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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 1 

ΔΗ΢ΑΓΧΓΖ 

 

1.1 Πξνζδηνξηζκφο ηνπ ππφ κειέηε ζέκαηνο:   

Ζ ζεκαζία ηεο Γηνίθεζεο ησλ Αλζξσπίλσλ Πφξσλ ζε ζπλάξηεζε κε ηηο 

πνηνηηθέο ππεξεζίεο ζηηο μελνδνρεηαθέο επηρεηξήζεηο 

 

Απνηειεί θνηλή πεπνίζεζε φηη ν ηνπξηζηηθφο θιάδνο, είλαη έλαο απφ ηνπο βαζηθνχο 

ππιψλεο αλάπηπμεο ηεο Διιάδαο. Γηα ην ιφγν απηφ, ζηε ρψξα καο, έρεη ηδξπζεί 

κεγάινο αξηζκφο μελνδνρεηαθψλ επηρεηξήζεσλ, νη νπνίεο πξνζθέξνπλ ηε δπλαηφηεηα 

ζηνπο ηνπξίζηεο λα απνιακβάλνπλ φια ηα αγαζά θαη ηηο ππεξεζίεο πνπ απηέο 

πξνζθέξνπλ. 

Οη μελνδνρεηαθέο  επηρεηξήζεηο απαηηείηαη λα είλαη θαηάιιεια νξγαλσκέλεο έηζη, ψζηε 

λα εμππεξεηνχλ κε ηνλ θαιχηεξν δπλαηφ ηξφπν θαη κε ηηο θαιχηεξεο δπλαηέο ππεξεζίεο 

ηνπο πειάηεο ηνπο. Βέβαηα, ε παξνρή εμππεξεηήζεσλ ζηηο επηρεηξήζεηο απηέο 

εμαξηάηαη θαηά θχξην ιφγν απφ ηνλ αλζξψπηλν παξάγνληα, δειαδή απφ ην αλζξψπηλν 

δπλακηθφ ηεο επηρείξεζεο, ην νπνίν  έξρεηαη ζε επαθή κε ηνπο πειάηεο ζε θαζεκεξηλή 

βάζε θαη απνηειεί ην κεγάιν ηεο θεθάιαην. 

Άξα ινηπφλ, είλαη πςίζηεο ζεκαζίαο ε ζσζηή δηνίθεζε ηνπ αλζξψπηλνπ παξάγνληα, 

γηα λα κπνξέζεη θάζε μελνδνρεηαθή επηρείξεζε λα ηθαλνπνηήζεη ηνπο πειάηεο ηεο θαη 

λα απνθνκίζεη ηα νθέιε απφ ηελ παξακνλή ηνπο ζην μελνδνρείν. Ζ ζσζηή δηνίθεζε 

ησλ αλζξσπίλσλ πφξσλ ζα νδεγήζεη ζε πνηνηηθή παξνρή ππεξεζηψλ, ζε ηθαλνπνίεζε 

ησλ πειαηψλ, ζε θαιή θήκε ηνπ μελνδνρείνπ θαη θαηά ζπλέπεηα ζε θεξδνθνξία απηνχ. 

Ζ πνηφηεηα ζηηο παξερφκελεο ππεξεζίεο, είλαη έλα αθφκε ζέκα δσηηθήο ζεκαζίαο. Αλ 

ιείπεη ην ζηνηρείν απηφ, ηφηε ε μελνδνρεηαθή επηρείξεζε ζχληνκα ζα αληηκεησπίζεη 

πνιιαπιά πξνβιήκαηα θαη ελδερνκέλσο λα απεηιεζεί αθφκε θαη ε βησζηκφηεηά ηεο.  
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1.2 ΢θνπφο ηεο εξγαζίαο 

 

Γίλεηαη αληηιεπηφ φηη ιφγσ ηνπ έληνλνπ αληαγσληζκνχ πνπ ππάξρεη, ηδηαίηεξα ζηνλ 

μελνδνρεηαθφ θιάδν, ν παξάγνληαο πνπ νπζηαζηηθά απνηειεί ηελ εηδνπνηφ δηαθνξά ζε 

κηα επηρείξεζε είλαη νη άλζξσπνη πνπ ηελ απαξηίδνπλ. 

Με αθνξκή απηή ηε δηαπίζησζε, ζθνπφο ηεο παξνχζαο εξγαζίαο είλαη λα αλαιπζεί ε 

έλλνηα ηεο Γηνίθεζεο Αλζξσπίλσλ Πφξσλ θαζψο θαη ηεο πνηφηεηαο ζηηο παξερφκελεο 

ππεξεζίεο ησλ μελνδνρεηαθψλ κνλάδσλ, αθνχ πξφθεηηαη γηα δχν ζπκπιεξσκαηηθέο θαη 

θαηαιπηηθέο  έλλνηεο γηα ηελ κειινληηθή πνξεία θάζε μελνδνρεηαθήο επηρείξεζεο.  

Ζ εξγαζία αξρηθά, ζα εζηηάζεη ζε θαίξηα ζέκαηα Γηνίθεζεο Αλζξσπίλσλ Πφξσλ φπσο 

ν πξνγξακκαηηζκφο, ε πξνζέιθπζε, ε επηινγή, ε ελζσκάησζε, ε αμηνιφγεζε ηνπ 

πξνζσπηθνχ θαζψο θαη ηα ζπζηήκαηα ακνηβψλ. Δπίζεο, ζα παξνπζηαζηνχλ ηα 

απνηειέζκαηα κηαο ελδηαθέξνπζαο έξεπλαο πνπ έγηλε ζην πξνζσπηθφ μελνδνρεηαθψλ 

κνλάδσλ ηεο Κέξθπξαο, γηα λα ζπγθξηζεί ε ζεσξία κε ηελ πξάμε. 

΢ηε ζπλέρεηα ζα γίλεη ιφγνο γηα ηε ζεκαζία ηεο πνηφηεηαο ζηηο πξνζθεξφκελεο 

ππεξεζίεο (θαη ηεο κέηξεζήο ηεο), θαζψο ην δεηνχκελν πιένλ είλαη λα ηθαλνπνηεζνχλ 

νη αλάγθεο ησλ πειαηψλ-ηνπξηζηψλ, λα γίλεη ζσζηφο ρεηξηζκφο ησλ παξαπφλσλ ηνπο, 

αιιά θαη λα ηνπο δνζεί ε επθαηξία λα απνιαχζνπλ ην «θάηη παξαπάλσ», ηε ιεγφκελε 

«εληππσζηαθή εκπεηξία», πνπ ζα ηνπο κεηαηξέςεη ζε πηζηνχο πειάηεο ηνπ 

μελνδνρείνπ.  

Σέινο, αλαιχνληαη ηα ζηάδηα ηεο εθπαίδεπζεο ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ν ξφινο ηεο 

εθπαίδεπζεο ζηε βειηίσζε ηεο πνηφηεηαο ππεξεζηψλ. Γίλεηαη ιφγνο γηα ηηο πιένλ 

ζχγρξνλεο κεζφδνπο εθπαίδεπζεο, εμεηάδεηαη ε πεξίπησζε ελφο πνιπηεινχο 

μελνδνρείνπ πνπ απνηειεί πξφηππν ζηνλ θιάδν, θαη επίζεο αλαθέξνληαη νξηζκέλνη 

ηξφπνη ππνθίλεζεο ηνπ πξνζσπηθνχ. 

Ζ εξγαζία νινθιεξψλεηαη, θαηαιήγνληαο ζηε ζηξαηεγηθή βειηίσζεο ηεο πνηφηεηαο 

ππεξεζηψλ ζηα μελνδνρεία. Ζ ζηξαηεγηθή απηή έρεη σο βαζηθά ηεο βήκαηα ηελ 

θαηάιιειε δηνίθεζε ησλ αλζξσπίλσλ πφξσλ (ηδηαίηεξα ηελ εθπαίδεπζε) θαη ηε ζπλερή 

κέηξεζε θαη βειηίσζε ηεο πνηφηεηαο. Έηζη, ζα κεησζνχλ ηα παξάπνλα, ζα απμεζεί ν 

βαζκφο ηθαλνπνίεζεο ησλ πειαηψλ θαη ε μελνδνρεηαθή κνλάδα ζα νδεγεζεί ζηελ 

θεξδνθνξία. 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 2 

Ζ ΓΗΟΗΚΖ΢Ζ ΑΝΘΡΧΠΗΝΧΝ ΠΟΡΧΝ ΢ΣΗ΢ ΞΔΝΟΓΟΥΔΗΑΚΔ΢ 

ΔΠΗΥΔΗΡΖ΢ΔΗ΢ 

 

2.1 Ζ έλλνηα ηεο Γηνίθεζεο Αλζξσπίλσλ Πφξσλ 

 

Σν αλζξψπηλν δπλακηθφ απνηειεί ηε ζεκαληηθφηεξε επέλδπζε κηαο επηρείξεζεο, γηα ην 

ιφγν απηφ δεκηνπξγήζεθε ε έλλνηα ηεο Γηνίθεζεο ησλ Αλζξσπίλσλ Πφξσλ (Human 

Resources Management), γηα ηελ νπνία έρνπλ δηαηππσζεί ζηε βηβιηνγξαθία πνηθίινη 

νξηζκνί. ΋ινη έρνπλ σο θνηλφ ζεκείν αλαθνξάο ηνλ θαζνξηζηηθφ ξφιν ησλ 

εξγαδνκέλσλ ζηελ εμέιημε θάζε επηρείξεζεο.  

΢πλδπαζηηθά, ζα κπνξνχζε λα δηαηππσζεί ν εμήο νξηζκφο: «Ζ Γηνίθεζε Αλζξσπίλσλ 

Πφξσλ είλαη ε δηνηθεηηθή ιεηηνπξγία ηεο επηρείξεζεο, πνπ ζρεδηάδεη θαη εθαξκφδεη φιεο 

ηηο δξαζηεξηφηεηεο πνπ αθνξνχλ ζηε δηαρείξηζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ κηαο 

επηρείξεζεο, δίλνληαο ηδηαίηεξε έκθαζε ζηε ζεκαζία ηνπ αλζξψπηλνπ παξάγνληα σο 

θχξην αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηεο επηρείξεζεο» 

(Μπνπξαληάο θαη Παπαιεμαλδξή, 2003, ζει.19). 

Πξφθεηηαη ινηπφλ γηα κηα δηνηθεηηθή ιεηηνπξγία, ε νπνία νπζηαζηηθά πξνγξακκαηίδεη θαη 

πινπνηεί έλα ζχλνιν αιιειέλδεησλ δηαδηθαζηψλ πνπ αθνξνχλ ζηελ πξνζέιθπζε, 

επηινγή, εθπαίδεπζε - αλάπηπμε, αμηνιφγεζε, θαη γεληθψο αμηνπνίεζε θαη πξνζαξκνγή 

ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ζηελ επηρείξεζε κε ηνλ θαιχηεξν δπλαηφ ηξφπν. ΋ζν πην 

ζσζηά γίλεη απηή ε ιεηηνπξγία, ηφζν πην πηζαλφ είλαη λα επδνθηκήζεη ε επηρείξεζε. 

 

2.2 Ζ ζρέζε ηεο Γηνίθεζεο Αλζξσπίλσλ Πφξσλ θαη ηεο Γηνίθεζεο 

Πξνζσπηθνχ  

 

Υξεηάδεηαη λα εμεηαζηεί ε ζρέζε δχν ελλνηψλ πνπ ζπρλά ρξεζηκνπνηνχληαη ζηελ 

ειιεληθή θαη μέλε βηβιηνγξαθία. Οη έλλνηεο απηέο είλαη ε ΓΑΠ (Γηνίθεζε Αλζξσπίλσλ 

Πφξσλ) ή θαηά άιινπο Γηνίθεζε Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ ή Γηνίθεζε Αλζξψπηλνπ 

Παξάγνληα (Management of Human Resources) θαη ε Γηνίθεζε Πξνζσπηθνχ 

(Personnel Administration). ΢ηε ζπλέρεηα ζα εμεηαζηεί ε θάζε κηα μερσξηζηά. 
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Ζ Γηνίθεζε Πξνζσπηθνχ (Personnel Administration) νξίδεηαη σο: «ην ζχλνιν ησλ 

δηαδηθαζηψλ πξνζέιθπζεο ή ζηξαηνιφγεζεο (δειαδή αλαδήηεζε θαη εμεχξεζε), 

επηινγήο, εθπαίδεπζεο θαη αλάπηπμεο, αμηνπνίεζεο θαη πξνζαξκνγήο ησλ 

αλζξψπηλσλ πφξσλ ζηνπο νξγαληζκνχο, επηρεηξήζεηο ή ππεξεζίεο» (Καλειιφπνπινο, 

2002, ζει.21). Δπίζεο  σο εξγαιεία ηεο Γηνίθεζεο Πξνζσπηθνχ αλαθέξνληαη ηα εμήο: 

«ε πξνζέιθπζε, επηινγή, εθπαίδεπζε, νη ακνηβέο θαη παξνρέο γηα ηελ επίηεπμε κηαο 

ηθαλνπνηεηηθήο απφδνζεο θαη ηέινο ε απνρψξεζε» (Μπνπξαληάο θαη Παπαιεμαλδξή, 

φ.π., ζει.26). 

Με άιια ιφγηα νη εξγαδφκελνη πξνζιακβάλνληαη ζηνλ νξγαληζκφ , εθπαηδεχνληαη, 

πξνζθέξνπλ ηηο ππεξεζίεο ηνπο, αμηνινγνχληαη,  ακείβνληαη θαη απνρσξνχλ γηα 

δηάθνξνπο ιφγνπο.  

Ζ Γηνίθεζε Αλζξσπίλσλ Πφξσλ (ή Γηνίθεζε Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ ή Γηνίθεζε 

Αλζξψπηλνπ Κεθαιαίνπ)  απνηειεί κηα επξχηεξε έλλνηα ε νπνία πεξηιακβάλεη φια ηα 

πξναλαθεξζέληα ζηνηρεία, δίλεη φκσο έκθαζε ζηελ αιιειεπίδξαζε κεηαμχ ηνπ αηφκνπ, 

ηεο εξγαζίαο θαη ηνπ νξγαληζκνχ.  Πην ζπγθεθξηκέλα ε ΓΑΠ κπνξεί λα ζεσξεζεί σο 

«κηα ζεηξά απφ ξφινπο θαη ιεηηνπξγίεο πνπ αλαγλσξίδνπλ ηε ζεκαζία ηνπ αλζξψπηλνπ 

παξάγνληα ζηελ εξγαζία θαη ζηνρεχνπλ ζηε δεκηνπξγία αληαγσληζηηθνχ 

πιενλεθηήκαηνο κέζσ ηεο ζηξαηεγηθήο αλάπηπμεο ελφο ηθαλνχ θαη αθνζησκέλνπ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, θαη κέζσ ηεο ρξήζεο ηερληθψλ δηνίθεζεο αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ πνπ επεξεάδνπλ ηελ θνπιηνχξα θαη ηε δνκή κηαο επηρείξεζεο, 

ζπκβάιινληαο κε απηφ ηνλ ηξφπν ζηελ ελαξκφληζε ηεο κε ηηο γεληθέο ζηξαηεγηθέο ηεο 

θαη ην πεξηβάιινλ» (Μπνπξαληάο θαη Παπαιεμαλδξή, φ.π., ζει.26,27). 

Δπίζεο ν Υπηήξεο αλαθέξεη ηνλ εμήο νξηζκφ: «Γηνίθεζε Αλζξσπίλσλ Πφξσλ ελλνείηαη 

έλα ζχλνιν ελεξγεηψλ, ζηξαηεγηθψλ (π.ρ. πξνγξακκαηηζκφο αλζξσπίλσλ πφξσλ, 

ζρεδηαζκφο ζπζηεκάησλ αληακνηβήο) θαη ιεηηνπξγηθψλ (π.ρ. επηινγή ππνςεθίσλ, 

εθπαίδεπζε) πνπ πξέπεη λα γίλνπλ γηα λα κπνξεί ε επηρείξεζε λα απνθηήζεη, 

δηαηεξήζεη θη αμηνπνηήζεη ηθαλνχο εξγαδφκελνπο πνπ ζα εθηεινχλ επηηπρψο θαη κε 

παξαγσγηθφ ηξφπν ην έξγν ηνπο» (Υπηήξεο, 2001, ζει.18). 

΢χκθσλα κε ηνλ Καλειιφπνπιν απφ ηηο αξρέο ηεο δεθαεηίαο ηνπ 1980 άξρηζε λα 

γίλεηαη αληηιεπηφ ην γεγνλφο φηη φια ηα ζέκαηα ηα νπνία αθνξνχλ ηνλ αλζξψπηλν 

παξάγνληα θαζψο θαη ηα ζέκαηα πνπ αλαθέξνληαη ζηε δηεχζπλζε εξγαδνκέλσλ απφ 

ηνπο πξντζηάκελνπο ζε φια ηα ηκήκαηα, είλαη αιιειέλδεηα θαη απφιπηα 

αιιεινεπεξεαδφκελα. 
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Γηα ην ιφγν απηφ, άξρηζε λα ζεσξείηαη απηνλφεην φηη φια ηα αλσηέξσ ζέκαηα αξκφδεη 

λα εμεηάδνληαη θαη λα αληηκεησπίδνληαη  ζε θνηλή βάζε θαη έηζη ν λένο φξνο πνπ 

δεκηνπξγήζεθε θαη θαζηεξψζεθε γηα λα ηα εζσθιείεη φια καδί ήηαλ «Human Resource 

Management», δειαδή ζε ειιεληθή κεηάθξαζε Γηνίθεζε Αλζξσπίλσλ Πφξσλ ή 

Γηνίθεζε Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ ή αιιηψο Γηνίθεζε Αλζξψπηλνπ Παξάγνληα 

(Καλειιφπνπινο, 2002, ζει.89).  

Αο εμεηάζνπκε φκσο ηηο θπξηφηεξεο δηαθνξέο κεηαμχ Γηνίθεζεο Πξνζσπηθνχ (ΓΠ) θαη 

Γηνίθεζεο Αλζξσπίλσλ Πφξσλ (ΓΑΠ) (Μπνπξαληάο θαη Παπαιεμαλδξή, φ.π., ζει.27): 

  Ζ ΓΠ παξνπζηάδεηαη σο κηα δηνηθεηηθή δηαδηθαζία πνπ ζηνρεχεη ζε πθηζηακέλνπο, 

ελψ ε ΓΑΠ δίλεη έκθαζε ζηε ζεκαζία ηεο αλάπηπμεο ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ησλ 

δηνηθεηηθψλ ζηειερψλ. 

  Βαζηθφο ζηφρνο ηεο ΓΠ απνηειεί ε επίιπζε ησλ θαζεκεξηλψλ πξνβιεκάησλ, φπσο 

π.ρ. νη απνπζίεο θαη ε ηθαλνπνίεζε απφ ηελ εξγαζία, ελψ ε ΓΑΠ δίλεη πεξηζζφηεξε 

έκθαζε ζηα απνηειέζκαηα πνπ επηηπγράλνληαη ζε επίπεδν νιφθιεξνπ ηνπ 

νξγαληζκνχ φπσο π.ρ. ε απνδνηηθφηεηα, ε πνηφηεηα αιιά θαη ε ζχλδεζε κε ηνπο 

ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο ηεο επηρείξεζεο. 

  Ζ ΓΠ εζηηάδεη θπξίσο ζηελ αηνκηθή εξγαζία, αληίζεηα ε ΓΑΠ πξνσζεί ηελ εξγαζία 

ησλ νκάδσλ θαη ηεο επειημίαο. Δπίζεο ε ΓΑΠ δίλεη έκθαζε ζηελ θαηαλφεζε ηεο 

επηρεηξεζηαθήο θνπιηνχξαο απφ ηα αλψηεξα ζηειέρε κε ζθνπφ ηελ θαιχηεξε 

δηνίθεζε ηεο επηρείξεζεο θαη επίζεο ηνλίδεη ηελ αιιειεμάξηεζε ηεο επηρείξεζεο θαη 

ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ κε θνηλφ ζηφρν ηελ επηβίσζε ηεο επηρείξεζεο. Απηή ε 

ζρέζε εμάξηεζεο κεηαμχ ησλ δχν κεξψλ είλαη θαη ν ιφγνο πνπ πνιιέο επηρεηξήζεηο 

αθφκα θαη ζε επνρέο κε νηθνλνκηθέο δπζθνιίεο επελδχνπλ ζην αλζξψπηλν δπλακηθφ 

ηνπο. 

΢πκπεξαζκαηηθά ζα κπνξνχζακε λα πνχκε φηη ζηελ νπζία ε ΓΠ είλαη ν φξνο πνπ 

αληηθαηαζηάζεθε απφ ηε ΓΑΠ, γηαηί ν δεχηεξνο είλαη επξχηεξνο θαη πεξηιακβάλεη ζηελ 

έλλνηά ηνπ πεξηζζφηεξα ζηνηρεία.  

 

2.3 Σα θπξηφηεξα ηκήκαηα ηεο  μελνδνρεηαθήο κνλάδαο 

 

Πξηλ μεθηλήζνπκε ηελ αλάιπζε ησλ ζηαδίσλ ηεο δηνίθεζεο αλζξσπίλσλ πφξσλ 

θξίλεηαη ζθφπηκν λα αλαθέξνπκε ηα βαζηθά ηκήκαηα / δηεπζχλζεηο απφ ηα νπνία 
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απνηειείηαη κηα μελνδνρεηαθή κνλάδα, ψζηε λα έρνπκε πιήξε εηθφλα ηεο νξγαλσηηθήο 

δνκήο ηνπ πξνζσπηθνχ μελνδνρείσλ. Δπηπιένλ, ζην παξάξηεκα (Τπφδεηγκα 1) 

παξαηίζεηαη ελδεηθηηθά ην  νξγαλφγξακκα ελφο μελνδνρείνπ «Resort & Spa» 5*****. 

Οη θπξηφηεξεο δηεπζχλζεηο / ηκήκαηα απφ ηηο νπνίεο απνηειείηαη κηα μελνδνρεηαθή 

κνλάδα είλαη νη αθφινπζεο (Λαινχκεο θαη Ρνχπαο, 1996, ζει.42, 43, 44; Υπηήξεο, 

1996, ζει.61, 68, 69, 72, 88; Βαζηαξδήο, 2009): 

1. Γηνηθεηηθφ ΢πκβνχιην, Γηεπζχλσλ ΢χκβνπινο θαη Γεληθφο Γηεπζπληήο (Board of 

Directors, Managing Director, General Manager) 

Ζ δηεχζπλζε ζην ζχλνιφ ηεο είλαη ππεχζπλε γηα ηελ ηήξεζε ηεο επηρεηξεκαηηθήο 

πνιηηηθήο θαζψο θαη γηα ηελ επίηεπμε ησλ επηρεηξεκαηηθψλ ζηφρσλ. 

2. Γηεχζπλζε / Σκήκα Πξνζσπηθνχ (Personnel Management)  

Κχξηα απνζηνιή ηνπ ηκήκαηνο απηνχ είλαη ε πξνζέιθπζε θαη επηινγή ησλ πην ηθαλψλ 

λα εξγαζηνχλ, ζχκθσλα κε ηηο απαηηήζεηο ησλ ζέζεσλ εξγαζίαο θαζψο θαη ε 

εθπαίδεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ ψζηε λα κπνξέζνπλ λα αληαπνθξηζνχλ ζηηο εηδηθέο 

απαηηήζεηο ηνπ έξγνπ ηνπο. Δπίζεο σο απνζηνιή ηνπ ηκήκαηνο ζεσξείηαη θαη ε 

αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ αιιά θαη ε αλάπηπμε ζπζηεκάησλ 

αληακνηβήο ηνπο, ζπζηεκάησλ απαζρφιεζεο θαη εμέιημεο, θνηλσληθήο κέξηκλαο θαζψο 

θαη αζθάιεηαο-πγηεηλήο. 

3. Σκήκα πξνκεζεηψλ  

Ο πξντζηάκελνο ηνπ ηκήκαηνο πξέπεη λα είλαη θαιφο γλψζηεο ηεο αγνξάο, λα γλσξίδεη 

ηηο ηηκέο θαη ηηο ηάζεηο ηνπο (αλνδηθέο ή θαζνδηθέο) ηα είδε θαη ηηο πνηθηιίεο ηνπο θαζψο 

θαη ηνπο πξνκεζεπηέο. Δίλαη ππεχζπλνο γηα ηηο αγνξέο ζχκθσλα κε ηνλ 

πξνυπνινγηζκφ (budget) ηνπ μελνδνρείνπ θαζψο θαη γηα ηνλ πνηνηηθφ θαη πνζνηηθφ 

έιεγρν ησλ πξντφλησλ. Πξνγξακκαηίδεη ηηο αγνξέο ζχκθσλα κε ηηο αλάγθεο ηεο 

θνπδίλαο θαη ησλ άιισλ ηκεκάησλ, ηελ θαηάιιειε ζηηγκή, ψζηε λα κελ ππάξρεη 

έιιεηςε αγαζψλ ζε πξψηε δήηεζε, αιιά νχηε θαη πιεφλαζκα ηέηνην πνπ λα δεκηψλεη 

ηελ μελνδνρεηαθή κνλάδα. Δπίζεο, δηεμάγεη ηαθηηθή κεληαία απνγξαθή αιιά θαη 

έθηαθηεο, κε ζθνπφ  ηελ αλαδήηεζε ειιεηκκάησλ  ή πιενλαζκάησλ θαη ηελ εμαθξίβσζε 

ησλ αηηηψλ ηνπο, θαζψο θαη ηελ αλάιπζή ηνπο. 

4. Σκήκα ηερληθψλ ππεξεζηψλ (Technical Services) 

Σν ηκήκα απνηειείηαη απφ άηνκα κε ηερληθέο γλψζεηο, ππεχζπλα γηα ηε ζπληήξεζε θαη 

επηζθεπή ησλ εγθαηαζηάζεσλ θαη ηνπ κεραλνινγηθνχ εμνπιηζκνχ ηνπ μελνδνρείνπ. 
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5. Γηεχζπλζε / Σκήκα Οηθνλνκηθψλ Τπεξεζηψλ (Accounting) 

΢ην ηκήκα απηφ γίλνληαη νη αλάινγεο εγγξαθέο αλνίγκαηνο ή θιεηζίκαηνο ησλ 

ινγαξηαζκψλ πειαηψλ θαη ε παξαθνινχζεζή ηνπο. Ο πξντζηάκελνο ηνπ ηκήκαηνο 

πξέπεη λα έρεη άξηζηε γλψζε ηεο μελνδνρεηαθήο ινγηζηηθήο θαη λα είλαη πνιχ 

πξνζεθηηθφο θαηά ηνλ έιεγρν ησλ ρξενπηζηψζεσλ ησλ ινγαξηαζκψλ, γηα απνθπγή 

ιαζψλ, επηβιαβψλ γηα ηελ θαιή θήκε ηεο κνλάδαο. Δπίζεο πξνεηνηκάδεη ηνλ 

πξνυπνινγηζκφ θαη ηνλ παξνπζηάδεη ζηελ αλψηαηε δηνίθεζε ή ζην γεληθφ δηεπζπληή γηα 

ηειηθή έγθξηζε. 

6.  Γηεχζπλζε Δπηζηηηζηηθψλ Σκεκάησλ (Σξνθίκσλ θαη Πνηψλ - Food & Beverage) 

Ο Γηεπζπληήο Δπηζηηηζηηθψλ Σκεκάησλ (Food & Beverage Manager) είλαη 

ππεχζπλνο γηα ην γεληθφηεξν έιεγρν ηεο ιεηηνπξγίαο ησλ επηζηηηζηηθψλ ηκεκάησλ ηνπ 

μελνδνρείνπ (θνπδίλα, εζηηαηφξην, bar, θαθεηέξηα, ηαβέξλα θ.ιπ.) θαζψο θαη γηα ηελ 

ηξνθνδνζία απηψλ. Οηηδήπνηε εηζέξρεηαη ζην μελνδνρείν δελ παξαιακβάλεηαη εάλ δελ 

έρεη ειεγρζεί πνηνηηθά θαη πνζνηηθά απφ ηξηκειή επηηξνπή πνπ ζπλήζσο απνηεινχλ: ν 

Διεγθηήο Δπηζηηηζηηθψλ Σκεκάησλ (F&B Controller), ν ΢εθ θαη ν Τπεχζπλνο 

Απνζήθεο. Δπίζεο ππάξρεη θαη ν αξκφδηνο δηεπζπληήο ησλ εζηηαηνξίσλ ηνπ 

μελνδνρείνπ (restaurant’s manager), θαζψο θαη ν πξντζηάκελνο ησλ Bars (beverage 

supervisor). 

Δπηπξφζζεηα κπνξνχκε λα αλαθέξνπκε φηη ζηελ θνπδίλα ν ζεθ (chef) πξέπεη λα 

θξνληίδεη γηα ηελ ηέιεηα πνηφηεηα, παξνπζίαζε, γεχζε, νζκή θάζε πηάηνπ, θξνληίδνληαο 

πάληα λα αθνινπζνχληαη ηα πξφηππα. Σέινο, ζην εζηηαηφξην ν καηηξ (maitre) είλαη ην 

άηνκν πνπ ζα θιεζεί λα αθνχζεη θάπνηα παξάπνλα ή λα δψζεη πιεξνθνξίεο γηα 

θάπνην πηάην, γη‟ απηφ πξέπεη λα είλαη ηδηαίηεξα ηθαλφο, ψζηε αθελφο λα δεκηνπξγεί 

άλεηε αηκφζθαηξα γηα ηνπο πειάηεο θαη αθεηέξνπ λα βεβαηψλεηαη γηα ηε ζσζηή 

ζπκπεξηθνξά ησλ ζεξβηηφξσλ. 

7. Σκήκα Πξντζηακέλεο Οξφθσλ (Housekeeping) 

Ζ γεληθή πξντζηακέλε νξφθσλ (executive housekeeper) κεζνδεχεη ηελ εξγαζία γηα 

εμνηθνλφκεζε ρξφλνπ, δίλεη ζπκβνπιέο αθφκα θαη γηα ηηο δχζθνιεο πεξηπηψζεηο 

θαζαξηζκνχ θαη θξνληίδεη γηα ηελ άςνγε ζπκπεξηθνξά ηνπ πξνζσπηθνχ ηεο. Τπνηκήκα 

απηνχ ηνπ ηκήκαηνο απνηειεί θαη ε ιεηηνπξγία ηεο Ληλνζήθεο, ηνπ Πιπληεξίνπ θαη ηνπ 

΢ηδεξσηεξίνπ. Ζ πξντζηακέλε ηεο ιηλνζήθεο θξνληίδεη γηα ηελ επάξθεηα θαη άξηζηε 

θαηάζηαζε ησλ ιηλψλ, ηελ αληηθαηάζηαζε ησλ αθάζαξησλ κε θαζαξά (ζχκθσλα κε ηελ 

θαηάζηαζε πνπ δίλεηαη απφ ηελ ππνδνρή) θαη είλαη ππεχζπλε ή ζπκκεηέρεη ζηηο 
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ηαθηηθέο απνγξαθέο πνπ γίλνληαη ζην ηκήκα ηεο. Δπίζεο, ζην ηκήκα πνπ εμεηάδνπκε 

ππάγνληαη θαη νη βνεζνί ηεο γεληθήο πξντζηακέλεο νξφθσλ (floor supervisors) 

αιιά θαη νη κνδίζηξεο (seamstresses). 

Σν ηκήκα ηεο Πξντζηακέλεο Οξφθσλ (Housekeeping), ζα απνδεηρζεί πνιχ ζεκαληηθφ 

γηα ηηο μελνδνρεηαθέο επηρεηξήζεηο, απφ έξεπλα πνπ ζα εμεηάζνπκε ζην ηξίην θεθάιαην. 

8. Σκήκα Τπνδνρήο θαη εμππεξέηεζεο πειαηψλ (Front Desk) 

΢ην ηκήκα απηφ ππάγνληαη αξθεηά ππνηκήκαηα απφ ηα νπνία ζα αλαθεξζνχκε ζηα πην 

ζεκαληηθά. Αξρηθά ν πξντζηάκελνο ππνδνρήο θαη εμππεξέηεζεο πειαηψλ πξέπεη 

λα δηαζέηεη εκθάληζε, εμππλάδα, ηηκηφηεηα, κλήκε θαη ερεκχζεηα. Πξέπεη λα γλσξίδεη 

μέλεο γιψζζεο, λα έρεη επαγγεικαηηθέο γλψζεηο, ηαθη θαη ηθαλφηεηεο δηπισκάηε. Δίλαη 

επίζεο ππεχζπλνο γηα ηελ νξγάλσζε ηνπ ηκήκαηνο κε ηέηνην ηξφπν ψζηε λα  

πεξηνξίδνληαη ζην ειάρηζην ηα ιάζε θαη λα εμαζθαιίδεηαη ε άξηζηε εμππεξέηεζε.  

΢ην ηκήκα ππάγεηαη επίζεο θαη ν ειεγθηήο λπθηφο, ν νπνίνο ζπγθεληξψλεη φια ηα 

έζνδα απφ ηα δηάθνξα ηκήκαηα ηνπ μελνδνρείνπ, κεδελίδεη ηηο ηακεηαθέο κεραλέο θαη 

γεληθφηεξα έρεη φιεο ηηο επζχλεο – δξαζηεξηφηεηεο ηνπ ηακία γηα ηε λχρηα. Δπηπξφζζεηα 

ζην ηκήκα ππάγεηαη θαη ην γξαθείν πιεξνθνξηψλ (concierge), ην νπνίν παξέρεη 

θάζε είδνπο πιεξνθνξία ζηνπο πειάηεο ηνπ μελνδνρείνπ. 

Ο ππεχζπλνο ζπξσξείνπ (bellman) πξέπεη λα έρεη εηδηθά πξνζφληα φζνλ αθνξά ζηνλ 

ηξφπν ζπκπεξηθνξάο. Υξεηάδεηαη λα είλαη επράξηζηνο θαη θηιηθφο, λα δηαζέηεη άςνγε 

ελδπκαζία θαη λα είλαη γλψζηεο μέλσλ γισζζψλ,  αιιά θαη πξφζπκνο λα εμππεξεηήζεη 

άκεζα ηνλ πειάηε θαη λα δψζεη πιεξνθνξίεο γηα ην μελνδνρείν θαη ηελ ηνπνζεζία πνπ 

βξίζθεηαη. Δπίζεο, αξκνδηφηεηά ηνπ είλαη λα επηβιέπεη ηνπο αρζνθφξνπο (grooms) θαη 

ηνπο πνξηηέξεδεο (doormen). 

Σέινο, ν ππεχζπλνο Γεκνζίσλ ΢ρέζεσλ (Guest  Relations) πξέπεη λα έρεη 

δηνηθεηηθά θαη νξγαλσηηθά πξνζφληα, πιαηηά κφξθσζε, ζπλερή ελεκέξσζε γηα ηα 

Διιεληθά θαη δηεζλή γεγνλφηα, άςνγε εκθάληζε θαη πνιιέο γλσξηκίεο. Δίλαη ην άηνκν 

πνπ εμππεξεηεί θαη ιχλεη θάζε πξφβιεκα ησλ πειαηψλ, νξγαλψλεη θαη επηβιέπεη θάζε 

εθδήισζε, είλαη ππεχζπλνο γηα ηελ ππνδνρή θαη μελάγεζε πςειψλ πξνζσπηθνηήησλ, 

ελεκεξψλεηαη θαη έρεη ζπλερή επαθή κε φια ηα ηκήκαηα ηνπ μελνδνρείνπ.  

9. Γηεχζπλζε / Σκήκα Πσιήζεσλ (Sales) 

Σν ηκήκα πσιήζεσλ ραξαθηεξίδεηαη σο «πεγή ελέξγεηαο» νιφθιεξεο ηεο νξγάλσζεο. 

Ο δηεπζπληήο πσιήζεσλ (sales manager) θαιείηαη λα πάξεη απνθάζεηο πνπ 
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επεξεάδνπλ φρη κφλν ηηο παξνχζεο, αιιά θαη ηηο κειινληηθέο εηζπξάμεηο. Σν θχξην 

κέιεκα ηνπ ηκήκαηνο απηνχ είλαη ε ελνηθίαζε ησλ δσκαηίσλ κε ζηφρν ηε κέγηζηε 

πιεξφηεηα  ζηηο πςειφηεξεο ηηκέο. Δπίζεο, επηκειείηαη ηηο ζπλαιιαγέο πνπ αθνξνχλ 

ζπλεζηηάζεηο, ζπζθέςεηο, θαη ζπλειεχζεηο. Ο ππεχζπλνο απαηηείηαη λα είλαη γλψζηεο 

ησλ δεκνζίσλ ζρέζεσλ θαη ησλ ηερληθψλ ηεο πψιεζεο. Δπίζεο είλαη ππεχζπλνο γηα 

ηελ νξγάλσζε θαη δηεμαγσγή απηψλ ησλ εθδειψζεσλ.  

Καηά ηε δηάξθεηα ηεο εξγαζίαο ζα αλαθεξζνχκε ζε θάπνηα απφ ηα αλσηέξσ ηκήκαηα. 

 

2.4 Σα ζηάδηα ιεηηνπξγίαο ηεο Γηνίθεζεο Αλζξσπίλσλ Πφξσλ 

 

Γηα λα εμεηάζνπκε ηε ιεηηνπξγία ηεο δηνίθεζεο αλζξσπίλσλ πφξσλ ζηηο μελνδνρεηαθέο 

επηρεηξήζεηο, ζα αλαθεξζνχκε ζηα αθφινπζα βαζηθά ζηάδηα (ην ζηάδην ηεο 

εθπαίδεπζεο θαη αλάπηπμεο ζα αλαιπζεί ζην ηέηαξην θεθάιαην) (DeNisi and Griffin, 

2001; Beardwell and Holden, 1997): 

1. Πξνγξακκαηηζκφο Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ 

2. Πξνζέιθπζε εξγαδνκέλσλ 

3. Δπηινγή Πξνζσπηθνχ 

4. Δλζσκάησζε εξγαδνκέλσλ ζηελ επηρείξεζε 

5. ΢πζηήκαηα ακνηβψλ 

΢ηε ζπλέρεηα ζα αλαιπζεί θάζε ζηάδην ρσξηζηά, ψζηε λα δεκηνπξγεζεί ζαθή εηθφλα γηα 

ην ππφ εμέηαζε ζέκα. 

 

2.5 Πξνγξακκαηηζκφο Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ 

 

2.5.1 Οξηζκνί 

΢χκθσλα κε ηνπο Beardwell et al., ν πξνγξακκαηηζκφο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

(Human Resource Planning) είλαη «κηα βαζηθή ιεηηνπξγία ε νπνία επηδηψθεη λα 
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πξνζδηνξίζεη ηηο ηξέρνπζεο θαη κειινληηθέο αλάγθεο ηεο επηρείξεζεο γηα πξνζσπηθφ» 

(Beardwell et al., φ.π., ζει.120). 

Δπίζεο, ν πξνγξακκαηηζκφο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ απνηειεί «κηα δηαδηθαζία 

κέζα απφ ηελ νπνία έλαο νξγαληζκφο θάλεη πξνζπάζεηα λα εμαζθαιίζεη ην θαηάιιειν 

είδνο θαη αξηζκφ αηφκσλ πνπ ζα κπνξέζνπλ λα πινπνηήζνπλ έλα ζπγθεθξηκέλν 

επίπεδν παξαγσγήο ή ππεξεζηψλ» (Καλειιφπνπινο, 2002, ζει.89).  

΢πκπεξαζκαηηθά ζα κπνξνχζε λα εηπσζεί φηη πξφθεηηαη γηα έλα ζεκαληηθφ θαη 

απαξαίηεην ζηάδην, ψζηε θάζε επηρείξεζε λα κπνξέζεη λα ζπγθεληξψζεη ηα θαηάιιεια 

άηνκα ζηηο θαηάιιειεο ζέζεηο γηα λα εμαζθαιίζεη ηελ εχξπζκε ιεηηνπξγία ηεο. 

 

2.5.2 Γηαδηθαζία Πξνγξακκαηηζκνχ Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ  

 

Οη βαζηθέο ιεηηνπξγίεο ηνπ πξνγξακκαηηζκνχ ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ είλαη νη εμήο 

(Armstrong, 2001): 

1. Μειέηε πθηζηάκελεο θαηάζηαζεο 

2. Πξφβιεςε κεηαβνιψλ ζε αλζξψπηλν δπλακηθφ 

3. Πξνζδηνξηζκφο αλαγθψλ 

4. ΢ρεδηαζκφο πξνγξάκκαηνο θάιπςεο αλαγθψλ ζε ζπλδπαζκφ κε πξνυπνινγηζκφ 

νηθνλνκηθψλ κέζσλ 

5. Αμηνιφγεζε πξνγξάκκαηνο θαη δηνξζσηηθέο ελέξγεηεο πνπ ηξνπνπνηνχλ ην 

ζρεδηαζκφ κειινληηθψλ πξνγξακκάησλ 

΢ρεκαηηθά ζα κπνξνχζε λα απεηθνληζηεί σο εμήο (ην ζρήκα παξαηίζεηαη ζηελ επφκελε 

ζειίδα): 
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΢ρήκα 1 : Γηαδηθαζία Πξνγξακκαηηζκνχ Αλζξσπίλσλ Πφξσλ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Πεγή: Μπνπξαληάο, Γ. θαη Παπαιεμαλδξή, Ν. (2003), «Γηνίθεζε Αλζξσπίλσλ Πφξσλ», 

Μπέλνπ, Αζήλα, ζει. 150 

 

2.5.2.1 Μειέηε πθηζηάκελεο θαηάζηαζεο 

 

Ζ κειέηε ηεο πθηζηάκελεο θαηάζηαζεο θαηαξρήλ γίλεηαη ζε ηξία επίπεδα (Stone, 1998, 

ζει.55,59; Μπνπξαληάο θαη Παπαιεμαλδξή, φ.π., ζει.155): 

Μειέηε Δμσηεξηθήο 

Αγνξάο Δξγαζίαο 

Δπηρεηξεκαηηθά ΢ρέδηα Μειέηε Δζσηεξηθήο 

Αγνξάο Δξγαζίαο 

Πξφβιεςε Μεηαβνιψλ ζε 

Αλζξψπηλν Γπλακηθφ 

Πξνζδηνξηζκφο Αλαγθψλ 

΢ρεδηαζκφο 

Πξνγξάκκαηνο 
Πξνυπνινγηζκφο 

νηθνλνκηθψλ κέζσλ 

΢ρέδηα Πξνζιήςεσλ 

΢ρέδηα 

Αλαδηνξγάλσζεο 

Θέζεσλ 

΢ρέδηα Αλάπηπμεο 

Δξγαδνκέλσλ 

΢ρέδηα Δθπαίδεπζεο 

Δξγαδνκέλσλ 

΢ρέδηα Δλίζρπζεο ηεο 

Απφδνζεο 

Δθαξκνγή 

Πξνγξάκκαηνο 

΢ρέδηα Ακνηβψλ 

΢ρέδηα Δπέιηθησλ 

Μνξθψλ 

Απαζρφιεζεο 

΢ρέδηα Δξγαζηαθψλ 

΢ρέζεσλ 

΢ρέδηα Μείσζεο 

Πξνζσπηθνχ 

΢ρέδηα Δπηθνηλσλίαο 

Αμηνιφγεζε 

Πξνγξάκκαηνο 
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  ΢ηε κειέηε ηεο εμσηεξηθήο αγνξάο εξγαζίαο 

  ΢ηε κειέηε ηεο εζσηεξηθήο αγνξάο εξγαζίαο 

  ΢ηε κειέηε ησλ επηρεηξεκαηηθψλ ζρεδίσλ 

Ζ κειέηε ηεο εξωηεπικήρ αγοπάρ επγαζίαρ πεξηιακβάλεη ηελ ηνπηθή, εζληθή αιιά θαη 

δηεζλή αγνξά εξγαζίαο απφ ηελ νπνία κπνξεί ε επηρείξεζε λα αληιήζεη  πξνζσπηθφ. 

΋ζνλ αθνξά ζηηο μελνδνρεηαθέο επηρεηξήζεηο απηέο έρνπλ αλάγθε απφ κεγάιν αξηζκφ 

εξγαδνκέλσλ αιιά θαη θαηάιιεια θαηαξηηζκέλσλ. Σν γεγνλφο απηφ πξνθαιεί θάπνηεο 

ηδηαηηεξφηεηεο αθνχ ζα πξέπεη λα αλαδεηεζεί ην πξνζσπηθφ απηφ απφ δηάθνξεο πεγέο 

θαη ε ηδηαηηεξφηεηα απηή γίλεηαη αθφκα πην ζεκαληηθή φηαλ ε μελνδνρεηαθή επηρείξεζε 

βξίζθεηαη ζε θάπνηα απνκνλσκέλε πεξηνρή, καθξηά απφ ηηο θαηάιιειεο πεγέο. 

Ζ κειέηε ηεο εμσηεξηθήο αγνξάο εξγαζίαο ζα πξέπεη λα ιακβάλεη ππφςηλ ηα 

εξγαζηαθά πξφηππα πνπ έρεη ζέζεη ε επηρείξεζε, γηα παξάδεηγκα ππάξρεη έλαο 

αξηζκφο επηρεηξήζεσλ νη νπνίεο πξνηηκνχλ λα πξνζιακβάλνπλ εξγαδφκελνπο ρσξίο 

ηδηαίηεξνπο ηίηινπο ζπνπδψλ, ψζηε λα ηνπο εθπαηδεχζνπλ κέζα ζηελ επηρείξεζε, ελψ 

άιιεο πξνηηκνχλ λα απαζρνινχλ άηνκα πιήξσο θαηαξηηζκέλα (Υπηήξεο, 2001, 

ζει.33). 

Δπίζεο ηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο πεξηνρήο είλαη εμίζνπ ζεκαληηθά, αθνχ πεξηνρέο πνπ 

δηαζέηνπλ πνιπάξηζκεο μελνδνρεηαθέο επηρεηξήζεηο έρνπλ αληίζηνηρα θαη κεγάιεο 

αλάγθεο ζε πξνζσπηθφ, φκσο ε ηνπηθή αγνξά ζπρλά δελ επαξθεί απφ κφλε ηεο γηα λα 

θαιχςεη ηηο αλάγθεο απηέο κε απνηέιεζκα λα γίλεηαη αλαδήηεζε ζηηο επξχηεξεο 

πεξηνρέο ή ζε νιφθιεξν ην λνκφ, ηε ρψξα ή θαη ηνλ θφζκν. Δδψ ζα κπνξνχζακε λα 

θέξνπκε σο παξάδεηγκα ηελ Δινχληα ηεο Κξήηεο, φπνπ ε αλαδήηεζε γίλεηαη αξρηθά 

ζηελ επξχηεξε πεξηνρή ηνπ Λαζηζίνπ, ζηε ζπλέρεηα ζε νιφθιεξε ηελ Κξήηε, ηελ 

Διιάδα θαη ηελ Δπξψπε (Παηεζηήο, φ.π., ζει.56). 

΢χκθσλα κε ηνπο Λαινχκε θαη Ρνχπα, ε κειέηε ηεο εμσηεξηθήο αγνξάο εξγαζίαο 

ρξεηάδεηαη λα ιακβάλεη ππφςηλ θαη ηηο γεληθέο νηθνλνκηθέο ζπλζήθεο (Λαινχκεο θαη  

Ρνχπαο, 1996, ζει.101). Έηζη ζε πεξηφδνπο θξίζεο γίλνληαη πεξηθνπέο πξνζσπηθνχ 

θαη αλαδήηεζε θζελφηεξνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ, ελψ ζε πεξηφδνπο απμεκέλεο 

ηνπξηζηηθήο θίλεζεο ππάξρεη ε δπλαηφηεηα πξφζιεςεο κεγαιχηεξνπ αξηζκνχ 

εξγαδνκέλσλ θαη κηζζνινγηθά αλψηεξσλ. Βέβαηα, κειεηψληαο ηελ εμσηεξηθή αγνξά δελ 

πξέπεη λα παξαιείςνπκε ηελ εμέηαζε ησλ πνιηηηθψλ ησλ αληαγσληζηψλ ηνπ θιάδνπ ζε 

ζέκαηα πξνζσπηθνχ (πξνζιήςεηο, πξναγσγέο, ακνηβέο, εθπαίδεπζε) αθνχ π.ρ. κηα 
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μελνδνρεηαθή επηρείξεζε  πξέπεη λα ιακβάλεη ππφςηλ ην χςνο ησλ ακνηβψλ ησλ 

αληαγσληζηηθψλ επηρεηξήζεσλ, ψζηε λα ζρεδηάζεη ηε δηθή ηεο πνιηηηθή.  

Δπηπξνζζέησο, ιακβάλνληαη ππφςηλ θαη  ηα θίλεηξα πνπ δίλεη ην θξάηνο γηα ηελ 

απαζρφιεζε ζπγθεθξηκέλεο κεξίδαο αλζξψπσλ, φπσο π.ρ. ηα πξνγξάκκαηα ηνπ 

ΟΑΔΓ πνπ επηδνηεί επηρεηξήζεηο ψζηε λα πξνζιάβνπλ άηνκα πνπ είλαη εγγεγξακκέλα 

ζηνπο θαηαιφγνπο αλέξγσλ. Σέινο, νη πεξηνξηζκνί πνπ ζέηεη ην θξάηνο κέζσ λφκσλ 

ζρεηηθά κε ηελ απαζρφιεζε επεξεάδνπλ ηηο απνθάζεηο ησλ επηρεηξήζεσλ ζην ζηάδην 

ηνπ πξνγξακκαηηζκνχ (φξνη πξφζιεςεο, απφιπζεο, σξάξην εξγαζίαο, ακνηβή 

ππεξσξηαθήο απαζρφιεζεο, επηδφκαηα θιπ.) (Παηεζηήο, φ.π., ζει. 57). 

