που αφορούν 

προσλήψεις και απολύσεις, αµοιβές, ( π.χ. καθορισµός κατώτατου ορίου αµοιβών), 

ή επιρροή των εργατικών σωµατείων και διεύρυνση της ελευθερίας του εργοδότη 

ώστε να καθορίζει τους όρους και τις συνθήκες απασχόλησης σύµφωνα µε τις 

ανάγκες τις επιχείρησης του.  

 Η έννοια της ευελιξίας στην αγορά εργασίας, που ήταν απόρροια των απαιτήσεων 

της εργοδοσίας για διεύρυνση της ελευθερίας της στην ρύθµιση των όρων 

απασχόλησης, άρχισε να αναπτύσσεται στην Ευρώπη τις αρχές του ΄70 και ΄80 ως 

αποτέλεσµα των αλλαγών και δυσκολιών που αντιµετώπισαν οι οικονοµίες της. 

Αυτές συνοψίζονται στην µακροχρόνια ανεργία, στην αβεβαιότητα και αστάθεια 

των αγορών, στην επιτάχυνση της εξέλιξης της τεχνολογίας, στον αυξανόµενο 

ανταγωνισµό από χώρες µε χαµηλότερο κόστος εργασίας όπως είναι οι χώρες της 
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Ασίας. Η σύνδεση της ευελιξίας  της αγοράς εργασίας και της ευελιξίας στο 

εσωτερικό µιας επιχείρησης  δηλ. της ευέλικτης επιχείρησης είναι άµεση. 

 Η ανάγκη για ευελιξία των όρων απασχόλησης του εργατικού δυναµικού µιας 

επιχείρησης προκύπτει από της πιέσεις του περιβάλλοντος που οδηγούν σε 

ανακατατάξεις και ανασχηµατισµούς οι οποίοι επηρεάζουν το <<ψυχολογικό 

συµβόλαιο>> του εργαζοµένου και τις εργασιακές σχέσεις στην επιχείρηση.  

 

• Ευελιξία οργάνωσης  

• Ευελιξία όρων εργασίας 

 

 

Ψυχολογικό συµβόλαιο 

 

 

 

Εργασιακές σχέσεις 

 

 

 

 

 

 

 

 Σχήµα 2.1.1  Παράγοντες που οδηγούν στην ευελιξία  

 

 

 

∆ιεθνοποίηση και ανταγωνισµός  . 

 

 

Η διεθνοποίηση η οποία ορίζεται ως η διάχυση του οικονοµικού εκσυγχρονισµού 

ανά τον κόσµο καθώς και οι πολιτικές και πολιτισµικές προσαρµογές που τη 

συνοδεύουν είναι µια δύναµη που δεν µπορούµε να σταµατήσουµε. Η 

ανταγωνιστικότητα ενός κράτους εκτιµάται µε βάση την ικανότητα του  να 
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δηµιουργεί µακροχρόνια προστιθέµενη αξία στις οικονοµικές του δραστηριότητες. 

Η βασική του όµως επιτυχία έγκειται στον τρόπο µε τον  οποίο θα 

παρακολουθήσει τις αλλαγές που δίνονται στο περιβάλλον και στο τρόπο µε τον 

οποίο θα τις διοικήσει. Στην Ευρώπη παρατηρούνται διαφοροποίησης µεταξύ των 

κρατών. Π.χ. Γερµανία, ∆ανία, Ελβετία θεωρούνται οι πιο ανταγωνιστικές ενώ οι 

Πορτογαλία και Ελλάδα  βρίσκονται σε χαµηλότερες θέσεις (sparrow – Hiltrop 

1994) Επιπροσθέτως η αβεβαιότητα και αστάθεια των αγορών απαιτεί άµεση 

προσαρµογή των επιχειρήσεων στις αλλαγές. Αυτό προϋποθέτει τη δυνατότητα του 

εργοδότη να µπορεί να διαµορφώνει την εργατική του δύναµη τόσο σε µέγεθος 

όσο και σε ικανότητες σύµφωνα µε τις απαιτήσεις της ζήτησης των προϊόντων ή 

υπηρεσιών.  

 

Βελτίωση παραγωγικότητας.  

 

 Σε διεθνές επίπεδο η Ευρώπη θεωρείται ότι βρίσκεται σε χαµηλότερο επίπεδο 

παραγωγικότητας συγκριτικά µε Η.Π.Α  και Ιαπωνία. Οι ευρωπαϊκές επιχείρησης 

βρίσκονται σε συνεχή πίεση για να βελτιώσουν την παραγωγικότητα τους, την 

ποιότητα και να συγκρατήσουν το κόστος εργασίας το οποίο θεωρείται  ότι 

κυµαίνεται σε υψηλά επίπεδα.  

 

 

 

Βελτίωση ποιότητας. 

 

 Η βελτίωση του βιοτικού και εκπαιδευτικού επιπέδου των καταναλωτών τους ωθεί 

στη ζήτηση όχι µόνο φθηνών αλλά και συνεχώς βελτιωµένης ποιότητας προϊόντων 

και υπηρεσιών. Ερευνητές αλλά και στελέχη επιχειρήσεων θεωρούν ότι όχι µόνο 

στην Αµερική αλλά και στην Ευρώπη συντελείται µια << επανάσταση 

ποιότητας>> ενώ από πολλούς υποστηρίζεται ότι η συνεχής βελτίωση της 

ποιότητας είναι σήµερα, ίσως ο << πιο αποτελεσµατικός τρόπος διοίκησης των 

οργανώσεων.>> Η ένταση του διεθνούς ανταγωνισµού  αναγκάζει τις επιχειρήσεις 

να µειώσουν το κόστος και να βελτιώσουν την ποιότητα. Αυτό απαιτεί, πολλές 

φορές, ριζική αναδιοργάνωση των τρόπων εκτέλεσης των εργασιών, συνδυασµού 

των συντελεστών παραγωγής και υιοθέτησης νέων προσεγγίσεων στη φιλοσοφία 
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διοίκησης. Υποστηρίζεται ότι η ταχύτητα µε την οποία µία επιχείρηση θα 

ανταποκριθεί στις ανάγκες των καταναλωτών σε παγκόσµιο επίπεδο θα 

προσδιορισθεί και το ποιες θα είναι οι  ηγέτιδες επιχειρήσεις. 

 

Εκσυγχρονισµός . 

 

 Η εξέλιξη της τεχνολογίας επηρεάζει σχεδόν όλες τις επιχειρήσεις ανεξάρτητα 

από τις δραστηριότητες τους, αλλά ενδεχοµένως σε διαφορετικό βαθµό και 

καθορίζει την ανταγωνιστική τους θέση. Μελετητές υποστηρίζουν ότι το 

ενδιαφέρον και ο σκεπτικισµός των ευρωπαϊκών επιχειρήσεων για τις εξελίξεις στο 

τεχνολογικό περιβάλλον τους άρχισε να εκδηλώνεται έντονα γύρω στα 1960 όταν 

εκφράστηκαν οι πρώτοι φόβοι για την επικράτηση στην Ευρώπη των 

Αµερικανικών πολυεθνικών. Το ενδιαφέρον εντάθηκε το 1970 µε τις ραγδαίες 

εξελίξεις στη µικροηλεκτρονική ενώ το 1980 συνειδητοποιήθηκε πλήρως η 

τεχνολογική διαφορά των Ευρωπαϊκών επιχειρήσεων µε τις αµερικάνικες και 

ιαπωνικές (sparrow and Hiltrop,1994 ). Εξοπλισµός και γνώσεις παλαιώνονται 

πλέον µε ταχύτατους ρυθµούς ενώ η συνεχής  διείσδυση των ιαπωνικών 

επιχειρήσεων στις αγορές θεωρείται ότι  κάνει   τον ανταγωνισµό ακόµα πιο  

έντονο για την ευρωπαϊκή επιχείρηση. Τα αυτοµατοποιηµένα συστήµατα 

σχεδιασµού και κατασκευής µε την βοήθεια Η/Υ (CAM/CAD) και η σύνδεση τους 

σε ολοκληρωµένα συστήµατα Η/Υ (CIM) είναι πλέον πραγµατικότητα για τις 

περισσότερες ίσως επιχειρήσεις ενώ εκτιµάται ότι το 25 % περίπου των 

επιχειρήσεων στην Ευρώπη χρησιµοποιεί τη νέα τεχνολογία των ροµπότ ( Hacket, 

Mirvis and Sales, 1991 in Sparrow and Hiltrop, 1994)  

 

 

2.2 Σκοπός της οργάνωσης και εργαζοµένου . 

 

 Κάθε οργάνωση δηµιουργείται και λειτουργεί επιδιώκοντας κάποιο αποτέλεσµα. 

Αυτό το επιδιωκόµενο αποτέλεσµα είναι ο βασικός σκοπός της οργάνωσης. Η 

επίτευξη αυτού του σκοπού όµως οδηγεί σε ένα σύνολο από στόχους της 

οργάνωσης. Στο βαθµό που ο σκοπός και οι στόχοι της οργάνωσης είναι σαφείς 

και γνωστοί, είναι δυνατός και ο προσδιορισµός της πορείας της.  
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 Οι σκοποί µπορεί να είναι γενικοί, όπως για παράδειγµα θα λέγαµε ότι ο σκοπός 

του τάδε τουριστικού πρακτορείου είναι να εξυπηρετεί µε τον καλύτερο τρόπο 

τους πελάτες του. 

Μπορεί όµως να είναι περισσότερο συγκεκριµένη και λειτουργικοί, όπως για 

παράδειγµα θα λέγαµε ότι ο  σκοπός του τάδε ξενοδοχείου αναψυχής είναι να 

κάνει 20.000 διανυκτερεύσεις το µήνα Μάιο. 

 Οι λειτουργικοί σκοποί µπορούν να χρησιµοποιηθούν σαν κριτήριο για την 

αξιολόγηση της αποδοτικότητας των εργαζοµένων. Για παράδειγµα ορίζεται ο 

σκοπός στον υπεύθυνο προµηθειών ενός ξενοδοχείου, να µειωθεί το κόστος 

προµηθειών αναλωσίµων κατά διανυκτέρευση για συγκεκριµένη χρονική περίοδο. 

 Οι λειτουργικοί σκοποί επίσης µπορούν να χρησιµοποιηθούν για την εκτίµηση 

αναγκών προσωπικού για συγκεκριµένη χρονική περίοδο. Οι λειτουργικοί σκοποί 

πρέπει να επιλέγονται µε προσοχή, διότι σε περίπτωσης που είναι υποτονικοί, 

υπάρχει κίνδυνος να οδηγήσουν σε χαµηλή αποτελεσµατικότητας τους 

εργαζοµένους. Οι γενικοί και λειτουργικοί σκοποί µπορούν να χρησιµοποιηθούν 

από τους φορείς της οργανωσιακής ιεραρχίας σαν επιχειρήµατα για παρακίνηση 

προς εργασία. Επίσης υποδεικνύουν το απαιτητό πνευµατικό και πολιτιστικό 

επίπεδο των εργαζοµένων. 

 Οι σκοποί λειτουργούν επεξηγηµατικά στους εργαζοµένους. ∆ηλαδή επεξηγούν 

της ποσοτικές και ποιοτικές απαιτήσεις της επιχείρησης σε σχέση µε την εργασία. 

Έτσι οι εργαζόµενοι είναι σε θέση να γνωρίζουν τι ζητείται από αυτούς. 

 Όµως οι στόχοι της επιχείρησης, υπάρχει κίνδυνος να θεωρηθούν σκοποί από τους 

εργαζοµένους και να εστιάσουν τις προσπάθειες τους στο επιµέρους αγνοώντας το 

όλο. Σε περίπτωση δε που ο σκοπός της επιχείρησης βρίσκεται σε συµφωνία µε τις 

απόψεις ή τους προσωπικούς σκοπούς των εργαζοµένων, µπορεί να 

δηµιουργηθούν σηµαντικά προβλήµατα. 

 

Σκοπός του εργαζοµένου. 

 

 Οι περισσότεροι εργαζόµενοι γνωρίζουν για ποιο σκοπό εργάζονται. Ο σκοπός για 

τον οποίο εργάζεται κάποιος διαµορφώνει και τη συµπεριφορά του στο χώρο 

εργασίας. Έτσι κάποιος µπορεί να εργάζεται για έναν από τους παρακάτω σκοπούς 

: 
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• Χρηµατική αµοιβή.  

• Μεγαλύτερη χρηµατική αµοιβή. 

• Επαγγελµατική επιτυχία. 

• Κοινωνικές συναναστροφές. 

• Κοινωνική τοποθέτηση. 

• Ισχύ. 

 

 Βέβαια ποτέ κάποιος δεν εργάζεται για έναν σκοπό. Πάντα οι σκοποί είναι 

περισσότεροι του ενός, ενώ δεν είναι πάντα γνωστοί στον ίδιο τον εργαζόµενο. 

 Στο βαθµό όµως που οι σκοποί για τους οποίους εργάζεται κάποιος 

επιτυγχάνονται, τότε αυτός είναι ευχαριστηµένος από την εργασία του.  

 

2.3 ∆οµή οργάνωσης του προσωπικού ξενοδοχειακών µονάδων. 

 

 ∆οµή είναι η σχέση των θέσεων εργασίας µίας οργάνωσης. Η δοµή της 

οργάνωσης αφορά στην ιεραρχία της οργάνωσης, στις σχέσεις που υπάρχουν 

µεταξύ των διαφόρων θέσεων εργασίας και στο έργο που εκπληρώνει η κάθε θέση. 

Ανάλογα µε το αντικείµενο και τους σκοπούς της οργάνωσης, σχεδιάζεται η δοµή 

της. Η δοµή κάθε οργάνωσης διαµορφώνεται προς δύο κατευθύνσεις. Την κάθετη 

και την οριζόντια. Σε κάθε βαθµίδες αναλύεται η ιεραρχική δοµή της οργάνωσης. 

Ψηλά βρίσκονται οι θέσεις οι οποίες έχουν περισσότερη εξουσία, επιρροή και 

ευθύνη. Κατεβαίνοντας τις βαθµίδες ιεραρχίας, τα χαρακτηριστικά αυτά 

µειώνονται. 

 Η οριζόντια δοµή της επιχείρησης αναλύεται κατά ειδικότητα ή ανάλογα µε την 

πελατεία ή κατά γεωγραφική περιοχή ή κατά προϊόν. Το µεµονωµένο ξενοδοχείο 

χρησιµοποίει µικτά την ανάλυση κατά ειδικότητα και κατά προϊόν. Ενώ οι 

αλυσίδες ξενοδοχείων και τα µεγάλα τουριστικά πρακτορεία χρησιµοποιούν και τις 

αναλύσεις κατά πελατεία και γεωγραφική περιοχή.  

 Ο βαθµός επιπέδων ιεραρχίας πρέπει να είναι τον δυνατόν µικρός, διότι η πολιτική 

της επιχείρησης µεταβιβάζεται στα κατώτερα ιεραρχικά στρώµατα δια µέσου 

εντολών και εξουσιοδοτήσεων. Όσες περισσότερες βαθµίδες διασχίσει µία 

εξουσιοδότηση, τόσες περισσότερες φορές θα µεταφερθεί και τόσο περισσότερες 

πιθανότητες σφάλµατος υπάρχουν. 



 49

 Οι διευθυντές πρέπει να έχουν αυτονοµία σε σχέση µε την λειτουργία ή το τµήµα 

που έχουν αναλάβει και τα όρια αρµοδιοτήτων κάθε βαθµίδας να είναι σαφή. Η 

δοµή της οργάνωσης παρουσιάζεται µε ένα ειδικό απλό διάγραµµα που λέγεται 

οργανόγραµµα. 

 

 Μία ξενοδοχειακή µονάδα περιλαµβάνει τα εξής τµήµατα : 

 

1) ∆ιεύθυνση : Είναι υπεύθυνη για την τήρηση της επιχειρηµατικής πολιτικής 

και για την επίτευξη των επιχειρηµατικών στόχων. 

2) Λογιστήριο : Εδώ γίνονται οι ανάλογες εγγραφές ανοίγµατος ή 

κλεισίµατος των λογαριασµό πελατών και η παρακολούθηση τους. Ο διευθυντής 

λογιστηρίου πρέπει να έχει άριστη γνώση της ξενοδοχειακής λογιστικής και να τον 

διακρίνει η τιµιότητα και η παρατηρητικότητα. Πρέπει να είναι πολύ προσεκτικός 

κατά τον έλεγχο των χρεοπιστώσεων των λογαριασµών, για αποφυγή λαθών, 

επιβλαβών για την καλή φήµη της µονάδας. 

3) Έλεγχος : Ο υπεύθυνος ελέγχου πρέπει να έχει τα ίδια προσόντα µε τον 

προϊστάµενο του λογιστηρίου. Είναι το άτοµο που θα ¨ ξεσκονίσει ¨ την M/C 

µηχανογραφηµένη ή χορογραφηµένη, και ψάχνοντας τις αιτίες, θα διόρθωση τα 

τυχόν λάθη για να γίνουν οι  απαραίτητες εγγραφές. Βέβαια οι αρµοδιότητες δεν 

σταµατούν εκεί, αλλά επεκτείνονται στον έλεγχο όλου του φάσµατος των 

δραστηριοτήτων της ξενοδοχειακής µονάδας. 

4) ∆ηµόσιες σχέσεις : Ο υπεύθυνος δηµοσίων σχέσεων πρέπει να έχει 

διοικητικά και οργανωτικά προσόντα, πλατιά µόρφωση, συνεχή ενηµέρωση για τα 

Ελληνικά και διεθνή γεγονότα, άψογη εµφάνιση και πολλές γνωριµίες. Εξυπηρετεί 

και λύνει κάθε πρόβληµα των πελατών, οργανώνει και επιβλέπει κάθε εκδήλωση, 

είναι υπεύθυνος για την υποδοχή και ξενάγηση υψηλών προσωπικοτήτων, 

ενηµερώνεται και έχει συνεχή επαφή µε όλα τα τµήµατα του ξενοδοχείου. Είναι ο, 

µετά την διεύθυνση, προωθητής της ξενοδοχειακής µονάδας, προσωποποιηµένη η 

καλή εικόνα και φήµη του ξενοδοχείου. 

5) Νοµική υπηρεσία : Ο υπεύθυνος πρέπει να έχει πτυχίο δικηγόρου µε 

γνώσεις ∆ιεθνούς ∆ικαίου και εργατικών και φορολογικών διατάξεων. Συντάσσει 

τα συµβόλαια του ξενοδοχείου µε το προσωπικό, επιµελείται και συµπληρώνει τα 

παραστατικά για την σύναψη συνταξιοδοτήσεων του προσωπικού του ξενοδοχείου, 

προσφεύγει στα δικαστήρια για απόρριψη βιβλίων, πρόστιµα κτλ. και γενικά 
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καλύπτει οποιοδήποτε νοµικό θέµα απορρέει από τις συναλλαγές του ξενοδοχείου 

µε τρίτους. 

6) Τµήµα Πωλήσεων : Κύρια επιµελείται την ενοικίαση των δωµατίων και 

έχει στόχο την µέγιστη πληρότητα στις υψηλότερες τιµές. Επίσης επιµελείται τις 

συναλλαγές που αφορούν συνεστιάσεις, συσκέψεις και συνελεύσεις. Ο υπεύθυνος 

πρέπει να είναι γνώστης των δηµοσίων σχέσεων και των τεχνικών της πώλησης. 

Είναι δε υπεύθυνος για την οργάνωση και διεξαγωγή αυτών των εκδηλώσεων.  

7) Τµήµα Προµηθειών : Ο υπεύθυνος προµηθειών πρέπει να είναι καλός ¨ 

γνώστης ¨ της αγοράς, να γνωρίζει τις τιµές και τις τάσεις τους, ( ανοδικές η 

καθοδικές ) τα είδη και τις ποικιλίες τους, τους προµηθευτές. Είναι υπεύθυνος για 

τις αγορές σύµφωνα µε το ¨budget ¨ του ξενοδοχείου, καθώς και για τον ποιοτικό 

και ποσοτικό έλεγχο των προϊόντων. Προγραµµατίζει τις αγορές σύµφωνα µε τις 

ανάγκες της κουζίνας και των άλλων τµηµάτων, την κατάλληλη στιγµή, ώστε να 

µην υπάρχει έλλειψη αγαθών σε πρώτη ζήτηση, αλλά ούτε και σε πλεόνασµα 

τέτοιο που να ζηµιώνει την ξενοδοχειακή µονάδα. ∆ιεξάγει τακτική µηνιαία 

απογραφή αλλά και έκτατες, µε σκοπό την αναζήτηση ελλειµµάτων ή 

πλεονασµάτων και την εξακρίβωση των αιτιών τους, καθώς και την ανάλυση τους. 

8) Υποδοχή : Ο υπεύθυνος στην υποδοχή εκτός από εµφάνιση και εξυπνάδα, 

πρέπει να διαθέτει τιµιότητα, µνήµη και εχεµύθεια. Να είναι γνώστης ξένων 

γλωσσών και επαγγελµατικών γνώσεων, να έχει τακτ και ικανότητες διπλωµάτη. 

Είναι υπεύθυνος για την οργάνωση του τµήµατος µε τρόπο τέτοιο, ώστε να 

διευκολύνεται η δουλεία των υφισταµένων του, για να περιορίζονται στο ελάχιστο 

τα λάθη και να εξασφαλίζετε η άριστη εξυπηρέτηση. Το τµήµα αυτό έχει άµεση 

επαφή µε τον πελάτη, γι' αυτό η συµπεριφορά που υιοθετείται πρέπει να είναι 

φιλική, εξυπηρετική και γεµάτη υποµονή. Ο πελάτης ‘άλλωστε είναι ο λόγος 

ύπαρξης µίας ξενοδοχειακής µονάδας.  

9) Θυρωρείο : Εδώ τα ειδικά προσόντα που απαιτούνται αφορούν τρόπο 

συµπεριφοράς. Ευχάριστος και φιλικός χαιρετισµός, πρόθυµη και γρήγορη 

εξυπηρέτηση, άψογη ενδυµασία, πληροφορίες για το ξενοδοχείο και την τοποθεσία 

όπου βρίσκεται, ξένες γλώσσες και εχεµύθεια είναι τα χαρακτηριστικά του 

υπαλλήλου θυρωρείου. 

10) Όροφοι : Η γενική προϊσταµένη ορόφων φροντίζει για την καλή 

συνεργασία του προσωπικού ορόφων µε τα άλλα τµήµατα. Σκοπός, η επίτευξη όσο 

το δυνατόν µεγαλύτερης αποδοτικότητας και παραγωγικότητας του προσωπικού 
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ορόφων. Μεθοδεύει την εργασία για εξοικονόµηση χρόνου, δίνει συµβουλές 

ακόµα και για τις δύσκολες περιπτώσεις καθαρισµού και φροντίζει για την άψογη 

συµπεριφορά του προσωπικού της.  

11) Λινοθήκη- Πλυντήριο – Σιδερωτήριο : Η προϊστάµενη της λινοθήκης 

φροντίζει για την επάρκεια και άριστη κατάσταση των λινών, την αντικατάσταση 

των ακάθαρτων µε καθαρά, και είναι υπεύθυνη ή συµµετέχει στις τακτικές 

απογραφές που γίνονται στο τµήµα της. Πρέπει να διαθέτει µεθοδικότητα και 

µεγάλη αντοχή για να µπορεί να τα βγάζει πέρα µε τις απαιτήσεις της τόσο 

πιεσµένης σε χρόνο εργασίας της.  

12) Εστιατόριο : Ο maitre πρέπει να διαθέτει άψογη εµφάνιση, φιλική και 

εξυπηρετική συµπεριφορά, γνώσεις ∆ηµοσίων Σχέσεων και ξένων γλωσσών. Είναι 

το άτοµο που θα κληθεί να ακούσει κάποια παράπονα ή να δώσει πληροφορίες για 

κάποιο πιάτο. Πρέπει να είναι ιδιαίτερα ικανός, ώστε από την µία πλευρά να 

δηµιουργεί άνετη ατµόσφαιρα για τους πελάτες και από την άλλη να βεβαιώνεται 

για την σωστή συµπεριφορά των σερβιτόρων.  

13) Κουζίνα : Ο chef θα πρέπει να έχει τις ίδιες γνώσεις µε τον υπεύθυνο 

προµηθειών σε σχέση µε τα τρόφιµα. Επιπλέον φροντίζει για την τέλεια ποιότητα, 

παρουσίαση, γεύση, οσµή κάθε πιάτου που φεύγει από την κουζίνα. Φροντίζει να 

ακολουθούνται τα πρότυπα, είτε αυτά αφορούν αγορανοµικές διατάξεις, είτε 

αφορούν τον τρόπο παρασκευής συνταγών ή ακόµα τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά 

κάθε τροφίµου.  

14) Γενική και τεχνική συντήρηση : Τα άτοµα που εργάζονται σε αυτό τον 

τµήµα, πρέπει να έχουν γενικές τεχνικές γνώσεις, αφού είναι υπεύθυνα για την 

συντήρηση και επισκευή των εγκαταστάσεων και µηχανηµάτων της ξενοδοχειακής 

µονάδας.  

15) Ασφάλεια : Σε αυτό το τµήµα προσλαµβάνονται υπάλληλοι µε ειδικές 

ικανότητες, ικανοί να αντιµετωπίσουν κάθε εσωτερικό και εξωτερικό κίνδυνο και 

είναι αυτοί που µεριµνούν για την ασφάλεια του ξενοδοχείου από αυτούς τους 

κινδύνους. Στον τοµέα πυρασφάλειας, εκτός από τα τεχνικά µέτρα προστασίας, 

µπορεί να υπάρχει και ειδική οµάδα. 

 

 

Ανεπίσηµη οργάνωση. 
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 Πέρα από την επίσηµη οργάνωση που παρουσιάζεται στο οργανόγραµµα της 

επιχείρησης, µέσα σε όλες τις επιχειρήσεις αναπτύσσεται µία άλλη οργάνωση, 

ανεπίσηµη. 

 Οι διαπροσωπικές σχέσεις των εργαζοµένων, τα κοινά ενδιαφέροντα, τα κοινά 

συµφέροντα, οι συµπάθειες και αντιπάθειες, είναι η αιτία για να δηµιουργούνται 

συσπειρώσεις, κλίκες, κάστες που υπακούουν στους νόµους της εξέλιξης.  

 Η ανεπίσηµη οργάνωση δηµιουργείται για να εξυπηρετήσει κάποιους σκοπούς, οι 

οποίοι µπορεί να ταυτίζονται µε τους σκοπούς της επίσηµης οργάνωσης – οπότε το 

έργο της διευκολύνετε – ή να είναι ενάντιοι στους σκοπούς της επίσηµης 

οργάνωσης – οπότε το έργο της εµποδίζεται. 

 Η αυταρχική διοίκηση, οι άδικοι µισθοί, η άδικη αντιµετώπιση των εργαζοµένων 

και άλλα σφάλµατα της επίσηµης οργάνωσης, οδηγούν την ανεπίσηµη οργάνωση 

σε εναντίωση απέναντι της. Το µεγαλύτερο όµως σφάλµα της επίσηµης οργάνωσης 

είναι να αγνοεί την ύπαρξη της ανεπίσηµης.  

 

 

  Ενότητα διοίκησης. 

 

 Στην ενότητα διοίκησης πρώτος αναφέρθηκε ο Fayol, ο οποίος παρατήρησε το 

πρόβληµα που παρουσιάζεται όταν ένας εργαζόµενος δεχθεί αντίθετες εντολές από 

δύο ή περισσοτέρους προϊσταµένους. Όταν ένας εργαζόµενος εξαρτάται ιεραρχικά 

από δύο ή περισσότερους προϊσταµένους, τότε υπάρχει κίνδυνος να δεχθεί δύο µη 

συµβιβάσιµες εντολές. Η ανεπίσηµη ιεραρχία συχνά συµβάλλει στην διαταραχή 

της ενότητας διοίκησης. Αυτό γίνεται στην περίπτωση που παραβιάζεται η 

επίσηµη ιεραρχία και ο εργαζόµενος εκτελεί τις υποδείξεις κάποιου ανεπίσηµα 

ιεραρχικά ανωτέρου. Ένα καθηµερινό παράδειγµα από το κόσµο της « 

οικογενειακής διοίκησης » ξενοδόχων, είναι να παραβιάζεται το ωράριο του 

εστιατορίου για να εξυπηρετήσει τον ξενοδόχο και την παρέα του, προς 

αγανάκτηση των τραπεζοκόµων. Το να έχει ένας υφιστάµενος δύο προϊσταµένους, 

είναι σαν να οδηγούν ταυτόχρονα δύο άνθρωποι ένα αυτοκίνητο.  
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Έλεγχος. 

 

 Ο έλεγχος εξασκείται σε όλη την έκταση της δοµής της οργάνωσης. Ο έλεγχος 

µετρά την ποιότητα και την ποσότητα του εργασιακού αποτελέσµατος, κρίνεις τις 

αποκλίσεις από τους σκοπούς της οργάνωσης και πληροφορεί την ηγεσία της 

οργάνωσης, για να είναι δυνατός ο επαναπροσδιορισµός των µεθόδων και των 

στόχων.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3.   

ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΕΣ ΣΧΕΣΕΙΣ. 

 

 Οργανωσιακές σχέσεις είναι οι επαγγελµατικές και ανθρώπινες σχέσεις που 

αναπτύσσονται  στα πλαίσια µιας οργάνωσης. Αυτές οι σχέσεις είναι δυνατό να 

αφορούν σε σχέσεις ιεραρχίας, δηλ. σχέσεις µεταξύ των προϊστάµενων και τους 

υφισταµένους του, ή αφορούν σε σχέσεις  που αναπτύσσονται ανάµεσα στους 

οµοιόβαθµους εργαζοµένους.  

 

 

3.1 ‘Έννοια της ηγεσίας – διεύθυνσης και τα χαρακτηριστικά του 

ηγέτη.  

 

 Πάρα πολλοί ορισµοί έχουν δοθεί γύρω από την έννοια της ηγεσίας. Ο 

σηµαντικότερος όµως ορισµός είναι εκείνος που µπορεί να εξυπηρετήσει και τις 

ανάγκες των οργανισµών, που περιγράφει την ηγεσία σαν την ικανότητα που έχουν 

ορισµένοι άνθρωποι, να παρακινούν άλλους να τους ακολουθούν και να πράττουν 

µε την θέληση τους, ότι οι ηγέτες επιθυµούν να πράττουν.  

 Λέγεται ότι ο καλός ηγέτης είναι εκείνος που αφ’ ενός µεν συνδυάζει την 

ικανότητα να κατευθύνει ανθρώπους, αφ’ ετέρου δε έχει την ικανότητα να έχει 

φίλους. 

 Ηγεσία είναι ένα µέρος της διοίκησης ( managment ) που αφορά την  επίτευξη 

αποτελεσµάτων δια µέσου των ανθρώπων. 

 

Ηγέτης- Χαρακτηριστικά . 

 

 Στο παρελθόν ήταν ευκολότερο να διευθύνουµε ανθρώπους µε την απειλή της 

απόλυσης. Επίσης για πολλά χρόνια η πιο αποτελεσµατική ηγεσία βασιζότανε σε 

στρατιωτικές και πολιτικές µεθόδους.  

 Εδώ και πολλά χρόνια, οι άνθρωποι αναζητούν να βρουν τα στοιχεία εκείνα που 

θα συνθέσουν έναν καλό και αποδοτικό ηγέτη. Στο παρελθόν ήταν ευκολότερο να 

διευθύνουµε ανθρώπους µε την απειλή της τιµωρίας και του διωξίµατος. Σήµερα οι 

συνθήκες έχουν αλλάξει όπως και οι συνθήκες εργασίας. Το µορφωτικό επίπεδο 
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είναι µεγαλύτερο, η νοµοθεσία πιο πλήρης και είναι ανάγκη να επιτελέσουµε έργο 

και να επιτύχουµε στους στόχους χωρίς απειλές. Επίσης για πολλά χρόνια η 

αποτελεσµατική ηγεσία βασιζότανε στην δύναµη και στην εξουσία. ( πολιτικοί, 

στρατιωτικοί κλπ.)  

 Οι ικανότητες ηγεσίας είναι σηµαντικός παράγοντας, αλλά ποτέ στην κυριολεξία 

δεν είναι ολόκληρη η απάντηση. Οι ικανότητες και τα χαρακτηριστικά του ηγέτη 

µπορεί να είναι:  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Σχήµα 1 Χαρακτηριστικά του ηγέτη. 

 

• Ακέραιος χαρακτήρας 
• Αξιόπιστος 
• Αποφασιστικός 
• Αφοσιωµένος 
• ∆υναµικός 
• ∆ίκαιος 
• Συνεργατικός 
• Φιλόδοξος 
• Με ορθή κρίση 
• Με πρωτοβουλίες 
• Αυτός που εµπνέει σεβασµό 
• Αυτός που εµπνέει φόβο 
• Σταθερός 
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Στις µέρες µας έχουν δηµιουργηθεί δύο σχολές που η καθεµία έχει την δική της 

άποψη για τον ηγέτη. Οι σχολές αυτές είναι :  

 

α. Η πρώτη σχολή είναι αυτή που πιστεύουν ότι ο ηγέτης γεννιέται και όχι ότι 

δηµιουργείται. Πιστεύεται ότι  έχει µερικά έµφυτα χαρακτηριστικά και ιδιότητες.  

 Στη διαµόρφωση του ηγέτη συντελεί και η καταγωγή των ατόµων η οποία 

θεωρείται ότι επιδρά στην ανάδειξη τους. Τα παιδία των αρχόντων είχαν την 

ευχέρεια και την δυνατότητα να παίρνουν καλύτερη εκπαίδευση, να έχουν 

χρήµατα και καλή διατροφή. Έτσι θεωρούταν ότι µπορούν να επιβάλλονται στους 

άλλους µε το λόγο, µε την εµφάνιση τους και µε τη δυνατότητα να ασκούν 

ορισµένες πράξεις ηγέτη. 

 Παρόλα αυτά όµως υπήρχαν και άλλοι, που αν και ταπεινής καταγωγής 

κατάφεραν να αναδειχτούν σε ηγετικές θέσεις. Έτσι άρχισαν να µελετούν τα 

χαρακτηριστικά αυτών των ανθρώπων – ηγετών και έκαναν ένα πίνακα για να 

βρουν τα κοινά τους χαρακτηριστικά, τι κοινά είχαν οι µεγάλοι ηγέτες, 

ανεξαρτήτως καταγωγής, όπως: ο Μέγας Αλέξανδρος, ο Ναπολέων, ο Γκάντι κλπ.  

 Η επιτροπή που ανέλαβε να µελετήσει και να ερευνήσει το θέµα αυτών των 

ηγετών, µε εντολή της εταιρείας « General Electrec» διαπίστωσε ύστερα από 

παρατηρήσεις όνο το ¼ των ηγετών, είχαν 400 περίπου διαφορετικά 

χαρακτηριστικά. Αυτό ήταν η αιτία που η θεωρία της σχολής αυτής η οποία 

πιστεύει ότι οι ηγέτες γεννιούνται κρίθηκε ανεπαρκής.  

 

β.  Η δεύτερη σχολή ισχυρίζεται ότι ο ηγέτης δηµιουργείται, µε την προϋπόθεση 

βέβαια ότι φέρει και µερικά χαρακτηριστικά της προσωπικότητας του ηγέτη. 

Κατόπιν έρευνας, η οποία έγινε για να βρεθούν τα χαρακτηριστικά που συνθέτουν 

την προσωπικότητα του επιτυχηµένου ηγέτη, κατάρτισαν πίνακες µε τα 

χαρακτηριστικά αυτά όπως π.χ. ισχυρός χαρακτήρας, ικανότητα επιβολής κ.λπ. οι 

οποίοι χρόνο  µε το χρόνο διευρύνονται.  

 Εδώ  θα πρέπει να τονίσουµε ότι η αποτελεσµατικότητα του ηγέτη στον 

εργασιακό χώρο εξαρτάται σε µεγάλο βαθµό και από το περιβάλλον µέσα στο 

οποίο λειτούργει αλλά και από τις καταστάσεις που επικρατούν σε αυτό. Για 

παράδειγµα µπορούµε να πούµε, ότι ένας επιτυχηµένος ηγέτης βιοµηχανίας 

αυτοκινήτων, θα µπορούσε να είναι  αποτυχηµένος σαν ηγέτης ( διευθυντής) σε 

µία ξενοδοχειακή µονάδα. 
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∆ιάφορες µορφές ηγεσίας.  

 

Υπάρχουν διάφορες µορφές ηγεσίας που βασίζονται : 

 

α. Στην ποιοτική ηγεσία. Οι ηγέτες εδώ δίνουν κάποια ποιότητα. Σε αυτούς 

συγκαταλέγονται οι πολιτικοί, οι ήρωες κ.λπ.  

 

β. Στη δύναµη. Εδώ οι ηγέτες για να φανούν αποτελεσµατικοί προβαίνουν σε 

δυναµικές λύσεις. Στη µορφή αυτή συγκαταλέγονται, οι πάσης φύσεως 

στρατιωτικοί ηγέτες και οι δικτάτορες.  

 

γ. Στα τυπικά προσόντα. Εδώ νοµίζουµε ότι αυτός που ξέρει πολλά και είναι 

αυθεντία έχει κύρος και είναι ηγέτης. Μπαίνει όµως το δίλληµα. Είναι σωστή αυτή 

η απόφαση ή είναι λάθος; Έχει συµβεί πολλές φορές ένας ευφυείς µαθηµατικός να 

προβιβασθεί σε ηγετική θέση, αλλά το αποτέλεσµα είναι να χάσουµε ένα άξιο και 

ικανό τεχνολόγο, χωρίς να κερδίσουµε έναν αποτελεσµατικό ηγέτη.  

 

δ. Στη µεθοδολογία- λειτουργική ηγεσία. Στη µορφή αυτή της ηγεσίας ο ηγέτης 

βασίζεται στη λειτουργική άποψη. Οπαδός της µορφής αυτής ήταν ο Άγγλος John 

Adair ο οποίος κατέληξε και εφάρµοσε το παρακάτω εκπαιδευτικό σύστηµα που 

προσδιορίζει τον αποτελεσµατικό ηγέτη.  

 

 Ο αποτελεσµατικός ηγέτης πάντα κατά τον Adair, έχει τρείς σκοπούς :  

1. Να προσδιορίζει το έργο και να το πετύχει.  

2. Να συντονίζει και να ενδυναµώνει την εργασιακή οµάδα. 

3. Να δένει και να ικανοποιεί όλα τα άτοµα της εργασιακής οµάδας.  

Αν ο ηγέτης συγκεντρώνεται µόνο στο έργο του, π.χ. στην παραγωγή ενός 

προϊόντος ή την παροχή υπηρεσιών στο ξενοδοχείο και παραµελεί την οµάδα και 

τους ανθρώπους, µπορεί να πετύχει κάτι προσωρινό. Μία µέρα τα οµαδικά και τα 

προσωπικά προβλήµατα θα φανούν και η επίτευξη του έργου θα υστερήσει.  

 

Αν ο ηγέτης συγκεντρώνει  την δουλεία του στην οµάδα και αµελεί το έργο, η 

παραγωγή ή η παροχή υπηρεσιών υστερεί και θα αποτύχει στο συνολικό του 
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σκοπό. Η οµάδα και οι άνθρωποι µπορεί να ευχαριστιούνται αν δουλεύουν µε ένα 

ευχάριστο στέλεχος, αλλά γρήγορα θα αποθαρρυνθούν αν δεν παράγουν και δεν 

πουλάνε προϊόντα.  