Αο εμεηάζνπκε ηψξα ηε κειέηε ηεο εζωηεπικήρ αγοπάρ επγαζίαρ, ε νπνία έρεη σο 

ζηφρν λα δηαπηζηψζεη αλ ε δήηεζε ζε αλζξψπηλν δπλακηθφ κπνξεί λα θαιπθζεί απφ ην 

εζσηεξηθφ ηεο επηρείξεζεο πνζνηηθά αιιά θαη πνηνηηθά. Αξρηθά ρξεηάδεηαη λα γίλεη 

αλάιπζε ησλ ζέζεσλ εξγαζίαο, ψζηε λα θαηαγξαθνχλ νη αλάγθεο ηεο επηρείξεζεο 

ζε πξνζσπηθφ. Ζ αλάιπζε ζα γίλεη  σο πξνο ην πεξηερφκελφ ηνπο θαη ηηο δεμηφηεηεο 

πνπ απηέο απαηηνχλ, ψζηε λα θαζνξηζηνχλ νη πξνδηαγξαθέο πνπ ζα ζέζεη ε επηρείξεζε  

ζε πεξίπησζε δήηεζεο πξνζσπηθνχ απφ ην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ. Έπεηηα ρξεηάδεηαη 

λα γίλεη θαηαγξαθή ηνπ ππάξρνληνο πξνζσπηθνχ θαη ησλ ηθαλνηήησλ ηνπ 

(Υπηήξεο, φ.π, ζει.35). Έηζη ζα δηαπηζησζεί πνηέο απφ ηηο αλάγθεο ηεο επηρείξεζεο 

κπνξνχλ λα θαιπθζνχλ απφ ην εζσηεξηθφ ηεο θαη πνηέο απφ ην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ, 

πνπ αλαιχζακε αλσηέξσ. Αθνινπζεί ε πξφβιεςε ηεο κειινληηθήο δήηεζεο κέζσ 

εηζεγήζεσλ απφ ηνπο ππεχζπλνπο ηκεκαηάξρεο, γηα ηηο εθηηκψκελεο αλάγθεο ησλ 

ηκεκάησλ ηνπο ζε πξνζσπηθφ, έηζη π.ρ. ν chef γλσξίδεη θαιχηεξα απφ ηνλ θαζέλα ηηο 

αλάγθεο ηνπ ηκήκαηφο ηνπ ζε πξνζσπηθφ. Βέβαηα νη εηζεγήζεηο απηέο 

αληηπαξαβάιινληαη κε ηηο πξνβιέςεηο ηεο δηνίθεζεο πξνζσπηθνχ ε νπνία ζε 

ζπλελλφεζε κε ηε γεληθή δηεχζπλζε γλσξίδεη πεξηζζφηεξα ζηνηρεία πνπ αθνξνχλ ην 

κέιινλ ηεο επηρείξεζεο θαη ηελ νηθνλνκηθή ηεο θαηάζηαζε (Παηεζηήο, φ.π, ζει.59). 

Ζ ίδηα δηαδηθαζία αθνινπζείηαη θαη ζηελ πξφβιεςε ηεο κειινληηθήο πξνζθνξάο 

πξνζσπηθνχ, φπνπ αξρηθά γίλεηαη αλάιπζε θαη θαηαγξαθή ηνπ ππάξρνληνο 

πξνζσπηθνχ απφ ηνπο ηκεκαηάξρεο θαη ηε δηνίθεζε πξνζσπηθνχ θαη ζηε ζπλέρεηα 

γίλεηαη ε απαξαίηεηε εθηίκεζε ησλ αλακελφκελσλ αιιαγψλ ζηε ζχλζεζε ηνπ 

πξνζσπηθνχ. ΢ην ζηάδην απηφ απαηηείηαη λα ιεθζνχλ ππφςηλ φιεο νη εζσηεξηθέο 

κεηαθηλήζεηο πνπ ελδέρεηαη λα ιάβνπλ ρψξα φπσο π.ρ. πξναγσγέο, κεηαζέζεηο, 

ππνβηβαζκνί, αιιά θαη αλακελφκελεο απνρσξήζεηο ηνπ πξνζσπηθνχ ιφγσ 

ζπληαμηνδφηεζεο, απνιχζεσλ ή θαη παξαηηήζεσλ (Stone, φ.π., ζει.55). 
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Σέινο, γίλεηαη ε απαηηνχκελε ζχγθξηζε ηεο εθηηκψκελεο δήηεζεο θαη πξνζθνξάο 

πξνζσπηθνχ πξνθεηκέλνπ λα εμαρζνχλ ηα θαηάιιεια ζπκπεξάζκαηα. Έηζη, φηαλ ε 

πξνβιεπφκελε πξνζθνξά είλαη κεγαιχηεξε απφ ηελ εθηηκψκελε δήηεζε ε επηρείξεζε 

ρξεηάδεηαη λα πξνγξακκαηίζεη πνιηηηθέο κείσζεο ηνπ πξνζσπηθνχ (θίλεηξα 

απνρψξεζεο, απνιχζεηο, κεηαζέζεηο ζε άιιεο επηρεηξήζεηο ηνπ νκίινπ αλ βέβαηα 

ππάξρνπλ). Αληίζεηα φηαλ ε κειινληηθή δήηεζε είλαη κεγαιχηεξε απφ ηελ εθηηκψκελε 

πξνζθνξά, νξγαλψλνληαη πνιηηηθέο πξφζιεςεο πξνζσπηθνχ (DeNisi et al., φ.π., 

ζει.159). 

Σν ηειεπηαίν επίπεδν ηεο κειέηεο ηεο πθηζηάκελεο θαηάζηαζεο είλαη ε μελέηη ηων 

επισειπημαηικών  ζσεδίων. Γηα ηε δηακφξθσζε ησλ επηρεηξεκαηηθψλ ζρεδίσλ ηα 

αλψηαηα ζηειέρε ηεο επηρείξεζεο ζέηνπλ θάπνηα εξσηήκαηα φπσο π.ρ. (Μπνπξαληάο 

θαη Παπαιεμαλδξή, φ.π., ζει.155): 

  «Πνπ είκαζηε ηψξα;» ε εξψηεζε απηή αμηνινγεί ηελ παξνχζα ζέζε ηεο επηρείξεζεο 

εζσηεξηθά αιιά θαη ζε ζρέζε κε ην πεξηβάιινλ. 

  «Πνχ ζέινπκε λα πάκε;», ην εξψηεκα απηφ εθθξάδεη ηηο ζπγθεθξηκέλεο θαηεπζχλζεηο 

ηνπ ζηξαηεγηθνχ νξάκαηνο ηεο επηρείξεζεο. 

   «Ση ρξεηάδεηαη λα γίλεη γηα λα επηηεπρζεί ε κεηάβαζε;», πξφθεηηαη νπζηαζηηθά γηα ηελ 

ηειηθή εξψηεζε πνπ ζα αλαδείμεη ηηο δξάζεηο πνπ ζα πξνβιεζνχλ ζην πξφγξακκα. 

΢ηελ απάληεζε ησλ αλσηέξσ εξσηεκάησλ πξέπεη λα ιεθζεί ππφςηλ θαη ν αλζξψπηλνο 

παξάγνληαο. 

 

2.5.2.2 Πξφβιεςε κεηαβνιψλ ζε αλζξψπηλν δπλακηθφ 

 

Δίλαη θνηλψο απνδεθηφ φηη ε πξφβιεςε ησλ κεηαβνιψλ ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ δελ 

είλαη πάληα εχθνιε δηαδηθαζία. Απηφ ζπκβαίλεη γηαηί πνιιέο θνξέο αλ θαη ε επηρείξεζε 

γλσξίδεη π.ρ. πνηνί ππάιιεινη ζα απνρσξήζνπλ ιφγσ ζπληαμηνδφηεζεο , δε γλσξίδεη 

πνηνί ζα απνρσξίζνπλ γηα πξνζσπηθνχο ιφγνπο.  

Οη κεηαβνιέο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ζα κπνξνχζαλ λα δηαρσξηζηνχλ ζε 

αναμενόμενερ, φπσο π.ρ. ε ζπληαμηνδφηεζε, ε κεηάζεζε, νη πξνγξακκαηηζκέλεο 

απνιχζεηο, νη απνζπάζεηο, νη πξνγξακκαηηζκέλεο άδεηεο (φπσο ε ζπνπδαζηηθή άδεηα), 

νη πξναγσγέο θ.ιπ. θαη μη αναμενόμενερ φπσο π.ρ. νη παξαηηήζεηο, νη απνρσξήζεηο 
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γηα ιφγνπο πγείαο ή ζαλάηνπ, νη απνιχζεηο γηα πεηζαξρηθνχο ιφγνπο, νη ππνβηβαζκνί 

γηα πεηζαξρηθνχο ιφγνπο, νη κε πξνγξακκαηηζκέλεο άδεηεο θ.ιπ. 

Δπίζεο κηα αθφκα δηάθξηζε ζηηο πξνβιεπφκελεο κεηαβνιέο πξνζσπηθνχ είλαη ζε 

ποζοηικέρ θαη ποιοηικέρ. ΢ηελ πξψηε πεξίπησζε εμεηάδνληαη νη αξηζκεηηθέο 

κεηαβνιέο ηνπ πξνζσπηθνχ, δειαδή δίλεηαη έκθαζε ζην πιήζνο ησλ εξγαδνκέλσλ 

πνπ είλαη ζηελ επηρείξεζε ηφζν ζην παξφλ, φζν θαη ζην κέιινλ. ΢ηε δεχηεξε 

πεξίπησζε, εμεηάδνληαη νη κεηαβνιέο ζε επίπεδν ηθαλφηεηαο ηνπ πξνζσπηθνχ σο 

απνηέιεζκα εθπαίδεπζεο, ειηθηαθήο σξίκαλζεο, απφθηεζεο εκπεηξίαο θ.ιπ. 

(Παηεζηήο, φ.π., ζει.62,63). 

 

2.5.2.3 Πξνζδηνξηζκφο αλαγθψλ 

 

Ο πξνζδηνξηζκφο ησλ αλαγθψλ είλαη νπζηαζηηθά ην απνηέιεζκα  ησλ πξνεγνχκελσλ 

κειεηψλ. Με ηα ηξία πξψηα βήκαηα ηνπ πξνγξακκαηηζκνχ αλζξσπίλσλ πφξσλ, 

δειαδή ηε κειέηε ηνπ εμσηεξηθνχ θαη εζσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο, ηελ πξφβιεςε ησλ 

πηζαλψλ κεηαβνιψλ, ζε ζπλδπαζκφ κε ηα επηρεηξεκαηηθά ζρέδηα, ε επηρείξεζε είλαη 

πιένλ ζε ζέζε λα νξίζεη ηηο κειινληηθέο ηεο αλάγθεο (Μπνπξαληάο θαη Παπαιεμαλδξή, 

φ.π, ζει.159). 

Δηζη, αθνχ πξνζδηνξηζηνχλ νη αλάγθεο ηεο μελνδνρεηαθήο επηρείξεζεο, ε δηεχζπλζε 

πξνζσπηθνχ πξνβαίλεη ζε θάπνηεο ελέξγεηεο γηα ηελ αληηκεηψπηζε ησλ ελ ιφγσ 

αλαγθψλ.  

Οη ελέξγεηεο απηέο ζα κπνξνχζαλ λα νκαδνπνηεζνχλ σο εμήο (Παηεζηήο, φ.π., ζει. 

63): 

  Αχμεζε ηνπ αξηζκνχ ησλ εξγαδνκέλσλ. 

  Μείσζε ηνπ αξηζκνχ ησλ εξγαδνκέλσλ. 

  Πνηνηηθή αλαβάζκηζε ηνπ ππάξρνληνο εξγαηηθνχ δπλακηθνχ. 

  Αχμεζε ηνπ αξηζκνχ ησλ εξγαδνκέλσλ κε ηαπηφρξνλε πνηνηηθή αλαβάζκηζή ηνπο. 

  Μείσζε ηνπ αξηζκνχ ησλ εξγαδνκέλσλ, αιιά κε πνηνηηθή αλαβάζκηζε ησλ 

ελαπνκελφλησλ. 
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2.5.2.4 ΢ρεδηαζκφο πξνγξάκκαηνο θάιπςεο αλαγθψλ ζε ζπλδπαζκφ κε 

πξνυπνινγηζκφ νηθνλνκηθψλ κέζσλ 

 

΢χκθσλα κε ηνπο Παπαιεμαλδξή θαη Μπνπξαληά, ν ζρεδηαζκφο ηνπ πξνγξάκκαηνο 

γίλεηαη αθνχ πξψηα νινθιεξσζνχλ φια ηα πξνθαηαξθηηθά βήκαηα πνπ αλαιχζεθαλ 

πξνεγνπκέλσο. Ο ζρεδηαζκφο απηφο πξνθχπηεη απφ ηε γεληθφηεξε ζηξαηεγηθή ηεο 

επηρείξεζεο θαη ηελ αλάιπζε ησλ ζπλζεθψλ δήηεζεο θαη πξνζθνξάο πξνζσπηθνχ. 

(Μπνπξαληάο θαη Παπαιεμαλδξή, φ.π., ζει. 160) 

Ο Παηεζηήο ζπκπιεξψλεη φηη ε δηεχζπλζε πξνζσπηθνχ αθνχ εμεηάζεη φινπο ηνπο 

ελαιιαθηηθνχο ηξφπνπο θάιπςεο ησλ αλαγθψλ ηεο επηρείξεζεο ζε πξνζσπηθφ (ζε 

ζπλάξηεζε κε ηνλ πξνυπνινγηζκφ ησλ κέζσλ πνπ απαηηεί ε θάζε ελαιιαθηηθή ιχζε), 

επηιέγεηαη εθείλε ε ιχζε πνπ κπνξεί λα επηθέξεη ην θαιχηεξν δπλαηφ απνηέιεζκα κε 

ην κηθξφηεξν θφζηνο (Παηεζηήο, φ.π., ζει. 64). 

Δηζη, κειεηψληαη θάπνηα ζρέδηα δξάζεο ηα νπνία πνηθίιινπλ αλάινγα κε ηνλ 

επηδησθφκελν ζηφρν. Σα πην ζεκαληηθά είλαη ηα αθφινπζα (Μπνπξαληάο θαη 

Παπαιεμαλδξή, φ.π., ζει. 160): 

  ΢ρέδηα πξνζιήςεσλ 

  ΢ρέδηα αλαδηνξγάλσζεο ησλ ζέζεσλ εξγαζίαο 

  ΢ρέδηα αλάπηπμεο εξγαδνκέλσλ 

  ΢ρέδηα εθπαίδεπζεο εξγαδνκέλσλ 

  ΢ρέδηα ακνηβψλ 

  ΢ρέδηα κείσζεο πξνζσπηθνχ  

    ΢ρέδηα εξγαζηαθψλ ζρέζεσλ 

    ΢ρέδηα επέιηθησλ κνξθψλ απαζρφιεζεο 

    ΢ρέδηα επηθνηλσλίαο 

Κάζε έλα απφ απηά ηα ζρέδηα έρεη ηηο δηθέο ηνπ ηδηαηηεξφηεηεο, νη νπνίεο εμαξηψληαη ζε 

κεγάιν βαζκφ απφ ην επηδησθφκελν απνηέιεζκα. 
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2.5.2.5 Αμηνιφγεζε πξνγξάκκαηνο θαη δηνξζσηηθέο ελέξγεηεο πνπ 

ηξνπνπνηνχλ ην ζρεδηαζκφ κειινληηθψλ πξνγξακκάησλ 

 

Δμίζνπ ζεκαληηθή  κε ηελ νξγάλσζε θαη εθαξκνγή ησλ δηαθνξεηηθψλ πξνγξακκάησλ 

θαη ζρεδίσλ είλαη θαη ε αμηνιφγεζε θαη παξαθνινχζεζε πινπνίεζεο ησλ ζρεδίσλ έηζη, 

ψζηε λα εμεηαζηεί θαηά πφζν απηά νινθιεξψλνληαη θαη επηηπγράλνπλ ηα 

πξνζδνθψκελα απνηειέζκαηα.  

΋ζνλ αθνξά ζηηο μελνδνρεηαθέο επηρεηξήζεηο είλαη γλσζηφ φηη ην πεξηβάιινλ κέζα ζην 

νπνίν δξνπλ, είλαη δηαξθψο κεηαβαιιφκελν, κε απνηέιεζκα θάπνηα ζρέδηα δξάζεο 

πνπ θαίλνληαη εθαξκφζηκα ζην παξφλ λα κελ είλαη ζίγνπξα εθαξκφζηκα θαη ζην 

κέιινλ. Υξεηάδεηαη ινηπφλ λα ππάξρνπλ επέιηθηα ζρέδηα δξάζεο ηα νπνία κπνξνχλ λα 

πξνζαξκφδνληαη ζηηο κεηαβαιιφκελεο ζπλζήθεο. Γηα λα επηηεπρζεί ε ελ ιφγσ 

πξνζαξκνγή απαηηείηαη ε χπαξμε διαδικαζιών αξιολόγηζηρ ζε φια ηα ζηάδηα πνπ 

πεξηγξάθεθαλ αλσηέξσ, αθνχ φζν λσξίηεξα πξνβιεθζεί έλα ιάζνο ζην ζρεδηαζκφ 

ηφζν κηθξφηεξε ζα είλαη ε δεκηά γηα ηελ επηρείξεζε. Οη πιεξνθνξίεο πνπ πξνθχπηνπλ 

απφ ηελ αμηνιφγεζε απαηηείηαη λα επαλαηξνθνδνηνχληαη ζην ζχζηεκα ηνπ 

πξνγξακκαηηζκνχ θαη λα ζπκβάιινπλ ζηνλ επαλαζρεδηαζκφ ησλ ζρεδίσλ δξάζεο 

(Παηεζηήο, φ.π., ζει.65). 

 

2.6 Πξνζέιθπζε εξγαδνκέλσλ 

 

2.6.1 Οξηζκνί 

 

Ζ πξνζέιθπζε εξγαδνκέλσλ είλαη ην επφκελν βήκα κεηά ηνλ πξνγξακκαηηζκφ ηνπ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. Χο πξνζέιθπζε ππνςεθίσλ κπνξεί λα νξηζηεί «ε δηαδηθαζία 

εληνπηζκνχ θαη πξφζθιεζεο θαηάιιεισλ αηφκσλ (ηφζν κέζα απφ ηελ επηρείξεζε  φζν 

θαη θπξίσο απ‟έμσ) γηα ηελ θάιπςε ησλ θελψλ ζέζεσλ» (Υπηήξεο, 2001, ζει. 61). 

Ο Καλειιφπνπινο νξίδεη ηελ πξνζέιθπζε πξνζσπηθνχ σο «κηα ζεηξά ελεξγεηψλ πνπ 

ρξεζηκνπνηεί ε επηρείξεζε γηα ηελ αλεχξεζε ππνςεθίσλ γηα εξγαζία, νη νπνίνη έρνπλ 

ηηο απαηηνχκελεο ηθαλφηεηεο θαη ζηάζεηο γηα λα βνεζήζνπλ ηελ επηρείξεζε λα πεηχρεη 

ηνπο αληηθεηκεληθνχο ηεο ζηφρνπο» (Καλειιφπνπινο, 2002, ζει.129).  



  18 

 

Σνλ ίδην, ζε γεληθέο γξακκκέο, νξηζκφ θαίλεηαη λα πηνζεηεί θαη ν Φνπληνπιάθεο, θαη 

πξνζζέηεη φηη ε δηαδηθαζία ηεο πξνζέιθπζεο είλαη κηα αδηάθνπε δξαζηεξηφηεηα γηα 

φιεο ηηο μελνδνρεηαθέο επηρεηξήζεηο, αθφκα θαη γηα ηηο θαιχηεξεο κνλάδεο νη νπνίεο 

εμαζθαιίδνπλ άξηζηεο ζπλζήθεο εξγαζίαο. Δπίζεο, ζεκεηψλεη φηη ζθνπφο ηεο 

ζηειέρσζεο ζα πξέπεη λα είλαη ε εμαζθάιηζε ηεο νκαιήο ιεηηνπξγίαο (κέζσ έκςπρνπ 

δπλακηθνχ) βξαρππξφζεζκα θαη καθξνπξφζεζκα, θαη θαη‟επέθηαζε ε ζπκβνιή ηεο 

ζηελ επίηεπμε ησλ αληηθεηκεληθψλ ζηφρσλ ηεο επηρείξεζεο (Φνπληνπιάθεο, 2000, 

ζει.63).  

 

2.6.2 Πεξηγξαθή  θαη θαζνξηζκφο πξνδηαγξαθψλ ηεο ζέζεο εξγαζίαο 

 

Πξηλ ηελ πξνζέιθπζε, θάζε εξγαδφκελνο πνπ ε ζέζε ηνπ ζα επεξεαζηεί απφ λέεο 

πξνζιήςεηο, ρξεηάδεηαη λα πιεξνθνξεζεί γηα ηε δνπιεηά ζηελ νπνία ζα δηνξηζηνχλ λένη 

ππάιιεινη. Με ηνλ ηξφπν απηφ ε μελνδνρεηαθή κνλάδα ζα θξαηεζεί «ζηαζεξή» ζηα 

κάηηα ησλ ππαξρφλησλ ππαιιήισλ, πξνεηνηκάδνληάο ηνπο γηα ηηο αιιαγέο πνπ ζα 

γίλνπλ (Λαινχκεο θαη Ρνχπαο, φ.π., ζει.129). 

Αξρηθά ε επηρείξεζε πξέπεη λα πξνβεί ζε πεξηγξαθή ηεο εξγαζίαο (job 

description), δειαδή λα ζπγθεληξψζεη πιεξνθνξίεο ζρεηηθά κε ηηο απαηηήζεηο ηεο 

ππνςήθηαο ζέζεο. Δηζη, νπζηαζηηθά ζα θαζνξίζεη ην πιαίζην δξάζεο ηνπ εξγαδφκελνπ 

πνπ ζα απαζρνιεζεί ζηε ζέζε απηή, δίλνληάο ηνπ ηηο θαηεπζπληήξηεο γξακκέο ηεο 

εξγαζίαο ηνπ. Ζ δηαδηθαζία ηεο πεξηγξαθήο ηεο εξγαζίαο βνεζάεη αθελφο ηελ 

επηρείξεζε λα πξνζδηνξίζεη ηνλ «ηχπν» ηνπ θαηάιιεινπ εξγαδφκελνπ θαη ηηο αθξηβείο 

ηνπ αξκνδηφηεηεο θαη αθεηέξνπ ην λενπξνζιακβαλφκελν λα έρεη έλα κφληκν ζεκείν 

αλαθνξάο θαηά ηε δηάξθεηα πξνζαξκνγήο ηνπ ζηα λέα ηνπ θαζήθνληα. Δπηπξνζζέησο 

βνεζάεη θαη ηνπο εθπαηδεπηέο ηνπ λα βεβαησζνχλ φηη έρεη θαιχςεη ηηο βαζηθέο 

πξνυπνζέζεηο ηεο ζέζεο ηνπ. Σέινο, ζε επίπεδν θαζεκεξηλήο επίβιεςεο ηνπ 

εξγαδφκελνπ ρξεζηκεχεη θαη πάιη σο ζεκείν αλαθνξάο. Βέβαηα ε πεξηγξαθή εξγαζίαο, 

ελδέρεηαη λα κελ θαιχπηεη πάληα θάπνηεο απξφβιεπηεο θαηαζηάζεηο πνπ πηζαλφλ λα 

πξνθχςνπλ θαηά ηε δηάξθεηα εθηέιεζεο ησλ θαζεθφλησλ, αιιά εάλ δεκηνπξγεζεί 

ζσζηά ζίγνπξα ζα ζπκπεξηιάβεη ηηο πην βαζηθέο ιεηηνπξγίεο ηεο ζέζεο εξγαζίαο 

(Morgan, 1979, ζει.63).  

Μηα πιήξεο πεξηγξαθή εξγαζίαο πεξηιακβάλεη πην ζπγθεθξηκέλα (Παηεζηήο, φ.π., 

ζει.81): 
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  Σελ πεξηγξαθή φισλ ησλ απαηηνχκελσλ ελεξγεηψλ πνπ πξέπεη λα εθηειέζεη ν 

εξγαδφκελνο. 

  Σε ζεηξά κε ηελ νπνία πξέπεη λα εθηειεζηνχλ νη απαηηνχκελεο ελέξγεηεο. 

  Σν κέζν ρξφλν πνπ απαηηείηαη γηα ηελ εθηέιεζε ηεο θάζε ελέξγεηαο. 

  Σα κεραλήκαηα, εξγαιεία, ρψξνπο πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη. 

  Σηο ηδηαίηεξεο γλψζεηο θαη επηδεμηφηεηεο πνπ απαηηνχληαη. 

  Σηο ζπλζήθεο θάησ απφ ηηο νπνίεο εθηειείηαη θάζε εξγαζία. 

  Σν βαζκφ επζχλεο ηεο ζπγθεθξηκέλεο εξγαζίαο. 

  Σνπο επηκέξνπο ζηφρνπο πνπ επηδηψθεη ε επηρείξεζε, απφ ηελ εθηέιεζε ηεο 

ζπγθεθξηκέλεο εξγαζίαο. 

  Σηο πξννπηηθέο εμέιημεο θαη πξναγσγψλ. 

  Σελ επηπιένλ εθπαίδεπζε πνπ πξέπεη λα ηχρεη ν εξγαδφκελνο. 

Δθηφο απφ ηελ πεξηγξαθή εξγαζίαο πνπ αλαθέξζεθε αλσηέξσ, ρξεηάδεηαη λα γίλεη 

ιφγνο θαη γηα ηνλ θαζνξηζκφ ησλ πξνδηαγξαθψλ ηεο ζέζεο εξγαζίαο (job 

specification).  Οη πξνδηαγξαθέο ηεο ζέζεο εξγαζίαο δίλνπλ έκθαζε ζην άηνκν πνπ 

ζα δηεθπεξαηψζεη ηελ εξγαζία, θαζνξίδνληαο ηηο γλψζεηο, ηηο δεμηφηεηεο, ηα πξνζφληα 

θαη ηα άιια ραξαθηεξηζηηθά  πνπ πξέπεη λα ζπγθεληξψλεη ν ελδηαθεξφκελνο γηα ηε 

ζέζε (DeNisi and Griffin, 2001, ζει. 151). 

Σα βαζηθφηεξα ζηνηρεία πνπ θαζνξίδνπλ ηηο πξνδηαγξαθέο εξγαζίαο είλαη ηα αθφινπζα 

(Παηεζηήο, φ.π., ζει.79): 

  Οηθνγελεηαθή θαηάζηαζε 

  Πξνζσπηθφηεηα 

  Μφξθσζε 

  Δπηπιένλ εθπαίδεπζε. 

  Δκπεηξία – Πξνυπεξεζία 

  Ηθαλφηεηα θξίζεο 
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  Αλάιεςε πξσηνβνπιηψλ 

  ΢σκαηηθέο δεμηφηεηεο 

  Αληηκεηψπηζε επζπλψλ 

  Γεμηφηεηεο επηθνηλσλίαο 

  ΢πλαηζζεκαηηθά ραξαθηεξηζηηθά 

  Καηάζηαζε πγείαο 

  Δθπιήξσζε ππνρξεψζεσλ (π.ρ. ζηξαηησηηθέο ππνρξεψζεηο) 

  Δηδηθέο άδεηεο (π.ρ. ππνγξαθήο ηζνινγηζκνχ γηα νηθνλνκηθφ δηεπζπληή) 

  Αζπλήζηζηεο απαηηήζεηο αηζζήζεσλ (φξαζε, αθνή, φζθξεζε) 

Δλδεηθηηθά αλαθέξεηαη φηη ηα απαξαίηεηα πξνζφληα γηα ηελ πξφζιεςε Γηεπζπληή 

πσιήζεσλ (sales manager) μελνδνρείνπ είλαη ηα αθφινπζα: 

  Πηπρίν ΑΔΗ αλάινγεο θαηεχζπλζεο. 

  Δθπιεξσκέλεο ζηξαηησηηθέο ππνρξεψζεηο (γηα ηνπο άξξελεο). 

  Δξγαζηαθή εκπεηξία (ηνπιάρηζηνλ 3 ρξφληα) ζην ρψξν ησλ πσιήζεσλ 

μελνδνρεηαθψλ πξντφλησλ. 

  Δπρέξεηα επηθνηλσλίαο θαη ζπλεξγαζίαο κε ηνπο πειάηεο. 

  Απνηειεζκαηηθφηεηα ζηελ επίηεπμε ζηφρσλ. 

  Οκαδηθφ πλεχκα εξγαζίαο. 

  Άξηζηε γλψζε, γξαπηά θαη πξνθνξηθά ηεο Αγγιηθήο γιψζζαο. 

  Γλψζεηο ρεηξηζκνχ ππνινγηζηψλ. 

Θα ιεθζνχλ ππφςηλ θαη ε θαιή γλψζε Γαιιηθήο θαη Γεξκαληθήο γιψζζαο,  ρσξίο φκσο 

λα ζεσξνχληαη σο απαξαίηεηα, φπσο ηα πξναλαθεξζέληα. 
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2.6.3 Πεγέο πξνζέιθπζεο πξνζσπηθνχ 

 

Οη πεγέο πξνζέιθπζεο ηνπ πξνζσπηθνχ κπνξνχλ λα είλαη εζσηεξηθέο, δειαδή λα 

γίλεη αλαδήηεζε κεηαμχ ησλ ησξηλψλ εξγαδνκέλσλ, ησλ θίισλ θαη ζπγγελψλ ηνπο, 

πξψελ εξγαδνκέλσλ θαη ππνςεθίσλ «πφξηαο»  ή εμσηεξηθέο. 

Οη πεγέο απφ ηηο νπνίεο κπνξνχλ λα πξνζθιεζνχλ νη «εζσηεξηθνί» ππνςήθηνη είλαη 

νη αθφινπζεο ( Υπηήξεο, 2001, ζει. 64): 

    Πίλαθαο αλαθνηλψζεσλ ή εθεκεξίδα ή πεξηνδηθφ ηεο επηρείξεζεο. 

    Βάζε δεδνκέλσλ πξνζσπηθνχ. 

    ΢πζηάζεηο εξγαδνκέλσλ. 

    Πξναγσγέο θαη κεηαζέζεηο. 

    Πξψελ εξγαδφκελνη θαη ππνςήθηνη «πφξηαο». 

Υξεηάδεηαη λα δηεπθξηλίζνπκε φηη φηαλ αλαθεξφκαζηε ζε ππνςεθίνπο «πφξηαο»,   

ελλννχκε ηα άηνκα εθείλα πνπ απφ κφλα ηνπο ππνβάιινπλ/ ηαρπδξνκνχλ αηηήζεηο 

θαη βηνγξαθηθά γηα ηελ πεξίπησζε πνπ ζα δεκηνπξγεζεί θελή ζέζε ζηελ επηρείξεζε. 

Αληίζηνηρα φηαλ αλαθεξφκαζηε ζε εμσηεξηθέο πεγέο ελλννχκε (Λαινχκεο θαη Ρνχπαο, 

φ.π., ζει. 129;  Υπηήξεο, 2001, ζει.64;  Καλειιφπνπινο 2002, ζει 142;  Παηεζηήο, 

φ.π., ζει.83): 

  Λχθεηα, Αλψηεξα θαη Αλψηαηα Δθπαηδεπηηθά Ηδξχκαηα, Σ.Δ.Η., ΢ρνιέο Σνπξηζηηθψλ 

Δπαγγεικάησλ Αλσηέξαο θαη Βαζηθήο Δθπαίδεπζεο θ.ιπ. 

  Δπαγγεικαηηθνί ζχιινγνη θαη ζχιινγνη απνθνίησλ. 

   Γηα παξάδεηγκα ν ζχιινγνο Μαγείξσλ Αξρηκαγείξσλ, ν ΢χιινγνο Εαραξνπιαζηψλ 

θαη Αξηνπνηψλ, ν ΢χιινγνο Γηεπζπληψλ Ξελνδνρείσλ, ν ΢χιινγνο Ξελνδφρσλ, ν 

΢χιινγνο Ξελνδνρνυπαιιήισλ, νη ζχιινγνη απνθνίησλ Σ.Δ.Η. Σνπξηζηηθψλ 

Δπηρεηξήζεσλ, ν ζχιινγνο απνθνίησλ ηεο Αλσηέξαο ΢ρνιήο Σνπξηζηηθψλ 

Δπαγγεικάησλ (Α΢ΣΔ),  νη ΢χιινγνη απνθνίησλ Ηδησηηθψλ ζρνιψλ θ.ιπ. 
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  Δπηκειεηήξηα 

   Πνιιέο επηρεηξήζεηο απεπζχλνληαη ζην μελνδνρεηαθφ επηκειεηήξην, πξνθεηκέλνπ λα 

αλαδεηήζνπλ θαηάιιεινπο ππνςεθίνπο εξγαδνκέλνπο. 

  Αλαδήηεζε εθηφο ηνπ εζληθνχ ρψξνπ. 

   Τπάξρεη ε δπλαηφηεηα αλαδήηεζεο πξνζσπηθνχ εθηφο ησλ εζληθψλ ζπλφξσλ. Γηα 

παξάδεηγκα πνιιά μελνδνρεία ηνπο θαινθαηξηλνχο κήλεο ζπλεξγάδνληαη κε ζρνιέο 

ηνπ εμσηεξηθνχ ή κε δηάθνξεο πξεζβείεο, ψζηε λα εμαζθαιίζνπλ πξνζσπηθφ απφ 

άιιεο ρψξεο. 

  Ζκέξεο θαξηέξαο. 

   ΢ηε ζπγθεθξηκέλε πεξίπησζε κία ή δχν θνξέο ην ρξφλν ζπλαληψληαη νη επί πηπρίν ή 

ηεηαξηνεηείο θνηηεηέο δηαθφξσλ ζρνιψλ (ζπλαθνχο γλσζηηθνχ αληηθεηκέλνπ) κε 

ζηειέρε επηρεηξήζεσλ. Σα ζηειέρε ησλ επηρεηξήζεσλ ζπδεηνχλ κε ηνπο θνηηεηέο ηηο 

δπλαηφηεηεο θαη επθαηξίεο λα απαζρνιήζνπλ ζην κέιινλ έλα ζπγθεθξηκέλν αξηζκφ 

αηφκσλ. 

  Κξαηηθνί νξγαληζκνί απαζρνιήζεσο. 

   Ο Οξγαληζκφο Απαζρνιήζεσο Δξγαηηθνχ Γπλακηθνχ (ΟΑΔΓ) δηαζέηεη γξαθεία 

επξέζεσο εξγαζίαο, ζε δηάθνξεο πφιεηο ηεο Διιάδαο, θαη ζπκβάιιεη κέζσ ησλ 

πξνγξακκάησλ ηνπ θαη ησλ επηδνηήζεσλ πνπ πξνζθέξεη, ζηελ ηνπνζέηεζε 

εξγαδνκέλσλ ζε δηάθνξεο μελνδνρεηαθέο επηρεηξήζεηο. 

  Αληαγσλίζηξηεο επηρεηξήζεηο (πεηξαηεία). 

  Αλ θαη ε κέζνδνο απηή δε θαίλεηαη λα πιεξνί ηνπο φξνπο ηνπ «ηίκηνπ παηρληδηνχ», 

σζηφζν ρξεζηκνπνηείηαη φηαλ αλψηεξα ζηειέρε επηρεηξήζεσλ πνπ επηζπκνχλ λα 

θαιχςνπλ εμεηδηθεπκέλεο ζέζεηο ζηελ επηρείξεζή ηνπο, πιεζηάδνπλ ζπγθεθξηκέλα 

ζηειέρε αληαγσληζηξηψλ εηαηξηψλ (γλσζηά γηα ηηο ηθαλφηεηέο ηνπο) θαη ηνπο θάλνπλ 

πξνζθνξέο κε πςειά νηθνλνκηθά θίλεηξα θαη θίλεηξα θαξηέξαο. 

  Γξαθεία επξέζεσο πξνζσξηλήο απαζρφιεζεο. 

   Μέζσ ησλ γξαθείσλ απηψλ ηα ηειεπηαία ρξφληα φιν θαη πεξηζζφηεξεο επηρεηξήζεηο 

δεηνχλ πξνζσπηθφ γηα λα θαιχςνπλ ηηο αλάγθεο ηνπο ζε πεξηφδνπο αηρκήο ησλ 

εξγαζηψλ φπσο π.ρ. μελνδνρεία, κνλάδεο πγείαο θ.ιπ. 
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  Γξαθεία – βάζεηο δεδνκέλσλ γηα ππαιιήινπο. 

   Τπάξρνπλ γξαθεία –θέληξα ππνινγηζηψλ πνπ, έλαληη πξνκήζεηαο δεκηνπξγνχλ 

αξρείν πηπρηνχρσλ θαη πξψελ εξγαδνκέλσλ κε πιήξε ζηνηρεία, πξνζφληα θ.ιπ. ζε 

ηνπηθφ, πεξηθεξεηαθφ αθφκε θαη εζληθφ επίπεδν. Οη επηρεηξήζεηο, πνπ είλαη on-line 

ζπλδεδεκέλεο κε ην ζχζηεκα ζε εηθνζηηεηξάσξε βάζε έλαληη πξνκήζεηαο 

αλαγλσξίδνπλ ηνπο ππνςεθίνπο, κε ηνπο νπνίνπο ζηε ζπλέρεηα έξρνληαη ζε επαθή 

γηα ηε δηαδηθαζία επηινγήο. Ζ κέζνδνο απηή εθαξκφδεηαη ζε Ηαπσλία, Ακεξηθή αιιά 

θαη Δπξψπε. 

  Δηαηξίεο leasing (εξγαδνκέλσλ). 

   Πξφθεηηαη γηα εηαηξίεο πνπ «λνηθηάδνπλ»  ζε επηρεηξήζεηο ηνπο ππαιιήινπο ηνπο γηα 

πξνζσξηλή ή θαη κφληκε απαζρφιεζε. 

  Δηαηξίεο επηινγήο ζηειερψλ. 

   ΢ηελ πεξίπησζε απηή πξφθεηηαη γηα εμεηδηθεπκέλα γξαθεία, ζπλήζσο ζπκβνχισλ 

επηρεηξήζεσλ, πνπ αλαιακβάλνπλ γηα ινγαξηαζκφ (ζπλήζσο) κεγάισλ 

επηρεηξήζεσλ λα εληνπίζνπλ, πξνζειθχζνπλ θαη επηιέμνπλ θαηάιιεινπο 

ππνςεθίνπο γηα λα θαιχςνπλ ζέζεηο αλσηέξσλ θαη αλσηάησλ ζηειερψλ. 

   ΢χκθσλα κε ηνλ Υπηήξε ε κέζνδνο απηή ρξεζηκνπνηείηαη φιν θαη πεξηζζφηεξν απφ 

ην 1990 θαη κεηά γηα ζέζεηο γεληθψλ δηεπζπληψλ, δηεπζπληψλ κάξθεηηλγθ, πσιήζεσλ, 

πξνζσπηθνχ θ.ιπ. 

  Μαδηθά Μέζα Δλεκέξσζεο (αγγειίεο ζε εθεκεξίδεο / πεξηνδηθά θαη ξαδηφθσλν, 

πξνθεξχμεηο). 

   Οη αγγειίεο γίλνληαη ζπλήζσο ζε εθεκεξίδεο θχξνπο ή πεξηνδηθά ζρεηηθνχ 

ελδηαθέξνληνο κε ηελ επηρείξεζε πνπ πξνζθέξεη ηε ζέζε εξγαζίαο. Οη πξνθεξχμεηο 

γίλνληαη θπξίσο απφ ππεξεζίεο ηνπ Γεκνζίνπ φπσο π.ρ. ζηελ πεξίπησζε ηνπ 

θιάδνπ ηνπ ηνπξηζκνχ  ν Διιεληθφο Οξγαληζκφο Σνπξηζκνχ (Δ.Ο.Σ.). 

  Γηαδίθηπν (Internet). 
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2.7 Δπηινγή πξνζσπηθνχ 

 

2.7.1 Οξηζκνί 

 

Μεηά ηε θάζε ηεο πξνζέιθπζεο πξνζσπηθνχ, ζεηξά έρεη ε επηινγή ησλ θαηάιιεισλ 

ππαιιήισλ, πνπ ζα βνεζήζνπλ ηελ επηρείξεζε λα πεηχρεη ηνπο ζηφρνπο ηεο. 

΢χκθσλα κε ηνπο Schuler, Youngblood θαη Huber ε επηινγή λέσλ ππαιιήισλ είλαη 

απφ ηα πην ζεκαληηθά θαη ηαπηφρξνλα απφ ηα πην πεξίπινθα ζηάδηα ηεο δηνίθεζεο 

αλζξσπίλσλ πφξσλ, αθνχ πξέπεη λα επηιεγνχλ  ηα πιένλ θαηάιιεια άηνκα (Schuler 

et al., 1988, ζει.139). 

΢χκθσλα κε ην Υπηήξε ε επηινγή ππνςεθίσλ είλαη «κηα δηαδηθαζία ζπγθέληξσζεο 

πιεξνθνξηψλ θαη αμηνιφγεζεο ησλ ππνςεθίσλ γηα ηελ επηινγή ησλ πιένλ 

θαηάιιεισλ γηα ζπγθεθξηκέλεο ζέζεηο εξγαζίαο» θαη ζπκπιεξψλεη φηη «ε 

θαηαιιειφηεηα ησλ ππνςεθίσλ θξίλεηαη κε βάζε ηα νξηδφκελα (πξνζφληα) ζηελ 

πξνδηαγξαθή ηεο ζέζεο εξγαζίαο» (Υπηήξεο, 2001, ζει. 77). 

Οη Παπαιεμαλδξή θαη Μπνπξαληάο επηζεκαίλνπλ ηε ζπνπδαηφηεηα ηεο παξακνλήο ηνπ 

ππνςεθίνπ ζηε ζέζε εξγαζίαο θαζψο θαη ηελ απφδνζή ηνπ ζχκθσλα κε ηηο απαηηήζεηο 

ηηο ζέζεο, αιιά θαη κε φξνπο πνπ ζα ηθαλνπνηνχλ ηφζν ηνλ ππνςήθην φζν θαη ηελ 

επηρείξεζε. Δίλαη ζεκαληηθφ λα απνθεχγνληαη νη «απνηπρεκέλεο» πξνζιήςεηο αθνχ ην 

θφζηνο είλαη αξθεηά πςειφ δεδνκέλνπ φηη ε δηαπίζησζε ηεο γίλεηαη κεηά απφ έλα 

δηάζηεκα, ζπλήζσο κεηά απφ αξθεηνχο κήλεο. Σν θφζηνο απηφ εθηηκάηαη πεξίπνπ ζην 

δηπιάζην ηνπ εηήζηνπ εηζνδήκαηνο ηνπ θαηφρνπ ηεο ζέζεο, αθνχ εθηφο απφ ην θφζηνο 

πξνζέιθπζεο θαη επηινγήο, ζηνπο πξψηνπο κήλεο ν εξγαδφκελνο φρη κφλν δελ 

απνδίδεη, αιιά ηαπηφρξνλα ε επηρείξεζε δαπαλά ρξφλν θαη ρξήκα γηα ηελ εηζαγσγή 

ηνπ, ηελ ελεκέξσζή ηνπ, ηελ εθπαίδεπζή ηνπ θ.ιπ. (Μπνπξαληάο θαη Παπαιεμαλδξή, 

φ.π., ζει.220). 

Ο Λίβεξεο ζεκπιεξψλεη φηη ε ιεηηνπξγία ηεο πξνζέιθπζεο θαη ηνπνζέηεζεο 

ππαιιήισλ ζε εξγαζίεο φζν ην δπλαηφλ πην ηαηξηαζηέο ζηηο ηθαλφηεηεο θαη ζηελ 

πξνζσπηθφηεηά ηνπο είλαη πνιχ ζεκαληηθή, αθνχ ε επηηπρία ηεο επηρείξεζεο  βαζίδεηαη 

ζην γεγνλφο απηφ. Κακία επηρείξεζε δε κπνξεί λα επηβηψζεη ζε έλα αληαγσληζηηθφ 

νηθνλνκηθφ ζχζηεκα αλεμάξηεηα απφ ηελ εχλνηα ηεο ηχρεο, αλ γίλεη θαθή επηινγή 

πξνζσπηθνχ θαη θαθή ηνπνζέηεζε θάπνηα ζηηγκή (Λίβεξεο, 2008, ζει.17). 
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Αθφκε ρξεηάδεηαη λα ζεκεησζεί φηη ζην παξειζφλ πνιινί νξγαληζκνί εθάξκνδαλ ην 

ζχζηεκα ηεο «δνθηκαζηηθήο πεξηφδνπ» γηα ην λενπξνζιακβαλφκελν, ν νπνίνο δελ 

κπνξνχζε λα γίλεη κφληκνο, πξηλ ζπκπιεξψζεη κε επηηπρία κηα δνθηκαζία θάπνηνπ 

ρξφλνπ (ζπλήζσο 6 κελψλ έσο 2 εηψλ). (Καλειιφπνπινο, 2002, ζει.188). 

 

2.7.2 Σα ζηάδηα επηινγήο πξνζσπηθνχ 

 

Σα ζηάδηα ηεο επηινγήο πξνζσπηθνχ πνηθίιινπλ αλάινγα κε ηελ επηρείξεζε. ΢πλήζσο 

ρξεζηκνπνηείηαη ε ηερληθή ηνπ «ζηαδηαθνχ απνθιεηζκνχ», φπνπ έλαο ππνςήθηνο 

θξίλεηαη ζε κηα ζεηξά απφ δνθηκαζίεο-θξηηήξηα φπσο βηνγξαθηθφ ζεκείσκα, αίηεζε, 

ηεζη θαη ζπλεληεχμεηο θαη απνθιείεηαη απφ ηε δηαδηθαζία επηινγήο κφιηο παξνπζηάζεη 

κε ηθαλνπνηεηηθφ απνηέιεζκα ζε έλα απφ ηα ζηάδηα. 

Σα ζηάδηα ηεο δηαδηθαζίαο επηινγήο θαίλνληαη ζην ζρήκα  πνπ αθνινπζεί: 

΢ρήκα 2 : Βήκαηα ζηε δηαδηθαζία επηινγήο αλζξσπίλσλ πφξσλ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Πεγή: Μπνπξαληάο, Γ. θαη Παπαιεμαλδξή, Ν. (2003), «Γηνίθεζε Αλζξσπίλσλ Πφξσλ», 

Μπέλνπ, Αζήλα, ζει.224 

 

Αξρηθή Δπηινγή απφ ηελ Αίηεζε θαη ην Βηνγξαθηθφ 

 

Πξνθαηαξθηηθή ΢πλέληεπμε 

 

 
Δπαγγεικαηηθά Σεζη 

 

 

 

Έιεγρνο Τπνβάζξνπ θαη ΢πζηάζεσλ 

 

 

 

 

Γηαγλσζηηθή ΢πλέληεπμε ή θαη «Κέληξν Αμηνιφγεζεο» 

 

 

 

 

 

Δμέηαζε Φπζηθήο Καηάζηαζεο 

 

 

 

 

 

Απφθαζε 
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2.7.2.1 Αξρηθή επηινγή απφ ηελ αίηεζε θαη ην βηνγξαθηθφ 

 

Ζ αίηεζε πξφζιεςεο πνπ πξέπεη λα ζπκπιεξσζεί απφ ηνπο ππνςεθίνπο θαζψο θαη 

ην βηνγξαθηθφ ηνπο ζεκείσκα είλαη ην πξψην βήκα ηεο αμηνιφγεζήο ηνπο, έπεηηα 

θαηαξηίδεηαη ιίζηα ζηελ νπνία ζπκπεξηιακβάλνληαη φζνη ζεσξνχληαη θαηάιιεινη γηα 

πεξαηηέξσ επαθή. 

Ζ αίηεζε πξφζιεςεο πεξηιακβάλεη εξσηήζεηο νη νπνίεο εμαξηψληαη απφ ηνλ ηχπν 

ηνπ ππαιιήινπ πνπ δεηείηαη θαη αθνξνχλ ζε ζέκαηα φπσο ην νλνκαηεπψλπκν, ηε 

δηεχζπλζε θαηνηθίαο, ην ηειέθσλν, ηα ζηνηρεία πγείαο, ηελ εθπαίδεπζε, ηελ 

πξνυπεξεζία, δηάθνξεο ζπζηάζεηο θ.ιπ. Απφ ηα ζηνηρεία απηά είλαη πηζαλφ λα 

θαζνξίζνπκε θάηη ζρεηηθά κε ηνλ ηχπν ηνπ ππαιιήινπ πνπ ζα είλαη ηθαλνπνηεκέλνο ζε 

κηα εηδηθή εξγαζία, γηα παξάδεηγκα ζε κηα μελνδνρεηαθή κνλάδα, βάζεη κειέηεο, 

βξέζεθε φηη νη θαζαξηζηέο ησλ δσκαηίσλ είλαη πεξηζζφηεξν ηθαλνπνηεκέλνη ζηε 

δνπιεηά αλ είλαη κεηαμχ 30 θαη 55 εηψλ (Λαινχκεο θαη Ρνχπαο, φ.π., ζει.135). 

Σν βηνγξαθηθφ ζεκείσκα πεξηέρεη πιεξνθνξίεο φπσο ηα ηππηθά πξνζφληα (ζπνπδέο, 

πξνυπεξεζία, γλψζε μέλσλ γισζζψλ, ρξήζε Ζ/Τ θ.ιπ.) θαη ηα δεκνγξαθηθά ζηνηρεία 

(ειηθία, νηθνγελεηαθέο ππνρξεψζεηο, ζηξαηησηηθέο ππνρξεψζεηο θ.ιπ.). Λακβάλεηαη 

επίζεο ππφςηλ θαη ε γεληθφηεξε εηθφλα ηνπ βηνγξαθηθνχ απφ άπνςε πνηφηεηαο, δνκήο 

θαη γξαπηνχ ιφγνπ, εκθάληζεο, ζπλεπνχο ρξνληθήο δηαδνρήο ησλ πεξηγξαθνκέλσλ 

δξαζηεξηνηήησλ θαη ζηφρσλ θαξηέξαο (Παξάξηεκα, ππνδείγκαηα 2 θαη 3). 

 

2.7.2.2  Πξνθαηαξθηηθή ζπλέληεπμε 

 

Αθνχ κειεηεζνχλ νη αηηήζεηο θαη ηα βηνγξαθηθά, γίλεηαη επηινγή νξηζκέλσλ ππνςεθίσλ 

νη νπνίνη ζα πεξάζνπλ ζηελ επφκελε θάζε ηεο επηινγήο, πνπ είλαη ε ζπλέληεπμε. 

Οηαλ έλαο ππνςήθηνο θαιείηαη ζε ζπλέληεπμε, είλαη πνιχ ζεκαληηθφ γηα εθείλνλ θαη 

ζπλήζσο είλαη κηα θαηάζηαζε πνπ ηνπ πξνθαιεί άγρνο, αθνχ ζπλεηδεηά ππνβάιιεηαη 

ζε έλα είδνο «εμέηαζεο». Γη‟απηφ πξέπεη λα ηπγράλεη ζσζηήο ζπκπεξηθνξάο θαη λα 

ληψζεη άλεηα. Δίλαη ζεκαληηθφ ε ζπλέληεπμε λα γίλεηαη ηε ζπκθσλεκέλε ψξα θαη  λα 

απνθεχγνληαη ηπρφλ θαζπζηεξήζεηο, αθελφο γηαηί έηζη κεηψλεηαη ην άγρνο ηνπ 

ππνςεθίνπ θαη αθεηέξνπ γηαηί ν εμεηαζηήο έρεη φιν ην ρξφλν λα γλσξίζεη θαιχηεξα ηνλ 

ππνςήθην, θάλνληαο ηνπ γεληθέο εξσηήζεηο ζηελ αξρή, πνπ ζα ηνλ θάλνπλ λα ληψζεη 
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πην άλεηα. Πξέπεη λα γίλνληαη εξσηήζεηο νη νπνίεο ζα δψζνπλ ηελ επθαηξία ζηνλ 

ππνςήθην λα αλαπηχμεη ηηο δηθέο ηνπ ηδέεο θαη φρη απιψο λα ζπκθσλεί κε ηηο απφςεηο 

ηνπ εμεηαζηή. Δπηπιένλ, θαιφ είλαη ν εμεηαζηήο λα δείμεη πξαγκαηηθφ ελδηαθέξνλ ζηα 

ιεγφκελα ηνπ ππνςεθίνπ θαη λα απνθεχγεη ηελ θξηηηθή, γηαηί έηζη κεηψλεη ηελ ειεπζεξία 

έθθξαζήο ηνπ. Σέινο, είλαη σθέιηκν λα ηνλ ξσηάεη ζρεηηθά κε ηε κέρξη ζηηγκή πξφνδφ 

ηνπ, γηα λα έρεη ελδείμεηο γηα ηελ κειινληηθή ηνπ πξφνδν αλ πξνζιεθζεί ζηελ 

επηρείξεζε (Neil, 1980, ζει.140). 

΢χκθσλα κε ην Morgan ππάξρνπλ δχν βαζηθνί ηχπνη ζπλέληεπμεο: ε 

«πξνζρεδηαζκέλε» θαη ε «κε πξνζρεδηαζκέλε». ΢ηελ πξψηε πεξίπησζε έρεη 

δεκηνπξγεζεί εθ ησλ πξνηέξσλ έλα πιάλν κε ηηο εξσηήζεηο πνπ ζα γίλνπλ, ελψ ζηε 

δεχηεξε δελ ππάξρνπλ ζπγθεθξηκέλεο εξσηήζεηο. Δίλαη γεγνλφο φηη ε πξψηε 

πεξίπησζε δίλεη θαιχηεξα απνηειέζκαηα, αθνχ ε χπαξμε  εξσηήζεσλ νδεγνχλ ζε 

ζπγθεθξηκέλεο πιεξνθνξίεο πνπ δηεπθνιχλνπλ ηε δηαδηθαζία επηινγήο. ΋ζνλ αθνξά 

ζην ρψξν ηεο ζπλέληεπμεο απηφο πξέπεη λα είλαη ηδησηηθφο θαη άλεηνο γηα λα 

απνθεχγνληαη νη δηαθνπέο θαη νη παξεκβνιέο ηξίησλ. Γε ζα ήηαλ ζσζηφ γηα 

παξάδεηγκα ν εμεηαζηήο λα δηαθφςεη ηε ζπλέληεπμε ιφγσ ελφο ηειεθσλήκαηνο θαη λα 

αθήζεη ηνλ ππνςήθην ζε αλακνλή.  Ο ρξφλνο ηεο θάζε ζπλέληεπμεο εμαξηάηαη απφ ην 

είδνο ηεο ζέζεο πνπ πξέπεη λα θαιπθζεί, απφ ηα πξνζφληα ηνπ εμεηαζηή θαζψο  θαη 

ηνλ ηχπν ηεο ζπλέληεπμεο. Χζηφζν, έρεη δηαπηζησζεί φηη ζηηο πεξηζζφηεξεο 

πεξηπηψζεηο κηα πξνζρεδηαζκέλε ζπλέληεπμε δηαξθεί  πεξίπνπ 30 ιεπηά (Morgan, φ.π, 

ζει.75).  

Γηα ηε δηαδηθαζία δηεμαγσγήο κηαο ζπλέληεπμεο δίλνληαη ζηνλ  εμεηαζηή νη αθφινπζεο 

θαηεπζχλζεηο (Morgan, φ.π., ζει. 75;  Stone, 1998, ζει.230, 231): 

    Να θάλεη ηνλ ζπλεληεπμηαδφκελν λα ληψζεη άλεηα. 

    Να εμεγήζεη ζηνλ ζπλεληεπμηαδφκελν ηε δνπιεηά. 

  Να δηαηππψλεη θαηαλνεηέο εξσηήζεηο. 

  Να απνθεχγεη ηηο εξσηναπαληήζεηο θαη λα πξνζπαζεί λα  δεκηνπξγήζεη ζπδήηεζε. 

  Να επεμεγεί ην ζθνπφ ηεο ζπλέληεπμεο. 

  Να παξνηξχλεη ηνλ εμεηαδφκελν λα είλαη ν θχξηνο νκηιεηήο. 

  Να θαηαγξάθεη ηα βαζηθά ζεκεία ηεο ζπλέληεπμεο, γηα λα έρεη ζεκείν αλαθνξάο ηνπ 

θάζε ππνςεθίνπ (αλ είλαη δπλαηφλ φρη κπξνζηά ζηνλ ππνςήθην). 
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  Αλ είλαη μεθάζαξν γηα ηνλ εμεηαζηή φηη ν ππνςήθηνο δε ζα ηαίξηαδε θαζφινπ ζηε 

ζπγθεθξηκέλε ζέζε, απηφ πξέπεη λα γλσζηνπνηεζεί ζε απηφλ ηε ζηηγκή ηεο 

ζπλέληεπμεο θαη φρη αξγφηεξα.  

 

2.7.2.3 Δπαγγεικαηηθά ηεζη 

 

Σα επαγγεικαηηθά ηεζη κπνξεί λα είλαη πνιχηηκα φξγαλα επηινγήο πξνζσπηθνχ, φκσο 

παίδεη ζεκαληηθφ ξφιν θαη ε ζσζηή ηνπο ρξήζε γηα λα έρνπλ αμηφπηζηα απνηειέζκαηα 

θαη λα κελ απνδεηρζνχλ παξαπιαλεηηθά. Σα ηεζη κπνξεί λα έρνπλ δηηηφ ξφιν, αθελφο 

λα απνθαιχςνπλ ηηο δπλαηφηεηεο ησλ ππνςεθίσλ ζε ζρέζε κε ην επάγγεικα ή κπνξεί 

λα έρνπλ σο ζθνπφ λα απνθαιχςνπλ ηελ πξνζσπηθφηεηά ηνπο.  

Τπάξρνπλ πνιιά είδε ηεζη αλάινγα κε ηα ραξαθηεξηζηηθά πνπ πξφθεηηαη λα 

κεηξεζνχλ. Έλαο ηχπνο ηεζη κέγηζηεο απφδνζεο είλαη ηα ηεζη δηαλνεηηθψλ 

ηθαλνηήησλ ή επθπΐαο, πνπ κεηξνχλ ηελ ηθαλφηεηα ηνπ αηφκνπ λα αληαπεμέιζεη ζε 

έλα πξφβιεκα θαη ηελ ηαρχηεηα κε ηελ νπνία κπνξεί λα ην πεηχρεη (Καλειιφπνπινο, 

1990, ζει.65).  

Άιινο ηχπνο είλαη ηα ηεζη ηθαλφηεηαο, πνπ κεηξνχλ ηελ ηαρχηεηα ηνπ αηφκνπ ζε κηα 

εηδηθή δξαζηεξηφηεηα (Λαινχκεο θαη Ρνχπαο, φ.π., ζει.142) φπσο π.ρ. ηα ηεζη 

γισζζηθνχ, αξηζκεηηθνχ, δηαγξακκαηηθνχ ζπιινγηζκνχ θαη παξαηεξεηηθφηεηαο 

(Μπνπξαληάο θαη Παπαιεμαλδξή, φ.π, ζει.233). Δπίζεο πξέπεη λα αλαθεξζνχλ θαη ηα 

ηεζη επηηεπγκάησλ, πνπ κεηξνχλ ην βαζκφ ή ηελ επηδεμηφηεηα ζε νξηζκέλνπο ηνκείο, 

π.ρ. ηθαλφηεηα ρξήζεο ειεθηξνληθνχ ππνινγηζηή, ρεηξηζκνχ κεραλήκαηνο θ.ιπ. Σα ηεζη 

επηηεπγκάησλ έρνπλ κηθξφ πνζνζηφ ζθάικαηνο θαη βνεζνχλ επί ηεο νπζίαο, γηα 

παξάδεηγκα ην καγείξεκα ελφο πηάηνπ γηα έλα κάγεηξα, ή ην ζεξβίξηζκα ελφο ηξαπεδηνχ 

γηα έλα ζεξβηηφξν απνθαιχπηνπλ φλησο ηηο επαγγεικαηηθέο ηνπο δπλαηφηεηεο, ρσξίο  

βέβαηα λα απνθαιχπηνπλ ζηνηρεία ηεο γηα ηελ πξνζσπηθφηεηά ηνπο (ηηκηφηεηα, 

ζηαζεξφηεηα ζηελ απφδνζε θ.ιπ.) (Λαινχκεο θαη Ρνχπαο, φ.π., ζει.142). 
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2.7.2.4 Έιεγρνο ππνβάζξνπ θαη ζπζηάζεσλ  

 

Οη ζπζηάζεηο (references), απνθηψληαη κέζσ ηεο ζπιινγήο πιεξνθνξηψλ ζρεηηθά κε 

ηνπο ππνςεθίνπο απφ πξνεγνχκελνπο εξγνδφηεο. Χζηφζν, ε εγθπξφηεηά ηνπο κπνξεί 

λα ακθηζβεηεζεί, αθνχ ν ππνςήθηνο επηιέγεη ν ίδηνο ην πξφζσπν πνπ ζα ηνπ 

ρνξεγήζεη ηελ επηζηνιή θαη είλαη πηζαλφ λα ππάξρεη θάπνηνο βαζκφο κεξνιεςίαο ζην 

πεξηερφκελφ ηεο (DeNisi et al., φ.π., ζει.213). ΢πλήζσο νη πεξηζζφηεξεο ζπζηαηηθέο 

επηζηνιέο είλαη αλνηρηέο, αθήλνληαο ζηελ επρέξεηα ηνπ εξγνδφηε λα επηιέμεη πνηα 

ζηνηρεία ηνπ ππνςεθίνπ λα αλαδείμεη ή λα απνθχγεη. Βέβαηα, ελδέρεηαη ε επηζηνιή λα 

απνηειείηαη απφ κηα δνκεκέλε θφξκα. Σέινο, πξέπεη λα αλαθεξζεί φηη ζπλήζσο δε 

ρξεζηκνπνηνχληαη σο θχξην κέξνο ηεο δηαδηθαζίαο επηινγήο, αιιά απιψο γηα λα 

επηβεβαηψζνπλ ηνπο ηζρπξηζκνχο ησλ ππνςεθίσλ θαη λα ειέγμνπλ ηπρφλ εκπφδηα ζε 

επηθείκελε ζπλεξγαζία (Καλειιφπνπινο, 2002, ζει.226). 

 

2.7.2.5 Γηαγλσζηηθή ΢πλέληεπμε ή θαη «Κέληξν αμηνιφγεζεο» 

 

΢ην ζηάδην απηφ νη ππνςήθηνη πνπ έρνπλ πεξάζεη φια ηα πξνεγνχκελα ζηάδηα 

ρξεηάδεηαη λα πεξάζνπλ απφ κηα αθφκε ζπλέληεπμε επηινγήο.  

Ζ ελ ιφγσ ζπλέληεπμε έρεη σο ζθνπφ λα απνζαθεληζζνχλ θαη λα ζπκπιεξσζνχλ νη 

ηπρφλ αληηθαηηθέο θαη ειιηπείο πιεξνθνξίεο πνπ έρνπλ αληιεζεί απφ ην βηνγξαθηθφ, 

ηελ αίηεζε, ηα δηάθνξα ηεζη ή αθφκε θαη απφ ηελ πξψηε ζπλέληεπμε. Παξφιν πνπ 

εθαξκφδεηαη ζπλέρεηα, ζηελ πξάμε έρεη απνδεηρζεί πσο έρεη κηθξφ βαζκφ αμηνπηζηίαο 

αθνχ δελ παξέρεη θαιή πξφβιεςε γηα ηε κειινληηθή ζπκπεξηθνξά θαη απφδνζε ηνπ 

ππνςεθίνπ  (Υπηήξεο, 2001, ζει.89). 

Σα «Κέληξα Αμηνιφγεζεο» (assessment centers) είλαη κηα δηαδηθαζία πνπ 

πεξηιακβάλεη ζχλνιν επηκέξνπο δξαζηεξηνηήησλ, κεζφδσλ θαη ηερληθψλ αμηνιφγεζεο. 

Πην ζπγθεθξηκέλα κπνξεί λα πεξηιακβάλνπλ φιεο ή θάπνηεο απφ ηηο εμήο κεζφδνπο: 

νκαδηθέο ζπδεηήζεηο, νκαδηθέο δξαζηεξηφηεηεο-παίγληα, παξνπζηάζεηο, αζθήζεηο θαη 

δείγκαηα εξγαζίαο (πξφθεηηαη  γηα έλαλ αξηζκφ εηζεξρφκελσλ εγγξάθσλ, γηα ηα νπνία ν 

αμηνινγνχκελνο πξέπεη λα απαληήζεη, ζέηνληαο πξνηεξαηφηεηεο θαη λα ιάβεη 

απνθάζεηο γηα ζπγθεθξηκέλεο ελέξγεηεο), ζπλεληεχμεηο, ςπρνκεηξηθά ηεζη, κειέηεο 

πεξηπηψζεσλ π.ρ. έλα πξαγκαηηθφ πξφβιεκα ρακειήο παξαγσγηθφηεηαο ζε κηα 
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επηρείξεζε, ππφδεζε ξφισλ π.ρ. ν πσιεηήο λα θάλεη πψιεζε ελφο αληηθεηκέλνπ ζε 

έλαλ πειάηε θαζψο θαη άιιεο (DeNisi et al., φ.π., ζει. 215; Μπνπξαληάο θαη 

Παπαιεμαλδξή, φ.π, ζει. 237). 

 

2.7.2.6 Δμέηαζε θπζηθήο θαηάζηαζεο 

 

Γηα νξηζκέλεο ζέζεηο εξγαζίαο απαηηείηαη ν ππάιιεινο πνπ ζα ηηο θαιχςεη λα κελ έρεη 

πξνβιήκαηα πγείαο π.ρ. φξαζεο ή αλαπλεπζηηθά, λα κελ είλαη θνξέαο κεηαδνηηθψλ 

λφζσλ θαη λα έρεη ζπγθεθξηκέλα θπζηθά ραξαθηεξηζηηθά π.ρ. χςνο, αξηηκέιεηα θ.α. 

(Υπηήξεο, 2001, ζει.99). Γηα ην ιφγν απηφ ε επηρείξεζε ζπρλά δεηά απφ ηνλ ππνςήθην 

ζρεηηθέο ηαηξηθέο βεβαηψζεηο, γηα λα δηαπηζηψζεη αλ ην άηνκν είλαη ζσκαηηθά πγηέο, 

ψζηε λα κπνξέζεη λα εθηειέζεη ηε ζπγθεθξηκέλε εξγαζία (DeNisi et al., φ.π., ζει.213). 

Δπίζεο, ε επηρείξεζε κπνξεί ε ίδηα λα πξνζθεξζεί λα πιεξψζεη ηηο ζπγθεθξηκέλεο 

εμεηάζεηο.  

 

2.7.2.7 Απφθαζε επηινγήο 

 

Λακβάλνληαο ππφςηλ φια ηα πξναλαθεξζέληα ζηάδηα νη ππνςήθηνη πνπ 

αμηνινγήζεθαλ επαξθψο ζε φια, πξνζιακβάλνληαη απφ ηελ επηρείξεζε. 

΢ηηο κεγάιεο ηνπξηζηηθέο επηρεηξήζεηο ε επηινγή πξνζσπηθνχ ζεηξάο γίλεηαη απφ ηνλ 

αξκφδην ηκεκαηάξρε ή δηεπζπληή ηνκέα θαη ην δηεπζπληή πξνζσπηθνχ, ζχκθσλα 

πάληα κε ηελ έγθξηζε ηεο δηεχζπλζεο. Ζ επηινγή ηκεκαηαξρψλ ζηα μελνδνρεία (ή 

πξναγσγέο ππαιιήισλ ζε ηκεκαηάξρεο) γίλεηαη απφ ην δηεπζπληή πξνζσπηθνχ, ηνλ 

αξκφδην δηεπζπληή ηνκέα (Room Division Manager, Food and Beverage Manager 

θ.ιπ.) θαη ην δηεπζπληή μελνδνρείνπ, κε ηελ ηειηθή έγθξηζε ηεο δηνίθεζεο. Ζ επηινγή 

ηνπ  Γηεπζπληή γίλεηαη απφ ηνλ εξγνδφηε / δηνίθεζε ηεο μελνδνρεηαθήο κνλάδαο 

(Λαινχκεο θαη Ρνχπαο, φ.π, ζει.134). 
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2.8 Δλζσκάησζε εξγαδνκέλνπ ζηελ επηρείξεζε 

 

Πνιιέο απφςεηο έρνπλ δηαηππσζεί γηα ηελ θξίζηκε πεξίνδν γηα ηνπο 

λενπξνζιακβαλφκελνπο. ΢χκθσλα κε ηνλ Neil  ε πην «θξίζηκε» πεξίνδνο γηα ηνλ 

λενπξνζιακβαλφκελν είλαη νη 4 πξψηεο εβδνκάδεο ζηε λέα ηνπ εξγαζία, αθνχ νη 

πεξηζζφηεξεο παξαηηήζεηο γίλνληαη ζην δηάζηεκα απηφ. Ο λένο εξγαδφκελνο ληψζεη 

«πεξίεξγα» ζην λέν πεξηβάιινλ εξγαζίαο ηνπ, θαη γηα ην ιφγν απηφ πξέπεη ε 

επηρείξεζε λα δείμεη ελδηαθέξνλ ζην πξφζσπφ ηνπ, ψζηε λα γίλεη ηθαλφο γηα ηελ 

θαιχηεξε δπλαηή απφδνζε (Neil, φ.π., ζει.142).  

΢ε αληίζεζε κε απηφ, ζχκθσλα κε κειέηεο ηνπ «Ηλζηηηνχηνπ Γηεπζχλζεσο 

Πξνζσπηθνχ» ηεο Μεγάιεο Βξεηαλίαο, έρεη δηαπηζησζεί φηη ε πην θξίζηκε πεξίνδνο γηα 

ην λέν ππάιιειν είλαη πνιχ κεγαιχηεξε απφ 4 εβδνκάδεο. ΢πγθεθξηκέλα δηαπηζηψζεθε 

φηη νη πξψηνη 6 κήλεο ζεσξνχληαη ε πην πηζαλή πεξίνδνο λα θχγεη θάπνηνο λένο 

ππάιιεινο απφ ηελ επηρείξεζε (Λαινχκεο θαη Ρνχπαο, φ.π., ζει.151). 

Ζ δηαδηθαζία ηεο ελζσκάησζεο έρεη σο ζηφρν λα γλσζηνπνηήζεη ζηνλ εξγαδφκελν ηη 

πεξηκέλεη ε επηρείξεζε απφ απηφλ, αιιά θαη ηη πξνζδνθά απηφο απφ ηελ επηρείξεζε. 

Παξφιν πνπ θάπνηα βαζηθά ζηνηρεία πνπ αθνξνχλ ζηε ζέζε φπσο π.ρ. ν κηζζφο έρνπλ 

ήδε ζπδεηεζεί θαηά ηε δηάξθεηα ηεο ζπλέληεπμεο πνπ έρεη πξνεγεζεί, ζίγνπξα ζα 

ππάξρεη έιιεηςε πιεξνθφξεζεο ηνπ λενπξνζιεθζέληνο φζνλ αθνξά ζηηο νξγαλσηηθέο 

δηαδηθαζίεο, ηηο επηκέξνπο δξαζηεξηφηεηεο θ.ιπ. Αλ ινηπφλ δελ αθηεξσζεί θάπνηνο 

ρξφλνο γη‟ απηή ηε θάζε ηεο ελζσκάησζεο, ν λένο ππάιιεινο ελδέρεηαη λα ληψζεη σο 

πεξηζσξηνπνηεκέλνο θαη φρη σο κέξνο ηνπ ζψκαηνο ηεο επηρείξεζεο (Morgan, φ.π., 

ζει.88). 

Αο εμεηάζνπκε φκσο ηνπο ππεπζχλνπο ηεο δηαδηθαζίαο ππνδνρήο ησλ ππαιιήισλ. Ζ 

δηαδηθαζία ηεο ππνδνρήο–ελεκέξσζεο θαη ηνπνζέηεζεο ηνπ λένπ ππαιιήινπ ζηελ 

επηρείξεζε είλαη αξρηθά επζχλε ηνπ ημήμαηορ πποζωπικού (είηε ηνπ πξνζσπάξρε, 

είηε ηνπ ππεχζπλνπ εθπαίδεπζεο), φζνλ αθνξά ζηελ παξνρή γεληθψλ πιεξνθνξηψλ γηα 

ηελ επηρείξεζε θαη ην ζπγθεθξηκέλν ηκήκα πνπ ζα απαζρνιεζεί ν λένο ππάιιεινο, 

αιιά θαη ηελ ελεκέξσζή ηνπ γηα ηνπο ρψξνπο θαη ηηο εγθαηαζηάζεηο. ΢ρεηηθά κε ηηο 

ηερληθέο ιεπηνκέξεηεο  εθηέιεζεο ηνπ έξγνπ ηνπ ππνςεθίνπ ν πην θαηάιιεινο είλαη ν 

άμεζορ πποϊζηάμενόρ ηνπ. Ζ δηαδηθαζία απηή κπνξεί λα δηαξθέζεη απφ ιίγεο ψξεο 

κέρξη θαη έλα κήλα αλάινγα κε ην κέγεζνο ηνπ μελνδνρείνπ, ηε θχζε ηεο δνπιεηάο θαη 

ηνλ φγθν ησλ ηερληθψλ πιεξνθνξηψλ πνπ απαηηνχληαη γηα ηε ζσζηή εθηέιεζή ηεο  

(Υπηήξεο, 1996, ζει.191). 
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Μέρξη λα πξνζαξκνζηεί ν εξγαδφκελνο ζηελ επηρείξεζε δηαλχεη ηελ «πεξίνδν 

πξνζαξκνγήο», ε νπνία απνηειείηαη απφ 3 θάζεηο (Παηεζηήο, φ.π., ζει.118):  

΢ρήκα 3: Φάζεηο «πεξηφδνπ πξνζαξκνγήο» εξγαδνκέλνπ 

 

Πεγή: Παηεζηήο, Ι. (2009), «Γηνίθεζε Πξνζσπηθνχ Ξελνδνρεηαθψλ θαη Δπηζηηηζηηθψλ 

Δπηρεηξήζεσλ», Les Livres du Tourisme, Αζήλα, ζει.118 

΢ηελ πξψηε θάζε, ε νπνία δηαξθεί ζπλήζσο ιίγεο κέξεο θαη ζπλνδεχεηαη απφ 

κεησκέλν σξάξην, έρνπκε ηελ εμνηθείσζε ηνπ εξγαδνκέλνπ κε ηνλ ρψξν εξγαζίαο ηνπ 

θαη ηε γλσξηκία κε ηνπο ζπλαδέιθνπο ηνπ. ΢ηφρνο είλαη λα ληψζεη πην άλεηα ζην λέν 

εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ. 

΢ηε δεχηεξε θάζε, ν εξγαδφκελνο ηνπνζεηείηαη ζηε ζέζε εξγαζίαο ηνπ θαη αλαιχνληαη 

ζε απηφλ ηα θαζήθνληά ηνπ. ΢εκαληηθφ ξφιν δηαδξακαηίδεη ζηε θάζε απηή ην 

«πξφγξακκα εθπαίδεπζεο» πνπ εθαξκφδεη ε επηρείξεζε. Έηζη ν εξγαδφκελνο αξρίδεη 

λα εξγάδεηαη θαλνληθά, αιιά δελ πξνζθέξεη αθφκε ην κέγηζην ησλ δπλαηνηήησλ ηνπ. 

΢ηελ ηξίηε θαη ηειεπηαία θάζε, ν εξγαδφκελνο εληάζζεηαη πιήξσο ζηελ παξαγσγηθή 

δηαδηθαζία θαη είλαη ζε ζέζε λα πξνζθέξεη έλα κεγάιν πνζνζηφ ησλ δπλαηνηήησλ ηνπ.  

Ζ δηαδηθαζία ελζσκάησζεο γίλεηαη κε ηα ιεγφκελα «πξνγξάκκαηα ελζσκάησζεο». 

Σα βαζηθά ζηνηρεία πνπ παξαηεξνχληαη ζηα πεξηζζφηεξα ζπζηεκαηηθά πξνγξάκκαηα 

ελζσκάησζεο είλαη ηα αθφινπζα (Παηεζηήο, φ.π., ζει.114): 

Βαζηθά ζηνηρεία θαη πιεξνθνξίεο γηα ηελ επηρείξεζε 

Πξφθεηηαη γηα γεληθφηεξεο πιεξνθνξίεο ζρεηηθά κε ηελ επηρείξεζε, ηελ ηζηνξία ηεο, ηε 

ζέζε ηεο ζην ρψξν, ηα ζπγθξηηηθά ηεο πιενλεθηήκαηα ζε ζρέζε κε ηνπο αληαγσληζηέο 

ηεο, ην ηδηνθηεζηαθφ ηεο θαζεζηψο θαη νπνηαδήπνηε άιιε πιεξνθνξία κπνξεί λα δψζεη 

κηα πξψηε εηθφλα ηεο επηρείξεζεο ζηνλ εξγαδφκελν. 
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Αλάιπζε ηνπ ηκήκαηνο θαη ηνπ ηνκέα επζχλεο ηνπ εξγαδνκέλνπ 

΢ην ζηάδην  απηφ γίλεηαη ε πξψηε γλσξηκία ηνπ λενπξνζιεθζέληνο κε ην ρψξν 

εξγαζίαο ηνπ θαη ηε δηάξζξσζή ηνπ. ΢εκαληηθφ ξφιν παίδεη ην έληππν πιηθφ πνπ ζα 

δνζεί ζηνλ εξγαδφκελν αιιά θαη ε απεπζείαο μελάγεζε πνπ ζα γίλεη ζηνπο ρψξνπο ηεο 

επηρείξεζεο. Δίλαη πνιχ ζεκαληηθφ ζην ζεκείν απηφ λα πξνζδηνξηζζεί ν ηνκέαο 

επζχλεο ηνπ εξγαδφκελνπ, αιιά θαη ε αθξηβήο ζέζε ηνπ ζην νξγαλφγξακκα ηεο 

επηρείξεζεο π.ρ. πξνζιακβάλνληαο έλα λέν ζεξβηηφξν πξέπεη λα ηνπ πξνζδηνξίζνπκε 

ην ρψξν επζχλεο ηνπ, θαζψο θαη ηα άηνκα ζηα νπνία είλαη ππφινγνο, αιιά θαη ηα 

άηνκα ησλ νπνίσλ έρεη ηελ επζχλε. 

Πιήξε πεξηγξαθή ησλ θαζεθφλησλ θαη ησλ απαηηήζεσλ ηεο λέαο ζέζεο 

Τςίζηεο ζεκαζίαο είλαη ε ελεκέξσζε ηνπ εξγαδφκελνπ γηα ηηο απαηηήζεηο ηεο ζέζεο 

ηνπ. Ζ αλάιπζε απηή γίλεηαη, φπσο αλαθέξακε θαη αλσηέξσ, απφ ηνλ πξντζηάκελν ηνπ 

ηκήκαηνο ή απφ θάπνηνλ άιιν εξγαδφκελν πνπ βξίζθεηαη ζηελ ίδηα ή αλψηεξε 

ηεξαξρηθή βαζκίδα. ΋κσο πνιιέο ζχγρξνλεο μελνδνρεηαθέο επηρεηξήζεηο νξίδνπλ 

ζπγθεθξηκέλνπο ππαιιήινπο ζε δηάθνξα πφζηα σο «εθπαηδεπηέο». Πξφθεηηαη 

νπζηαζηηθά γηα παιηνχο εξγαδφκελνπο πνπ αλαιακβάλνπλ λα εθπαηδεχζνπλ ζχληνκα 

ην θαηλνχξην πξνζσπηθφ. Ζ πεξηγξαθή θαη ε αλάιπζε ζπλνδεχεηαη θαη απφ ην αλάινγν 

επεμεγεκαηηθφ έληππν πιηθφ. 

Πιεξνθνξίεο ζρεηηθά κε ηελ νξγάλσζε θαη ηελ αζθάιεηα 

Γίλεηαη ηδηαίηεξε πξνζνρή ζηα ζέκαηα αζθαιείαο θαη πξφιεςεο εξγαηηθψλ 

αηπρεκάησλ. Καηά απηφλ ηνλ ηξφπν δίλνληαη ηδηαίηεξεο πιεξνθνξίεο θαη γίλεηαη 

μερσξηζηή εθπαίδεπζε ζε ζέκαηα πγηεηλήο θαη αζθάιεηαο. Γηα παξάδεηγκα έλαο λένο 

ππάιιεινο πνπ πξφθεηηαη λα εξγαζηεί ζηελ θνπδίλα πξέπεη λα γλσξίδεη πνχ βξίζθεηαη 

ε έμνδνο θηλδχλνπ ή πνηεο ελέξγεηεο πξέπεη λα θάλεη ζε πεξίπησζε ππξθαγηάο, πψο 

πξέπεη λα θφβεη ηα δηάθνξα θξέαηα θαη πψο  ηα ιαραληθά ρσξίο λα ρηππήζεη ν ίδηνο 

αιιά θαη ρσξίο λα βάιεη ζε θίλδπλν ηελ αζθάιεηα ησλ πειαηψλ θ.ιπ. 

Καζνξηζκφ ησλ επθαηξηψλ γηα εθπαίδεπζε θαη αλάπηπμε 

Δίλαη δηθαίσκα ηνπ θάζε εξγαδφκελνπ λα γλσξίδεη ην πξφγξακκα εθπαίδεπζεο πνπ έρεη 

ηε δπλαηφηεηα λα αθνινπζήζεη κέζα ζηελ επηρείξεζε, αιιά θαη ηηο πξννπηηθέο εμέιημήο 

ηνπ, αθνχ αλ γλσξίδεη φηη έρεη πηζαλφηεηα εμέιημεο θαη πξναγσγήο εληφο ηεο 

επηρείξεζεο, έρεη θίλεηξν λα εξγαζηεί κε δήιν θαη λα δψζεη ηνλ θαιχηεξν εαπηφ ηνπ. 

Πνιινί εξγαδφκελνη ζην ρψξν ησλ μελνδνρείσλ επηιέγνπλ λα εξγαζηνχλ ζε κεγάιεο 

μελνδνρεηαθέο αιπζίδεο, έζησ θαη κε ιηγφηεξα ρξήκαηα επεηδή απηέο παξέρνπλ 
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ζπγθεθξηκέλεο επθαηξίεο επαγγεικαηηθήο εμέιημεο π.ρ. κεηεθπαίδεπζε ζε μελνδνρείν 

ηεο αιπζίδαο, ή θαη ζε άιιε ρψξα. 

Πεξηγξαθή ησλ βαζηθψλ ζπλζεθψλ εξγαζίαο 

Δμίζνπ απαξαίηεηε είλαη θαη ε ελεκέξσζε ηνπ εξγαδφκελνπ γηα ηηο ζπλζήθεο εξγαζίαο 

ηνπ, φπσο ηηο ψξεο θαη ηηο βάξδηεο ηνπ, ηα ξεπφ πνπ δηθαηνχηαη, ηα δηαιείκκαηα, ηηο 

άδεηεο θαη γεληθά θάζε δηθαίσκα θαη θάζε ππνρξέσζε ηνπ εξγαδφκελνπ ζηελ 

επηρείξεζε. 

Υξεηάδεηαη λα αλαθεξζεί φηη δπζηπρψο ζηηο μελνδνρεηαθέο επηρεηξήζεηο επνρηθνχ 

ραξαθηήξα ζπρλά παξαιείπνληαη νη ελ ιφγσ δηαδηθαζίεο, αθνχ νη πξνζιήςεηο 

πξνζσπηθνχ γίλνληαη ζε πεξηφδνπο κε πςειφ θφξην εξγαζίαο. Απηφ θπζηθά έρεη σο 

απνηέιεζκα λα δεκηνπξγνχληαη πξνβιήκαηα ζε κεγάιν κέξνο εξγαδνκέλσλ απφ ηελ 

πξψηε θηφιαο κέξα εξγαζίαο ηνπο ζηελ επηρείξεζε (Παηεζηήο, φ.π., ζει.116). 

 

2.9 Αμηνιφγεζε απφδνζεο εξγαδνκέλσλ 

 

2.9.1 Οξηζκνί 

 

Χο αμηνιφγεζε  ηεο απφδνζεο ηνπ εξγαδφκελνπ, ζεσξείηαη «ε εθηίκεζε ηνπ 

εξγαδφκελνπ θαηά ηαθηά ρξνληθά δηαζηήκαηα φζνλ αθνξά ζηελ εθηέιεζε ηεο εξγαζίαο 

ηνπ, ζε ζρέζε κε ηηο απαηηήζεηο ηεο εξγαζίαο απηήο» (Καλειιφπνπινο, 1990, ζει.154). 

Δπίζεο έρεη δηαηππσζεί ε άπνςε φηη ν φξνο απφδνζε ππνδειψλεη ηελ εθηέιεζε– 

νινθιήξσζε απφ ηνλ εξγαδφκελν ελφο ζπγθεθξηκέλνπ έξγνπ θαη ε αμηνιφγεζε απηήο 

ηεο απφδνζεο είλαη κηα ζπζηεκαηηθή πεξηγξαθή ησλ δπλαηψλ θαη αδχλαησλ ζεκείσλ 

ηνπ θάζε εξγαδφκελνπ ζηε ζπγθεθξηκέλε ζέζε εξγαζίαο γηα κηα δεδνκέλε ζπλήζσο 

ρξνληθή πεξίνδν (Υπηήξεο, 1996, ζει.244).  
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2.9.2 Μέζνδνη αμηνιφγεζεο 

 

2.9.2.1 Μέζνδνη αμηνιφγεζεο ππαιιήισλ  

 

΢ηε βηβιηνγξαθία ππάξρεη κεγάινο αξηζκφο κεζφδσλ γηα ηελ αμηνιφγεζε ηεο 

απφδνζεο ησλ ππαιιήισλ. Οη θπξηφηεξεο είλαη νη αθφινπζεο (Υπηήξεο, 1996, 

ζει.248): 

Μέζνδνο απιήο θαηάηαμεο: Πξφθεηηαη γηα ηελ πην  παιηά θαη ηαπηφρξνλα πην απιή 

κέζνδν αμηνιφγεζεο. Βάζεη απηήο νη εξγαδφκελνη ζπγθξίλνληαη κεηαμχ ηνπο (πνηνο είλαη 

θαιχηεξνο πνηνχ) κε ζθνπφ ηελ θαηάηαμή ηνπο ζε απιή αξηζκεηηθή ζεηξά (π.ρ. 1νο, 2νο, 

3νο,...,10νο). Με ηε κέζνδν απηή ν εξγαδφκελνο δελ αμηνινγείηαη ζε επηκέξνπο 

ραξαθηεξηζηηθά, αιιά γεληθά ζην ζχλνιφ ηνπ σο κηα νληφηεηα. Ζ κέζνδνο παξέρεη 

φκσο ειάρηζην βαζκφ αληηθεηκεληθφηεηαο θη αμηνπηζηίαο ελψ είλαη ίζσο θαηάιιειε γηα 

κηθξφ αξηζκφ εξγαδνκέλσλ θαη δελ ελδείθλπηαη γηα ζχγθξηζε εξγαδνκέλσλ κε 

δηαθνξεηηθφ αληηθείκελν εξγαζηψλ, φπσο γηα παξάδεηγκα δηνηθεηηθνί ππάιιεινη θαη 

εξγάηεο παξαγσγήο (Υπηήξεο, 2001, ζει.239). 

Μέζνδνο ζχγθξηζεο δεπγαξηψλ (Paired Comparisons): ΢χκθσλα κε ηε κέζνδν 

απηή, θάζε άηνκν κέζα ζε κηα νκάδα εξγαδνκέλσλ ζε παξφκνηεο εξγαζίεο, ζπγθξίλεηαη 

κε φινπο ηνπο άιινπο. Ο πξντζηάκελνο– αμηνινγεηήο ζεκεηψλεη ζε θάζε πεξίπησζε ην 

φλνκα εθείλνπ πνπ θαηά ηε γλψκε ηνπ ππεξηεξεί. ΢ην ηέινο θάζε άηνκν έρεη κηα 

ζρεηηθή βαζκνινγία, βάζεη ηεο νπνίαο θαηαηάζζνληαη νη αμηνινγεζέληεο  

(Καλειιφπνπινο, 1990, ζει.166). 

Μέζνδνο θξίζηκσλ πεξηζηαηηθψλ (Critical Incident): Ο αμηνινγεηήο θαηαγξάθεη 

θαηά ηε δηάξθεηα κηαο δεδνκέλεο πεξηφδνπ, πεξηπηψζεηο θαιήο ή θαθήο απφδνζεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ θαη βάζεη απηψλ ηνπο αμηνινγεί. Βέβαηα ην πξφβιεκα πνπ πξνθχπηεη απφ 

ηε κέζνδν απηή είλαη φηη ν αμηνινγεηήο κπνξεί εχθνια λα παξνπζηάζεη έλα πεξηζηαηηθφ 

πνπ λα δηθαηνινγεί ηελ φπνηα εθηίκεζε έθαλε απιά επηιέγνληάο ην αλάκεζα ζε εθείλα 

πνπ έρεη ζεκεηψζεη (Καλειιφπνπινο, 1990, ζει.166). 

Μέζνδνο αθεγεκαηηθήο έθζεζεο: Θεσξείηαη πνιχ απιή κέζνδνο. Ο αμηνινγεηήο 

ζπληάζζεη έθζεζε απφδνζεο ηνπ πθηζηακέλνπ ηνπ, πεξηγξάθνληαο ηα δπλαηά θαη 

αδχλαηα ζεκεία ηνπ θαζψο θαη ην δπλακηθφ πνπ δηαζέηεη θαη κπνξεί λα αμηνπνηήζεη. 

Δπίζεο θάλεη πξνηάζεηο γηα βειηίσζε ή εμέιημή ηνπ. Βέβαηα ν εμηνινγεηήο πξέπεη λα 
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είλαη έλα έκπεηξν θαη ηθαλφ άηνκν πνπ δελ θξίλεη ππνθεηκεληθά (Υπηήξεο, 1996, 

ζει.252). 

Μέζνδνο ηεο ιίζηαο ειέγρνπ (Check List Method): Ο αμηνινγεηήο ζε κηα ιίζηα κε 

δηάθνξα ραξαθηεξηζηηθά ζπκπεξηθνξάο πνπ ζρεηίδνληαη κε ηελ εξγαζία πξέπεη λα 

ηζεθάξεη κε έλα «λαη» ή έλα «φρη» απηά πνπ ραξαθηεξίδνπλ ηνλ αμηνινγνχκελν. Δίλαη 

απφ ηηο πεξηζζφηεξν ρξεζηκνπνηνχκελεο κεζφδνπο (Μπνπξαληάο θαη 

Παπαιεμαλδξή, φ.π., ζει.340). 

Μέζνδνο ηεο δηαγξακκαηηθήο θιίκαθαο: Πξφθεηηαη γηα κηα κέζνδν πνπ ζήκεξα 

ρξεζηκνπνηείηαη ζε πνιχ κεγάιε έθηαζε θαη θξίλεηαη σο ε πεξηζζφηεξν αληηθεηκεληθή 

απφ φζεο έρνπλ αλαθεξζεί. Με ηε κέζνδν απηή θαζνξίδνληαη ζπγθεθξηκέλνη 

παξάγνληεο πνπ ζεσξνχληαη θξίζηκνη γηα ηε απφδνζε ζηε ζέζε εξγαζίαο (ή ζε κηα 

ζεηξά ζέζεσλ εξγαζίαο κε φκνην ή παξφκνην αληηθείκελν). Με βάζε ηελ θιίκαθα πνπ 

ζηεξίδεηαη θπξίσο ζε πξφηππα, νη εξγαδφκελνη αμηνινγνχληαη θαη θαηαηάζζνληαη κε 

βάζε ηελ επάξθεηά ηνπο ή απφδνζή ηνπο γηα ην θάζε έλα απφ ηα ζπγθεθξηκέλα 

ραξαθηεξηζηηθά (Υπηήξεο, 1996, ζει.252). Ζ κέζνδνο απηή είλαη ζρεηηθά εχθνιε θαη 

απνδεθηή απφ ηελ πιεηνςεθία ησλ εξγαδνκέλσλ θαη επίζεο  επηηξέπεη ηε ζχγθξηζή 

ηνπο (Μπνπξαληάο θαη Παπαιεμαλδξή, φ.π., ζει.340). Βέβαηα επεηδή ε κέζνδνο 

ζηεξίδεηαη θπξίσο ζηελ χπαξμε πξνηχπνπ, πξέπεη λα ζεκεησζεί φηη ζαλ απαξαίηεηε 

πξνυπφζεζε γηα ηελ εθαξκνγή ηεο είλαη ν εθ ησλ πξνηέξσλ θαζνξηζκφο ησλ 

πξνηχπσλ, ηα νπνία ζα είλαη εχθνιν λα παξαηεξεζνχλ θαη λα κεηξεζνχλ. Χο 

πξφηππν ζεσξείηαη εθείλν ην ζεκείν κέηξεζεο (ηεο απφδνζεο), πνπ ν πξντζηάκελνο– 

αμηνινγεηήο ραξαθηεξίδεη σο ηθαλνπνηεηηθφ. Γειαδή ην ζεκείν εθείλν απφδνζεο πνπ 

ζεσξείηαη σο παξαδεθηφ θαη απνδεθηφ γηα ηε ζπγθεθξηκέλε ζέζε εξγαζίαο, γηα 

παξάδεηγκα κπνξνχλ λα ηεζνχλ πξφηππα γηα ηελ πνζφηεηα, πνηφηεηα θαη γλψζε ηεο 

εξγαζίαο ή γηα ηελ θξίζε ηνπ εξγαδνκέλνπ (ηθαλφηεηα λα επηιέγεη ζσζηή ή ινγηθή 

πνξεία/ηξφπν δξάζεο) θ.ιπ.(Υπηήξεο, 1996, ζει.256). 

Μέζνδνο αμηνιφγεζεο κε βάζε ηελ (επηδεηθλπφκελε) ζπκπεξηθνξά (behaviorally 

Anchored Rating Scales – B.A.R.S.): Πξφθεηηαη γηα κηα παξαιιαγή ηεο κεζφδνπ ηεο 

δηαγξακκαηηθήο θιίκαθαο. Με ηε κέζνδν απηή αμηνινγνχληαη πξφηππεο – ζπγθεθξηκέλεο 

ζπκπεξηθνξέο, πνπ εθ ησλ πξνηέξσλ έρνπλ ραξαθηεξηζηεί σο θξίζηκεο γηα 

επηηπρεκέλε απφδνζε ζηε ζέζε εξγαζίαο. Ζ πεξηγξαθή πνπ γίλεηαη γηα θάζε 

ζπγθεθξηκέλε ζπκπεξηθνξά απνηειεί έλα θνηλφ πιαίζην αλαθνξάο γηα φινπο ηνπο 

αμηνινγεηέο. Βέβαηα, γηα ηελ αλάπηπμε θαη εθαξκνγή απηήο ηεο κεζφδνπ απαηηείηαη ζε 

κεγάιν βαζκφ ζπλεξγαζία κεηαμχ αμηνινγεηψλ θαη αμηνινγνπκέλσλ πνπ βνεζάεη 

θπξίσο κε ην λα θαηαζηεί ζαθέο ηη ελλνείηαη κε ηνλ φξν «θαιή απφδνζε» γηα ηελ θάζε 
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ζέζε εξγαζίαο (Υπηήξεο, 1996, ζει.256). Ζ κέζνδνο, ε νπνία ρξεζηκνπνηείηαη θαη γηα 

ηελ αμηνιφγεζε ησλ κάλαηδεξο, αλαιχεηαη θαη ζηελ επφκελε παξάγξαθν.  

Μεξηθά μελνδνρεία εμαηξνχλ απφ ηε δηαδηθαζία αμηνιφγεζεο ηηο εξγαζίεο πνπ απαηηνχλ 

εκηεηδίθεπζε φπσο είλαη γηα παξάδεηγκα ν θαζαξηζηήο δσκαηίνπ. Δπίζεο, ζηελ 

πεξίπησζε ησλ εκηεηδηθεπκέλσλ, ππάξρεη κηα αχμεζε ε νπνία βαζίδεηαη κφλν ζηελ 

απφθηεζε δεμηφηεηαο ζηελ εθηέιεζε κηαο ζπγθεθξηκέλεο εξγαζίαο, γηα παξάδεηγκα φινη 

φζνη αλήθνπλ ζε απηή ηελ θαηεγνξία ιακβάλνπλ κηα αχμεζε κεηά απφ 48 εξγάζηκεο 

εκέξεο ζηελ επηρείξεζε θαη απηφ απνηειεί θαη έλα θίλεηξν γηα παξακνλή ηνπο ζηελ 

εξγαζία. Σέινο, νη εξγαδφκελνη ησλ νπνίσλ ε ακνηβή πεξηιακβάλεη θηινδσξήκαηα είλαη 

πηζαλφ λα αμηνινγνχληαη απφ ην χςνο απηψλ ησλ θηινδσξεκάησλ (Καλειιφπνπινο, 

1990, ζει.171). 

 

2.9.2.2.Μέζνδνη αμηνιφγεζεο ησλ κάλαηδεξο 

 

Αο εμεηάζνπκε φκσο θαη ηηο κεζφδνπο αμηνιφγεζεο ησλ κάλαηδεξο, νη θπξηφηεξεο ησλ 

νπνίσλ είλαη νη αθφινπζεο (Υπηήξεο, 1996, ζει.246): 

Οηθνλνκηθνί δείθηεο (Financial indices): Βάζεη απηήο ηεο κεζφδνπ νη κάλαηδεξο 

αμηνινγνχληαη αλ έρνπλ επηηχρεη θάπνην πνζνζηφ θέξδνπο, πνζνζηφ κείσζεο 

ιεηηνπξγηθψλ θαη δηνηθεηηθψλ εμφδσλ, βαζκφ πιεξφηεηαο μελνδνρείνπ, δείθηε κηζζψλ 

πξνο ζπγθεθξηκέλν ζχλνιν πσιεζέλησλ αγαζψλ (ηξνθή – πνηά). 

Γηνίθεζε δη’ αληηθεηκεληθψλ ζθνπψλ (M.B.O – Μanagement by Objectives): Ζ 

κέζνδνο απηή κεηξά ηε ζπκβνιή ηνπ κάλαηδεξ ζηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηεο 

επηρείξεζεο. Πην ζπγθεθξηκέλα φζνλ αθνξά ζε κηα μελνδνρεηαθή επηρείξεζε νη ζηφρνη 

απηνί ζα κπνξνχζαλ λα αθνξνχλ έλα ζπγθεθξηκέλν κεξίδην αγνξάο ή έλα επηζπκεηφ 

δείθηε αξλεηηθψλ έλαληη ζεηηθψλ ζρνιίσλ ησλ πειαηψλ ή αθφκα έλα κηθξφ αξηζκφ 

παξαπφλσλ απφ ηνπο εξγαδφκελνπο θ.ιπ. 

Υαξαθηεξηζηηθά πξνζσπηθφηεηαο (Trait ratings): Πξφθεηηαη γηα αμηνιφγεζε κεξηθψλ 

ραξαθηεξηζηηθψλ απαξαίηεησλ γηα επηηπρή απφδνζε ζηε ζέζε εξγαζίαο, φπσο ε 

ζηάζε, ε δεκηνπξγηθφηεηα, ε αμηνπηζηία, ε πξσηνβνπιία, ε επηθνηλσλία θ.ιπ. 