 

Ο στόχος του έργου : Η διαφορά µίας οµάδας και ενός όχλου είναι ότι οι οµάδα 

έχει ένα κοινό σκοπό, έναν συγκεκριµένο στόχο. Κάθε οργανισµός ή επιχείρηση 

έχει ένα σκοπό : να κερδίζει χρήµατα, να προσφέρει υπηρεσίες ή ακόµα να 

επιζήσει. Έτσι όποιος διευθύνει άλλους ανθρώπους πρέπει να πετύχει 

αποτελέσµατα παραγωγής, να πουλήσει προϊόντα ή υπηρεσίες κ.λπ. 

 

Ανάγκες της οµάδας : Η συνεργασία µέσα στην οµάδα θα πετύχει να κάνει το 

σύνολο µεγαλύτερο από το άθροισµα των µελών. Εάν υπάρχει αντιδικία µέσα στην 

οµάδα, αυτό πρέπει να αντιµετωπιστεί θετικά ώστε να έχουµε δηµιουργική και 

ωραία ατµόσφαιρα.  

 

Ανάγκες των ατόµων : Σε κάθε οµάδα ο άνθρωπος έχει τις ατοµικές και 

προσωπικές του ανάγκες. Θέλει να ξέρει τις προσωπικές του ευθύνες. Χρειάζεται 

µία ευκαιρία να δείξει τις δυνατότητες του , να πάρει ευθύνες και να αναγνωριστεί 

όταν θα έχει κατορθώσει κάτι στην εργασία του.  

 

 Συστήµατα άσκησης εξουσίας – Ηγετικά στυλ.  

 

 Υπάρχουν διάφορα ηγετικά στυλ που ο κάθε ερευνητής έχει δώσει την δική του 

θεωρία και την δική του άποψη. Υπάρχουν ερευνητές όπως ο Lewin et. (1939), o 

Blake και Mouton , (1964)  και πολλοί άλλοι, ο καθένας από την δική του σκοπιά 

έχει διατυπώσει την δική του θεωρία γύρω από τα ηγετικά στυλ. Παρακάτω 

δίνονται µερικά παραδείγµατα και στυλ ηγεσίας.  

 Ο Lewin ότι πριν ο ηγέτης εφαρµόσει το στυλ εξουσίας του πρέπει να έχει 

κατασταλάξει µε πιο τρόπο και µε τι βαθµό συµµετοχής των υφισταµένων θα 

λαµβάνονται οι αποφάσεις. Αυτό θα χαρακτηριστεί και το στυλ της ηγεσίας. Π.χ. ο 

αυταρχικός ηγέτης που δεν ακούει κανέναν και θεωρεί ότι οι υφιστάµενοι του είναι 

ανίκανοι και δεν έχουν σωστή κρίση και είναι εκεί µόνο και µόνο για να υλοποιούν 

τις αποφάσεις του, θα εφαρµόσει το αυταρχικό στυλ εξουσίας.  
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 Ο Blake και Mouton  έχουν εκφράσει, µε την περίφηµη « διοικητική σχάρα», 

την άποψη ότι το στυλ ηγεσίας κάποιου ηγέτη πρέπει να προσανατολίζεται σε 

δύο συνιστώσες :  

 

1. τον προσανατολισµό προς το έργο και το σκοπό της εργασίας και 

2. τον προσανατολισµό προς τους ανθρώπους, δηλ. σε ποιο βαθµό ο ηγέτη 

πιστεύει ότι πρέπει να ικανοποιούνται οι ανάγκες τον υφισταµένων του.  

 

Όποιο στυλ εξουσίας και να εφαρµοστεί  ο ηγέτης θα πρέπει να ληφθούν 

υπόψη τρεις παράγοντες ή δυνάµεις όπως:  

 

1. ο ίδιος ο ηγέτης, 

2. οι υφιστάµενοι και, 

3. η υπάρχουσα κατάσταση. 

 

 

Σε γενική άποψη τα στυλ ηγεσίας είναι τρία : 

1. το αυταρχικό 

2. το δηµοκρατικό 

3. το χαλαρό  

 

Αυτές οι τρεις µεγάλες κατηγορίες µπορεί να χωριστούν σε πολυάριθµα ενδιάµεσα 

στυλ. Τέλος µπορεί κάποιος ηγέτης να εφαρµόσει και δικό του στυλ  που να είναι 

ένας συνδυασµός και των παραπάνω τριών. Οι τρεις µεγάλες κατηγορίες των στυλ 

ηγεσίας αναλυτικότερα είναι:  

 

Το αυταρχικό στυλ είναι αυτό κατά το οποίο ο ηγέτης συγκεντρώνει στα χέρια 

του όλη την εξουσία και την αποφασιστική αρµοδιότητα να προσδιορίζει µέχρι και 

την παραµικρή λεπτοµέρεια, το πλαίσιο εργασίας των υφισταµένων του, ώστε 

αυτοί να πράττουν ότι αυτός τους διατάζει.  

Η µορφή της υποκίνησης είναι αρνητική, ενώ οι υφιστάµενοι παραµένουν τελείως 

απληροφόρητοι, αισθάνονται δε ανασφαλείς και φοβισµένοι απέναντι στον 

προϊστάµενο.  
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Είναι όµως πολλές φορές δυνατός ένας αυταρχικός προϊστάµενος να 

χρησιµοποιήσει θετικό σύστηµα υποκίνησης του προσωπικού ( όπως π.χ. 

χορήγηση αµοιβών ) χωρίς το όλο σύστηµα διοικήσεως να παύσει να είναι 

αυταρχικό. Το σύστηµα αυτό έχει πολύ βασικό πλεονέκτηµα. Είναι το ότι ευνοεί 

τη λήψη άµεσων αποφάσεων και την γρήγορη αντιµετώπιση προβληµάτων. Έχει 

όµως και ένα κύριο µειονέκτηµα. Αυτό είναι ότι δεν παρέχει  ευκαιρίες για 

συµβολή του προσωπικού στη διοίκηση. Έτσι η επιχείρηση χάνει τις ευκαιρίες για 

αξιοποίηση της πολύτιµης πείρας του προσωπικού.  

Το δηµοκρατικό στυλ ηγεσίας είναι αυτό που ο ηγέτης δεν έχει µονοµερή άποψη 

όπως στο προηγούµενο αυταρχικό στυλ. Το στυλ αυτό της εξουσίας αποτελεί 

προϊόν αµοιβαίας συνεργασία του ηγέτη και των υφιστάµενων. Στην περίπτωση 

αυτή, ο προϊστάµενος ( ηγέτης ) καλεί τα µέλη της εργασιακής οµάδας ( 

υφισταµένους ), θέτει ενώπιων τους  το πρόβληµα, και ολόκληρη  οι οµάδα, σαν 

µία κοινωνική οµάδα συζητά το όλο το θέµα, υπό την προεδρία του προϊσταµένου.  

Ο τελευταίος αντλεί ιδέες από τα µέλη της εργασιακής  οµάδας του, δίνοντας 

ταυτόχρονα σε αυτά την ευκαιρία να συµβάλουν στον καθορισµό της πολιτικής 

του οργανισµού, δηµιουργώντας έτσι προϋποθέσεις για µία αποδοτική οµαδική 

εργασία. Επειδή το σύστηµα αυτό ικανοποιεί τις ψυχολογικές ανάγκες του 

προσωπικού, όλες οι προβλέψεις τείνουν  προς την ευρύτερη χρησιµοποίηση του 

στο µέλλον.  

 

Το χαλαρό στυλ  είναι αυτό κατά το οποίο ο ηγέτης δεν λαµβάνει ουσιαστικές 

αποφάσεις, αλλά αφήνει τους υπαλλήλους υφισταµένους του να κάνουν ότι αυτοί 

θέλουν. Με το χαλαρό στυλ ο ηγέτης αποφεύγει τη χρησιµοποίηση της εξουσίας 

εξαρτώµενος κατά µεγάλο µέρος από την οµάδα ( εργαζοµένους ), τόσο ως προς 

τον σκοπό όσο και ως προς την λύση των απασχολούντων αυτή προβληµάτων. Τα 

µέλη της οµάδας εδώ εκπαιδεύονται αµοιβαία και υποκινούνται για εργασία µόνα 

τους. Στο στυλ αυτό ο ηγέτης διοικεί πολύ χαλαρά και υπάρχει κυρίως για να 

εξασφαλίζει την επαφή του µε τα µέλη της οµάδας και να παρέχει σε αυτή τις 

αναγκαίες πληροφορίες και πηγές.  

 

Παράδειγµα των τριών αυτών στυλ ηγεσίας.  
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Παράδειγµα Α : Αυταρχικό : Ο προϊστάµενος προς τον υφιστάµενο: « βλέπω ότι 

έχει γίνει πρόβληµα µε τις απουσίες σου τρείς µέρες τώρα καθυστερείς στην 

προσέλευση για εργασία. Θέλω από σήµερα να σε βλέπω εδώ 5 µέρες την 

εβδοµάδα στις 8:00 ακριβώς, διαφορετικά θα αναγκαστώ να σε απολύσω » 

Παράδειγµα Β :∆ηµοκρατικό : ο ίδιος ο προϊστάµενος στον υφιστάµενο : « Οι 

απουσίες σου έχουν γίνει πραγµατικός πονοκέφαλος. Εδώ και τρείς µέρες 

καθυστερείς να έρθεις για εργασία. Πρέπει να µάθω τι σου συµβαίνει. Ας 

κοιτάξουµε να βρούµε µαζί µια λύση και να αντιµετωπίσουµε µαζί το πρόβληµα. 

Μήπως θα ήθελες µία άδεια; » 

Παράδειγµα Γ : Χαλαρό: Πάλι ο προϊστάµενος προς τον υφιστάµενο : « κοίταξα 

στον πίνακα των απουσιών σου. Τρείς µέρες τώρα καθυστερείς να έρθεις κανονικά 

στην δουλεία σου. ∆εν είναι απογοητευτικό βέβαια άλλα αποτελεί πρόβληµα. 

Αφήνω σε εσένα  το θέµα να αποδείξεις ότι µπορείς να βελτιώσεις την κατάσταση 

δεν θα ξανασυµβεί, έτσι δεν είναι; Όχι λέει ο υφιστάµενος και φεύγει » 

 

 

 

Μερικά συµπεράσµατα για την ηγεσία  

 

Οι ηγέτες ( µάνατζερ ) πρέπει να µάθουν για την καλύτερη παρουσία τους τα 

παρακάτω:  

 

• Να ζουν µε την πολυπλοκότητα του ρόλου τους και το πολυδιάστατο 

καθήκον τους. 

• Να θυµούνται ότι αντιπροσωπεύουν την εταιρεία στους υφισταµένους τους, 

εποµένως πρέπει να ενεργούν σύµφωνα µε τους κανόνες της ανώτατης διοίκησης. 

• Να προσαρµόζουν την συµπεριφορά τους στις απαιτήσεις του ρόλου τους. 

• Να δηµιουργούν κλίµα εµπιστοσύνης και σεβασµού µέσα στην οµάδα, 

ώστε η οµάδα να ανέχεται τυχόν αλλαγές στο στυλ ηγεσίας. 

• Ότι πρέπει να παίζουν το ρόλο του πρεσβευτή προς τα έξω. 

• Να ερµηνεύουν και να ενεργούν µε απόλυτη ευλάβεια τις εντολές της 

ανώτατης διοίκησης. 

• Να εφαρµόζουν το στυλ ηγεσίας αυτό που ανέχεται η ανώτατη διοίκηση. 
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• Να µην επιτρέψουν στους υφιστάµενους τους να συµπεριφέρονται σαν 

ηγέτες, ακολουθώντας ένα πρότυπο διαφορετικό από το δικό µας. 

• Να ζητούν από την ανώτατη διοίκηση ικανό χρόνο, ώστε να τους επιτρέψει 

να φανούν τα αποτελέσµατα της εργασίας τους. 

 

3.2 Βελτίωση του ηθικού των εργαζοµένων και παράγοντες που 

επηρεάζουν το ηθικό.  

 

 

 Κατά την διάρκεια της εργασίας των εργαζοµένων µίας ξενοδοχειακής 

επιχείρησης, ένα πλήθος παραγόντων επηρεάζουν σε µεγάλο βαθµό, αρνητικά ή 

θετικά, το ηθικό τους. Όσο πιο καλή ψυχολογική διάθεση έχει το προσωπικό τόσο 

περισσότερο αποδίδει στην εργασία του. Το αξίωµα λοιπόν είναι : Ο εργαζόµενος 

για να αποδίδει πρέπει να έχει πολύ υψηλό ηθικό. Καλό όµως είναι να δώσουµε 

ένα ορισµό για το ηθικό. Υπάρχουν βέβαια πολύ ορισµοί για το ηθικό, αλλά αυτός 

που ταιριάζεις καλύτερα για τους εργαζοµένους στον ξενοδοχειακό και τουριστικό 

τοµέα είναι:  

¨ Το σύνολο των ψυχικών διαθέσεων του προσωπικού, απέναντι στον εργασιακό 

περιβάλλον, στην οµάδα εργασίας, καθώς και στην ανάγκη για συνεργασία, για 

περισσότερη απόδοση, για το συµφέρον της επιχείρησης.¨ Το υψηλό ηθικό και η 

παραγωγικότητα συµβαδίζουν. Μερικές φορές όµως στην πράξη δεν συµβαίνει 

πάντοτε ότι µια αύξηση του ηθικού αυξάνει ανάλογα και την παραγωγικότητα.    

Μεταξύ των διαθέσεων του ατόµου και της παραγωγικότητας µεσολαβούν 

διάφορες µεταβλητές οι οποίες δεν είναι δυνατόν να  αντισταθµίσουν. Κατά 

συνέπεια και το ηθικό δεν είναι δυνατόν να συσχετιστεί ακριβώς µε την 

παραγωγικότητα.  

 Έτσι άτοµο µε υψηλό ηθικό έχει την προδιάθεση να γίνει παραγωγικότερο, µε την 

προϋποθέσει ότι θα συντρέχουν και άλλοι λόγοι όπως η σωστή διοίκηση, σωστές 

συνθήκες εργασίας και επαρκής οργάνωση στα τεχνικά µέσα εργασίας. Μάλιστα 

παλαιότερα υπήρχε η θεωρία ότι ένα ευτυχισµένο άτοµο είναι και παραγωγικό. 

Τώρα όµως παρατηρείται ότι ένα ευτυχισµένο άτοµο δεν είναι απαραίτητα 

παραγωγικό. Πρέπει να υπάρχει ένας συνδυασµός, από ικανοποίηση των 

προσωπικών αναγκών και την εκπλήρωση των αντικειµενικών στόχων του 
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οργανισµού, για να λέµε ότι αυτό το άτοµο έχει υψηλό ηθικό. Ένας καλός 

προϊστάµενος µπορεί να πετύχει  αυτόν το συνδυασµό.  

 Έτσι σε πολλές επιχειρήσεις µπορεί η διοίκηση να βελτίωση τις µεθόδους 

εργασίας, µε την µελέτη εργασίας και του χρόνου, µε την άσκηση στενής 

εποπτείας. Κλπ. και να επιτύχει υψηλό ποσοστό παραγωγής χωρίς την κατάλληλη 

ύπαρξη υψηλού ηθικού. 

 Σε άλλες πάλι επιχειρήσεις η διοίκηση έχει ένα σύστηµα ανθρωπίνων σχέσεων 

πολύ καλώ, αδιαφορώντας για τα αποτελέσµατα που θα έχει το σύστηµα αυτό. 

Μπορεί να πετύχουν αν έχουµε ένα υψηλό ηθικό αλλά όχι υψηλή παραγωγικότητα. 

Ο διευθυντής ο οποίος θεωρεί ότι ένα καλό σύστηµα ανθρωπίνων σχέσεων απαιτεί 

ένα θετικό συνδυασµό των επιδιώξεων του οργανισµού και του προσωπικού, 

κατορθώνει, ώστε το εργαζόµενο προσωπικό να έχει υψηλό ηθικό και υψηλή 

παραγωγικότητα.  

 

Τρόποι εκτίµησης του ηθικού των εργαζοµένων.  

 

Είναι γεγονός ότι το υψηλό θετικό των εργαζοµένων έχει ευµενείς επιπτώσεις στην 

παραγωγικότητα και στη λειτουργία της επιχείρησης. Το αντίθετο συµβαίνει µε το 

χαµηλό ηθικό. Πρέπει λοιπόν οι σοβαρές επιχείρησης να εκτιµούν κατά 

διαστήµατα σε ποιο σηµείο ευρίσκεται το ηθικό των εργαζοµένων στην επιχείρηση 

τους. Υπάρχουν ορισµένες εκδηλώσεις που εµφανίζονται στην επιχείρηση και που 

έχουν σχέση µε το ηθικό. Αυτές οι εκδηλώσεις µπορούν να χρησιµεύσουν σαν 

δείκτες για να προσδιορίζουµε που ευρίσκεται το ηθικό κάθε φορά κι αν µεν είναι 

υψηλό να το διατηρούµε µε την σταθερή διοίκηση µας, αν δεν είναι χαµηλό να 

προσπαθήσουµε να το επαναφέρουµε στην ανωτέρω βαθµίδα. Οι εκδηλώσεις 

αυτές είναι :  

 

Η κίνηση του προσωπικού : Η κίνηση του προσωπικού θεωρείται σαν ο 

καλύτερος και ο ποιο απλός δείκτης µέτρησης του ηθικού. Όσο πιο πολλοί 

υπάλληλοι προσλαµβάνονται, όσο πιο πολλοί υπάλληλοι απολύονται ή φεύγουν, 

τόσο χαµηλότερο είναι το ηθικό τους.  
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Υπάρχουν δε πολλοί λόγοι που προκαλούν την αυξηµένη κινητικότητα, όπως :  

 

- Η κακή διοίκηση 

- Η ανεπαρκής άσκηση εποπτείας  

- Όχι κατάλληλο προσωπικό στην κατάλληλη θέση  

 

Η χαµηλή παραγωγικότητα : Ο χαµηλός δείκτης παραγωγικότητας αποτελεί 

σοβαρή ένδειξη για το χαµηλό επίπεδο ηθικού. Πρέπει να ενεργήσουµε αµέσως για 

την εξύψωση του.  

 

Οι πολλές απουσίες : Η κυριότερη αιτία που προκαλεί µεγάλο αριθµό απουσιών 

των υπαλλήλων είναι η έλλειψη ηθικού. Κάθε απουσία υπαλλήλου δηµιουργεί 

περισσότερες δαπάνες για την εταιρία, καθυστέρηση στη παραγωγή και εµπόδια 

στην εφαρµογή άψογου σέρβις.  

 

Η ποιότητα της εργασίας : Όσο το ηθικό των εργαζοµένων µειώνεται, µειώνεται 

ανάλογα και η ποιότητα της εργασίας.  

 

Τα συνεχή παράπονα του προσωπικού : Όσο περισσότερα είναι τα παράπονα του 

προσωπικού τόσο χαµηλότερο είναι το ηθικό τους. 

 

Ο δείκτης ασθενείας : Κι εδώ το ίδιο. Όσο περισσότερο δηλώνουν ασθενείς οι 

υπάλληλοι τόσο χαµηλό είναι το ηθικό τους.  

 

Τα ατυχήµατα : Το χαµηλό ηθικό δηµιουργεί αδιαφορία και απροσεξία. Για το 

λόγο αυτό έχουµε πολλά ατυχήµατα µε τις γνωστές συνέπειες για την 

ξενοδοχειακή ή άλλη τουριστική επιχείρηση  

 

 

Παράγοντες που επηρεάζουν το ηθικό . 

 

 Η διοίκηση κάθε επιχείρησης έχει χρέος να συντηρεί τι υψηλό επίπεδο ηθικού του 

προσωπικού µε ένα προδιαγραµµένο σχέδιο. Το ηθικό αντιπροσωπεύει το 

συναισθηµατικό  
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κόσµο του ατόµου στην εργασία. Αυτός ο συναισθηµατικός κόσµος δεν πρέπει να 

εξετάζεται µόνο από τους παράγοντες που προέρχονται από την εργασία του αλλά 

και από παράγοντες έξω από την εργασία του, όπως το κοινωνικό ή οικογενειακό 

περιβάλλον. Αυτοί όλοι οι παράγοντες συµβάλουν άµεσα στη διαµόρφωση του 

ηθικού. Το ηθικό µπορεί να µεταβληθεί πολύ γρήγορα κάτω από την επίδραση 

ορισµένων δυσµενών ή ευµενών παραγόντων. Μία έρευνα για το επίπεδο του 

ηθικού γίνεται για να εξετάζονται όλοι οι παράγοντες, που επιδρούν στο ηθικό.  

 Κάθε ένα από τα παρακάτω αντικείµενα καθώς και ο βαθµός αποδοτικότητας, 

αποτελεί βασικό κριτήριο για την διαµόρφωση του ηθικού που επικρατεί στο 

προσωπικό της εταιρίας. Τα αντικείµενα αυτά πρέπει να τονίσουµε, δεν έχουν την 

ίδια σπουδαιότητα για όλους τους υπάλληλους, αλλά ποικίλουν ανάλογα µε το 

επίπεδο µόρφωσης, της κοινωνικής τους κατάσταση, το οικογενειακό τους 

περιβάλλον, κλπ. Αυτά είναι : 

 

• Οι µηνιαίες αποδοχές. 

• Οι καλές συνθήκες εργασίας. 

• Οι ευκολίες ή δυσκολίες της απαιτούµενης εργασίας. 

• Το κτηριακό εργασιακό περιβάλλον.  

• Η συµπεριφορά του διευθυντή ή του προϊσταµένου. 

• Η ανάθεση πρωτοβουλιών. 

• Συνεργασία µεταξύ του προσωπικού. 

• Η εµπιστοσύνη στη διοίκηση της εταιρίας. 

• Η τεχνική και διοικητική ικανότητα του διευθυντή. 

• Επιτυχία του στόχου της εταιρίας. 

• Η κοινωνική αναγνώριση της εργασίας. 

• Τεχνικός εξοπλισµός του τµήµατος εργασίας. 

• Η σωστή οργάνωση των επικοινωνιών. 

• Προοπτική προαγωγής. 

• Ευκαιρίες για εκπαίδευση ή µετεκπαίδευση του προσωπικού. 

• Ευκαιρίες για αναβάθµιση των υπηρεσιών κ.λπ. 

 

Ποµπός –Μήνυµα –∆εκτής –Φάσεις της επικοινωνίας.  

 



 66

 Για να υπάρχει επικοινωνία πρέπει να υπάρχουν τουλάχιστον δύο πρόσωπα. Το 

ένα πρόσωπο από αυτά είναι ο αποστολέας ( ποµπός ). Η διαδικασία της 

επικοινωνίας αρχίζει από την στιγµή που ένα πρόσωπο ή µία οµάδα, έχει την 

επιθυµία να µεταβιβάσει µία σκέψη, µία πληροφορία κλπ. Στη συνέχεια ο ποµπός 

κάνει µία διανοητική εργασία, δηλ. σκέφτεται µε πιο τρόπο να επικοινωνήσει. 

Προσπαθεί να βρει κάποιο µέσο, σύµβολο, κίνηση, σκίτσο κλπ. Που ταιριάζει για 

την περίπτωση. Κωδικοποιεί λοιπόν αυτό που θέλει να µεταβιβάσει. Ο κώδικας 

µπορεί να είναι λέξεις, σύµβολα, κινήσεις κλπ. Με την βοήθεια καναλιών ή 

δικτύων µεταβιβάζει το µήνυµα στο πρόσωπο που απευθύνεται. Ο δέκτης 

λαµβάνει το µήνυµα µε µία από τις αισθήσεις του, το αποκωδικοποιεί, το 

µετατρέπει δηλ. σε νόηµα και τελικά γνωρίζει, αντιλαµβάνεται, κατανοεί, 

αισθάνεται, αυτό που ο ποµπός επιθυµούσε να µεταβιβάσει. Με άλλα λόγια αρχίζει 

δράση. Η επικοινωνία συνήθως επιφέρει αποτελέσµατα, δηλ. επηρεάζει τη γνώµη, 

σκέψη, την ιδεολογία, τα αισθήµατα, τη συµπεριφορά του παραλήπτη.  

 Τέλος υπάρχει ο µηχανισµός του ελέγχου της κατανόησης του µηνύµατος. Το 

Feedback. Γίνεται ανατροφοδότηση. Εδώ ο δέκτης γίνεται ποµπός και δείχνει την 

αντίδραση του, το αποτέλεσµα δηλ. που έχει επιφέρει το µήνυµα στο δέκτη. Η 

επιστολή µίας γραπτής εντολής, έστω και σε απεριόριστο αριθµό εντύπων, δεν 

αποτελεί παρά µόνο την αρχή µιας διαδικασίας επικοινωνίας. Η επικοινωνία 

ολοκληρώνεται µόνο τη στιγµή, που ένα τουλάχιστο από το αριθµόν των εντύπων 

της εντολής που έχουν σταλεί, ληφθεί και κατανοηθεί. 

 Τα βασικά στοιχεία της διαδικασίας της επικοινωνίας είναι:  

 

• Η πηγή ( ο ποµπός ). 

• Ο κώδικας του ποµπού ( κωδικοποίηση ). 

• Το µήνυµα. 

• Τα κανάλια, τα δίκτυα µεταβίβασης. 

• Η λήψη του µηνύµατος (δέκτης )  

• Ο κώδικας του δέκτη ( αποκωδικοποίηση ). 

• Η κατανόηση του µηνύµατος ή αποτέλεσµα.  

 

Ποµπός – πηγή – δράση : Πρόκειται για ένα άτοµο, ή µια οµάδα, που έχει την 

επιθυµία ή την ανάγκη να µεταβιβάσει σε κάποιο άλλο άτοµο ή οµάδα κάποιο 
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µήνυµα, µία ιδέα, µία εντολή, κλπ. Όλα τα άτοµα που δουλεύουν σε µία 

ξενοδοχειακή ή άλλη επιχείρηση ή οργανισµό, αποτελούν ποµπούς και δέκτες 

µηνυµάτων, συγχρόνως.  

 

Κώδικας – κωδικοποίηση : Οτιδήποτε θέλει να µεταβιβάσει ο ποµπός πρέπει να 

το µετατρέψει σε νόηµα. Ο κώδικας αποτελείται κυρίως από ένα σύνολο λέξεων, ( 

τη γλώσσα ), σύµβολα, κινήσεις του σώµατος, στάσεις του σώµατος και 

επιφωνήµατα. Κωδικοποίηση είναι η διαδικασία µε την οποία ο ποµπός µετατρέπει 

αυτό που θέλει να µεταβιβάσει σε ένα πλήρες νόηµα µε τη µορφή µηνύµατος.  

 

Μήνυµα : Είναι το αποτέλεσµα της προηγούµενης διανοητικής διαδικασίας της 

κωδικοποίησης. Το µήνυµα είναι η φυσική έκφραση του νοήµατος. Τα είδη του 

µηνύµατος είναι διάφορα και εξαρτώνται από το περιεχόµενο τους. Αποτελείται 

από προφορικές ή γραπτές λέξεις, γραφικές παραστάσεις, κινήσεις, στάσεις 

σώµατος, διάφορα σύµβολα κλπ.  

 

Κανάλια µεταβίβασης : Κανάλια λέµε τα µέσα µε τα οποία µεταφέρεται το 

µήνυµα από το ποµπό στο δέκτη. Τέτοια είναι το κλίµα, η ατµόσφαιρα, τα 

αντικείµενα, τα µέσα τηλεπικοινωνιών κλπ. Η µεταβίβαση του µηνύµατος πρέπει 

να είναι συνειδητή και όχι ακούσια ή τυχαία.  

 

Σύλληψη του δέκτη : Ο δέκτης µε µία από τις πέντε (5) αισθήσεις του, κυρίως 

την ακοή και την όραση, συλλαµβάνει το µήνυµα. 

 

Κώδικας του δέκτη – αποκωδικοποίηση : Ο δέκτης µε τον δικό του κώδικα και 

µε την διανοητική του εργασία αποκωδικοποιεί το µήνυµα και το µετατρέπει σε 

νόηµα. 

 

Κατανόηση του µηνύµατος : Ο δέκτης µετά την αποκωδικοποίηση του 

µηνύµατος κατανοεί, πληροφορείται, αισθάνεται κλπ. ∆ηλ. δρα ανάλογα, πράγµα 

που είναι και το αποτέλεσµα της επικοινωνίας.  
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Έλεγχος - αξιολόγηση – feedback : Εδώ το αποτέλεσµα που έχει φέρει το µήνυµα 

στο δέκτη µε την ίδια προηγούµενη διαδικασία µεταφέρεται στο ποµπό, µε το 

µηχανισµό ελέγχου της επαναπληροφόρησης . Εδώ τελειώνει η διαδικασία. 

 

Για την σωστή επικοινωνία κάντε τρία απλά βήµατα :  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Είδη – Μορφές – Κατηγορίες και επίπεδα επικοινωνίας. 

 

∆ιάφορα είναι τα είδη της επικοινωνίας µεταξύ των οποίων αναφέρονται :  

• Η πολιτική επικοινωνία  

• Η εµπορική επικοινωνία  

• Η δηµοσιότητα  

• Η επικοινωνία µέσω των ∆ηµοσίων σχέσεων  

1ο Προετοιµασία / Ετοιµάστε το µήνυµα σας και ετοιµαστείτε και εσείς.  

3ο  Αξιολόγηση/ Μάθετε αν σας άκουσαν και κατά πόσο το µήνυµα σας 
έγινε κατανοητό.  

2ο Μετάδοση / Περάστε το µήνυµα σας µε αποτελεσµατικότητα.  
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Τα σύγχρονα µέσα επικοινωνίας µπορούν να κατάγουν σε τρείς βασικές 

κατηγορίες, ανάλογα µε το αισθητήριο όργανο που επηρεάζουν σε κάθε άτοµο. 

Αυτές είναι οι εξής : 

 

• Οπτικά µέσα επικοινωνίας ( ο τύπος, τα βιβλία, τα έντυπα, οι εκθέσεις, κλπ. 

) 

• Ακουστικά µέσα επικοινωνίας ( ο προφορικός λόγος, το ραδιόφωνο, το 

τηλέφωνο, οι δίσκοι, κλπ. ) 

• Οπτικοακουστικά µέσα επικοινωνίας ( η τηλεόραση, ο κινηµατογράφος, οι 

διάφορες εκδηλώσεις κλπ. )  

 

Επίσης µπορεί να γίνει και µία άλλη διάκριση στην επικοινωνία µε κριτήριο το 

περιεχόµενο και τον τρόπο µετάδοσης της. Έτσι έχουµε :  

 

• Ιδιωτική (απλή συζήτηση µεταξύ δύο ατόµων )  

• ∆ηµόσια ( λόγος σε δηµόσια συγκέντρωση ) 

• Μέσα µονοµερούς επικοινωνίας ( ραδιοφωνική εκποµπή ) 

• ∆ιµερής ( η συζήτηση δύο ατόµων ) 

• Πολυµερής ( συσκέψεις, στρογγυλό τραπέζι ) 

 

Μορφές και επίπεδα επικοινωνίας. Μπορούµε να πούµε ότι υπάρχουν πολλές 

µορφές επικοινωνίας µε πάρα πολλούς συνδυασµούς. Οι µορφές είναι : 

 

• Η γραπτή επικοινωνία ( τύπος, έντυπα, βιβλία, εκθέσεις, επιστολές κλπ.) 

• Η λεκτική επικοινωνία ή προφορική ( άτυπος διάλογος, συσκέψεις, 

συνέδρια, µαθήµατα κλπ. ) 

• Η µη λεκτική επικοινωνία ( χειρονοµίες, εκφράσεις προσώπου, εµφάνιση, 

γλώσσα του σώµατος. Κλπ. ) 

 

Η ανθρώπινη κοινωνία δίνει το βάρος της στη λεκτική διατύπωση σαν µέσο 

επικοινωνίας. Η προφορική επικοινωνία διαθέτει µεγαλύτερα περιθώρια, γιατί 

εκτός από την διατύπωση των νοηµάτων µε λεκτικά σχήµατα, ο τόνος της φωνής 
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αυτού που µιλά προδίδει τα συναισθήµατα του, τη θέση του απέναντι στο θέµα που 

συζητιέται.  

Η γλώσσα µας ως µέσον επικοινωνίας λειτουργεί σε δύο διαφορετικά επίπεδα 

όπως : 

 

• Το λογικό. 

• Το συναισθηµατικό ή διαισθητικό. 

 

Εµπόδια – φίλτρα που παρεµβάλλονται ή µπλοκάρουν την επικοινωνία.  

 

 Πολλές φορές η επικοινωνία δεν γίνεται σωστά. Πάρα πολλά εµπόδια 

δυσχεράνουν τη διέλευση όλων των πληροφοριών από τον ποµπό στο δέκτη. Στην 

πράξη αυτά τα εµπόδια λειτουργούν σαν φίλτρα µε την έννοια ότι εµποδίζουν την 

διέλευση όλων των πληροφοριών. Η ύπαρξη των εµποδίων αυτών συνιστά µία 

ανεπάρκεια στο σύστηµα των επικοινωνιών.  

 Τα εµπόδια που παρεµβάλλονται στην επικοινωνία είναι εκατοντάδες και για το 

λόγο αυτό θα τα κατατάξουµε σε οµάδες. Κάθε µία από τις οµάδες αυτές 

περιλαµβάνει πάρα πολλά εµπόδια. Τα εµπόδια αυτά κατά οµάδα είναι : 

 

Τα προσωπικά εµπόδια :  Τα προσωπικά εµπόδια προκύπτουν συνήθως από τις 

κρίσεις, τις συγκινήσεις και τις κοινωνικές αξίες των ανθρώπων. Μερικά 

κοινωνικοψυχολογικά εµπόδια είναι : εγωκεντρισµός, ντροπή, φόβος, αδιαφορία, 

αισθηµατικές σχέσεις, κλίκες κλπ. Η ψυχολογική απόσταση µπορεί να εµποδίζει 

τελείως την επικοινωνία ή να επιτρέπει την πραγµατοποίηση ενός µέρους αυτής ή 

ακόµη να προκαλεί εσφαλµένες αντιλήψεις. Οι συγκινήσεις µας οδηγούν σαν 

φίλτρα σε όλες σχεδόν τις περιπτώσεις επικοινωνίας. Συνήθως βλέπουµε ή ακούµε 

καλύτερα εκείνο, που είµαστε ψυχολογικά διατεθειµένοι να δούµε ή να 

ακούσουµε. Υπάρχουν πάντα µπροστά µας περισσότερες πληροφορίες από ότι 

έχουµε τη δυνατότητα να απορροφήσουµε. Παρόλο που δεχόµαστε εκατοµµύρια 

µηνύµατα, ο µηχανισµός αυτοσυντήρησης φλιτάρει την πληθώρα των 

πληροφοριών και αφήνει να περάσει ένα µικρό ποσοστό, αυτό που µπορούµε να 

αφοµοιώσουµε και είναι σύµφωνο µε τον ψυχικό µας κόσµο και φυσικά δεν είναι 

απειλή για την πνευµατική µας ισορροπία.  
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Τα φυσικά εµπόδια ή παράσιτα : Τα φυσικά εµπόδια προκαλούνται κυρίως από 

παράγοντες του φυσικού περιβάλλοντος που παρεµποδίζουν την αποστολή και την 

λήψη των µηνυµάτων. Τέτοια είναι : ο θόρυβος, τα καιρικά φαινόµενα, κλπ. 

Υπάρχουν ακόµη πάρα πολλά µηνύµατα που µας αποσπούν την προσοχή µας την 

ώρα που διαβάζουµε ή µιλάµε. Τα εµπόδια αυτά λέγονται παράσιτα.  

 

Τα εννοιολογικά : Χρησιµοποίηση άλλης γλώσσας. Εδώ στα εµπόδια δεν 

περιλαµβάνεται µόνο η χρησιµοποίηση µίας ξένης γλώσσας, που ο δέκτης δεν 

καταλαβαίνει, αλλά και όρων, λέξεων και εννοιών που δεν είναι στο λεξιλόγιο του 

δέκτη.  

 

Αδυναµία ποµπών : Ο σπουδαιότερος παράγοντας, µίας αποτυχηµένης 

επικοινωνίας, είναι η αδυναµία του ποµπού να περάσει ένα επιτυχηµένο µήνυµα. 

Σπάνια αντιµετωπίζουµε την πιθανότητα να φταίµε εµείς. Πάντα πιστεύουµε ότι οι 

άλλοι φταίνε. Είναι αυτό που λέµε ότι οι πολλοί άνθρωποι δεν έχουν 

µεταδοτικότητα.  

 

∆ογµατισµός : Οι άνθρωποι που κυριαρχούνται από κάθε είδους δόγµατα, σπάνια 

τους αλλάζεις τις πεποιθήσεις και τις ιδέες. 

 

Τα διαφορετικά επίπεδα : Τα διαφορετικά επίπεδα µόρφωσης, πλούτου, πείρας, 

θέσης κλπ. δηµιουργούν µεγάλες δυσκολίες στην επικοινωνία. 

 

Η άρνηση να ακούσουµε : Η ανικανότητα να ακούµε. Καλή επικοινωνία δεν 

σηµαίνει και κατά ανάγκη και καλή ορθογραφία, καλή σύνταξη και µεγάλα 

κείµενα. Αυτά βοηθούν όταν γίνεται λογική χρήση και µε µέτρο. Καλή 

επικοινωνία είναι κατεξοχήν να καταλάβουµε τους άλλους µε τους οποίους 

συνοµιλούµε και να γίνουµε και εµείς αντιληπτοί από αυτούς. Έχουν γίνει κατά 

καιρούς έρευνες που απέδειξαν ότι κατά µέσο όρο χρησιµοποιούµε το 70% του 

χρόνου της εργασίας µας σε κάποια µορφή επικοινωνίας. Το 70% κατανέµεται 

ως εξής : 

Γράφουµε 9% 

∆ιαβάζουµε 15% 

Μιλάµε 30% 
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Ακούµε 46% 

 

Όπως είδαµε τα εµπόδια τώρα µπορούµε να τα κατατάξουµε κάτω από τρεις 

γενικότερους τίτλους, όπως : εµπόδια φυσιολογικά, ψυχολογικά και εµπόδια 

περιβάλλοντος.  

   Το αποτέλεσµα µίας ατελούς επικοινωνίας είναι: 

• Έλλειψη επαρκούς κατανόησης. 

• Έλλειψη δυνατοτήτων υποκίνησης του προσωπικού. 

• Ανασφάλεια. 

• Συγκρούσεις. 

• Αδυναµία λήψης σωστών αποφάσεων. 

 

3.4 Έλεγχος και αξιολόγηση αποτελεσµάτων. 

 

 Ο έλεγχος της τουριστικής επιχείρησης, καθώς και η αξιολόγηση των 

αποτελεσµάτων, είναι µία από τις βασικές λειτουργίες της διοίκησης. Είναι 

αδύνατον να υπάρξει αποτελεσµατική διοίκηση χωρίς τον έλεγχο. Ο έλεγχος – 

αξιολόγηση των αποτελεσµάτων είναι το στοιχείο αυτό της διοίκησης ( 

managment ), που θα επιτρέψει στην επιχείρηση να εξακριβώσει αν πέτυχε τους 

στόχους που είχε θέσει. Είναι ο µηχανισµός εκείνος, που διασφαλίζει ότι, όλα τα 

στοιχεία της σωστής οργάνωσης ( εργαλεία, περιβάλλον, προσωπικό. ) είναι όπως 

τα είχαµε προγραµµατίσει και φέρουν το επιθυµητό αποτέλεσµα. Ο έλεγχος µπορεί 

να γίνετε σε προκαθορισµένα χρονικά διαστήµατα ( καθηµερινά, εβδοµαδιαία, 

µηνιαία κλπ. ) όταν ο έλεγχος γίνεται συχνά, µπορεί η επιχείρηση να επεµβαίνει 

εγκαίρως και να κάνει διορθωτικές κινήσεις. Ακόµη µπορεί να αναθεωρεί τους 

στόχους που έχει θέσει όταν αυτοί αποδεικνύονται µη ρεαλιστικοί. Τέλος µε τον 

έλεγχο εκτιµάται ακόµη αν κάθε τεθείσα ιδέα, ενέργεια ή µέτρο, συνείσφερε κατά 

κάποιο τρόπο στην επίτευξη του τελικού στόχου.   
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Σχήµα 1: Κυκλική λειτουργία του ελέγχου. 

 

 Ο έλεγχος της κάθε επιχείρησης είναι αναγκαίος. Χωρίς τον έλεγχο η επιχείρηση 

πλέει σαν ένα καράβι χωρίς πυξίδα. Χωρίς να έχει προβλεφθεί κάποιος έλεγχος 

στην επιχείρηση αυτή τείνει να αποσυντονιστεί. Το είδος και ο τρόπος του ελέγχου 

είναι συνάρτηση του µεγέθους ( κύκλου εργασιών ) και της οργάνωσης της 

επιχείρησης. 

 Πρέπει επίσης να τονιστεί, ότι δεν θα πρέπει να συγχέεται ο έλεγχος της 

αξιολόγησης των αποτελεσµάτων, µε το τµήµα ελέγχου της τουριστικής 

επιχείρησης. Το τµήµα του ελέγχου πραγµατοποιεί ένα µικρό µόνο µέρος της εν 

γένει δραστηριότητας της επιχείρησης. Ο έλεγχος όµως είναι ένα κοµµάτι της 

διοίκησης και σαν τέτοιο, έχει µία µεγάλη, πολύπλευρη και σοβαρή 

δραστηριότητα. Η σοβαρότερη όµως από τις δραστηριότητες του ελέγχου είναι ο 

έλεγχος της πορείας για την επίτευξη των στόχων της επιχείρησης ή της αύξησης 

Οργάνωση 
στελέχωσης. 

∆ιορθωτικές 
παρεµβάσεις 
επαναπροσδι

ορισµός. 

Σχεδιασµός 
και 

καθορισµός 
στόχων. 

∆ιεύθυνση. 

Έλεγχος-
αξιολόγηση 
απόδοσης. 
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της παραγωγικότητας ή της βελτίωσης των συνθηκών εργασίας των υπαλλήλων 

κλπ. Ο έλεγχος δεν είναι απλά µία επιτήρηση. Για να γίνει αποτελεσµατικός 

έλεγχος πρέπει να υπάρξει ένας σωστός προγραµµατισµός, µε σαφήνεια και 

επιστηµονική τεκµηρίωση των προγραµµάτων και των στόχων που απορρέουν από 

αυτά, καθώς επίσης συγκεκριµένος καταµερισµός εργασίας και τέλος πρέπει να 

είναι διατυπωµένες µε σαφήνεια οι αρµοδιότητες αυτών που ελέγχουν.  

 Η διαδικασία του ελέγχου προϋποθέτει διάφορα στοιχεία που θα πρέπει να 

τηρούνται. Καταρχήν θα πρέπει να οριστούν κριτήρια µε βάση τα οποία, θα 

µετρούνται και θα κρίνονται οι σκοποί της επιχείρησης. Στη συνέχεια θα γίνετε 

µέτρηση της απόδοσης µε βάση τα κριτήρια που θα έχουµε προσδιορίσει. Η 

µέτρηση της απόδοσης µπορεί να γίνεται, είτε κατά τη διάρκεια της εκτέλεσης της 

εργασίας είτε µετά το πέρας της εργασίας.  

 Οι τουριστικές επιχειρήσεις χρησιµοποιούν για τη µέτρηση της απόδοσης ή για τη 

λειτουργία του ελέγχου εν γένει, διάφορα επί µέρους συστήµατα. ∆εν µπορούµε να 

πούµε ποιο σύστηµα είναι το καλύτερο. Το καλύτερο είναι αυτό που αρµόζει και 

που έχει καλύτερη εφαρµογή στα δεδοµένα της επιχείρησης . θα σας αναφέρουµε 

µερικά συστήµατα :  

• Ο προϋπολογισµός. 

• Η προσωπική παρατήρηση. 

• Η αξιολόγηση της απόδοσης. 

• Συσκέψεις. 

• Εκθέσεις προόδου. 

• Στατιστικά στοιχεία, προβλέψεις. κλπ. 

• Γραπτά υποµνήµατα. 

• Κανόνες και διαδικασίας κλπ. 

 

 

3.5 Συνδικαλισµός, επιτροπές εργαζοµένων και managment.  

 

 Οι συνδικαλιστικές οργανώσεις των εργαζοµένων στις τουριστικές επιχειρήσεις 

διακρίνονται σε : Πρωτοβάθµιες – ∆ευτεροβάθµιες – Τριτοβάθµιες. Στις 

πρωτοβάθµιες οργανώσεις υπάγονται τα τοπικά σωµατεία και τα τοπικά 

παραρτήµατα συνδικαλιστικών οργανώσεων µεγαλύτερης περιφέρειας. Οι 
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δευτεροβάθµιες οργανώσεις είναι οι οµοσπονδίες και τα εργατικά κέντρα. Οι 

οµοσπονδίες είναι ενώσεις τουλάχιστον δύο σωµατείων του ίδιου κλάδου ή του 

ίδιου επαγγέλµατος. Στην τριτοβάθµια οργάνωση είναι ενώσεις οµοσπονδιών και 

εργατικών κέντρων. Στο κεφάλαιο 2 έχουµε αναφερθεί λεπτοµερώς για τον 

συνδικαλισµό και τις συνδικαλιστικές ενώσεις.  

 Η διοίκηση µίας επιχείρησης και οι συνδικαλιστές από την άλλη πλευρά είναι δύο, 

εκ παραµέτρου αντίθετες πλευρές. Η διοίκηση αποσκοπεί στη µεγιστοποίηση 

των κερδών µε όσο το δυνατόν λιγότερο εργατικό δυναµικό, ενώ οι 

εργαζόµενοι αντιθέτως επιδιώκουν. καλύτερες αποδοχές, καλύτερες συνθήκες 

εργασίας και αναγνώριση της εργασίας τους.  

 Ο σωστός συνδικαλισµός σε µία επιχείρηση πρέπει να µπορεί να µεταφέρει στους 

εργαζοµένους τις απόψεις και την πολιτική της επιχείρησης στα µέλη του. Να 

υπενθυµίζει τις υποχρεώσεις τους έναντι της διοίκησης και να προσπαθεί να 

εξυψώνει το ηθικό τους. Επιβάλλεται µία σωστή εργατική πολιτική της διοίκησης 

προς τους εργαζοµένους για να µπορέσει έτσι να αποκτήσει την εµπιστοσύνη των 

εργαζοµένων. Μία υγιής επαφής µεταξύ συνδικαλιστών και διοίκησης, είναι ότι 

καλύτερο µπορεί να συµβεί σε µία επιχείρηση για αµοιβαίο όφελος.  

 Οι επιτροπές εργαζοµένων είναι νόµιµες και έχουν δικαίωµα να συγκροτούνται 

µέσα σε επιχειρήσεις που απασχολούν πάνω από 50 εργαζοµένους. Νόµος 

1767/88.  

Η λειτουργία των συµβουλίων των εργαζοµένων είναι συµµετοχική και 

γνωµοδοτική µε σκοπό τη βελτίωση των συνθηκών εργασίας των εργαζοµένων. Οι 

συµφωνίες όµως των συµβουλίων και των εργοδοτών δεν δεσµεύουν τις 

συνδικαλιστικές οργανώσεις να επιδιώξουν ευνοϊκότερες ρυθµίσεις για τους 

εργαζοµένους. Τέλος, τα συµβούλια των εργαζοµένων συνεργάζονται µε τη 

συνδικαλιστική οργάνωση της επιχείρησης και την ενηµερώνουν για θέµατα της 

αρµοδιότητας τους. Αποφασίζουν από κοινού µε την διοίκηση για τα παρακάτω 

:  

 

• Την κατάρτιση του εσωτερικού κανονισµού. 

• Το κανονισµό υγιεινής και ασφάλειας της επιχείρησης. 

• Την κατάρτιση ενηµερωτικών προγραµµάτων. 
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• Τον προγραµµατισµό της επιµόρφωσης της διαρκούς εκπαίδευσης και της 

µετεκπαίδευσης του προσωπικού. 

• Τον τρόπο ελέγχου της παρουσίας του προσωπικού. 

• Τον προγραµµατισµό των κανονικών αδειών. 

• Την επανένταξη των αναπήρων από εργατικό ατύχηµα που έγινε στην 

επιχείρηση. 

• Τον προγραµµατισµό και τον έλεγχο πολιτιστικών, ψυχαγωγικών και 

κοινωνικών εκδηλώσεων. 

 

Η διοίκηση από την µεριά της έχει υποχρέωση να τηρήσει την συµφωνία και να 

ενηµερώνει τα συµβούλια των εργαζοµένων για όλα τα θέµατα που άπτονται της 

λειτουργίας της επιχείρησης όπως :  

α) την αλλαγή του νοµικού καθεστώτος της επιχείρησης και διάθρωσης του 

προσωπικού. 

β) την επέκταση ή περιορισµό των εγκαταστάσεων. 

γ) την εισαγωγή νέας τεχνολογίας, 

δ) τη µείωση ή αύξηση του αριθµού των εργαζοµένων.  

ε) τον ετήσιο προγραµµατισµό επενδύσεων. 

ζ) τον προγραµµατισµό τυχόν υπερωριακής απασχόλησης. 

η) την οικονοµική κατάσταση της εταιρείας.  

 

 

3.6 Συγκρούσεις µεταξύ των οµάδων στην επιχείρηση.  

 

 Ο ανταγωνισµός µεταξύ των οµάδων που απαρτίζουν την επιχείρηση αποτελεί ένα 

συνηθισµένο φαινόµενο της επιχειρηµατικής ζωής. Οι αιτίες του φαινοµένου 

αυτού είναι διαφόρων ειδών. Οι σπουδαιότερες είναι : 

 

α) η φύση του ανθρώπου, που χαρακτηρίζεται συνήθως από την επιθετικότητα 

εναντίον των συνανθρώπων.  

β) οι διαφορές αξιών και συµφερόντων µεταξύ των διαφόρων οµάδων.  

γ) ο ρόλος της οµάδας µέσα στην επιχείρηση, που µπορεί να είναι τέτοιος που 

προκαλεί την αντίθεση άλλων οµάδων. Τέτοιες οµάδες είναι το τµήµα του ελέγχου 
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οποιουδήποτε τµήµατος ενός ξενοδοχείου, το τµήµα διαχειριστικού ελέγχου µίας 

αεροπορικής εταιρείας κλπ. 

δ) η ασάφεια στις δραστηριότητες και το ρόλο της οµάδας στην επιχείρηση. 

 

 Τα αποτελέσµατα του ανταγωνισµού µπορεί να είναι θετικά ή αρνητικά. Η 

έλλειψη ανταγωνισµού πιθανό να οδηγήσει σε λήθαργο την επιχείρηση και ο 

υπερβολικός ανταγωνισµός σε απώλεια δυνάµεων για σκοπούς άσχετους µε τους 

στόχους της επιχείρησης. Έτσι ένας όχι υπερβολικός ανταγωνισµός έχει σαν θετικά 

αποτελέσµατα τη συζήτηση και διευκρίνηση των στόχων των οµάδων που 

ανταγωνίζονται, τη σταθερότερη βάση στη µεταξύ τους συνεργασία, την εµφάνιση 

νέων ιδεών στην επιχείρηση και τέλος την αύξηση της εργατικότητας των µελών 

των οµάδων που βρίσκονται σε ανταγωνισµό.  

 

 Τα αρνητικά αποτελέσµατα του υπερβολικού ανταγωνισµού είναι : 

α) ότι µπορεί να οδηγήσει σε άτοπες αντιδράσεις τα µέλη της αµάδας, 

β) ότι συχνά οδηγεί σε αδικίες, είτε κατά την κατανοµή των οικονοµικών πόρων 

της επιχείρησης στα διάφορα τµήµατα της, είτε κατά την αξιολόγηση των 

ανθρώπων που απαρτίζουν τις αντιµαχόµενες οµάδες και,  

γ) ότι εξαιτίας της σφοδρότητας του ανταγωνισµού, τα µέλη των αντιπάλων µερών 

παύουν συχνά να επιδιώκουν τους κοινούς εταιρικούς στόχους και επιδιώκουν την 

επιτυχία των επί µέρους στόχων των οµάδων.  

 Οι στόχοι αυτοί πιθανόν να ταυτίζονται µε τους εταιρικούς, αλλά και πιθανόν να 

µην ταυτίζονται.  

Η ύπαρξη ανταγωνισµού µεταξύ των οµάδων µία τουριστικής επιχείρησης έχει 

συνέπεια να αυξάνει τη συνοχή τους. Οι άνθρωποι κάτω από αυτές τις συνθήκες, 

είναι ευκολότερο να δεχτούν έναν αυταρχικό τρόπο διοίκησης και να ξεχάσουν τις 

διαφορές τους, για να επιδείξουν ένα αρραγές µέτωπο έναντι της αντίπαλης 

οµάδας. Συχνά επίσης, κάτω από αυτές τις συνθήκες, αυξάνεται η εργατικότητα 

και η απόδοση της οµάδας.  

 Αν ο ανταγωνισµός γίνει έντονος, αναπτύσσεται δυσπιστία και αντιµετωπίζει η 

µία οµάδα την άλλη σαν εχθρό. Κάθε οµάδα υπό αυτές της συνθήκες, τείνει να 

αντιµετωπίζει µονοµερώς την πραγµατικότητα βλέποντας µόνο τα δικά της συν και 

µόνο τα αρνητικά των αντιπάλων της.  
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Η επικοινωνία µεταξύ των διαφόρων οµάδων πέφτει κατακόρυφα, η δε µεταξύ 

τους κατανόηση καθίσταται εξαιρετικά δύσκολη.  

 Όταν η αντίθεση µεταξύ δύων οµάδων στην επιχείρηση είναι ανεπίτρεπτα έντονη, 

πρέπει να κατευνάζεται. Για το σκοπό αυτό µπορεί να χρησιµοποίηση κανείς 

τακτική συµβιβασµού.  

Η απόφαση ενός τρίτου που η γνώµη του είναι αποδεκτή σαν αµερόληπτη και από 

τα δύο µέρη, αποτελεί επίσης µία µέθοδο αντιµετώπισης του θέµατος. Εάν ο τρίτος 

αυτός είναι και κοινός προϊστάµενος το έργο του θα είναι βεβαίως ευκολότερο, αν 

και υπάρχει κίνδυνος η οµάδα που δεν θα δικαιωθεί να αισθάνεται, µετά την 

απόφαση του προϊσταµένου, πικρία για αυτήν. 

 Η αναµονή επίσης πιθανό να είναι µια άλλη λύση. Σ΄αυτή την περίπτωση 

αφήνονται τα πνεύµατα να κατασιγάσουν µε τον καιρό, η αφήνεται ο χρόνος να 

δώσει τη λύση στο πρόβληµα, αν υπάρχει τέτοια πιθανότητα.  

 Η εκλογή αντιπροσώπων από κάθε οµάδα για την επίλυση των µεταξύ τους 

διαφόρων, συνήθως δεν δίνει λύση. Οι αντιπρόσωποι αισθάνονται δεσµευµένοι 

απέναντι στην οµάδα τους και δύσκολα υποχωρούν. 

 Εάν η µέθοδος των αντιπροσώπων είναι ο µόνος τρόπος για να επιλυθεί η 

διαφορά, όπως λ.χ. εργατικές διαφορές, τότε πρέπει να επιδιωχθεί οι αντιπρόσωποι 

να αισθάνονται το δυνατό λιγότερο δεσµευµένοι από την οµάδα και να 

αντιλαµβάνονται το άτοµο τους εκτός από µέλος της οµάδας και σαν µέλος ενός 

γενικότερου συνόλου. Σε αυτήν την περίπτωση πρέπει να αναζητηθούν γενικότεροι 

στόχοι για τους αντιπροσώπους των αντιπάλων οµάδων. 

 Οι στόχοι αυτοί πρέπει να είναι τόσο σπουδαίοι, που οι στόχοι των οµάδων τους 

να φαίνονται ασήµαντοι µπροστά τους. Τέτοιοι στόχοι µπορεί να προέλθουν από 

µία απειλή ή από ελπιδοφόρες προοπτικές για όλους, αν και το τελευταίο είναι 

δυσκολότερο στην πράξη. Η µορφή του οργανογράµµατος υποθάλπει πολλές 

φορές την δηµιουργία αντιτιθέµενων οµάδων στην επιχείρηση. Υπερβολικά 

συγκεντρωτικά οργανωµένες τουριστικές επιχειρήσεις µειονεκτούν από αυτήν την 

πλευρά έναντι των αποκεντρωµένων, όπου οι διαφορές που ανακύπτουν µεταξύ 

των τοµέων της επιχειρήσεις επιλύονται αµέσως από τους τοπικούς προϊσταµένους 

χωρίς να παίρνουν έκταση και να φτάνουν στο ανώτατο στέλεχος, δηµιουργώντας 

έτσι πικρία και παράπονα. Για την µείωση της συνοχής των αντιτιθέµενων οµάδων 

µπορεί να χρησιµοποιηθεί η µετακίνηση στελεχών από µία οµάδα στην άλλη. 

Τούτο βέβαια δεν είναι πάντοτε εύκολο, µπορεί όµως κανείς µε αυτό τον τρόπο να 
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επιτύχει την κατανόηση των θέσεων της µίας οµάδας από τα µέλη  της άλλης. Το 

πρόβληµα σε αυτήν την περίπτωση είναι το αν θα επιτύχει να προσαρµοστεί το 

µεταφερόµενο στέλεχος στα νέα του καθήκοντα.  

 Συχνά στις επιχειρήσεις παρατηρείται το φαινόµενο να υπάρχουν αντιθέσεις που 

όµως δεν έρχονται στην επιφάνεια. Οι πολέµιοι εµφανίζονται εξωτερικά σαν 

συνεργάτες, φοβούµενοι τους κινδύνους µίας ανοιχτής ρήξης. Τούτο βέβαια δεν 

σηµαίνει πως δεν θα εκδηλωθούν αντιθέσεις, µόλις οι συνθήκες το επιτρέψουν. 

 

 

Συνθήκες επιτυχίας της οµάδας. 

 

 Επιτυχηµένη µπορεί να θεωρηθεί η οµάδα, που έχει επιτύχει σε δύο τοµείς. Στο 

έργο που της έχει ανατεθεί να επιτελέσει και στη δηµιουργία  ευχάριστου κλίµατος 

για τα µέλη της. Συχνά, παράγοντες που βοηθούν στον έναν από τους τοµείς 

αυτούς, βοηθούν και στον άλλο, άλλοτε όµως τούτο δεν συµβαίνει. Η συνοχή της 

οµάδας π.χ. βοηθά τη δηµιουργία ευχάριστου κλίµατος εργασίας, αλλά µπορεί να 

έχει θετικές ή αρνητικές επιπτώσεις στην παραγωγικότητας της, ανάλογα µε το 

ποια στάση θα αποφασίσει να κρατήσει η οµάδα στο τοµέα αυτό. Παρακάτω θα 

εξετασθεί η επίδραση των διαφόρων χαρακτηριστικών της οµάδας στην επιτυχία 

της. 

 

 

3.7 Συνεργασία και ανταγωνισµός στην οµάδα.  

 

 Το σύστηµα αµοιβής που έχει καθιερωθεί από την επιχείρηση παίζει βασικό ρόλο 

για το αν θα δηµιουργηθούν στην οµάδα συνθήκες συνεργασίας µεταξύ των µελών 

της ή όχι. Όταν οι αµοιβές είναι ανάλογες µε την προσωπική συνεισφορά κάθε 

µέλους της οµάδας, τότε πρέπει να αναµένεται ότι θα αναπτυχθεί ο ανταγωνισµός 

µεταξύ των µελών της οµάδας.  

Τούτο δεν προέρχεται µόνο από την οικονοµικοί αξία της αµοιβής, αλλά και από 

το γεγονός ότι το ύψος της αµοιβής έχει ψυχολογικά µεγάλη σπουδαιότητα για τον 

εργαζόµενο, λόγω του ότι εκφράζει το πόσο επιτυχηµένο θεωρεί η επιχείρηση το 

έργο του.  
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 Τα συστήµατα αµοιβής, που βασίζονται στην ατοµική συνεισφορά κάθε µέλους 

της οµάδας, στηρίζονται στην παραδοχή ότι οι άνθρωποι είναι πρόθυµη να 

εργασθούν σκληρότερα για να κερδίσουν περισσότερα χρήµατα, και ότι µία 

εργασία είναι δυνατό να διαχωριστεί σε µικρά ανεξάρτητα εργασιακά άτοµα. 

 Έτσι όµως παραβλέπεται το γεγονός ότι, εκτός από τις οικονοµικές ανάγκες, οι 

άνθρωποι έχουν και άλλες ανάγκες, ‘όπως την ανάγκη για ανάπαυση, για φιλία 

κλπ. 

 Η επιδίωξη της µεγαλύτερης αµοιβής συνήθως στερεί τον εργαζόµενο από την 

ικανοποίηση των αναγκών αυτών, πράγµα που δεν συµβάλει στην ικανοποίηση του 

από την εργασία του. Το άλλο ασθενές σηµείο αυτών των συστηµάτων αµοιβής 

είναι η παραδοχή ότι µία εργασία µπορεί να διαχωριστεί σε µικρά ανεξάρτητα 

τµήµατα µεταξύ τους.  

Τούτο είναι σπάνια δυνατό στις τουριστικές επιχείρησης, όπου η αλληλεξάρτηση 

των εργασιών των διαφόρων εργαζοµένων αποτελεί την συνηθισµένη κατάσταση. 

 Στο άλλο άκρο των συστηµάτων αµοιβής βρίσκεται η αµοιβή των µελών της 

οµάδας, σύµφωνα µε την παραγωγικότητα ολόκληρης της οµάδας σαν συνόλου.. 

 Το σύστηµα αµοιβής αυτό λαµβάνει υπόψη του, εκτός από τις οικονοµικές, και τις 

κοινωνικές ανάγκες των ανθρώπων. ∆ηµιουργεί έτσι ένα πιο ευχάριστο κλίµα µέσα 

στην οµάδα και αυξάνει τη συνεργασία και αλληλοβοήθεια µεταξύ των µελών της. 

Σε αυτή την µέθοδο αµοιβής κάθε µέλος αισθάνεται υπεύθυνο για το έργο του 

συνόλου. Έτσι αναπτύσσεται ενδιαφέρον και ασκείται κριτική, όχι µόνο για την 

απόδοση των µελών της οµάδας, αλλά και του τρόπου που αυτή διοικείται. 

 Συνέπεια αυτού είναι ότι, ένα τέτοιο σύστηµα αµοιβής, απαιτεί από τον 

προϊστάµενο ευελιξία και ικανότητα διοίκησης µε όχι αυταρχικές µεθόδους.  

 Και τα δύο συστήµατα αµοιβής όπως και ενδιάµεσα έχουν δοκιµαστεί στην πράξη 

µε θετικά ή αρνητικά αποτελέσµατα στην παραγωγικότητα της οµάδας.  

Η πείρα δείχνει ότι οι παραγωγικότητα µειώνεται : 

α) όταν δίνεται αµοιβή ανάλογη µε την αποδοτικότητα του κάθε εργαζοµένου, 

παρόλο που υπάρχει ισχυρή αλληλεξάρτηση µεταξύ της εργασίας των µελών της 

οµάδας και  

β) όταν δεν υπάρχει κλιµάκωση των αποδοχών για διαφορετική απόδοση, παρόλη 

τη σχετική ανεξαρτησία που υπάρχει µεταξύ της εργασίας των µελών της οµάδας.  
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 Σε µεγάλες οµάδες εργαζοµένων το σύστηµα της οµαδικής αµοιβής χάνει τα 

πλεονεκτήµατα του, γιατί διαχέεται η υπευθυνότητα.  

 Από πλευράς δηµιουργίας κλίµατος συνεργασίας στην οµάδα, το σύστηµα της 

οµαδικής αµοιβής είναι καλύτερο. Ιδιαίτερα, αν υπάρχει στενή αλληλεξάρτηση 

µεταξύ των εργασιών των µελών της οµάδας, οι εργαζόµενοι προτιµούν πολλές 

φορές να µην αµείβονται βάσει της προσωπικής τους συνεισφοράς.  
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Κεφάλαιο 4 

Υπηρεσίες ανθρώπινου δυναµικού. 

 

 

 Στις µεγάλες τουριστικές επιχειρήσεις (άνω των εκατό υπαλλήλων ) 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, ανθρωπίνων σχέσεων, αιτηµάτων 

προσωπικού κλπ. Αποτέλεσµα είναι ο µεγαλύτερος καταµερισµός εξουσίας από 

την διοίκηση της ξενοδοχειακής µονάδας προς το γενικό διευθυντή, το διευθυντή 

προσωπικού, τους διευθυντές τοµέων και τους τµηµατάρχες µέσα στα πλαίσια µίας 

σαφούς πολιτικής. Στις µικρότερες επιχειρήσεις το έργο του τµήµατος προσωπικού 

εκτελεί ο διευθυντής. 

 

4.1 Οι δραστηριότητες και οι λειτουργίες της υπηρεσίας προσωπικού. 

 

 Η υπηρεσία προσωπικού διαµορφώνει και εισάγει την πολιτική προσωπικού. 

Παρόλο που η τελική έγκριση της πολιτικής προσωπικού είναι θέµα της διοίκησης 

της τουριστικής επιχείρησης, ο διευθυντής προσωπικού είναι ο υπεύθυνος για την 

διαµόρφωση της, µε βάση τα στοιχεία, τις εµπειρίες και τις ιδιαιτερότητες της 

επιχείρησης. Σε περίπτωση νέας πολίτικης ή αναθεώρησης τις παλιάς, πρέπει να 

προσκοµίσει όλα τα στοιχεία που επιβάλλουν την πολιτική αυτή.  

 Η υπηρεσία προσωπικού παρέχει συµβουλές λόγω ειδικότητας επί των πάσης 

φύσεως θεµάτων ή προβληµάτων προσωπικού προς τη διοίκηση, τους 

προϊσταµένους, τους τµηµατάρχες και τους ίδιους τους εργαζοµένους. 

 Η υπηρεσία προσωπικού προσφέρει υπηρεσίες προς την τουριστική επιχείρηση 

σχετικά µε τη συµµόρφωση και εφαρµογή της πολιτικής του προσωπικού και των 
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εσωτερικών κανονισµών. Ελέγχει την τήρηση διαδικασιών σε θέµατα παραπόνων, 

πειθαρχικά παραπτώµατα, απολύσεις, απουσίες, ατυχήµατα κλπ. 

 Σε ότι αφορά στη σπουδαιότητα των διαφόρων δραστηριοτήτων της διοίκησης του 

προσωπικού για το µέλλον, ο παρακάτω πίνακας παρουσιάζει µία ιεράρχηση 

τέτοιων δραστηριοτήτων, των οποίων η σπουδαιότητα εξαρτάται από τη γνώµη 

των ανωτάτων στελεχών. 

 

 

 Οι δραστηριότητες της διοίκησης του προσωπικού έχουν τους παρακάτω 

στόχους : 

 

• 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 ανωτέρων στελεχών. 

• Αξιολόγηση θέσεων εργασίας. 

• Εργασιακές σχέσεις. 

 

 

Οι λειτουργίες της υπηρεσίας προσωπικού. 
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 Η υπηρεσία προσωπικού της τουριστικής επιχείρησης είναι αρµόδια για τον 

προγραµµατισµό ανθρώπινου δυναµικού δηλ, για τον έλεγχο των δεξιοτήτων και 

ικανοτήτων των ήδη εργαζοµένων, την πρόβλεψη των αναγκών σε ανθρώπινο 

δυναµικό µε βάση την παρούσα παραγωγή, την ανάλυση αγοράς εργασίας και τη 

σχέση προσφοράς και ζήτησης και τέλος για την κατάστρωση προγραµµάτων για 

την αντιµετώπιση ελλείψεων σε ανθρώπινο δυναµικό και ιδιαίτερα σε 

επιστηµονικά και διοικητικά στελέχη. 

 Η υπηρεσία προσωπικού επιλαµβάνεται της στελέχωσης. Η στελέχωση 

περιλαµβάνει µία σειρά λειτουργιών που αφορούν στην απόκτηση και την 

κατανοµή των ανθρώπινων πόρων. Η απόκτηση των ανθρώπινων πόρων από το 

περιβάλλον της οργάνωσης σηµαίνει ενέργειες για την προσέλκυση υποψηφίων, 

την αξιολόγηση, την επιλογή και πρόσληψη αυτών σύµφωνα µε τις ανάγκες τις 

επιχείρησης.  

 Η κατανοµή των πόρων στα πλαίσια της οργάνωσης αφορά στις προαγωγές και τις 

µεταθέσεις. Η υπηρεσία προσωπικού είναι αρµόδια επίσης για τον 

προσανατολισµό, τη µύηση και την προσαρµογή των νέο – εισερχόµενων στην 

οργάνωση. 

 Η υπηρεσία προσωπικού διατηρεί συντονιστικό κυρίως λόγο στις προαγωγές και 

µεταθέσεις των εργαζοµένων, οπού συνήθως ακολουθείται µία σειρά ανάλογη µα 

τα δικαιώµατα αρχαιότητας των εργαζοµένων. 

 Η υπηρεσία προσωπικού επιλαµβάνεται της επιµόρφωσης των εργαζοµένων και 

συνεργάζεται µε τα γραµµικά στελέχη, ώστε να καταρτίζει το σχετικό πρόγραµµα 

εκπαίδευσης, για να επιτευχθούν τα επιθυµητά αποτελέσµατα. Η συνεχής 

επιµόρφωση και ανάπτυξη του προσωπικού µέσω εκπαιδευτικών προγραµµάτων 

είναι απαραίτητη για την προσαρµογή στις αλλαγές και την ανάπτυξη της 

οργάνωσης.  

 Σε συνεργασία µε τους προϊσταµένους τµηµάτων εισάγει ένα σύστηµα 

αξιολόγησης έργου- θέσης για την διαµόρφωση µίας πολιτικής µισθών, ενώ η 

υιοθέτηση µίας ειδικής δοµής αµοιβών κατά βαθµούς και µε καθορισµένα 

ελάχιστα και ανώτατα όρια πληρωµής γίνεται από την ανώτατη διοίκηση.  

Η αξιολόγηση της απόδοσης, των προσπαθειών και των µελλοντικών δυνατοτήτων 

απόδοσης του προσωπικού περιλαµβάνει τη διαµόρφωση κριτηρίων, τεχνικών, 

διαδικασιών και µεθόδων αξιολόγησης. Η πολιτική αµοιβών ( µισθοί, οικονοµικά 



 85

κίνητρα, λοιπές παροχές. ) έτσι ώστε η οργάνωση να µπορεί να προσελκύει, να 

διατηρεί και να παρακινεί για απόδοση τους εργαζοµένους.  

 Η υπηρεσία προσωπικού επιλαµβάνεται θεµάτων υγείας και πρόληψης 

ατυχηµάτων και εργαζοµένων. Απαραίτητη είναι η λειτουργία πρόχειρου 

φαρµακείου, πρώτων βοηθειών και χρήσιµη είναι η παρακολούθηση µαθηµάτων 

υγιεινής. Η λειτουργία αυτή συνήθως προβλέπεται και από σχετικούς νόµους.  

 Η υπηρεσία προσωπικού είναι η αρµόδια για τις εργασιακές σχέσεις της 

επιχείρησης. Οι εργασιακές σχέσεις περιλαµβάνουν την διαµόρφωση και 

εφαρµογή πολιτικών για τις  σχέσεις µεταξύ εργαζοµένων και οργάνωσης ( 

διαπραγµατεύσεις, συλλογικές συµβάσεις, συγκρούσεις κλπ.). επίσης εδώ µπορούν 

να ενταχθούν και οι ενέργειες που αφορούν στην αντιµετώπιση προσωπικών 

προβληµάτων και παραπόνων των εργαζοµένων. 

 Η υπηρεσία προσωπικού αναλαµβάνει συνήθως την υποχρέωση να διατύπωση 

κανόνες συµπεριφοράς και τις ποινές που πρέπει να επιβάλλονται στους 

παραβάτες, οι οποίες µπορεί να είναι διορθωτικές ή καταλυτικές (πχ. Απόλυση ). 

Σε περίπτωση διενέξεων δίνεται στην υπηρεσία προσωπικού γραµµική εξουσία για 

µια δεσµευτική ρύθµιση, ώστε να εξασφαλιστεί η οφειλόµενη προσοχή για 

απόφαση και σταθερότητα ενέργειας σε όλη την επιχείρηση.  

Η υπηρεσία προσωπικού επίσης λαµβάνει µέριµνα για θέµατα που αφορούν στη 

συγκέντρωση, επεξεργασία και διάδοση πληροφοριών σχετικά µε τους 

ανθρώπινους πόρους της επιχείρησης.  

 Έργο της υπηρεσίας προσωπικού είναι να εξυπηρετεί τους εργαζοµένους σε σχέση 

µε τις συντάξεις, τις οµαδικές ασφαλίσεις ζωής, ιατρική και νοσοκοµειακή 

περίθαλψη, αποζηµιώσεις ασθενείας και ανεργίας, δάνεια, κοινωνικά και 

ψυχαγωγικά προγράµµατα.  

 Η υπηρεσία προσωπικού συµµετέχει ενεργά στο σχεδιασµό και την ανάλυση της 

εργασίας. Ο σχεδιασµός της εργασίας αφορά στον καθορισµό των καθηκόντων 

που έχουν να εκτελέσουν άτοµα ή οµάδες στον οργανωτικό χώρο και την 

διαµόρφωση και εφαρµογή κανόνων, χρονοδιαγραµµάτων ( ωραρίων, κανονισµό 

εργασίας, κλπ.) και συνθηκών εργασίας κάτω από τις οποίες οι εργαζόµενοι 

µπορούν να εκτελέσουν αποτελεσµατικά τα καθήκοντα τους. 

 Η ανάλυση της εργασίας αποτελεί τη διαδικασία του ακριβούς καθορισµού της 

συµπεριφοράς, που απαιτεί από τον εργαζόµενο η αποτελεσµατική εκτέλεση των 
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καθηκόντων της κάθε θέσης εργασίας. Η ανάλυση εργασίας οδηγεί συνήθως στην 

περιγραφή και στις προδιαγραφές των θέσεων εργασίας.  

 Η υπηρεσία προσωπικού συγκεντρώνει δεδοµένα, προπαρασκευάζει σχέδια και 

προσφέρει υπηρεσίες στην ανώτατη διοίκηση σχετικά µε τη δοµή της επιχείρησης. 

Η βελτίωση της αποτελεσµατικότητας της οργάνωσης απαιτεί συγκεκριµένους 

σχεδιασµούς και εφαρµογές. Η διοίκηση προσωπικού, µέσω της έρευνας των 

ανθρωπίνων και Οργανωσιακών µεταβλητών, διαµορφώνει σχέδια και συµβάλλει 

στην υλοποίηση τους για την βελτίωση του κλίµατος, τον δοµών και των 

λειτουργιών της οργάνωσης.  

 Ιδιαίτερα χρήσιµη για την εύρυθµη λειτουργίας της υπηρεσίας προσωπικού και 

γενικότερα για την τουριστική επιχείρηση., έχει αποδειχτεί η ανάλυση και η 

συστηµατική έρευνα ανθρωπίνων προβληµάτων, όπως είναι η υποκίνηση των 

εργαζοµένων, η οµαδική συµπεριφορά στην εργασία κλπ.  

 

 

4.2 Οργάνωση τµήµατος προσωπικού και οι ευθύνες του. 

 

 Ο αριθµός των ατόµων που επανδρώνουν το τµήµα εξαρτάται από την στάση της 

ανώτατης διοίκησης, που καθορίζει την έκταση του προγράµµατος προσωπικού. 

Στα ξενοδοχεία συνήθως ο αριθµός τους για µεγάλες επιχειρήσεις κυµαίνεται σε 

ποσοστό 0, 6 % του συνολικού αριθµού των εργαζοµένων. Π.χ. στο ξενοδοχείο 

Hilton Αθηνών, σε σύνολο προσωπικού 580 ατόµων, το τµήµα υπηρεσίας 

προσωπικού απασχολεί 6 άτοµα, δηλ. ποσοστό 1, 03 %  

 Στην περίπτωση µεγάλων τουριστικών επιχειρήσεων, που έχουν παραρτήµατα σε 

διάφορα µέρη της χώρας ή στο εξωτερικό, διακρίνουµε 3 βαθµίδες διοίκησης, την 

κεντρική, την περιφερειακή και την τοπική. Αυτές οι επιχειρήσεις έχουν µια οµάδα 

υπηρεσίας προσωπικού στην κεντρική διοίκηση, καθώς επίσης και σε κάθε 

παράρτηµα. Ο υπεύθυνος προσωπικού στην κεντρική διοίκηση βοηθά και 

κατευθύνει τον υπεύθυνο προσωπικού της τοπικής διοίκησης, ο οποίος µε την 

σειρά του υπάγεται στον τοπικό manager.  

 

 

Ευθύνες του τµήµατος προσωπικού.  

 



 87

 Μέχρι τώρα παρουσιάστηκαν οι λειτουργίες της διοίκησης προσωπικού µε σκοπό 

την περιγραφή του περιεχοµένου της. Είναι όµως απαραίτητο να προσδιορισθεί το 

πεδίο εφαρµογής διοίκησης προσωπικού.  

Όπως ήδη έχει γίνει φανερό οι λειτουργίες της διοίκησης προσωπικού αφορούν σε 

όλους τους εργαζοµένους που βρίσκονται στα διάφορα τµήµατα της τουριστικής 

επιχείρησης και διοικούνται από τους υπεύθυνους αυτών. Έτσι η λειτουργία της 

διοίκησης προσωπικού λαµβάνει χώρα σε όλα τα τµήµατα και τα ιεραρχικά 

επίπεδα της οργάνωσης. Τίθεται λοιπόν το ζήτηµα του καθορισµού της ευθύνης 

και των ρόλων του τµήµατος προσωπικού ως προς την οικονοµική µονάδα. 

 Το τµήµα προσωπικού εµπλέκεται και έχει την ευθύνη τα ανάπτυξης της 

λειτουργίας της διοίκησης του προσωπικού, τόσο σε επίπεδο διαµόρφωσης 

πολιτικών, όσο και σε επίπεδο εφαρµογής σε αυτών. Όµως ένα µέρος της ίδιας 

ευθύνης έχουν επίσης τα άλλα τµήµατα τα οργάνωσης.  