Κιίκαθεο αμηνιφγεζεο πνπ βαζίδνληαη ζηε ζπκπεξηθνξά (Behaviorally anchored 

rating scales – B.A.R.S.):  ΋πσο ήδε αλαθέξζεθε θαη γηα ηελ αμηνιφγεζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ, νη θιίκαθεο απηέο εθηηκνχλ ζπγθεθξηκέλεο ζπκπεξηθνξέο ηνπ κάλαηδεξ 
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(εθείλεο πνπ ζεσξνχληαη απαξαίηεηεο γηα επηηπρεκέλε δηνίθεζε) θαη ηηο αμηνινγνχλ. Οη 

ελ ιφγσ θιίκαθεο (B.A.R.S.) ρξεζηκνπνηνχληαη γηα λα αμηνινγεζεί ηη πξαγκαηηθά 

θάλνπλ ηα άηνκα ζηελ εξγαζία ηνπο θαη φρη ηφζν γηα ηα απνηειέζκαηα ή γηα ην επίπεδν 

απνηειεζκαηηθφηεηάο ηνπο. Πην ζπγθεθξηκέλα, αμηνινγνχληαη εθηά δξαζηεξηφηεηεο πνπ 

ζεσξνχληαη ζπνπδαίεο γηα ηελ απφδνζε ζηε ζέζε εξγαζίαο. Κάζε απφδνζε ζηε 

δξαζηεξηφηεηα δηαηξείηαη ζε θιίκαθεο (βαζκνχο) απφ «εμαηξεηηθή» κέρξη 

«απαξάδεθηε», κε πεξηιεπηηθή πεξηγξαθή ηεο ζπκπεξηθνξάο πνπ ηαηξηάδεη ζε θάζε 

θιίκαθα. Απηέο νη πεξηιεπηηθέο πεξηγξαθέο είλαη θξίζηκα, πξαγκαηηθά πεξηζηαηηθά πνπ 

δίλνπλ ηελ εηθφλα απνηειεζκαηηθήο ή αλαπνηειεζκαηηθήο απφδνζεο π.ρ. γηα ηελ 

απφδνζε ελφο κάλαηδεξ μελνδνρείνπ αμηνινγνχληαη νη εθηά αθφινπζεο δξαζηεξηφηεηεο 

(δηαζηάζεηο ηνπ έξγνπ ηνπ) (Υπηήξεο, 1996, ζει.147): 

1. Γεμηφηεηεο επηθνηλσλίαο. 

2. Υεηξηζκφο παξαπφλσλ πειαηψλ θαη πξναγσγή ζρέζεσλ κε πειάηεο. 

3. Αλάπηπμε ζηξαηεγηθψλ κάξθεηηλγθ θαη ειέγρνπ πξνγξακκάησλ πσιήζεσλ. 

4. Παξαθίλεζε πθηζηακέλσλ θαη ηξνπνπνίεζε ζπκπεξηθνξάο ηνπο. 

5. Τπνινίεζε πνιηηηθήο, ιήςε απνθάζεσλ θαη εμνπζηνδφηεζε - εθρψξεζε 

αξκνδηνηήησλ. 

6. Έιεγρνο ιεηηνπξγηθψλ δηαδηθαζηψλ θαη δηαηήξεζε πνηφηεηαο ππεξεζηψλ θαη αγαζψλ. 

7. Υεηξηζκφο ζεκάησλ πξνζσπηθνχ. 

Σν έξγν ηνπ αμηνινγεηή απινπνηείηαη απφ ηηο πεξηγξαθέο ησλ ζέζεσλ εξγαζίαο (job 

descriptions) κε ηηο νπνίεο κπνξεί λα ζπγθξίλεη ηελ απφδνζε ηνπ κάλαηδεξ κε βάζε ηα 

θξίζηκα πεξηζηαηηθά (πεξηγξαθέο απφδνζεο γηα θάζε δξαζηεξηφηεηα). Ζ επηινγή ηεο 

θαηάιιειεο κεζφδνπ, εμαξηάηαη απφ ηε θχζε ηεο αμηνινγνχκελεο εξγαζίαο. 

 

2.9.3 Κάζε πφηε πξέπεη λα γίλεηαη ε αμηνιφγεζε απφδνζεο 

 

΢πλήζσο νη πεξηζζφηεξεο μελνδνρεηαθέο επηρεηξήζεηο θάλνπλ ηελ αμηνιφγεζε ηεο 

απφδνζεο κηα θνξά ην ρξφλν ή ζε άιιεο πεξηπηψζεηο θάζε έμη κήλεο. Έηζη, 

απνθεχγεηαη ε πεξίπησζε λα γίλεηαη απφ θάπνηα ζηηγκή θαη κεηά ε δηαδηθαζία απηή 

κεραληθά. Βέβαηα αλ αθήζνπκε λα πεξάζεη αξθεηφο ρξφλνο κεηαμχ δχν εθηηκήζεσλ 
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είλαη πηζαλφ ν αμηνινγεηήο λα παξαγξάςεη κεξηθά ζπκβάληα ή λα δψζεη 

ππεξβάιινπζα ζεκαζία ζε θάπνηα, θνληηλά κε ην ρξφλν αμηνιφγεζεο. 

Πνιιέο είλαη ν επηρεηξήζεηο πνπ θάλνπλ κηα ηδηαίηεξε αμηνιφγεζε ηδηαίηεξα ζηνπο λένπο 

ππαιιήινπο ζην ηέινο κηαο δνθηκαζηηθήο πεξηφδνπ. Γεληθά ζην λέν πξνζσπηθφ θαηά ηε 

δηάξθεηα ησλ πξψησλ ρξφλσλ ππεξεζίαο ηνπο γίλνληαη πεξηζζφηεξεο αμηνινγήζεηο γηα 

λα εμαθξηβσζεί κε ζαθήλεηα ε ηθαλφηεηα ηνπ θαζελφο αιιά θαη ε δπλαηφηεηα 

πξναγσγήο ηνπο (Καλειιφπνπινο, 1990, ζει.171). 

 

2.9.4 Ο ξφινο ηνπ αμηνινγεηή  

 

Σν άηνκν πνπ ζα αλαιάβεη ην ξφιν απηφ ζα πξέπεη λα έρεη άκεζε ζρέζε κε ηνλ 

αμηνινγνχκελν, ζπλήζσο αμηνινγεηήο-αμηνινγνχκελνο αλήθνπλ ζην ίδην ηκήκα θαη 

γλσξίδεη πνιχ θαιά ηελ πξνζθνξά ηνπ εξγαδφκελνπ ζηελ επηρείξεζε. Δπίζεο, 

ρξεηάδεηαη λα είλαη ακεξφιεπηνο θαη λα κελ επεξεάδεηαη απφ ηξίηνπο, νχηε έκκεζα απφ 

ηνλ ίδην ηνλ αμηνινγνχκελν ιφγσ θηιηθψλ ζρέζεσλ πνπ ελδερνκέλσο λα έρνπλ 

αλαπηχμεη κέζα απφ ηελ εξγαζίαο ηνπο. Οθείιεη λα έρεη δίθαηε θξίζε, λα είλαη εηιηθξηλήο 

θαη ζίγνπξνο γηα ηε γλψκε πνπ εθθξάδεη, απνθεχγνληαο λα εθθξάζεη άπνςε γηα θάηη 

πνπ δε γλσξίδεη θαιά. Σέινο, είλαη ζεκαληηθφ λα ηεξεί ίζεο απνζηάζεηο κε φινπο ηνπο 

αμηνινγνχκελνπο (Παηεζηήο, φ.π., ζει.205). 

 

2.9.5 Πνηφο ζα πξέπεη λα αμηνινγεί 

 

Αο εμεηάζνπκε ηψξα πνηά είλαη ηα αξκφδηα πξφζσπα γηα λα δηελεξγνχλ ηε δηαδηθαζία 

ηεο αμηνιφγεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ. ΢πλήζσο ην ξφιν απηφ ηνλ έρεη ν άκεζα 

πξντζηάκελνο ηνπ εξγαδνκέλνπ. Γηα παξάδεηγκα ν άκεζα πξντζηάκελνο ελφο κάγεηξα 

Β‟ είλαη ν κάγεηξαο Α‟ ν νπνίνο βξίζθεηαη έλα επίπεδν πςειφηεξα ζηελ ηεξαξρία ηεο 

επηρείξεζεο, έρεη θαζεκεξηλή επαθή κε ηνλ αμηνινγνχκελν θαη είλαη θαιχηεξνο 

γλψζηεο ηεο εξγαζίαο, κε απνηέιεζκα λα είλαη θαη ζε ζέζε λα ηνλ θξίλεη. Άιια άηνκα 

πνπ κπνξνχλ λα αμηνινγήζνπλ ηνλ εξγαδφκελν είλαη ηα εμήο: ν πξντζηάκελνο 

νιφθιεξνπ ηνπ ηκήκαηνο, νη ζπλεξγάηεο, νη πθηζηάκελνη, νη ίδηνη νη αμηνινγνχκελνη, 

δηάθνξνη εκπεηξνγλψκνλεο, εμσηεξηθνί επηζηήκνλεο, επηηξνπή αμηνινγεηψλ θαζψο θαη 

νη πειάηεο ηνπ μελνδνρείνπ (Παηεζηήο, φ.π., ζει.206). 
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2.9.6 Σα ζθάικαηα ηνπ αμηνινγεηή θαηά ηε δηάξθεηα ηεο αμηνιφγεζεο ηεο 

απφδνζεο 

 

Δίλαη γεγνλφο φηη ζπρλά νη αμηνινγεηέο δηαπξάηηνπλ θάπνηα ζθάικαηα ζηελ 

πξνζπάζεηά ηνπο λα αμηνινγήζνπλ ηνπο εξγαδνκέλνπο. Αο εμεηάζνπκε ηα πην 

ζεκαληηθά απφ απηά (Καλειιφπνπινο, 1990, ζει.172): 

Δπίδξαζε ηνπ θσηνζηέθαλνπ (halo effect) 

΢ηελ πεξίπησζε απηή ν αμηνινγεηήο επεξεάδεηαη ζεηηθά ή αξλεηηθά  απφ έλα εμσηεξηθφ 

ή εζσηεξηθφ ραξαθηεξηζηηθφ ηνπ εξγαδνκέλνπ ην νπνίν επηζθηάδεη ηελ αληηθεηκεληθή 

αμηνιφγεζή ηνπ π.ρ. κηα ειθπζηηθή γπλαίθα ή έλαο εχζσκνο άληξαο ή αθφκε έλαο 

αξρηκάγεηξαο κε επράξηζηε πξνζσπηθφηεηα, έρνπλ πεξηζζφηεξεο πηζαλφηεηεο λα 

αμηνινγεζνχλ σο ηθαλνί απφ κηα φρη θαη ηφζν ειθπζηηθή γπλαίθα ή απφ έλαλ φρη 

ηδηαίηεξα εχζσκν λεαξφ ή απφ θάπνηνλ ν νπνίνο είλαη απερζήο ζηηο θνηλσληθέο ζρέζεηο 

(Morgan, φ.π., ζει. 101).  

Η θιίζε πξνο ην θέληξν (Central tendency) 

΢πρλά ν πξντζηάκελνο εθηηκά ηνπο ππαιιήινπο ηνπ θνληά ζην κέζν ηεο θιίκαθαο 

αμηνιφγεζεο, γηαηί απνθεχγεη λα ρξεζηκνπνηήζεη πςειέο ή ρακειέο βαζκνινγίεο, αθνχ 

πηζηεχεη φηη φινη νη πθηζηάκελνί ηνπ βξίζθνληαη θάπνπ ζηε κέζε ηεο θιίκαθαο 

απφδνζεο. Σν ιάζνο απηφ έρεη σο απνηέιεζκα νη πιεξνθνξίεο πνπ παξέρνληαη γηα ηελ 

απφδνζε ηεο εξγαζίαο λα είλαη πνιχ πεξηνξηζκέλεο νπφηε δελ είλαη εχθνιε ε ιήςε 

απνθάζεσλ. Γηα ην ιφγν απηφ είλαη ρξήζηκν νη αμηνινγεηέο λα γλσξίδνπλ ηε ζεκαζία 

πνπ έρεη ε θαηαγξαθή ησλ δηαθνξψλ ζηελ απφδνζε ηεο εξγαζίαο ηνπ θάζε 

εξγαδνκέλνπ. (Μπνπξαληάο θαη Παπαιεμαλδξή, φ.π., ζει 357). 

Δπηείθεηα ή απζηεξφηεηα (Leniency error) 

Έλα αθφκε ζθάικα πνπ είλαη πηζαλφ λα θάλεη ν αμηνινγεηήο. ΢ηελ πεξίπησζε απηή 

γίλεηαη είηε κηα γελλαηφδσξε εθηίκεζε, είηε αληίζεηα κηα απζηεξή εθηίκεζε ηνπ 

αμηνινγνχκελνπ. Καη ζηηο δχν πεξηπηψζεηο πξφθεηηαη γηα έλα είδνο αδηθίαο, αθνχ 

κπνξεί λα ηνπνζεηεζεί έλαο κέηξηνο ζε απφδνζε ππάιιεινο ζηελ ίδηα θαηεγνξία κε 

έλαλ θαιχηεξφ ηνπ (Καλειιφπνπινο, 1990, ζει.174). 
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Γηαθνξεηηθά κέηξα ζχγθξηζεο (Varying standards) 

Έλαο αμηνινγεηήο κπνξεί κφληκα λα  βαζκνινγεί πςειφηεξα απφ ηνπο ζπλαδέιθνπο 

ηνπ, ελψ άιινη λα βαζκνινγνχλ ρακειφηεξα. Απηφ φπσο είλαη θπζηθφ δεκηνπξγεί 

επλφεηα πξνβιήκαηα ζηηο ζπγθξίζεηο ή ζηηο δηάθνξεο κεηξήζεηο ησλ αμηνινγήζεσλ 

πνιιψλ αμηνινγεηψλ. Δίλαη ινηπφλ αλαγθαίν απηή ε ηάζε ησλ αμηνινγεηψλ λα 

ππεξεθηηκνχλ ή αληίζεηα λα εθηηκνχλ θάησ απφ ηελ αμία ηνπο εξγαδνκέλνπο, λα 

δηαπηζησζεί θαη λα εμαιεηθζεί (Καλειιφπνπινο, 1990, ζει.174). 

 

2.10 ΢πζηήκαηα ακνηβψλ  

 

2.10.1 Οη κηζζνί ζηελ μελνδνρεηαθή επηρείξεζε 

 

Ο κηζζφο είλαη ην ρξεκαηηθφ πνζφ πνπ θαηαβάιιεηαη απφ ηελ επηρείξεζε ζηνλ 

εξγαδφκελν, σο αληάιιαγκα ησλ ππεξεζηψλ ηνπ, γηα έλα θαζνξηζκέλν ρξνληθφ 

δηάζηεκα. Οη κηζζνί απνηεινχλ αλακθηζβήηεηα πεγή ππνθίλεζεο ησλ ππαιιήισλ, 

ψζηε λα εξγάδνληαη πην απνηειεζκαηηθά. ΋ηαλ έλα άηνκν ζθέθηεηαη λα αλαιάβεη κηα 

λέα ζέζε ζίγνπξα έλα απφ ηα πην ζπνπδαία αληαιιάγκαηα πνπ ηνπ πξνζθέξνληαη είλαη 

ν ζπληειεζηήο ακνηβψλ. Οη κηζζνί ησλ ππαιιήισλ ησλ ηνπξηζηηθψλ επηρεηξήζεσλ 

βξίζθνληαη θνληά ζην ρακειφ θφζηνο ηεο κηζζνινγηθήο θιίκαθαο. Οη κηζζνί φκσο ησλ 

ζηειερψλ ησλ ηνπξηζηηθψλ επηρεηξήζεσλ ζπλήζσο θπκαίλνληαη ζε πςειά επίπεδα. ΢ηε 

ζηάζε ηνπ αηφκνπ απέλαληη ζην κηζζφ αληαλαθιψληαη νη πξνζσπηθέο πξνζδνθίεο, ην 

επίπεδν θηινδνμίαο, νη νηθνλνκηθέο ππνρξεψζεηο θαη ε θνηλσληθή ππνδνκή (Λαινχκεο 

θαη Ρνχπαο, φ.π., ζει.200). Έηζη, αλάκεζα ζε δχν αλζξψπνπο κε ηηο ίδηεο ηθαλφηεηεο, 

ηελ ίδηα επηδεμηφηεηα θαη εκπεηξία, ν έλαο κπνξεί λα ζεσξεί ην πνζφ πνπ ιακβάλεη σο 

κηζζφ γελλαηφδσξν, ελψ ν άιινο αζήκαλην, γηα παξάδεηγκα έλαο κάγεηξαο κπνξεί λα 

ιακβάλεη  έλα πνζφ ηελ εβδνκάδα θαη λα ζεσξεί φηη πιεξψλεηαη θαιά, επεηδή είλαη ν 

πην θαιά ακεηβφκελνο ζηελ θνπδίλα, ελψ άιινο κάγεηξαο πνπ ιακβάλεη κεγαιχηεξν 

πνζφ ηελ εβδνκάδα κπνξεί λα είλαη δπζαξεζηεκέλνο, επεηδή θξίλεη φηη ηελ ίδηα ακνηβή 

ηελ παίξλεη θαη θάπνηνο άιινο κάγεηξαο θαηψηεξνο απφ απηφλ. Αληίζηνηρα ν δηεπζπληήο 

ελφο μελνδνρείνπ κπνξεί λα είλαη ηθαλνπνηεκέλνο απφ ην κηζζφ ηνπ κέρξη λα κάζεη φηη 

θάπνηνο γλσζηφο ηνπ ζπλάδειθνο παίξλεη πνιχ πεξηζζφηεξα ρξήκαηα. 

(Καλειιφπνπινο, 1990, ζει.122). 



  42 

 

΢ηνλ ηνπξηζηηθφ θιάδν ππάξρνπλ πνιιέο ηδηαηηεξφηεηεο ιφγσ ησλ δηαθφξσλ 

εμεηδηθεχζεσλ θαη επαγγεικάησλ κέζα ζην μελνδνρείν, αιιά θαη ηεο ηδηαηηεξφηεηαο ηνπ 

μελνδνρείνπ αλαιφγσο κε ηελ ηνπνζεζία ζηελ νπνία βξίζθεηαη, ηε δηάξθεηα ιεηηνπξγίαο 

ηνπ, ηελ θαηεγνξία ηνπ θαη ηνπο ζηφρνπο ηνπ, παξάγνληεο πνπ ζα επεξεάζνπλ ζίγνπξα 

θαη ηηο ακνηβέο. Δπίζεο, ζην επνρηθφ θαηλφκελν ε ακνηβή αλεβαίλεη θαη θαίλεηαη πην 

δειεαζηηθή, φκσο είλαη κφλν γηα νρηψ πεξίπνπ απφ ηνπο δψδεθα κήλεο, ελψ έπεηηα 

ππάξρεη ην επίδνκα αλεξγίαο. Γεληθά νη ακνηβέο ησλ εξγαδνκέλσλ ζε απηφ ηνλ θιάδν 

δελ είλαη ηδαληθέο, επηδέρνληαη φκσο βειηηψζεηο κέζσ θηινδσξεκάησλ (tips), κπφλνπο 

(bonus), αιιά θαη κέζσ εμεηδηθεχζεσλ, αθνχ ν εηδηθεπκέλνο είλαη πην πεξηδήηεηνο θαη 

ακείβεηαη θαιχηεξα (Φνπληνπιάθεο, φ.π., ζει.155). 

 

2.10.2 Οη κνξθέο θαη ην χςνο ησλ ακνηβψλ 

 

Οη ακνηβέο ησλ εξγαδνκέλσλ ζα κπνξνχζαλ λα δηαρσξηζηνχλ ζε δχν θαηεγνξίεο, ζηηο 

νηθνλνκηθέο  θαη ζηηο κε νηθνλνκηθέο. Πην αλαιπηηθά παξαηίζεηαη ην αθφινπζν ζρήκα 

(παξαηίζεηαη ζηελ επφκελε ζειίδα): 
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΢ρήκα 4: Οη ακνηβέο ησλ εξγαδνκέλσλ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Πεγή: Μπνπξαληάο, Γ θαη Παπαιεμαλδξή, Ν. ( 2003), «Γηνίθεζε Αλζξσπίλσλ Πφξσλ», 

Μπέλνπ, Αζήλα, ζει. 384 

Οη βαζηθνί κεληαίνη κηζζνί θαη ηα εκεξνκίζζηα ησλ μελνδνρνυπαιιήισλ θαζνξίδνληαη 

θάζε ρξφλν απφ ηε ζπιινγηθή ζχκβαζε εξγαζίαο (΢.΢.Δ.). Ζ ηζρχνπζα ζπιινγηθή 

ζχκβαζε εξγαζίαο, ππεγξάθε ην Μάην ηνπ 2008 ζηα γξαθεία ηεο Παλειιήληαο 

Οκνζπνλδίαο Ξελνδφρσλ θαη νη θαηεγνξίεο ησλ κηζζσηψλ ηνπο νπνίνπο αθνξά είλαη νη 

αθφινπζεο (΢.΢.Δ. 2008 – 2009): 

  Καηεγνξία Α: Τπάιιεινο ππνδνρήο (ξεζεςηνλίζη), καηηξ, ππνκαίηξ (ή θάπηαηλ), 

ζπξσξφο Α, λπρηνζπξσξφο Α, κπνπθεηδήο Α, πξντζηάκελνο ππλνδσκαηίσλ θαη 

θνηλνρξήζησλ ρψξσλ θαη κάγεηξαο Α. 

  Καηεγνξία Β: Πξντζηάκελνο πιπληεξίνπ θαη ιηλνζήθεο, βνεζφο ππνδνρήο, 

ζπξσξφο Β, ζεξβηηφξνο ηξαπεδαξίαο – ζαινληνχ ή νξφθσλ (ζαιακεπφινο), κπάξκαλ 

ή κπάξκετλη, αζεκνθέξεο θαη κάγεηξαο Β. 

ΑΜΟΗΒΔ΢ ΣΧΝ ΔΡΓΑΕΟΜΔΝΧΝ 

ΟΗΚΟΝΟΜΗΚΔ΢ ΑΜΟΗΒΔ΢ ΜΖ ΟΗΚΟΝΟΜΗΚΔ΢ ΑΜΟΗΒΔ΢ 

 Αλαγλψξηζε 

 Αλάπηπμε - Δθπαίδεπζε 

 Πεξηερφκελν Δξγαζίαο 

 Πξννπηηθέο Καξηέξαο 

 ΢πλζήθεο Δξγαζίαο 

 Κιίκα – ΢ρέζεηο 

 θιπ. 

Άκεζεο – ΢ηαζεξέο Ακνηβέο 

 Μηζζφο 

 
Μεηαβιεηέο Ακνηβέο  - Κίλεηξα 

 Bonus – Πξηκ 

 ΢πκκεηνρή ζηα θέξδε –κεηνρέο 

 Άιια Οηθνλνκηθά Κίλεηξα 

 
Γηάθνξεο Παξνρέο 

 Αζθάιηζε 

 Δπηδφκαηα αδεηψλ 

 ΢ίηηζε 
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  Καηεγνξία Γ: Βνεζφο ζεξβηηφξνπ, νξνθνθφκνο (βαιέο), ζπξσξφο ππεξεζίαο, 

βνεζφο ζπξσξείνπ ή κπνπθέ ή εζηηαηνξίνπ ή κπαξ ή ιηλνζήθεο, γθξνπκ, ληφξκαλ ή 

εμσηεξηθφο ζπξσξφο, ιηλνζεθάξηνο θαη βνπηεξηέξεο, εθφζνλ δελ θαιχπηνληαη απφ 

άιιε ζπιινγηθή ζχκβαζε ή δηαηηεηηθή απφθαζε κάγεηξαο Γ θαη θακαξηέξεο - α. 

  Καηεγνξία Γ: Πιχληξηα, ζηδεξψηξηα, θαζαξίζηξηα θνηλνρξήζησλ ρψξσλ, κνδίζηξα, 

καληαξίζηξα, ιαληδέξεο, ινπηξνλφκνο, πξντζηάκελνο θαη βνεζφο ηαηξείνπ. 

Γηα ηελ θάζε θαηεγνξία νη βαζηθνί κηζζνί δηακνξθψλνληαη σο εμήο (ηζρχνπλ απφ 1-7-

2009): 

  Καηεγνξία Α : 947,96  επξψ 

  Καηεγνξία Β : 927,96 επξψ 

  Καηεγνξία Γ : 909,57 επξψ 

  Καηεγνξία Γ : 869,22 επξψ 

Αληίζηνηρα ηα εκεξνκίζζηα ησλ εθηάθησο πξνζιακβαλνκέλσλ ππαιιήισλ 

δηακνξθψλνληαη σο εμήο (ηζρχνπλ απφ 1-7-2009 έσο 31-12-2009): 

  Γηα ηνπο ζεξβηηφξνπο ζε 68,10 επξψ 

  Γηα ηνπο βνεζνχο ζεξβηηφξσλ ζε 59,57 επξψ 

Σα εκεξνκίζζηα απηά θαηαβάιινληαη ζηνπο δηθαηνχρνπο γηα ηελ απαζρφιεζε ηνπο 

κέρξη 8 ψξεο θαη ζπκπεξηιακβάλνληαη ζε απηά νη πξνζαπμήζεηο γηα ηπρφλ εξγαζία ηνπο 

ηηο Κπξηαθέο θαη ζηηο γηνξηέο, θαζψο θαη γηα ηελ εξγαζία ηνπο θαηά ηηο λπρηεξηλέο ψξεο. 

Δθηφο φκσο απφ ηνπο κεληαίνπο κηζζνχο θαη ηα εκεξνκίζζηα ε ΢.΢.Δ. θαζνξίδεη θαη κηα 

ζεηξά άιισλ ζεκάησλ πνπ είλαη ζεκαληηθά θαη γη‟απηφ είλαη απαξαίηεην λα αλαθεξζνχλ 

(΢.΢.Δ 2008-2009): 

Δπίδνκα πξνυπεξεζίαο 

΋ζνη ππάιιεινη δηαζέηνπλ πξνυπεξεζία δηθαηνχληαη ην επίδνκα απηφ ην νπνίν 

δηακνξθψλεηαη ζε 5,49 επξψ. 

Παξνρή ηξνθήο 

Ζ μελνδνρεηαθή επηρείξεζε κέζα ζηελ νπνία ιεηηνπξγεί εζηηαηφξην, είλαη ππνρξεσκέλε 

λα παξέρεη ηξνθή ζηνλ εξγαδφκελν πνπ ην επηζπκεί θαη ην έρεη δεηήζεη εγγξάθσο, αιιά 
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ζε απηήλ ηελ πεξίπησζε εθπίπηεη έλα πνζνζηφ 2% απφ ην βαζηθφ κεληαίν κηζζφ ηνπ (ε 

΢.΢.Δ. θαζνξίδεη θαη ην εβδνκαδηαίν δηαηηνιφγην). Δάλ φκσο ην μελνδνρείν δελ επηζπκεί 

λα παξέρεη ηξνθή ζε εξγαδφκελν πνπ ην επηζπκεί θαη ην έρεη δεηήζεη εγγξάθσο, ηφηε 

είλαη ππνρξεσκέλε λα θαηαβάιιεη ζε απηφλ έλα πνζνζηφ 10% επί ηνπ βαζηθνχ 

κεληαίνπ κηζζνχ ηνπ.  

Παξνρή έθπησζεο ζηηο ηηκέο ησλ μελνδνρείσλ 

΢ηνπο μελνδνρνυπάιιεινπο φιεο ηεο ρψξαο παξέρεηαη απφ φιεο ηηο μελνδνρεηαθέο 

κνλάδεο φισλ ησλ θαηεγνξηψλ, ζε νιφθιεξε ηελ επηθξάηεηα έθπησζε 30% ζηηο θαη‟ 

έηνο θαζνξηδφκελεο ηηκέο, κε ηελ επίδεημε ηνπ Δπαγγεικαηηθνχ Βηβιηαξίνπ ή ηεο 

Δπαγγεικαηηθήο Σαπηφηεηαο ή κε ηελ επίδεημε ηνπ αζθαιηζηηθνχ βηβιηαξίνπ 

ζπλνδεπφκελνπ απφ ζρεηηθή βεβαίσζε ηνπ εξγνδφηε – μελνδφρνπ. 

Βέβαηα εθηφο απφ ηνπο θαλνληζκνχο ησλ ζπιινγηθψλ ζπκβάζεσλ εξγαζίαο, ε 

πνιηηηθή κηζζψλ θαη εκεξνκηζζίσλ πνπ ζα αθνινπζεζεί απφ ηελ θάζε επηρείξεζε 

είλαη ζπλάξηεζε θαη δηαθφξσλ άιισλ παξαγφλησλ φπσο: ην ζχζηεκα θαζνξηζκνχ 

ζηαζεξψλ ακνηβψλ πνπ ρξεζηκνπνηεί ε επηρείξεζε, ε νηθνλνκηθή θαηάζηαζε ηεο 

επηρείξεζεο, νη ακνηβέο ησλ αληαγσληζηψλ, ε εμεηδίθεπζε ηεο εξγαζίαο, ε πξνζθνξά 

εξγαζίαο, ε δπλαηφηεηα εχθνιεο αληηθαηάζηαζεο ηνπ πξνζσπηθνχ, ε δχλακε ησλ 

ζσκαηείσλ ηνπ θιάδνπ, ην επίπεδν αλαγλψξηζεο ηεο αμίαο ηνπ εξγαδνκέλνπ απφ ηελ 

επηρείξεζε, ε πνιηηηθή πξνζιήςεσλ ηεο επηρείξεζεο (π.ρ. πξναγσγέο εξγαδνκέλσλ) 

θαζψο θαη νη ζηξαηεγηθνί ζηφρνη ηεο επηρείξεζεο. Δπίζεο, ρξεηάδεηαη λα αλαθεξζεί φηη 

απφ επηρείξεζε ζε επηρείξεζε νη αλσηέξσ παξάγνληεο δηαθέξνπλ σο πξνο ηε 

ζπνπδαηφηεηά ηνπο π.ρ. έλα μελνδνρείν επνρηθνχ ραξαθηήξα ζε έλα απνκαθξπζκέλν 

κέξνο κπνξεί λα ζεσξεί σο ζεκαληηθφηεξνπο παξάγνληεο  ηελ πξνζθνξά εξγαζίαο θαη 

ηε δπλαηφηεηα εχθνιεο αληηθαηάζηαζεο ηνπ πξνζσπηθνχ, ελψ έλα μελνδνρείν πφιεο 

απηνχο ηεο νηθνλνκηθήο θαηάζηαζεο ηεο επηρείξεζεο, ηηο ακνηβέο ησλ αληαγσληζηψλ 

θαη ηε δχλακε ησλ ζσκαηείσλ ηνπ θιάδνπ (Παηεζηήο, φ.π., ζει.172). 

Αο εμεηάζνπκε ηψξα ην πεξηερφκελν ησλ κηζζνινγηθψλ ζπκβάζεσλ πνπ 

ππνγξάθνληαη θάζε ρξφλν κεηαμχ εξγνδνζίαο θαη εξγαδνκέλσλ. Απηέο θαζνξίδνπλ ηα 

αθφινπζα (Καλειιφπνπινο, 1990, ζει.129): 

  Δθπηψζεηο απνδνρψλ ππαιιήισλ γηα παξνρή ηξνθήο θαη ζηέγεο. 

  Δπηδφκαηα απαζρνινχκελσλ ζε επνρηαθέο επηρεηξήζεηο. 

  Οδνηπνξηθά έμνδα ππαιιήισλ. 
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  Απνδνρέο barman μελνδνρείνπ. 

  Δπίδνκα βαζηθήο εθπαίδεπζεο ζρνιήο ηνπξηζηηθψλ επαγγεικάησλ. 

  Δπίδνκα 15% ζηνπο απνθνίηνπο αλψηεξσλ ζρνιψλ ηνπξηζηηθψλ επαγγεικάησλ. 

  Πνζνζηά ζεξβηηφξσλ εζηηαηνξίσλ μελνδνρείσλ. 

  Απνδνρέο καηηξ (maitre) εξγαδνκέλσλ ζε εζηηαηφξηα μελνδνρείσλ. 

  Ακνηβέο ππεξεξγαζίαο (βάζεη Δζληθήο  Γεληθήο  ΢πιινγηθήο ΢χκβαζεο Δξγαζίαο). 

  Ακνηβέο ππεξσξηαθήο απαζρφιεζεο. 

  Πξνζαπμήζεηο κηζζψλ γηα εξγαζία ηηο Κπξηαθέο, γηνξηέο θαη λπρηεξηλέο ψξεο. 

  Ννκνινγία δηθαζηεξίσλ ζρεηηθά κε ηηο απνδνρέο ησλ ππαιιήισλ. 

  ΋ξνπο ακνηβήο πξνζσπηθνχ εζηηαηνξίσλ θ.ιπ. 

  ΢πκςεθηζκφο επηδφκαηνο αλζπγηεηλήο εξγαζίαο κε ππέξηεξεο απνδνρέο. 

  Δπίδνκα αλζπγηεηλήο εξγαζίαο ζην πξνζσπηθφ θνπδίλαο. 

 

2.10.3 Οη απμήζεηο ησλ κηζζψλ 

 

Οη απμήζεηο ησλ κηζζψλ είλαη θαιφ λα γίλνληαη ζε εηήζηα βάζε γηα λα δηαηεξεζεί ην 

απαηηνχκελν πξνζσπηθφ, είηε ε μελνδνρεηαθή επηρείξεζε είλαη δηαξθνχο ιεηηνπξγίαο, 

είηε ιεηηνπξγεί επνρηαθά. 

Οη απμήζεηο κπνξνχλ λα παξαζρεζνχλ γηα δηάθνξνπο ιφγνπο φπσο γηα παξάδεηγκα 

ιφγσ πνιπεηνχο ππεξεζίαο, γηαηί έηζη αλαγλσξίδεηαη ε ηθαλφηεηα ελφο ππαιιήινπ 

αιιά θαη ε αμία ηνπ γηα ηε ζπγθεθξηκέλε επηρείξεζε. Έλαο ππάιιεινο κπνξεί λα 

αλακέλεη αχμεζε ζε κηα πεληαεηία, παξνπζηάδνληαο κέζε εηήζηα αχμεζε ηεο απφδνζεο 

ηνπ 6-8%. Άιινη πηνζεηνχλ θιίκαθεο κηζζψλ αλάινγα κε ηελ ειηθία (έσο 21 εηψλ).  

Άιινο ζεκαληηθφο ιφγνο παξνρήο αχμεζεο είλαη ιφγσ πξναγσγήο ππαιιήινπ ελψ 

ππάξρνπλ θαη απμήζεηο πνπ ζρεηίδνληαη κε θπβεξλεηηθά ζηνηρεία θαη δελ απνηεινχλ 

θίλεηξν γηα ηνλ εξγαδφκελν, φπσο είλαη ε αχμεζε ηεο θηλεηηθφηεηαο ηνπ εξγαηηθνχ 

δπλακηθνχ. 
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Τπάξρεη βέβαηα θαη ε άπνςε πνπ είλαη ελάληηα ζηηο θιίκαθεο απμήζεσλ, 

ππνζηεξίδνληαο φηη ηα ρξφληα ππεξεζίαο θαη ε ειηθία δελ παίδνπλ ξφιν, εθφζνλ ε 

εξγαζία εθηειείηαη θαλνληθά. Σν ζίγνπξν είλαη φηη αλ δελ πηνζεηεζεί έλα ζχζηεκα 

πνιηηηθήο κηζζψλ ζα ππάξρνπλ αλσκαιίεο, αδηθίεο θαη δπζαξέζθεηεο (Λαινχκεο, θαη 

Ρνχπαο, φ.π., ζει.203). 

 

2.10.4 Καζνξηζκφο ηεο αμίαο ησλ ζέζεσλ εξγαζίαο 

 

Ζ αμηνιφγεζε ησλ ζέζεσλ εξγαζίαο είλαη κηα αξθεηά πεξίπινθε ηερληθή αλάιπζεο ησλ 

ζέζεσλ απηψλ θαη εθηίκεζεο ηεο ζρεηηθήο ηνπο βαξχηεηαο θαη ππεπζπλφηεηαο κε θνηλά 

θξηηήξηα. ΋ηαλ δεκηνπξγεζεί ινηπφλ κηα θιίκαθα, ηφηε ζα ππάξρεη κηα εηθφλα ηεο 

ζρεηηθήο αμίαο θάζε ζέζεο εξγαζίαο ζην μελνδνρείν θαη απηφ ζα απνηειέζεη ηε βάζε 

ηνπ ζπζηήκαηνο πιεξσκψλ (Καλειιφπνπινο, 1990, ζει.132). 

Γηα λα δηελεξγεζεί ε δηαδηθαζία ηεο αμηνιφγεζεο ηεο ζέζεο εξγαζίαο, ρξεηάδεηαη λα 

πινπνηεζνχλ ηέζζεξα βήκαηα (Bratton and Gold, 1999): 

1. Ζ ζπιινγή φισλ ησλ απαξαίηεησλ ζηνηρείσλ ζρεηηθά κε ην πεξηερφκελν ηεο 

εξγαζίαο. 

2. Ζ επηινγή ησλ παξαγφλησλ – θξηηεξίσλ κε ηα νπνία ζα γίλεη ε αμηνιφγεζε. 

3. Ζ αμηνιφγεζε ηεο ζέζεο εξγαζίαο. 

4. Ο θαζνξηζκφο ηεο ρξεκαηηθήο αμίαο ηεο ζέζεο. 

Ζ ζπιινγή ησλ απαξαίηεησλ ζηνηρείσλ ζρεηηθά κε ην πεξηερφκελν ηεο εξγαζίαο ζα 

απνηειέζεη ηε βάζε ηεο αμηνιφγεζεο. Οπζηαζηηθά γίλεηαη κηα αλάιπζε ηνπ έξγνπ ηνπ 

εξγαδνκέλνπ θαη πεξηγξάθνληαη ζηνηρεία πνπ αθνξνχλ ηελ έληαζε ηεο εξγαζίαο, ηηο 

απαηηνχκελεο γλψζεηο, ην βαζκφ ππεπζπλφηεηαο ηεο ζέζεο, ηηο ηδηαίηεξεο δεμηφηεηεο 

πνπ πξέπεη λα δηαζέηεη ν εξγαδφκελνο, ηηο ζπλζήθεο εξγαζίαο θ.ιπ. (Παηεζηήο, φ.π., 

ζει.173) 

΋ζνλ αθνξά ζηε ζπιινγή ησλ παξαγφλησλ – θξηηεξίσλ, κε ηα νπνία ζα γίλεη ε 

αμηνιφγεζε, ε δηεχζπλζε πξνζσπηθνχ είλαη ππεχζπλε λα ηα επηιέμεη. Σα πην ζεκαληηθά 

θξηηήξηα αμηνιφγεζεο ηεο ζέζεο είλαη ν θφξηνο εξγαζίαο, νη ζπλζήθεο εξγαζίαο, νη 

δεμηφηεηεο πνπ απαηηεί ε ζπγθεθξηκέλε ζέζε, νη γλψζεηο πνπ απαηηνχληαη, ν βαζκφο 
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επζχλεο ηεο ζέζεο, θαζψο θαη ε θπζηθή  αιιά θαη πλεπκαηηθή πξνζπάζεηα πνπ 

απαηηείηαη απφ ηνλ εξγαδφκελν. 

Μεηά ηελ νινθιήξσζε ηνπ ζηαδίνπ θαζνξηζκνχ ησλ θξηηεξίσλ, αθνινπζεί ην ηππηθφ 

κέξνο ηεο αμηνιφγεζεο ηεο ζέζεο εξγαζίαο, πνπ πξαγκαηνπνηείηαη κέζσ δηαθφξσλ 

κεζφδσλ αλαιφγσο ηελ πνιηηηθή ηεο θάζε επηρείξεζεο. Δίλαη ρξήζηκν  λα αλαθεξζνχλ 

νη πην ζπλεζηζκέλεο κέζνδνη: 

  Ζ απιή θαηάηαμε ησλ ζέζεσλ εξγαζίαο, αλάινγα κε ηελ αμία πνπ έρνπλ γηα ηελ 

επηρείξεζε. 

  Ζ θαηεγνξηνπνίεζε ησλ ζέζεσλ εξγαζίαο, ζε δηάθνξεο κηζζνινγηθέο θιίκαθεο. 

  Ζ ζχγθξηζε ησλ θξηηεξίσλ κεηαμχ δηαθφξσλ ζέζεσλ εξγαζίαο. 

  Ζ αμηνιφγεζε κε ην ζχζηεκα ησλ βαζκψλ. 

Ζ πιένλ δηαδνκέλε κέζνδνο αμηνιφγεζεο πνπ εθαξκφδεηαη ζε κεγάιεο μελνδνρεηαθέο 

επηρεηξήζεηο είλαη ην ζχζηεκα ησλ βαζκψλ. Βάζεη απηήο ηεο κεζφδνπ θάζε θξηηήξην 

(πνπ έρεη επηιεγεί ζην δεχηεξν ζηάδην) αληηζηνηρίδεηαη κε κηα βαζκνινγία, αλάινγα κε 

ηε ζπνπδαηφηεηα πνπ έρεη γηα ηελ επηρείξεζε. Ζ βαζκνινγία απηή απνηειεί θαη ηε 

κέγηζηε πνπ κπνξεί λα δνζεί γηα ην ζπγθεθξηκέλν θξηηήξην, αλά ζέζε εξγαζίαο. 

Γειαδή, θάζε ζέζε εξγαζίαο βαζκνινγείηαη γηα ην θάζε θξηηήξην μερσξηζηά κε βάζε ηε 

κέγηζηε βαζκνινγία πνπ κπνξεί λα πάξεη απηφ θαη ε νπνία είλαη ελδεηθηηθή ηεο 

ζπνπδαηφηεηάο ηνπ (Παηεζηήο, φ.π, ζει.174). 

Αθνινχζσο νη ζέζεηο εξγαζίαο αληηζηνηρίδνληαη ζε δηάθνξεο κηζζνινγηθέο θιίκαθεο 

αλάινγα κε ηε βαζκνινγία ηελ νπνία έρνπλ ζπγθεληξψζεη. Παξαθάησ παξαηίζεηαη 

έλαο ελδεηθηηθφο πίλαθαο αμηνιφγεζεο ζέζεσλ εξγαζίαο ελφο μελνδνρείνπ (παξαηίζεηαη 

ζηελ επφκελε ζειίδα): 
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Πίλαθαο 1: Δλδεηθηηθή αμηνιφγεζε ζέζεσλ εξγαζίαο μελνδνρείνπ  

Πεγή: Παηεζηήο, Ι. (2009), «Γηνίθεζε Πξνζσπηθνχ Ξελνδνρεηαθψλ θαη Δπηζηηηζηηθψλ 

Δπηρεηξήζεσλ», Les Livres du Tourisme, ζει.175 

ΣΗΣΛΟ΢ 

ΘΔ΢Ζ΢ 

Φφξηνο 

Δξγαζίαο 

(Μax 20) 

΢πλζήθεο 

Δξγαζίαο 

(Max 10) 

Γεμηφηεηεο 

(Μax 10) 

Γλψζεηο 

(Μax 

25) 

Βαζκφο 

Δπζχλεο 

(Μax 15) 

΢σκαηηθή 

Πξνζπάζεηα 

(Μax 10) 

Πλεπκαηηθή 

πξνζπάζεηα 

(Μax 10) 

΢χλνιν 

Βαζκψλ 

(Μax100) 

Μάλαηδεξ 

Τπνδνρήο 
15 7 10 25 15 5 10 87 

Μάλαηδεξ 

F&B 
18 7 10 25 15 5 10 90 

Τπάιιεινο 

Ρεζεςηφλ 
10 7 8 17 10 5 7 64 

Βνεζφο 

Ρεζεςηνλίζη 
8 7 5 12 5 5 5 47 

Μαηηξ 

(Maitre) 
12 8 8 18 10 5 8 69 

Α’ 

΢εξβηηφξνο 
10 8 6 15 5 6 6 56 

Β’ 

΢εξβηηφξνο 
8 8 4 10 3 6 4 43 

Δξγάηεο 10 8 1 1 1 10 1 32 

 

΋πσο έρνπκε ήδε αλαθέξεη αθνχ αμηνινγεζνχλ νη ζέζεηο εξγαζίαο αληηζηνηρίδνληαη ζε 

δηάθνξεο κηζζνινγηθέο θιίκαθεο, αλάινγα κε ηε βαζκνινγία πνπ έρνπλ ζπγθεληξψζεη. 

Δλδεηθηηθά παξαηίζεηαη ν αθφινπζνο πίλαθαο: 

Πίλαθαο 2: Δλδεηθηηθή κηζζνινγηθή θιίκαθα 

Πεγή: Παηεζηήο, Ι. (2009), «Γηνίθεζε Πξνζσπηθνχ Ξελνδνρεηαθψλ θαη Δπηζηηηζηηθψλ 

Δπηρεηξήζεσλ», Les Livres du Tourisme, ζει.175 

ΒΑΘΜΟΛΟΓΗΑ ΔΤΡΟ΢ ΜΗ΢ΘΟΓΟ΢ΗΑ΢ ΜΗ΢ΘΟΛΟΓΗΚΖ 

ΚΛΗΜΑΚΑ 

ΑΠΟ ΔΧ΢ ΑΠΟ ΔΧ΢  

85 100 1200 Eπξψ    (€) 1500 Eπξψ    (€) 1
 
Ζ 

65 84 900 Δπξψ   (€) 1200 Eπξψ    (€) 2
 
Ζ 

45 64 700 Eπξψ   (€) 900 Eπξψ   (€) 3 Ζ 

30 44 600 Eπξψ   (€) 700 Eπξψ   (€) 4 Ζ 

0 29 500 Eπξψ   (€) 600 Eπξψ   (€) 5 Ζ 
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Γεληθά ην εχξνο ησλ κηζζψλ εμαξηάηαη απφ ηελ πνιηηηθή κηζζψλ θαη εκεξνκηζζίσλ πνπ 

αθνινπζεί ε επηρείξεζε θαη αλαπξνζαξκφδεηαη ζε εηήζηα βάζε, αλάινγα κε ηηο 

απνθάζεηο ηεο επηρείξεζεο γηα απμήζεηο. 

 

2.10.5 Κίλεηξα γηα ελίζρπζε ηεο  παξαγσγηθφηεηαο 

 

Πξνθεηκέλνπ λα εληζρπζεί ε παξαγσγηθφηεηα ηεο επηρείξεζεο, ππάξρνπλ δηάθνξα 

θίλεηξα ηα νπνία δξαζηεξηνπνηνχλ ηνπο εξγαδφκελνπο. Σα θίλεηξα απηά, κπνξνχλ λα 

δηαρσξηζηνχλ ζε αηνκηθά θαη νκαδηθά. Σα αηνκηθά θίλεηξα απεπζχλνληαη ζηνλ θάζε 

εξγαδφκελν ρσξηζηά θαη απνζθνπνχλ ζηελ αχμεζε ηεο αηνκηθήο ηνπ 

παξαγσγηθφηεηαο. ΢ρεκαηηθά κπνξνχλ λα απεηθνληζηνχλ σο εμήο: 

΢ρήκα 5: Αηνκηθά θίλεηξα εξγαδνκέλσλ 

 

 

 

 

 

 

 

Πεγή: Παηεζηήο, Ι. (2009), «Γηνίθεζε Πξνζσπηθνχ Ξελνδνρεηαθψλ θαη Δπηζηηηζηηθψλ 

Δπηρεηξήζεσλ», Les Livres du Tourisme, ζει. 177 

Παξνρή «bonus»: Πξφθεηηαη γηα κηα εθάπαμ ακνηβή πνπ δίλεηαη γηα ηελ επίηεπμε ελφο 

ζηφρνπ. Σα «bonus» κπνξεί λα βαζίδνληαη ζε αληηθεηκεληθή επίηεπμε ηνπ ζηφρνπ ή θαη 

ζε ππνθεηκεληθή εθηίκεζε (Μπνπξαληάο θαη Παπαιεμαλδξή, φ.π., ζει.411). Γηα 

παξάδεηγκα πνιινί «chefs» ζε μελνδνρεία επνρηθνχ ραξαθηήξα ακείβνληαη κε «bonus» 

ζην ηέινο ηεο ζεδφλ, εθφζνλ έρνπλ επηηχρεη ηνπο ζηφρνπο πνπ είρε ζέζεη αξρηθά ε 

επηρείξεζε (π.ρ. θφζηνο πιηθψλ αλά πειάηε κηθξφηεξν απφ 5 επξψ) (Παηεζηήο, φ.π., 

ζει.178). 

ΒΡΑΒΔΗΑ 

ΠΡΟΜΖΘΔΗΔ΢ ΔΠΗ 

΢ΤΜΦΧΝΗΧΝ 

ΔΠΗΓΟΜΑΣΑ 

ΑΞΗΑ΢ 

ΠΑΡΟΥΖ BONUS 

ΑΣΟΜΗΚΑ 

ΚΗΝΖΣΡΑ 
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Πξνκήζεηεο επί ζπκθσληψλ: Σν ζχζηεκα ησλ πξνκεζεηψλ – ακνηβψλ, ην νπνίν 

ζηεξίδεηαη ζε πσιήζεηο, επηηξέπεη ζηνπο πσιεηέο λα ιακβάλνπλ έλα πνζνζηφ ησλ 

εηπξάμεψλ ηνπο απφ ηηο πσιήζεηο (π.ρ. 5% ησλ πσιήζεσλ). Γηα παξάδεηγκα νη 

ππεχζπλνη πσιήζεσλ εθδειψζεσλ ελφο μελνδνρείνπ κπνξεί λα ακείβνληαη κε έλα 

επηπιένλ πνζφ ηνπ κηζζνχ ηνπο, ην νπνίν πξνέξρεηαη απφ ηηο ζπκθσλίεο γηα 

εθδειψζεηο πνπ έρνπλ επηηχρεη. Σν πνζφ απηφ ζπλήζσο πξνθχπηεη σο πνζνζηφ επί 

ηελ αμία ηνπ ζπκβνιαίνπ πνπ έρνπλ επηηχρεη. 

Βξαβεία: Σα βξαβεία ρξεζηκνπνηνχληαη θπξίσο σο εζηθή αληακνηβή ησλ εξγαδνκέλσλ, 

γηα ηελ πξνζθνξά ηνπο ζε θάπνην ζπγθεθξηκέλν ηνκέα ηεο επηρείξεζεο θαη κπνξεί λα 

έρνπλ ρξεκαηηθφ ραξαθηήξα ή θαη ζπκβνιηθφ φπσο έπαηλνη, ηηκεηηθέο πιαθέηεο, 

αλακλεζηηθά δψξα θ.ιπ. Χο παξάδεηγκα αλαθέξεηαη ε βξάβεπζε εξγαδνκέλνπ γηα ηελ 

πνιπεηή πξνζθνξά ηνπ ζηελ επηρείξεζε ή γηα ηελ απμεκέλε απφδνζή ηνπ ζηελ 

εθηέιεζε θάπνηαο εξγαζίαο ή αθφκα γηα θάπνηα ηδέα ηνπ πνπ ζπλέβαιε ζηε ιεηηνπξγία 

ηεο επηρείξεζεο θ.ιπ. 