Ο διαχωρισµός ανάµεσα στον εκάστοτε φορέα των εν λόγω ευθυνών δεν είναι 

συγκεκριµένος, σαφής και διαφοροποιείται από οργάνωση σε οργάνωση. Έτσι η 

προσέγγιση του θα µπορούσε να γίνει µε την παρουσίαση αποτελεσµάτων 

εµπειρικών ερευνών, που αναφέρονται σ’ αυτές τις ευθύνες. Από τέτοιες έρευνες 

έχει διαπιστωθεί ότι το τµήµα προσωπικού σε ένα µικρό αριθµό από λειτουργίες 

και για ένα µόνο µικρό ποσοστό επιχειρήσεων δεν έχει καµία ευθύνη.  

 Από µία άλλη πρόσφατη σχετική έρευνα στις Η.Π.Α. προκύπτει ότι οι 

λειτουργίες στις οποίες αφιερώνουν περισσότερο χρόνο οι διευθυντές 

προσωπικού είναι οι παρακάτω :  

 

• Οικονοµικές αµοιβές ( µισθοί και ηµεροµίσθια ) 

• Προγραµµατισµός και διαχείριση συµπληρωµατικών παροχών. 

• Εκπαίδευση και ανάπτυξη προσωπικού. 

• Πρόγραµµα διαδοχής. 

• Οργανωτική ανάπτυξη. 

• Προσλήψεις. 

• Εργασιακές σχέσεις. 

• Γενικά διοικητικά θέµατα. 

• Προγραµµατισµός ανθρώπινου δυναµικού. 
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Προβλήµατα κατά τη λειτουργία της διοίκησης προσωπικού. 

 

 Μερικές φορές το περιεχόµενο της διοίκησης του προσωπικού προσεγγίζετε µόνο 

από την άποψη της υπηρεσίας προσωπικού, παρά το γεγονός ότι όλα τα στελέχη, 

σ’όλα τα επίπεδα της τουριστικής επιχείρησης περιλαµβάνονται στη διοίκηση των 

ανθρωπίνων πόρων. Άλλες φορές η κατάσταση αυτή αντιστρέφεται και το θέµα 

αντιµετωπίζεται µόνον από την άποψη της αποτελεσµατικής εποπτείας, ενώ οι 

ρόλοι των ειδικών σε προσωπικό και τα ανώτατα στελέχη αγνοούνται. 

 Η κάθε προσέγγιση µειώνει και παραβλέπει την αλληλεξάρτηση της από τις άλλες 

διοικητικές λειτουργίες. Υπάρχει έλλειψη κατανόησης και γνώσης σχετικά µε την 

αποτελεσµατική διοίκηση προσωπικού, όπου τα ανώτατα στελέχη έχουν ελλιπείς 

γνώσεις των εννοιών και της θεωρίας της διοίκησης ανθρωπίνων πόρων. 

 Εξάλλου, η πολύπλοκη φύση της διοίκησης προσωπικού φαίνεται στην 

απογοήτευση των εργαζοµένων, την οποία δοκιµάζουν στην προσπάθεια τους να 

εξηγήσουν και να δικαιολογήσουν τους ρόλους του. Η απογοήτευση αυτή 

συνδέεται συχνά µε την ανάθεση ασχέτων καθηκόντων στο τµήµα προσωπικού. 

 

 

4.3 Ο διευθυντής  και η πολιτική προσωπικού.  

 

 Η αποτελεσµατική διοίκηση εξαρτάται από τρείς βασικές προσωπικές ικανότητες :  

 

1. την τεχνική ικανότητα. 

2. την ικανότητα στις ανθρώπινες σχέσεις και  

3. την ικανότητα αντίληψης.  

 

Εποµένως ο διευθυντής προσωπικού πρέπει να έχει :  

 

1. επαρκή τεχνική ικανότητα για να φέρει σε πέρας του µηχανισµούς κάθε 

ξεχωριστής εργασίας για την οποία είναι υπεύθυνος. 

2. επαρκή ικανότητα στις ανθρώπινες σχέσεις, έτσι ώστε να είναι ένα 

αποδοτικό µέλος µίας οµάδας και να µπορεί να δηµιουργεί µέσα σε αυτήν ένα 

πνεύµα συνεργασίας. 
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3. επαρκής ικανότητα αντίληψης για να αντιλαµβάνεται και να προβλέπει τις 

αλληλεπιδράσεις των διαφόρων παραγόντων που υπεισέρχονται, έτσι ώστε να 

µπορεί να ενεργεί κάθε φορά ανάλογα. 

 

 Η σχετική σπουδαιότητα αυτών των ικανοτήτων φαίνεται ποικίλει ανάλογα µε το 

επίπεδο υπευθυνότητας της διεύθυνσης. Στο πιο υψηλό επίπεδο η ικανότητα 

αντίληψης είναι ότι πιο σηµαντικό για µία αποτελεσµατική διεύθυνση. Πέρα όµως 

τις ικανότητες αυτές, ο ∆ιευθυντής Προσωπικού πρέπει να έχει και τα 

παρακάτω προσόντα εκπαίδευσης, προσωπικότητας και πείρας : 

 

1. πτυχίο ανώτατης σχολής. 

2. ηγετικές και οργανωτικές ικανότητες. 

3. γνώσεις εργατικής νοµοθεσίας. 

4. πενταετή τουλάχιστον προϋπηρεσία σε υπηρεσία προσωπικού – κατά 

προτίµηση σε ξενοδοχειακή µονάδα – εκ των οποίων δύο σε ανάλογη θέση. 

5. ευχάριστη προσωπικότητα. 

6. γνώση ξένης γλώσσας. 

 

 Πρόσθετα προσόντα αποτελούν η µετεκπαίδευση σε θέµατα διοίκησης 

προσωπικού., ανθρωπίνων σχέσεων ή ψυχολογία εργαζοµένων.  

 Κύριες δραστηριότητες του διευθυντή προσωπικού είναι οι παρακάτω : 

 

• συµµετέχει στην επιλογή νέων υπαλλήλων, ενηµερώνει τους νέους 

υπαλλήλους στο περιβάλλον της εργασίας σχετικά µε τα καθήκοντα και τα 

δικαιώµατα τους.  

• Εκπαιδεύει, προπονεί, διορθώνει, συµβουλεύει και αξιολογεί τους 

υφισταµένους του στην εργασίας τους. 

• Προτείνει αυξήσεις αµοιβών, προαγωγές, µεταθέσεις και απολύσεις. 

• Επιβάλλει κανονισµούς και τηρεί την πειθαρχία. 

• Χειρίζεται παράπονα εργαζοµένων. 

• Ερµηνεύει στους υπαλλήλους τις εντολές και την πολιτική της επιχείρησης. 

• Μεταφέρει και ερµηνεύει στην διοίκηση τις υποδείξεις και κρίσεις των 

εργαζοµένων. 
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• Υποκινεί τους υφισταµένους και αµείβει την καλή απόδοση και 

συµπεριφορά τους. 

• Προλαµβάνει κινδύνους και µεριµνά για ασφαλείς και υγιεινές συνθήκες 

εργασίας. 

 

 

Πολιτική προσωπικού.  

 

 Κάθε τουριστική επιχείρηση έχει τη δική της πολιτική, η οποία εκφράζει τους 

συγκεκριµένους σκοπούς και στόχους της, καθώς και τις σκέψεις της για την 

εκπλήρωση τους, διατυπωµένες σε γενικές οδηγίες. 

 Για την εφαρµογή της καταρτίζονται ειδικά προγράµµατα, τα οποία 

περιλαµβάνουν πρακτικές και διαδικασίες, καθώς επίσης και κανονισµούς ως 

περιορισµούς ανεξέλικτης δράσης. Η πολιτική προσωπικού αποτελεί µέρος της 

γενικής πολιτικής της µονάδας και πρέπει να συµφωνεί µε αυτή. Περιέχει τις 

αναγκαίες οδηγίες για διοικητική δράση από τον ∆ιευθυντή, τον Προσωπάρχη και 

τα στελέχη της µονάδας πάνω σε θέµατα προσωπικού. Οι βασικές αρχές 

διατύπωσης της πολιτικής προσωπικού είναι :  

 

• Καθαρή και περιεκτική διατύπωση.  

• Καθορισµός τοµέων εξουσίας και επιπέδων σύγκρισης.  

• Ύπαρξη παραποµπών για την υποστήριξη της. 

• Περιορισµός σχετικών διαδικασιών στο ελάχιστο.  

• Να είναι ευέλικτη σε αλλαγές και αναθεώρησης.  

 

 Η πολιτική προσωπικού για να είναι αποτελεσµατική πρέπει να γίνει γνωστή, 

και ο πιο αποτελεσµατικός τρόπος γνωστοποίησης της είναι η γραπτή 

διατύπωση, η οποία εφόσον είναι προσεγµένη και µελετηµένη : 

 

1. εξασφαλίζει σταθερότητα ενεργειών σε θέµατα προσωπικού, 

2. αποτελεί βάση µελλοντικών ενεργειών και αποφάσεων, 

3. εξασφαλίζει συντονισµό σχεδίων και οδηγιών, 

4. απαιτεί έλεγχο εκτέλεσης βάσει αντίστοιχων σχεδίων και οδηγιών, 
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5. παρέχει τα µέσα για µεταβίβαση της εξουσίας, 

6. διατηρεί το ηθικό των εργαζοµένων και ιδιαίτερα όταν εφαρµόζεται χωρίς 

εξαιρέσεις, 

7. εξυψώνει το γόητρο και την υπόληψη της ξενοδοχειακής µονάδας στο 

κοινό και στην αγορά εργασίας, 

8. διαµορφώνει καλές σχέσεις µε τους πελάτες και τους συνεργάτες. 

 

Οι κυριότεροι τοµείς της είναι :  

 

1. πολιτική προσλήψεων. 

2. πολιτική µισθών υπαλλήλων και στελεχών. 

3. πολιτική πρόσθετων παροχών. 

4. πολιτική µεταβολών υπηρεσιακής κατάστασης ( ∆υναµική της ιεραρχίας ) 

 

Κατά τη διαµόρφωση της επιδρούν διάφοροι παράγοντες όπως : 

 

1. εργατική νοµοθεσία. 

2. συλλογικές συµβάσεις υπαλλήλων. 

3. γεωγραφική θέση τουριστικής επιχείρησης. 

4. µέγεθος και κατηγορία σε περίπτωση ξενοδοχείου και εστιατορίου. 

5. χρόνος λειτουργίας τουριστικής επιχείρησης. 

6. συνδικαλιστικές οργανώσεις. 

7. οικονοµική ευρωστία της µονάδας. 

8. πνεύµα αντιµετώπισης θεµάτων προσωπικού από την διοίκηση. 

 

 

4.4 Ο προγραµµατισµός ανθρώπινου δυναµικού στις τουριστικές 

επιχειρήσεις. 

 

 Ο προγραµµατισµός ανθρώπινου δυναµικού είναι µια µέθοδος που έχει σκοπό να 

εξασφαλίσει στην τουριστική επιχείρηση το σωστό αριθµό κατάλληλα 

µορφωµένων και εκπαιδευοµένων ανθρώπων, σε κάποιο συγκεκριµένο χρόνο στο 

µέλλον, έτσι ώστε να εξασφαλίζεται η εύρυθµη λειτουργία της. 
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 Είναι εποµένως µία εργασία που ξεκινά πριν την έναρξη λειτουργίας κάθε νέας 

τουριστικής επιχείρησης και συνεχίζεται σε όλη τη διάρκεια ύπαρξη της, µε σκοπό 

τον ποιοτικό, ποσοτικό και χρονικό προσδιορισµό σε ανθρώπινο δυναµικό. 

 Συχνά, πολλές από τις τουριστικές επιχειρήσεις είναι αποµακρυσµένες από τις 

πρωτεύουσες και τις µεγάλης πόλεις και εποµένως από τις αγορές εργασίας. Όταν 

λοιπόν στο συγκεκριµένο τόπο και τοµέα η προσφορά εργασίας είναι µικρή τότε η 

αποχώρηση του προσωπικού επιφέρει σοβαρά προβλήµατα.  

Εφαρµόζεται ακόµη και η µείωση των ωρών εργασίας, λόγω του φόβου της 

αδυναµίας της αντικατάστασης ή διατήρησης του προσωπικού σε στιγµές ανάγκης. 

 Πριν προχωρήσουµε σε έναν Προγραµµατισµό Ανθρωπίνου ∆υναµικού πρέπει να 

λάβουµε υπόψη ότι η εισαγωγή σε αυτόν δεν θα πρέπει να επιτρέπει τη σύγκρουση 

µε την ποιότητα των υπηρεσιών στην τουριστική επιχείρηση. Βασικός στόχος 

πάντα πρέπει να είναι η ποιοτική βελτίωση των παρεχόµενων υπηρεσιών στους 

πελάτες. 

 Η ανάλυση και η πρόγνωση των αναγκών σε στελέχη θεωρούνται σκόπιµες, µόνον 

όταν υπολογίζουν ποσοτικά και ποιοτικά τα διαθέσιµα και απαραίτητα στελέχη µε 

συγκεκριµένα προσόντα. 

 Ο ρόλος της Υπηρεσία Προσωπικού είναι πολύ σηµαντικός, διότι σε συνεργασία 

µε τους Προϊσταµένους των διαφόρων τµηµάτων της τουριστικής επιχείρησης, 

αποφασίζει για το ποιες βελτιώσεις είναι δυνατό να επιτευχθούν µε τη σωστή 

επιλογή, προαγωγή ή ακόµα και εκπαίδευση του υπάρχοντος και νέου ανθρώπινου 

δυναµικού.  

 Οι βασικότερες περιπτώσεις πρόβλεψης αναγκών και κατάλληλου 

προγραµµατισµού στις τουριστικές επιχειρήσεις είναι πριν την έναρξη λειτουργίας 

µίας τουριστικής επιχείρησης και κατά τη διάρκεια της λειτουργίας της. 

 Ιδιαίτερη προσοχή πρέπει να δίνεται για την επαρκή επάνδρωση στις περιόδους 

αιχµής, όπως θερινή περίοδος, τακτικές περίοδοι αιχµής ( Χριστούγεννα, Πάσχα 

κλπ.), έκτακτες περίοδοι λόγω γνωστών γεγονότων ( συνέδρια ) ή απρόβλεπτων 

καταστάσεων, ( όπως για παράδειγµα η άφιξη 100 επιβατών σε ξενοδοχείο λόγω 

µη αναχώρησης πλοίου ή εξαιτίας µίας κακοκαιρίας ή απεργίας )  

 Ο προγραµµατισµός ανθρώπινου δυναµικού και η πρόβλεψη των αναγκών 

αποτελούν την πρώτη φάση της στελέχωσης. Οι προϋποθέσεις για τον 

αποτελεσµατικό προγραµµατισµό και πρόβλεψη είναι : 
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1. Η διαµόρφωση της γενικής και επιµέρους πολιτικής στα θέµατα 

προσωπικού. 

2. Η τµηµατοποίηση και το οργανόγραµµα, όπου φαίνονται τα τµήµατα, οι 

ειδικότητες και ο βαθµός εξουσίας και ευθύνης. 

3. Η ανάλυση του έργου, δηλ. η λεπτοµερής καταγραφής της εργασίας του 

κάθε υπαλλήλου σχετικά µε τα καθήκοντα, τις ενέργειες και τις ευθύνες. 

4. Η περιγραφή του έργου, η οποία προέρχεται από την παραπάνω ανάλυση 

και περιγράφει την εκτελούµενη εργασία ( ευθύνες, δεξιότητες, εκπαίδευση και 

προϋπηρεσία. ) 

5. Οι απαιτήσεις του έργου, οι οποίες αναφέρονται στα προσωπικά 

χαρακτηριστικά που απαιτεί το έργο και περιγράφουν το είδος του υπαλλήλου. 

6. Ο όγκος του έργου, όπου προσδιορίζεται το πόση δουλεία θα εκτελέσει ο 

εργαζόµενος στο κανονικό ωράριο εργασίας του, π.χ. η καµαριέρα θα καθαρίσει 12 

δωµάτια στη βάρδια της. Ο καθορισµός του όγκου του έργου εξαρτάται από την 

κατηγορία του ξενοδοχείου και το επίπεδο των υπηρεσιών που θέλει να προσφέρει. 

 

 

 

 

Τα πέντε στάδια του Π.Α.∆. 

 

1.  Προσδιορισµός αναγκών σε ανθρώπινο ∆υναµικό  

 

Ποιες ειδικότητες και µε ποια προσόντα θα χρειαστούµε τώρα ή στο µέλλον. 

 

2. Προσέλκυση προσωπικού  

 

Πώς και που θα τους βρούµε; Θα απευθυνθούµε στην αγορά εργασίας ή θα 

καλύψουµε τις ανάγκες µας µε εσωτερική µετάθεση ή προαγωγή;  

 

3. Επιλογή προσωπικού  

 

Πώς θα τους επιλέξουµε ; Χρειαζόµαστε έµπειρους ή άπειρους τους οποίους θα 

εκπαιδεύσουµε εµείς; 
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4. Ενηµέρωση / Προσαρµογή προσληφθέντων 

 

Πώς θα τους προσαρµόσουµε στο νέο περιβάλλον το δυνατό συντοµότερα, έτσι 

ώστε να επιτύχουµε τη µεγαλύτερη δυνατή απόδοση στην εργασία τους;  

 

5. Εκπαίδευση προσωπικού  

 

Πώς θα τους εκπαιδεύσουµε; Τι µεθόδους θα χρησιµοποιήσουµε για να 

εξοπλίσουµε τους ήδη προσαρµοσµένους προσληφθέντες µε τις απαραίτητες 

γνώσεις, επιδεξιότητα και νοοτροπία, προκειµένου να γίνουν όσο περισσότερο 

παραγωγικοί είναι δυνατόν; 

 

 

Ο Π.Α.∆. και πρόβλεψη αναγκών. 

 

 Ο Π.Α.∆ είναι η διαδικασία µε την οποία ο εργοδότης προγραµµατίζει τα κενά 

που αναπόφευκτα θα δηµιουργηθούν στην τουριστική επιχείρηση. Έτσι 

προβλέπεται η ζήτηση για προσωπικό και η κάλυψη της. Για τον Π.Α.∆ 

απαιτούνται τρείς προβλέψεις :  

 

1. προβλέψεις για τις ανάγκες σε ανθρώπινο δυναµικό. 

2. προβλέψεις για την κάλυψη από διαθέσιµους εσωτερικούς υποψηφίους και  

3. προβλέψεις για την κάλυψη από εξωτερικούς υποψηφίους. 

 

 Πολλοί προϊστάµενοι υπολογίζουν διάφορους παράγοντες, όταν προβλέπουν τις 

ανάγκες σε ανθρώπινο δυναµικό, όπως : 

 

• Η ζήτηση των υπηρεσιών της τουριστικής επιχείρησης στο µέλλον, είναι 

ένας από τους πιο σηµαντικούς παράγοντες. 

• Η ποιότητα και η φύση των υπαλλήλων, σχετικά µε τις αλλαγές που 

χρειάζονται στην οικονοµική µονάδα. 

• Αποφάσεις για τη βελτίωση της ποιότητας των υπηρεσιών ή για την 

εισαγωγή σε καινούργιες αγορές κ.λπ. Έτσι πρέπει να εξεταστεί αν οι ικανότητες 
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των ήδη υπαρχόντων υπαλλήλων είναι συναγωνίσιµες µε τις απαιτήσεις της 

τουριστικής επιχείρησης. 

• Τεχνολογικές και ∆ιοικητικές αλλαγές, που µπορούν να συµβάλλουν στην 

αύξηση της αποδοτικότητας µε συνέπεια τη µείωση της ανάγκης σε προσωπικό. 

• Οι διαθέσιµες οικονοµικές πηγές, διότι ένας χαµηλός προϋπολογισµός 

στενεύει τα περιθώρια για ανθρώπινο δυναµικό. Η χρήση των computers είναι 

πολύ σηµαντική στη πρόβλεψη και ανάλυση των αναγκών σε ανθρώπινο δυναµικό.  

 

 

 Σχεδιασµός του προγράµµατος.  

Η απόφαση µίας τουριστικής επιχείρησης για επέκταση των δραστηριοτήτων σε 

νέες αγορές για κατασκευή νέων εγκαταστάσεων, µπορεί να είναι επιτυχής ή όχι, 

ανάλογα κατά πόσο έχουν υπολογισθεί σωστά οι µελλοντικές ανάγκες σε 

ανθρώπινο δυναµικό.  

 Είναι δε προφανές ότι οι ανάγκες αυτές δεν εξαρτώνται µόνο από τον αριθµό των 

ατόµων, αλλά πολύ περισσότερο από το είδος και την ποιότητα τους. Πιο απλά οι 

αντικειµενικοί σκοποί του προγραµµατισµού αυτού είναι :  

 

• Σωστός αριθµός των απαιτούµενων ατόµων, 

• Με το  απαραίτητο επίπεδο εµπειρίας και εξειδίκευσης, 

• Στην κατάλληλη θέση στο κατάλληλο χρόνο,  

• Έτσι ώστε να αναπτύξουν τις σωστές δραστηριότητες, 

• Προκειµένου να επιτύχουν τους πραγµατικούς στόχους, 

• Που έχει θέσει στην επιχείρηση. 

 

 Για να αρχίσει λοιπόν κανείς το σχεδιασµό του προγράµµατος, µπορεί να 

ξεκινήσει από την µελέτη των τριών κυρίως πραγµάτων : 

 

1. Την ανάλυση της ζήτησης σε σχέση µε τις µελλοντικές µας ανάγκες.  

 

Να προσδιοριστούν οι αντικειµενικοί στόχοι της επιχείρησης µε βάση τις 

µελλοντικές εξελίξεις, (οι οποίες επηρεάζονται από τεχνολογικές, κοινωνικές, 

οικονοµικές και πολιτικές εξελίξεις).  
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 Οι στόχοι λοιπόν της επιχείρησης θα επηρεάσουν της σύνθεση της και κατά 

συνέπεια τις ανάγκες της σε προσωπικό.  

 

2. Την ανάλυση της προσφοράς σε ανθρώπινο δυναµικό.  

 

Απαιτείται δηλ. µία ανάλυση του υπάρχοντος προσωπικού, η οποία στην ουσία 

είναι µία απογραφή του. 

Είναι δε απαραίτητο να γίνει µία ατονική εκτίµηση, χρησιµοποιώντας ένα σύστηµα 

µε το οποίο θα αξιολογήσουµε την απόδοση του καθενός σε σχέση µε τη 

συµφωνηθείσα περιγραφή των καθηκόντων της θέσης του. Και µία τέτοια 

αξιολόγηση µπορεί πολλές φορές να οδηγήσει στη διαπίστωση ότι χρειάζονται 

κάποια προγράµµατα εκπαίδευσης, είτε πάνω στο αντικείµενο της εργασίας είτε 

αλλού, προκειµένου να δώσουµε τις ευκαιρίες για µελλοντική εξέλιξη στο 

προσωπικό µας.  

 

3. Κάλυψη ελλειµµάτων και αντιµετώπιση πλεονασµάτων σε εργατικό 

δυναµικό. 

 

Εδώ προσπαθούµε να γεφυρώσουµε το κενό µεταξύ ζήτησης και προσφοράς. Τα 

ελλείµµατα σε προσωπικό µπορούν να καλυφθούν :  

 

α) µε αναζήτηση και επιλογή από εξωτερικές πηγές.  

β) µε αναζήτηση και επιλογή από την επιχείρηση. 

γ)µε µετάθεση.  

δ) µε προαγωγή.  

 

Όλοι αυτοί οι τρόποι είναι πιθανόν να απαιτούν κάποια προγράµµατα εκπαίδευσης 

και σωστή χρησιµοποίηση του ανθρώπινου δυναµικού. Το πλεόνασµα σε 

προσωπικό αντιµετωπίζεται : 

 

1. είτε µε απασχόληση σε άλλο τµήµα της επιχείρησης, 

2. είτε µε προσπάθεια εξεύρεσης άλλης εργασίας σε άλλη επιχείρηση, 

3. είτε µε απόλυση. 
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 Για να µπορεί ο κάθε ∆ιευθυντής ή Προϊστάµενος ενός τµήµατος να προχωρήσει 

στο σωστό προσδιορισµό των αναγκών σε προσωπικό, θα πρέπει να εξετάσει τους 

παρακάτω παράγοντες : 

 

1. Αν είναι απαραίτητο να γίνεται αυτή η εργασία. 

 

Αυτό αφορά σε παρωχηµένες µεθόδους εργασίας, συµπλήρωση εγγράφων τα οποία 

κανείς δεν χρησιµοποίει και άλλες άστοχες εργασίες. Θα πρέπει εδώ να τονίσουµε 

ότι η χαµηλή παραγωγικότητα δεν είναι πάντοτε αποτέλεσµα της µειωµένης 

ατοµικής προσπάθειας του εργαζοµένου, αλλά και της σπατάλης κόπου και χρόνου 

για την επίτευξη στόχων χωρίς ιδιαίτερη σηµασία.  

 

2. Αν η εργασία διεξάγεται από το σωστό αριθµό εργαζοµένων.  

 

 ∆ιάφοροι µέθοδοι είναι στη διάθεση των ∆ιευθυντών ή Προϊστάµενων για να 

µπορούν να αποφασίζουν αν µία συγκεκριµένη εργασία µπορεί να γίνει από 

λιγότερα ή περισσότερα άτοµα, χωρίς βέβαια να επηρεάζεται το αποτέλεσµα.  

 Η µεθοδικότητα και η σε βάθος µελέτη του είδους της εργασίας αποτελούν 

οπωσδήποτε τις πιο διαδεδοµένες µεθόδους, αν και πιθανών σήµερα να µην 

προτιµούνται τόσο, όσο στο παρελθόν.  

 Η σύγκριση µε άλλες τουριστικές επιχειρήσεις αποτελεί επίσης µία εναλλακτική 

λύση, η οποία όµως πολλές φορές αποδεικνύεται ανεπαρκής.  

 Ο διευθυντής εδώ δεν θα πρέπει να περιορίζεται στην τρέχουσα πρακτική, γιατί οι 

βελτιώσεις που µπορούν να γίνουν π.χ. στην ειδίκευση των εργαζοµένων, µπορεί 

τελικά να είναι ένας τρόπος για να βελτιωθεί και η απόδοση τους, όπως βελτίωση 

της απόδοσης µπορεί να επιτευχθεί και µε τη βελτίωση των παλαιών ή 

χρησιµοποίηση νέων µηχανηµάτων.  

 Σε τελική ανάλυση, θα πρέπει να ληφθεί σοβαρά υπόψη ότι οποιαδήποτε 

βελτίωση επιτευχθεί, τόσο στη παραγωγικότητα όσο και στην εκµετάλλευση µε 

τον τρόπο που επιτέυχθηκε παραπάνω, θα αποδειχθεί πολύ χρήσιµη στο στάδιο της 

πρόγνωσης των αναγκών σε προσωπικό.  

 

3. Αν οι εργαζόµενοι έχουν τα απαιτούµενα προσόντα ( ειδίκευση και 

ικανότητες )  
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 Στις περισσότερες επιχειρήσεις έχει αποτύχει η προσπάθεια της σωστής 

εκπαίδευσης των εργαζοµένων τους. Γι‘ αυτό π.χ. στην Αγγλία η βελτίωση της 

εκπαίδευσης αποτελεί τον κύριο σκοπό του νόµου που ψηφίστηκε το 1964 περί 

βιοµηχανικής εκπαίδευσης, µε τη δηµιουργία των « συµβουλίων εκπαίδευσης » 

και ειδικών υποτροφιών προς τους εργαζοµένους, σαν κίνητρα για την υποβολή 

προτάσεων για νέα προγράµµατα εκπαίδευσης. Αλλά και στην Ελλάδα σήµερα 

λειτουργούν πολλοί τύποι επιδοτούµενων προγραµµάτων σχετικά µε την 

επαγγελµατική κατάρτιση.  

 Όµως η επιτυχία αυτών των « συµβουλίων εκπαίδευσης » χωρίς αµφιβολία 

περιορίστηκε τελικά, τόσο από τη λανθασµένη νοοτροπία ορισµένων εργοδοτών 

ως προς τη χρησιµότητα της εκπαίδευσης, όσο και από τη µη ρεαλιστική, πολλές 

φορές, εικόνα των πραγµατικών αναγκών για εκπαίδευση προσωπικού.  

 Στην προκειµένη περίπτωση ο εργοδότης δεν έδινε µεγάλη σηµασία στον τοµέα 

της εκπαίδευσης, επειδή απλά δεν ήταν σε θέση να δει την έλλειψη της 

εξειδικεύσεις, σαν την κύρια αιτία των επιχειρηµατικών και των εργατικών του 

προβληµάτων.  

 Η εισαγωγή κατά συνέπεια του « Προγραµµατισµού Ανθρωπίνου ∆υναµικού », 

στην επιχείρηση, δηλ. η ανάλυση και πρόβλεψη των αναγκών σε προσωπικό, θα 

βοηθήσει τον εργοδότη ή απλά των διευθυντή ενός τµήµατος, να διαπιστώσει µε 

µεγαλύτερη ακρίβεια τις ανάγκες εκπαίδευσης του προσωπικού του και να κρίνει 

κατά πόσο η απόδοση µίας τέτοιας επένδυσης θα είναι ανάλογη στο µέλλον.  

 Η ραγδαία τεχνολογική εξέλιξη αυξάνει όλο και περισσότερο την πιθανότητα να 

θεωρηθούν οι γνώσεις και η πείρα των εργαζοµένων ξεπερασµένες.  

 Για την αποφυγή κατά συνέπεια τέτοιων λαθών, θα πρέπει η όλη έρευνα γύρω από 

τις γνώσεις, την εξειδίκευση και την απαιτούµενη εκπαίδευση, να στηρίζεται σε 

όσο το δυνατόν πιο πρόσφατες τεχνολογικές εξελίξεις. 

 

4. Αν η επένδυση ( π.χ. σε µηχανήµατα ) είναι δυνατό να µειώσει το 

συνολικό κόστος ή υπάρχουν και άλλα µέσα για να πραγµατοποιηθεί κάτι 

ανάλογο. 
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 Ο εκάστοτε ∆ιευθυντής θα πρέπει πάντοτε να διερευνά σε ποιο βαθµό τα 

µηχανήµατα του τµήµατος του βοηθούν το προσωπικό του αποτελεσµατικά στην 

εκτέλεση της εργασίας του και να φροντίζει για τις πιθανές βελτιώσεις τους.  

 Μπορεί επίσης να είναι ικανός να µειώσει των αριθµό των απασχολούµενων στο 

τµήµα του, κάνοντας χρήση µεγαλυτέρου αυτοµατισµού ή αντίθετα να διατηρήσει 

τον αριθµό των απασχολούµενων, αλλά να αυξήσει την παραγωγικότητας τους. 

 Εάν δε, υπάρχει έλλειψη στην αγορά εργασίας ορισµένων ειδικοτήτων, θα πρέπει 

να είναι σε θέση ∆ιευθυντής να γνωρίζει ποιες από τις εργασίες του τµήµατος του 

θα µπορούσαν να τις αναλάβουν τα µηχανήµατα, ή να βρει άλλους τρόπους να 

καλύπτει αυτά τα κενά, ακόµη και αν το κόστος θα είναι υψηλό.  

 

5. Πρόβλεψη της κατάστασης της αγοράς εργασίας, από πλευράς 

απασχόλησης, κατά την περίοδο του προγραµµατισµού των αναγκών σε 

εργατικό δυναµικό.  

 

 Αυτό βέβαια δεν είναι εύκολο πάντοτε να διαπιστωθεί από πριν. Ιδιαίτερα όταν 

µιλάµε για µακρόχρονο προγραµµατισµό µελλοντικών αναγκών σε προσωπικό. 

∆εν παύει όµως να είναι ένα πολύ σηµαντικό στοιχείο, το οποίο θα πρέπει να 

ληφθεί σοβαρά υπόψη. Για αναζήτηση προσωπικού της ξενοδοχειακής µονάδας 

µπορούµε να προσφύγουµε : 

• Σε αγγελίες σε εφηµερίδες κ.λπ. 

• Στην αυθόρµητη προσέλευση των υποψηφίων, 

• Στις γνωριµίες των υπηρετούντων – διοίκησης, 

• Στον Ο.Α.Ε.∆ – γραφείο εύρεσης πελατών, 

• Στις τουριστικές σχολές ( Τ.Ε.Ι – Σ.Τ.Ε.Φ ) 

• Στους Συλλόγους αποφοίτων των παραπάνω σχολών – σωµατεία – 

συνδικαλιστικές οργανώσεις, 

• Στο Ξενοδοχειακό Επιµελητήριο –Ενώσεις Ξενοδόχων. 
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4.5 Περιγραφή καθηκόντων θέσης (job description )  

 

 Η περιγραφή εργασίας, 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.  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 εργασία του, έτσι ώστε να 

αποφεύγονται οι παρεµβάσεις από άλλους άσχετους µε το συγκεκριµένο 

αντικείµενο. 

 Στο να προσδιορίζονται οι « προδιαγραφές της θέσης », δηλ. οι προδιαγραφές 

εκείνες τις οποίες πρέπει να πληρεί 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 υπηρεσίας µίας οργάνωσης. 

 Η « περιγραφή καθηκόντων » χρησιµεύει στην αξιολόγηση της θέσης εργασίας 

έτσι ώστε να προσδιορίζεται ο µισθός ή το ηµεροµίσθιο του ατόµου που θα 

καταλάβει αυτή τη θέση. Τέλος έχει αποδειχθεί ότι η « περιγραφή καθηκόντων » 

συντελεί στη µείωση των εργατικών ατυχηµάτων και στην πρόσληψη τους.  

 

Οδηγίες για την συµπλήρωση του εντύπου « Περιγραφή καθηκόντων θέσης ». 

 

1. Είδος εργασίας.  

 

• Τίτλος της εργασίας. 

• Τµήµα, τοµέας, υπηρεσίας που ανήκει η θέση. 

• Αριθµός ατόµων που εργάζονται στο τµήµα / υπηρεσία. 

 

 Πολλές φορές υπάρχει δυσκολία στο προσδιορισµό του τίτλου, ιδιαίτερα στη 

περίπτωση που δηµιουργείται µία νέα θέση εργασίας. 

 

2. Περιγραφή εργασίας.  
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 Τα βασικά καθήκοντα και λειτουργίες που περιλαµβάνονται σε αυτό το είδος της 

εργασίας. Αν υπάρχει δυσκολία στην εκτέλεση τους και εάν 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 ( 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, ελαφρά. 

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 – ύψους µισθού ή ηµεροµίσθια – αν ταξιδεύει ο 

εργαζόµενος και πόσο συχνά. 

 

8. Προοπτικές εξελίξεων και προαγωγών.  
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Απαραίτητο χρονικό διάστηµα παραµονής του εργαζοµένου σε αυτή τη θέση, 

προκειµένου να µπορεί να προαχθεί.  Θέση ή θέσεις τις επιχείρησης, στις οποίες 

µπορεί να οδηγήσει η παρούσα θέση εργασίας στο µέλλον.  

 

9. Περικλειόµενοι κίνδυνοι.  

 

Κίνδυνοι οι οποίοι περικλείονται στην εκτέλεση αυτής της εργασίας. 

Αναφερόµαστε κυρίους σε κινδύνους οι οποίοι µπορούν να προέλθουν είτε από 

κακή συντήρηση των µηχανηµάτων ή εργαλείων, είτε από τη χρησιµοποίηση των 

µέσων προστασίας ( κράνη, γάντιά, γυαλιά, µάσκες κλπ.) είτε ακόµα και από 

απροσεξία του εργαζοµένου µε την αφαίρεση προστατευτικών καλυµµάτων από τα 

µηχανήµατα, κακή εφαρµογή των κανονισµών ασφαλείας προσωπικού κλπ.  

 

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 κάνει κατά την εκτέλεση της εργασίας του.  

Αν απαιτείται ιδιαίτερη µυϊκή δύναµη για αυτό το είδος της εργασίας. Αν 

απαιτείται δηµιουργικότητα, κοινωνικότητα, συνέπεια, σχολαστικότητα, τάξη και 

ακρίβεια, τιµιότητα ή εχεµύθεια, στην εκτέλεση της εργασίας.  

 

 

Προδιαγραφές θέσης εργασίας. 

 

Ορισµός : Οι προδιαγραφές θέσης υποδεικνύουν τον τύπο του ατόµου και τα 

παραδεκτά προσωπικά χαρακτηριστικά, που απαιτούνται για την επιτυχή εκτέλεση 

των καθηκόντων της θέσης εργασίας. Οι προδιαγραφές θέσης θα µπορούσαν να 

ονοµασθούν και « προσδιορισµός των απαιτήσεων του έργου » διότι είναι το 

προϊόν ανάλυσης του έργου που απαιτεί κάθε θέση εργασίας και αναφέρεται στα 

χαρακτηριστικά 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.  
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Χρησιµότητα : Οι « προδιαγραφές θέσης εργασίας » χρησιµεύουν κυρίως : 

• Στο να γίνετε η σωστή επιλογή και τοποθέτηση του « κατάλληλου 

ανθρώπου στη 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 απαιτούµενα, για µια συγκεκριµένη θέση 

εργασίας.  

 

Παρατηρήσεις : Στις « προδιαγραφές θέσης » το κλειδί για την επιτυχία είναι η 

σαφήνεια. Οι « προδιαγραφές θέσης εργασίας » 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 από όσα στην πραγµατικότητα θεωρούνται αναγκαία.  

 

Οδηγίες για την συµπλήρωση του εντύπου « προδιαγραφές θέσης 

εργασίας » 

 

1. Κενή θέση. 

 

Αναφέρεται απλά ο τίτλος εργασίας. 

 

2. Εµφάνιση, ηλικία, φύλο, οικογενειακή κατάσταση. 
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Σε αυτόν τον τοµέα δίνεται µεγάλη σηµασία στα όρια της ηλικίας, στο φύλο του 

ατόµου, την οικογενειακή του κατάσταση, καθώς και στο κατά πόσο µία καλή ή 

πολύ καλή εµφάνιση είναι απαραίτητη. Ο προσδιορισµός τόσο του κατώτερου όσο 

και ανώτερου ορίου ηλικίας θα πρέπει να γίνει µετά από προσεκτική εξέταση :  

• Της µόρφωσης και της προϋπηρεσίας που απαιτούνται για την 

συγκεκριµένη θέση. 

• Των ηλικιών όλων των εργαζοµένων στο τµήµα. 

• Της εκτίµησης του απαιτούµενου χρόνου για την εκπαίδευση του 

εργαζοµένου, ιδιαίτερα στη περίπτωση που απαιτείται µεγάλη εκπαίδευση, οπότε 

όσο νεότερος είναι την 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 από ότι απαιτεί η 

συγκεκριµένη θέση, τότε είναι πολύ πιθανό να αποχωρήσει σύντοµα, 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, οι οποίες απαιτούνται για την υψηλή απόδοση του 

εργαζοµένου. 
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• Απαιτούµενη άδεια ( π.χ. του Ε.Ο.Τ. ), για να εργασθεί κάποιος σε αυτή τη 

θέση. 

 

 

5. Επίπεδο νοηµοσύνης. 

 

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 

σε αυτού του είδους την εξέταση ή στη χρήση των τεστ νοηµοσύνης. 

 

6. Υγεία. 

 

Σε αυτόν τον τοµέα κρίνεται σκόπιµος ο προσδιορισµός των περιστάσεων 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, κλπ.  αντιµετωπίζει πρόβληµα σε µία συγκεκριµένη 

εργασία, τότε θα πρέπει αυτόµατα να αποκλείεται από υποψήφιος για αυτή τη θέση 

εργασίας. 

Όπως επίσης µία προσεκτική µελέτη της φύσης της εργασίας µπορεί να µας 

οδηγήσει στο αντίθετο συµπέρασµα, ότι δηλ. άτοµα µε συγκεκριµένη πάθηση 

µπορούν να εργασθούν σε αυτήν την θέση µε απόλυτη επιτυχία. 

 

7. Εξωεπαγγελµατικά ενδιαφέροντα. 

 

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.)  
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• Απαραίτητη ενεργητικότητα για αυτό το είδος της εργασίας. 

• Πιθανή ανάπτυξη πρωτοβουλίας. 

• Αναγκαιότητα καθοδήγησης άλλων συναδέλφων του. 

 

Εκτός από την περίπτωση που κρίνεται απαραίτητη ή ύπαρξη µιας ή περισσοτέρων 

από τις παραπάνω προϋποθέσεις, υπάρχει και η πιθανότητα να επιβάλλεται η 

έλλειψη µίας ή περισσοτέρων από αυτές. 

Η ιδιαίτερα γραµµατεύς ενός διευθυντή π.χ. να αναπτύσσει µεγάλη πρωτοβουλία 

σε ορισµένους τοµείς της εργασίας της. 

 

9. Χαρακτήρας – προσωπικότητα, 

 

• Ο χαρακτήρας του εργαζοµένου. 

• Ανάγκης έντονης προσωπικότητας. 

 

Είναι γεγονός ότι πολλές φορές µία εργασία απαιτεί ένα συγκεκριµένο τύπο 

χαρακτήρα από την πλευρά του εργαζοµένου. Για παράδειγµα, το ότι πρέπει να 

είναι δηµιουργικός, κοινωνικός, συνεπής, σχολαστικός, τακτικός, τίµιος στην 

εργασία του. Είναι πιθανό να απαιτεί ένα ήσυχο και πράο άτοµο, όπως επίσης είναι 

δυνατό να απαιτεί έναν ανήσυχο και νευρικό χαρακτήρα. 

 



 107

10. Άλλες προδιαγραφές. 

 

Εδώ µπορούν να συµπεριφερθούν προδιαγραφές, οι οποίες δεν έχουν προβλεφθεί 

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 κλπ. 

Γεγονός πάντως είναι ότι σπάνια αυτού του είδους οι προδιαγραφές θεωρούνται 

απόλυτα απαραίτητες. 

Το πιο συνηθισµένο είναι να κατατάσσονται στις επιθυµητές. 
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Κεφάλαιο 5  

Μέθοδοι και διαδικασίες επιλογής για το ανθρώπινο 

δυναµικό στις τουριστικές επιχειρήσεις. 

5.1  ∆ιαδικασία και επιλογή προσωπικού τουριστικών επιχειρήσεων 

Επιλογή είναι η διαδικασία µε την οποία η τουριστική επιχείρηση επιλέγει, από 

έναν αριθµό υποψηφίων, τον υπάλληλο ή τους υπαλλήλους που ανταποκρίνονται 

καλύτερα στα κριτήρια επιλογής της για µια κενή θέση ή θέσεις, λαµβάνοντας 

υπόψη τις τρέχουσες περιβαλλοντολογικές συνθήκες. 

Η έγκαιρη εποµένως πρόβλεψη αναγκών σε προσωπικό θα δώσει µεγαλύτερο 

χρόνο για εξεύρεση, κάτι που παίζει αποφασιστικό ρόλο στην επιλογή των 

υποψηφίων. 

Στις µεγάλες τουριστικές επιχειρήσεις η επιλογή προσωπικού σειράς γίνεται 

από τον αρµόδιο τµηµατάρχη ή διευθυντή τοµέα και το διευθυντή προσωπικού, 

σύµφωνα πάντα µε την έγκριση της διεύθυνσης. 

Η επιλογή τµηµαταρχών στα ξενοδοχεία (ή προαγωγές υπαλλήλων σε 

τµηµατάρχες) γίνεται από το διευθυντή προσωπικού, τον αρµόδιο διευθυντή 

τοµέα (Room Division Manager, Food and Beverage Manager κ.λπ.) και το 

διευθυντή του ξενοδοχείου, µε την τελική έγκριση της διοίκησης. Η επιλογή του 

∆ιευθυντή γίνεται από τον εργοδότη/ διοίκηση της ξενοδοχειακής µονάδας. 

Στα εστιατόρια γίνεται από το Μαιτρ ή τον ίδιο τον επιχειρηµατία. 

Στα τουριστικά πρακτορεία γίνεται από το ∆ιευθυντή ή από τον Υποδιευθυντή του 

πρακτορείου. 

Η διαδικασία επιλογής χρησιµοποιείται για επιλογή του κατάλληλου ατόµου 

ανάµεσα σε διάφορες αιτήσεις για κάλυψη κενών θέσεων, για επιλογή κατάλληλης 

εργασίας για κάποιον ή κάποιους υποψηφίους και σε περίπτωση που υπάρχει ένας 

µόνον υποψήφιος για µια θέση, για να αποφασισθεί αν θα διορισθεί ή όχι καθώς 

επίσης και για να υπολογισθούν οι, δυνατότητες του για επιπλέον εκπαίδευση. 

Γι' αυτό πρέπει να γίνει περιγραφή εργασίας και να σχεδιαστεί η εξειδίκευση 

του προσωπικού. 
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 Αίτηση πρόσληψης 

 

Οι ερωτήσεις που περιλαµβάνει η αίτηση πρόσληψης εξαρτώνται από τον τύπο του 

υπαλλήλου που ζητείται και αφορούν µόνο σε θέµατα που παρέχουν χρήσιµες 

πληροφορίες για λόγους έρευνας ή καθορισµού ικανότητας του υποψηφίου. Τέτοια 

θέµατα είναι: 

1.  Ονοµατεπώνυµο και ηµεροµηνία συµπλήρωσης της αίτησης. 

2. ∆ιεύθυνση κατοικίας και τηλέφωνο. 

3. Στοιχεία υγείας. 

4. Εκπαίδευση. 

5. Προϋπηρεσία. 

6. Συστάσεις (εκτός συγγενικών προσώπων). 

7. Άλλες πληροφορίες. 

Από αυτά τα δεδοµένα είναι πιθανό να καθορίσουµε κάτι σχετικά µε τον τύπο 

του υπαλλήλου που θα είναι ικανοποιηµένος σε µια ειδική εργασία. Σε µία 

ξενοδοχειακή µονάδα, βάσει µελέτης, βρέθηκε ότι οι καθαριστές των δωµατίων 

είναι περισσότερο ικανοποιηµένοι και παραµένουν στη δουλειά αν είναι µεταξύ 

30 και 55 ετών. 

 

 Προετοιµασία 

 

Από τη στιγµή που θ' ανακοινωθεί µια κενή θέση για κάλυψη, θα καταφθάσει ένας 

αριθµός αιτήσεων. Οι αιτήσεις αυτές θα πρέπει να διαβαστούν το συντοµότερο και 

να διαχωριστούν οι ενδιαφερόµενοι σε κατάλληλους και µη, βάσει της περιγραφής 

της εργασίας και της περιγραφής των προσόντων κάθε ατόµου. Αυτό µπορεί να 

γίνει µε δύο µεθόδους: 

α. µετά από µια σύντοµη εξέταση, τοποθετούνται οι αιτήσεις σε τρεις οµάδες:           

�εκείνες που τους λείπουν τα βασικά προσόντα (αταίριαστες) 

�εκείνες που τους λείπουν µερικά προσόντα (πιθανές) 

�εκείνες που έχουν όλα τα βασικά προσόντα (πολύ πιθανές) 

�η µέθοδος αυτή είναι πιο σύντοµη αλλά συχνά χρειάζεται επανεξέταση 

β.    οι αιτήσεις βαθµολογούνται κατά κατηγορία προσόντων και σηµειώνεται ο 

τελικός µέσος όρος της κάθε µίας. 
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 Τελικός κατάλογος 

 

∆ιαµορφώνεται ένας κατάλογος υποψηφίων οι οποίοι προορίζονται για 

συνέντευξη. Στη συνέχεια οργανώνεται ο χώρος της συνέντευξης και 

εξασφαλίζεται κάποιο άτοµο για την υποδοχή των υποψηφίων, τους οποίους 

έχουµε ειδοποιήσει. Εκείνο που µένει είναι το να αποφασισθεί το είδος των 

πληροφοριών που πρέπει να αποκοµισθούν από τη συνέντευξη, όπως: 

1.  Μόρφωση και εκπαίδευση. 

2.  Πείρα εργασίας. 

3.  Προσωπικά ενδιαφέροντα. 

4.  Οικογενειακή κατάσταση. 

5.  Υγεία και σταθερότητα. 

 

Βάσει του καταλόγου αυτού θα βρεθούν οι σχετικές και απαραίτητες ερωτήσεις, 

ενώ καλό είναι κατά τη διάρκεια της συνέντευξης να κρατούνται σηµειώσεις. 

 

Συνέντευξη 

 

Συνέντευξη είναι η ανταλλαγή ιδεών και πληροφοριών µεταξύ δύο ατόµων. Είναι 

το σπουδαιότερο µέσο επιλογής, γιατί βοηθά αυτόν που επιλέγει να πάρει 

πληροφορίες για την όλη προσωπικότητα του υποψηφίου, να αξιολογήσει τη 

συµπεριφορά του και να συνδυάσει την έντυπη αίτηση πρόσληψης µε τις 

εντυπώσεις και τις παρατηρήσεις του, ώστε να αποφασίσει σχετικά µε την 

καταλληλότητα του υποψηφίου για απασχόληση. 

Στη συνέντευξη για πρόσληψη ειδικευµένου προσωπικού, την κύρια ευθύνη της 

οριστικής επιλογής έχει ο αρµόδιος τµηµατάρχης, ο οποίος διερευνά τις τεχνικές 

γνώσεις και ικανότητες του υποψηφίου και συζητά µαζί µε το διευθυντή 

προσωπικού τις εντυπώσεις τους. 

Γενικά η συνέντευξη είναι µια δύσκολη διαδικασία, διότι δεν υπάρχει ένας 

συγκεκριµένος τρόπος διεξαγωγής της. Χρειάζεται συγκέντρωση, οξύτητα 

αισθήσεων, χρόνο, ευαισθησία και εκπαίδευση. 
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Η επαγγελµατική συνέντευξη δίνει στον εξεταστή την ευκαιρία να εκτιµήσει την 

εµφάνιση και τους τρόπους του υποψηφίου, τη γενική ιδιοσυγκρασία και την 

εντύπωση που ο αιτών θα δηµιουργήσει στη συνάντηση. 

Η συνέντευξη µπορεί να πληροφορήσει τον εξεταστή σχετικά µε τον υποψήφιο, 

για την ευκολία του στη συζήτηση και την επιδεξιότητα στην κοινωνική 

συµµετοχή, ενώ αδυνατεί παντελώς να πληροφορήσει σχετικά µε την τιµιότητα, τη 

διανοητική ικανότητα, την υποµονή κ.λπ. του υποψηφίου. 

Κατά τη διάρκεια της συνέντευξης αναφέρονται όλες οι ιδιαιτερότητες της 

προσφερόµενης εργασίας. Ο εξεταστής αντιπροσωπεύει τη διοίκηση και εποµένως 

στη συµπεριφορά του αντανακλάται η φιλική ή όχι στάση της διοίκησης στον 

υποψήφιο. 

Μια συνέντευξη µπορεί να γίνει µε µορφή ερωτοαπαντήσεων µονής κατεύθυνσης, 

όπου ερωτά ο εξεταστής και απαντά ο υποψήφιος, ή διπλής κατεύθυνσης, όπου 

δίνεται η ευκαιρία στον υποψήφιο να υποβάλει και αυτός ερωτήσεις. Με την 

αποδοχή του υποψηφίου σαν έναν ίσο συνοµιλητή και αποφεύγοντας ανακριτικές 

µεθόδους, η συνέντευξη γίνεται ένας αποτελεσµατικός παράγοντας πληροφοριών 

και προαγωγής των δηµοσίων σχέσεων. 

Η συνέντευξη µπορεί να χρησιµοποιηθεί σε πολλές περιπτώσεις, όπως: 

□ Επιλογή-πρόσληψη υπαλλήλων. 

□ Εισαγωγή του νεοπροσληφθέντος στο έργο του. 

□ Εκπαίδευση. 

□ ∆ιόρθωση συµπεριφοράς κατά την εργασία. 

□ Προαγωγή. 

□ Μετάθεση. 

□ Απόλυση. 

□ Αξιολόγηση. 

□ Ενηµέρωση. 

□ Άρση παρεξηγήσεων και παραπόνων. 

□ Προσαρµογή αµοιβής. 

 

 

Ανάλογα µε τη µέθοδο που χρησιµοποιείται, η συνέντευξη µπορεί να είναι: 

1. ∆ιευθυνόµενη, δηλαδή να γίνεται πάνω σε συγκεκριµένα θέµατα. 



 112

2. Τυποποιηµένη, δηλαδή ο υποψήφιος απαντά αποκλειστικά σε κάποιες 

συγκεκριµένες ερωτήσεις. 

3. Μη διευθυνόµενη, οπότε δίνεται η ευκαιρία στον υποψήφιο να µιλήσει. ελεύθερα 

πάνω στο θέµα. 

 

 Χώρος της συνέντευξης 

Η συνέντευξη πρέπει να διεξάγεται σε ανεξάρτητο χώρο και να προσφέρει 

αναπαυτικές ευκολίες, χωρίς διακοπές κι ενοχλήσεις. Ο χρόνος διάρκειας της 

εξαρτάται από το είδος της θέσης που πρέπει να καλυφθεί. Συνήθως 30 λεπτά είναι 

ικανοποιητικά αλλά προκειµένου για απλές θέσεις επαρκούν και τα 15 λεπτά. 

Σε περίπτωση ακαταλληλότητας, οι εξεταστές δεν πρέπει να απωθούν τους 

υποψηφίους, διότι οι εντυπώσεις που θα τους δηµιουργηθούν θα επηρεάσουν 

αρνητικά την καλή φήµη της τουριστικής επιχείρησης και µελλοντικά οι υποψήφιοι 

θα χάσουν το ενδιαφέρον τους για εργασία στη συγκεκριµένη τουριστική 

επιχείρηση. 

5.2 Τεχνική συνέντευξης επιλογής προσωπικού 

Αρχίζοντας µία συνέντευξη 

• Συστηθείτε στον υποψήφιο, τον οποίον προηγουµένως θα αποκαλέσετε µε 

το όνοµα του και γενικά φροντίστε να δηµιουργήσετε ένα κλίµα εµπιστοσύνης και 

συµπάθειας. 

• Εξηγείστε του τον αντικειµενικό σας σκοπό, τους τοµείς τους οποίους θα 

καλύψετε µε τη συνέντευξη, καθώς και το πόσο θα διαρκέσει. 

• Να τονιστεί ότι οι τοµείς οι οποίοι θα καλυφθούν κατά τη συζήτηση, καθώς 

και ο χρόνος που θα αφιερωθεί στον κάθε τοµέα, πρέπει να σχεδιαστούν και να 

προκαθοριστούν κατά τη µελέτη της αίτησης και του βιογραφικού σηµειώµατος 

του υποψηφίου. 
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Κατά τη διάρκεια της συνέντευξης 

Μία συνέντευξη µπορεί να διαιρεθεί σε τρία µέρη - τοµείς: 

α.   Προϋπηρεσία, ιδιαίτερα κατά τα τρία τελευταία χρόνια.  

β.    Μόρφωση, καριέρα, µελλοντικά σχέδια και φιλοδοξίες του υποψηφίου. 

 γ.    Ενδιαφέροντα, ψυχαγωγικές δραστηριότητες και οικογενειακό παρελθόν του 

υποψηφίου. 

Κατά κανόνα ο χρόνος ο οποίος θα αφιερώνεται για την εξέταση κάθε τοµέα θα 

πρέπει να µην υπερβαίνει τα δέκα (10) λεπτά. Στην περίπτωση δε που ο 

υποψήφιος είτε είναι τελείως άπειρος είτε έχει προϋπηρεσία µικρότερη των τριών 

χρόνων, τότε θα δίδεται µεγαλύτερη έµφαση στην εξέταση του δεύτερου τοµέα, ο 

οποίος έχει σχέση, µε τη µόρφωση, την καριέρα, τα µελλοντικά σχέδια και τις 

φιλοδοξίες του υποψηφίου.  

Κατά τη διάρκεια της συνέντευξης πρέπει: 

α.    ο εξεταστής να είναι αντικειµενικός και υποµονετικός, 

β.    ο υποψήφιος να έχει το χρόνο να ηρεµήσει, 

γ.     οι ερωτήσεις να ιεραρχηθούν και να µην απαντώνται µονολεκτικά, 

δ.    να δίνεται χρόνος στον υποψήφιο για να σκεφθεί πριν από κάθε απάντηση, 

ε.     ο εξεταστής να είναι καλός ακροατής και όχι οµιλητής, 

στ.   ο υποψήφιος να µην διακόπτεται κατά τη διάρκεια της απάντησης του, 

ζ.    να χρησιµοποιείται απλή και σαφής γλώσσα, 
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η. οι ερωτηµατικές λέξεις "πώς" και "γιατί" να χρησιµοποιούνται συχνά από τον 

εξεταστή. 

θ. ο εξεταστής να µην λάβει θέση ή να διαπληκτιστεί µε τον υποψήφιο ασκώντας 

κριτική στις απαντήσεις του. 

Αν κάποιος εξεταστής δεν µπορεί να συγκεντρώσει τις απαραίτητες πληροφορίες 

για να οδηγηθεί σε ερωτήσεις κλειδιά, θα πρέπει να συµβουλευτεί τον υπεύθυνο 

του τµήµατος, που θα έχει την τελική απόφαση σχετικά µε το είδος του ατόµου 

που χρειάζεται και ο οποίος θα κατασκευάσει µια λίστα αναφοράς, που θα 

χρησιµοποιηθεί για τη συνέντευξη.  

∆εν πρέπει να παραληφθούν κύρια στοιχεία, όπως π.χ. το ότι κάποιος µε πάθηση 

στην πλάτη δεν µπορεί να εργαστεί σαν υπάλληλος δωµατίων, καθ' ότι απαιτείται 

πολύωρη ορθοστασία, ενώ αντίθετά ένας ταµίας µπορεί ν' αποδίδει κι από ένα 

αναπηρικό καροτσάκι. 

∆ιευθυντές εστιατορίων και επικεφαλείς τµηµάτων, καταγράφουν συχνά το 

σύστηµα εξετάσεων σε ερωτήσεις κλειδιά και παρατηρήσεις. Όταν π.χ. 

προσλαµβάνεται ένα άτοµο για το γκισέ επιχείρησης γρήγορου φαγητού δεν είναι 

δύσκολο να αναγνωρισθούν τα απαιτούµενα προσόντα, που αφορούν ένα άτοµο 

συµπαθητικό, εµφανίσιµο που, σε συνάρτηση µε τις δηµόσιες σχέσεις, είναι 

εξυπηρετικό, χαρωπό και υγιές. 

 Για τη συνέντευξη αυτή τα 15 λεπτά είναι αρκετά και το βασικό ενδιαφέρον 

µας δεν βρίσκεται στις απαντήσεις αυτές καθαυτές αλλά στα χαρακτηριστικά της 

προσωπικότητας και της στάσης, από την οποία πηγάζουν οι απαντήσεις αυτές. 

Γενικά το είδος του κατάλληλου σερβιτόρου εξαρτάται πολύ από τη φύση της 

µονάδας, το είδος και την ηλικία της πελατείας, που κυρίως εξυπηρετεί η 

συγκεκριµένη ξενοδοχειακή ή εστιατοριακή µονάδα. 

Συνήθως βέβαια δίνεται ο χρόνος στον εξεταστή και τον υποψήφιο να 

σκεφθούν χωρίς τα νεύρα, τις αδυναµίες και την ανειλικρίνεια της απλής 

συνέντευξης. 

Συχνά δεν αρκεί µία συνέντευξη. Αφότου προσέλθουν οι ενδιαφερόµενοι, 

συµπληρώνουν µια αίτηση µε πολλές ερωτήσεις. Στην πρώτη συνέντευξη εξηγείται 
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το πρόγραµµα της επιχείρησης και ο τρόπος εργασίας. Οι υποψήφιοι επιστρέφουν 

µετά από µια βδοµάδα για δεύτερη συνέντευξη. Όσοι δεν επιστρέψουν σηµαίνει 

ότι δεν εξακολουθούν να ενδιαφέρονται και έτσι η ενδιάµεση περίοδος της µιας 

βδοµάδας αποτελεί µια πρώτη επιλογή. Η τελική απόφαση θα ληφθεί µέσω µιας 

τρίτης συνέντευξης. 

Τυπικές ερωτήσεις συνέντευξης 

1) Μιλήστε µου για τον εαυτό σας. 

2) Ποια είναι τα κυριότερα προσόντα σας; 

3) Ποιες είναι οι κυριότερες αδυναµίες σας; 

4) Γιατί ενδιαφέρεστε να δουλέψετε σ' αυτήν την εταιρία; 

5) Γιατί διαλέξατε αυτόν τον τοµέα; 

6) Γιατί θα πρέπει να σας προσλάβουµε; 

7) Ποιοι είναι οι µακροπρόθεσµοι στόχοι σας; 

8) Πώς ταιριάζει η προηγούµενη εµπειρία σας µε τη δουλειά που κάνουµε εδώ.    

9) Πώς σας περιγράφουν οι άλλοι; 

10) Πέστε µου για την εκπαίδευση και τη µόρφωση σας. 

11) Πώς σας περιγράφουν οι άλλοι; 

12) Πέστε µου για την εκπαίδευση και τη µόρφωση σας 

Κ λειστές ερωτήσεις (Close- ended questions)  

Κατά τη διάρκεια µιας συνέντευξης επιλογής προσωπικού, οι κλειστές ερωτήσεις 

πρέπει κατά κανόνα να αποφεύγονται, γιατί προκαλούν µονολεκτικές απαντήσεις 

του υποψηφίου (π.χ. ναι, όχι, µάλιστα κ.λπ), από τις οποίες δεν είναι δυνατό να 

εξαχθούν ανάλογα συµπεράσµατα και πληροφορίες για τον εξεταστή. 

Παρατίθενται πιο κάτω µερικά παραδείγµατα κλειστών ερωτήσεων (προς 

αποφυγή): 

• Υποθέτω ότι η τελευταία εργασία σας ήταν αρκετά υπεύθυνη. 

•  Νοµίζετε ότι έχετε τα απαιτούµενα προσόντα γι' αυτή τη θέση; 

 Η συνεργασία σας µε τους συναδέλφους σας ήταν αρµονική; 

• Πιστεύετε ότι. οι αποφάσεις τις οποίες παίρνατε κατά το διάστηµα της 

εργασίας ήταν σωστές; 
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• Είχατε καλούς βαθµούς κατά τη διάρκεια των σπουδών σας στο 

• Πανεπιστήµιο; 

• Είστε φιλόδοξος; 

• Είστε ικανοποιηµένος µε την εξέλιξη σας κατά τα τελευταία χρόνια; 

• Είστε οικονοµικά ανεξάρτητος; 

• Σας αρέσει το διάβασµα;. 

• Έχετε ελεύθερο χρόνο; 

 

Είναι προφανές ότι εάν ο εξεταστής παρασυρθεί σε ερωτήσεις όπως οι παραπάνω, 

τότε το έργο της εκτίµησης των προσόντων τον υποψηφίου θα καταστεί αδύνατο.
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Τελειώνοντας µία συνέντευξη 

Μετά την πάροδο του αναλογούντα χρόνου, η κατάσταση έχει διαµορφωθεί ως 

εξής: 

α.    ο υποψήφιος δεν κρίνεται κατάλληλος για τη συγκεκριµένη θέση, οπότε είναι 

σκόπιµο να του ανακοινωθεί αυτό αµέσως, ή 

β.    ο υποψήφιος κρίνεται ότι µπορεί να διεκδικήσει τη θέση, οπότε θα πρέπει να 

του δοθεί λίγος χρόνος (5 ή 10 λεπτά), κατά τη διάρκεια του οποίου θα µπορεί να 

ζητήσει διάφορες πληροφορίες σχετικές µε τη θέση, ή την εταιρία γενικότερα, γ. 

αν τέλος διαπιστωθεί ότι ο υποψήφιος είναι µία εξαιρετική περίπτωση, η οποία δεν 

πρέπει να χαθεί για την εταιρία,  

τότε ο εξεταστής οφείλει να τον ενθαρρύνει όσο µπορεί, κανονίζοντας µία άλλη 

συνάντηση, ρωτώντας τον πότε πιστεύει ότι µπορεί να είναι διαθέσιµος για 

εργασία, συζητώντας το µισθολογικό κ.λπ. 

Test (δοκιµασία) 

Τα tests µπορεί να είναι πολύτιµα όργανα επιλογής, αλλά αν δεν γίνει αντιληπτή η 

σηµασία τους και δεν χρησιµοποιηθούν σωστά, είναι επικίνδυνα και 

παραπλανητικά. 

Τα tests µπορεί να έχουν σκοπό να αποκαλύψουν τις δυνατότητες των υποψηφίων 

σε σχέση µε το επάγγελµα ή µπορεί να έχουν σκοπό να αποκαλύψουν την 

προσωπικότητά τους. Τύποι test µεγίστης απόδοσης είναι οι παρακάτω: 

1. Test εξυπνάδας: µετρά την ικανότητα να αντεπεξέλθει το άτοµο σε ένα 

πρόβληµα και πόσο γρήγορα µπορεί να το κάνει αυτό. 

2. Test ικανότητας: µετρά την ταχύτητα του ατόµου σε µια ειδική δραστηριότητα. 

3. Test επιτευγµάτων: µετρά το βαθµό ή την επιδεξιότητα σε ορισµένους τοµείς, 

π.χ. γραφοµηχανή, ορθογραφία κ.λπ. 
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Τα τεστ επιτευγµάτων µπορούν να βοηθήσουν την εκτίµηση των επαγγελµατικών 

ικανοτήτων των εργαζοµένων, χωρίς σηµαντικές πιθανότητες σφάλµατος.  

Για παράδειγµα το µαγείρεµα ενός πιάτου για ένα µάγειρα ή το σερβίρισµα ενός 

τραπεζιού για ένα σερβιτόρο, είναι τεστ που µας αποκαλύπτουν τις επαγγελµατικές 

τους δυνατότητες.  

∆εν αποκαλύπτουν όµως τη συνέπεια, την τιµιότητα, τη σταθερότητα στην 

απόδοση και πολλά ακόµη στοιχεία σχετικά µε την επαγγελµατική προσωπικότητα 

του υποψηφίου. 

 

5.3 Το σχέδιο των επτά σηµείων (The seven points plan)  

Σκοπός 

Ο κύριος σκοπός αυτού του σχεδίου είναι η ορθή εκτίµηση των ικανοτήτων των 

υποψηφίων και του κατά πόσο κρίνονται κατάλληλοι για µία συγκεκριµένη θέση. 

Το σχέδιο περιλαµβάνει µία σειρά ερωτηµάτων, τα οποία συγκεντρώνονται κάτω 

από επτά κυρίως τοµείς 

Κατά τη χρησιµοποίηση αυτού του σχεδίου θα πρέπει να τονισθεί ότι η σειρά µε 

την οποία αναπτύσσονται οι επτά τοµείς δεν είναι ανάλογη µε τη σηµασία τους. 

Η σηµασία κάθε τοµέα θα εξαρτηθεί κύρια από τη φύση της εκάστοτε εργασίας, 

καθώς κι από τις άλλες πληροφορίες, οι οποίες θα συγκεντρωθούν από τον 

εξεταστή, µετά τη συνέντευξη της επιλογής του υποψηφίου. 

Επίσης οι ερωτήσεις οι οποίες θα υποβληθούν στον υποψήφιο κατά τη διάρκεια 

της συνέντευξης, καλό θα ήταν να σχεδιαστούν µε βάση το σχέδιο των επτά 

σηµείων, χωρίς όµως πάντοτε αυτό ν1 αποτελεί τον κανόνα. 

Στο σχέδιο αυτό υπάρχουν ερωτήσεις και για τον εξεταστή, κι αυτές είναι 

ερωτήσεις τις οποίες θα πρέπει να υποβάλλει στον εαυτό του σχετικά µε τον 

υποψήφιο. 

Τα επτά σηµεία 
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1. Φυσικές ικανότητες - Εµφάνιση 

• Φυσικό ελάττωµα ή πρόβληµα υγείας που έχει. ο υποψήφιος, το οποίο 

µπορεί να είναι σηµαντικό στην εκτέλεση της εργασίας, για την οποία προορίζεται. 

• Καταλληλότητα της εµφάνισης του. 

• Συµπεριφορά και οµιλία. 

 

 

 

 

2. Μόρφωση - Εκπαίδευση - Εµφάνιση 

o Είδος εκπαίδευσης και. επίπεδο µόρφωσης που διαθέτει ο υποψή-

φιος. 

o Επιδόσεις κατά τη διάρκεια των σπουδών του. 

o Μαθήµατα στα οποία ήταν πιο δυνατός ή πιο αδύνατος. 

o Αν κέρδισε ποτέ υποτροφία ή βραβείο. Η    Επαγγελµατική 

εκπαίδευση. 

o Εµπειρία στην ειδικότητα του. 

Επαγγελµατική εξέλιξη στο διάστηµα της προϋπηρεσίας του 

Σ' αυτόν τον τοµέα θα πρέπει να διερευνηθεί η επαγγελµατική εκπαίδευση του 

υποψηφίου, είτε πρόκειται για εκπαίδευση εντός της εταιρίας, είτε για συµµετοχές 

σε σεµινάρια, συνδιασκέψεις κ.λπ. 

Ο εξεταστής µπορεί να διαπιστώσει την εµπειρία και την προϋπηρεσία του 

υποψηφίου µε τις παρακάτω ερωτήσεις. 

� Από την επαγγελµατική του πείρα, ποιες ενδείξεις θα µπορούσαν να 

βοηθήσουν στον προσδιορισµό της καταλληλότητας του υποψηφίου για το είδος 

της εργασίας για την οποία προορίζεται; 

� Ποιες ακριβώς είναι οι γνώσεις του; 

� Τι δεν γνωρίζει, το οποίο όµως θα έπρεπε να γνωρίζει; 
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� Ποιο από τα προηγούµενα καθήκοντα του δεν του ήταν ευχάριστο; 

� Τι παράπονα είχε από τον εργοδότη του; 

� Σε ποιόν αναφερόταν 

� Είχε ποτέ προαχθεί; Αν ναι σε ποια θέση; 

3. Νοηµοσύνη 

Είναι γεγονός ότι το πιο δύσκολο σηµείο κατά τη διάρκεια µιας συνέντευξης 

επιλογής προσωπικού είναι το να προσδιοριστεί το επίπεδο νοηµοσύνης των 

υποψηφίων. 

Έχει αποδειχθεί ότι είναι λάθος να προσδιορίζεται αυτό το επίπεδο από 

πληροφορίες οι οποίες έχουν σχέση µε τη µόρφωση και την προϋπηρεσία του 

υποψηφίου. 

Οπωσδήποτε ένας τρόπος, ο οποίος είναι σήµερα πολύ διαδεδοµένος, είναι η 

χρήση του τεστ νοηµοσύνης. ∆ιαφορετικά το επίπεδο νοηµοσύνης είναι δυνατό να 

προσδιοριστεί κατά προσέγγιση από τα ενδιαφέροντα του υποψηφίου 

(επαγγελµατικά αλλά και εξωεπαγγελµατικά), την ωριµότητα των σκέψεων του, τη 

ρεαλιστικότατα των στόχων του, καθώς και την ακρίβεια µε την οποία προσεγγίζει 

κύρια θέµατα κατά τη διάρκεια της συζήτησης. 

 

4. Ειδικές ικανότητες. 

 

Με τον όρο ειδικές ικανότητες εννοούµε, ότι ο υποψήφιος διαθέτει κάποιο 

ταλέντο, το οποίο ο εξεταστής µπορεί να διαπιστώσει κατά τη διάρκεια της 

συνέντευξης (π.χ ταλέντο σε µηχανολογικά θέµατα, πολύ καλή κοινωνική 

συµπεριφορά, πολύ καλός συζητητής και µε πλούσιο λεξιλόγιο, ταλέντο στη 

µουσική ή στη ζωγραφική κ.λπ) 

Όταν όµως λέµε ότι ένας άνθρωπος έχει υψηλό βαθµό ικανοτήτων π.χ. σε 

µηχανολογικά θέµατα, αυτό δεν σηµαίνει ότι είναι καλύτερος απ' ότι ο 

περισσότερος κόσµος στο να αντιλαµβάνεται µηχανολογικά θέµατα. 

Μπορεί να είναι ανώτερος σ' αυτόν τον τοµέα από πολλούς άλλους, όχι όµως 

επειδή διαθέτει περισσότερο ταλέντο, αλλά επειδή έχει υψηλότερο δείκτη 

νοηµοσύνης ή επειδή είχε στην επαγγελµατική του ζωή περισσότερες ευκαιρίες για 

ν
7 ασχοληθεί και να επιλύσει µηχανολογικά προβλήµατα. 
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Κατά συνέπεια ειδική ικανότητα δεν σηµαίνει ασυνήθιστη ικανότητα. Σηµαίνει 

στην κυριολεξία εξειδικευµένη ικανότητα . 

Πρέπει επίσης να τονιστεί ότι κατά την επιλογή υποψηφίων για µία θέση, σπανίως 

απαιτούνται ειδικές ικανότητες. 

 

5. Ενδιαφέροντα 

Τα ενδιαφέροντα του υποψηφίου µπορεί να είναι αξιόλογα, πρακτικά, 

εποικοδοµητικά. Επίσης µπορεί να είναι επαγγελµατικού, κοινωνικού ή 

καλλιτεχνικού περιεχοµένου. 

Ένα από τα πιο συχνά λάθη που γίνονται κατά την εξέταση ενός υποψηφίου 

είναι το ότι ο εξεταστής καταλήγει στο συµπέρασµα ότι ο υποψήφιος θα πρέπει να 

είναι καλός σε κάτι, για το οποίο ο ίδιος ο υποψήφιος έχει δηλώσει ότι απλώς 

ενδιαφέρεται. Το ενδιαφέρον για κάτι δεν προϋποθέτει πάντοτε την καλή γνώση 

του θέµατος. 

6. Τάσεις χαρακτήρα - Συµπεριφορά 

�  Επιρροή του υποψηφίου επάνω στους άλλους ανθρώπους. 

� Χαρακτήρας σταθερός και αξιόπιστος. 

� ∆είχνει να εµπιστεύεται τον εαυτό του. 

Είναι φανερό ότι στην προκειµένη περίπτωση µελετούµε συγκεκριµένες ιδιότητες 

του υποψηφίου, οι οποίες ανήκουν συνήθως σε τοµείς, όπως η προσωπικότητα, η 

συµπεριφορά του ή ο χαρακτήρας του. 

Άλλες σηµαντικές ερωτήσεις, που θα πρέπει να υποβάλει ο εξεταστής στον εαυτό 

του για τον υποψήφιο, προκειµένου να µπορέσει να σχηµατίσει µία όσο το δυνατόν 

πληρέστερη εικόνα για το χαρακτήρα, τη συµπεριφορά ή ακόµα και τις 

δυνατότητες του υποψηφίου, είναι οι ακόλουθες: 

�∆είχνει ότι µπορεί ν' αποτελέσει ένα αξιόλογο µέλος µιας οµάδας ανθρώπων; 

�Πόσο τον υπολογίζουν οι γύρω απ' αυτόν;  

�    Μετρά η γνώµη του; 
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�Είναι ικανός να πείθει τους άλλους να κάνουν αυτό που θέλει ο ίδιος να κάνουν; 

�Είναι η συµπεριφορά του η αρµόζουσα; 

�∆είχνει ο τύπος του ανθρώπου για τον οποίο µε απόλυτο εµπιστοσύνη θα λέγαµε 

"δεν θα το έκανε ποτέ αυτό" ή αντιστρόφως, "ποτέ δεν ξέρεις τι σχεδιάζει να κάνει 

µετά"; 

 �∆είχνει ότι µπορεί να επιλύσει κάποιο πρόβληµα µε επιτυχία και χωρίς βοήθεια, 

ή θα πρέπει να έχει πάντοτε κάποιον δίπλα του, ο οποίος θα τον καθοδηγεί στις 

πράξεις του; 

7. Συνθήκες 

�Συνθήκες κάτω από τις οποίες ζει µε την οικογένεια του ο υποψήφιος. 

�Αν εργάζονται τα λοιπά µέλη της οικογένειας του. 

�Αν του είναι εύκολο να αλλάξει τόπο κατοικίας, είτε για να έλθει πιο κοντά στον 

τόπο της εργασίας του, είτε για πιθανή µετάθεση του σε άλλη περιοχή, όπου 

διαθέτει εγκαταστάσεις η επιχείρηση. 

�Αν έχει δικό του συγκοινωνιακό µέσο. 

�Πόση ώρα χρειάζεται για να προσέλθει µε τα συνήθη µέσα συγκοινωνίας στην 

εργασία του. 

�Άλλη εργασία (π.χ µαγαζί, εµπόριο), µε την οποία απασχολείται τον ελεύθερο 

χρόνο του. 

Είναι προφανές ότι µε τέτοιου είδους ερωτήσεις είναι δυνατό να διαπιστώσει ο 

εξεταστής προβλήµατα τα οποία θα παίξουν σπουδαίο ρόλο στην απόδοση του 

εργαζοµένου στο µέλλον. 

Προβλήµατα τα οποία τη στιγµή της συνέντευξης ο υποψήφιος δείχνει ότι δεν τα 

υπολογίζει, είτε γιατί έχει απόλυτη ανάγκη για εργασία, είτε λόγω κακής 

εκτίµησης. 
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5.4 Εκπαίδευση του ανθρωπινού δυναµικού. 

Η εκπαίδευση του προσωπικού στις τουριστικές επιχειρήσεις είναι µία 

πολυσύνθετη δυναµική αναγκαιότητα. Η εκπαίδευση είναι το κύριο µέσο για 

εξασφάλιση εργαζοµένου', οι οποίοι πρέπει να έρχονται σε άµεση επαφή µε τον 

πελάτη, να µιλούν πολλές γλώσσες και να έχουν άψογη τεχνική στην ειδικότητα 

τους. 

         Εκπαίδευση είναι η οργανωµένη διαδικασία σύµφωνα µε την οποία οι 

άνθρωποι αποκτούν γνώσεις και δεξιότητες για έναν ορισµένο σκοπό. 

Η επαγγελµατική εκπαίδευση στις τουριστικές επιχειρήσεις, είναι εκπαίδευση τόσο 

των χεριών όσο και του πνεύµατος, δηλαδή απόκτηση χειρονακτικών ειδικοτήτων 

πλαισιωµένων µε τεχνικές γνώσεις και ανώτερη πνευµατική κατάρτιση. 

Ασχολείται µε 3 επίπεδα αλλαγής στον ανθρώπινο οργανισµό: 

1. ικανότητα για λήψη γνώσεων, 

2. ανθρώπινες σχέσεις, και 

3. τεχνικές ικανότητες. 