Δπηδφκαηα αμίαο (Merit Pay):  Σν ελ ιφγσ επίδνκα είλαη απφ ηηο πιένλ δηαδεδνκέλεο 

ηερληθέο αχμεζεο ηεο παξαγσγηθφηεηαο ησλ ππαιιήισλ. Πξφθεηηαη γηα  ηελ εηήζηα 

πξνζαχμεζε πνπ ζπλδέεηαη κε ηελ απφδνζε ηνπ εξγαδνκέλνπ θαηά ηε δηάξθεηα ηνπ 

πξνεγνχκελνπ ρξφλνπ. Γηα παξάδεηγκα έλαο εξγαδφκελνο κε απμεκέλε απφδνζε 

κπνξεί λα αληακεηθζεί κε εηήζηα αχμεζε ηνπ κηζζνχ ηνπ θαηά 5% κεγαιχηεξε απφ ηελ 

πξνβιεπφκελε αχμεζε βάζεη ηεο ΢.΢.Δ., ελψ θάπνηνο άιινο κε κέηξηα απφδνζε 

κπνξεί λα αληακεηθζεί κε εηήζηα αχμεζε ηνπ κηζζνχ ηνπ θαηά 2% κεγαιχηεξε απφ ηελ 

πξνβιεπφκελε, ελψ θάπνηνο κε ρακειή απφδνζε λα ιάβεη κφλν ηελ πξνβιεπφκελε 

αχμεζε βάζεη ηεο ΢.΢.Δ. (Παηεζηήο, φ.π, ζει.180). 

Αο εμεηάζνπκε ηψξα ηα νκαδηθά θίλεηξα (παξαηίζεληαη ζηελ επφκελε ζειίδα): 
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΢ρήκα 6: Οκαδηθά θίλεηξα εξγαδνκέλσλ 

 

Πεγή: Παηεζηήο, Ι. (2009), «Γηνίθεζε Πξνζσπηθνχ Ξελνδνρεηαθψλ θαη Δπηζηηηζηηθψλ 

Δπηρεηξήζεσλ», Les Livres du Tourisme, ζει.180 

΢πκκεηνρή ζηα θέξδε: Σν κέξνο ησλ θεξδψλ πνπ δηαλέκεηαη, απνηειεί πνζνζηφ επί 

ησλ ζπλνιηθψλ θεξδψλ ηεο επηρείξεζεο ή πνζνζηφ επί ησλ επηπιένλ ηνπ αξρηθνχ 

ζηφρνπ θεξδψλ ηεο. Σν πνζφ απηφ κνηξάδεηαη ζε ίζα κεξίδηα ζε φινπο ηνπο 

εξγαδφκελνπο ή θάπνηεο θνξέο ε δηαλνκή γίλεηαη ζχκθσλα κε ην επίπεδν κηζζψλ ή 

εκεξνκηζζίσλ (Μπνπξαληάο θαη Παπαιεμαλδξή, φ.π., ζει.415). 

΢πκκεηνρή ζηα νθέιε (gain sharing):  Βάζεη ηνπ θηλήηξνπ απηνχ έλα κέξνο ησλ 

θεξδψλ ηεο επηρείξεζεο πνπ πξαγκαηνπνηείηαη απφ ηελ νκαδηθή πξνζπάζεηα 

κνηξάδεηαη ζηελ νκάδα (Μπνπξαληάο θαη Παπαιεμαλδξή, φ.π, ζει.416). Γηα 

παξάδεηγκα νη ζεξβηηφξνη ελφο εζηηαηνξίνπ κπνξεί λα κνηξαζηνχλ έλα πνζνζηφ επί 

ησλ θεξδψλ πνπ πξνθχπηνπλ απφ ηελ πψιεζε θξαζηψλ, έηζη απηνκάησο απνθηνχλ 

άκεζν ελδηαθέξνλ γηα ηελ αχμεζε ησλ πσιήζεσλ θξαζηψλ ζην εζηηαηφξην. Αλ θαη 

κνηάδεη κε ηε ζπκκεηνρή ζηα θέξδε, πνπ αλαιχζεθε πξνεγνπκέλσο, δηαθέξεη ζε δχν 

βαζηθά ζεκεία. Πξψηνλ ην ζχζηεκα «gain sharing» εθαξκφδεηαη ζε έλα ζπγθεθξηκέλν 

ηκήκα ή επίπεδν ηεο επηρείξεζεο θαη φρη ζε νιφθιεξε ηελ επηρείξεζε. Γεχηεξνλ, 

ζπλδέεηαη άκεζα κε ηελ απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ ελφο ηκήκαηνο θαη δελ είλαη απιψο 

κηα δηαλνκή θεξδψλ (Παηεζηήο, φ.π., ζει.181).  

Έλα πνιχ δεκνθηιέο θαη ζπρλά ρξεζηκνπνηνχκελν είδνο ζπκκεηνρήο ζηα θέξδε είλαη 

ην ζρέδην «Scanlon», ην νπνίν αθνξά ηε ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ ζηε κείσζε  

ηνπ θφζηνπο εξγαζίαο. Οπζηαζηηθά, πξφθεηηαη γηα ηε δεκηνπξγία ελφο ζπζηήκαηνο 

επηηξνπψλ γηα ηελ αμηνιφγεζε θαη εθαξκνγή ησλ πξνηάζεσλ εμνηθνλφκεζεο θφζηνπο 

ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ηε δηαλνκή ησλ ρξεκάησλ ηεο εμνηθνλφκεζεο  ζηνπο 

εξγαδφκελνπο σο θίλεηξν (Μπνπξαληάο θαη Παπαιεμαλδξή, φ.π., ζει.417). Σν ζρέδην 

ΟΜΑΓΗΚΑ 

ΚΗΝΖΣΡΑ 

 ΢ΤΜΜΔΣΟΥΖ 

΢ΣΑ ΚΔΡΓΖ 

ΛΟΗΠΔ΢ 

ΠΑΡΟΥΔ΢ 

 

΢ΤΜΜΔΣΟΥΖ 

΢ΣΖΝ ΗΓΗΟΚΣΖ΢ΗΑ 

 

΢ΤΜΜΔΣΟΥΖ ΢ΣΑ 

ΟΦΔΛΖ 
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απηφ έρεη πηνζεηεζεί απφ αξθεηέο μελνδνρεηαθέο επηρεηξήζεηο ζην εμσηεξηθφ θαη 

ηειεπηαία αξρίδεη λα έρεη εθαξκνγή θαη ζηελ Διιάδα (Παηεζηήο, φ.π., ζει.182). 

΢πκκεηνρή ζηελ ηδηνθηεζία: Πξφθεηηαη γηα έλα ζχζηεκα δηαλνκήο ελφο κέξνπο ησλ 

κεηνρψλ ηεο επηρείξεζεο ζηνπο ίδηνπο ηνπο εξγαδνκέλνπο ηεο. Με ηε ζπκκεηνρή ζηελ 

ηδηνθηεζία ηεο επηρείξεζεο, εθηφο απφ ηα δηάθνξα νηθνλνκηθά θαη θνξνινγηθά νθέιε, 

δεκηνπξγείηαη ζηνπο εξγαδφκελνπο ε αίζζεζε ηνπ «κεηφρνπ», αθνχ κνηξάδεηαη ζε 

απηνχο έλα κέξνο ησλ θεξδψλ θη έηζη απμάλεηαη ην ελδηαθέξνλ ηνπο 

(Καλειιφπνπινο,1990, ζει.142). 

Πξφζζεηεο παξνρέο (Benefits): Οη πξφζζεηεο παξνρέο απνηεινχλ ζηνηρεία ηεο 

έκκεζεο ακνηβήο θαη είλαη πξνζθνξέο πξνο ηνπο εξγαδφκελνπο ζε είδνο ή ζε ρξήκα. 

Οη ελ ιφγσ παξνρέο πξνζθέξνληαη απφ ηηο επηρεηξήζεηο πέξαλ απφ ηηο επηβαιιφκελεο 

απφ ηε λνκνζεζία θαη νη πην ζπλήζεηο απφ απηέο αθνξνχλ: επηπιένλ ηαηξηθή θαη 

λνζνθνκεηαθή πεξίζαιςε, ππεξεζίεο πξνιεπηηθήο ηαηξηθήο, επηπιένλ αξγίεο, 

εθπαηδεπηηθέο άδεηεο, δσξεάλ εθπαίδεπζε (ρξεκαηνδφηεζε ζπνπδψλ, ζεκηλαξίσλ), 

ρνξήγεζε δσξεάλ (ή ζε κεησκέλεο ηηκέο) ηξνθήο, επίδνκα ζηέγεο, άδεηεο 

νηθνγελεηαθνχ ραξαθηήξα, δσξεάλ ρξήζε απηνθηλήηνπ, ππεξεζίεο παηδηθνχ ζηαζκνχ, 

νηθνλνκηθέο/λνκηθέο ζπκβνπιέο, κεησκέλν σξάξην εξγαζίαο θαζψο θαη άιιεο (Υπηήξεο, 

2001, ζει.217).  

΢ην εμσηεξηθφ εθαξκφδνληαη επηπιένλ θαη δηάθνξεο άιιεο «επηβξαβεχζεηο» ησλ 

ππαιιήισλ φπσο π.ρ. κηα θνξά ην κήλα ε νξγάλσζε «πάξηη γελεζιίσλ» γηα φινπο 

ηνπο ππαιιήινπο πνπ έρνπλ ηα γελέζιηά ηνπο ην κήλα απηφ ή έθπησζε 30% ζηνπο 

ππαιιήινπο πνπ ζέινπλ λα ρξεζηκνπνηήζνπλ ηελ ππεξεζία πιπληεξίνπ ηνπ 

μελνδνρείνπ, ή παξνρή δψξσλ ζηηο κεηέξεο ππαιιήινπο ηελ παγθφζκηα «εκέξα ηεο 

κεηέξαο», επίζεο παξνρή βξαβείνπ ζηνλ θαιχηεξν ππάιιειν ηεο ρξνληάο ή ζηνλ 

θαιχηεξν ππάιιειν απφ θάζε ηκήκα θ.ιπ. (Βαζηαξδήο, 2009, ζει.1012-1015). 
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2.11 Έξεπλα ζε μελνδνρεηαθέο κνλάδεο ηεο Κέξθπξαο γηα ηε δηνίθεζε 

πξνζσπηθνχ  

 

2.11.1 Παξνπζίαζε ηεο έξεπλαο 

 

Αθνχ έγηλε κηα εθηελήο παξνπζίαζε ηεο δηνίθεζεο πξνζσπηθνχ ζηηο μελνδνρεηαθέο 

επηρεηξήζεηο ζε ζεσξεηηθφ επίπεδν, θξίλεηαη ζθφπηκν επηπξφζζεηα λα γίλεη 

παξνπζίαζε ησλ απνηειεζκάησλ κηαο ελδηαθέξνπζαο θαη ρξήζηκεο έξεπλαο πνπ έγηλε 

ζην Ννκφ Κέξθπξαο απφ ην Λίβεξε. 

Ζ έξεπλα έγηλε ζην Ννκφ Κέξθπξαο ζε μελνδνρεηαθέο κνλάδεο πνιπηειείαο θαζψο  θαη 

ζε κνλάδεο  Α‟ θαη Β‟ θαηεγνξίαο, αθνχ εθεί ππάξρνπλ φιεο νη εηδηθφηεηεο πξνζσπηθνχ 

(εηδηθά ζηηο πξψηεο). Γηα ηε δηεμαγσγή ηεο έξεπλαο έγηλε ρξήζε εξσηεκαηνινγίνπ θαη 

γηα ηε ζπγθέληξσζε ησλ απαληήζεσλ ρξεζηκνπνηήζεθε ν ηξφπνο ησλ πξνζσπηθψλ 

ζπλεληεχμεσλ ζε εθαηφλ ηξηάληα (130) μελνδνρνυπαιιήινπο (Λίβεξεο, φ.π, ζει.51). 

 

2.11.2 Μνξθσηηθφ επίπεδν μελνδνρνυπαιιήισλ 

 

Αλαιχνληαο ην κνξθσηηθφ επίπεδν ησλ απαζρνινχκελσλ ζηνλ μελνδνρεηαθφ θιάδν 

ηεο Κέξθπξαο, ζχκθσλα κε ην Λίβεξε, απνδείρζεθε φηη έλα πνζνζηφ 83% δελ έρεη 

θάπνηα εμεηδίθεπζε, αιιά είλαη απιψο απφθνηηνη Γεκνηηθνχ, Γπκλαζίνπ θαη Λπθείνπ. 

Απηφ θαίλεηαη ζηνλ  πίλαθα θαη ζην   δηάγξακκα πνπ αθνινπζνχλ (παξαηίζεληαη ζηελ 

επφκελε ζειίδα): 
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Πίλαθαο 3: Πνζνζηφ κνξθσηηθνχ επηπέδνπ ησλ μελνδνρνυπαιιήισλ 

Πεγή: Λίβεξεο, Π. (2008), «Γηνίθεζε Πξνζσπηθνχ Ξελνδνρεηαθψλ Δπηρεηξήζεσλ», Έιιελ, 

Αζήλα, ζει.64  

 

Γηάγξακκα 1: Καηαλνκή μελνδνρνυπαιιήισλ ζχκθσλα κε ην κνξθσηηθφ επίπεδν 

     ΚΛΗΜΑΚΑ 

 

                                                      ΒΑΘΜΟΗ ΔΚΠΑΗΓΔΤ΢Ζ΢ 

Πεγή: Λίβεξεο, Π. (2008), «Γηνίθεζε Πξνζσπηθνχ Ξελνδνρεηαθψλ Δπηρεηξήζεσλ», Έιιελ, 

Αζήλα, ζει.69  

Παξαηεξνχκε επίζεο φηη πςειφ είλαη θαη ην πνζνζηφ φζσλ έρνπλ ηειεηψζεη κφλν ην 

Γεκνηηθφ. Απηφ ζεκαίλεη φηη ε έιιεηςε εμεηδίθεπζεο έρεη σο απνηέιεζκα ηε ρακειή 

 Αξηζκφο Πνζνζηφ 

Γεκνηηθφ 52 40,0 

Γπκλάζην 19 14,6 

Λχθεην 37 28,5 

΢ΣΔ 13 10,0 

ΗΔΚ 1 0,8 

ΗΔΚ Σνπξ. 4 3,1 

ΣΔΗ Σνπξ. 1 0,8 

ΑΔΗ 3 2,3 

΢χλνιν 130 100 
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πνηφηεηα ζηελ παξνρή ππεξεζηψλ ζηνπο πειάηεο, νη νπνίνη κεηαθέξνπλ ηε 

δπζαξέζθεηά ηνπο ζηνπο Tour Operator. Οη ηειεπηαίνη αληηδξνχλ κε κείσζε ηηκψλ θαη ν 

θαχινο θχθινο ηνπ θεξθπξατθνχ ηνπξηζκνχ ζπλερίδεηαη. 

΢πρλά ε δεηλή νηθνλνκηθή θαηάζηαζε ησλ επηρεηξεκαηηψλ έρεη σο απνηέιεζκα λα κελ 

πξνζιακβάλνπλ εμεηδηθεπκέλα άηνκα ιφγσ ηνπ ζρεηηθνχ επηδφκαηνο πνπ ζα πξέπεη λα 

ηνπο θαηαβάινπλ θαη ιφγσ ησλ απμεκέλσλ δηθαησκάησλ πνπ έρνπλ νη πηπρηνχρνη ησλ 

ζρεηηθψλ ζρνιψλ. Δίλαη γεγνλφο φκσο, φηη αλ ιείπνπλ νη δεμηφηεηεο θαη νη ηθαλφηεηεο 

απφ ηνπο ίδηνπο ηνπο εξγαδφκελνπο, ε εθαξκνγή αθφκε θαη ησλ πην ζχγρξνλσλ 

ζπζηεκάησλ δηνίθεζεο δελ κπνξεί απφ κφλε ηεο λα νδεγήζεη ζε πην απνδνηηθή 

ζπκπεξηθνξά θαη θαηά ζπλέπεηα ζηα επηζπκεηά απνηειέζκαηα γηα ηε δηνίθεζε ηεο 

επηρείξεζεο. Πξέπεη ινηπφλ λα γίλεη αληηιεπηφ φηη ε επέλδπζε ζηε γλψζε είλαη κηα 

αληαπνδνηηθή επέλδπζε κε πςειφ πνζνζηφ επηζηξνθήο (Λίβεξεο, φ.π., ζει.64). 

Αμίδεη λα αλαθεξζεί ζην ζεκείν απηφ ην απνηέιεζκα κηαο άιιεο έξεπλαο πνπ έγηλε ζε 

μελνδνρεία ηεο Ρφδνπ, φζνλ αθνξά ζην κνξθσηηθφ επίπεδν ησλ μελνδφρσλ θαη ησλ 

δηεπζπληψλ μελνδνρείσλ. Σν απνηέιεζκα θαίλεηαη ζηνλ πίλαθα πνπ αθνινπζεί 

(παξαηίζεηαη ζηελ επφκελε ζειίδα): 
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Πίλαθαο 4: Μνξθσηηθφ επίπεδν μελνδφρσλ θαη δηεπζπληψλ μελνδνρείνπ ζηε Ρφδν 

Πεγή: Λίβεξεο, Π. (2008), «Γηνίθεζε Πξνζσπηθνχ Ξελνδνρεηαθψλ Δπηρεηξήζεσλ», Έιιελ, 

Αζήλα, ζει.66 

Δπίπεδν ΢πνπδψλ Ηδηνθηήηεο % Γηεπζπληέο % 

Γεκνηηθφ 14,7 10,2 

Γπκλάζην 13,7 12,4 

Λχθεην 22,7 21,5 

Κέληξα Διεπζέξσλ 

΢πνπδψλ 

2,9 8,1 

΢ρνιή Σνπξηζηηθψλ 

Δπαγγεικάησλ 

(Καησηέξα) 

2,9 11,0 

΢ρνιή Σνπξηζηηθψλ 

Δπαγγεικάησλ  

(Αλσηέξα) 

1,0 8,8 

Ξελνδνρεηαθέο ΢ρνιέο 

Δμσηεξηθνχ 

8,8 11,0 

ΣΔΗ-Σνπξηζηηθά 3,9 5,3 

Παλεπηζηήκην 25,5 9,9 

Μεηαπηπρηαθά 3,9 1,8 

΢χλνιν 100 100 

 

Παξαηεξνχκε απφ ηνλ πίλαθα φηη έλαο ζηνπο δχν ηδηνθηήηεο θαη δηεπζπληέο 

μελνδνρείσλ ζηε Ρφδν δελ έρνπλ μελνδνρεηαθή κφξθσζε. Αλαθεξφκαζηε δειαδή ζε 

έλα πνζνζηφ 50%, ην νπνίν θπζηθά έρεη σο απνηέιεζκα ηε ρακειή πνηφηεηα ζηε 

δηνίθεζε ησλ ζρεηηθψλ κνλάδσλ (Λίβεξεο, φ.π., ζει.66). 

 

2.11.3 Ακνηβέο μελνδνρνυπαιιήισλ 

 

΢ηελ έξεπλα πνπ αλαιχνπκε, εμεηάζηεθε θαη ην ζέκα ησλ κηζζψλ ησλ ππαιιήισλ. 

΢ηελ εξψηεζε αλ ην ζχζηεκα ησλ ακνηβψλ είλαη δίθαην ζρεδφλ έλαο ζηνπο ηξείο 

εξγαδφκελνπο, ζηα μελνδνρεία ηεο Κέξθπξαο, ζεσξεί φηη ην ζχζηεκα είλαη άδηθν (απηφ 

θαίλεηαη θαη ζην δηάγξακκα πνπ αθνινπζεί). Σν γεγνλφο απηφ έρεη δχν παξακέηξνπο, 
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αθελφο ζρεηίδεηαη κε ηηο ζπιινγηθέο ζπκβάζεηο εξγαζίαο ζεσξψληαο ρακεινχο ηνπο 

κηζζνχο θαη αθεηέξνπ κε ην αίζζεκα δηθαηνζχλεο πνπ αηζζάλεηαη θάπνηνο ζε ζρέζε κε 

ηνπο κηζζνχο πνπ παίξλνπλ νη ζπλάδειθνί ηνπ (Λίβεξεο, φ.π., ζει.96). 

Πίλαθαο 5: Άπνςε ησλ μελνδνρνυπαιιήισλ γηα ηε δηθαηνζχλε ζην ζχζηεκα ακνηβψλ 

Πεγή: Λίβεξεο, Π. (2008), «Γηνίθεζε Πξνζσπηθνχ Ξελνδνρεηαθψλ Δπηρεηξήζεσλ», Έιιελ, 

Αζήλα, ζει.96 

 ΢πρλφηεηα Πνζνζηφ 

Πάξα πνιχ 3 2,3 

Πνιχ 19 14,6 

Μέηξηα 79 60,8 

Λίγν 12 9,2 

Πνιχ ιίγν 5 3,8 

Καζφινπ 12 9,2 

΢χλνιν 130 100 

 

Γηάγξακκα 2: Άπνςε ησλ μελνδνρνυπαιιήισλ γηα ηε δηθαηνζχλε ζην ζχζηεκα ακνηβψλ 

        ΚΛΗΜΑΚΑ 

 

ΓΗΚΑΗΔ΢ ΑΜΟΗΒΔ΢ 

Πεγή: Λίβεξεο, Π. (2008), «Γηνίθεζε Πξνζσπηθνχ Ξελνδνρεηαθψλ Δπηρεηξήζεσλ», Έιιελ, 

Αζήλα, ζει.99 
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Γεληθά, ν κέζνο κεληαίνο κηζζφο αλέξρεηαη ζηα 765 επξψ (€) ελψ παξαηεξήζεθε έλα 

κίληκνπκ 500 επξψ (€) θαη έλα κέγηζην 1200 επξψ (€) κε ηππηθή απφθιηζε πεξίπνπ 140 

επξψ (€). Υξεηάδεηαη ζην ζεκείν απηφ λα επηζεκαλζεί φηη νη κηζζνί απηνί ζπλαληψληαη 

θαη ζε άιινπο παξαγσγηθνχο θιάδνπο ηεο νηθνλνκίαο, γεγνλφο πνπ ζην παξειζφλ δε 

ζπλέβαηλε. Οη κηζζνί δειαδή είλαη ίδηνη κε απηνχο ησλ ππαιιήισλ ζνχπεξ κάξθεη, ζην 

νπνίν κάιηζηα νη κήλεο απαζρφιεζεο είλαη δψδεθα. Με ηε δηαπίζησζε απηή γίλεηαη 

εχθνια αληηιεπηφ φηη ζεκαληηθνί παξάγνληεο ππνθίλεζεο γηα ηελ πξνζέγγηζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ ζηνλ θιάδν πιένλ δελ ππάξρνπλ (Λίβεξεο, φ.π., ζει. 97).  

Δπίζεο, ζην ζπγθεθξηκέλν θιάδν εθηφο απφ ηνπο ρακεινχο κηζζνχο, δελ ππάξρνπλ 

ζπζηήκαηα ζχλδεζεο ηεο ακνηβήο κε ηελ παξαγσγηθφηεηα. Μφλν δχν ζηνπο εθαηφ 

εξγαδφκελνπο πνπ εξσηήζεθαλ απάληεζαλ φηη παίξλνπλ κπφλνπο (bonus).  

Γπζηπρψο ε δηνίθεζε δε ρξεζηκνπνηεί ηηο ακνηβέο εθηφο κηζζνχ, σο κέηξν 

παξαθίλεζεο. Αλ φκσο ην έθαλε απηφ, ζα είρε σο απνηέιεζκα ηελ αχμεζε ηεο 

παξαγσγηθφηεηαο. Γηα παξάδεηγκα πνιιέο θνξέο αξθεηνί ππάιιεινη ππνδνρήο, 

πξνηείλνπλ ζηνπο πειάηεο ηνπ μελνδνρείνπ ζην νπνίν εξγάδνληαη λα πάλε ζε έλα 

ζπγθεθξηκέλν εζηηαηφξην, έηζη ν ηδηνθηήηεο σο αληάιιαγκα, ζα κπνξνχζε λα πξνζθέξεη 

θάπνηα δσξεάλ γεχκαηα ζηνπο εξγαδφκελνπο θαη ζηελ νηθνγέλεηά ηνπο (Λίβεξεο, φ.π., 

ζει.98). 

 

2.11.4 ΢χζηεκα πξνζιήςεσλ 

 

Αμίδεη λα αλαθεξζνχλ  θαη ηα απνηειέζκαηα ηεο έξεπλαο ηνπ Λίβεξε, αλαθνξηθά κε ην 

ζχζηεκα πξνζιήςεσλ ζηα μελνδνρεία ηεο Κέξθπξαο. 

Παξαθάησ παξαηίζεληαη ηξείο πίλαθεο θαη αληίζηνηρα ηξία δηαγξάκκαηα, πνπ δείρλνπλ 

ην πνζνζηφ ηνπ ηξφπνπ πξφζιεςεο, ηα άηνκα πνπ ηειηθά απνθαζίδνπλ γηα ηηο 

πξνζιήςεηο, αιιά θαη ην βαζκφ θηινζπγγέλεηαο πνπ ππάξρεη ζηα μελνδνρεία 

(παξαηίζεληαη ζηελ επφκελε ζειίδα). 
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Πίλαθαο 6: Σξφπνο πξφζιεςεο μελνδνρνυπαιιήισλ 

Πεγή: Λίβεξεο, Π. (2008), «Γηνίθεζε Πξνζσπηθνχ Ξελνδνρεηαθψλ Δπηρεηξήζεσλ», Έιιελ, 

Αζήλα, ζει.269 

 ΢πρλφηεηα Πνζνζηφ 

Αίηεζε 60 46,2 

Αγγειίεο 1 0,8 

Γλσζηνί 64 49,2 

ΟΑΔΓ 2 1,5 

Άιιν 3 2,3 

΢χλνιν 130 100 

 

Πίλαθαο 7: Πνηφο απνθάζηζε γηα ηελ πξφζιεςε 

Πεγή: Λίβεξεο, Π. (2008), «Γηνίθεζε Πξνζσπηθνχ Ξελνδνρεηαθψλ Δπηρεηξήζεσλ», Έιιελ, 

Αζήλα, ζει.269 

 ΢πρλφηεηα Πνζνζηφ 

Πξντζηάκελνο 36 27,7 

Πξνζσπάξρεο 16 12,3 

Γηεπζπληήο 46 35,4 

Ηδηνθηήηεο 30 23,1 

Άιινο 2 1,5 

΢χλνιν 130 100 

 

Πίλαθαο 8: Βαζκφο θηινζπγγέλεηαο 

Πεγή: Λίβεξεο, Π. (2008), «Γηνίθεζε Πξνζσπηθνχ Ξελνδνρεηαθψλ Δπηρεηξήζεσλ», Έιιελ, 

Αζήλα, ζει.269 

 ΢πρλφηεηα Πνζνζηφ 

Πάξα πνιχ 26 20,0 

Πνιχ 26 20,0 

Μέηξηα 23 17,7 

Λίγν 19 14,6 

Πνιχ ιίγν 9 6,9 

Καζφινπ 27 20,8 

΢χλνιν 130 100 
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Αθνινπζνχλ θαη ηα αληίζηνηρα δηαγξάκκαηα: 

Γηάγξακκα 3: Σξφπνο πξφζιεςεο μελνδνρνυπαιιήισλ 

         ΚΛΗΜΑΚΑ 

 

ΠΧ΢ ΠΡΟ΢ΛΖΦΘΖΚΑΣΔ 

Πεγή: Λίβεξεο, Π. (2008), «Γηνίθεζε Πξνζσπηθνχ Ξελνδνρεηαθψλ Δπηρεηξήζεσλ», Έιιελ, 

Αζήλα,ζει.273 

 Γηάγξακκα 4: Τπεχζπλνο πξφζιεςεο 

     ΚΛΗΜΑΚΑ 

 

ΠΟΗΟ΢ ΑΠΟΦΑ΢Η΢Δ ΣΖΝ ΠΡΟ΢ΛΖΦΖ 

Πεγή: Λίβεξεο, Π. (2008), «Γηνίθεζε Πξνζσπηθνχ Ξελνδνρεηαθψλ Δπηρεηξήζεσλ», Έιιελ, 

Αζήλα, ζει.274 
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Γηάγξακκα 5: Βαζκφο θηινζπγγέλεηαο 

          ΚΛΗΜΑΚΑ 

 

 ΦΗΛΟ΢ΤΓΓΔΝΔΗΑ 

Πεγή: Λίβεξεο, Π. (2008), «Γηνίθεζε Πξνζσπηθνχ Ξελνδνρεηαθψλ Δπηρεηξήζεσλ», Έιιελ, 

Αζήλα, ζει.281 

΋πσο θαίλεηαη ζηνλ πξψην πίλαθα θαη δηάγξακκα πνπ αθνξνχλ ζηνλ ηξφπν 

πξφζιεςεο, παξαηεξνχκε φηη ε πιεηνλφηεηα θαη ζπγθεθξηκέλα ν έλαο ζηνπο δχν 

πξνζιακβάλεηαη κέζσ γλσζηψλ  θαη απηφ ζεκαίλεη εθαξκνγή ιάζνπο ηξφπνπ 

δηνίθεζεο ηνπ μελνδνρείνπ. Βέβαηα, αηζηφδνμν είλαη ην πνζνζηφ ησλ αηηήζεσλ, ην νπνίν 

είλαη πςειφ. Σε κέζνδν ησλ αηηήζεσλ θαίλνληαη λα ρξεζηκνπνηνχλ πεξηζζφηεξν ηα 

μελνδνρεία πνιπηειείαο απφ ηα Α‟ θαη Β‟ θαηεγνξίαο. 

Πξνρσξψληαο ζην δεχηεξν πίλαθα θαη δηάγξακκα, ζπκπεξαίλνπκε φηη ε ηειηθή 

απφθαζε γηα ηηο πξνζιήςεηο ιακβάλεηαη απφ ηνλ Γηεπζπληή θαη ηνλ Ηδηνθηήηε ηνπ 

μελνδνρείνπ θαη φρη απφ ηνλ Πξνζσπάξρε θαη ηνλ Πξντζηάκελν φπσο θαλνληθά ζα 

έπξεπε. Βέβαηα θαη ζε απηή ηελ πεξίπησζε ηα μελνδνρεία πνιπηειείαο παξνπζηάδνπλ 

πην επηζηεκνληθή δηνίθεζε. Αμηνζεκείσην απνηέιεζκα ηεο έξεπλαο είλαη επίζεο ν 

κεγάινο βαζκφο ζπκκεηνρήο ηνπ ηδηνθηήηε ζηε δηνίθεζε. 

΢ηνλ ηξίην πίλαθα θαη δηάγξακκα κειεηάηαη ν βαζκφο θηινζπγγέλεηαο, ε νπνία 

θαίλεηαη λα πιεζηάδεη ην 60%. Σν γεγνλφο απηφ ζεσξείηαη αξλεηηθφ θαη δεκηνπξγεί 

πξφβιεκα κεηαμχ ησλ εξγαδνκέλσλ, αθνχ φζνη εξγαδφκελνη ζεσξνχληαη φηη αδηθνχληαη 

ζε ζρέζε κε άιινπο ζπλαδέιθνπο ηνπο πνπ έρνπλ ζπγγέλεηα π.ρ. κε ηνλ πξντζηάκελν 

ηνπ ηκήκαηνο, ζα αληηδξάζνπλ ζπλήζσο κεηψλνληαο ηελ απφδνζή ηνπο. Σειηθά 

δεκηψλεηαη ε επηρείξεζε (Λίβεξεο, φ.π., ζει. 270). 
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2.11.5 ΢πκπεξάζκαηα απφ ηελ έξεπλα 

 

Σα βαζηθά ζεκεία ηεο έξεπλαο πνπ αλαιχζεθαλ, νδεγνχλ ζε θάπνηα ζπκπεξάζκαηα 

ζρεηηθά κε ηε δηνίθεζε ηνπ πξνζσπηθνχ ζηηο μελνδνρεηαθέο επηρεηξήζεηο. Απηά ζα 

κπνξνχζαλ λα ζπλνςηζζνχλ σο εμήο : 

  Ίζσο ην πην ζεκαληηθφ ζπκπέξαζκα, αλαθέξεηαη ζηε ρακειή εμεηδίθεπζε ηνπ 

πξνζσπηθνχ θαζψο θαη ησλ Γηεπζπληψλ θαη Ηδηνθηεηψλ ησλ μελνδνρείσλ. Σν ζέκα 

φκσο ηεο εμεηδίθεπζεο είλαη πάξα πνιχ ζεκαληηθφ θαη απαηηείηαη ην εθπαηδεπηηθφ 

ζχζηεκα ζε ζπλεξγαζία κε ηνπο εκπιεθφκελνπο θνξείο λα ζπκβάιιεη ζηελ θάιπςε 

απηνχ ηνπ θελνχ, αιιά θαη ζηελ αξηζηνπνίεζε ηεο δηαδηθαζίαο επηινγήο ηνπ 

επαγγέικαηνο ηνπ μελνδνρνυπάιιεινπ κέζσ ζπκβνχισλ απαζρφιεζεο θ.ιπ. 

  Δπίζεο πξφβιεκα εληνπίδεηαη ζηνπο κηζζνχο. Γελ ππνζηεξίδεηαη βέβαηα ε άπνςε 

δεκηνπξγίαο εηδηθνχ κηζζνινγίνπ γηα μελνδνρνυπαιιήινπο, αιιά ζα κπνξνχζε 

θάιιηζηα λα απμεζεί ν κηζζφο ησλ εξγαδνκέλσλ αλ γίλνληαλ ζχλδεζε ηεο ακνηβήο 

ηνπο κε ηελ παξαγσγηθφηεηα. Έηζη, έλαο ζεξβηηφξνο ή έλαο ξεζεςηνλίζηαο ν νπνίνο 

ζα αχμαλε ηα έζνδα ηνπ ηκήκαηφο ηνπ, ζα κπνξνχζε λα έρεη κηα ζπκκεηνρή ζηα 

θέξδε, αιιά θαη κηα θακαξηέξα πνπ ζα κείσλε ην θφζηνο ρξήζεο πξψησλ πιψλ, ζα 

κπνξνχζε θαη απηή λα θέξδηδε έλα πνζφ απφ απηήλ ηελ νηθνλνκία. 

  Ζ πξφζιεςε ησλ ππαιιήισλ θαη απηή ζε κεγάιν πνζνζηφ δε γίλεηαη φπσο ζα 

έπξεπε, αιιά φπσο δηαπηζηψζεθε απφ ηελ έξεπλα, πξσηεχνληα ξφιν θπξίσο ζηα 

μελνδνρεία Α‟ θαη Β‟ θαηεγνξίαο, δηαδξακαηίδνπλ νη δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο θαη ε 

θηινζπγγέλεηα.  
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Κεθάιαην 3 

Πνηφηεηα ππεξεζηψλ ζηηο μελνδνρεηαθέο επηρεηξήζεηο 

 

3.1 Πνηφηεηα 

 

3.1.1 Ζ πνηφηεηα ζηνλ ηνπξηζκφ 

 

Γηαλχνπκε ηελ επνρή ηεο πνηφηεηαο, ν πειάηεο-ηνπξίζηαο έρεη ζήκεξα ηε δπλαηφηεηα 

επηινγήο ζε φιεο ηεο θαηεγνξίεο ησλ πξνζθεξφκελσλ αγαζψλ θαη ππεξεζηψλ. Υσξίο 

ακθηβνιία, ε θηλεηνπνίεζε γχξσ απφ ηελ πνηφηεηα δελ κπνξεί παξά λα αθνξά άκεζα 

θαη ηελ ηνπξηζηηθή βηνκεραλία, θαζψο δελ ππάξρεη ίζσο πην δεθηηθφο ρψξνο απφ ηνλ 

ηνπξηζκφ, γηα δεηήκαηα πνηφηεηαο. Ζ πξνζθνξά είλαη κεγάιε θαη ππεξθαιχπηεη ηε 

δήηεζε κε απνηέιεζκα ν αληαγσληζκφο λα είλαη έληνλνο. Έηζη νη απαηηήζεηο ηνπ 

πειάηε-ηνπξίζηα είλαη πνιιέο θαη πςειέο. Απηφ αλαγθάδεη ηηο ηνπξηζηηθέο επηρεηξήζεηο 

λα παξέρνπλ πνηφηεηα ζηηο ππεξεζίεο ηνπο, δειαδή ππεξεζίεο αλάινγεο ησλ 

απαηηήζεσλ ησλ ηνπξηζηψλ (Υπηήξεο, 2009;  Σζηφηξαο, 2002, ζει.405).  

Τπάξρνπλ ηξείο βαζηθέο ζηξαηεγηθέο επηινγέο ζηελ μελνδνρεηαθή βηνκεραλία φζνλ 

αθνξά ζηελ δηνίθεζε ηεο πνηφηεηαο. Πξφθεηηαη αθελφο γηα ηε βειηίσζε ηεο παξνρήο 

ηνπ πξντφληνο ηεο πνηφηεηαο ππεξεζηψλ, αθεηέξνπ γηα ηε κέγηζηε θαηαλφεζε ησλ 

αλαγθψλ ησλ πειαηψλ θαη ηελ αληίζηνηρε ηθαλνπνίεζε απηψλ θαη ηέινο γηα ηελ 

ελζάξξπλζε ηεο «πηζηήο πειαηείαο», ψζηε λα επηηεπρζεί ε πνηφηεηα ζηηο ππεξεζίεο 

πνπ ηθαλνπνηνχλ απηή ηε ζπγθεθξηκέλε πειαηεία (Johns, 1995, ζει.21). 

΢ηνλ ηνπξηζκφ ε πνηφηεηα θαη ε παξνρή πνηνηηθψλ ππεξεζηψλ ππάξρεη, φηαλ γηα 

παξάδεηγκα ην δσκάηην πνπ πξνζθέξεηαη ζηνλ πειάηε είλαη θαζαξφ, φηαλ ην θαγεηφ 

ζην εζηηαηφξην είλαη αθξηβψο φπσο αλακέλεηαη θαη φπσο πεξηγξάθεηαη ζην κελνχ, ελψ 

παξάιιεια ηεξεί ηνπο βαζηθνχο θαλφλεο πεξί ζεξκνθξαζίαο, εκθάληζεο, ρξφλνπ θαη 

πγηεηλήο. Πνηφηεηα φκσο ππάξρεη θαη φηαλ ν ξεζεςηνλίζηαο ή ν ζεξβηηφξνο είλαη 

θηιηθφο, εμππεξεηηθφο θαη βνεζάεη ζε θάζε κηθξφ ή κεγάιν πξφβιεκα ηνπ πειάηε, φηαλ 

αθνχεη κε πξνζνρή ην πξφβιεκα, αιιά θαη φηαλ αληηιακβάλεηαη ζε θάζε ζπλάληεζε κε 

ηνλ πειάηε ηελ ηθαλνπνίεζε ή ηε δπζαξέζθεηά ηνπ θαη θηλείηαη αλαιφγσο 

(Φνπληνπιάθεο, φ.π., ζει.140). 
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Δμάιινπ, ν πςειήο ζηάζκεο ηνπξηζκφο πνπ αλαδεηάκε σο ρψξα, θεξδίδεηαη κφλν κε 

ηελ παξνρή πνηνηηθψλ ππεξεζηψλ, πνπ κε ηε ζεηξά ηνπο «λνκηκνπνηνχληαη» λα είλαη 

θαη αθξηβφηεξεο, αθνχ ε πνηφηεηα είλαη ην αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα ζηηο κε θζελέο 

αγνξέο (Σζηφηξαο, φ.π., ζει.425). 

 

3.1.2 Οξηζκφο ηεο πνηφηεηαο 

 

Πνιινί νξηζκνί έρνπλ δηαηππσζεί γηα ηνλ πξνζδηνξηζκφ ηεο έλλνηαο ηεο πνηφηεηαο. 

Ξεθηλψληαο απφ ηνλ Juran, έλαλ απφ ηνπο απνθαινχκελνπο «γθνπξνχ» ζην ζέκα απηφ,  

σο πνηφηεηα γηα έλα πξντφλ ή κηα ππεξεζία νξίδεηαη «ε θαηαιιειφηεηά ηνπ γηα ρξήζε» 

(Juran, 1989, ζει.15 ).  

΢πλερίδνληαο κε έλαλ αθφκε εηδήκνλα, ηνλ Crosby, πνηφηεηα γηα έλα πξντφλ ή κηα 

ππεξεζία είλαη ε «ζπκκφξθσζή ηνπ κε ηηο απαηηήζεηο / πξνδηαγξαθέο ηνπ» (Crosby, 

1979, ζει.17).  

΋πσο αλαθέξεη ν Γεξβηηζηψηεο, ν Deming δηεηχπσζε ηνλ εμήο νξηζκφ: «πνηφηεηα γηα 

έλα πξντφλ ή κηα ππεξεζία είλαη ε πξνβιέςηκε νκνηνκνξθία θαη αμηνπηζηία ηνπ ζε 

ρακειφ θφζηνο θαη ε θαηαιιειφηεηά ηνπ γηα ηελ αγνξά» ( Γεξβηηζηψηεο, 2001, ζει.41).  

Οη Tenner θαη DeToro αλαθέξνπλ φηη ε πνηφηεηα είλαη «κηα βαζηθή επηρεηξεκαηηθή 

ζηξαηεγηθή, πνπ εμαζθαιίδεη αγαζά  θαη ππεξεζίεο νη νπνίεο ηθαλνπνηνχλ απφιπηα θαη 

ηνπο εμσηεξηθνχο πειάηεο, αιιά θαη ηνπο εζσηεξηθνχο πειάηεο (δειαδή ηνπο 

ππαιιήινπο), εθπιεξψλνληαο ηηο αλακελφκελεο θαη κε αλακελφκελεο πξνζδνθίεο 

ηνπο» (Tenner and DeToro, 1992, ζει.31).  

Οη Bergman θαη Klefsjν δηαηππψλνπλ έλαλ νξηζκφ πνπ έρεη νκνηφηεηεο κε ηνλ νξηζκφ 

ηνπ Juran πνπ αλαθέξζεθε αλσηέξσ: «ε πνηφηεηα ελφο πξντφληνο ή κηαο ππεξεζίαο 

είλαη ε ηθαλφηεηά ηνπ λα ηθαλνπνηεί ηηο αλάγθεο θαη ηηο πξνζδνθίεο ησλ πειαηψλ». 

΢πκπιεξψλνπλ φκσο θαη έλαλ πην πξννδεπηηθφ νξηζκφ: «Ζ πνηφηεηα είλαη ην ζηνηρείν 

εθείλν πνπ θάλεη ηνλ πειάηε λα δεκηνπξγήζεη κηα «ζρέζε αγάπεο» κε ην πξντφλ ή ηελ 

ππεξεζία πνπ πξνζθέξεη ε θάζε επηρείξεζε. Με ην λα πξνζπνηείηαη κηα επηρείξεζε 

ιέγνληαο ςέκαηα ζηνπο πειάηεο ηεο ή κε ην λα κεηψλεη ηηο ηηκέο ηεο, κπνξεί λα 

δεκηνπξγήζεη απιψο έλα πξνζσξηλφ „δεζκφ‟ ηνπ πειάηε κε ηελ επηρείξεζε. Απαηηείηαη 

φκσο ποιόηηηα γηα λα δηαηεξεζεί ε «ζρέζε αγάπεο». Καη επεηδή ε αγάπε είλαη πάληα 

άζηαηε, είλαη απαξαίηεην λα παξακέλεη ε επηρείξεζε θνληά ζην άηνκν πνπ ζέιεη λα 
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θάλεη πηζηφ ηεο πειάηε, πξνζπαζψληαο  λα θαηαιάβεη ηη ηνλ επραξηζηεί, αθνχ κφλν νη 

πειάηεο πξνζδηνξίδνπλ ηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο πνηφηεηαο» (Bergman and Klefsjν, 

1994, ζει.16,17). Θα έιεγε θαλείο φηη ν νξηζκφο απηφο ζπκίδεη θάπνηα ιφγηα ηνπ 

Λίλθνιλ: «κπνξείο λα ηνπο μεγειάζεηο φινπο κεξηθέο θνξέο, κπνξείο λα μεγειάζεηο 

κεξηθνχο φιεο ηηο θνξέο, αιιά δελ κπνξείο λα ηνπο μεγειάζεηο φινπο φιεο ηηο θνξέο» 

(Σζηφηξαο, φ.π., ζει.14). 

Κάλνληαο κηα αλαζθφπεζε βηβιηνγξαθίαο εληνπίδνληαη θαη άιινη νξηζκνί ηεο 

πνηφηεηαο. Πξνθαλψο ε πνηφηεηα είλαη έλα θξάκα πνιιψλ ζηνηρείσλ θαη κνξθέο ηεο 

πνηφηεηαο είλαη φινη νη πξναλαθεξζέληεο νξηζκνί θαζψο θαη πνιινί άιινη, θάπνηνη απφ 

ηνπο νπνίνπο αλαθέξνληαη αθνινχζσο (Υπηήξεο, 1996, ζει.259; Σζηφηξαο, φ.π., 

ζει.15): 

  Ζ ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ ησλ πειαηψλ. 

  Ζ πξνζαξκνγή ζηηο απαηηήζεηο ησλ πειαηψλ. 

  Ζ επαιήζεπζε ησλ πξνζδνθηψλ ησλ πειαηψλ. 

  Ζ ζπλέπεηα ζηελ εμππεξέηεζε ησλ πειαηψλ. 

  Ζ επγέλεηα θαη ην ρακφγειν πξνο ηνπο πειάηεο. 

  Ζ ηειεηφηεηα ζηελ πξνζπάζεηα ηθαλνπνίεζεο ησλ αλαγθψλ ηνπ πειάηε. 

  Ζ πίζηε φηη θάζε ηη κπνξεί λα γίλεη θαιχηεξα. 

  Σν πάζνο θαη ε ππεξεθάλεηα φζσλ εκπιέθνληαη (ζηελ παξαγσγή-παξνρή  

ππεξεζηψλ) γη‟ απηφ πνπ θάλνπλ. 

  Οη άλζξσπνη θαη φρη νη κεραλέο. 

  Ζ ιεηηνπξγία ηεο ζπκκεηνρήο / αλάκεημεο ησλ αλζξψπσλ ζε φ,ηη ηνπο αθνξά θαη ζε 

φ,ηη ηνπο επεξεάδεη. 

  Ζ παξαγσγή-παξνρή ππεξεζηψλ βάζεη πξνδηαγξαθψλ. 

  Κάζε εξγαδφκελνο λα είλαη πξντζηάκελνο-ειεγθηήο ηνπ εαπηνχ ηνπ. 

  Σα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ πξντφληνο ή ηεο ππεξεζίαο πνπ ηθαλνπνηνχλ πιήξσο ή θαη 

μεπεξλνχλ ηηο πξνζδνθίεο ηνπ πειάηε. 
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  Σα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ πξντφληνο ή ηεο ππεξεζίαο πνπ ηθαλνπνηνχλ δεδνκέλεο 

πξνδηαγξαθέο. 

  Σν ζχλνιν ησλ ηδηνηήησλ θαη ζηνηρείσλ ηνπ κάξθεηηλγθ, ηεο θαηαζθεπήο, ηεο 

παξαγσγήο θαη ηεο ζπληήξεζεο, κέζσ ησλ νπνίσλ έλα πξντφλ ή ππεξεζία 

ζπκκνξθψλεηαη κε ηηο απαηηήζεηο ηνπ πειάηε. 

  Ο βαζκφο ζηνλ νπνίν έλα ζπγθεθξηκέλν πξντφλ ζπκκνξθψλεηαη κε ηηο 

πξνδηαγξαθέο ηνπ ζρεδίνπ ηνπ. 

  Ο πην ζχγρξνλνο, ελδεδεηγκέλνο, επέιηθηνο θαη απνηειεζκαηηθφο ηξφπνο δηνίθεζεο 

κηαο επηρείξεζεο. 

  Κάζε δξαζηεξηφηεηα πνπ ηθαλνπνηεί δεδνκέλεο ή ζπλαγφκελεο αλάγθεο θαη 

απαηηήζεηο ηνπ πειάηε. 

  Σν λα θάλεηο θάηη ζσζηά ηελ πξψηε θνξά θαη θάζε θνξά. 

  Σν λα πιεξψλεηο γη‟ απηφ πνπ πξαγκαηηθά παίξλεηο. 

Σειηθά φκσο κπνξεί λα αλαξσηεζεί θαλείο ηη αθξηβψο είλαη ε πνηφηεηα ζε αδξέο 

γξακκέο; Αο πξνζπαζήζνπκε λα δηαηππψζνπκε έλαλ πην νινθιεξσκέλν νξηζκφ 

(Γεξβηηζηψηεο, φ.π., ζει.49):  

«Πέξαλ ηεο αλαγλσξηζκέλεο απαίηεζεο φηη έλα πξντφλ πςειήο πνηφηεηαο πξέπεη λα 

θαιχπηεη ηηο αλάγθεο θαη πξνζδνθίεο ησλ πειαηψλ κε ηελ πην επλντθή ζρέζε 

πξνζθεξφκελεο αμίαο γηα ηελ ηηκή πνπ θαηαβάιιεηαη, δειαδή ην θφζηνο ηνπ είδνπο, 

είλαη ζθφπηκν ε έλλνηα ηεο πνηφηεηαο λα δηεπξπλζεί πεξηιακβάλνληαο ηηο δηαζηάζεηο 

ηνπ ρξφλνπ θαη ηνπ ηφπνπ.  

Ζ πςειή πνηφηεηα γηα έλα πξντφλ ππάξρεη, φηαλ απηφ θαιχπηεη ηηο αλάγθεο θαη 

πξνζδνθίεο ησλ πειαηψλ: 

  Σελ πην επλντθή ζρέζε πξνζθεξφκελεο αμίαο γηα ηελ ηηκή πνπ θαηαβάιιεη, δειαδή 

ην θφζηνο ηνπ είδνπο ζε ζρέζε κε ηνπο αληαγσληζηέο. 