 

Η δεξιοτεχνία στις ανθρώπινες σχέσεις, δηλαδή η ικανότητα ελέγχου και επιρροής 

των προσωπικών µας αισθηµάτων και των άλλων, παίζει σηµαντικό ρόλο κύρια στη 

σχέση ανάµεσα στον πελάτη και στον υπάλληλο και γενικά στην τεταµένη 

ατµόσφαιρα που συναντάται σε µία δραστήρια τουριστική επιχείρηση. 

Βασικός σκοπός της εκπαίδευσης είναι να εµπλουτίσει και να εξοικειώσει τους 

εργαζοµένους µε τις ειδικές εκείνες πληροφορίες, οι οποίες θα τους βοηθήσουν να 

εκτελέσουν ασφαλέστερα και αποδοτικότερα τα καθήκοντα τους, έχοντας πάντοτε 

µεγάλη συνεργασία, 

Στόχος είναι η βελτίωση των παρεχόµενων υπηρεσιών µέσω της εξειδικευµένης 

εκπαίδευσης και η δηµιουργία οικονοµικών και κοινωνικών κινήτρων στους 

εργαζοµένους, οι οποίοι θα γίνουν τέλειοι γνώστες της εξειδικευµένης εργασίας 

του. 

 

 

Ιδιαιτερότητες της εκπαίδευσης στις ξενοδοχειακές µονάδες 
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Εξαιτίας του ότι οι ξενοδοχοϋπάλληλοι έρχονται σε άµεση αλλά και σε έµµεση 

επαφή µε το κοινό, η εκπαίδευση τους παρουσιάζει ορισµένες ιδιαιτερότητες. Ένα 

ελάττωµα σε ένα µηχάνηµα είναι λιγότερο τραγικό από ένα λεκιασµένο σεντόνι 

στο κρεβάτι του πελάτη. 

Επίσης ένα µεγάλο ποσοστό ξενοδοχοϋπαλλήλων έχουν την τάση να 

µεταπηδούν από το ένα επάγγελµα στο άλλο και έτσι παρουσιάζονται ψυχολογικά 

ασταθείς. Πολλοί από αυτούς θεωρούν το επάγγελµα τους πρόσκαιρο και ελάχιστοι 

επιστρέφουν τον επόµενο χρόνο. 

Το 48% των 1.600.000 ξενοδοχοϋπαλλήλων είναι γυναίκες και µόνον ένα 

µικρό ποσοστό αναµένεται να κάνει καριέρα. (Το 1/2 των παραπάνω γυναικών έχει 

ηλικία 65 ετών). Το 62% µιας µισθοδοτικής κατάστασης αποτελείται συνήθως από 

ανειδίκευτους εργαζόµενους, οι οποίοι πρέπει να εκπαιδευτούν εντός του 

ξενοδοχείου. 

Τα 2/3 αυτών είναι ανειδίκευτοι εργαζόµενοι, π.χ. βοηθοί σερβιτόρων και το 

1/3 υπάλληλοι υποδοχής, ταµίες, αποθηκάριοι κ.λπ. 

Εξαιτίας λοιπόν αυτών των ιδιαιτεροτήτων, στα ξενοδοχειακά επαγγέλµατα η 

τελική ευθύνη για την εκπαίδευση των υπαλλήλων αποµένει στον επόπτη και όχι 

στον περαστικό εκπαιδευτή. Ο επόπτης αυτός ανταµείβει ή τιµωρεί τον 

εργαζόµενο. 

Ιδιαιτερότητες της εκπαίδευσης στα τουριστικά γραφεία 

Η εκπαίδευση προσωπικού τουριστικών γραφείων είναι κάτι που δύσκολα συναντά 

κανείς. Ελάχιστες σχολές υπάρχουν στην Ελλάδα, τόσο στο χώρο των τουριστικών 

γραφείων όσο και στο χώρο των ξεναγών. Αποτέλεσµα είναι να συναντά κανείς 

στο επάγγελµα ανειδίκευτο αλλοδαπό προσωπικό, το οποίο µιλά µεν άριστα µε 

τους τουρίστες που συνοδεύει, δεν έχει όµως το σύνδροµο της Ελληνικής 

φιλοξενίας. 

Υπάρχουν σηµαντικές ελλείψεις σε κατάλληλα εκπαιδευµένο προσωπικό 

τουριστικών πρακτορείων στην Ελλάδα. Τα µεγάλα πρακτορεία εκπαιδεύουν τα 

ίδια το προσωπικό τους, ενώ τα µικρότερα σπάνια εξασφαλίζουν εκπαιδευµένο 
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προσωπικό από τα τµήµατα που διαθέτει η Σχολή Τουριστικών Επαγγελµάτων ή 

από Κέντρα Ελευθέρων Σπουδών. 

 

 

Ιδιαιτερότητες της εκπαίδευσης στις αεροπορικές εταιρίες 

Η φρενήρης εξέλιξη της τεχνολογίας κάνει την εκπαίδευση του προσωπικού των 

αεροπορικών εταιριών συνεχή και απαραίτητη. 

Οι περισσότερες αεροπορικές εταιρίες διαθέτουν ειδικές επαγγελµατικές σχολές 

για την εκπαίδευση και εξειδίκευση του προσωπικού τους. Οι σχολές αυτές 

µπορούν να έχουν κάποιο από τους παρακάτω σκοπούς: 

�Εκπαίδευση στη διακυβέρνηση συγκεκριµένου τύπου αεροσκάφους. 

 �Εκπαίδευση στη συντήρηση συγκεκριµένου τύπου αεροσκάφους. 

�Εκπαίδευση στις τεχνικές εξυπηρέτησης της πελατείας κατά τη διάρκεια της 

πτήσης. 

�Εκπαίδευση στον τρόπο αντιµετώπισης της πελατείας επί ου εδάφους όπως στο 

τµήµα έκδοσης εισιτηρίων, κρατήσεων θέσεων και γενικά µέσα στο αεροδρόµιο. 

�Εκπαίδευση του διοικητικού προσωπικού σε θέµατα management 

�Εκπαίδευση του τµήµατος πωλήσεων σε θέµατα marketing. 

Όλες επίσης οι εταιρίες κατασκευής αεροσκαφών εκπαιδεύουν το προσωπικό των 

πελατών τους, αεροπορικών εταιριών, πάνω στη διακυβέρνηση και. συντήρηση 

των νέων τύπων αεροσκαφών. 

Οι αεροπορικές εταιρίες σπάνια εκπαιδεύουν το προσωπικό τους από το Α έως το 

Ω. Συνήθως προσλαµβάνουν προσωπικό το οποίο έχει τελειώσει έναν κύκλο 

σπουδών εταιρίας. 

 

Οι σχολές αυτές µπορούν να έχουν κάποιο από τους παρακάτω σκοπούς: 

�Εκπαίδευση στη διακυβέρνηση συγκεκριµένου τύπου αεροσκάφους. 

 �Εκπαίδευση στη συντήρηση συγκεκριµένου τύπου αεροσκάφους. 
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�Εκπαίδευση στις τεχνικές εξυπηρέτησης της πελατείας κατά τη διάρκεια της 

πτήσης. 

�Εκπαίδευση στον τρόπο αντιµετώπισης της πελατείας επί ου εδάφους όπως στο 

τµήµα έκδοσης εισιτηρίων, κρατήσεων θέσεων και γενικά µέσα στο αεροδρόµιο. 

�Εκπαίδευση του διοικητικού προσωπικού σε θέµατα management 

�Εκπαίδευση του τµήµατος πωλήσεων σε θέµατα marketing. 

Όλες επίσης οι εταιρίες κατασκευής αεροσκαφών εκπαιδεύουν το προσωπικό των 

πελατών τους, αεροπορικών εταιριών, πάνω στη διακυβέρνηση και. συντήρηση 

των νέων τύπων αεροσκαφών. 

Οι αεροπορικές εταιρίες σπάνια εκπαιδεύουν το προσωπικό τους από το Α έως το 

Ω. Συνήθως προσλαµβάνουν προσωπικό το οποίο έχει τελειώσει έναν κύκλο 

σπουδών εταιρίας. 

 

Προσόντα εκπαιδευτών 

Ο Εκπαιδευτής θα πρέπει να είναι ένα άτοµο που έρχεται καθηµερινά σε επαφή µε 

τους εργαζοµένους, έχει δηµιουργήσει φιλικές σχέσεις µαζί τους και έχει φροντίσει 

γενικά να υπάρχει µεταξύ τους ένα ευχάριστο κλίµα. Τα κυριότερα εκπαιδευτικά 

προσόντα που πρέπει να έχει είναι: 

1. Να γνωρίζει µε κάθε λεπτοµέρεια το σύνολο των εργασιών που εκτελούνται στο 

τµήµα του. 

2. Να έχει υποµονή, επιµονή και ευφυΐα. 

3. Να είναι ευγενικός, εύστροφος, παρατηρητικός και επινοητικός. 

4. Να είναι ικανός να παρουσιάσει σωστά ένα θέµα, να έχει λεπτότητα στους 

τρόπους του και να δείχνει ενδιαφέρον για κάθε εργαζόµενο. 

5. Να έχει καλή εµφάνιση, καθαριότητα, σταθερότητα, κατανόηση της ανθρώπινης 

φύσης και γνώση των στόχων της ξενοδοχειακής µονάδας. 

 

Προγράµµατα εκπαίδευσης 
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Για να σχεδιαστούν τα εκπαιδευτικά προγράµµατα και να είναι αποτελεσµατικά, 

θα πρέπει να λάβουµε υπόψη ορισµένες βασικές αρχές: 

α. η εκπαίδευση θεωρείται επιτυχηµένη αν αναγνωρίζεται ότι η µάθηση είναι µία 

ενυπάρχουσα ανάγκη των εκπαιδευοµένων, 

β. οι άνθρωποι µαθαίνουν σε διαφορετικούς ρυθµούς, έχοντας ξεκινήσει από 

διαφορετικά επίπεδα γνώσεων και κίνητρα, 

γ. η µάθηση επηρεάζεται αρνητικά από διάφορα συναισθήµατα, όπως ο φόβος, η 

έλλειψη εµπιστοσύνης κ.λπ., 

δ. η διδασκαλία πρέπει να είναι συχνή και σύντοµη, π.χ. ένας εκπαιδευόµενος στη 

χρήση µαχαιριών κουζίνας είναι προτιµότερο να εκπαιδευτεί σε δέκα 65λεπτα 

µαθήµατα, παρά σε ένα µάθηµα 7,5 ωρών, 

 

ε. οι εκπαιδευόµενοι πρέπει να συµµετέχουν και όχι ν' ακούν παθητικά τον 

εκπαιδευτή τους, γι' αυτό προτιµότερες µέθοδοι εκπαίδευσης είναι η συζήτηση και 

η πρακτική εργασία, 

στ.  η εκπαίδευση πρέπει να χρησιµοποιεί όλες τις αισθήσεις, 

ζ.    τα εκπαιδευτικά προγράµµατα πρέπει να ελέγχονται συχνά. 

Ορισµένα από τα εκπαιδευτικά προγράµµατα αναφέρονται στην αύξηση του 

βαθµού παραγωγικότητας των εργαζοµένων στα καθήκοντα που ήδη εκτελούν, 

γεγονός που θα πραγµατοποιηθεί µόνο µε την σε βάθος γνώση τους. 

Άλλα προγράµµατα φροντίζουν την εκπαίδευση εργαζοµένων που πρόκειται να 

µετατεθούν σε άλλες θέσεις εργασίας, αλλά τα νέα καθήκοντα που θα αναλάβουν 

βρίσκονται στην ίδια στάθµη µε εκείνα που είχαν. 

Όλα αυτά τα προγράµµατα συµβάλλουν στην αποκατάσταση της επικοινωνίας 

ανάµεσα στους εργαζοµένους της επιχείρησης. 

Στις µεγάλες τουριστικές επιχειρήσεις, τα εκπαιδευτικά προγράµµατα προέρχονται 

από ειδικά στελέχη της και τα µαθήµατα γίνονται κατά τη διάρκεια εργασίας ή 

εκτός του χρόνου αυτής. 

Πολλές φορές, η τουριστική επιχείρηση αδυνατεί να παρέχει εκπαίδευση στους 

υπαλλήλους της και έτσι προσφεύγει σε διάφορα εκπαιδευτικά ιδρύµατα της 

περιοχής της. Η παρακολούθηση µαθηµάτων, π.χ. Οργάνωσης και ∆ιοίκησης 

Επιχειρήσεων, βοηθά τα νέα, ικανά στελέχη να αναπτύξουν τις δυνατότητες τους 

και να διευρύνουν τις γνώσεις τους, για να µπορέσουν να αντιµετωπίσουν τα 
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διάφορα προβλήµατα, που θα συναντήσουν κατά την άσκηση των καθηκόντων 

τους. 

Συχνά, στελέχη παρακολουθούν διάφορα προγράµµατα ε δικών ινστιτούτων ή 

παροτρύνονται στην παρακολούθηση σεµιναρίων και διαλέξεων, καθώς επίσης και 

στη µελέτη περιπτώσεων και πινάκων. 

 

 Αξιολόγηση της προσπάθειας για εκπαίδευση 

Πάντοτε οι διοικούντες στις επιχειρήσεις θέλουν να βεβαιωθούν για τα 

αποτελέσµατα της εκπαίδευσης που χρηµατοδοτούν. Έτσι οι υπεύθυνοι των 

προγραµµάτων εκπαίδευσης χρησιµοποιούν διάφορες µεθόδους αξιολόγησης της 

αποτελεσµατικότητας των εκπαιδευτικών αυτών προγραµµάτων, όπως είναι η 

µέτρηση των δεξιοτήτων και γνώσεων πριν και µετά την εκπαίδευση, οι 

συνεντεύξεις κ.λπ. 

Είναι όµως δύσκολο να διακρίνουµε σε τι ακριβός οφείλεται µια βελτίωση στην 

παραγωγή, διότι επιδρούν και άλλοι παράγοντες όπως νέος εξοπλισµός, καλύτερος 

σχεδιασµός κ.λπ. 

Γι' αυτό µια πιο σίγουρη µέθοδος είναι η σύγκριση δύο οµάδων, εκ των οποίων η 

µια υποβάλλεται σε εκπαίδευση και η άλλη όχι, οπότε η σύγκριση µας οδηγεί σε 

πιο αξιόπιστα συµπεράσµατα σχετικά µε την αποτελεσµατικότητα των 

εκπαιδευτικών προγράµµατος. 

 Μια τέτοια µέθοδος σύγκρισης όµως είναι δύσκολη στην εφαρµογή της. 

Γενικά, ένα εκπαιδευτικό πρόγραµµα είναι αποτελεσµατικό, όταν τοποθετεί τον 

εργαζόµενο γρήγορα στην παραγωγή, αυξάνει τις ικανότητες του και αντιµετωπίζει 

εύκολα τις µεταβαλλόµενες ανάγκες της επιχείρησης. 

Εκπαιδευτική διαδικασία 

Υπάρχει µια µεγάλη ποικιλία µεθόδων και τεχνικών, οι οποίες µπορούν να 

χρησιµοποιηθούν, αλλά η εκλογή τους εξαρτάται από τη γνώση η οποία θα πρέπει 

να µεταδοθεί. Οι κυριότερες µέθοδοι: 
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1. Οµιλίες. 

2. Συζητήσεις. 

3. ∆ιαλέξεις προσανατολισµού. 

4. Μελέτη περιπτώσεων. 

5. Παίξιµο ρόλου και σκετς. 

6. Οπτικά βοηθήµατα. 

7. Προγραµµατισµένη διδασκαλία. 

 

Τα σηµαντικότερα εκπαιδευτικά µέσα είναι φίλµς µικρού και µεγάλου µήκους, οι 

πίνακες, τα σκίτσα, σλάιτς, βιντεοκασέτες, οι µικροφωνικές κασέτες και άλλα 

οπτικά βοηθήµατα. 

Ανεξάρτητα από τη µέθοδο που θα χρησιµοποιηθεί, για να είναι αποτελεσµατική η 

εκπαίδευση, πρέπει να σχεδιαστεί ένα εκπαιδευτικό πλάνο, που να περιλαµβάνει 

τα εξής στάδια: 

1. Προετοιµασία: σκοπός της προετοιµασίας είναι το να αισθανθεί άνετα ο 

εκπαιδευόµενος και να του δηµιουργηθεί το ενδιαφέρον για τη νέα του εργασία. Οι 

δυσκολίες της εργασίας αναφέρονται όπως είναι και όχι µεγαλοποιηµένες, ενώ 

προειδοποιείται ο εργαζόµενος για τους επαγγελµατικούς κινδύνους, που πρόκειται 

να αντιµετωπίσει στη νέα του εργασία και ενθαρρύνεται µε µέτρα για την αποφυγή 

τους. 

2. Παράδοση: αναπτύσσεται και επιδεικνύεται η εργασία στην οποία 0u 

εκπαιδευτεί ο εργαζόµενος µε λογική σειρά και σαφήνεια. 

3. Εφαρµογή: ο εκπαιδευόµενος προχωρεί µόνος του στην εκτέλεση της 

διδαχθείσας εργασίας, ενώ ο εκπαιδευτής τον διορθώνει ή επισηµαίνει λεπτοµέρειες 

που δεν έγιναν κατανοητές. 

4. ∆οκιµασία: µετράται η ικανότητα του εργαζοµένου να εκτελεί την εργασία στο 

σύνολο της και χωρίς βοήθεια. Τα µέσα που βοηθούν την εκπαίδευση είναι η οµιλία, 

η επίδειξη, τα βοηθητικά µέσα και οι ερωτήσεις. 
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5.5 Αποτελέσµατα της εκπαιδευτικής διαδικασίας 

Όταν το εκπαιδευτικό πρόγραµµα είναι αποτελεσµατικό, ο νέος υπάλληλος 

προσαρµόζεται πιο γρήγορα στις εργασιακές συνθήκες. Γενικά, το ενδιαφέρον
1 

που δείχνει ο εκπαιδευτής είναι εκείνο το οποίο ενεργεί σαν κίνητρο και βοηθά το 

µαθητευόµενο να φτάσει πιο γρήγορα σε πλήρη αποδοτικότητα. 

Με τη διδασκαλία µεταδίδονται οι καλύτερες µέθοδοι κι έτσι ο εργαζόµενος 

µαθαίνει να εκτελεί την εργασία του σωστά ενώ ο κίνδυνος λαθών, λόγω απειρίας ή 

άγνοιας, µειώνεται στο ελάχιστο. 

Ένας ανεκπαίδευτος και άπειρος λαντζέρης κοστίζει στην ξενοδοχειακή µονάδα 

πολλά χρήµατα. Μια µελέτη των ξενοδοχειακών µονάδων της Ν. Υόρκης έδειξε ότι 

µε την εκπαίδευση των υπαλλήλων µειώθηκαν οι ζηµιές κατά 73%. 

∆ιάφορες µελέτες απέδειξαν ότι τα ατυχήµατα ανάµεσα στους ανεκπαίδευτους 

υπαλλήλους είναι τρεις φορές περισσότερα απ' ότι εκείνα τα οποία συµβαίνουν 

µεταξύ των εκπαιδευµένων. Άλλωστε µια από τις σηµαντικότερες αιτίες των 

ατυχήµατα είναι το ψυχολογικό άγχος που δηµιουργείται από έλλειψη γνώσεων. 

Η µεταπήδηση ανάµεσα στους εκπαιδευόµενους υπαλλήλους είναι η µισή από 

εκείνη που υπάρχει στους ανεκπαίδευτους. 

Ένας εργαζόµενος ο οποίος δεν γνωρίζει κάθε λεπτοµέρεια για την εργασία που 

εκτελεί έχει περισσότερο από κάθε άλλον την τάση να απουσιάζει. 

Ένας εκπαιδευόµενος σερβιτόρος µπορεί να εξυπηρετήσει περισσότερα τραπέζια 

από ότι ένας ανειδίκευτος. Βλέποντας τον βαθµό ικανοποίησης του πελάτη 

µπορούµε να βγάλουµε αναλογικά συµπεράσµατα για το βαθµό εκπαίδευσης ενός 

υπαλλήλου. 

Η ικανότητα και τα κίνητρα είναι εκείνα τα οποία δηµιουργούν την 

παραγωγικότητα. Τα κίνητρα έχουν σαν συνέπεια την απόκτηση γνώσεων και 

κέρδους, ενώ η ικανότητα συνεπάγεται µόρφωση και ιδιαίτερα εκπαίδευση. 

Πέρα όµως από την ίδια την επιχείρηση, η εκπαίδευση δίνει πολλά πλεονεκτήµατα 

και στον ίδιο τον εργαζόµενο, όπως: 

                                                 

1 Το ενδιαφέρον του εκπαιδευτή γίνεται εµφανές από τον τρόπο οµιλίας, το ύφος και τη µεθόδευση της εκπαιδευτικής 
διαδικασίας. 
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 α.    αναπτυγµένη ικανότητα, 

 β.    πιθανότητα προαγωγής, και 

  γ.    αναπτύσσεται στον εργαζόµενο αυτοσεβασµός και το αίσθηµα της ασφάλειας 

και της οικονοµικής ανεξαρτησίας. 

Μέσω της διδασκαλίας των νέων υπαλλήλων από ειδικά καταρτισµένα άτοµα, 

µειώνεται ο χρόνος µάθησης της σωστής εκτέλεσης της εργασίας για τους 

νεοπροσλαµβανοµένους. 

• Με την εκπαίδευση βελτιώνεται το αποτέλεσµα στην εκτελούµενη 

εργασία, τόσο στους νέους όσο και στους παλαιούς υπαλλήλους. 

• Με την εκπαίδευση βελτιώνεται η συνεργασία και επιτυγχάνεται 

µεγαλύτερη αφοσίωση στην επιχείρηση. 

• Με την εκπαίδευση λύνονται διάφορα λειτουργικά προβλήµατα. 

Η εκπαίδευση είναι απαραίτητη για την πλήρωση των αναγκών της τουριστικής 

επιχείρησης σε προσωπικό. 

Τα οφέλη της εκπαίδευσης στους ίδιους τους εργαζοµένους είναι σηµαντικά, διότι 

µε τις γνώσεις που αποκτούν µεγαλώνουν την αξία τους στην αγορά εργασίας και 

βελτιώνουν τις δυνατότητες παραγωγής µέσα στην επιχείρηση. 

Τα ατυχήµατα: Το χαµηλό ηθικό δηµιουργεί αδιαφορία και απροσεξία. Για το 

λόγο αυτό έχουµε πολλά ατυχήµατα µε τις γνωστές συνέπειες για την 

ξενοδοχειακή ή άλλη τουριστική επιχείρηση. 

Οι µισθοί των υπαλλήλων τουριστικών επιχειρήσεων βρίσκονται κοντά στο 

χαµηλό κόστος της µισθολογικής κλίµακας. Οι µισθοί όµως των στελεχών των 

τουριστικών επιχειρήσεων συνήθως κυµαίνονται σε υψηλά επίπεδα. 

Στη στάση του ατόµου απέναντι στο µισθό, αντανακλώνται οι προσωπικές 

προσδοκίες, το επίπεδο φιλοδοξίας, οι οικονοµικές υποχρεώσεις και η κοινωνική 

υποδοµή. 

Συχνά δίνεται έµφαση από έναν υπάλληλο στο µισθό που παίρνει ένας άλλος που 

µπορεί να ανήκει στο ίδιο επίπεδο. Ένας µάγειρας Χ π.χ. µπορεί να παίρνει 

200.000 δρχ. εβδοµαδιαία και να είναι ευχαριστηµένος, επειδή παίρνει το 

µεγαλύτερο µισθό στην κουζίνα, ενώ κάποιος άλλος µάγειρας Υ, που παίρνει 

250.000 δρχ. εβδοµαδιαία, µπορεί να είναι δυσαρεστηµένος, επειδή κρίνει ότι την 

ίδια αµοιβή παίρνει και ο µάγειρας Ψ, που θεωρείται κατώτερος από αυτόν. 
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Το κόστος εργασίας στα ξενοδοχεία αποτελεί περίπου το 35 % του µικτού 

εισοδήµατος. Γενικά όµως, όλες οι επιχειρήσεις εξυπηρέτησης, έχουν υψηλό 

κόστος εργασίας στην αναλογία του εισοδήµατος. 

Πέρα από την έλλειψη µεθόδου στον καθορισµό των βασικών µισθών, πρέπει 

να ληφθούν υπόψη και άλλοι παράγοντες, όπως είναι τα φιλοδωρήµατα, η παροχή 

τροφής και στέγης κ.λπ. Υποστηρίζεται ότι το σύστηµα πληρωµών στις 

τουριστικές επιχειρήσεις παρουσιάζει ιδιαίτερα προβλήµατα, επειδή αποτελείται 

από: 

α.    βασικό µισθό, στέγαση, διατροφή και 

β.    φιλοδωρήµατα και συχνά ποσοστά διάφορων υπηρεσιών. 

 

Το ύψος των αµοιβών 

Οι µισθοί των υπαλλήλων τουριστικών επιχειρήσεων καθορίζονται κάθε χρόνο 

από τις συλλογικές συµβάσεις και εξαρτώνται πάντοτε από την κατηγορία στην 

οποία ανήκει η επιχείρηση. 

Στα ξενοδοχεία, εκτός από το ύψος των µισθών, οι συλλογικές συµβάσεις 

καθορίζουν και ορισµένες διαφοροποιήσεις αυτών σε ειδικές περιπτώσεις, 

όπως: 

1. Όταν τα ξενοδοχεία παρέχουν τροφή αφαιρείται το 10% του βασικού µισθού, 

ενώ αν δεν την παρέχουν, ο µισθός προσαυξάνεται κατά 10%. 

2. Οι απασχολούµενοι σε εποχιακά ξενοδοχεία δικαιούνται επίδοµα 6% (για τους 

µήνες που δεν απασχολούνται) του συνολικού ποσού, το οποίο όµως να µην 

υπερβαίνει το 30% του βασικού µηνιαίου µισθού τους. 

Σε όλες τις τουριστικές επιχειρήσεις ισχύουν τα εξής: 

1. Οι απόφοιτοι τουριστικών σχολών Τ.Ε.Ι. λαµβάνουν επί πλέον 15% των 

νόµιµων αποδοχών τους. 

2. Ορίζεται η αµοιβή υπερεργασίας στους µισθωτούς. 

3. Ορίζεται η προσαύξηση των µισθών στους εργαζοµένους κατά τις Κυριακές, 

γιορτές και νυχτερινές ώρες. 

Η παραγωγικότητα στις τουριστικές επιχειρήσεις δεν συµβαδίζει πάντα µε τους 

µισθούς και αυτό επειδή βασίζεται σχεδόν αποκλειστικά στην ανθρώπινη προσπάθεια 

και όχι στην απόδοση των µηχανηµάτων. Αυτός είναι και ο λόγος που η 
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παραγωγικότητα στις τουριστικές επιχειρήσεις δεν αυξάνεται σηµαντικά µε το 

πέρασµα των χρόνων. 

Πάντα πρέπει να υπάρχει ενηµέρωση σχετικά µε τα επίπεδα των µισθών που 

χρησιµοποιούν οι ανταγωνίστριες τουριστικές επιχειρήσεις. 

Το να συµβουλευόµαστε τους κανονισµούς των συλλογικών συµβάσεων για να 

είµαστε στα όρια του νόµου, δεν ωφελεί πάντα. Πρέπει, µέσα από την αγορά 

εργασίας, να δούµε τα ικανοποιητικά επίπεδα µισθών, ώστε να προσελκύσουµε και 

να διατηρήσουµε το κατάλληλο προσωπικό. 

Η µικρότερη επιτρεπτή ηλικία εργαζοµένων στις τουριστικές επιχειρήσεις είναι 16 

ετών, ενώ 14 και 15 ετών µπορούν να εργάζονται σε ορισµένες θέσεις (γραφική 

εργασία, βοηθοί σερβιτόρων, καθαρίστριες κ.λπ.) και για περιορισµένο χρονικό 

διάστηµα. Κάτω των 18 ετών δεν µπορούν να εργάζονται σ' επικίνδυνες 

απασχολήσεις. Οι εργοδότες υποχρεούνται να έχουν πάντοτε πιστοποιητικό 

ηλικίας των ανήλικων εργαζόµενων και να κρατούν αρχείο εργαζοµένων, χωρίς να 

απαιτείται ιδιαίτερος τόπος φύλαξης, και που να περιέχει: 

1. Ονοµατεπώνυµο. 

2. ∆ιεύθυνση µόνιµης κατοικίας. 

3. Χρονολογία γέννησης (για τους κάτω των 19 ετών). 

4. Φύλο και απασχόληση. 

5. Ώρα και ηµέρα της εβδοµάδας έναρξης εργασίας του υπαλλήλου. 

6. Κανονική ωριαία αναλογία πληρωµής σε κάθε εβδοµάδα στην οποία 

πληρώνεται µε υπερωρία ο υπάλληλος βάσει µισθού. 

7. Ηµερήσιες και εβδοµαδιαίες ώρες εργασίας. 

8. Ηµερήσια και εβδοµαδιαία κέρδη. 

9. Ολική υπερωριακή πρόσθετη αποζηµίωση για την εβδοµάδα εργασίας. 

10. Ολικές προσθέσεις ή κρατήσεις µισθών. 

11. Σύνολο µισθών που πληρώθηκαν σε κάθε περίοδο πληρωµής. 

12. Ηµεροµηνία πληρωµής. 

Οι µισθολογικές συµβάσεις υπογράφονται κάθε χρόνο µεταξύ εργοδοσίας 

και εργαζοµένων' και καθορίζουν: 

1. Εκπτώσεις αποδοχών υπαλλήλων τουριστικών επιχειρήσεων για παροχή τροφής 

και στέγης, 

2. Επιδόµατα απασχολουµένων σε εποχιακές τουριστικές επιχειρήσεις. 
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3. Οδοιπορικά έξοδα υπαλλήλων τουριστικών επιχειρήσεων. 

4. Αποδοχές barman ξενοδοχείου. 

5. Επίδοµα βασικής εκπαίδευσης σχολής τουριστικών επαγγελµάτων. 

6. Επίδοµα 15% στους αποφοίτους ανώτερων σχολών τουριστικών επαγγελµάτων. 

7. Ποσοστά σερβιτόρων εστιατορίων ξενοδοχείων. 

8. Αποδοχές Maitre εργαζοµένων σε εστιατόρια ξενοδοχείων. 

9. Αµοιβές υπερεργασίας (βάσει Ε.Γ.Σ.Σ.Ε.). 

 

10. Αµοιβές υπερωριακής απασχόλησης. 

11. Προσαυξήσεις µισθών για εργασία τις Κυριακές, γιορτές και νυχτερινές ώρες. 

12. Νοµολογία δικαστηρίων σχετικά µε τις αποδοχές των υπαλλήλων τουριστικών 

επιχειρήσεων. 

13. Όρους αµοιβής προσωπικού εστιατορίων κ.λπ. 

14. Συµψηφισµός επιδόµατος ανθυγιεινής εργασίας µε υπέρτερες αποδοχές. 

15. Επίδοµα ανθυγιεινής εργασίας στο προσωπικό κουζίνας. 
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Κεφάλαιο 6 

Επαγγελµατική υγιεινή και προστασία: για την 

ασφάλεια του ανθρώπινου δυναµικού. 

 

Περίπου 10 εκατοµµύρια εργαζόµενοι κάθε χρόνο πέφτουν θύµατα εργατικών 

ατυχηµάτων και επαγγελµατικών ασθενειών στην Ευρωπαϊκή Ένωση ενώ 20 

δισεκατοµµύρια περίπου ECU καταβάλλονται κάθε χρόνο για αποζηµιώσεις. 

Για την αντιµετώπιση του µεγάλου αυτού αριθµού θανατηφόρων και µη εργατικών 

ατυχηµάτων καταβάλλεται προσπάθεια για τη θέσπιση πληρέστερης και 

αυστηρότερης νοµοθεσίας που σχετίζεται µε την ασφάλεια των εργαζοµένων, 

καθώς και για την ενηµέρωση των εργαζοµένων σχετικά µε τους κινδύνους που 

αντιµετωπίζουν στον εργασιακό χώρο όπου απασχολούνται, 

Οι οργανώσεις είναι υποχρεωµένες να προσφέρουν στον εργαζόµενο ένα ασφαλές 

και υγιεινό περιβάλλον µέσα στο οποίο να µπορεί να εργάζεται ακίνδυνα. Την 

ευθύνη αυτή την επωµίζονται τόσο τα στελέχη όσο και οι διευθυντές προσωπικού. 

Το εργασιακό περιβάλλον περικλείει σηµαντικό αριθµό εργονοµικών, φυσικών, 

χηµικών και βιολογικών παραγόντων, που µπορούν να αποβούν επιβλαβείς για την 

υγεία των εργαζοµένων. ∆εν πρέπει ωστόσο να παραβλέπονται και ορισµένοι 

κοινωνικό-ψυχολογικοί παράγοντες που µπορούν να επηρεάσουν αρνητικά την 

υγεία των εργαζοµένων. Στο κεφάλαιο αυτό εξετάζεται το θέµα της υγιεινής και 

ασφάλειας και από τις δύο απόψεις, τόσο τη φυσική όσο και την κοινωνικό-

ψυχολογική. 

 

6.1. Προσδιορισµός εννοιών και σύντοµη ιστορική αναδροµή 

Αν και πολλά από τα εργατικά ατυχήµατα θα µπορούσαν να αποδοθούν σε 

συγκινησιακούς παράγοντες, εντούτοις οι αιτίες για τα περισσότερα από αυτά 

ανευρίσκονται στο εργασιακό περιβάλλον.  

Έτσι, τα χαρακτηριστικά εκείνα του περιβάλλοντος που συνδέονται µε τραυµα-

τισµούς ή θάνατο θεωρούνται επικίνδυνες καταστάσεις που αφορούν στην 

ασφάλεια του εργαζοµένου (safety hazards), ενώ τα χαρακτηριστικά εκείνα που 
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απειλούν τη φυσική, ψυχική και συναισθηµατική του κατάσταση επικίνδυνες 

καταστάσεις που αφορούν στην υγεία του (health hazards). 

Κάθε βίαιο συµβάν που επέρχεται κατά την εκτέλεση της εργασίας ή εξαιτίας της 

εργασίας και έχει ως συνέπεια βλάβη του σώµατος, ή της υγείας ή απώλεια της 

ζωής του εργαζοµένου, θεωρείται εργατικό ατύχηµα, (Βαλαβανίδης — 

Σαραφόπουλος, 1988:59, 81. Ευρωπαϊκό Ίδρυµα, 1986: 29, 39. Χριστοδούλης κ.ά., 

1979: 146 κ.επ.). 

Βίαιο συµβάν µπορεί να είναι ο τραυµατισµός ή θάνατος του εργαζοµένου λόγω 

ελαττωµατικής λειτουργίας των µηχανηµάτων, λόγω πτώσης υλικών ή του ιδίου 

του εργαζοµένου κ.ά. 

Στην Ελλάδα η έννοια του εργατικού ατυχήµατος καλύπτεται από το νόµο 

551/1914 όπως αυτός τροποποιήθηκε και συµπληρώθηκε µε µεταγενέστερα 

∆ιατάγµατα- Σύµφωνα µε τις διατάξεις τον νόµου αυτού, για να χαρακτηρισθεί ένα 

ατύχηµα ως εργατικό θα πρέπει να συντρέχουν ορισµένες προϋποθέσεις όπως: 

� το ατύχηµα να οφείλεται οπωσδήποτε σε βίαιο συµβάν, 

 � το βίαιο συµβάν να έχει συµβεί κατά την εκτέλεση της εργασίας, ή 

εξαιτίας του εργαζοµένου,  

�να υπάρχει αιτιώδης σχέση µεταξύ εργασίας και αποτελέσµατος που 

επήλθε λόγω του συµβάντος,  

� να έχει προκύψει ανικανότητα του µισθωτού για χρονικό διάστηµα µεγαλύτερο 

των τεσσάρων ηµερών. 

Η έννοια του εργατικού ατυχήµατος έχει διευρυνθεί στην ελληνική νοµολογία και, 

εφόσον συντρέχουν ορισµένες συνθήκες, θεωρούνται εργατικά ατυχήµατα και τα 

ατυχήµατα που συµβαίνουν κατά τη µετάβαση στον τόπο εργασίας, κατά τη 

διάρκεια της µεσηµβρινής διακοπής, κατά τη διάρκεια υπέρµετρης προσπάθειας, 

κατά το χρόνο πρακτικής ή ταχύρρυθµης εκπαίδευσης κ.ά. 

Η νοσηρή κατάσταση που δηµιουργείται στον οργανισµό του εργαζοµένου 

εξαιτίας βλαβερής επίδρασης από την άσκηση της επαγγελµατικής 

δραστηριότητας, θεωρείται επαγγελµατική ασθένεια.  

Η διερεύνηση και ο χαρακτηρισµός µιας ασθένειας ως επαγγελµατικής είναι αρ-

κετά δύσκολη διαδικασία, γιατί µια τέτοιου είδους ασθένεια είναι δυνατόν να 

εµφανισθεί, αφού περάσουν αρκετά χρόνια από τότε που ο εργαζόµενος εκτέθηκε 
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σε κάποια επιβλαβή ουσία ή κάποιον άλλο βλαβερό παράγοντα. Αυτό έχει σαν 

αποτέλεσµα τη µη έγκαιρη λήψη µέτρων. 

∆εδοµένου ότι το εργασιακό περιβάλλον συχνά ήταν και εξακολουθεί να είναι 

αιτία ασθένειας, αναπηρίας ή και θανάτου για πολλούς από τους εργαζοµένους, 

έχει γίνει αντικείµενο µελέτης πολλών κλάδων της επιστήµης.  

Για παράδειγµα µερικοί από τους κλάδους που µελετούν τους εργονοµικούς, 

φυσικούς, χηµικούς, βιολογικούς παράγοντες οι οποίοι επιδρούν στο εργασιακό 

περιβάλλον είναι: Η Εργονοµία, η οποία ασχολείται µε τη συνύπαρξη του 

ανθρώπου και της µηχανής µε στόχο τον εξανθρωπισµό της εργασίας, την 

προσαρµογή δηλαδή της εργασίας στις φυσικές και ψυχολογικές ανάγκες του 

ανθρώπου, ώστε αυτός να γίνεται αποδοτικότερος και συγχρόνως να αισθάνεται 

περισσότερη άνεση και ασφάλεια. 

 Η προσαρµογή αυτή γίνεται, µεταξύ άλλων, µε τον κατάλληλο σχεδιασµό των 

µηχανηµάτων, τη χρήση σωστά σχεδιασµένων εργαλείων, τον ορθολογικό 

σχεδιασµό της ροής της παραγωγικής διαδικασίας και, γενικότερα, όλων των 

διαδικασιών και τον κινήσεων που εκτελούνται µέσα σε µια οργάνωση. 

Η Ιατρική της εργασίας και Βιοµηχανική Υγιεινή, ένας νέος σχετικά κλάδος της 

ιατρικής επιστήµης που έχει σαν βασικούς σκοπούς του, όπως αυτοί καθορίστηκαν 

από την παγκόσµια Οργάνωση Υγείας και το ∆ιεθνές Γραφείο Εργασίας:  

α) την προαγωγή και διατήρηση της φυσικής, ψυχικής και κοινωνικής ευεξίας των 

εργαζοµένων σε όλα τα επαγγέλµατα,  

β) την προστασία των εργαζοµένων από τους κινδύνους της εργασίας και την 

πρόληψη των ασθενειών που οφείλονται στις συνθήκες εργασίας, και 

 γ) την τοποθέτηση και απασχόληση του εργαζοµένου σε επαγγελµατικό 

περιβάλλον προσαρµοσµένο στις σωµατικές και ψυχολογικές του δυνατότητες 

(Μπάζας, 1982, Σιχλετίδης, 1992). 

Η Τοξικολογία, η οποία ασχολείται µε τη µελέτη των δηλητηρίων και. αφορά στην 

ανίχνευση αυτών, στην αποµόνωση τους, στον ποσοτικό προσδιορισµό τους στα 

διάφορα βιολογικά υγρά και ιστούς, στη µελέτη της δράσης τους στον οργανισµό, 

καθώς και στα αντίδοτα που εφαρµόζονται για να αντιµετωπισθούν τα τοξικά 

φαινόµενα. ∆ηλαδή, είναι η επιστήµη των δηλητηρίων και της δράσης αυτών επί 

του σώµατος (Συλλάνταβος κ.ά 1971). 
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Η Αναλυτική Χηµεία, της οποίας το αντικείµενο είναι η ανάπτυξη µεθόδων για την 

ασφαλή ανίχνευση και τον ακριβή προσδιορισµό των διαφόρων ουσιών, µεταξύ 

των οποίων υπάγονται και εκείνες που θεωρούνται επιβλαβείς για την ανθρώπινη 

υγεία (Tredwell, και Hall, 1963). 

Για πολλά χρόνια οι λόγοι που ωθούσαν την εργοδοσία να πάρει κάποια µέτρα για 

την αποφυγή των εργατικών ατυχηµάτων ήταν ανθρωπιστικοί και οικονοµικοί. Για 

όσο διάστηµα η εργάτρια ήταν φθηνή και άφθονη οι συνθήκες απασχόλησης 

θεωρούνταν απαράδεκτες. Ατέλειωτες ώρες εργασίας (όχι µόνο ενηλίκων αλλά και 

µικρών παιδιών), ανεπαρκής έως ανύπαρκτη εκπαίδευση, άθλιες συνθήκες 

φωτισµοί^ και αερισµού ήταν φυσικό να προκαλούν ανεξέλεγκτο αριθµό 

ατυχηµάτων. 

Η πρώτη νοµοθετική ρύθµιση που απαγόρευσε την παιδική εργασία στα ορυχεία 

και στα εργοστάσια εµφανίζεται το 1842 στην Αγγλία, ενώ στην ίδια χώρα 

εισάγεται και ο θεσµός του επιθεωρητή εργοστασίων το 1833 (Torrington and 

Chapman, 1979:282). Η τυχόν αξίωση για αποζηµίωση από µέρους του 

εργαζοµένου προς την εργοδοσία βασιζόταν στην κοινή νοµοθεσία που ρύθµιζε 

όλα τα ατυχήµατα γενικά. Στην περίπτωση αυτή ο εργαζόµενος, για να πάρει 

αποζηµίωση, έπρεπε βασικά να αποδείξει στο δικαστήριο ότι το ατύχηµα 

οφειλόταν σε αµέλεια του εργοδότη. Μια τέτοια όµως τεκµηρίωση απαιτούσε 

στοιχεία. 

Οι συνάδελφοι βέβαια δεν ήταν πάντα πρόθυµοι να καταθέσουν εναντίον του ερ-

γοδότη, φοβούµενοι ενδεχόµενη απόλυση, ενώ οι δικηγόροι που αναλάµβαναν 

τέτοιες υποθέσεις δεν ήταν οι καλύτεροι, λόγω τον  χαµηλών αµοιβών και της 

µεγάλης χρονικής διάρκειας που απαιτούσαν αυτές οι υποθέσεις. Για αυτούς τους 

λόγους λίγες υποθέσεις έφθαναν ως τα δικαστήρια και αυτές µε αµφίβολη επιτυχία 

(Leap and Crino, 1989:515). 

Η αύξηση όµως των εργατικών ατυχηµάτων, η πίεση της κοινής γνώµης και των 

εργατικών σωµατείων, αλλά και η συνεχής ανάπτυξη των επιστηµών που 

αναφέραµε παραπάνω και της τεχνολογίας, προκάλεσαν την έντονη ανάµειξη του 

κράτους στα θέµατα υγιεινής και ασφάλειας. 

 Η ανάµειξη αυτή εκδηλώθηκε στα διάφορα κράτη µε την επιβολή και εφαρµογή 

αυστηρής νοµοθεσίας, η οποία αφορά στην προστασία των εργαζοµένων από 

επιβλαβείς για την υγεία τους παράγοντες και στην αποζηµίωση τους σε 
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περίπτωση ατυχήµατος, καθώς και στον έλεγχο από µέρους του κράτους της 

τήρησης και εφαρµογής του νόµου. 

Η πρώτη νοµοθετική ρύθµιση που µεταθέτει την ευθύνη της αποζηµίωσης στον 

εργοδότη σε περίπτωση ατυχήµατος εµφανίστηκε το 1911 στις Η.Π.Α., ενώ σιγά 

σιγά αρχίζει να εδραιώνεται η αντίληψη ότι η αποφυγή ατυχηµάτων πρέπει να µη 

βασίζεται µόνο στην ασφαλή χρήση των µηχανηµάτων, αλλά και στην ανάπτυξη 

της συνείδησης για ασφάλεια από την πλευρά των εργαζοµένων.  

Ταυτόχρονα οι ειδικοί αρχίζουν να ασχολούνται µε την ανάπτυξη προγραµµάτων 

αποφυγής ατυχηµάτων τόσο στο δηµόσιο όσο και στον ιδιωτικό τοµέα και το 1913 

ιδρύεται στις Η.Π.Α. το Εθνικό Συµβούλιο Ασφάλειας Ατυχηµάτων. 

∆εδοµένου ότι η νοµοθεσία όχι µόνο αποτέλεσε τον τρίτο παράγοντα πίεσης 

αποφυγής των εργατικών ατυχηµάτων και προστασίας της υγείας των 

εργαζοµένων, αλλά έδωσε και στους ίδιους τους εργαζοµένους το δικαίωµα να 

συµµετέχουν στη διαδικασία αυτή, παρατίθεται µια συνοπτική περιγραφή των 

προσπαθειών για νοµοθετική ρύθµιση στην Ευρωπαϊκή Ένωση, στις Η.Π.Α. και 

στη χώρα µας. 

 

Α.Πολιτική της Ευρωπαϊκής Ένωσης στα θέµατα επαγγελµατικής 

υγιεινής και ασφάλειας 

 

Τα θέµατα υγιεινής και ασφάλειας στον εργασιακό χώρο αντιµετωπίζονται από 

την ΕΕ στα πλαίσια της κοινωνικής της πολιτικής, µε σκοπό όχι την πλήρη 

νοµοθετική κάλυψη των κρατών µελών, αλλά την εναρµόνιση τους στα σηµεία που 

οι εθνικές νοµοθεσίες αντιτίθενται σε βασικές κοινοτικές αρχές. 

Το 1974 δηµιουργήθηκε µια συµβουλευτική επιτροπή για την προστασία της 

ασφάλειας, της υγιεινής και της υγείας των εργαζοµένων, ενώ το 1978 

υιοθετήθηκε για το θέµα αυτό και το πρώτο πρόγραµµα δράσης (Επιτροπή 

Ευρωπαϊκών Κοινοτήτων, 1984:540). Σκοπός του προγράµµατος αυτού ήταν η 

βελτίωση της προστασίας έναντι των επαγγελµατικών κινδύνων και ειδικότερα 

(ΚΕΠΕ, 1987:49):  η βελτίωση των µέσων εργασίας από άποψη ασφάλειας, Β η 

βελτίωση των γνώσεων ώστε να είναι δυνατή η εκτίµηση των κινδύνων και η 
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τελειοποίηση τον µεθόδων πρόληψης και ελέγχου, Κ η ανάπτυξη και προώθηση 

πνεύµατος ασφάλειας και υγείας. 

Ακολούθησε η έκδοση διαφόρων οδηγιών που αφορούν: στην προστασία των 

εργαζοµένων από τους κινδύνους κατά την έκθεση σε χηµικούς, φυσικούς και 

βιολογικούς παράγοντες στην εργασία (EEC/1107/80, 27-11-1980), στους 

κινδύνους σοβαρών ατυχηµάτων από κύριες βιοµηχανικές δραστηριότητες 

(EEC/82/501, 24-6-1982), στην προστασία των εργαζοµένων από έκθεση σε 

µόλυβδο και ιονικές ενώσεις του (EEC/605/82, 28-7-1977), στην προστασία των 

εργαζοµένων από τους κινδύνους που οφείλονται στην έκθεση τους στον αµίαντο 

(ΕΟΚ/477/83, 19-9-1983), στην προστασία της υγείας του πληθυσµού και των 

εργαζοµένων από τους κινδύνους που προκύπτουν από ιονίζουσες ακτινοβολίες 

(80/836/Ευρατόµ., 17-9-1980), στην προστασία των εργαζοµένων από την έκθεση 

τους στο θόρυβο (86/188/ΕΟΚ, 12-1986), στην πρόληψη και µείωση της ρύπανσης 

του περιβάλλοντος από τον αµίαντο (87/21/ΕΟΚ, 19-3-1987). 

 Ήδη η νοµοθεσία έχει επεκταθεί και στους εργαζόµενους µερικής απασχόλησης, 

στην προστασία των εγκύων, στη χρήση εξοπλισµού, στη χρησιµοποίηση των 

προστατευτικών µέσων, τόσο στο χοίρο της παραγωγής όσο και στα γραφεία. Για 

περισσότερη εµβάθυνση στη σχετική νοµοθεσία βλέπε Ελληνικό Ινστιτούτο 

Υγιεινής και Ασφάλειας Εργασίας, Εγχειρίδιο Νοµοθεσίας Υγιεινής και Ασφά-

λειας της Εργασίας, Αθήνα 1994. 

Το 1984 εγκρίθηκε από το Συµβούλιο των Ευρωπαϊκών Κοινοτήτων το δεύτερο 

πρόγραµµα δράσης για την υγεία και ασφάλεια στον τόπο εργασίας (Επίσηµη 

Εφηµερίδα των Ευρωπαϊκών Κοινοτήτων αριθµ. C67/2/8-3-19S4, Επιθεώρηση 

Εργατικού ∆ικαίου 1986:54, 1991). Σύµφωνα µε το πρόγραµµα αυτό συνεχίζεται η 

προσπάθεια για: 

• Προστασία των εργαζοµένων από επικίνδυνες ουσίες στον εργασιακό 

χώρο (όπως π.χ. θέσπιση κοινών µεθοδολογιών για την εκτίµηση των κινδύνων για 

την υγεία, δηµιουργία µιας προτύπου µεθόδου προσέγγισης για τον καθορισµό των 

οριακών τιµών έκθεσης σε τοξικές ουσίες, καθιέρωση προτύπων µεθόδων 

µέτρησης και εκτίµησης βλαβερών ουσιών, ανάπτυξη δράσης για πρόληψη και 

προστασία από τις αναγνωρισµένες ως καρκινογόνες  ουσίες, κ.λ.π). 

• Προστασία από τα ατυχήµατα και τις επικίνδυνες καταστάσεις στον 

εργασιακό χώρο (όπως π.χ. εξέταση των κινδύνων ατυχηµάτων µεγάλης έκτασης 
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που περικλείουν ορισµένες βιοµηχανικές δραστηριότητες, κατάρτιση εργονοµικών 

µέτρων και αρχών για την πρόληψη των ατυχηµάτων, κατάρτιση προτάσεων για το 

φωτισµό στον τόπο εργασίας, ανταλλαγή εµπειριών ώστε να ορισθούν µε 

σαφήνεια αρχές και µέθοδοι οργάνωσης των υπηρεσιών επιθεώρησης για την υγεία 

και ασφάλεια στους εργασιακούς χώρους κ.λ.π.). 

• Οργάνωση των υπηρεσιών που είναι επιφορτισµένες µε τα προβλήµατα 

υγείας και ασφάλειας (όπως π.χ. καθορισµό του ρόλου τους, κατάρτιση των αρχών 

και κριτηρίων εποπτείας των εργαζοµένων και των αντιπροσώπων τους στη 

βελτίωση των µέτρων για την υγεία και ασφάλεια στον εργασιακό χώρο κ.λ.π.). 

• Πληροφόρηση των εργοδοτών και εργαζοµένων για τις επικίνδυνες 

ουσίες καθώς επίσης και εκπαίδευση των ατόµων που εκτίθενται σε κίνδυνος σε 

ότι αφορά στους επαγγελµατικούς κινδύνους και τα µέτρα ασφάλειας. 

• Τήρηση στατιστικών στοιχείων (όπως π.χ. καθιέρωση συγκρίσιµων 

στοιχείων για τη θνησιµότητα και τις επαγγελµατικές ασθένειες, συγκέντρωση 

στοιχείων για τη συχνότητα, βαρύτητα και τα αίτια των εργατικών ατυχηµάτων, 

καθιέρωση απογραφής των µητρώων καρκίνου σε τοπικό, περιφερειακό και εθνικό 

επίπεδο ώστε να είναι τα στοιχεία συγκρίσιµα και να βελτιωθεί ο συντονισµός σε 

κοινοτικό επίπεδο κ.λ.π.). 

• Προσδιορισµό και συντονισµό των θεµάτων εφαρµοσµένης έρευνας στον 

τοµέα υγείας και ασφάλειας. 

• Συνέχιση της συνεργασίας µε άλλες κοινοτικές δράσεις και µε δράσεις 

των κρατών µελών. 

Με σκοπό τη συστηµατική διερεύνηση τον τρόπων βελτίωσης των συνθηκών στον 

τόπο εργασίας ιδρύθηκε το 1975 στο ∆ουβλίνο, στα πλαίσια της Ευρωπαϊκής 

Οικονοµικής Κοινότητας, το Ευρωπαϊκό Ίδρυµα για τη Βελτίωση των Συνθηκών 

∆ιαβίωσης και Εργασίας. Το ίδρυµα διεξάγει έρευνες και µελέτες στα κράτη µέλη 

σε µια προσπάθεια καλύτερου συντονισµού των εθνικών νοµοθεσιών µε την 

κοινοτική πολιτική. 

Β. Νοµοθετικό πλαίσιο στις Η.Π.Α. 

Στις Η.Π.Α. ο σχετικός νόµος τέθηκε σε εφαρµογή το 1971. Πρόκειται για το νόµο 

Επαγγελµατικής Ασφάλειας και Υγιεινής του 1970 (Occupational Safety and 
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Health Act, OSHA), ο οποίος εφαρµόζεται σε όλες τις επαγγελµατικές 

εγκαταστάσεις που απασχολούν έστω και ένα εργαζόµενο. Ο νόµος απαιτεί την 

τήρηση λεπτοµερών στοιχείων τόσο για τα ατυχήµατα που συµβαίνουν στον 

εργασιακό χώρο, όσο και για τις επαγγελµατικές ασθένειες. Οι οργανώσεις 

υποχρεούνται να καταγράφουν πλήρως κάθε τραυµατισµό είτε αυτός συνεπάγεται 

απώλεια εργάσιµων ηµερών είτε όχι. Υποχρεούνται επίσης να τηρούν στοιχεία για 

τις δερµατικές ασθένειες και ανωµαλίες που εµφανίζονται στον εργασιακό τους 

χώρο, ασθένειες των πνευµόνων, δηλητηριάσεις, κ.ά.  

Υποχρεωτικά γίνονται µετρήσεις και τηρούνται στοιχεία για τις επιβλαβείς χηµικές 

ουσίες που υπάρχουν στο εργασιακό περιβάλλον. Τα στατιστικά αυτά στοιχεία 

περιλαµβάνουν την ηµεροµηνία που έγινε η µέτρηση, τον αριθµό των δειγµάτων 

που πάρθηκαν, τη διάρκεια της χρονικής περιόδου κατά την οποία έγινε η 

δειγµατοληψία, τη διαδικασία και την αναλυτική µέθοδο που χρησιµοποιήθηκε, τα 

ονόµατα των εργαζοµένων οι οποίοι εξετάστηκαν, τις εργασίες που εκτελούν και 

τον προστατευτικό εξοπλισµό που χρησιµοποιούν. 

 Η επιχείρηση είναι υποχρεωµένη να κρατήσει στο αρχείο της τα στοιχεία αυτά για 

όσα 7νρόνια είναι αναγκαία ώστε να διερευνηθεί πλήρως µια επαγγελµατική 

ασθένεια (µπορεί να χρειασθούν και 40 χρόνια). Εάν η επιχείρηση πουληθεί ο νέος 

ιδιοκτήτης υποχρεούται να φυλάξει τα στοιχεία αυτά και να συνεχίσει να 

συγκεντρώνει τα απαιτούµενα στοιχεία. Αν η επιχείρηση παύσει να υφίσταται η 

αρµόδια κρατική υπηρεσία πρέπει απαραιτήτως να ενηµερωθεί για το που 

φυλάσσονται τα αρχεία αυτά. 

Η βασική ευθύνη για την προστασία από εργατικά ατυχήµατα και 

επαγγελµατικές ασθένειες επαφίεται κυρίως στην ίδια την οργάνωση. Αν και ο 

νόµος δεν επιβάλλει τη δηµιουργία επιτροπών, εν τούτοις αυτές συγκροτούνται σε 

πάρα πολλές επιχειρήσεις. Με βάση το νόµο αυτό ο εργαζόµενος έχει κάθε 

δικαίωµα να αρνηθεί να εργασθεί εάν νοµίζει ότι µία εργασία είναι επικίνδυνη, 

χωρίς να φοβάται αντίποινα από µέρους του εργοδότη. Εργαζόµενοι που 

καταγγείλουν παραβιάσεις της νοµοθεσίας προστατεύονται από το νόµο από 

ενδεχόµενη απόλυση ή πειθαρχική ποινή.  

Οι εξουσιοδοτηµένοι εκπρόσωποι των εργαζοµένων έχουν επίσης το δικαίωµα 

να απαιτήσουν από το κράτος να ελέγξει και να προσδιορίσει αν υπάρχουν στο 

εργοστασιακό τους περιβάλλον τοξικοί παράγοντες. Στην περίπτωση αυτή 
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µπορούν επίσης να απαιτήσουν από το κράτος να καθορίσει όρια ασφαλούς 

έκθεσης των εργαζοµένων σε τέτοιους κινδύνους. 

Οι απαιτήσεις του νόµου ανάγκασαν τις περισσότερες οργανώσεις να προσλάβουν 

ειδικούς για αυτά τα θέµατα, τους οποίους ενέταξαν στα τµήµατα προσωπικού. 

Σύµφωνα µε τα πορίσµατα ερευνών, στις περισσότερες οργανώσεις οι ειδικοί αυτοί 

έχουν την εξουσία να διακόψουν τη λειτουργία οποιασδήποτε διαδικασίας, αν τη 

θεωρήσουν επικίνδυνη. 

Γ. Πολιτική στα θέµατα υγιεινής και ασφάλειας στην Ελλάδα 

Ι Νοµοθετικό πλαίσιο 

Ο πρώτος νόµος που δηµιούργησε υποχρεώσεις για την εργοδοσία ήταν ο 

Νόµος ΓΠΛ∆/21.11.1911 «περί υγιεινής και ασφάλειας των εργατών και περί 

ωρών εργασίας». Ακολούθησαν και άλλα νοµοθετήµατα µεταξύ των οποίων ο 

νόµος 551/1914 «περί ευθύνης προς αποζηµίωσιν», και ο Ν. 2868/1922 «περί 

υποχρεωτικής ασφαλίσεως των εργατών και ιδιωτικών υπαλλήλων», κ.ά. 

Ο Νόµος ΓΠΛ∆/1911 θεωρήθηκε αρκετά πρωτοποριακός για την εποχή του και 

περιελάµβανε διατάξεις για: την καθαριότητα των χώρων, το φωτισµό, τα 

µηχανήµατα και γενικά τις υπαίθριες εργασίες. ∆ηµοσιεύτηκαν επίσης πολλά  

εκτελεστικά διατάγµατα που καθορίζουν τις υποχρεώσεις της εργοδοσίας στα 

θέµατα υγιεινής και ασφάλειας από τα οποία το Προεδρικό διάταγµα της 14.3.1934 

(ΦΕΚ 112Α/22.3.34) «περί υγιεινής και ασφάλειας των εργατών και υπαλλήλων 

των πάσης φύσεως βιοµηχανικών και βιοτεχνικοί εργοστασίων, εργαστηρίων 

κ.λ.π.» θεωρείται και το σπουδαιότερο. Ακολούθησαν διατάγµατα που ρυθµίζουν 

τις συνθήκες υγιεινής και ασφάλειας εργαζοµένων σε: µεταφορικές ταινίες (το 

1.976), πιεστήρες (το 1978), κ.ά. καθώς και διάφοροι &r δικοί κανονισµοί που 

αφορούν εργαζοµένους σε διάφορους βιοµηχανικούς κλάδους (ξυλουργεία, 

βυρσοδεψία, τυπογραφεία, κ.λ.π.). Εκδόθηκαν επίσης διάφοροι νόµοι για την 

προστασία των εργαζοµένων από συγκεκριµένους παράγοντες του περιβάλλοντος 

στον εργασιακό χώρο όπως: ο µόλυβδος (το 1937 και το 1938), το βενζόλιο (το 

1975 και το 1976), το βυνιλοχλωρίδιο (το 1980), οι ιονίζουσες ακτινοβολίες (το 

1981). (Βαλαβανίδης — Σαραφόπουλος, 1988:28-29). Οφείλουµε επίσης να 

αναφέρουµε ότι σύµφωνα µε το άρθρο 662 του Αστικού Κώδικα, (το οποίο έχει 
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συµπληρωµατικό χαρακτήρα), ο εργοδότης έχει υποχρέωση να µεριµνά για την 

προστασία της υγείας του εργαζοµένου διαρρυθµίζοντας ανάλογα εγκαταστάσεις, 

διαµονή, µηχανήµατα και εργαλεία. 

Το 1981 γίνεται µια προσπάθεια δηµιουργίας των επιτροπών υγιεινής και 

ασφάλειας. Στη Συλλογική Σύµβαση Εργασίας που υπογράφηκε το Μάιο του 1981 

µεταξύ εργοδοτών και εργαζοµένων, συµφωνήθηκε η δηµιουργία διµερών 

επιτροπών υγιεινής και ασφάλειας σε επιχειρήσεις που απασχολούν πάνω από 500 

άτοµα και προαιρετικά στις µικρότερες (ΦΕΚ 311Β/29.5.1981). ∆υστυχώς ο 

θεσµός αυτός δε λειτούργησε. 

Το 1985 δηµοσιεύτηκε ο Νόµος-πλαίσιο για υγιεινή και ασφάλεια (Ν. 1568). Με 

το νόµο αυτό εισάγονται ορισµένοι καινούργιοι θεσµοί. Επιχειρείται µια πιο 

ολοκληρωµένη και ουσιαστική αντιµετώπιση των προβληµάτων υγιεινής και 

ασφάλειας, ενώ εναρµονίζεται το εθνικό δίκαιο µε το αντίστοιχο κοινοτικό σε ότι 

αφορά στην προστασία των εργαζοµένων που εκτίθενται σε φυσικούς, χηµικούς 

και βιολογικούς παράγοντες κατά την εργασία (Οδηγία 1107/1980 της ΕΟΚ). Ο 

νόµος αυτός αφορά στις επιχειρήσεις του ιδιωτικού και του δηµόσιου τοµέα. Για 

το δηµόσιο τοµέα, ειδικότερα, δηµοσιεύτηκε αργότερα και η υπουργική απόφαση 

88555/3293/1988. 

Τα θέµατα που ρυθµίζει ο ν. 1568/85 είναι τα εξής: 

α) Όργανα βελτίωσης των συνθηκών εργασίας στο επίπεδο 

επιχείρησης 

Αυτά είναι: 

i. Επιτροπή υγιεινής και ασφάλειας: Εργαζόµενοι σε επιχειρήσεις που 

απασχολούν πάνω από 50 άτοµα έχουν δικαίωµα να συνιστούν επιτροπή υγιεινής 

και ασφάλειας της εργασίας, αποτελούµενη από εκλεγµένους αντιπροσώπους τους. 

Σε επιχειρήσεις που απασχολούν από 20 έως 50 άτοµα, ορίζεται ένας εκλεγµένος 

αντιπρόσωπος των εργαζοµένων. Τόσο η επιτροπή όσο και ο αντιπρόσωπος είναι 

όργανα συµβουλευτικά. 

Επειδή κρίνουµε ότι ο ρόλος της επιτροπής είναι πολύ σηµαντικός και µπορεί να 

συµβάλλει αποφασιστικά στη βελτίωση των συνθηκών εργασίας και στη µείωση 

των ατυχηµάτων, παραθέτουµε τα καθήκοντα της όπως αυτά ορίστηκαν από το 

νόµο: 
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� µελετά τις συνθήκες εργασίας στην επιχείρηση, προτείνει µέτρα για τη 

βελτίωση τους, παρακολουθεί την τήρηση των µέτρων υγιεινής και ασφάλειας και 

συµβάλλει στην εφαρµογή τους από τους εργαζοµένους, 

�σε περιπτώσεις σοβαρών εργατικών ατυχηµάτων ή σχετικών συµβάντων 

προτείνει τα κατάλληλα µέτρα για την αποτροπή επανάληψης τους, 

� επισηµαίνει τον επαγγελµατικό κίνδυνο στους χώρους ή θέσεις εργασίας και 

προτείνει µέτρα για την αντιµετώπιση του, συµµετέχοντας έτσι στη διαµόρφωση 

της πολιτικής της επιχείρησης, για την πρόληψη του επαγγελµατικού κινδύνου, 

� ενηµερώνεται από τη διοίκηση της επιχείρησης για τα στοιχεία των εργατικών 

και των επαγγελµατικών ασθενειών που συµβαίνουν σ' αυτή, 

� ενηµερώνεται για την εισαγωγή στην επιχείρηση νέων παραγωγικών 

διαδικασιών, µηχανηµάτων, εργαλείων και υλικών ή για τη λειτουργία νέων 

εγκαταστάσεων σ' αυτή, στο µέτρο που επηρεάζουν τις συνθήκες υγιεινές και 

ασφάλειας, 

� σε περίπτωση άµεσου και σοβαρού κινδύνου καλεί τον εργοδότη να λάβει τα 

ενδεικνυόµενα µέτρα, χωρίς να αποκλείεται και η διακοπή λειτουργίας 

µηχανήµατος ή εγκατάστασης ή παραγωγικής διαδικασίας, 

ii. Τεχνικός ασφάλειας: Σε επιχειρήσεις άνω των 50 ατόµων ο εργοδότης 

υποχρεούται να προσλάβει τεχνικό ασφάλειας. Υποχρεούται επίσης να 

γνωστοποιήσει στην επιθεώρηση εργασίας τα τυπικά και ουσιαστικά προσόντα του 

ατόµου που προσλαµβάνει για αυτή τη θέση. Ο τεχνικός ασφάλειας κάνει γραπτές 

υποδείξεις προς τη διοίκηση οι οποίες καταχωρούνται σε ειδικό βιβλίο θεωρηµένο 

από την επιθεώρηση εργασίας. Ο εργοδότης υποχρεούται να λαµβάνει γνώση των 

υποδείξεων υπογράφοντας στο βιβλίο. 

Για να εξασφαλισθεί η ηθική ανεξαρτησία του στελέχους αυτού απέναντι στον 

εργοδότη, ο νόµος ορίζει ότι τυχόν διαφωνία του µε τον εργοδότη (για θέµατα 

υγιεινής και ασφάλειας) δεν µπορεί να αποτελέσει λόγο καταγγελίας της σύµβασης 

του τεχνικού ασφάλειας. Σε κάθε περίπτωση η απόλυση του πρέπει να είναι 

αιτιολογηµένη. 

Από οργανωτική άποψη ο τεχνικός ασφάλειας υπάγεται απευθείας στη διοίκηση 

της επιχείρησης. Τα καθήκοντα του σύµφωνα µε το νόµο συνοψίζονται στα εξής: 

συµβουλεύει σε θέµατα σχεδιασµού, προγραµµατισµού µέσων και εξοπλισµού, 

ελέγχει την ασφάλεια των εγκαταστάσεων, επιθεωρεί τις θέσεις εργασίας, 
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επιβλέπει την ορθή χρήση των ατοµικών µέσων προστασίας, ερευνά τα αίτια των 

ατυχηµάτων, εποπτεύει τις ασκήσεις πυρασφάλειας. 

iii. Γιατρός εργασίας: Γιατρό εργασίας υποχρεούνται να προσλάβουν επιχειρήσεις 

που απασχολούν περισσότερα από 50 άτοµα και να γνωστοποιήσουν τα προσόντα 

του στην επιθεώρηση εργασίας. Οργανωτικά ο γιατρός εργασίας υπάγεται 

απευθείας στη διοίκηση της επιχείρησης. Τα καθήκοντα του σύµφωνα µε το νόµο 

συνοψίζονται στα εξής: 

�συµβουλεύει (γραπτά στο ειδικό βιβλίο αλλά και προφορικά) τόσο τον εργοδότη 

όσο και τους εργαζοµένους για τα µέτρα που πρέπει να ληφθούν (ο εργοδότες 

λαµβάνει γνώση υπογράφοντας στο βιβλίο), 

  �συµβουλεύει σε θέµατα προγραµµατισµού, σχεδιασµού και τροποποίησης της 

παραγωγικής διαδικασίας σύµφωνα µε τους κανόνες υγιεινής και ασφάλειας της 

εργασίας ή του περιβάλλοντος της εργασίας, 

� γνωµατεύει για τις περιπτώσεις που ένας εργαζόµενος πρέπει να αλλάξει θέση 

εργασίας για λόγους υγείας,  

� προβαίνει στον αναγκαίο ιατρικό έλεγχο των εργαζοµένων,  

� επιβλέπει την εφαρµογή των µέτρων ασφάλειας, ερευνά τις αιτίες των ασθενειών 

που οφείλονται στην εργασία και αναγγέλει, µέσω της επιχείρησης, στην 

επιθεώρηση εργασίας ασθένειες των εργαζοµένων που οφείλονται στην εργασία,  

� συνεργάζεται µε τον τεχνικό ασφάλειας και σε περίπτωση διαφωνίας τους η 

διαφορά επιλύεται από τον επιθεωρητή εργασίας. 

 

β) Όργανα βελτίωσης των συνθηκών εργασίας σε εθνικό επίπεδο Αυτά είναι: 

1) Το Συµβούλιο υγιεινής και ασφάλειας της εργασίας το οποίο αποτελεί τµήµα 

του Ανωτάτου Συµβουλίου Εργασίας του Υπουργείου Εργασίας. Είναι αρµόδιο να 

γνωµοδοτεί αποκλειστικά σε θέµατα προστασίας της υγείας των εργαζοµένων και 

υγιεινής και ασφάλειας της εργασίας. 

2) Οι Νοµαρχιακές Επιτροπές υγιεινής και ασφάλειας της εργασίας. Οι επιτροπές 

αυτές συνιστώνται σε κάθε νοµαρχία µε γνωµοδοτικό σκοπό. 

γ) Κτιριολογικές απαιτήσεις 
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Οι ρυθµίσεις αυτές αφορούν στον ανθρωποκεντρικό σχεδιασµό των χώρων 

εργασίας µε βάση τις αρχές της εργονοµίας, τον έλεγχο και συντήρηση των 

κτιριακών εγκαταστάσεων, καθώς και στα κριτήρια διαµόρφωσης των χώρων 

εργασίας από άποψη αερισµού, θερµοκρασίας, φωτισµού κ.λ.π. 

δ) Πρόληψη τον επαγγελµατικού κινδύνων απο µηχανές 

Εισάγονται για πρώτη φορά υποχρεώσεις των κατασκευαστών, εισαγωγέων και 

προµηθευτών σχετικές µε την ασφάλεια των µηχανηµάτων και γενικά των 

εργασιακών µέσων καθώς και µε τη χορήγηση οδηγιών ασφαλούς χρήσης τους. 

ε) Προστασία των εργαζοµένων από φυσικούς, χηµικούς και βιολογικούς 

παράγοντες 

Αποτελεί από τις πιο βασικές ρυθµίσεις του νόµου-πλαίσιου δεδοµένου ότι από 

χρόνια οι διαπιστώσεις των ειδικών επιστηµόνων είχαν επισηµάνει την ανυπαρξία 

συγκεκριµένης νοµοθετικής ρύθµισης  

Ζ) προστασία των εργαζοµένων από τους παράγοντες αυτούς του 

περιβάλλοντος. Για πρώτη φορά θεσµοθετούνται: α) οριακές τιµές έκθεσης το 

ανώτερο δηλαδή επίπεδο έκθεσης των εργαζοµένων σε έναν βλαβερό παράγοντα, 

η ανώτερη τιµή συγκέντρωσης στον τόπο εργασίας πάνω από την οποία δεν 

επιτρέπεται να εκτίθενται οι εργαζόµενοι, και β) οριακές τιµές βιολογικού δείκτη, 

η ανώτερη δηλ. επιτρεπόµενη συγκέντρωση ενός παράγοντα, ο οποίος µετρείται 

απευθείας σε σωµατικούς ιστούς, σωµατικά υγρά ή στον εµπνεόµενο αέρα ή 

έµµεσα από την ειδική δράση του στον οργανισµό. 

Ο εργοδότης υποχρεούται να παίρνει µέτρα, ώστε να αποφεύγεται ή να 

ελαχιστοποιείται η έκθεση του εργαζοµένου σε σταθερούς παράγοντες, όσο βέβαια 

είναι πρακτικά δυνατό. Οπωσδήποτε πάντως το επίπεδο έκθεσης πρέπει να είναι 

κατώτερο από εκείνο που ορίζει η οριακή τιµή έκθεσης. Οι εργαζόµενοι, σύµφωνα 

πάντα µε το νόµο, δικαιούνται να έχουν πληροφόρηση από τον εργοδότη για τους 

πιθανούς κίνδυνος που συνδέονται µε την έκθεση τους σε βλαβερούς παράγοντες, 

για τις οριακές τιµές έκθεσης, για τα τεχνικά µέτρα πρόληψης που πρέπει να 

τηρούνται, για τις προφυλάξεις που πήρε ο εργοδότης, για τα συλλογικά και 

ατοµικά αποτελέσµατα των εξετάσεων, για τα αίτια τυχόν υπερβάσεων των 

οριακών τιµών έκθεσης. 
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Τέλος, όσον αφορά τις διοικητικές κυρώσεις αυτές επιβάλλονται από τον 

επιθεωρητή εργασίας. Οι κυρώσεις αυτές είναι χρηµατικά πρόστιµα και προσωρινή 

διακοπή της λειτουργίας συγκεκριµένης παραγωγικής διαδικασίας ή τµήµατος ή 

όλης της επιχείρησης. 

II. Έλεγχος του εργασιακού χώρου 

Στην Ελλάδα ο έλεγχος του εργασιακού περιβάλλοντος ασκείται βασικά από 

(Βαλαβανίδης — Σαραφόπουλος, 1988:44): 

� το Υπουργείο Εργασίας, 

�το Υπουργείο Βιοµηχανίας, Ενέργειας και Τεχνολογίας, 

�το Ίδρυµα Κοινωνικών Ασφαλίσεων (ΙΚΑ) (βλ. σχ. 6-1/1)· 

  
i) To Υπουργείο Εργασίας: Είναι ο κύριος φορέας ελέγχου του εργασιακού 
περιβάλλοντος, για όλες τις βιοµηχανικές, βιοτεχνικές και κατασκευαστικές 
επιχειρήσεις, εκτός του κλάδου των λατοµείων-µεταλλείων. Σε τοπικό επίπεδο τον 
έλεγχο των επιχειρήσεων ασκούν οι επιθεωρήσεις εργασίας που υπάρχουν σε κάδε 
νοµό. Οι επιθεωρητές εργασίας επισκέπτονται τους εργασιακούς χώρους και 
ελέγχουν την τήρηση και εφαρµογή των νόµων, υποδεικνύουν βελτιώσεις, 
συντάσσουν εκθέσεις πραγµατογνωµοσύνης, επιβάλλουν κυρώσεις ή προσφεύγουν 
στις αρµόδιες ∆ικαστικές Αρχές για επιβολή κυρώσεων. 

Οι εργοδότες υποχρεούνται να τηρούν βιβλίο (ηµερολόγιο) στο οποίο να γράφουν 

τα ατυχήµατα που συµβαίνουν και να τα αναγγέλλουν µέσα σε 48 ώρες στην 

επιθεώρηση εργασίας. Εφόσον πρόκειται για σοβαρό τραυµατισµό ή θάνατο 

πρέπει να τηρούνται αµετάβλητα όλα εκείνα τα στοιχεία που µπορούν να 

χρησιµεύσουν για την εξακρίβωση των αιτίων του ατυχήµατος. Αρµόδιοι κρατικοί 

επιθεωρητές διενεργούν έρευνα για τη φύση και τα αίτια του εργατικού 

ατυχήµατος και υποδεικνύουν µέτρα για να αποφευχθεί η επανάληψη του. Σε 

περίπτωση σοβαρών ατυχηµάτων, οι επιθεωρητές, αφού ακούσουν τις απόψεις των 

αυτόπτων µαρτύρων, των εκπροσώπων της επιχείρησης και των εργαζοµένων 

συντάσσουν την έκθεση πραγµατογνωµοσύνης. Αντίγραφο της έκθεσης 

διαβιβάζεται στις ανακριτικές ή εισαγγελικές αρχές για περαιτέρω εξέταση και 

καταλογισµό ευθυνών, 

ii) To Υπουργείο Βιοµηχανίας, Ενέργειας και Τεχνολογίας: Ασκεί έµµεσο 

έλεγχο (επιθεωρήσεις βιοµηχανίας) µέσω κυρίως της διαδικασίας χορήγησης των 

αδειών ίδρυσης και λειτουργίας των βιοτεχνικών και βιοµηχανικών 

εγκαταστάσεων. 
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iii) To Ίδρυµα Κοινωνικών Ασφαλίσεων (ΙΚΑ): Ασχολείται µε την πρόληψη 

των επαγγελµατικών κινδύνων αλλά και µε την περίθαλψη, αποζηµίωση, 

συνταξιοδότηση των παθόντων. Εκτός από τις γενικές υγειονοµικές υπηρεσίες, 

διαθέτει το Κέντρο Ερευνών Φυσιολογίας και Παθολογίας της Εργασίας µε 

δυνατότητα αιµατολογικών κυρίως εξετάσεων των εργαζοµένων σε συγκεκριµένες 

εργασίες καθώς και το ∆ιαγνωστικό Κέντρο Αναπηρίας. 