  ΢ηνλ θαηάιιειν ρξφλν θαη ηφπν πνπ ρξεηάδεηαη 

  Γηα ηνλ θχθιν δσήο ζηε δηάξθεηα ηεο ρξήζεο ηνπ» 
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3.1.3 Υαξαθηεξηζηηθά ηεο πνηφηεηαο  

 

Ο πειάηεο, φηαλ αγνξάδεη ππεξεζίεο απφ ηηο ηνπξηζηηθέο επηρεηξήζεηο, αγνξάδεη ηφζν 

άπια αγαζά φζν θαη εκπξάγκαηα αγαζά γηα θαηαλάισζε ή ρξήζε. Γηα ηηο ππεξεζίεο 

απηέο θαηαβάιιεη κηα νηθνλνκηθή αμία (θφζηνο απφθηεζεο) θαη επίζεο απνδίδεη ζε 

απηέο κηα αμία (ππνθεηκεληθή) αλάινγα κε ην βαζκφ ηθαλνπνίεζεο ησλ αλαγθψλ ηνπ 

θαζψο θαη ησλ πξνζδνθηψλ ηνπ. 

Ζ ππνθεηκεληθή αμία πνπ αλαθέξζεθε αλσηέξσ νπζηαζηηθά απνδίδεηαη απφ ηνλ πειάηε 

ηνπ μελνδνρείνπ ζηε βάζε θάπνησλ ραξαθηεξηζηηθψλ πνπ ρξεηάδεηαη λα έρνπλ νη 

ππεξεζίεο γηα λα ηθαλνπνηήζεη ηηο αλάγθεο ηνπ φπσο π.ρ. ηηο αλάγθεο ζίηηζεο, 

μεθνχξαζεο, χπλνπ, αλαςπρήο, κεηαθίλεζεο θ.ιπ. Απηά ηα ραξαθηεξηζηηθά απνηεινχλ 

ηα ραξαθηεξηζηηθά - θξηηήξηα ηεο πνηφηεηαο, κε ηα νπνία ν πειάηεο αμηνινγεί ηηο 

ππεξεζίεο πνπ ιακβάλεη. 

Σα ραξαθηεξηζηηθά - θξηηήξηα απηά κπνξνχλ λα ρσξηζηνχλ ζε δχν θαηεγνξίεο, αθελφο 

ζ‟ απηά πνπ αθνξνχλ ζηελ παξαγσγή ηεο ππεξεζίαο, δειαδή ζηελ ηερληθή πνηφηεηα 

θαη αθεηέξνπ ζ‟ απηά πνπ αθνξνχλ ζηελ παξνρή ηεο ππεξεζίαο, δειαδή ζηε 

ιεηηνπξγηθή πνηφηεηα ή πνηφηεηα παξνρήο θαη είλαη ηα αθφινπζα (Zeithaml et al., 

1990, ζει.21, 22;   Υπηήξεο, 2009): 

  Σα πιηθά θαη εκπξάγκαηα ζηνηρεία (tangibles), δειαδή ηα ζηνηρεία ηνπ θπζηθνχ 

πεξηβάιινληνο ζην νπνίν παξέρεηαη ε ππεξεζία φπσο π.ρ. νη εγθαηαζηάζεηο, ν 

εμνπιηζκφο, νη εξγαδφκελνη, ηα κέζα θ.ιπ. Δπίζεο πξφθεηηαη θαη γηα ηηο 

πξνδηαγξαθέο ή θαη ηα ζηνηρεία ησλ εκπξάγκαησλ αγαζψλ. 

  Ζ ζπλέπεηα θαη αμηνπηζηία (reliability), δειαδή ε ηθαλφηεηα ηεο επηρείξεζεο λα 

πξνζθέξεη φ,ηη αθξηβψο έρεη ππνζρεζεί, αιιά θαη κε ηνλ θαηάιιειν ηξφπν. 

  Ζ άκεζε εμππεξέηεζε (responsiveness) ηνπ πειάηε, κέζσ ηεο θαηάιιειεο 

πξνζπκίαο γηα άκεζε βνήζεηα θαη παξνρή ππεξεζίαο. 

  Οη γλψζεηο θαη ηθαλφηεηεο (επαγγεικαηηζκφο) (competence), απηψλ πνπ 

παξάγνπλ θαη παξέρνπλ ηηο ππεξεζίεο. 

  Ζ επγέλεηα (courtesy) πνπ επηδεηθλχεη ην πξνζσπηθφ ηνπ μελνδνρείνπ ελλνψληαο 

ηελ θαινζχλε, ηνπο ηξφπνπο, ηε ιεπηφηεηα θαη ην ελδηαθέξνλ. 
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  Ζ ζηγνπξηά θαη ε αζθάιεηα (security) πνπ ληψζεη ν πειάηεο φηη δε ζα ππνζηεί 

θάπνηα δεκηά, απψιεηα ή αηχρεκα ζην ρψξν ηνπ μελνδνρείνπ. 

  Ζ εκπηζηνζχλε (credibility), ν πειάηεο λα κπνξεί λα εκπηζηεπηεί ηελ επηρείξεζε ή 

ηνλ ππάιιειν. 

  Ζ πξφζβαζε θαη ε πξνζαξκνζηηθφηεηα (access), δειαδή ε επθνιία ηνπ πειάηε 

λα έξζεη ζε επαθή κε ηελ επηρείξεζε ή ηνλ ππάιιειν θαη λα ιάβεη ηελ ππεξεζία 

φπσο π.ρ. ην σξάξην εξγαζηψλ, αιιά θαη ε δπλαηφηεηα ηεο επηρείξεζεο λα 

πξνζαξκφδεηαη ζηηο αλάγθεο ηνπ πειάηε. 

  Ζ επηθνηλσλία (communication), δειαδή ε ελεκέξσζε θαη πιεξνθφξεζε, αιιά 

θαη ε παξνρή εμεγήζεσλ κε ηξφπν θαηαλνεηφ ζηνλ πειάηε. 

  Ζ ελζπλαίζζεζε (understanding the customer), ελλνψληαο ην ελδηαθέξνλ θαη 

ηελ ηθαλφηεηα ηνπ πξνζσπηθνχ λα ππεηζέξρεηαη ζηε ζέζε ηνπ πειάηε θαη λα 

θαηαιαβαίλεη ηηο αλάγθεο ηνπ. 

  Ζ απνθαηάζηαζε-δηφξζσζε, δειαδή ε δπλαηφηεηα αιιά θαη ε δηάζεζε ηεο 

επηρείξεζεο ή ηνπ πξνζσπηθνχ λα απνθαηαζηήζεη ηε βιάβε πνπ ελδερνκέλσο λα 

πξνθαιέζεη, άζειά ηεο, ζηνλ πειάηε. 

Σν ζχλνιν φισλ απηψλ ησλ  ραξαθηεξηζηηθψλ - θξηηεξίσλ θαη ε έθηαζε ζηελ νπνία 

ππάξρνπλ, δεκηνπξγνχλ ζηνλ πειάηε - ηνπξίζηα κηα εηθφλα, κηα εκπεηξία ηελ νπνία 

ζπγθξίλεη κε ηηο πξνζδνθίεο πνπ ηνπ είραλ δεκηνπξγεζεί (δηαθήκηζε, θήκεο, ζρφιηα) 

αιιά θαη κε ηηο αλάγθεο ηνπ. Ο βαζκφο ινηπφλ ζηνλ νπνίνλ ζα πξαγκαηνπνηεζνχλ νη 

πξνζδνθίεο ηνπ θαη νη αλάγθεο ηνπ, ζε ζπλδπαζκφ κε ηελ ηηκή πνπ πιεξψλεη, ζα 

θαζνξίζεη θαη ην επίπεδν πνηφηεηαο ησλ παξερφκελσλ ππεξεζηψλ, έηζη φπσο απηφο 

ην αληηιακβάλεηαη (Υπηήξεο, 2009). 

 

3.2 Τπεξεζία 

 

3.2.1 Οξηζκφο θαη έλλνηα ηεο ππεξεζίαο 

 

Χο νξηζκφο ηεο έλλνηαο ηεο ππεξεζίαο ζα κπνξνχζε λα αλαθεξζεί ν αθφινπζνο: 

«Τπεξεζία είλαη κηα ζεηξά ελεξγεηψλ πνπ γίλνληαη γηα ράξε ηνπ πειάηε κε ζθνπφ ηελ 
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ηθαλνπνίεζε θάπνησλ αλαγθψλ ηνπ θαη ρξεζηκνπνηείηαη απφ ηνλ πειάηε ηαπηφρξνλα ή 

ζρεδφλ ηαπηφρξνλα κε ηελ παξαγσγή θαη πξνζθνξά ηεο» (Υπηήξεο, 1996, ζει.147). 

Οη ελέξγεηεο πνπ αλαθέξζεθαλ ζηνλ νξηζκφ είλαη θπξίσο δηαπξνζσπηθέο ή θνηλσληθέο 

πξάμεηο, δειαδή ππάξρεη άκεζε θαη θαζνξηζηηθή πξνζσπηθή αιιειεπίδξαζε κεηαμχ 

ηνπ παξέρνληνο ηελ ππεξεζία θαη ηνπ ιήπηε, φπσο γηα παξάδεηγκα ε κεηαθνξά 

απνζθεπψλ ή  ην ζεξβίξηζκα θαγεηψλ θ.ιπ. Βέβαηα, ππάξρεη θαη έλαο αξηζκφο 

ππεξεζηψλ πνπ παξέρνληαη ρσξίο ηελ άκεζε εκπινθή ηνπ πξνζσπηθνχ 

εμππεξέηεζεο, κέζσ δειαδή απηφκαησλ κεραλψλ ή ζπζηεκάησλ εμππεξέηεζεο, 

φπσο π.ρ. ην απηφκαην ζχζηεκα αθχπληζεο (Υπηήξεο, 2009). 

Ζ έλλνηα ηεο ππεξεζίαο ζηηο μελνδνρεηαθέο επηρεηξήζεηο απνηειείηαη απφ έλα κείγκα 

ηξηψλ ζηνηρείσλ (Υπηήξεο, 1996, ζει.147): 

1. Σα θπζηθά ζηνηρεία ή ηα πιηθά αγαζά δηεπθφιπλζεο, δειαδή ηα κέζα γηα ηελ 

παξαγσγή  ηεο ππεξεζίαο φπσο π.ρ. ηα δσκάηηα, ηα θαγεηά - πνηά, νη θνηλφρξεζηνη 

ρψξνη, ηα θιηλνζθεπάζκαηα, ν ειεθηξηθφο εμνπιηζκφο, ε παξαιία θ.α. 

2. Σηο άκεζεο ή θαλεξέο εμππεξεηήζεηο, δηεπθνιχλζεηο θαηά ηελ παξνρή ηεο 

ππεξεζίαο φπσο π.ρ. ε εμππεξέηεζε ζηε ξεζεςηφλ, ζην εζηηαηφξην ή ην θιείζηκν 

αηζνπζψλ γηα δεμηψζεηο / ζπλέδξηα ζε ζπλάξηεζε κε ηελ ηαρχηεηα εμππεξέηεζεο, 

ηελ αθξίβεηα - νξζφηεηα ησλ πιεξνθνξηψλ θαη ηε ζπκπεξηθνξά ηνπ πξνζσπηθνχ. 

3. Σηο έκκεζεο ππεξεζίεο ή ηα ςπρνινγηθά νθέιε, φπσο ηελ άλεζε, ην θχξνο, ηελ 

επηβεβαίσζε ηνπ «εγψ» ηνπ πειάηε θ.ιπ. 

 

3.2.2 Υαξαθηεξηζηηθά ηεο ππεξεζίαο 

 

Ζ πνηφηεηα έρεη γίλεη ην «θιεηδί» ζηελ απφθηεζε ηνπ αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο 

ησλ επηρεηξήζεσλ. Απηή ε έκθαζε ζηελ πνηφηεηα έρεη θάλεη ηνπο θαηαλαισηέο 

πεξηζζφηεξν απαηηεηηθνχο, ιφγσ ηνπ γεγνλφηνο φηη ε δηαδηθαζία ηεο παξαγσγήο ζηηο 

πεξηζζφηεξεο ππεξεζίεο είλαη ζρεδφλ νξαηή ζηνλ θαηαλαισηή, αθνχ απηφο ζπρλά είλαη 

κέξνο ηεο δηαδηθαζίαο (Randall and Senior, 1995, ζει.166). 

Ζ ππεξεζία δηαθέξεη απφ ηα θπζηθά πξντφληα ζε δηάθνξα ζεκεία. Οη δηαθνξέο πνπ 

ππάξρνπλ, νη νπνίεο απνηεινχλ θαη ηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο ππεξεζίαο, είλαη νη 
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αθφινπζεο: (Gummesson, 1991, ζει.7,8;  Randall and Senior, 1995, ζει.166;  

Bergman and Klefsjo, φ.π., ζει. 266;   Υπηήξεο, 2009): 

  Ζ ππεξεζία είλαη άπιε, δειαδή δελ έρεη θπζηθή ππφζηαζε. Λφγσ απηνχ, αθξηβείο 

νδεγίεο «παξαζθεπήο» ηεο ππεξεζίαο κε βάζε ηελ πνηφηεηα, δελ κπνξνχλ λα 

δνζνχλ , φπσο ζπκβαίλεη κε ηα πξντφληα. 

  Ο πειάηεο - ρξήζηεο είλαη ζπκπαξαγσγφο, δειαδή επεξεάδεη ηε δηαδηθαζία 

παξνρήο ηεο ππεξεζίαο. Έηζη, γηα παξάδεηγκα έλαο πειάηεο πνπ δεηάεη απφ ηνλ 

ππάιιειν ελφο ηαμηδησηηθνχ πξαθηνξείνπ έλα ηαμίδη ζηελ Απζηξία κέζα ζην ΢αβ/θν 

ζε μελνδνρείν ηεζζάξσλ αζηέξσλ, νπζηαζηηθά επεξεάδεη ηε δηαδηθαζία παξνρήο ηεο 

ζπγθεθξηκέλεο ππεξεζίαο, αθνχ πξέπεη ν πξάθηνξαο λα ηνπ δψζεη αθξηβψο απηφ 

πνπ δεηάεη.  

  Ζ ππεξεζία θαηαλαιψλεηαη ζρεδφλ ηαπηφρξνλα κε ηελ παξαγσγή ηεο. Γηα 

παξάδεηγκα έλα ηαμίδη είλαη κηα εκπεηξία πνπ ηε δεη θάπνηνο ηψξα, δελ απνζεθεχεηαη. 

  Ζ εθηέιεζε ηεο ππεξεζίαο, πνηθίιιεη απφ  παξαγσγφ ζε παξαγσγφ θαη απφ πειάηε 

ζε πειάηε, αιιά θαη απφ κέξα ζε κέξα. Γηα ην ιφγν απηφ, ε πνηφηεηα ζηηο ππεξεζίεο 

είλαη δχζθνιν λα δηαζθαιηζηεί. 

  Γελ ππάξρεη ηδηνθηεζία ηεο ππεξεζίαο απφ ηνλ πειάηε - ρξήζηε 

  Οη ππεξεζίεο είλαη δξαζηεξηφηεηεο ή δηαδηθαζίεο θαη ζπλεπψο δελ κπνξνχλ λα 

ειεγρζνχλ απφ ηνλ πειάηε πξηλ ηελ παξνρή ηνπο. 

  Οη ππεξεζίεο ζπρλά απνηεινχληαη απφ έλα ζχζηεκα ππν-ππεξεζηψλ. Ο πειάηεο 

εθηηκάεη ην ζχλνιν απηψλ ησλ ππν-ππεξεζηψλ. Ζ πνηφηεηα θαη ε ειθπζηηθφηεηα ηεο 

ππεξεζίαο εμαξηάηαη απφ ηελ εκπεηξία πνπ απνθνκίδεη ν πειάηεο απφ ην ζχλνιν 

ησλ ππν-ππεξεζηψλ. 

΢χκθσλα κε ηνπο Bergman θαη Klefsjo ηα ραξαθηεξηζηηθά απηά πξέπεη λα ιακβάλνληαη 

ππφςηλ φηαλ ζρεδηάδεηαη, πξνσζείηαη, παξάγεηαη θαη εθηειείηαη κηα ππεξεζία. Πην 

ζπγθεθξηκέλα, είλαη πνιχ ζεκαληηθφ λα γίλεη θαηαλνεηφ φηη ε πνηφηεηα ππεξεζηψλ 

ζρεηίδεηαη  κε ηε ζηηγκή πνπ ν παξέρσλ ηελ ππεξεζία θαη ν πειάηεο ζπλαληψληαη 

«πξφζσπν κε πξφζσπν» (face to face). Απηή ε ζηηγκή απνθαιείηαη ζχκθσλα κε ην 

Norman (1948) «ζηηγκή ηεο αιήζεηαο» (the moment  of truth), θαη παξνκνηάδεηαη κε ηε 

ζηηγκή ζε κηα ηαπξνκαρία φπνπ ν ηαπξνκάρνο ζπλαληά ηνλ ηαχξν. Χζηφζν, ε ζηηγκή 

ηεο αιήζεηαο είλαη επίζεο θαη «ζηηγκή ησλ πηζαλνηήησλ» αθνχ ν ππάιιεινο πξέπεη 

ηφηε λα πείζεη  ηνλ πειάηε γηα ηελ ηειεηφηεηα ζηηο ππεξεζίεο πνπ πξνζθέξεη. Βέβαηα, 
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φηαλ έλα πξφβιεκα έρεη ήδε πξνθχςεη είλαη γεληθά πνιχ αξγά γηα λα αληηκεησπηζηεί 

αθνχ ν πειάηεο έρεη θχγεη. Γη‟ απηφ αθφκε θαη ην πην ηέιεην ζχζηεκα γηα ηελ εθηέιεζε 

κηαο ππεξεζίαο δελ έρεη αμία αλ δελ εμειηρζεί νκαιά «ε ζηηγκή ηεο αιήζεηαο» (Bergman 

and  Klefsjo, φ.π., ζει.267). 

 

3.3 Ζ πνηφηεηα ζηηο ππεξεζίεο  

 

Αθνχ πξνζδηνξίζακε ρσξηζηά ηηο έλλνηεο ηεο πνηφηεηαο θαζψο θαη ηεο ππεξεζίαο, 

ρξεηάδεηαη ηψξα λα εμεηάζνπκε ζπλδπαζηηθά ηελ πνηφηεηα ζηηο ππεξεζίεο θαη ην 

ζεκαληηθφ ξφιν πνπ δηαδξακαηίδεη ε πξψηε ζηηο ππεξεζίεο ησλ μελνδνρεηαθψλ 

επηρεηξήζεσλ. 

΢χκθσλα κε ηνπο Zeithaml et al. ε πνηφηεηα ζηηο ππεξεζίεο είλαη «Ζ δηαθνξά κεηαμχ 

ησλ αληηιήςεσλ θαη ησλ πξνζδνθηψλ ησλ πειαηψλ». 

O  Martin αλαθέξεη έλαλ άιιν νξηζκφ:  

«Πνηφηεηα ππεξεζηψλ είλαη ε ηθαλφηεηα ηεο επηρείξεζεο λα αληαπνθξίλεηαη δηαξθψο 

ζηηο αλάγθεο, ηα «ζέισ» θαη ηηο πξνζδνθίεο ησλ εζσηεξηθψλ θαη εμσηεξηθψλ ηεο 

πειαηψλ, κε ηε ζπκκεηνρή ηππηθψλ θαη πξνζσπηθψλ παξαγφλησλ» (Martin, 2003, 

ζει.29). 

Αλαιχνληαο ηνλ νξηζκφ απηφ, παξαηεξνχκε φηη ε πνηφηεηα ππεξεζηψλ πξέπεη λα 

αληαπνθξίλεηαη δηαξθψο ζηηο αλάγθεο ηνπ πειάηε. Με ηε ιέμε «δηαξθψο» ελλνείηαη  φηη 

γηα λα ππάξρεη πνηφηεηα ζηηο ππεξεζίεο πξνο ηνπο πειάηεο, πξέπεη ε πνηφηεηα απηή λα 

είλαη δηαξθήο. Βέβαηα, απηφ δε ζεκαίλεη φηη θάζε θνξά ε επηρείξεζε ζα πξνζθέξεη 

ζηνπο πειάηεο ηεο πνηνηηθέο ππεξεζίεο ζε πνζνζηφ 100%, αθνχ απηφ είλαη ζρεδφλ 

αλέθηθην. Σν «θιεηδί» ζηελ πξνζθνξά πνηνηηθψλ ππεξεζηψλ είλαη ε αικαηψδεο αχμεζε 

ησλ επηηπρεκέλσλ ππεξεζηψλ θαη ε ζεκαληηθή  κείσζε ηνπ αξηζκνχ ησλ απνηπρεκέλσλ 

ππεξεζηψλ ζε θαζεκεξηλή βάζε, ζε ζεκείν πνπ νη απνηπρεκέλεο ππεξεζίεο λα είλαη 

πνιχ ιίγεο. 

Δπίζεο, ζηνλ νξηζκφ αλαθέξεηαη φηη ε πνηφηεηα ζηηο ππεξεζίεο βαζίδεηαη ζηηο 

πξνζδνθίεο ησλ πειαηψλ, φρη ζηηο νξγαλσηηθέο αλάγθεο. Απηφ ζεκαίλεη φηη ε 

πνηφηεηα ησλ ππεξεζηψλ κπνξεί λα πεξηγξαθεί θαη λα γίλεη αληηιεπηή απφ ηελ νπηηθή 

γσλία ηνπ πειάηε. ΢ην ζεκείν απηφ, πξέπεη λα ζεκεησζεί φηη ιέγνληαο πειάηεο 

ελλννχληαη θαη νη εζσηεξηθνί (δειαδή νη ππάιιεινη) θαζψο θαη νη εμσηεξηθνί. Ζ 



  75 

 

αληαπφθξηζε ζηηο πξνζδνθίεο ησλ πειαηψλ ελδερνκέλσο λα δπζραηξάλεη ηε ζηξνθή 

ηεο επηρείξεζεο ζηελ πνηφηεηα ή αθφκε θαη λα απνηειέζεη κηα πξφθιεζε γηα ηελ 

επηρείξεζε. Χζηφζν, ε πνηφηεηα ζηηο ππεξεζίεο απαηηεί απνδνρή απηνχ ηνπ γεγνλφηνο 

θαη πξνζπκία λα αληαπεμέιζεη θαλείο ζε απηή ηελ πξφθιεζε. 

Σέινο, ν Martin έρεη δηαρσξίζεη ηηο πξνζδνθίεο ησλ πειαηψλ ζε δχν δηαζηάζεηο 

ππεξεζηψλ αθελφο ηηο ηππηθέο θαη αθεηέξνπ ηηο πξνζσπηθέο. Η ηππηθή πιεπξά ηεο 

ππεξεζίαο απνηειείηαη απφ ζπζηήκαηα θαη δηαδηθαζίεο πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη ψζηε λα 

παξαδνζνχλ πξντφληα ή λα παξαζρεζνχλ ππεξεζίεο. Η πξνζσπηθή πιεπξά ηεο 

ππεξεζίαο, αλαθέξεηαη ζηε ζπκπεξηθνξά θαη ζηηο ιεθηηθέο ηθαλφηεηεο ηνπ πξνζσπηθνχ 

θαηά ηε δηάξθεηα παξνρήο ηεο ππεξεζίαο. ΢ε αληίζεζε κε ηελ ηππηθή πιεπξά, απηή ε 

πιεπξά ζρεηίδεηαη πεξηζζφηεξν κε ηελ αλζξψπηλε θχζε. Πξνθεηκέλνπ ινηπφλ λα ιάβεη 

ν πειάηεο  πνηφηεηα ζηηο ππεξεζίεο πνπ ηνπ παξέρνληαη, πξέπεη νη πξνζδνθίεο ηνπ θαη 

ζην ηππηθφ αιιά θαη ζην πξνζσπηθφ επίπεδν λα θαιπθζνχλ επαξθψο (Martin, 2003, 

ζει.30).  

Παξεκθεξή αληίιεςε, ζρεηηθά κε ην δηαρσξηζκφ ησλ δηαζηάζεσλ ηεο ππεξεζίαο ζε 

ηππηθή θαη πξνζσπηθή, ψζηε λα επηηεπρζεί ε πνηφηεηα ζηηο ππεξεζίεο, δηαηππψλεη θαη 

ν Gummesson ν νπνίνο δίλεη έκθαζε ζηελ πξνζσπηθή δηάζηαζε ηεο ππεξεζίαο 

θάλνληαο ιφγν γηα «ηνλ παξάγνληα ηεο αγάπεο» (the love factor). Ο Gummesson, 

ζεκεηψλεη φηη γηα λα βειηησζεί ε πνηφηεηα δελ αξθνχλ κφλν ηα εθπαηδεπηηθά 

πξνγξάκκαηα, νη ηερληθέο κέηξεζεο ηεο πνηφηεηαο, ε παξνρή θηλήηξσλ ζηνπο 

ππαιιήινπο θαη νη δηάθνξεο ζηξαηεγηθέο ζπλερνχο βειηίσζεο, αιιά απαηηείηαη νη 

ππάιιεινη ηεο επηρείξεζεο λα επηδεηθλχνπλ πξαγκαηηθφ ελδηαθέξνλ θαη δήιν σο πξνο 

ηελ εμππεξέηεζε ησλ πειαηψλ ηνπο (Gummesson, 1991, ζει.13).  

Ζ πνηφηεηα δελ είλαη απιψο απνηέιεζκα  ελφο απξφζσπνπ παξαγσγηθνχ ζπζηήκαηνο. 

Δθφζνλ νη ππεξεζίεο πεξηιακβάλνπλ θαη επηθνηλσλία ηνπ πξνζσπηθνχ κε ηνπο 

πειάηεο, ζεσξείηαη απαξαίηεην ην πξνζσπηθφ λα δηαζέηεη ζπλαηζζήκαηα, δηαίζζεζε, 

αίζζεζε ηνπ ρηνχκνξ θ.ιπ. απέλαληη ζε απηνχο (Gummesson, φ.π., ζει.14). 

 

3.4 Οη ηέζζεξηο ηχπνη παξνρήο ππεξεζηψλ ζηνλ πειάηε 

 

Γηα λα γίλεη θαιχηεξα αληηιεπηή ε έλλνηα ηεο πνηφηεηαο ππεξεζηψλ, ζηελ παξάγξαθν 

απηή ζα γίλεη αλαθνξά ζε ηέζζεξηο βαζηθνχο ηχπνπο ππεξεζηψλ θαη ζα επηζεκαλζεί φηη 
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κφλν έλαο απφ ηνπο ηέζζεξηο ηχπνπο ηθαλνπνηεί ηνλ νξηζκφ ηεο πνηφηεηαο ππεξεζηψλ. 

Οη ηχπνη απηνί είλαη νη αθφινπζνη (Martin, 2003, ζει. 31): 

1. Ζ αδηάθνξε ππεξεζία 

2. Ζ εξγνζηαζηαθή ππεξεζία 

3. Ζ θηιηθή ππεξεζία 

4. Ζ πνηνηηθή ππεξεζία 

΢ε φια ηα δηαγξάκκαηα πνπ αθνινπζνχλ θαη απεηθνλίδνπλ ηνπο ηέζζεξηο 

πξναλαθεξζέληεο ηχπνπο ππεξεζηψλ ν θάζεηνο άμνλαο ζπκβνιίδεη ηελ ηππηθή 

δηάζηαζε ηεο ππεξεζίαο πνπ αλακέλεη λα ιάβεη ν πειάηεο, ελψ ν νξηδφληηνο άμνλαο 

ζπκβνιίδεη ηελ πξνζσπηθή δηάζηαζε ηεο ππεξεζίαο.  

Ζ «αδηάθνξε ππεξεζία» (δηάγξακκα 6) παξέρεη ρακειή ηππηθή θαη πξνζσπηθή 

δηάζηαζε ππεξεζηψλ θαη φπσο θαίλεηαη θαη ζην δηάγξακκα 9 αθήλεη κεγάιν ρψξν γηα 

βειηίσζε ζην κέιινλ. Ζ εμππεξέηεζε ησλ πειαηψλ δε ιακβάλεη ρψξν ζην ζσζηφ 

ρξφλν θαη κε ηε ζσζηή νξγάλσζε θαη απηφ έρεη σο απνηέιεζκα νη πειάηεο λα 

αηζζάλνληαη άβνια. Οη παξέρνληεο ηηο ππεξεζίεο δελ ελδηαθέξνληαη γηα ηνπο 

πειάηεο ηνπο θαη ζησπεξά ηνπο κεηαδίδνπλ ην κήλπκα απηφ (Martin, φ.π., ζει.30). 

Γηάγξακκα 6: «Η αδηάθνξε ππεξεζία» 

      Σππηθή Γηάζηαζε Τπεξεζίαο         

 

                                                    Πξνζσπηθή Γηάζηαζε Τπεξεζίαο 

Πεγή: Martin, W. (2003), “Providing Quality Service - what every hospitality service provider 

needs to know”, Prentice Hall, New Jersey, p. 31 

Σα ραξαθηεξηζηηθά ηεο ηππηθήο δηάζηαζεο ηεο ππεξεζίαο είλαη ε βξαδχηεηα, ε 

αζπλέπεηα, ε απνδηνξγάλσζε, ην ράνο θαη γεληθά ε έιιεηςε άλεζεο. Αληίζηνηρα ηα 

ραξαθηεξηζηηθά ηεο πξνζσπηθήο δηάζηαζεο ηεο ππεξεζίαο είλαη ε ςπρξφηεηα, ε 

απξνζσπία, ε απάζεηα, ε αίζζεζε ηνπ απξφζηηνπ θαη ε αδηαθνξία (Martin, φ.π., 

ζει.31).      
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΢πλερίδνπκε κε ηελ «εξγνζηαζηαθή ππεξεζία», (δηάγξακκα 7) ε νπνία είλαη θάπσο 

θαιχηεξε απφ ηελ αδηάθνξε. Πην ζπγθεθξηκέλα, ζηελ πεξίπησζε απηή, ε εμππεξέηεζε 

ησλ πειαηψλ είλαη αθξηβήο θαη επαξθήο, φκσο ε επαθή ηνπ πξνζσπηθνχ κε ηνπο 

πειάηεο είλαη ςπρξή θαη απξφζσπε. Ζ εμππεξέηεζε κπνξεί λα είλαη γξήγνξε, αιιά νη 

πειάηεο είλαη θαη αλζξψπηλα φληα θαη ρξεηάδνληαη θηιηθφηεηα θαη ελδηαθέξνλ απφ ην 

πξνζσπηθφ. Έηζη, απαηηείηαη βειηίσζε ζηελ πξνζσπηθή δηάζηαζε ηεο ππεξεζίαο 

(Martin, φ.π., ζει.32). 

Γηάγξακκα 7: Η «εξγνζηαζηαθή ππεξεζία» 

        Σππηθή Γηάζηαζε Τπεξεζίαο 

 

                                                         Πξνζσπηθή Γηάζηαζε Τπεξεζίαο 

Πεγή: Martin, W. (2003), “Providing Quality Service - what every hospitality service provider 

needs to know”, Prentice Hall, New Jersey., p. 31 

Ζ εξγνζηαζηαθή ππεξεζία ραξαθηεξίδεηαη σο πξνο ηελ ηππηθή δηάζηαζε απφ ηαρχηεηα, 

επάξθεηα θαη νκνηνκνξθία, ελψ σο πξνο ηελ πξνζσπηθή δηάζηαζε ραξαθηεξίδεηαη απφ 

ςπρξφηεηα, απάζεηα, αίζζεζε ηνπ απξφζσπνπ θαη αδηαθνξία. Σν κήλπκα πνπ 

ζησπεξψο εηζπξάηηνπλ νη πειάηεο είλαη φηη ε επηρείξεζε ηνπο αληηκεησπίδεη σο έλαλ 

«αξηζκφ πξνο επεμεξγαζία» (Martin, φ.π., ζει.31). 

Ζ «θηιηθή ππεξεζία» (δηάγξακκα 8), είλαη ην αληίζεην ηεο εξγνζηαζηαθήο, αθνχ ε 

εμππεξέηεζε ησλ πειαηψλ γίλεηαη κελ κε θηιηθφηεηα θαη ελδηαθέξνλ, αιιά δελ ππάξρεη 

ε θαηάιιειε νξγάλσζε. Οη παξέρνληεο ηηο ππεξεζίεο, επηδεηθλχνπλ ζε κεγάιν βαζκφ 

ελδηαθέξνλ θαη επγέλεηα πξνο ηνπο πειάηεο ηνπο, αιιά ηαπηφρξνλα θαη κεγάιν βαζκφ 

αζπλέπεηαο ν νπνίνο νπζηαζηηθά επηζθηάδεη ηα πξψηα. ΢πλήζσο ε πεξίπησζε ηεο 

«θηιηθήο ππεξεζίαο» ζπλαληάηαη ζε θαηλνχξηεο επηρεηξήζεηο φπνπ ην πξνζσπηθφ δελ 

έρεη εκπεηξία (Martin, φ.π., ζει.32). 
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Γηάγξακκα 8: Η «θηιηθή ππεξεζία» 

      Σππηθή Γηάζηαζε Τπεξεζίαο 

 

                                                         Πξνζσπηθή Γηάζηαζε Τπεξεζίαο 

Πεγή: Martin, W.(2003), “Providing Quality Service - what every hospitality service provider 

needs to know”, Prentice Hall, New Jersey, p. 31 

Σα ραξαθηεξηζηηθά ηεο ππεξεζίαο απηήο είλαη σο πξνο ηελ ηππηθή δηάζηαζε ε 

βξαδχηεηα, ε αζπλέπεηα, ε απνδηνξγάλσζε θαη ην ράνο, ελψ σο πξνο ηελ πξνζσπηθή 

δηάζηαζε ε θηιηθφηεηα, ην ελδηαθέξνλ θαη ε δηαθξηηηθφηεηα. Σν κήλπκα πνπ ζησπεξψο 

ιακβάλεηαη απφ ηνπο πειάηεο είλαη ην εμήο: «πξνζπαζνχκε ζθιεξά αιιά ζηελ 

πξαγκαηηθφηεηα δε γλσξίδνπκε ηη θάλνπκε» (Martin, φ.π., ζει.31). 

Σέινο, ζπλαληάκε θαη ηελ «πνηνηηθή ππεξεζία» (δηάγξακκα 9), ε νπνία είλαη ε 

θαιχηεξε θαη ε απνδνηηθφηεξε απφ φιεο ηηο πξναλαθεξζέληεο. ΢ηελ πεξίπησζε απηή, 

νη δχν δηαζηάζεηο (θαη ε ηππηθή θαη ε πξνζσπηθή) είλαη ζσζηά θαηαλεκεκέλεο, φπσο 

θαίλεηαη θαη ζην δηάγξακκα. Βέβαηα, παξφιν πνπ ζεσξείηαη ε ηδαληθή πεξίπησζε, 

ππάξρνπλ αθφκε πεξηζψξηα βειηίσζεο, αθνχ φπσο έρνπκε ήδε πεη ε ηειεηφηεηα είλαη 

πνιχ ζπάληα αλ φρη αλέθηθηε. Σν ζεκαληηθφ σζηφζν είλαη φηη ζηελ πεξίπησζε ηεο 

πνηνηηθήο ππεξεζίαο  νη παξέρνληεο ηελ ππεξεζία θαιχπηνπλ φινπο ηνπο ζεκαληηθνχο 

ηνκείο ηεο ηππηθήο θαη πξνζσπηθήο δηάζηαζεο (Martin, φ.π., ζει.32).  
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Γηάγξακκα 9: Η «πνηνηηθή ππεξεζία» 

       Σππηθή Γηάζηαζε Τπεξεζίαο                                

 

                                                         Πξνζσπηθή Γηάζηαζε Τπεξεζίαο 

Πεγή: Martin, W. (2003), “Providing Quality Service – what every hospitality service provider 

needs to know”, Prentice Hall, New Jersey, p. 31 

Σα ραξαθηεξηζηηθά εδψ είλαη αθελφο ε ηαρχηεηα, ε επάξθεηα θαη ε νκνηνκνξθία θαη 

αθεηέξνπ ε θηιηθφηεηα, ην ελδηαθέξνλ θαη ε δηαθξηηηθφηεηα. Σν κήλπκα πνπ 

εηζπξάηηνπλ νη πειάηεο απφ ηελ επηρείξεζε είλαη ην εμήο: «Δκείο θαη ελδηαθεξφκαζηε 

θαη πξνζθέξνπκε» (Martin, φ.π., ζει.31). 

΢πκπεξαζκαηηθά ζα κπνξνχζακε λα πνχκε φηη  ην θάζε μελνδνρείν είλαη απηφ πνπ ζα 

απνθαζίζεη γηα  ηε ζρέζε ηππηθήο θαη πξνζσπηθήο δηάζηαζεο ησλ ππεξεζηψλ πνπ 

πξνζθέξεη ζηνπο πειάηεο ηνπ. Βέβαηα, ε βαζηθή επηδίσμε θάζε μελνδνρεηαθήο 

επηρείξεζεο πξέπεη λα είλαη ε πξνζθνξά φζν ην δπλαηφλ πεξηζζφηεξσλ πνηνηηθψλ 

ππεξεζηψλ θαη ε δηαξθήο κείσζε ησλ κε πνηνηηθψλ. 

 

3.4.1 Σν θφζηνο ηεο ρακειήο πνηφηεηαο ππεξεζηψλ ζηηο μελνδνρεηαθέο 

επηρεηξήζεηο 

 

Αλ θαη ην ζπλνιηθφ θφζηνο απφ ηελ παξαγσγή θαη παξνρή ρακειήο πνηφηεηαο 

ππεξεζηψλ ζηηο μελνδνρεηαθέο κνλάδεο δελ είλαη εχθνιν λα κεηξεζεί κε αθξίβεηα, 

σζηφζν, κπνξεί ην θφζηνο απηφ λα αλαιπζεί ζε ηξείο επηκέξνπο θαηεγνξίεο (Υπηήξεο, 

1996, ζει.152): 

1. Δμσηεξηθά θφζηε (ε πεγή ηνπο είλαη εθηφο μελνδνρείνπ) 

     Γπζαξεζηεκέλνη πειάηεο νη νπνίνη δελ έξρνληαη μαλά ζην μελνδνρείν 
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     Αξλεηηθά ζρφιηα θαη θήκε γηα ην μελνδνρείν θαη πηζαλή απψιεηα θάπνησλ           

  πειαηψλ. 

   Υακειφ πξνθίι ηνπ μελνδνρείνπ, δειαδή ρακειφ εηζνδεκαηηθφ θαη θνηλσληθφ     

  επίπεδν πηζαλψλ πειαηψλ. 

2. Δζσηεξηθά θφζηε (αθνξνχλ ζηελ απφδνζε θαη ιεηηνπξγία ηνπ μελνδνρείνπ) 

  Απνρσξήζεηο εξγαδνκέλσλ. 

  Τπεξσξίεο. 

  Παξάπνλα εξγαδνκέλσλ, ζπγθξνχζεηο. 

  Βιάβεο θαη ππεξβνιηθέο θζνξέο. 

   Αληηιεηηνπξγηθέο θαη αληηπαξαγσγηθέο δηαδηθαζίεο. 

  Μεησκέλεο πσιήζεηο (άξα κεησκέλα έζνδα). 

3. Κφζηε εμαζθάιηζεο πνηφηεηαο (αθνξνχλ θπξίσο ζηηο δαπάλεο πνπ γίλνληαη 

γηα λα πξνιεθζεί ε ρακειή πνηφηεηα) 

    Πξνγξάκκαηα βειηίσζεο / εμαζθάιηζεο πνηφηεηαο. 

    Πξνγξάκκαηα εθπαίδεπζεο πξνζσπηθνχ. 

    Αλάισζε ρξφλνπ γηα επηζεσξήζεηο / ειέγρνπο. 

    Αλάισζε ρξφλνπ γηα κειέηε / αλάιπζε ζηνηρείσλ, πιεξνθνξηψλ θαη αλαθνξψλ. 

΢χκθσλα κε ην Γεξβηηζηψηε κεξηθνί ηξφπνη κείσζεο ηνπ θφζηνπο ρακειήο πνηφηεηαο, 

είλαη γηα παξάδεηγκα ε βειηίσζε ηεο νξγαλσηηθήο δνκήο ηεο επηρείξεζεο, ε 

ζπζηεκαηηθή εθπαίδεπζε θαη ζπκκεηνρή ηνπ πξνζσπηθνχ θαζψο θαη ε αμηνπνίεζε 

θαιχηεξεο ηερλνινγίαο. 
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3.4.2 Απνηειέζκαηα εξεπλψλ ζε επηρεηξήζεηο γηα ην πςειφ θφζηνο ηεο 

ρακειήο πνηφηεηαο 

 

Βάζεη ησλ απνηειεζκάησλ εκπεηξηθψλ εξεπλψλ πνπ έγηλαλ απφ ην Οκνζπνλδηαθφ 

Γξαθείν Τπνζέζεσλ Καηαλαισηψλ ζηηο Ζ.Π.Α (U.S. Office of Consumer Affairs, 

USOCA) θαη ηελ εηαηξία PIMS, ψζηε λα εθηηκεζεί ην θφζηνο ρακειήο πνηφηεηαο, έγηλαλ 

νη αθφινπζεο ζεκαληηθέο δηαπηζηψζεηο (Γεξβηηζηψηεο, φ.π., ζει.196): 

  Πεξίπνπ ην 70-90% ησλ πειαηψλ πνπ αληηκεησπίδεη θάπνην πξφβιεκα πνηφηεηαο 

ζηελ εμππεξέηεζή ηνπο δελ παξαπνληέηαη ζηελ επηρείξεζε, έηζη ζε θάζε 

παξαπνλνχκελν πειάηε αληηζηνηρνχλ άιινη ηξείο δπζαξεζηεκέλνη πειάηεο πνπ δελ 

αθνχγνληαη. Δπίζεο, ε πιεηνλφηεηα ησλ πειαηψλ πνπ δελ παξαπνληνχληαη γηα ηα 

πξνβιήκαηα πνηφηεηαο πνπ αληηκεηψπηζαλ, δελ επηζηξέθνπλ ζηελ ίδηα επηρείξεζε 

γηα άιιεο ζπλαιιαγέο.  

  Γηαπηζηψζεθε φηη ν κέζνο πειάηεο πνπ έρεη θάπνην ζνβαξφ πξφβιεκα κε ηελ 

πνηφηεηα ππεξεζηψλ πνπ ηνπ πξνζθέξεη κηα επηρείξεζε, ζα ζπδεηήζεη γηα ηηο 

αξλεηηθέο εκπεηξίεο ηνπ κε άιινπο ελλέα πηζαλνχο πειάηεο. Αληίζεηα, πειάηεο κε 

άξηζηεο εληππψζεηο γηα ηελ εμππεξέηεζή ηνπο ζα ην ζρνιηάζνπλ κφλν κε ηξείο ή 

ηέζζεξηο άιινπο. 

  Ζ επηρείξεζε πνπ παξέρεη «θαθή» πνηφηεηα ράλεη κέζσ ηεο πξνθνξηθήο 

γλσζηνπνίεζεο ησλ θαθψλ εληππψζεσλ ησλ δπζαξεζηεκέλσλ πειαηψλ ηεο ζε 

ηξίηνπο, έλα λέν πειάηε γηα θάζε πελήληα δπζαξεζηεκέλνπο. 

  Σν θφζηνο κε ηθαλνπνηεηηθήο εμππεξέηεζεο ηνπ πειάηε ηελ πξψηε θνξά κε ην 

πξνζθεξφκελν πξντφλ ή ππεξεζία εθηηκάηαη φηη αληηζηνηρεί ζην 20-50% ησλ 

ιεηηνπξγηθψλ δαπαλψλ ηεο επηρείξεζεο. 

  Πεξίπνπ ε κία ζηηο ηέζζεξηο ζπλαιιαγέο δεκηνπξγεί θάπνην πξφβιεκα πνηφηεηαο κε 

ηνλ πειάηε. 

  Οη πειάηεο νη νπνίνη δηαηππψλνπλ ηα παξάπνλά ηνπο ζηελ επηρείξεζε γηα ηελ 

πνηφηεηα ησλ πξντφλησλ ή ππεξεζηψλ πνπ ηνπο παξαζρέζεθαλ, ν ηξφπνο κε ηνλ 

νπνίν ε επηρείξεζε ηνπο αληηκεησπίδεη επεξεάδεη θαζνξηζηηθά ηε κειινληηθή 

ζπκπεξηθνξά ηνπο. Γειαδή δηαπηζηψζεθε φηη ζε πεξίπησζε θαθήο αληηκεηψπηζεο 

ησλ παξαπφλσλ έλα πνζνζηφ 83% ησλ δπζαξεζηεκέλσλ πειαηψλ επηιέγεη άιιε 

επηρείξεζε ζηελ επφκελε αγνξά. Αληίζεηα, ζηελ πεξίπησζε θαιήο αληηκεηψπηζεο 
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ησλ δπζαξεζηεκέλσλ πειαηψλ, ην 70-90% πξνηηκά λα ζπλερίζεη θαη ζε κειινληηθέο 

αγνξέο ηε ζρέζε ηνπ κε ηελ ίδηα επηρείξεζε. 

  Ζ δπζαξέζθεηα ελφο πειάηε γηα ηελ πνηφηεηα ελφο είδνπο πξντφληνο ή εμππεξέηεζεο 

κηαο επηρείξεζεο, επηδξά αξλεηηθά  θαη ζηελ αμηνιφγεζή ηνπ γηα ηελ αλακελφκελε 

πνηφηεηα ησλ άιισλ πξντφλησλ θαη ππεξεζηψλ ηεο ίδηαο επηρείξεζεο. 

Σν ζπκπέξαζκα πνπ πξνθχπηεη απφ ηα απνηειέζκαηα απηήο ηεο έξεπλαο είλαη φηη ην 

θφζηνο ηεο ρακειήο πνηφηεηαο ζηηο ππεξεζίεο είλαη φλησο πνιχ κεγάιν γηα ηελ θάζε 

επηρείξεζε θαη ηδηαίηεξα γηα ηηο μελνδνρεηαθέο, φπνπ ε ζπλαιιαγή θαη ε επηθνηλσλία κε 

ηνπο πειάηεο είλαη θαζεκεξηλή θαη εθάκηιιε ηνπ μελνδνρεηαθνχ επαγγέικαηνο. Οη 

επηρεηξήζεηο πνπ δε ιακβάλνπλ ηελ πνηφηεηα ζνβαξά ππφςηλ ηνπο, έρνπλ ζεκαληηθφ 

θφζηνο ην νπνίν  απνηξέπεη ηελ επηρείξεζε απφ αχμεζε ηεο θεξδνθνξίαο ηεο.  

 

3.5  Ηθαλνπνίεζε πειαηψλ -ηνπξηζηψλ 

 

3.5.1 Ζ ζεκαζία ηνπ πειάηε γηα ηελ ηνπξηζηηθή επηρείξεζε 

 

Απνηειεί θνηλή πεπνίζεζε φηη κεγάιν κέξνο ηεο επηηπρίαο κηαο ηνπξηζηηθήο 

επηρείξεζεο νθείιεηαη ζηηο θαιέο δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο πνπ αλαπηχζζνληαη κεηαμχ 

ησλ εξγαδνκέλσλ ζηελ επηρείξεζε θαη ησλ πειαηψλ ηεο. Δίλαη ινηπφλ πνιχ ζεκαληηθφ 

λα ζπλεηδεηνπνηήζεη θάζε ηνπξηζηηθή επηρείξεζε ηε κεγάιε αμία πνπ έρεη γη‟ απηήλ ν 

πειάηεο ηεο, αλεμάξηεηα αλ είλαη πεξαζηηθφο, ζηαζεξφο, λένο ή ειηθησκέλνο, 

αιινδαπφο ή  Έιιελαο. Κάπνηα βαζηθά ζεκεία πνπ ρξεηάδεηαη λα ππάξρνπλ ζηε ζθέςε 

φισλ ησλ εκπιεθφκελσλ ζηνλ ηνπξηζηηθφ θιάδν είλαη ηα αθφινπζα (΢ηηαξάο θαη Σδέλνο, 

2004, ζει.110): 

  Οη πειάηεο είλαη ν πην ζεκαληηθφο παξάγνληαο ζε θάζε επηρείξεζε, γηαηί ρσξίο 

απηνχο ε επηρείξεζε δελ έρεη ιφγν χπαξμεο. 

  Οη πειάηεο δελ εμαξηψληαη απφ εκάο, εκείο εμαξηφκαζηε απφ απηνχο. 

  Οη πειάηεο θάλνπλ ράξε ζε εκάο φηαλ καο επηιέγνπλ, θαη φρη εκείο φηαλ ηνπο 

εμππεξεηνχκε. 
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  Οη πειάηεο δελ απνηεινχλ θάπνηα δηαθνπή απφ ηελ εξγαζία καο, είλαη ν ιφγνο γηα 

ηνλ νπνίνλ ππάξρεη απηή ε εξγαζία. 

  Οη πειάηεο δελ είλαη ςπρξνί αξηζκνί, είλαη αλζξψπηλεο ππάξμεηο κε αηζζήκαηα θαη 

αδπλακίεο, φπσο εκείο. Γελ είλαη θάπνηνη μέλνη πνπ ζα ηνπο αληηκεησπίζνπκε 

δχζπηζηα θαη ελνριεκέλνη. 

  Οη πειάηεο είλαη άλζξσπνη πνπ καο παξνπζηάδνπλ ηηο αλάγθεο ή ηηο επηζπκίεο ηνπο 

θαη έρνπκε θαζήθνλ λα ηνπο εμππεξεηνχκε. 

  Οη πειάηεο δηθαηνχληαη ηελ πην επγεληθή θαη αλζξψπηλε ζπκπεξηθνξά καο. Δίλαη ην 

αίκα ηεο επηρείξεζήο καο. 

 

3.5.2 Ζ έλλνηα ηεο ηθαλνπνίεζεο ησλ πειαηψλ ζηνλ ηνπξηζηηθφ θιάδν 

 

Ο Laws αλαθέξεη φηη ζχκθσλα κε ηνπο Engel, Blackwell θαη Miniard σο ηθαλνπνίεζε 

νξίδεηαη «ε αμηνιφγεζε κεηά ηελ θαηαλάισζε, φηη ε ζπγθεθξηκέλε επηινγή 

αληαπνθξίζεθε ζε πξνεγνχκελα πηζηεχσ θαη πξνζδνθίεο». Αληίζεηα, ε δπζαξέζθεηα 

είλαη «ην απνηέιεζκα φηαλ απηή ε επηβεβαίσζε δελ πξαγκαηνπνηείηαη» (Laws, 1992, 

ζει.105).   