 

 

6.2 Βασικές κατευθύνσεις πολιτικής στον τοµέα της προστασίας  της 

υγείας των εργαζοµένων 

 

Οι κατευθύνσεις αυτές συνοψίζονται στα εξής:  

1. Καθορισµός στόχων: Πρώτα-πρώτα η ανωτάτη διοίκηση πρέπει να ξεκαθαρίσει 

τι επιδιώκει. Να καθορίσει δηλ. τους στόχους της. Έτσι από την αρχή πρέπει να 

απαντήσει σε ερωτήµατα όπως: "Θέλουµε να είµαστε πρωτοπόροι στον τοµέα 

αυτόν, ή απλά και µόνο µας ενδιαφέρει να έχουµε χαµηλό δείκτη ατυχηµάτων, 

ώστε να µην επιβαρυνόµαστε µε ενδεχόµενες αποζηµιώσεις"; «Θέλουµε να δηµι-

ουργήσουµε ένα πραγµατικά ασφαλές περιβάλλον, ή απλά µας ενδιαφέρει να 

εκπαιδεύσουµε τους εργαζοµένους, ώστε να µπορούν να αντιµετωπίσουν ένα 

ενδεχοµένως επικίνδυνο εργασιακό περιβάλλον»; 

2. Οργάνωση και ανάθεση αρµοδιοτήτων: Όπως αναφέρθηκε παραπάνω, ο τρόπος 

που θα οργανωθεί η σχετική υπηρεσία εξαρτάται από το µέγεθος της οργάνωσης 

και τη φύση των προβληµάτων που παρουσιάζει στον τοµεά αυτόν. 

3. Μηχανολογικός εξοπλισµός: Βασική φροντίδα της οργάνωσης πρέπει να 

αποτελεί η προµήθεια ή η αντικατάσταση του υπάρχοντος µηχανολογικού 

εξοπλισµού µε αντίστοιχο που να τηρεί όλες τις προδιαγραφές ασφάλειας και 

προστασίας. 

4. Σχολαστική επιλογή προσωπικού: Θα µπορούσαµε να πούµε ότι αποτελεί το 

πρώτο βήµα στην πρόληψη των ατυχηµάτων. Σήµερα γίνεται δεκτό ότι ορισµένα 

χαρακτηριστικά του ατόµου (δεξιότητες - προσωπικότητα) µπορούν να 

δηµιουργήσουν ευνοϊκές συνθήκες για την πρόκληση ατυχήµατος σε ορισµένες 
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εργασίες. Έτσι, επιβάλλεται η προσεκτική επιλογή των ατόµων που θα 

στελεχώσουν τις αντίστοιχες θέσεις. Η διαδικασία της συστηµατικής επιλογής 

προβλέπει µεθόδους που µας βοηθούν να διερευνήσουµε τόσο τις δεξιότητες όσο 

και την προσωπικότητα ή τα ενδιαφέροντα του ατόµου. Η συναισθηµατική 

σταθερότητα, η όλη δοµή της προσωπικότητας αλλά και ορισµένες µεµονωµένες 

δεξιότητες (όπως π.χ. οπτική οξύτητα, ακουστική οξύτητα, κινητικές δεξιότητες, 

µηχανικές δεξιότητες κ.λ.π.) πρέπει απαραιτήτως να εξετάζονται, πριν το άτοµο 

τοποθετηθεί σε πόστο που περικλείει κινδύνους. 

5. ∆ιερεύνηση των αιτίων των ατυχηµάτων και ασθενειών: Η διερεύνηση αυτή, 

που πρέπει να γίνεται κάθε φορά που συµβαίνει ατύχηµα, αποτελεί έργο και του 

υπεύθυνου εργοδηγού και του ειδικού τεχνικού ασφαλείας. Αποτελεί επίσης 

πρωτογενές υλικό για την εκπαίδευση των εργαζοµένων στα θέµατα αυτά. Η 

διερεύνηση αυτή καλό είναι να συνδυάζεται και µε την τήρηση στατιστικών 

στοιχείων, ώστε να υπάρχει µία πλήρης περιγραφή της υπάρχουσας κατάστασης. 

Τότε οι διορθωτικές παρεµβάσεις είνι-ν πιο αποτελεσµατικές. Σαν τέτοια στοιχεία 

προτείνονται η οµαδοποίηση των ατυχηµάτων κατά εργοστάσιο, τµήµα, βάρδια, 

αιτία, είδος και πρόκληση ή µη αναπηρίας ή θανάτου. Επίσης πρέπει να δίνονται 

µετρήσεις του επιπέδου µόλυνσης του εργασιακού περιβάλλοντος από βλαπτικούς 

παράγοντες. 

6. Εκπαίδευση και επιµόρφωση: Αυτή πρέπει να περιλαµβάνει όλα τα κλιµάκια 

µιας οργάνωσης πέρα από τους άµεσα επηρεαζόµενους. Όλα τα διοικητικά 

στελέχη, ανεξάρτητα αν εργάζονται ή όχι σε επικίνδυνες θέσεις, πρέπει να 

επιµορφωθούν, ώστε να αποκτήσουν συνείδηση του θέµατος αυτού. Τα ανώτερα 

και ανώτατα διοικητικά στελέχη πρέπει να ενηµερωθούν πλήρως για τη 

σπουδαιότητα του θέµατος και τις συνέπειες των τυχόν παραλήψεων, δεδοµένου 

ότι αυτά θα καθορίσουν και τη γενική πολιτική της οργάνωσης στον τοµέα αυτόν. 

Το κόστος των συνεπειών τόσο στον οικονοµικό τοµέα όσο και στον ανθρώπινο 

παράγοντα πρέπει να τονισθεί ιδιαίτερα στα στελέχη αυτά. Από το βαθµό στον 

οποίο η ανωτέρα και ανωτάτη διοίκηση θα υποστηρίξει την πολιτική στον τοµέα 

αυτόν, θα εξαρτηθεί και το ενδιαφέρον που θα επιδείξουν τα µεσαία και τα 

κατώτερα στελέχη στην εφαρµογή και υλοποίηση του όλου προγράµµατος υγιεινής 

και ασφάλειας. Ιδιαίτερη µέριµνα πρέπει να ληφθεί για την εκπαίδευση του 

εργοδηγού. Πρέπει να κατανοήσει τόσο το ρόλο του, όσο και την ευθύνη που φέρει 
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για την προστασία των εργαζοµένων και την αποφυγή ατυχηµάτων. Στον εργοδηγό 

θα ανατεθεί η εκπαίδευση των εργατών, η οποία περιλαµβάνει τόσο εκπαίδευση 

στην ίδια του την εργασία, όσο και θεωρητική εκπαίδευση µε τη µορφή 

σεµιναρίων στον εργασιακό χώρο. Είναι βασικό οι εργαζόµενοι όχι µόνο να 

ενηµερωθούν απλά για τους κινδύνους που διατρέχουν, αλλά να τους 

συνειδητοποιήσουν. Πολλές φορές το µορφωτικό τους επίπεδο δεν τους επιτρέπει 

κάτι τέτοιο. Στην περίπτωση αυτή απαιτείται να βρούµε τρόπους ώστε να κα-

τανοήσουν τους κινδύνους, για να µπορέσουν να προστατευθούν. 

7. Γενικότερα θα µπορούσαµε να πούµε ότι οι στόχοι κάθε εκπαιδευτικού 

προγράµµατος µέσα σε µία οργάνωση θα πρέπει να είναι: α) η συνειδητή ανάπτυξη 

θετικών στάσεων προς την υγιεινή και ασφάλεια, β) η απαίτηση από κάθε 

εργαζόµενο να εκπληρώσει τους στόχους που έχουν τεθεί, αλλά κάτω από 

συνθήκες ασφάλειας. 

7. Εφαρµογή των προστατευτικών µέτρων: Η βασική ευθύνη ανήκει στον 

εργοδηγό ο οποίος ελέγχει αν εκτελέστηκε η εργασία έτσι όπως πρέπει και αν 

τηρήθηκαν οι διαδικασίες ασφάλειας. Αυτός επιβάλλει και τις αναγκαίες 

διορθώσεις στην καθηµερινή εργασία και αναφέρει στους ανωτέρους τις αλλαγές 

που ενδεχοµένως πρέπει να γίνουν. Πολλές φορές όµως οι εργαζόµενοι αρνούνται 

επίµονα να συνεργαστούν και να τηρούν τους κανόνες ασφάλειας. Στην περίπτωση 

αυτή η οργάνωση µπορεί να ζητήσει τη βοήθεια του σωµατείου, αλλά µπορεί και 

να επιβάλλει κυρώσεις σε όσους δεν παίρνουν τα απαραίτητα µέτρα προστασίας. 

8. Τήρηση στατιστικών στοιχείων τόσο για τα ατυχήµατα όσο και για της 

επαγγελµατικής ασθένειες. Ας µην ξεχνάµε ότι ιδιαίτερα οι επαγγελµατικές 

ασθένειες εξελίσσονται µέσα σ' ένα µακρύ χρονικό διάστηµα και είναι δύσκολο 

πολλές φορές να αποδειχθεί πλήρως η σύνδεση τους µε ένα συγκεκριµένο 

εργασιακό περιβάλλον. 

9. Σχεδίαση προγραµµάτων που αντιµετωπίζουν και απαλύνουν τα προβλήµατα 

της ψυχολογικής υπερέντασης. 

 

10. Ιατρική περίθαλψη: Κάθε οργάνωση ανεξαρτήτως µεγέθους πρέπει να είναι σε 

θέση να προσφέρει τις πρώτες βοήθειες σε περίπτωση που συµβεί ατύχηµα. Για το 

σκοπό αυτό, ακόµη και σε µικρές επιχειρήσεις, εκπαιδεύεται τουλάχιστον ένας 

εργαζόµενος από κάθε βάρδια. Σε µεγαλύτερες, υπάρχει ειδικό προσωπικό που 
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καλύπτει αυτή την ανάγκη σε 24ωρη βάση. Είναι ευνόητο ότι σε σοβαρότερες 

περιπτώσεις θα έχει ληφθεί µέριµνα ιατρικής περίθαλψης ή µεταφοράς σε 

νοσοκοµείο. 

11. Αποκατάσταση: Μια ολοκληρωµένη πολιτική καλό είναι να περιλαµβάνει και 

κάθε µορφής βοήθεια προς το άτοµο που υπέστη ατύχηµα. Μέσω της κοινωνικής 

λειτουργού της επιχείρησης, το άτοµο µπορεί να βοηθηθεί ώστε να προσαρµοσθεί 

στη νέα κατάσταση που διαµορφώθηκε (αν έχει υποστεί αναπηρία) ή και να βρεθεί 

µια θέση που να µπορεί να απασχοληθεί, αν δεν µπορεί να επιστρέψει στην παλιά 

του. 

Αν και η τάση της νοµοθεσίας είναι να µεταβιβάσει στον εργοδότη την πλήρη 

ευθύνη για µείωση ατυχηµάτων και ασθενειών καθώς και την αποζηµίωση των 

εργαζοµένων, αυτό δεν απαλλάσσει της ευθύνης τα στελέχη και τους 

εργαζόµενους µιας επιχείρησης. Έτσι η κατανοµή των αρµοδιοτήτων µεταξύ 

τµήµατος ανθρωπίνων πόρων, προϊσταµένων γραµµής και εργαζοµένων 

εµφανίζεται ως εξής: 

 

           ΠΙΝΑΚΑΣ 6.4/1. Κατανοµή αρµοδιοτήτων για το σχεδιασµό και εφαρµογή 
της πολιτικής προστασίας  

Τµήµα Ανθρωπίνων 
Πόρων 

Στελέχη γραµµής Εργαζόµενοι 

• σε συνεργασία µε τα •  συνεργάζονται 
µε το 

•  Συµµετέχουν στο 

ειδικευµένα στελέχη τµήµα ανθρ. σχεδιασµό και ε- 
το γιατρό εργασίας για το σχεδιασµό φαρµογή όλων 
προτείνει την 
πολιτική. 

της πολιτικής των προγραµ- 

• συντονίζει την • παρακολουθούν µάτων ασφάλειας 
• οργανώνει την καθηµερινή βάση • εφαρµόζουν τους 
των εργαζοµένων την εφαρµογή της κανόνες προστα- 
• οργανώνει • εκπαιδεύουν σίας 
προγράµµατα υφισταµένους • ∆ίνουν ακριβή 
• Καταστρώνει • διερευνούν τις στοιχεία για τα 
µατα αποφυγής ατυχη- τίες των ατυχηµά- ατυχήµατα και τις 
µάτων, καταστολής των ασθένειες 
ψυχολογικής • προσφέρουν • παροτρύνουν συ - 
ανάπτυξης συνείδησης δικευµένη γνώση ναδέλφους στην 
ασφάλειας  ανάπτυξη συνείδησης 

ασφάλειας 



 153

 

Αποτελέσµατα ερωτηµατολόγιου 
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1. ΕΧΕΤΕ ΑΝΑΛΑΒΕΙ ΠΟΤΕ ΤΗΝ ΘΕΣΗ ΓΙΑ ΤΗΝ ΕΠΙΛΟΓΗ ΤΟΥ      
   ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ ΤΗΣ  ΕΤΑΙΡΙΑΣ – ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ ΣΑΣ; 
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2. ΜΕ ΠΟΙΟΥΣ  ΜΕΘΟ∆ΟΥΣ  ΕΠΙΛΕΓΕΤΑΙ ΤΟ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟ;  
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3. ΠΙΣΤΕΥΕΤΑΙ ΟΤΙ ΕΙΝΑΙ Ο ΚΑΤΑΛΛΗΛΟΤΕΡΟΣ ΤΡΟΠΟΣ ( ΑΠΟ ΤΙΣ  
    ΠΑΡΑΠΑΝΩ ΜΕΘΟ∆ΟΥΣ ) ΓΙΑ ΤΗΝ ΕΠΙΛΟΓΗ ΤΟΥ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ; 
 

45

5

0

10

20

30

40

50

NAI OXI

 
2).3) από το διάγραµµα φαίνεται ότι προτεραιότητα στην κάλυψη των θέσεων που 
προκύπτουν σε µια εταιρία έχουν οι ίδιοι οι υπάλληλοι της εταιρίας( µε ποσοστό 
90%). Το παραπάνω διάγραµµα τονίζει ένα εύλογο συµπέρασµα µιας και οι ίδιοι οι 
εργαζόµενοι της εκάστοτε εταιρίας είναι, σε περίπτωση που ικανοποιούν της 
απαιτήσεις της θέσης, οι καταλληλότεροι στο να καλύψουν νέες θέσεις η’ να 
ανέβουν την σκάλα της ιεραρχίας µιας εταιρίας. Στην πρώτη περίπτωση, ένας 
υπάλληλος ο οποίος εργάζεται Ίδη για την εταιρία, γνωρίζει την στρατηγική , τις 
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µεθόδους και την ιδεολογία πίσω από την επωνυµία της εταιρίας µε αποτέλεσµα να 
µπορεί να καλύψει µε πιο ολοκληρωµένο τρόπο της ανάγκες της νέας θέσης από 
κάποιον καινούργιο υπάλληλο ο οποίος θα χρειαστεί χρόνο προσαρµογής και 
ενηµέρωσης. Στην δεύτερη περίπτωση, η επιλογή υπαλλήλων ενδοεταιρικα, δίνει 
ώθηση στον κάθε υπάλληλο να δώσει τον καλύτερο του εαυτό κατά την εργασία 
του µιας και βλέπει ότι η εταιρία ανταµείβει την σκληρή δουλειά µε το να 
προτείνει τους ίδιους τους εργαζόµενους της για τις νέες θέσεις που προκύπτουν η’ 
να τους προάγει.  
 
 
 
 
 
4. ΝΟΜΙΖΕΤΕ ΟΤΙ Η ΕΠΙΛΟΓΗ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ ΕΙΝΑΙ ΒΑΣΙΚΟΣ  
    ΠΑΡΑΓΟΝΤΑΣ ΓΙΑ ΜΙΑ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗ;  
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Οι ερωτηθέντες του ερωτηµατολογίου µας απάντησαν σε ποσοστό ανώτερο 

του 95% ότι η επιλογή προσκοπικού αποτελεί κεντρικό παράγοντα για τη σωστή 
λειτουργία µιας επιχείρησης Mondy (1996) αναφερόµενος στην επιλογή 
προσωπικού για την στελέχωση µιας εταιρίας είπε πως αποτελεί όχι µόνο την βάση 
για την δηµιουργία µιας εταιρίας αλλά και την κολόνα που θα την στηρίξει η’ θα 
την γκρεµίσει κατά τη διάρκεια τον µεταβαλλών που συµβαίνουν σε κάθε αγορά. 
Κατανοώντας το βάθος τη παραπάνω δήλωσης µπορούµε να αναγνωρίσουµε τον 
κεντρικό ρόλο που παίζει η σωστή στελέχωση µιας εταιρίας από τα κατάλληλα 
άτοµα στις κατάλληλες θέσεις. Όσο πιο σωστά εκπληρωθεί η διαδικασία επιλογής 
τόσο λιγότερες διορθωτικές κινήσεις θα χρειαστούν στις µελλοντικές ανάγκες της 
αγοράς . 
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5. ΠΙΣΤΕΥΕΤΕ ΟΤΙ ΕΙΝΑΙ ΣΗΜΑΝΤΙΚΟ ΝΑ ΥΠΑΡΧΕΙ  ΠΡΟΥΠΗΡΕΣΙΑ 
ΓΙΑ  ΤΗΝ ΕΠΙΛΟΓΗ ΕΝΟΣ ΑΤΟΜΟΥ;  

35

14

1

0

5

10

15

20

25

30

35

ΣΗΜΑΝΤΙΚΟ ΠΟΛΎ ΣΗΜΑΝΤΙΚΟ ΚΑΘΟΛΟΥ

 
η προϋπηρεσία αποτελεί και αυτή σηµαντικό παράγοντα για την µετάβαση 

του ατόµου σε ένα νέο περιβάλλον εργασίας (70% των ερωτηθέντων) . Η 
εξοικείωση του µε το αντικείµενο της εργασίας γίνεται γρηγορότερα αφού δεν 
είναι αναγκαία η καθιερωµένη εκπαίδευση του και ο χρόνος προσαρµογής µέχρι 
την απόδοση έργου περιορίζετε στο ελάχιστο. 
 
 
 
 
6. ΠΙΣΤΕΥΕΤΑΙ ΟΤΙ ΤΑ ΒΙΟΓΡΑΦΙΚΑ ΒΟΗΘΑΝΕ ΠΟΛΥ ΓΙΑ ΤΗΝ 
ΕΠΙΛΟΓΗ  ΤΟΥ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ ; 
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Το 70% όσων συµµετείχαν στην έρευνα µας, απάντησαν ότι το βιογραφικό 
αποτελεί πολύ βασικό παράγοντα της διαδικασίας επιλογής προσωπικού. ανέκαθεν 
το βιογραφικό κάθε εργαζοµένου αποτελούσε την πρώτη εικόνα που θα προβάλει 
προς του εργοδότες του πριν καν την πρώτη επαφή τους. Είναι σηµαντικό για τον 
εργοδότη να γνωρίζει την κατάρτιση και την εµπειρία του ανθρώπου που θα 
συναντήσει καθώς επίσης και για τον εργαζόµενο να µπορεί να προβάλει τον εαυτό 
του σωστά προς τους ανθρώπους τους οποίους απευθύνεται. 
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7. ΠΙΣΤΕΥΕΤΑΙ ΟΤΙ Η ΣΥΝΕΝΤΕΥΞΗ ΒΟΗΘΑΕΙ ΓΙΑ ΤΗΝ ΕΠΙΛΟΓΗ 
    ΤΟΥ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ; 
 

40

2

8

0

5

10

15

20

25

30

35

40

NAI OXI ΙΣΩΣ

 
η συνέντευξη αποτελεί το επόµενο στάδιο πρόσληψης αµέσως µετά την 

κατάθεση του βιογραφικού. Θεωρείτε απαραίτητη διαδικασία ούτως ώστε να 
µπορέσει ο εργοδότης, µέσο της επαφής του µε τον ένα δύναµη υπάλληλο του, να 
αναγνωρίσει τα στοιχεία εκείνα που θα τον κάνουν να επιλέξει τον συγκεκριµένο 
υπάλληλο (το 80% των ερωτηθέντων µερίζεται αυτή την άποψη). Ένα 
καλογραµµένο βιογραφικό δεν προϋποθέτει και έναν εργατικό, αποδοτικό, 
έµπιστο, ειλικρινές και ικανό άτοµο. Αυτά είναι στοιχεία που µπορούν να 
αναγνωριστούν µόνο κατά τη διάρκεια της συνέντευξης. 
 
 
 
8. ΠΙΣΤΕΥΕΤΑΙ ΟΤΙ  Η ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗ ΤΟΥ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ ΕΙΝΑΙ Η  
    ΚΑΛΥΤΕΡΗ ΜΕΘΟ∆ΟΣ ΓΙΑ ΤΗΝ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ ΣΑΣ; 
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παρά την ακαδηµαϊκή κατάρτιση και την προϋπηρεσία κάθε εργαζοµένου, 

απαραίτητη είναι και η εκπαίδευση του όταν θα εισέλθει µέσα στου κόλπους της 
εταιρίας (οι συµµετέχοντες, τόνισαν σε ποσοστό 95% την αναγκαιότητα της 
εκπαίδευσης) . Μπορεί όλα τα παραπάνω να του δίνουν τη δυνατότητα να παράγει 
άµεσα έργο για την εταιρία αλλά είναι γνωστό ότι κάθε εταιρεία υιοθετεί 
διαφορετικούς τρόπους, τακτικές, στρατηγικές για την αρµονική λειτουργία της. 
Όλοι αυτοί οι µέθοδοι πρέπει να γίνουν αντιληπτοί από τον εργαζόµενο και αφού 
υιοθετηθούν θα µπορέσει και αυτός να παράγει καλυτέρα το απαιτούµενο έργο που 
θα του ζητηθεί. 
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9. ΠΙΣΤΕΥΕΤΑΙ ΟΤΙ ΠΑΙΖΕΙ ΣΗΜΑΝΤΙΚΟ ΡΟΛΟ ΤΟ ΤΙ ΣΠΟΥ∆ΕΣ  
    ΕΧΕΙ ΚΑΝΕΙ Ο ΥΠΟΨΗΦΙΟΣ (Π.Χ. ΤΕΙ – ΠΑΝΕΠΙΣΤΗΜΙΟ-  
    Ι∆ΙΩΤΙΚΗ ΣΧΟΛΗ ) ; 
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οι σπουδές αποτελούν την βάση πάνω στην οποία µια εταιρία θα στηριχτεί 
για να προσδιορίσει το αντικείµενο της ενασχόλησης του κάθε εργαζοµένου. Η 
γνώση του πάνω σε ένα συγκεκριµένο χώρο σίγουρα αποτελεί ένα µεγάλο 
προτέρηµα για την δουλειά την οποία θα ακολουθήσει. Αυτή την άποψη µας 
µετέφερε το 80% των εργαζόµενων. Σε αρκετές περιπτώσεις όµως, αυτό δεν 
αποτελεί κανόνα (20% των µετεχόντων) . Τόσο η ιστορία όσο και η 
καθηµερινότητα µας είναι γεµάτες από περιπτώσεις όπου η όρεξη για δουλειά, η 
φαντασία, η εργατικότητα και η επιµονή υπερνίκησαν ακαδηµαϊκές ιδιοφυίες και 
διέπρεψαν. Από την άλλη όµως, επειδή κανείς δεν µπορεί να προβλέψει την 
εξέλιξη κάθε εργαζοµένου, οι σπουδές του µπορούν να αποτελέσουν ένα πολύ 
σηµαντικό κριτήριο για την ικανότητα του γύρο από το χώρο εργασίας του.  
 
 
 
10. ΠΙΣΤΕΥΕΤΑΙ ΟΤΙ Η ΕΜΦΑΝΙΣΗ ΠΑΙΖΕΙ ΣΗΜΑΝΤΙΚΟ ΡΟΛΟ  
      ΓΙΑ ΤΗΝ ΕΠΙΛΟΓΗ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ; 
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το παρουσιαστικό του κάθε εργαζοµένου πρέπει να συµβαδίζει και µε την 

θέση την οποία κατέχει στην εταιρία. ∆εν είναι τυχαίο το γεγονός ότι κάθε µεγάλη 
εταιρία επιλέγει εµφανίσιµες παρουσίες για την υποδοχή και την γραµµατεία της 
έτσι ώστε ο κάθε δυνάµει πελάτης η’ συνεργάτης να νοιώσει άνετα από την πρώτη 
επαφή του µε το περιβάλλον της εταιρίας. Επίσης, πολύ σηµαντικό ρόλο παίζει και 
η εµφάνιση των ατόµων που καλύπτουν τις νευραλγικές θέσεις µιας εταιρίας 
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(διευθυντές, προϊστάµενοι κλπ). Οι προαναφερθέντες αποτελούν το πρόσωπο της 
εταιρίας σε κάθε επαφή της µε συνεργάτες και πελάτες και ο τρόπος που θα 
παρουσιάσουν την εταιρεία τους µέσω της παρουσίας τους είναι σηµαντικός και 
αποτελεί ένα από τους άγραφους αλλά απαράβατους κανόνες µέσα στους κόλπους 
κάθε οργανισµού. Την παραπάνω αντίληψη σηµεριζεται το 78% των εργαζοµένων 
που συµµετείχαν στην έρευνα µας. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
11. ΠΙΣΤΕΥΕΤΑΙ ΟΤΙ Η ΗΛΙΚΙΑ ΠΑΙΖΕΙ ΣΗΜΑΝΤΙΚΟ ΡΟΛΟ 
      ΓΙΑ ΤΗΝ ΕΠΙΛΟΓΗ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ; 
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ανάλογα την θέση που χρειάζεται να καλύψει µια εταιρία, η ηλικία µπορεί 

να είναι από κρίσιµης σηµασίας έως αδιάφορη. Όµως, κατά κύριο λόγω, οι 
εταιρίες επιλέγουν να επενδύσουν σε νέους ανθρώπους που θα µπορέσουν να 
‘’ µεγαλώσουν επαγγελµατικά’’ µέσα στους κόλπους της εταιρίας και θα 
αποτελέσουν µακροχρόνια επένδυση (80%). Όταν όµως η απαιτούµενη θέση 
χρειάζεται µακροχρόνια προϋπηρεσία η’ αποτελεί τµήµα του οποίου οι αποφάσεις 
θα κρίνουν την εξέλιξη µιας εταιρίας, τότε η εµπειρία έρχεται σε προτεραιότητα 
και αντικαθιστά την ανάγκη του οργανισµού για νεανικούς ενθουσιασµούς (20%).   
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12. ΠΙΣΤΕΥΕΤΑΙ ΟΤΙ ΠΑΙΖΕΙ ΣΗΜΑΝΤΙΚΟ ΡΟΛΟ ΤΟ ΠΟΣΟ  
      ΦΙΛΟ∆ΟΞΟΣ ΜΠΟΡΕΙ ΝΑ ΕΙΝΑΙ Ο ΥΠΟΨΗΦΙΟΣ; 
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η φιλοδοξία αποτελεί το Α και το Ω κάθε εργαζοµένου. Το πόσο φιλόδοξος 

είναι ο κάθε εργαζόµενος αποτελεί το έναυσµα που θα τον οδηγήσει είτε στα 
µεγαλύτερα και πιο υπεύθυνα τµήµατα µια εταιρίας η’ στη στασιµότητα. Αν κατά 
την διάρκεια της διαδικασίας πρόσληψης ο υπεύθυνος µπορέσει να διακρίνει το 
επίπεδο φιλοδοξίας του ενδυνάµει εργαζοµένου, τότε έχει κάνει ένα σπουδαίο 
βήµα στο να πάρει την σωστή απόφαση για την πρόσληψη του. Από τον παραπάνω 
πίνακα µπορούµε να διακρίνουµε ότι το 100% των εργαζοµένων πιστεύει ότι η 
φιλοδοξία παίζει τουλάχιστον σηµαντικό παράγοντα στην πρόσληψη του η’ µη σε 
µια εταιρία. 
 
 
 
 
 
13. ΠΙΣΤΕΥΕΤΑΙ ΟΤΙ ΤΑ ΨΥΧΟΛΟΓΙΚΑ ΤΕΣΤ ΒΟΗΘΑΝΕ ΠΟΛΥ ΓΙΑ 
ΤΗΝ ΕΠΙΛΟΓΗ ΤΟΥ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ; 
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τα ψυχολογικά τεστ αποτελούν άλλο ένα τρόπο που µπορεί µια εταιρία να 

δοκιµάσει τον τρόπο σκέψης του κάθε µελλοντικού υπαλλήλου της. Ένα ορθό 
ψυχολογικό τεστ µπορεί να δώσει, µέσο τον αποτελεσµάτων του, στην εταιρία µια 
καθαρή εικόνα για το πώς µπορεί να αντιµετωπίσει ο κάθε υπάλληλος καταστάσεις 
πίεσης καθώς επίσης και τον τρόπο αντίδρασης του σε πιθανές καταστάσεις που 
µπορεί να έρθει αντιµέτωπη η εταιρία. Ανάλογα µε την θέση που αποζητά να 
καλύψει η εταιρία, το ψυχολογικό τεστ µπορεί να χαρακτηριστεί από απαραίτητο 
έως σηµαντικό (70% των ερωτηθέντων). 



 161

 
 
 
14. ΠΙΣΤΕΥΕΤΑΙ ΟΤΙ ΜΕΤΑ ΑΠΟ ΤΗΝ ΕΠΙΛΟΓΗ ΤΟΥ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ  
      ΧΡΕΙΑΖΕΤΑΙ ΜΙΑ ΕΠΑΝΑΛΗΠΤΙΚΗ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ; ( ΜΕΤΑ ΑΠΟ  
      ΕΝΑ ΧΡΟΝΟ ∆ΟΥΛΕΙΑΣ ) ; 
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15. ΠΙΣΤΕΥΕΤΑΙ ΟΤΙ ΜΕΤΑ ΤΗΝ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΤΩΝ ΥΠΟΨΗΦΙΩΝ  
     ΧΡΕΙΑΖΕΤΑΙ ΚΑΙ ΜΙΑ ∆ΕΥΤΕΡΗ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ; 
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14,15) το 90% όσων συµµετείχαν στην έρευνα µας πιστεύουν ότι η αξιολόγηση 
των υποψηφίων αποτελούσε ανέκαθεν τρόπο παρακολούθησης της εξέλιξης του 
εκάστοτε εργαζοµένου. Η αξιολόγηση µετά από ένα εύλογο διάστηµα εργασίας, 
(ειδικά στην περίπτωση των νέοπροσληφθεντων εργαζοµένων) θεωρείτε 
επιτακτική ανάγκη για κάθε εταιρία µιας και έτσι µπορεί να παρακολουθήσει 
αντικειµενικά την εξέλιξη και την ποιότητα του έργου που παράγει ο κάθε 
εργαζόµενος.  
 Παράλληλα, ένα ποσοστό της τάξεως του 40% πιστεύει ότι στην 
περίπτωση που κατά την πρώτη αξιολόγηση του κάθε εργαζοµένου είχαν προκύψει 
οποιασδήποτε µορφής απορίες (π.χ δεν υπήρχε καθαρή εικόνα για την απόδοση 
του εργαζοµένου η’ οι συνθήκες κάτω από τις οποίες κρίθηκε δεν ήταν οι 
απαιτούµενες) µια δεύτερη αξιολόγηση µπορεί να καλύψει τυχών κενά που 
προέκυψαν στην σύσταση του προφίλ αποδοτικότητας του κάθε εργαζοµένου. Σε 
αντίθετη περίπτωση (50% των ατόµων που πήραν µέρος στην έρευνα µας),αν 
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υπάρχει Ίδη καθαρή εικόνα για τις ικανότητες του υπάλληλου, µια νέα αξιολόγηση 
θα αποτελούσε σπατάλη χρόνου µε, πιθανότατα, µηδενικά νέα δεδοµένα για την 
εταιρία.  
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Επίλογος – Συµπεράσµατα. 

 

  Σύµφωνα µε όλα τα παραπάνω σκοπός της ερευνάς αυτής είναι να κατανοήσουµε 

την σηµαντική σχέση µεταξύ εργαζοµένων µε τους υφισταµένους µέσα σε µια 

επιχείρηση. Σύµφωνα µε όλα τα παραπάνω σκοπός της πρόσληψης ικανών ατόµων 

και µε προσόντα είναι η αναβάθµιση των επιχειρήσεων. Σκοπός της επίσης είναι   

η συνεχής βοήθεια των νέων εργαζοµένων για οµαλή και επιτυχή ένταξη τους στην 

αγορά εργασίας, µέσω της απόκτησης εργασιακής πείρας και εξειδικευµένων 

συµπληρωµατικών γνώσεων.  

Ο αναγνώστης αυτής της εργασίας θα είναι σε θέση να κατανοήσει το 

περιεχόμενο της διοίκησης ανθρώπινου δυναμικού σε μια τουριστική μονάδα 

καθώς επίσης και τον αντίκτυπο που μπορεί να έχουν οι μέθοδοι και πολιτικές 

του 

οργανισμού στη συμπεριφορά και στην απόδοση των εργαζομένων μέσα από τα 

αποτελέσματα της ίδιας της επιχείρησης.  

Εκείνο που κάνει σίγουρα εντύπωση είναι 

ότι η διοίκηση του προσωπικού δεν είναι εύκολη υπόθεση και οι διευθυντές θα 

πρέπει να ασκούν ευέλικτες τεχνικές έτσι ώστε να μπορούν να διατηρούν το 

προσωπικό τους δυναμικό, παραγωγικό και ταυτόχρονα ικανοποιημένο. Θα γίνει 

μια προσπάθεια αυτές οι πολιτικές να μεταφραστούν σε συστήματα βελτίωσης 

της 

ικανοποίησης του προσωπικού τα οποία αποσκοπούν στην βελτίωση της 

γενικότερης απόδοσής του και άρα στην βελτίωση της εικόνας του ξενοδοχείου 

Μια  επιχείρηση για να αύξηση τα κέρδη της, µειώνει τα  έξοδα της, µε την 

επιλογή κατάλληλου προσωπικού, και παρέχει ευκαιρία δοκιµαστικής περιόδου 

στους νεοπροσληφθέντων , χωρίς αποδοχές µέχρι την µόνιµη πρόσληψη τους. 

Ο ρόλος της υπηρεσίας προσωπικού είναι πολύ σηµαντικός παράγοντας µέσα σε 

µία επιχείρηση, για το λόγω ότι είναι η πρώτη εικόνα που δίνει η επιχείρηση στον 

πελάτη όπως και το τελικό αποτέλεσµα µίας επιχείρησης  όπου είναι οι 

εργαζόµενοι του. 

Ειδικά στις τουριστικές επιχειρήσεις όπου προσφέρουν υπηρεσίες και τις 

περισσότερες φορές ,αν όχι πάντα , οι εργαζόµενοι είναι αυτοί που θα έρθουν σε 

άµεση επαφή µε τον πελάτη και η συµπεριφορά τους επηρεάζει σηµαντικά το 

τουριστικό προϊόν.  
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Η οργάνωση και εκπαίδευση τον εργαζοµένων είναι το σηµαντικότερο 

πλεονέκτηµα που µπορεί να έχει η επιχείρηση, για το λόγω ότι µπορούµε να τους 

βάλουµε σύµφωνα µε το δικό µας πρότυπο  εργασίας δηλ. στο ανάλογο  << 

καλούπι >>  της επιχείρησης µας. 

Από την έρευνα αυτή ανακαλύψαµε ότι δίνουν µεγάλη βάση στην επιλογή του 

προσωπικού και έχουν ειδικούς υπεύθυνους για την θέση αυτή τις επιλογής του 

προσωπικού. Έχουν πολλές απαιτήσεις γιατί θέλουν να διαλέγουν άτοµα ικανά  

και δυναµικά για το καλύτερο αποτέλεσµα τους. Αρχίζουν την διαδικασία επιλογής 

προσωπικού µε την αναγγελία της συγκεκριµένης θέσης εργασίας, και εφόσον 

πάρουν τα βιογραφικά που αυτοί θεωρούν κατάλληλα αρχίζουν την διαδικασία της 

συνέντευξης οπού από εκεί θα καταλάβουν αν είναι κατάλληλος ο υποψήφιος για 

την συγκεκριµένη θέση εργασίας. 

Πολλές φορές διαλέγουν άτοµα τα οποία θα έχουν µια εκπαιδευτική εκπαίδευση σε 

ένα ανάλογο Τ.Ε.Ι η ιδιωτική σχολή , πολλές είναι και η περιπτώσεις όπου δεν 

ζητάνε ιδιαίτερες γνώσεις όσο να έχουν εργαστεί σε µία ανάλογη θέση και να 

έχουν πείρα πρακτική. 

Πολλοί διευθυντές ξενοδοχείων ζητάνε άτοµα τα οποία να µην έχουν εργαστεί σε 

ανάλογη θέση για να µπορούνε να τους εκπαιδεύσουν έτσι όπως θέλουν αυτοί και 

µε τα δικά τους πρότυπα εργασίας. Επίσης πρώτα θα τους εκπαιδεύσουν ένα µηνά , 

τις περισσότερες φορές για να καταλάβουν αν είναι κατάλληλος για την 

συγκεκριµένη θέση. Το σηµαντικότερο σε αυτές τις περιπτώσεις είναι ότι οι 

διευθυντές θα  έχουν χαµηλότερο κόστος εργασίας και περισσότερες απαιτήσεις. 

Σύµφωνα µε την έρευνα ερωτηµατολογίου οι περισσότεροι διευθυντές 

ξενοδοχείων θα προτιµήσουν να πάρουν ένα  εργαζόµενο ο οποίος µπορεί να µην 

έχει το κατάλληλο πτυχίο σχολής. αλλά να  γνωρίζει 3 ξένες γλώσσες και να έχει 

εµπειρία στην συγκεκριµένη θέση τουλάχιστον 3 χρόνια.  

Θα διαλέξει ένα τέτοιο υποψήφιο για το λόγω ότι θα έχει λιγότερο κόστος 

εργασίας, και δεν θα χρειαστεί να πληρώνει το πτυχίο. Στο τουριστικό κλάδο οι 

απαιτήσεις των διευθυντών είναι πολλές και απαιτούν να υπάρχουν  τα απαραίτητα 

προσόντα που θα πρέπει να διαθέτει ένας υποψήφιος για να θεωρηθεί κατάλληλος.  

Τις περισσότερες φορές, σύµφωνα µε την ερευνά αυτή τους  παίρνει µόνο 10 λεπτά 

συνέντευξης για να καταλάβουν αν ο υποψήφιος είναι κατάλληλος. Αυτό που 
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ζητάνε από ένα υποψήφιο είναι : να γνωρίζει ξένες γλώσσες, να είναι 

ευπαρουσίαστος –ευπαρουσίαστη , ευγενικός και εξυπηρετικός, καθαρός και 

εµφανίσιµός, φιλόδοξος και γρήγορος.  

Το πιο σηµαντικό όµως που µετράει για την επιλογή του υποψηφίου, είναι  

<<ο αέρας του>>  φαίνεται από την αρχή από την ώρα που θα µπει για συνέντευξη 

αν είναι για την θέση αυτή. Κατά την γνώµη µου θα έπρεπε στην συνέντευξη, 

στους εξεταστές να υπάρχει και ένας ψυχολόγος για να παρατηρεί την στάση 

σώµατος τον τρόπο που κινείτε  που µιλάει και γενικά να βγάλει µια εικόνα για τον 

υποψήφιο.  

Τέλος, από την έρευνα αυτή ανακαλύψαµε ότι η µέθοδος στην οποία δίνουν βάρος 

οι περισσότερες επιχειρήσεις είναι η µέθοδος των βιογραφικών σε συνδυασµό µε 

την συνέντευξη.  

Αυτό γίνεται κατά την γνώµη µας διότι µε αυτό τον τρόπο οι επιχειρήσεις έχουν 

στην διάθεση τους περισσότερα στοιχεία και είναι πιο εύκολο να σχηµατίσουν µια 

ολοκληρωµένη εικόνα για τους υποψηφίους. 
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