Οη Bergman θαη Klefsjo νξίδνπλ ηελ ηθαλνπνίεζε σο «ηελ ηθαλφηεηα ελφο πξντφληνο λα 

ηθαλνπνηεί ηηο αλάγθεο θαη ηηο πξνζδνθίεο ησλ πειαηψλ». Οη ηειεπηαίνη δηαθξίλνπλ ηνλ 

πειάηε ζε εζσηεξηθφ θαη εμσηεξηθφ. ΋πσο έρνπκε ήδε αλαθέξεη εζσηεξηθφο πειάηεο 

είλαη ν ππάιιεινο ηεο επηρείξεζεο, ελψ εμσηεξηθφο είλαη θάζε άιιν άηνκν αθφκα θαη 

νη ηδηνθηήηεο ηεο επηρείξεζεο θαζψο θαη ε θνηλσλία ζην ζχλνιν ηεο (Bergman et al, 

φ.π., ζει.283).  

΢ηελ παξνχζα παξάγξαθν ζα εζηηάζνπκε ζηελ ηθαλνπνίεζε ηνπ εμσηεξηθνχ πειάηε - 

ηνπξίζηα. Παιαηφηεξα εζεσξείην φηη είλαη πην ζεκαληηθφ λα απνθηήζεη κηα επηρείξεζε 

θαηλνχξηνπο πειάηεο παξά λα δηαηεξήζεη ηνπο ήδε ππάξρνληεο. Χζηφζν, έρεη 

απνδεηρζεί απφ έξεπλεο, φηη ε απφθηεζε λέσλ πειαηψλ είλαη πην δαπαλεξή δηαδηθαζία 

απφ ηε δηαηήξεζε ησλ ήδε ππαξρφλησλ, πνπ είλαη ήδε ηθαλνπνηεκέλνη κε ην πξντφλ 

πνπ πξνζθέξεηαη. Απηφ ζπκβαίλεη ιφγσ ηεο ζρέζεο κεηαμχ πσιήζεσλ, 

ηθαλνπνηεκέλσλ πειαηψλ θαη ζεηηθψλ ζρνιίσλ πνπ απηνί δηαδίδνπλ γηα ην 

μελνδνρείν, φπσο θαίλεηαη θαη ζην αθφινπζν ζρήκα (Bergman et al., φ.π, ζει.281): 
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΢ρήκα 7: ΢ρέζε πσιήζεσλ-ηθαλνπνηεκέλσλ πειαηψλ θαη ζεηηθψλ ζρνιίσλ 

                     

Πεγή: Bergman, B. and Klefsjo, B. (1994), “Quality: from Customer needs to Customer 

Satisfaction”, Studentlitteratur, Sweden, p.281  

Ζ «πηζηή πειαηεία» (loyal customers) έρεη εμαηξεηηθή ζεκαζία θαη θάζε μελνδνρεηαθή 

επηρείξεζε πξέπεη λα αλαθαιχπηεη ηα ζηνηρεία εθείλα πνπ επραξηζηνχλ ηνπο πειάηεο 

ηεο θαη λα πξνζπαζεί λα ηα ηθαλνπνηεί. Ο Noriaki Kano (1984) αλέπηπμε έλα κνληέιν 

γηα ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ, φπνπ νη δηαζηάζεηο ηεο πνηφηεηαο ρσξίδνληαη ζε 

ηξείο νκάδεο (Bergman et al, φ.π, ζει.282):  

1. Βαζηθέο αλάγθεο 

2. Αλακελφκελεο αλάγθεο 

3. Δληππσζηαθέο εκπεηξίεο 

Πην ζπγθεθξηκέλα ην κνληέιν ηνπ Kano είλαη ην αθφινπζν (παξαηίζεηαη ζηελ επφκελε 

ζειίδα): 

 

 

 

 

 

 

 

Πσιήζεηο 

Ηθαλνπνηεκέλνη 

πειάηεο 

Γηάδνζε 

ζεηηθψλ 

ζρνιίσλ 
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΢ρήκα 8: Μνληέιν Kano  

       Ιθαλνπνίεζε πειαηψλ 

                      Πνιχ ηθαλνπνηεκέλνη 

                                                              Δληππσζηαθέο εκπεηξίεο 

                                                 Αλακελφκελεο αλάγθεο 

                             Γελ έρεη γίλεη ιφγνο                                    

Κακία                                                                                                        Βαζκφο                        

επίηεπμε                                       Βαζηθέο αλάγθεο      επηηπρίαο 

                  Έρεη γίλεη ιφγνο              Γελ έρεη γίλεη ιφγνο                         

                                  

                                                         

                                                       

                                 Πνιχ δπζαξεζηεκέλνη 

                                           

Πεγή: Bergman, B. and Klefsjo, B. (1994), “Quality- from Customer needs to Customer 

Satisfaction”, Studentlitteratur, Sweden, p.282 

΢χκθσλα κε ηνλ Kano νη βαζηθέο αλάγθεο αλακέλνληαη απφ ηνλ πειάηε λα 

θαιπθζνχλ νπσζδήπνηε. Δίλαη ηφζν πξνθαλείο ζηνλ πειάηε πνπ δελ ζα ηηο 

πεξηέγξαθε αλ ηνλ ξσηνχζαλ. Αλ δελ ηθαλνπνηνχληαλ απηέο νη αλάγθεο φκσο, ζα ήηαλ 

νπσζδήπνηε δπζαξεζηεκέλνο. Οη βαζηθέο αλάγθεο είλαη γηα παξάδεηγκα ην θξεβάηη 

πνπ αλακέλεηαη λα ππάξρεη ζε έλα δσκάηην μελνδνρείνπ. Χζηφζν, δε γίλεηαη λα 

ηθαλνπνηεζεί έλαο πειάηεο εθπιεξψλνληαο κφλν ηηο βαζηθέο ηνπ αλάγθεο. 

Οη αλακελφκελεο αλάγθεο είλαη απηέο ηηο νπνίεο ν πειάηεο γλσξίδεη θαη ζέιεη λα 

ηθαλνπνηεζνχλ, αιιά δελ είλαη πάληα απνιχησο απαξαίηεηεο π.ρ. ε χπαξμε ζε έλα 

δσκάηην κηαο ηειεφξαζεο, ελφο ζαπνπληνχ ή κηαο νδνληφβνπξηζαο.  

Οη εληππσζηαθέο εκπεηξίεο απνηεινχληαη απφ πξάγκαηα πνπ πξέπεη ν παξαγσγφο 

λα αλαθαιχςεη κφλνο ηνπ θαη λα ηα πξνζθέξεη ζηνλ πειάηε. Πξφθεηηαη γηα  «εθπιήμεηο» 

πξνο ηνλ πειάηε, ηηο νπνίεο πνιιέο θνξέο απηφο δελ κπνξεί λα θαληαζηεί. Ζ εμέιημε 

ηεο ηερλνινγίαο δίλεη ηε δπλαηφηεηα ηθαλνπνίεζεο αλαγθψλ πνπ ν πειάηεο νχηε θαλ 
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γλσξίδεη φηη έρεη. Πξφθεηηαη γηα επθαηξίεο επραξίζηεζεο ησλ πειαηψλ, νη νπνίεο θπζηθά 

κπνξεί λα είλαη θαη ππεξεζίεο. ΢χκθσλα κε ηνλ Bly, νη εληππσζηαθέο εκπεηξίεο δε 

ρξεηάδεηαη λα θνζηίδνπλ πνιιά ρξήκαηα, ρξφλν ή πξνζπάζεηα, αιιά λα είλαη απιά 

πξάγκαηα ηα νπνία φκσο ζα απμήζνπλ ζε ζεκαληηθφ βαζκφ ηελ επραξίζηεζε θαη 

ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ (Bly, 1993, ζει.87). Έηζη γηα παξάδεηγκα, εληππσζηαθή 

εκπεηξία κπνξεί λα απνηειέζεη έλα κπνι θξνχηα ζην δσκάηην ηνπ πειάηε ή 

πξνζσπηθνί ραηξεηηζκνί απφ ην γεληθφ δηεπζπληή ηνπ μελνδνρείνπ (Bergman et al., 

φ.π., ζει.283). Οη Bergman θαη Klefsjo επηζεκαίλνπλ φηη νη απαηηήζεηο ησλ πειαηψλ 

αιιάδνπλ δηαξθψο κε ην ρξφλν. Έηζη, γηα παξάδεηγκα, ην απηφκαην απηνθίλεην ζηε 

δεθαεηία ηνπ είθνζη ήηαλ κηα εληππσζηαθή εκπεηξία, κηα αλακελφκελε αλάγθε ηε 

δεθαεηία ηνπ ζαξάληα θαη κηα βαζηθή αλάγθε ζήκεξα. Πάλησο, βάζεη ηνπ κνληέινπ ηνπ 

Kano ζθνπφο θάζε μελνδνρείνπ πξέπεη λα είλαη ε θίλεζε πξνο ηηο εληππσζηαθέο 

εκπεηξίεο (Bergman et al., φ.π., ζει.283). 

Σν βαζηθφ πιενλέθηεκα ηνπ κνληέινπ ηνπ Kano είλαη φηη κέζσ απηνχ κπνξνχλ λα 

εληνπηζηνχλ ηα ζηνηρεία πνπ έρνπλ ηε κεγαιχηεξε επηξξνή ζηελ ηθαλνπνίεζε ησλ 

πειαηψλ θαη έπεηηα λα ρξεζηκνπνηεζνχλ απφ ηελ επηρείξεζε σο αληαγσληζηηθφ 

πιενλέθηεκα ζηνλ θιάδν (Tan and Pawitra, 2001, ζει.422). 

Σν πνζνζηφ ηεο ηθαλνπνίεζεο ησλ πειαηψλ εμαξηάηαη θαη απφ ηε ζρέζε κεηαμχ ησλ 

πξνζδνθηψλ θαη ησλ εκπεηξηψλ ησλ πειαηψλ, αιιά θαη απφ ηελ «εηθφλα» (image) ηεο 

επηρείξεζεο (αλαιχνληαη ζε επφκελεο παξαγξάθνπο) (Bergman et al., φ.π., ζει.283).  

Πνιινί εξεπλεηέο, βαζηζκέλνη ζην κνληέιν ηνπ Kano πνπ κφιηο αλαιχζακε, εμέηαζαλ 

ηε ζρέζε κεηαμχ ησλ αναγκών ησλ πειαηψλ θαη ηεο ικανοποίηζηρ αςηών (King, 

1989; Oliver and DeSarbo, 1988). Σν ζπκπέξαζκα ζην νπνίν θαηέιεμαλ ήηαλ φηη γηα λα 

δηαηεξήζεη ηνπο πειάηεο ηεο κηα επηρείξεζε, πξέπεη λα ζρεδηάζεη, λα παξάγεη θαη λα 

πξνζθέξεη ηηο ππεξεζίεο ηεο ζηε βάζε ησλ αλαγθψλ, απαηηήζεσλ θαη πξνζδνθηψλ ησλ 

πειαηψλ ηεο. Πνιιέο επηρεηξήζεηο δε γλσξίδνπλ ηηο πξνζδνθίεο ησλ πειαηψλ ηνπο σο 

απνηέιεζκα ηεο έιιεηςεο ελδηαθέξνληνο θαη εθπαίδεπζεο ηνπ πξνζσπηθνχ ηνπο. Γηα 

λα απνθηεζεί ε πηζηή πειαηεία νη επηρεηξήζεηο πξέπεη λα απνθηήζνπλ πξψηα πηζηνχο 

ππαιιήινπο (Chytiris,  1998, ζει.2,4).  

Ζ ζρέζε κεηαμχ ηθαλνπνίεζεο πειαηψλ θαη δεκηνπξγίαο πηζηήο πειαηείαο κπνξεί λα 

απνδνζεί κε ηνπο ηχπνπο ησλ πειαηψλ πνπ δηαθξίλνπκε αλαιφγσο ηελ  ηθαλνπνίεζή 

ηνπο (Chytiris, 1998, ζει.3): 
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Πίλαθαο  9: Σχπνη πειαηψλ βάζεη ηεο ηθαλνπνίεζήο ηνπο  

Πεγή: Chytiris, L. (1998), “Quality of Service: A new approach”, International Euroqualrom 

Workshop, University Politechnica Bucharest, p.3 

Απιά πεξαζηηθφο 
Με ηθαλνπνίεζε ησλ 

βαζηθψλ αλαγθψλ 
Γπζαξέζθεηα 

 

Πεξηζηαζηαθφο 

Ηθαλνπνίεζε ησλ βαζηθψλ 

αλαγθψλ θαη  απνθπγή 

παξαπφλσλ 

 

Απιά ηθαλνπνίεζε 

Δπαλαιακβαλφκελνο/ 

θαλνληθφο 

Ηθαλνπνίεζε ησλ 

αλακελφκελσλ αλαγθψλ 
Μεγάιε ηθαλνπνίεζε 

 

Πηζηφο 

Παξνρή ππεξεζηψλ φπνπ 

ν πειάηεο δελ έρεη 

θαληαζηεί 

 

Απφιπηε ηθαλνπνίεζε 

 

΢ηφρνο θπζηθά θάζε μελνδνρεηαθήο επηρείξεζεο πξέπεη λα είλαη λα θηλείηαη πξνο ηελ 

απφιπηε ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ ηεο. 

 

3.5.3 Έξεπλα γηα ην ξφιν ηεο ηθαλνπνίεζεο ησλ πειαηψλ θαη ηεο 

«εηθφλαο» (image) ηεο επηρείξεζεο ζηελ απφθηεζε πηζηψλ πειαηψλ ζηελ 

μελνδνρεηαθή βηνκεραλία 

 

3.5.3.1 Δηζαγσγή 

 

΋πσο αλαθέξζεθε ήδε λσξίηεξα ζηελ παξνχζα εξγαζία, ν ξφινο ηεο πηζηήο 

πειαηείαο είλαη θαζνξηζηηθφο γηα ηελ επηηπρία κηαο μελνδνρεηαθήο κνλάδαο. ΋πσο 

αλαθέξνπλ νη Kandampully θαη Suhartanto, ζε έξεπλα πνπ έγηλε απφ ηνπο Holmund θαη 

Kock (1996) δηαπηζηψζεθε φηη ζηνηρίδεη πέληε θνξέο πεξηζζφηεξν ε πξνζέιθπζε λέσλ 

πειαηψλ απφ ηε δηαηήξεζε ησλ ήδε ππαξρφλησλ. Οη Kandampully θαη Suhartanto 

αλαθέξνπλ επίζεο, φηη κεηά απφ έξεπλα ησλ Reichheld θαη Sasser (1990) 

δηαπηζηψζεθε φηη ε αχμεζε ηεο πηζηήο πειαηείαο ζε πνζνζηφ 5%, κπνξεί λα απμήζεη 

ην θέξδνο ηεο επηρείξεζεο ζε πνζνζηφ 25-85%. Ο πηζηφο πειάηεο είλαη απηφο πνπ 
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αθελφο ζα μαλαγπξίζεη ζην μελνδνρείν θαη αθεηέξνπ ζα ην ζπζηήζεη ζε ηξίηνπο 

(Kandampully and Suhartanto, 2003, ζει.4).  

΢ηελ μελνδνρεηαθή βηνκεραλία έρνπλ κειεηεζεί νη ζρέζεηο κεηαμχ ηεο πνηφηεηαο ηνπ 

θαηαιχκαηνο, ηεο ηθαλνπνίεζεο, θαη ηεο δηάζεζεο ησλ πειαηψλ λα πξνηείλνπλ ην 

θαηάιπκα ζε κειινληηθνχο πειάηεο. Σα απνηειέζκαηα ηεο έξεπλαο, ήηαλ φηη ε πξφζεζε 

ησλ πειαηψλ λα πξνηείλνπλ ην θαηάιπκα είλαη έλα απνηέιεζκα ησλ πνηνηηθψλ 

ππεξεζηψλ πνπ απηφ πξνζθέξεη θαη ηνπ πνζνζηνχ  ηθαλνπνίεζεο απφ ηελ εκπεηξία 

πνπ απνθφκηζαλ νη πειάηεο απφ ηε δηακνλή ηνπο ζην θαηάιπκα. Άξα ινηπφλ κπνξνχκε 

λα πνχκε φηη ππάξρεη ζεηηθή ζρέζε κεηαμχ ηθαλνπνίεζεο πειαηψλ θαη πηζηήο 

πειαηείαο (Kandampully and Suhartanto, φ.π., ζει.10). 

Ζ «εηθφλα» είλαη έλαο εμίζνπ ζεκαληηθφο παξάγνληαο ζε θάζε επηρείξεζε, αθνχ 

επεξεάδεη ηελ αληίιεςε ησλ πειαηψλ γηα ηα πξνζθεξφκελα αγαζά θαη ηηο ππεξεζίεο. 

Μάιηζηα νη Kandampully θαη  Suhartanto πξνζζέηνπλ φηη κεηά απφ έξεπλα πνπ έγηλε 

απφ ηνπο Heung, Mok θαη Kwan, δηαπηζηψζεθε φηη ε «εηθφλα» είλαη έλαο ζεκαληηθφο 

παξάγνληαο επηινγήο μελνδνρείνπ γηα ηνπο πηζηνχο πειάηεο. Δπίζεο, νη ίδηνη 

ζπγγξαθείο (Kandampully θαη Suhartanto) αλαθέξνπλ φηη ν Mazanec δηαπίζησζε κεηά 

απφ έξεπλα, ηε ζεηηθή ζπζρέηηζή ηεο κε ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ, αθνχ κηα 

επηζπκεηή «εηθφλα» νδεγεί ζε ηθαλνπνίεζε ηνπ πειάηε, ελψ αληίζεηα κηα αλεπηζχκεηε 

νδεγεί ζε δπζαξέζθεηα απηνχ (Kandampully and Suhartanto, φ.π, ζει. 11).  

Σέινο, ζχκθσλα κε ηνπο Kang θαη James, κηα θαιή θαη γλσζηή «εηθφλα», απνηειεί έλα 

«πάγην πεξηνπζηαθφ ζηνηρείν» γηα θάζε επηρείξεζε, αθνχ έρεη επίδξαζε ζηηο αληηιήςεηο 

ηνπ πειάηε γηα ηελ επηρείξεζε. Έηζη αλ έλαο πειάηεο έρεη ζεηηθή «εηθφλα», ηφηε ζα 

ζπγρσξέζεη κηθξά ιάζε πνπ ελδερνκέλσο λα πξνθχςνπλ. Βέβαηα αλ απηά ηα ιάζε 

επαλαιακβάλνληαη, ηφηε ε «εηθφλα» ζίγνπξα ζα θαηαζηξαθεί. Αληίζηνηρα αλ ε «εηθφλα» 

είλαη θαθή ηφηε ην παξακηθξφ ιάζνο ζα κεγεζπλζεί ζην κπαιφ ηνπ πειάηε (Kang and 

James, 2004, ζει.267) . 

 

3.5.3.2 Σν αληηθείκελν ηεο έξεπλαο 

 

Ζ έξεπλα ζηελ νπνία αλαθεξφκαζηε, βαζίδεηαη ζε έλα κνληέιν ζρέζεο ην νπνίν 

αλαθέξεη φηη ε ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ θαη ε «εηθφλα» ηνπ μελνδνρείνπ επεξεάδνπλ 

άκεζα ηελ πηζηή πειαηεία. Πην ζπγθεθξηκέλα ην κνληέιν είλαη ην αθφινπζν: 
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΢ρήκα 9: Μνληέιν ζρέζεο κεηαμχ πηζηήο πειαηείαο, «εηθφλαο» ηνπ μελνδνρείνπ θαη 

ηθαλνπνίεζεο πειαηψλ 

      «Δηθφλα» μελνδνρείνπ 

 

         

        Πηζηή πειαηεία 

 

    

  Ηθαλνπνίεζε πειαηψλ 

  

 

 

 

Πεγή: Kandampully, J. and Suhartanto, D. (2003), “The role of Customer Satisfaction and 

Image in Gaining Customer Loyalty in the Hotel Industry”, Journal of Hospitality & Leisure 

Marketing, Vol.10, Νν 1/2, pp .3-22 

΢ην κνληέιν πνπ πξνεγήζεθε παξαηεξνχκε φηη ζηελ έξεπλα απηή εμεηάδεηαη ε 

ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ ζε ηξία ζπγθεθξηκέλα ηκήκαηα ηνπ μελνδνρείνπ (reception, 

F&B, housekeeping) ηα νπνία ζεσξνχληαη φηη ηθαλνπνηνχλ ηηο βαζηθέο αλάγθεο ησλ 

πειαηψλ. Δπίζεο, εμεηάδεηαη θαη ν παξάγνληαο ηεο ηηκήο. 

Ζ έξεπλα έγηλε ζε πειάηεο αιπζίδσλ μελνδνρείσλ, αθνχ ζεσξήζεθε φηη ζε απηέο 

εληνπίδεηαη θαηά θχξην ιφγν  ε πηζηή πειαηεία. Έηζη, κνηξάζηεθαλ εξσηεκαηνιφγηα ζε 

237 πειάηεο πέληε δηαθνξεηηθψλ αιπζίδσλ μελνδνρείσλ ζην Christchurch ζηε Νέα 

Εειαλδία. Σα εξσηεκαηνιφγηα παξαδφζεθαλ ζε απηνχο απφ ηελ ππνδνρή, θαηά ηε 

δηάξθεηα ηνπ check-in, ζε δηάζηεκα ηξηψλ εβδνκάδσλ. ΢πλνιηθά επηζηξάθεθαλ 

απαληεκέλα 158 εξσηεκαηνιφγηα, απφ ηα νπνία ηα 106 (45%) απνδείρζεθαλ ρξήζηκα 

(Kandampully and Suhartanto, φ.π., ζει. 13, 14, 15). 

 

Οιηθή άπνςε γηα ην μελνδνρείν 

απφ ηνλ πειάηε (holistic 

dimension) 

Γξαζηεξηφηεηεο θαη θπζηθφ 

πεξηβάιινλ  μελνδνρείνπ 

(attributes dimension) 

 

Σκήκα ππνδνρήο (reception) 

Σκήκα ηξνθίκσλ θαη πνηψλ 

(F&B) 

Σκήκα νξφθσλ (housekeeping) 

Σηκή  

Γηάζεζε γηα επηζηξνθή ζην 

μελνδνρείν  (Intention to 

Repurchase) 

Γηάζεζε ζχζηαζεο ηνπ 

μελνδνρείνπ ζε ηξίηνπο  (Intention 

to recommend) 

+ 

+ 
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3.5.3.3 Απνηειέζκαηα ηεο  έξεπλαο 

 

Σα απνηειέζκαηα ηεο έξεπλαο έδεημαλ ηα εμήο (Kandampully and Suhartanto, φ.π., 

ζει.19): 

    Ζ «εηθφλα» ηνπ μελνδνρείνπ θαη ε ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ απφ ηα ηκήκαηα 

reception, F&B, housekeeping θαζψο θαη απφ ηε ηηκή, είλαη ζεκαληηθνί παξάγνληεο 

πνπ ελζαξξχλνπλ ηελ πηζηή πειαηεία. 

    ΢πγθεθξηκέλα ε ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ απφ ην ηκήκα νξφθσλ (housekeeping), 

απεδείρζε φηη είλαη ν ζεκαληηθφηεξνο παξάγνληαο απφ ηνπο ηξείο, ν νπνίνο 

επεξεάδεη ηνπο πειάηεο θαη ηνπο θάλεη λα ζέινπλ λα μαλαέξζνπλ ζην μελνδνρείν, 

αιιά θαη λα ην πξνηείλνπλ ζε ηξίηνπο. Χο πηζαλή εμήγεζε ηνπ γεγνλφηνο απηνχ, ζα 

κπνξνχζε λα ζεσξεζεί φηη ην ηκήκα νξφθσλ είλαη έλαο βαζηθφο παξάγνληαο γηα έλα 

μελνδνρείν, ελψ ε ππνδνρή (reception), ην ηκήκα ηξνθίκσλ θαη πνηψλ (F&B), θαη ε 

ηηκή, ίζσο ζεσξνχληαη πεξηζζφηεξν ππνβνεζεηηθνί παξάγνληεο. Δπίζεο, αο κελ 

μερλάκε φηη ην «housekeeping» παξέρεη ην θχξην πιενλέθηεκα ελφο μελνδνρείνπ πνπ 

είλαη ε «πξνζσξηλή δηακνλή». 

΢πκπεξαζκαηηθά ζα κπνξνχζακε λα πνχκε φηη απηή ε έξεπλα απέδεημε πσο νη 

δηάθνξνη ηνκείο ιεηηνπξγίαο ελφο μελνδνρείνπ δελ έρνπλ ίδηα βαξχηεηα ζηελ θξίζε ησλ 

πειαηψλ. Σν δσκάηην ηνπ μελνδνρείνπ θαη ε ηθαλφηεηα θαη πξνζπκία ηνπ πξνζσπηθνχ 

νξφθσλ λα εμππεξεηνχλ, δηαπηζηψζεθε φηη απνηεινχλ ηνπο πην ζεκαληηθνχο 

παξάγνληεο ζηε ζεκειίσζε ηεο πηζηήο πειαηείαο. Γηα ην ιφγν απηφ νη κάλαηδεξο 

πξέπεη λα ζπλεηδεηνπνηήζνπλ ηελ ηδηαίηεξε ζεκαζία πνπ έρεη ην ηκήκα απηφ ζηε 

ζπλνιηθή ηθαλνπνίεζε ηνπ πειάηε θαη θαηά ζπλέπεηα λα δψζνπλ έκθαζε ζηελ άλεζε 

ησλ δσκαηίσλ ηνπ μελνδνρείνπ θαη ζηνλ επαγγεικαηηζκφ ηνπ πξνζσπηθνχ νξφθσλ 

(Kandampully and Suhartanto, φ.π.,ζει.20). 

 

3.5.4 Οηθνλνκηθή θξίζε θαη δεκηνπξγία πηζηήο πειαηείαο ζηα μελνδνρεία 

 

Ζ νηθνλνκηθή θξίζε είλαη πιένλ έλα παγθφζκην θαηλφκελν ην νπνίν έρεη επεξεάζεη θαη 

ηελ μελνδνρεηαθή βηνκεραλία. Σν εξψηεκα πνπ ηίζεηαη είλαη ηί κπνξεί λα θάλεη έλαο 

μελνδφρνο γηα λα δηαηεξήζεη ηνπο πειάηεο ηνπ, αιιά θαη γηα λα θεξδίζεη (αλ απηφ είλαη 

δπλαηφ) θαη άιινπο.  
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Ζ απάληεζε είλαη φηη νη «εληππσζηαθέο εκπεηξίεο» (πνπ αλαιχζεθαλ ήδε βάζεη ηνπ 

κνληέινπ ηνπ Kano) είλαη απηέο πνπ θάλνπλ ηε δηαθνξά. Ο Jeff  Weinstein ζεκεηψλεη 

φηη νη επηρεηξεκαηίεο δελ πξέπεη λα «θφβνπλ» ππεξεζίεο θαη παξνρέο πξνο ηνπο 

πειάηεο ηνπο, φπσο π.ρ. ε δσξεάλ πξνζθνξά θαθέ ζην πξσηλφ. Αληίζεηα πξέπεη λα 

πξνζπαζνχλ λα πξνζθέξνπλ «ην θάηη παξαπάλσ» αθφκε θη αλ απηφ θνζηίδεη ιίγν 

παξαπάλσ. Δίλαη απαξαίηεην, δεδνκέλεο ηεο θξίζεο, λα δψζνπλ θάηη πεξηζζφηεξν 

ηψξα θαη φρη θάηη ιηγφηεξν, πξνθεηκέλνπ λα δηαηεξήζνπλ ηνπο πειάηεο ηνπο, αιιά θαη 

λα «θιέςνπλ» πειάηεο απφ ηνπο αληαγσληζηέο ηνπο. Ο Weinstein αθφκε ηνλίδεη φηη δελ 

ππάξρεη θαιχηεξε ρξνληθή πεξίνδνο γηα κηα μελνδνρεηαθή κνλάδα λα θεξδίζεη 

θαηλνχξηνπο πειάηεο, απφ απηή πνπ δηαλχνπκε, αθνχ φινη νη αληαγσληζηέο  ηεο είλαη 

επάισηνη (Weinstein, 2009, ζει.1). 

 

3.6 Μέηξεζε πνηφηεηαο 

 

3.6.1 Οη δηαζηάζεηο ηεο πνηφηεηαο 

 

Ζ κέηξεζε ηεο πνηφηεηαο δελ είλαη ηφζν εχθνιε δηαδηθαζία φζν πνιιέο θνξέο θαίλεηαη. 

Ζ ινγηθή καο δηδάζθεη φηη γηα λα κπνξέζεηο λα βειηηψζεηο θάηη, πξέπεη λα είζαη ζε ζέζε 

λα ην κεηξήζεηο. Έηζη, γηα λα βειηησζεί ε πνηφηεηα ζε κηα μελνδνρεηαθή κνλάδα, αιιά 

θαη ζε θάζε επηρείξεζε, πξέπεη πξηλ γίλεη νπνηνζδήπνηε ζρεδηαζκφο ή πξνζπάζεηα 

αιιαγψλ, λα ππάξρεη δπλαηφηεηα κέηξεζεο ηεο ππάξρνπζαο πνηνηηθήο ζηάζκεο. Ζ 

κέηξεζε ηεο πνηφηεηαο είλαη ην πξψην ζεκαληηθφ βήκα γηα ηε βειηίσζή ηεο. Πξηλ γίλεη 

νπνηαδήπνηε πξνζπάζεηα κέηξεζεο ηεο πνηφηεηαο είλαη αλαγθαίν λα νξηζζνχλ νη 

δηαζηάζεηο ηεο θαη αθνινχζσο λα γίλεη ε ζρεηηθή έξεπλα γηα ην πνηεο είλαη νη 

ελδεδεηγκέλεο κέζνδνη πνζνηηθνπνίεζήο ηνπο (Σζηφηξαο, φ.π., ζει.21).  

΋πσο αλαθέξνπλ νη Kang θαη James, ν Gronroos (1982) δηέθξηλε δχν δηαζηάζεηο ηεο 

πνηφηεηαο ηελ ηερληθή θαη ηε ιεηηνπξγηθή. Ζ ηερληθή πνηφηεηα αλαθέξεηαη ζην 

απνηέιεζκα ηεο ππεξεζίαο, δειαδή ζην ηη αθξηβψο έρεη πξνζθεξζεί ζηνλ πειάηε θαη ε 

ιεηηνπξγηθή πνηφηεηα αλαθέξεηαη ζηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν έρεη πξνζθεξζεί ε ππεξεζία 

(Kang and James, 2004, ζει.267). 

Oη  Meyer θαη Westerbarkey, πηνζεηψληαο ηελ άπνςε ηνπ Gronroos, δηαθξίλνπλ ηηο ίδηεο 

δηαζηάζεηο πνηφηεηαο ζηηο μελνδνρεηαθέο επηρεηξήζεηο. ΋ζνλ αθνξά ζηελ ηερληθή 
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δηάζηαζε πξφθεηηαη γηα ην «ηη πξνζθέξεηαη ζηνλ πειάηε», γηα παξάδεηγκα ζην 

εζηηαηφξην πξφθεηηαη γηα ην θαγεηφ, ηα πνηά, ηηο ραξηνπεηζέηεο θ.ιπ. Ζ ιεηηνπξγηθή 

δηάζηαζε αλαθέξεηαη ζην «πψο πξνζθέξεηαη ζηνλ πειάηε», δειαδή ζην ίδην 

παξάδεηγκα κε ην εζηηαηφξην πνπ αλαθέξακε, πξφθεηηαη γηα ηελ εμππεξέηεζε ησλ 

ππαιιήισλ, ηελ αηκφζθαηξα, ηελ άλεζε θ.ιπ. Δίλαη αλαγθαίν ζε έλα μελνδνρείν λα 

γίλεηαη έιεγρνο θαη ηεο ηερληθήο θαη ηεο ιεηηνπξγηθήο δηάζηαζεο ηεο πνηφηεηαο, γηαηί θαη 

νη δχν επεξεάδνπλ ηε γλψκε ησλ πειαηψλ. ΢ε έξεπλα πνπ έγηλε ζε μελνδνρεία ηνπ 

Καλαδά απφ ηνλ Morris (1985) δηαπηζηψζεθε φηη έλα πνζνζηφ 44% ησλ παξαπφλσλ 

ησλ πειαηψλ αθνξνχζαλ ηελ ηερληθή δηάζηαζε ηεο πνηφηεηαο, ελψ ε πιεηνλφηεηα ησλ 

παξαπφλσλ, ζε πνζνζηφ 56%, αθνξνχζε ηε ιεηηνπξγηθή δηάζηαζε απηήο (Meyer and 

Westerbarkey, 1995, ζει.187). 

Ζ ηερληθή δηάζηαζε, κπνξεί λα παξαηεξεζεί θαη λα κεηξεζεί κε ζηαηηζηηθέο κεζφδνπο 

πνπ βνεζνχλ ηε δηνίθεζε ηεο επηρείξεζεο λα εληνπίζεη νπνηαδήπνηε αλεπηζχκεηε 

αιιαγή ζηελ πνηφηεηα. Αληηζέησο, ε δηαζθάιηζε ηεο πνηφηεηαο ζηε ιεηηνπξγηθή 

δηάζηαζε είλαη πην δχζθνιε, γηαηί νη δηαζηάζεηο ηεο πνηφηεηαο πνηθίιινπλ αλαιφγσο 

ηνπ ηχπνπ θαη ηνπ βαζκνχ ηεο επαθήο κεηαμχ ησλ πειαηψλ θαη ησλ ππαιιήισλ. Γηα λα 

γίλεη θαηαλνεηφ απηφ αλαθέξεηαη  ην αθφινπζν  παξάδεηγκα (Meyer and Westerbarkey, 

φ.π., ζει.187):  

« Έλαο πειάηεο αλαθέξεη ην εμήο:  

„Γελ ήηαλ πνιχ επγεληθφο ν αρζνθφξνο πνπ καο έδεημε ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίνλ 

ιεηηνπξγνχλ ηα πάληα θαη πνπ καο ελεκέξσζε γηα ηα εζηηαηφξηα;‟  

ελψ άιινο πειάηεο αλαθέξεη:  

„Γηαηί ν αρζνθφξνο δελ κπνξεί απιψο λα αθήζεη ηηο απνζθεπέο καο, αληί λα δηαθεκίδεη 

ην μελνδνρείν, νπζηαζηηθά απαηηψληαο κεγαιχηεξν θηινδψξεκα‟ ».  

Οη Meyer et al. αλαθέξνπλ επίζεο ηηο δηαζηάζεηο ηεο πνηφηεηαο ζηηο μελνδνρεηαθέο 

επηρεηξήζεηο (παξαηίζεληαη ζηελ επφκελε ζειίδα): 
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Πίλαθαο 10: Γείθηεο πνηφηεηαο μελνδνρεηαθψλ επηρεηξήζεσλ 

Πεγή: Meyer, A. and Westerbarkey, P., “Measuring and managing hotel guest satisfaction” in 

Olsen et al. (1995), “Service Quality in Hospitality Organizations”, Cassell, London, p.187 

Πνηφηεηα Γηαζηάζεηο Πνηφηεηαο 

 Σεσνική διάζηαζη Λειηοςπγική διάζηαζη 

Πνηφηεηα πξηλ ηελ παξνρή 

ππεξεζηψλ 

(Γπλεηηθή πνηφηεηα) 

Αξρηηεθηνληθή 

μελνδνρείνπ, ηερληθφο 

εμνπιηζκφο, θαηεγνξία 

μελνδνρείνπ θ.ιπ. 

Φήκε, εκθάληζε θαη 

ζπκπεξηθνξά 

εξγαδνκέλσλ, θ.ιπ. 

Πνηφηεηα θαηά ηε δηάξθεηα 

παξνρήο ππεξεζηψλ 

(πνηφηεηα δηαδηθαζηψλ) 

Γηαηξνθή, παξνρή 

δσκαηίνπ θαη αλέζεηο, 

δξαζηεξηφηεηεο 

επηρεηξεκαηηθνχ θέληξνπ, 

θ.ιπ. 

Αηκφζθαηξα, 

πξνζαλαηνιηζκφο ζηελ 

εμππεξέηεζε, ζηάζε 

πξνζσπηθνχ, θ.ιπ. 

Πνηφηεηα ζην ηέινο θαη 

κεηά ηελ παξνρή 

ππεξεζηψλ 

(ηειηθή πνηφηεηα) 

Φπραγσγία, κεηαθνξά ζε 

αεξνδξφκην / ειεθηξηθφ 

ζηαζκφ, check-out, θ.ιπ. 

Ηθαλνπνίεζε, απνδνρή 

παξαπφλσλ / 

επηβξαβεχζεσλ, 

επηθνηλσλία θ.ιπ. 

 

Οη Zeithaml et al. θαζψο θαη νη Bergman et al., αλαθέξνπλ δέθα δηαζηάζεηο ηεο 

πνηφηεηαο νη νπνίεο νπζηαζηηθά απνηεινχλ θαη ηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο, πνπ 

αλαθέξζεθαλ ζηελ παξάγξαθν 3.1.3. Πξφθεηηαη δειαδή, φπσο έρνπκε ήδε πεη, γηα ηα 

πιηθά ή εκπξάγκαηα ζηνηρεία, ηε ζπλέπεηα-αμηνπηζηία, ηελ άκεζε εμππεξέηεζε 

(αληαπφθξηζε), ηηο γλψζεηο θαη ηθαλφηεηεο, ηελ επγέλεηα, ηε ζηγνπξηά θαη αζθάιεηα, ηελ 

εκπηζηνζχλε, ηελ πξφζβαζε θαη πξνζαξκνζηηθφηεηα, ηελ επηθνηλσλία θαη ηελ 

ελζπλαίζζεζε (Zeithaml et al., φ.π., ζει. 21;  Bergman et al., φ.π., ζει.267). 

Πνιιέο απφ ηηο δέθα απηέο δηαζηάζεηο ζρεηίδνληαη κε ηελ εκπηζηνζχλε ηνπ πειάηε 

ζηνπο παξέρνληεο ππεξεζίεο ζηελ επηρείξεζε. Οη Zeithaml et al., θαηά ηε δηάξθεηα ηεο 

εθαξκνγήο ελφο ππνδείγκαηνο κέηξεζεο ηεο πνηφηεηαο (SERVQUAL) δηαπίζησζαλ φηη 

θάπνηεο απφ ηηο δέθα δηαζηάζεηο ζπλδένληαη ζε κεγάιν βαζκφ θαη έηζη ν αξηζκφο ηνπο 
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κεηψζεθε απφ δέθα ζηηο εμήο πέληε (Bergman et al., φ.π., ζει.268;  Zeithaml et al., 

φ.π., ζει.26): 

1. Τιηθά θαη εκπξάγκαηα ζηνηρεία (tangibles) 

2. ΢πλέπεηα – αμηνπηζηία (reliability) 

3. Άκεζε εμππεξέηεζε (αληαπφθξηζε) (responsiveness) 

4. Γηαβεβαίσζε (assurance) 

Ζ δηάζηαζε απηή πεξηιακβάλεη ηηο δηαζηάζεηο ησλ γλψζεσλ θαη ηθαλνηήησλ, ηεο 

επγέλεηαο, ηεο ζηγνπξηάο θαη αζθάιεηαο θαη ηεο εκπηζηνζχλεο. 

5. Σαχηηζε-θαηαλφεζε (empathy) 

Ζ δηάζηαζε απηή πεξηιακβάλεη ηηο δηαζηάζεηο ηεο πξφζβαζεο θαη 

πξνζαξκνζηηθφηεηαο, ηεο επηθνηλσλίαο θαη ηεο ελζπλαίζζεζεο. 

Οη έξεπλεο πνπ έρνπλ γίλεη βάζεη ηνπ ππνδείγκαηνο SERVQUAL δηαπίζησζαλ φηη ε 

αμηνπηζηία (reliability) είλαη ε πην ζεκαληηθή απφ ηηο πέληε δηαζηάζεηο θαη φηη αληίζηνηρα 

ηα πιηθά ή εκπξάγκαηα ζηνηρεία (tangibles) είλαη ε ιηγφηεξν ζεκαληηθή. Οη ππφινηπεο 

ηξείο έρεη δηαπηζησζεί φηη έρνπλ ίδην βαζκφ ζεκαληηθφηεηαο (Bergman et al., φ.π., 

ζει.268). 

 

3.6.2 Σν ππφδεηγκα SERVQUAL γηα ηε κέηξεζε ηεο πνηφηεηαο ζηα 

μελνδνρεία – ζεσξία ραζκάησλ 

 

΋πσο έρεη ήδε αλαθεξζεί νη Zeithaml et al. φξηζαλ ηελ πνηφηεηα ππεξεζηψλ σο «ηε 

δηαθνξά κεηαμχ ησλ αληηιήςεσλ θαη ησλ πξνζδνθηψλ ησλ πειαηψλ» (Zeithaml et 

al.,φ.π., ζει. 19). Βαζηδφκελνη ζηνλ νξηζκφ απηφ, αιιά θαη ζηηο πέληε δηαζηάζεηο ηεο 

πνηφηεηαο πνπ αλαιχζεθαλ αλσηέξσ, αλέπηπμαλ έλα εξγαιείν κέηξεζεο ηεο 

ηθαλνπνίεζεο ησλ πειαηψλ, ην ππφδεηγκα SERVQUAL. Γηα λα έρεη απηφ ην εξγαιείν 

κέηξεζεο επξεία απνδνρή πξαγκαηνπνίεζαλ κηα έξεπλα ηθαλνπνίεζεο πειαηψλ ζε 

ηέζζεξηο δηαθνξεηηθέο επηρεηξήζεηο: ζε κηα εηαηξία επηδηφξζσζεο θαη ζπληήξεζεο, ζε 

κηα ηξάπεδα, ζε κηα εηαηξία ηειεθσλίαο θαη ζε κηα εηαηξία έθδνζεο πηζησηηθψλ θαξηψλ.  
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Σν εξγαιείν SERVQUAL απνηειείηαη απφ δχν  κέξε (Zeithaml et al., φ.π., ζει.23):  

1. Σν πξψην κέξνο πεξηιακβάλεη 22 δειψζεηο πνπ αθνξνχλ ηηο πποζδοκίερ ησλ 

πειαηψλ ζρεηηθά κε κηα ππεξεζία. 

2. Σν δεχηεξν κέξνο πεξηιακβάλεη 22 δειψζεηο, αληίζηνηρεο ηνπ πξψηνπ κέξνπο, νη 

νπνίεο φκσο κεηξνχλ ηηο εκηιμήζειρ ησλ πειαηψλ ζρεηηθά κε ηε ζπγθεθξηκέλε 

ππεξεζία πνπ έιαβαλ. 

Ζ θάζε δήισζε αθνινπζείηαη απφ κηα θιίκαθα απφ ην 1 έσο ην 7. Ο αξηζκφο 1 

ζπκβνιίδεη ηελ έληνλε δηαθσλία θαη ν αξηζκφο 7 ηελ απφιπηε ζπκθσλία ηνπ πειάηε κε 

ηελ αληίζηνηρε δήισζε. Αθνινπζεί ν ππνινγηζκφο ηεο δηαθνξάο ησλ εθηηκήζεσλ πνπ 

απνδίδνπλ νη πειάηεο ζε απηά ηα 22 δεχγε δειψζεσλ. Απηή ε δηαθνξά κπνξεί λα 

θπκαλζεί απφ +6 έσο -6, φπνπ ε ζεηηθή βαζκνινγία αληηπξνζσπεχεη ηελ θαιχηεξε 

πνηφηεηα ζχκθσλα πάληα κε ηηο αληηιήςεηο ηνπ πειάηε. Σα δεχγε ησλ 22 δειψζεσλ 

θαιχπηνπλ ηηο πέληε δηαζηάζεηο πνπ αλαθέξακε ζηελ πξνεγνχκελε παξάγξαθν 

(Zeithaml et al., φ.π., ζει.24). 

Ζ ρξήζε ηνπ ππνδείγκαηνο SERVQUAL δίλεη ηε δπλαηφηεηα ζε θάζε επηρείξεζε λα 

κεηξήζεη ην επίπεδν ηεο πνηφηεηαο ησλ ππεξεζηψλ πνπ παξέρεη θαη λα ην ζπγθξίλεη 

αθελφο κε ηνπο αληαγσληζηέο ηεο θαη αθεηέξνπ δηαρξνληθά κε ηελ ίδηα. 

Οη Zeithaml et al. θάλνπλ ιφγν επίζεο γηα ηε ζεσξία ησλ ραζκάησλ. ΢χκθσλα κε 

απηήλ ππάξρνπλ πέληε ράζκαηα πνηφηεηαο ηα νπνία επεξεάδνπλ ηνλ πειάηε κηαο 

επηρείξεζεο φηαλ πξνβαίλεη ζε αμηνιφγεζε ηεο πνηφηεηαο ησλ παξερφκελσλ 

ππεξεζηψλ. 

Σα ράζκαηα απηά είλαη ηα αθφινπζα (Zeithaml et al., φ.π., ζει.49): 

ΥΑ΢ΜΑ 1: Ζ δηαθνξά πνπ ππάξρεη κεηαμχ ησλ πξνζδνθηψλ ησλ πειαηψλ γηα ηηο 

παξερφκελεο ππεξεζίεο θαη ησλ αληηιήςεσλ ηεο δηνίθεζεο ζρεηηθά κε ηηο πξνζδνθίεο 

απηέο. 

ΥΑ΢ΜΑ 2: Ζ δηαθνξά πνπ ππάξρεη κεηαμχ ησλ αληηιήςεσλ ηεο δηνίθεζεο ζρεηηθά κε 

ηηο πξνζδνθίεο ησλ πειαηψλ θαη ησλ πξνηχπσλ πνηφηεηαο πνπ έρνπλ θαζηεξσζεί. 

ΥΑ΢ΜΑ 3: Ζ δηαθνξά πνπ ππάξρεη κεηαμχ ησλ πξνηχπσλ πνηφηεηαο πνπ έρεη 

θαζνξίζεη ε δηνίθεζε θαη ησλ παξερφκελσλ ππεξεζηψλ. 
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ΥΑ΢ΜΑ 4: Ζ δηαθνξά πνπ ππάξρεη κεηαμχ ησλ ππεξεζηψλ πνπ είρε ππνζρεζεί ε 

επηρείξεζε φηη ζα πξνζθέξεη θαη ησλ ππεξεζηψλ πνπ ηειηθά πξνζέθεξε. 

ΥΑ΢ΜΑ 5: Ζ δηαθνξά πνπ ππάξρεη κεηαμχ ησλ πξνζδνθηψλ θαη ησλ αληηιήςεσλ ησλ 

πειαηψλ ζρεηηθά κε ηηο παξερφκελεο ππεξεζίεο. 

Απφ ηα πέληε απηά ράζκαηα, ηα ηέζζεξα απνηεινχλ ηηο θχξηεο αηηίεο ηεο δηαθνξάο 

κεηαμχ πξνζδνθηψλ θαη αληηιήςεσλ ησλ πειαηψλ, ελψ ην πέκπην ζπκβνιίδεη απηή ηε 

δηαθνξά (κεηαμχ πξνζδνθηψλ θαη αληηιήςεσλ). Άξα ινηπφλ, απαξαίηεηε πξνυπφζεζε 

γηα ηελ παξνρή πνηνηηθψλ ππεξεζηψλ είλαη λα θιείζεη ην πέκπην ράζκα, κε ηε ζηαδηαθή 

εμάιεηςε ησλ πξνεγνχκελσλ ηεζζάξσλ ραζκάησλ. Έηζη ζα επηηεπρζεί ε πνηφηεηα ζηηο 

ππεξεζίεο. 

 

3.6.3 Άιινη ηξφπνη κέηξεζεο ηεο πνηφηεηαο ζηα μελνδνρεία 

 

΢χκθσλα κε ην Φνπληνπιάθε ε κέηξεζε ηεο πνηφηεηαο κπνξεί λα γίλεη θαη κέζσ ηνπ 

ειέγρνπ φισλ ησλ ζπληειεζηψλ πνπ παίδνπλ ξφιν ζηελ ηθαλνπνίεζε ηνπ πειάηε θαη 

ζηελ πνηνηηθή αλαβάζκηζε ησλ ππεξεζηψλ. Οη θπξηφηεξεο κέζνδνη είλαη νη αθφινπζεο 

(Φνπληνπιάθεο, φ.π., ζει.111): 

  Φχιια ειέγρνπ μελνδνρείνπ 

  Βηβιίν επηδηνξζψζεσλ/ειιείςεσλ/δεκηψλ (Maintenance book) 

  Έιεγρνο απφ ηελ εηαηξία (Brand Audit) 

  Μπζηηθνί επηζθέπηεο (Mystery Guests) 

Φχιια ειέγρνπ μελνδνρείνπ 

Πξφθεηηαη γηα ιίζηεο  ζηηο νπνίεο θαηαγξάθνληαη  ηα δηάθνξα ζεκεία ζηα νπνία πξέπεη 

λα γίλεηαη θαζεκεξηλφο έιεγρνο. Κάζε ηκήκα έρεη κηα ηέηνηα ιίζηα ε νπνία πεξηιακβάλεη 

δέθα κε δεθαπέληε ζεκεία πνπ πξέπεη λα ειεγρζνχλ θάζε κέξα κε ηελ ππνγξαθή ηνπ 

ππεχζπλνπ θάζε ηκήκαηνο. Σα ζεκεία απηά εμαξηψληαη απφ ην ηη θξίλεηαη ζεκαληηθφ 

απφ ηελ θάζε εηαηξία θαη ην θάζε ηκήκα θαη απφ ηε ζηηγκή πνπ ζα επηιεγνχλ 

παξακέλνπλ ζηαζεξά, ψζηε λα επηηπγράλεηαη ζηαζεξφηεηα, ζπλέπεηα θαη ζπλέρεηα. 

Έηζη γηα παξάδεηγκα ζην ηκήκα ηεο θνπδίλαο ειέγρεηαη ε ζεξκνθξαζία ησλ ςπγείσλ, ε 

ηήξεζε ησλ θαλφλσλ πγηεηλήο, νη δηαδηθαζίεο ειέγρνπ γηα  ην πξνζσπηθφ, φπσο ε 
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εκθάληζή ηνπο θ.ιπ. Οη ιίζηεο θπιάζζνληαη κε ρξνλνινγηθή ζεηξά θη έηζη είλαη εχθνιε ε 

ρξήζε ηνπο γηα ζηαηηζηηθνχο θαη δηνηθεηηθνχο ιφγνπο.  

Βηβιία επηδηνξζψζεσλ/ειιείςεσλ/δεκηψλ ( Maintenance book) 

Eίλαη δείγκα πςεινχ επηπέδνπ πνηφηεηαο λα ππάξρεη έλα βηβιίν πνπ λα αζρνιείηαη 

απνθιεηζηηθά κε απηφ ην ζέκα θαη λα απεπζχλεηαη ζην ηκήκα ηερληθψλ ππεξεζηψλ ηνπ 

μελνδνρείνπ. 

Έιεγρνο απφ ηελ εηαηξία (Brand Audit) 

Δίλαη κηα πνιχ δηαδεδνκέλε ηερληθή φηαλ πξφθεηηαη γηα κεγάιεο αιπζίδεο κε πνιιά 

ππνθαηαζηήκαηα, μελνδνρεία θαη εζηηαηφξηα. Γηα λα είλαη ε εηαηξία ζίγνπξε φηη ε θάζε 

κνλάδα πξνζθέξεη ην επίπεδν ππεξεζηψλ θαη ηηο πξνδηαγξαθέο πνπ έρεη θαζνξίζεη, 

πξαγκαηνπνηνχληαη έιεγρνη απφ εμεηδηθεπκέλα άηνκα πνπ έρεη θαζνξίζεη ε ίδηα. Οη 

έιεγρνη γίλνληαη ζε κε ηαθηά ρξνληθά δηαζηήκαηα θαη ζε αθαζφξηζηε ρξνληθή ζηηγκή. Σα 

πάληα ππφθεηληαη ζε έιεγρν, ελψ ππάξρνπλ θαη πξνζπκθσλεκέλεο ιίζηεο (γλσζηέο 

ζηηο κνλάδεο) νη νπνίεο αλαθέξνπλ αλά ηκήκα ηα πξνθαζνξηζκέλα φξηα (standards) 

πνπ έρεη ζέζεη ε εηαηξία. ΢ηηο ιίζηεο απηέο αλαθέξεηαη ηη εμεηάδεηαη, ηη επηηξέπεηαη, ηη 

είλαη απαξάδεθην, θαη πψο, κε πνηα κέζνδν βαζκνινγείηαη ε θάζε κνλάδα. Γηα 

παξάδεηγκα βξφκηθα παηψκαηα, ςπγεία, πνηήξηα, θαθή γλψζε ησλ πξνζθεξφκελσλ 

ππεξεζηψλ, ιάζνο ή θαθή ελδπκαζία ηνπ πξνζσπηθνχ θ.ιπ. φρη κφλν ζα αθαηξέζνπλ 

πνιινχο πφληνπο απφ ην μελνδνρείν αιιά θαη ζε ηπρφλ επαλάιεςή ηνπο ζα ζέζνπλ ζε 

θίλδπλν ηηο ζέζεηο ηνπ πξνζσπηθνχ. 

Μπζηηθνί επηζθέπηεο (Mystery Guests) 

Πξφθεηηαη γηα έλαλ ηξφπν πνηνηηθνχ ειέγρνπ ηεο μελνδνρεηαθήο κνλάδαο κέζσ 

πειαηψλ πνπ έρεη ζηείιεη κπζηηθά ε εηαηξία. Ζ επηρείξεζε επηθνηλσλεί κε πειάηεο ηνπ  

ζε κεληαία βάζε θαη ηνπο απνζηέιιεη είηε ρξήκαηα είηε θνππφληα (vouchers) καδί κε έλα 

εξσηεκαηνιφγην ην νπνίν θαινχληαη λα απαληήζνπλ θαη λα ζηείινπλ πίζσ αθνχ 

κείλνπλ δσξεάλ κε απηά ζην ζπγθεθξηκέλν μελνδνρείν, ην νπνίν είλαη ζηελ πεξηνρή 

ηνπο θαη ζε ζπγθεθξηκέλε πξνζπκθσλεζείζα εκεξνκελία. Σν εξσηεκαηνιφγην 

αζρνιείηαη κε φισλ ησλ εηδψλ ηηο εξσηήζεηο απφ ηε ζηηγκή πνπ ν κπζηηθφο επηζθέπηεο 

θάιεζε δηα ηειεθψλνπ λα θάλεη θξάηεζε έσο θαη ηελ ψξα ηεο αλαρψξεζήο ηνπ. 

Μεξηθέο απφ ηηο πην θνηλέο εξσηήζεηο αλαθέξνληαη ζην πφζεο θνξέο ρηχπεζε ην 

ηειέθσλν γηα ηελ θξάηεζε, ζηνπο ηξφπνπο ηνπ πξνζσπηθνχ, ζηελ εκθάληζή ηνπ, ζηελ 

θαηάζηαζε ησλ ρψξσλ εληφο θαη εθηφο μελνδνρείνπ, ζηελ πνηφηεηα ηνπ θαγεηνχ, ζηα 

νλφκαηα φζσλ ήξζε ζε επαθή ν πειάηεο, θαη νηηδήπνηε άιιν επηζπκεί λα ειέγμεη ην 
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ζπγθεθξηκέλν μελνδνρείν. Οπζηαζηηθά ν ξφινο ηνπ κπζηηθνχ επηζθέπηε είλαη λα 

εμαθξηβψζεη ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ πξνδηαγξαθψλ πνπ έρεη ζέζεη ε επηρείξεζε 

ζε ζέκαηα εγθαηαζηάζεσλ, απφδνζεο εξγαδνκέλσλ, επηρεηξεζηαθψλ πξνηχπσλ, 

νδεγηψλ εξγαζίαο θ.ιπ., αιιά θαη ηε ζπλνιηθή ηθαλνπνίεζε ηνπ πειάηε-θαηαλαισηή. Ζ 

δηαθνξά ηνπ κπζηηθνχ επηζθέπηε απφ ηνλ έιεγρν ηεο εηαηξίαο είλαη φηη ν δεχηεξνο 

γίλεηαη απφ αλζξψπνπο ηεο εηαηξίαο θαη αζρνιείηαη θπξίσο κε ζέκαηα ππνδνκήο θαη 

εζσηεξηθά ζέκαηα πνπ δε βιέπνπλ νη πειάηεο, ελψ ν κπζηηθφο επηζθέπηεο βιέπεη ηα 

ζέκαηα απφ ηελ εμσηεξηθή ηνπο ζθνπηά κφλν, αθνχ ζπκπεξηθέξεηαη φπσο φινπο ηνπο 

άιινπο πειάηεο.  (Φνπληνπιάθεο, φ.π., ζει.111;   Παλδή, 2009, ζει.52). 

Ζ κέηξεζε ηεο πνηφηεηαο ζηα μελνδνρεία επηηπγράλεηαη θαη κέζσ ηεο κέηξεζεο 

ηνπ βαζκνχ ηθαλνπνίεζεο ησλ πειαηψλ -ηνπξηζηψλ. Μάιηζηα νη Meyer θαη 

Westerbarkey επηζεκαίλνπλ φηη ην ζχζηεκα κέηξεζεο ηεο ηθαλνπνίεζεο ησλ πειαηψλ 

είλαη πνιχ ζεκαληηθφ, γηαηί αλ δελ ππήξρε, νη πειάηεο ζα έθεπγαλ ρσξίο λα ζρνιηάδνπλ 

θαη απηφ ζα πξνθαινχζε ηε δπζαξέζθεηά ηνπο (Meyer et al., 1995).  

 ΢χκθσλα κε ην Υπηήξε ε κέηξεζε ηεο ηθαλνπνίεζεο ησλ πειαηψλ, κπνξεί λα γίλεη κε 

ηνπο αθφινπζνπο ηξφπνπο (Υπηήξεο, 1996, ζει.155): 

  Με ηε ζπκπιήξσζε εξσηεκαηνινγίνπ απφ ηνλ πειάηε  

  Με ην «Βηβιίν Παξαπφλσλ – Δπραξηζηηψλ» 

  Με ηε κέζνδν ηνπ «θπηίνπ παξαπφλσλ θαη ππνδείμεσλ» 

   Με ηελ  χπαξμε εηδηθνχ «γξαθείνπ» 

΢πκπιήξσζε εξσηεκαηνινγίνπ απφ ηνλ πειάηε 

Σν εξσηεκαηνιφγην (Παξάξηεκα, ππφδεηγκα 4), απνηειεί ηελ πην ζπλεζηζκέλε κνξθή 

επηθνηλσλίαο ηεο δηνίθεζεο ηνπ μελνδνρείνπ κε ηνλ πειάηε θαη γίλεηαη θπξίσο ζε δχν 

δηαζηάζεηο, αθελφο σο πξνο ην πξνζσπηθφ θαη αθεηέξνπ σο πξνο ηα πξντφληα-

ππεξεζίεο. Βέβαηα, ε δηνίθεζε θάζε μελνδνρείνπ είλαη ζθφπηκν λα γλσξίδεη ηηο πην 

ζπλήζεηο πεγέο παξαπφλσλ ή ηθαλνπνίεζεο πειαηψλ θαη βάζεη απηψλ λα δηακνξθψλεη 

ην εξσηεκαηνιφγην. Οη πεγέο απηέο δηαπηζηψζεθαλ ζε κηα έξεπλα πνπ έγηλε ζηελ 

Ακεξηθή ην έηνο 1978 ζε 260 μελνδνρεηαθέο κνλάδεο. Σα ζπκπεξάζκαηα ηεο έξεπλαο 

καο δίλνπλ ηε ζπρλφηεηα πεγψλ παξαπφλσλ θαη ηθαλνπνίεζεο πειαηψλ θαη 

αλαγξάθνληαη ζηνλ αθφινπζν πίλαθα (παξαηίζεηαη ζηελ επφκελε ζειίδα). 

 



  99 

 

Πίλαθαο 11 : ΢πρλφηεηα πεγψλ παξαπφλσλ θαη ηθαλνπνίεζεο πειαηψλ 

Πεγή: Υπηήξεο, Λ. (1996), «Σν Μάλαηδκελη ησλ Ξελνδνρεηαθψλ Δπηρεηξήζεσλ», Interbooks, 

Αζήλα, ζει.156 

  

ΠΑΡΑΠΟΝΟ 

 

 

ΗΚΑΝΟΠΟΗΖ΢Ζ 

1. Σηκή (δσκαηίσλ, γεπκάησλ, θ.ιπ.) 1. Θεηηθή (ππνζηεξηθηηθή) ζηάζε 

ππαιιήισλ 2. Σαρχηεηα εμππεξέηεζεο 2.Καζαξηφηεηα ρψξσλ 

3. Πνηφηεηα εμππεξέηεζεο 3. Δπηαμία εγθαηαζηάζεσλ 

4. Υψξνο παξθηλγθ 4. Πνηφηεηα εμππεξέηεζεο 

5. Δπάξθεηα θαη εμππεξέηεζε ππαιιήισλ 5. Δπάξθεηα θαη εμππεξέηεζε ππαιιήισλ 

6. Ζζπρία πεξηβάιινληνο 6. Καηαιιειφηεηα-επθνιία ηνπνζεζίαο 

7. Γηαζεζηκφηεηα δσκαηίσλ 7. Δπάξθεηα-εμππεξέηεζε δηνίθεζεο 

8. Υξφλνο αλαρψξεζεο απφ δσκάηην 8. Πνζφηεηα ππεξεζίαο 

9. Καζαξηφηεηα ρψξσλ 9. Δπάξθεηα ρψξσλ 

10. Πίζησζε (ρξεκαηηθή) 10. Ζζπρία πεξηβάιινληνο 

 

Ζ δηνίθεζε ηνπ θάζε μελνδνρείνπ βάζεη ησλ πεγψλ πνπ αλαθέξζεθαλ πξέπεη λα 

δεκηνπξγήζεη έλα ζχληνκν θαη θαηαλνεηφ εξσηεκαηνιφγην πνπ ζα βνεζήζεη ηνλ 

πειάηε θαη ζα ηνλ «πξνθαιέζεη» λα εθθξάζεη ηα ζεηηθά θαη αξλεηηθά ηνπ αηζζήκαηα γηα 

ην μελνδνρείν. 

Αθνχ αλαπηπρζεί ην εξσηεκαηνιφγην, ε δηνίθεζε ρξεηάδεηαη λα απνθαζίζεη γηα ην 

κέγεζνο ηνπ δείγκαηνο ησλ πειαηψλ (ή θαη φινη) θαη  λα επηιέμεη έλαλ ηξφπν ζπιινγήο 

ησλ πιεξνθνξηψλ. Τπάξρνπλ δηάθνξνη ηξφπνη πνπ κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηεζνχλ. 

Αξρηθά, κπνξεί λα δεηεζεί απφ ηνλ πειάηε λα ζπκπιεξψζεη ην εξσηεκαηνιφγην ηελ 

ψξα ηεο ηειηθήο εμφθιεζεο ηνπ ινγαξηαζκνχ ηνπ, θαη λα ην αθήζεη ζηε ξεζεςηφλ. 

Δπίζεο, ηελ ηειεπηαία εκέξα, πξηλ ηελ αλαρψξεζε ηνπ πειάηε, αθήλεηαη ην 

εξσηεκαηνιφγην ζε εκθαλέο ζεκείν ζην δσκάηηφ ηνπ γηα λα ην ζπκπιεξψζεη θαη λα ην 

παξαδψζεη ζηε ξεζεςηφλ ή λα ην αθήζεη ζην δσκάηην.  

Δλαιιαθηηθά, ην εξσηεκαηνιφγην κπνξεί λα παξαδνζεί ζηνλ πειάηε θαηά ηελ 

αλαρψξεζή ηνπ κε ηελ παξάθιεζε αθνχ ην ζπκπιεξψζεη λα ην ηαρπδξνκήζεη ζην 

γεληθφ δηεπζπληή ηνπ μελνδνρείνπ. Σέινο, ην εξσηεκαηνιφγην κπνξεί λα δνζεί ζηνλ 

πειάηε θαηά ηελ άθημή ηνπ κε ηελ ειπίδα φηη ζα ην ζπκπιεξψζεη πξηλ απφ ηελ 

αλαρψξεζή ηνπ, ή λα απνζηαιεί ζε απαληεηηθφ θάθειν ζε επηιεγκέλνπο πειάηεο (πνπ 

έρνπλ κείλεη ζην μελνδνρείν ζην παξειζφλ) κε ηελ παξάθιεζε λα ην απνζηείινπλ 
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ζπκπιεξσκέλν. ΢ε ειάρηζηεο πεξηπηψζεηο ρξεζηκνπνηείηαη ε απεπζείαο επηθνηλσλία 

(πξφζσπν κε πξφζσπν) ηνπ γεληθνχ δηεπζπληή ή ησλ ππεπζχλσλ ηνπ μελνδνρείνπ θαη 

ησλ πειαηψλ γηα λα δηαπηζησζεί ηη ηνπο επραξίζηεζε ή ηη ηνπο δπζαξέζηεζε θαηά ηε 

δηάξθεηα παξακνλήο ηνπο ζην μελνδνρείν.  

Ζ Γηεχζπλζε ζηέιλεη ζηνπο πειάηεο πνπ απάληεζαλ ζηα εξσηεκαηνιφγηα απαληεηηθέο 

επηζηνιέο αλαιφγσο ηνπ βαζκνχ ηθαλνπνίεζήο ηνπο (Παξάξηεκα, ππφδεηγκα 6). 

Δπίζεο, ζε θάπνηα μελνδνρεία, θάζε κήλα εθδίδεηαη ε κεληαία έθζεζε αμηνιφγεζεο 

ηεο πνηφηεηαο, ε νπνία θνηλνπνηείηαη ζε φινπο ηνπο ηκεκαηάξρεο ηελ πξψηε 

εβδνκάδα θάζε κήλα. Οπζηαζηηθά ε κεληαία έθζεζε είλαη ην απνηέιεζκα πνπ έρεη 

πξνθχςεη απφ ηε ζπγθέληξσζε ησλ απαληεκέλσλ εξσηεκαηνινγίσλ θαη ηνλ 

ππνινγηζκφ ησλ απνηειεζκάησλ απφ ην ηκήκα πξνζσπηθνχ (Παξάξηεκα, ππφδεηγκα 

5). Έηζη, δίλεηαη ε επθαηξία εληνπηζκνχ  ησλ πξνβιεκάησλ πνηφηεηαο αιιά θαη ηεο 

δηφξζσζήο ηνπο (Βαζηαξδήο, 2009). 

Βηβιίν Παξαπφλσλ – Δπραξηζηηψλ 

Πξφθεηηαη γηα έλα βηβιίν πνπ βξίζθεηαη ζπλήζσο ζηελ ππνδνρή ηνπ μελνδνρείνπ ή ζε 

θάπνην θαηάιιειν ζεκείν ζην ζαιφλη θαη νη πειάηεο κπνξνχλ λα θαηαγξάςνπλ 

ειεχζεξα ζε απηφ νηηδήπνηε ζεηηθφ ή αληίζηνηρα αξλεηηθφ. 

Κπηίν παξαπφλσλ θαη ππνδείμεσλ 

Πξφθεηηαη νπζηαζηηθά γηα έλα «θνπηί» ην νπνίν ηνπνζεηείηαη ζε εκθαλέο ζεκείν ηνπ 

μελνδνρείνπ (ζπλήζσο ζηελ ππνδνρή, δίπια ζην ηακείν ή ζηελ θεληξηθή είζνδν-έμνδν 

ηνπ μελνδνρείνπ). Οη πειάηεο κπνξνχλ λα αθήζνπλ κέζα ζην «θνπηί» νπνηαδήπνηε 

πιεξνθνξία, ζρφιην, ππνδείμεηο θαη παξάπνλα. 

Ύπαξμε εηδηθνχ «γξαθείνπ»  

Δίλαη κηα ζχγρξνλε κέζνδνο γηα ηε δηεξεχλεζε ηνπ βαζκνχ ηθαλνπνίεζεο ηνπ πειάηε. 

Σν «γξαθείν» βξίζθεηαη ζην ρψξν ππνδνρήο, ηε ζέζε θαιχπηεη έλα ζηέιερνο ηνπ 

μελνδνρείνπ θαη ν πειάηεο κπνξεί λα δεηήζεη απφ εθεί νπνηαδήπνηε πιεξνθνξία αιιά 

θαη λα εθθξάζεη ελδερφκελα παξάπνλα πνπ έρεη.  

Δπίζεο, νη Meyer θαη Westerbarkey, αλαθέξνπλ ηελ ηερληθή θαηαγξαθήο ησλ 

«θξίζηκσλ πεξηζηαηηθψλ» (critical incidents technique) γηα ηε κέηξεζε ηνπ βαζκνχ 

ηθαλνπνίεζεο ησλ πειαηψλ ησλ μελνδνρεηαθψλ επηρεηξήζεσλ. Πην ζπγθεθξηκέλα ε 

ηερληθή αλαιχεηαη αθνινχζσο (Meyer et al., φ.π., ζει.188): 
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Σερληθή θαηαγξαθήο ησλ «θξίζηκσλ πεξηζηαηηθψλ» 

Σα ζεκαληηθά γεγνλφηα πνπ ιακβάλνπλ ρψξα ζηα μελνδνρεία ζπρλά δηαδίδνληαη. Οη 

Meyer et al. αλαθέξνπλ ηελ έθθξαζε «θξίζηκα πεξηζηαηηθά» σο κηα επηζηεκνληθή 

νξνινγία πνπ πεξηγξάθεη ηε ζηάζε ησλ πειαηψλ απέλαληη ζηα μελνδνρεία, σο 

απνηέιεζκα ησλ εκπεηξηψλ πνπ ηνπο έρνπλ δεκηνπξγήζεη κηα αλεμίηειε ζεηηθή ή 

αξλεηηθή εληχπσζε. Πεξηζηαηηθά θαηά ηε δηάξθεηα παξνρήο ππεξεζηψλ, ηα νπνία 

κπνξνχλ είηε λα επραξηζηήζνπλ είηε λα ελνριήζνπλ ηνπο πειάηεο, ζπρλά δεκηνπξγνχλ 

κηα ζπγθεθξηκέλε εηθφλα ησλ πειαηψλ γηα ην ζπγθεθξηκέλν μελνδνρείν. Ζ Γηνίθεζε, 

κπνξεί λα ζπγθεληξψζεη απηά ηα θξίζηκα πεξηζηαηηθά ψζηε λα ηα απνθχγεη ζην κέιινλ 

(Meyer et al., φ.π., ζει.188). 

Με ηε κέζνδν απηή νη πειάηεο δελ ππνρξενχληαη λα δψζνπλ απαληήζεηο ζε 

ζπγθεθξηκέλα ζέκαηα, αιιά λα αλαθέξνπλ νη ίδηνη ηα πεξηζηαηηθά πνπ ηνπο 

επραξίζηεζαλ ή δπζαξέζηεζαλ ζε κηα εηδηθή «θάξηα ζρνιίσλ». Έηζη ε Γηνίθεζε ηνπ 

μελνδνρείνπ ζα απνθηήζεη εηθφλα γηα ηα πξνβιήκαηα πνηφηεηαο πνπ ελδερνκέλσο λα 

αληηκεησπίδεη θαη ζα έρεη ηελ επθαηξία λα ηα δηνξζψζεη ζην κέιινλ. Έλα δείγκα κηαο 

θάξηαο ζρνιίσλ πνπ ρξεζηκνπνηείηαη βάζεη ηεο κεζφδνπ πνπ αλαιχνπκε είλαη ε 

αθφινπζε: 

Πίλαθαο 12: Κάξηα ζρνιίσλ πειαηψλ κε ηε ρξήζε ηεο κεζφδνπ ησλ «θξίζηκσλ πεξηζηαηηθψλ» 

Πεγή: Meyer, A. and Westerbarkey, P., “Measuring and managing hotel guest satisfaction” in 

Olsen et al. (1995), “Service Quality in Hospitality Organizations”, Cassell, London, p.188 

 

΢αο επραξηζηνχκε πνπ επηιέμαηε ην μελνδνρείν καο. ΋ιν ην πξνζσπηθφ θαζψο θαη ε 

Γηνίθεζε  πηζηεχεη φηη ε δηακνλή ζαο ζην μελνδνρείν καο ήηαλ επράξηζηε. Ήηαλ ηηκή 

καο λα ζαο εμππεξεηήζνπκε. Αλ φκσο δελ αληαπνθξηζήθακε ζηηο πξνζδνθίεο ζαο ή 

αλ πηζηεχεηε φηη ζα κπνξνχζακε λα είρακε αληαπνθξηζεί θαιχηεξα, ζα ζέιακε 

νπσζδήπνηε λα ην γλσξίδνπκε. Γεγνλφηα θαη εληππψζεηο πνπ ζαο εμέπιεμαλ κε 

επράξηζην ηξφπν είλαη επίζεο ζεκαληηθά γηα εκάο. Παξαθαιψ ρξεζηκνπνηείζηε ηνλ 

θελφ ρψξν πνπ ππάξρεη πην θάησ, γηα ηα ζρφιηά ζαο. ΢αο επρφκαζηε θαιφ ηαμίδη.  

Θεηηθά ζρφιηα Αξλεηηθά ζρφιηα 

_________________________________ __________________________________ 

_________________________________ __________________________________ 
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Σν μελνδνρείν «Hilton International» ρξεζηκνπνηεί ην «ζχζηεκα εληνπηζκνχ 

ηθαλνπνίεζεο πειαηψλ» (Guest Satisfaction Tracking System). Βάζεη ηνπ 

ζπζηήκαηνο απηνχ κηα θνξά ην κήλα κέζσ εηδηθνχ πξνγξάκκαηνο, επηιέγνληαη 600 

δηεπζχλζεηο πειαηψλ απφ φια ηα μελνδνρεία ηεο Hilton θαη απνζηέιινληαη απηφκαηα ζε 

έλα θεληξηθφ γξαθείν. Απφ εθεί έλαο άιινο ππνινγηζηήο επηιέγεη 50 πειάηεο απφ θάζε 

μελνδνρείν. Μέζα ζε έλα δηάζηεκα δψδεθα κελψλ ζρεδφλ 75.000 πειάηεο ιακβάλνπλ 

έλα εξσηεκαηνιφγην ζηελ αληίζηνηρε γιψζζα. Σν πνζνζηφ απάληεζεο είλαη 25-30% ην 

νπνίν αληηζηνηρεί ζε 22.500 απαληήζεηο ην ρξφλν (Meyer et al., φ.π., ζει.193). 

Σν μελνδνρείν «Marriotts‟ Fairfield Inns» κε ηε ρξήζε αλεπηπγκέλεο ηερλνινγίαο 

ελζαξξχλεη ηε ζπκκεηνρή  ησλ πειαηψλ ηνπ ζηελ αμηνιφγεζε ηεο πνηφηεηαο ηνπ 

μελνδνρείνπ. Πην ζπγθεθξηκέλα δεηείηαη απφ ηνπο πειάηεο, πξίλ ηελ αλαρψξεζε ηνπο, 

λα βαζκνινγήζνπλ ηελ πνηφηεηα ηεο δηακνλήο ηνπο κε ηε ρξήζε ελφο ππνινγηζηή ν 

νπνίνο ηνπο ζέηεη ηέζζεξηο αληηπξνζσπεπηηθέο εξσηήζεηο. Οη απαληήζεηο θπκαίλνληαη 

ζε πνζνζηφ 26-45%, δειαδή πεξίπνπ 1000 επηζθέπηεο απαληνχλ ζε δηάζηεκα κίαο 

εβδνκάδαο (Meyer et al., φ.π., ζει.194). 

Πξέπεη λα πνχκε φηη ε πνηφηεηα ησλ ππεξεζηψλ θαζνξίδεηαη απφ ηνλ πελάηη. Ο 

έιεγρνο ηεο πνηφηεηαο ζε έλα μελνδνρείν θαη ε εχξεζε ηξφπσλ εληππσζηαζκνχ ησλ 

πειαηψλ δελ είλαη εχθνιε ππφζεζε. Ο ιεπηνκεξήο έιεγρνο θάζε παξαγσγηθήο 

δηαδηθαζίαο θαη θάζε ππεξεζίαο γηα ηε ζπιινγή πιεξνθνξηψλ σο πξνο ηελ 

ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ γηα θάζε δξαζηεξηφηεηα πνπ πξνζθέξεη ην μελνδνρείν είλαη 

ζρεδφλ αλέθηθηνο. Πνιιέο ελέξγεηεο πνπ νη πειάηεο δε γλσξίδνπλ εθηεινχληαη ζην 

παξαζθήλην. Πξφθεηηαη θπξίσο γηα ελέξγεηεο «δηαηήξεζεο» πξαγκάησλ π.ρ. κηα ιάκπα 

ζε έλα κπάλην ηνπ μελνδνρείνπ αλακέλεηαη απφ ηνλ πειάηε λα δνπιεχεη, αιιά δελ ηνπ 

δεκηνπξγεί ηελ αίζζεζε ηνπ εληππσζηαζκνχ. Ζ εμαζθάιηζε ηεο ηθαλνπνίεζεο ηνπ 

πειάηε απαηηεί δεκηνπξγηθφ κάλαηδκελη, ψζηε λα βξεζνχλ νη πην αληαγσληζηηθέο θαη 

αμηφινγεο δηαζηάζεηο ηεο πνηφηεηαο ε εθαξκνγή ησλ νπνίσλ ζα θαζηεξψζεη ηελ 

θαιχηεξε δπλαηή άπνςε ησλ πειαηψλ γηα ην μελνδνρείν (Meyer et al., φ.π., ζει.194).  

΢πκπεξαζκαηηθά, ε κέηξεζε ηεο πνηφηεηαο ζρεηίδεηαη κε ηα αθφινπζα βήκαηα 

(Υπηήξεο, 2009): 

1. Οξηζκφο δηαζηάζεσλ πνηφηεηαο θαη πνζνηηθνπνίεζε πξνηχπσλ εθηέιεζεο, 

ζπκπεξηθνξάο θαη ηειηθήο απφδνζεο (π.ρ. ηξφπνο νκηιίαο θαη ρακφγειν 

πξνζσπηθνχ, αξηζκφο θαη είδνο εκπξάγκαησλ ζηνηρείσλ ζην δσκάηην ηνπ 

μελνδνρείνπ, πξνδηαγξαθέο αζθάιεηαο ζην ελνηθηαδφκελν απηνθίλεην θ.ιπ.). 
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2. Απνθιίζεηο απφ ηα πξφηππα εθηέιεζεο πνπ έρνπλ θαζνξηζηεί απφ ηελ θάζε 

επηρείξεζε. 

3. ΢χγθξηζε ησλ δηαδηθαζηψλ θαη απνηειεζκάησλ κε εθείλα ησλ αληαγσληζηψλ πνπ 

απνηεινχλ πξφηππα ζηνλ θιάδν (benchmarking). 

4. Καηαγξαθή ηεο γλψκεο ή ηνπ βαζκνχ ηθαλνπνίεζεο ησλ πειαηψλ-ηνπξηζηψλ κέζσ 

εξσηεκαηνινγίσλ, ζρνιίσλ θαη παξαπφλσλ. 

5. Αλάιεςε αλάινγσλ δηαξζξσηηθψλ ελεξγεηψλ, είηε ζε φηη αθνξά ην ζρεδηαζκφ ηνπ 

παθέηνπ ππεξεζηψλ είηε ζηνπο αλζξψπηλνπο πφξνπο. 

 

3.7 Παξάπνλα πειαηψλ-ηνπξηζηψλ 

 

3.7.1 Οξηζκφο ηνπ παξαπφλνπ θαη ν ιφγνο πνπ απηφ πξνθχπηεη 

 

Πνιιέο θνξέο νη πειάηεο ελφο μελνδνρείνπ, δπζαξεζηνχληαη απφ ηα πξνζθεξφκελα 

αγαζά ή ηηο ππεξεζίεο θαη ζε απηή ηελ πεξίπησζε έρνπλ δχν επηινγέο (Barlow et 

al.,1996, ζει 8): 

1. Να εμσηεξηθεχζνπλ ζηελ επηρείξεζε ηε δπζαξέζθεηά ηνπο κε κνξθή παξαπφλνπ. 

2. Να απνρσξήζνπλ, ρσξίο λα αλαθέξνπλ απνιχησο ηίπνηα. 

Ση είλαη φκσο ην παξάπνλν; ΢χκθσλα κε ηνλ Barlow ην παξάπνλν είλαη «κηα δήισζε 

γηα πξνζδνθίεο νη νπνίεο δελ πξαγκαηνπνηήζεθαλ» Δπίζεο, είλαη «κηα επθαηξία γηα ηελ 

επηρείξεζε λα ηθαλνπνηήζεη έλα δπζαξεζηεκέλν πειάηε, δηνξζψλνληαο κηα ππεξεζία ή 

έλα πξντφλ» (Barlow et al., φ.π., ζει.11). Έηζη, ην παξάπνλν παξνκνηάδεηαη κε έλα 

«δψξν» ηνπ πειάηε πξνο ηελ επηρείξεζε, κε ηελ έλλνηα φηη αλ αμηνπνηεζεί ζσζηά απφ 

ηελ επηρείξεζε, ηφηε απηή δε ζα ράζεη ηνλ πειάηε. 

Οη ιφγνη γηα ηνπο νπνίνπο πξνθχπηεη έλα παξάπνλν απφ ηνπο πειάηεο ελφο 

μελνδνρείνπ είλαη πάξα πνιινί θαη δηαθέξνπλ κεηαμχ ηνπο. Γεληθά κπνξνχλ λα 

αλαθεξζνχλ ν εμήο δχν βαζηθνί ιφγνη (Φνπληνπιάθεο, φ.π., ζει.149): 

1. Δλδερνκέλσο ην μελνδνρείν λα έρεη «αλαηξέζεη» ηε ζπκθσλία πνπ είρε αξρηθά θάλεη 

καδί κε ηνπο πειάηεο, δειαδή κπνξεί λα βξνπλ θάηη ιίγν ή πνιχ δηαθνξεηηθφ  απφ ην 
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ζπκθσλεζέλ ή απφ ην ζπλεζηζκέλν. Γηα παξάδεηγκα, ην δσκάηηφ ηνπο κπνξεί λα κελ 

είλαη έηνηκν ζηελ ψξα ηνπ, ην ηξαπέδη ζην εζηηαηφξην λα έρεη αξγήζεη ιίγν, γηαηί ε 

πξνεγνχκελε παξέα έθπγε αξγφηεξα απ‟ φηη αλακέλνληαλ ή λα ήηαλ αγελήο ν 

ζεξβηηφξνο ή αθφκα λα κελ ππάξρεη δεζηφ λεξφ ζην κπάλην γηαηί θάεθε κηα αζθάιεηα 

θαηά ηε δηάξθεηα ηεο λχρηαο θ.ιπ. 

2. Δπίζεο, κπνξεί θάπνηνη πειάηεο λα δπζαξεζηεζνχλ γηα ιφγνπο πνπ δελ απνηεινχλ 

επζχλε ηνπ μελνδνρείνπ, γηα γεγνλφηα δειαδή πνπ δελ κπνξνχλ λα απνηξαπνχλ γηαηί 

νθείινληαη ζε παξάγνληεο εθηφο ηεο δηθαηνδνζίαο ηνπ μελνδνρείνπ. Γηα παξάδεηγκα, νη 

ήρνη ησλ ζπλαγεξκψλ θαηά ηε δηάξθεηα ηεο λχρηαο, νη θσλέο, νη ζεηξήλεο, ε θαζαξία 

απφ ην εμσηεξηθφ ηνπ θηηξίνπ, ηα γέιηα απφ ην δηπιαλφ δσκάηην πνπ δπζηπρψο 

θηάλνπλ ζηα απηηά ηνπ πειάηε ηελ ψξα πνπ θνηκάηαη θ.ιπ.  

 

3.7.2 Ζ ζπνπδαηφηεηα ηεο ηθαλνπνίεζεο ησλ παξαπφλσλ 

 

΢πρλά, φηαλ έλαο πειάηεο είλαη δπζαξεζηεκέλνο, απηφ είλαη πηζαλφ λα αιιάμεη. Αλ 

έλαο ππάιιεινο ζπκπεξηθεξζεί ζε έλα δπζαξεζηεκέλν πειάηε πνιχ θαιά, κπνξεί ν 

πειάηεο απηφο λα κεηαηξαπεί ζε πηζηφ πειάηε ηεο επηρείξεζεο. Γηα λα ζπκβεί απηφ 

πξέπεη νη ππάιιεινη ηεο πξψηεο γξακκήο λα έρνπλ επαξθείο γλψζεηο θαη λα δξνπλ 

άκεζα φηαλ πξνθχπηνπλ ιάζε. Γηα παξάδεηγκα, κηα εηαηξία ελνηθίαζεο απηνθηλήησλ 

ζπρλά δίλεη ζηνλ πειάηε ηεο ην θαιχηεξν ηεο ακάμη, αλ πξνθχςεη θάπνην πξφβιεκα 

(Bergman et al.,φ.π., ζει.283).  

Γίλεηαη ινηπφλ αληηιεπηφ φηη νη πειάηεο ν νπνίνη παξαπνλνχληαη γηα ηνλ νπνηνδήπνηε 

ιφγν, εμαθνινπζνχλ λα είλαη πειάηεο, δειαδή δε ζεκαίλεη φηη ε επηρείξεζε απηνκάησο 

ηνπο ράλεη. Σν δήηεκα πνπ πξνθχπηεη είλαη πψο ζα δηαρεηξηζηεί ν εξγαδφκελνο ην 

δπζαξεζηεκέλν πειάηε γηα λα κελ ηνλ ράζεη, αιιά θαη πψο ζα αμηνπνηήζεη ην 

παξάπνλν γηα λα βειηηψζεη ηελ πνηφηεηα ζηηο ππεξεζίεο πνπ πξνζθέξεη (Barlow et al., 

φ.π., ζει.14,15). Θα κπνξνχζακε ινηπφλ λα πνχκε φηη ν πην ζεκαληηθφο θαλφλαο φζνλ 

αθνξά ζηελ ηθαλνπνίεζε δπζαξεζηεκέλσλ πειαηψλ είλαη λα δξάζνπκε φζν πην 

γξήγνξα γίλεηαη, αθφκε θη αλ ππάξρεη απιψο ππνςία γηα χπαξμε παξαπφλνπ (Bly, 

1993, ζει.209).  

Δίλαη ζεκαληηθφ ν ππάιιεινο λα κπεη ζηε ζέζε ηνπ πειάηε θαη λα ζθεθηεί ηε δηθή ηνπ 

αληίδξαζε αλ πάζαηλε ην ίδην. Πψο ζα αληηδξνχζε; Ση ζα πεξίκελε απφ ηελ επηρείξεζε; 

Ση ζα ηνλ επραξηζηνχζε; Πνηα απάληεζε ζα ήζειε λα αθνχζεη γηα λα θχγεη απφ ηελ 
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επηρείξεζε θαη λα αηζζάλεηαη θαιά γηα ην παξάπνλφ ηνπ αιιά θαη γηα ηελ επηρείξεζε; 

΢ίγνπξα ππάξρεη έλα πνζνζηφ πειαηψλ νη νπνίνη ζπζηεκαηηθά παξαπνλνχληαη, 

ζέινληαο λα «θνξντδέςνπλ» ηελ επηρείξεζε γηα λα ηχρνπλ θάπνηαο επλντθφηεξεο  

κεηαρείξηζεο. Σν πνζνζηφ φκσο απηφ έρεη εθηηκεζεί φηη είλαη πεξίπνπ 1 κε 1,5 %. Μηα 

επηρείξεζε ινηπφλ δελ κπνξεί λα αληηκεησπίδεη ηνπο πειάηεο ηεο ζαλ «θιέθηεο» 

απιψο γηα λα πξνζηαηεπηεί απφ ηνπο ιίγνπο πνπ φλησο είλαη (Barlow et al., φ.π., 

ζει.14,15.). 

Δίλαη αμηνζεκείσην φηη έλαο δπζαξεζηεκέλνο πειάηεο ζα εθδειψζεη ηε δπζαξέζθεηά 

ηνπ ζε νθηψ κε δέθα άηνκα, φηαλ θχγεη, γηαηί σο γλσζηφλ ηα άζρεκα λέα δηαδίδνληαη 

πην γξήγνξα απφ ηα θαιά. (Barlow et al., φ.π., ζει.38). Δπίζεο έξεπλεο έρνπλ δείμεη, 

φηη νη πειάηεο πνπ παξαπνλνχληαη έρνπλ κεγαιχηεξεο πηζαλφηεηεο λα γίλνπλ πηζηνί 

πειάηεο ηεο επηρείξεζεο, αλ ηα παξάπνλά ηνπο επηιπζνχλ. Μάιηζηα φζν πην γξήγνξα 

απηά επηιπζνχλ ηφζεο πεξηζζφηεξεο πηζαλφηεηεο ππάξρνπλ λα επηζηξέςνπλ ζηελ 

επηρείξεζε.  Απηφ θαίλεηαη θαη απφ ην δηάγξακκα πνπ αθνινπζεί: 

Γηάγξακκα 10: Η επηηπρήο ηθαλνπνίεζε ησλ παξαπφλσλ κεηαηξέπεη ηνπο δπζαξεζηεκέλνπο 

πειάηεο ζε πηζηνχο πειάηεο ηεο επηρείξεζεο 

Πξνζπκία ησλ πειαηψλ 

λα επηζηξέςνπλ ζηελ επηρείξεζε % 

 

Πεγή:  Tenner, A.R. and DeToro, I. J. (1992), “Total Quality Management - Three steps to 

continuous improvement”, Addison-Wesley Publishing Company, Canada, p.73 

Απνηειέζκαηα εξεπλψλ έρνπλ δείμεη φηη αλ ην πξφβιεκα πνπ έρνπλ νη πειάηεο, 

επηιπζεί επηηπρψο ζα ην πνπλ ζε άιινπο πέληε, ελψ αλ εμ αξρήο ιάβνπλ θαιέο 
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ππεξεζίεο θαη δελ έρνπλ θαλέλα παξάπνλν ζα ην πνπλ κφλν ζε άιινπο ηξείο. Απηφ 

είλαη έλα πνιχ πεξίεξγν ζηαηηζηηθφ δεδνκέλν πνπ νπζηαζηηθά καο δείρλεη φηη κηα 

επηρείξεζε έρεη ηελ επθαηξία λα απμήζεη ηε δηαθήκηζή ηεο κέζσ ησλ ζεηηθψλ ζρνιίσλ 

ησλ παξαπνλνχκελσλ  πειαηψλ πνπ ηθαλνπνίεζε επηηπρψο. Ο ιφγνο πνπ ζπκβαίλεη 

απηφ είλαη εμαηηίαο ελφο ςπρνινγηθνχ παξάγνληα πνπ νλνκάδεηαη 

«ανηαποδοηικόηηηα». Οπζηαζηηθά πξφθεηηαη γηα ηε δηάζεζε αληαπφδνζεο ησλ 

πειαηψλ φηαλ θάηη θαιφ ηνπο ζπκβαίλεη, φπσο γηα παξάδεηγκα αθφκε θη αλ είραλ έλα 

πξφβιεκα κε ηελ επηρείξεζε, αλ απηή έθαλε θάηη γηα λα ην δηνξζψζεη (ελλνψληαο 

αθφκε θαη θάηη απιφ φπσο π.ρ. ε δσξεάλ παξνρή ελφο ζάληνπηηο), ηφηε ζα ηε 

δηαθεκίζνπλ θαη ζε άιια άηνκα (Barlow et al., φ.π., ζει.42).  

 

3.7.3 Υεηξηζκφο ησλ παξαπφλσλ 

 

Υξεηάδεηαη ηψξα λα εμεηαζηεί απηφ πνπ πξαγκαηηθά επηδηψθνπλ νη πεξηζζφηεξνη 

πειάηεο φηαλ εθθξάδνπλ έλα παξάπνλν θαη αληίζηνηρα ν ρεηξηζκφο ηνπο απφ ηελ 

επηρείξεζε. ΢χκθσλα κε ηoπο Barlow et al. νη πεξηζζφηεξνη πειάηεο παξαπνλνχληαη 

γηαηί ζέινπλ απηφ πνπ δελ έιαβαλ θαη ίζσο κηα ζπγγλψκε. Αλ ινηπφλ ε επηρείξεζε 

ηνπο δψζεη θαη θάηη παξαπάλσ απφ απηά, είλαη πνιχ πηζαλφ λα ηεο ην αληαπνδψζνπλ 

δηαδίδνληαο ζεηηθά ζρφιηα γη‟ απηή. Αο εμεηάζνπκε φκσο ηη κπνξεί λα πξνζθέξεη ε 

επηρείξεζε γηα λα δεκηνπξγήζεη ηνλ ςπρνινγηθφ παξάγνληα ηεο «αληαπνδνηηθφηεηαο» 

πνπ αλαθέξακε αλσηέξσ (Barlow et al., φ.π., ζει.51): 

    Μείσζε ηεο ηηκήο. 

    Μηα εηιηθξηλή ζπγγλψκε. 

    Έλα δσξεάλ πξντφλ ή έλα δψξν. 

    Έλα δσξεάλ θνππφλη γηα κειινληηθή έθπησζε . 

   Γηαβεβαίσζε φηη θάηη άιιαμε κέζα ζηελ επηρείξεζε θαη φηη ην ζπγθεθξηκέλν   

πξφβιεκα δε ζα μαλαζπκβεί. 

Πην αλαιπηηθά ν Martin αλαθέξεηαη ζε ηέζζεξηο βαζηθέο αλάγθεο ηνπ πειάηε, νη νπνίεο 

απνηεινχλ ηε βάζε γηα ηε ιχζε ησλ πξνβιεκάησλ πνπ πξνθχπηνπλ ζε απηφλ φηαλ 

κέλεη ζε έλα μελνδνρείν. Οη αλάγθεο απηέο  είλαη νη αθφινπζεο (Martin, 2003, ζει.132): 
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1. Ζ αλάγθε λα ηνλ θαηαιάβνπλ. 

2. Ζ αλάγθε λα αηζζαλζεί εππξφζδεθηνο. 

3. Ζ αλάγθε λα ληψζεη άλεηα. 

4. Ζ αλάγθε λα ληψζεη ζεκαληηθφο. 

΋ηαλ έλαο πειάηεο είλαη δπζαξεζηεκέλνο, ην άηνκν πνπ ζα αλαιάβεη λα επηιχζεη ην 

πξφβιεκά ηνπ πξέπεη λα έρεη ππφςηλ ηνπ απηέο ηηο ηέζζεξηο βαζηθέο αλάγθεο θαη λα 

εθαξκφζεη ηα αθφινπζα πέληε βήκαηα (Martin, φ.π., ζει.132): 

1. Να αθνχεη θαη λα επαλαιακβάλεη. 

2. Να γλσζηνπνίεζεη ζηνλ πειάηε φηη δηθαηνινγεί ηα φπνηα ζπλαηζζήκαηά ηνπ. 

3. Να απνινγεζεί ζηνλ πειάηε. 

4. Να απνθαζίζεη απφ θνηλνχ κε ηνλ πειάηε γηα ηε ιχζε ηνπ πξνβιήκαηνο  

5. Να επραξηζηήζεη ηνλ πειάηε πνπ αλέθεξε ην παξάπνλφ ηνπ. 

Να αθνχεη θαη λα επαλαιακβάλεη 

Απηφ απνηειεί ην πξψην βήκα. Ο παξέρσλ ηελ ππεξεζία πξέπεη λα αθνχζεη ηνλ 

πειάηε θαη λα θαηαιάβεη πνην αθξηβψο είλαη ην παξάπνλφ ηνπ. Αθνινχζσο, πξέπεη λα 

επαλαιάβεη φ,ηη άθνπζε ζηνλ πειάηε, ψζηε λα ηνπ απνδείμεη φηη φλησο είλαη γλψζηεο 

ηνπ πξνβιήκαηνο. 

Να γλσζηνπνηήζεη ζηνλ πειάηε φηη ηα φπνηα ζπλαηζζήκαηά ηνπ είλαη δηθαηνινγεκέλα 

Ο παξέρσλ ηελ ππεξεζία πξέπεη λα αλαγλσξίζεη ηα ζπλαηζζήκαηά ηνπ πειάηε (ζπκφο, 

απνγνήηεπζε, αλαζηάησζε θ.ιπ.) ιέγνληάο ηνπ «θαηαιαβαίλσ πψο ληψζεηε» ή «απηφ 

ζα κε αλαζηάησλε θη εκέλα νπσζδήπνηε». Με ηνλ ηξφπν απηφ ν ππάιιεινο 

«αλνίγεηαη» ζηνλ πειάηε θαη ηνλ θάλεη λα ληψζεη άλεηα δείρλνληάο  ηνπ θαηαλφεζε. 

Να απνινγεζεί ζηνλ πειάηε 

Αθνχ πιένλ ν παξέρσλ ηελ ππεξεζία γλσξίδεη πνηφ είλαη ην πξφβιεκα θαη πψο ληψζεη 

ν πειάηεο, είλαη ε θαηάιιειε ζηηγκή λα απνινγεζεί δεηψληαο ηνπ ζπγγλψκε. Αθφκε θη 

αλ ν ίδηνο δελ επζχλεηαη πξνζσπηθά γηα ην παξάπνλν ή δε ζπλδέεηαη θαζφινπ κε απηφ, 

είλαη απαξαίηεην λα απνινγεζεί. 
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Να απνθαζίζεη απφ θνηλνχ κε ηνλ πειάηε γηα ηε ιχζε ηνπ πξνβιήκαηνο 

΢ην βήκα απηφ, ν ππάιιεινο, ξσηάεη ηνλ πειάηε πψο ζα ήζειε λα ιπζεί ην πξφβιεκα 

ή πξνηείλεη ν ίδηνο θάπνηα ιχζε. ΢ε θάζε πεξίπησζε είλαη ζεκαληηθφ θαη νη δχν λα 

ζπκθσλήζνπλ ζηελ ίδηα ιχζε καδί. Με ηνλ ηξφπν απηφ, ε εζηίαζε γίλεηαη ζηε ιχζε ηνπ 

πξνβιήκαηνο θαη φρη ζηε δηφγθσζή ηνπ ή ζηελ εχξεζε ηνπ ππαηηίνπ.  

Να επραξηζηήζεη ηνλ πειάηε πνπ αλέθεξε ην παξάπνλφ ηνπ 

Πάληα ν ππάιιεινο επραξηζηεί ηνλ πειάηε πνπ αλέθεξε ην παξάπνλφ ηνπ, γηαηί αλ δελ 

ην έθαλε ε επηρείξεζε δε ζα κάζαηλε πνηέ γηα ην πξφβιεκα, νχηε ζα ην έιπλε. 

Γλσξίδνληαο ην πξφβιεκα ε επηρείξεζε κπνξεί αθελφο λα ην δηνξζψζεη θαη αθεηέξνπ 

λα απνηξέςεη ηελ επαλάιεςή ηνπ ζην κέιινλ.  

΢ε θάζε πεξίπησζε ν ζηφρνο ηεο ζσζηήο δηαρείξηζεο ησλ παξαπφλσλ είλαη λα 

ηθαλνπνηεζεί ν πειάηεο απφ ηε ιχζε πνπ δφζεθε ζην πξφβιεκά ηνπ. Γη‟ απηφ είλαη 

πνιχ ζεκαληηθφ λα ιακβάλεηαη ππφςηλ ε γλψκε ηνπ πειάηε γηα ηε ιχζε ηνπ 

πξνβιήκαηνο. Απηφ απαηηεί ηελ αποζημίωζη ηνπ πειάηε κε ηνλ νπνηνδήπνηε ηξφπν, 

γηα παξάδεηγκα κηα δσξεάλ δηακνλή ζην μελνδνρείν, έλα γεχκα, έλα κειινληηθφ 

εηζηηήξην ή έλα δσκάηην. Ο ιήπηεο ηνπ παξαπφλνπ πξέπεη λα ρξεζηκνπνηήζεη ζαλ 

νδεγφ ηελ εκπεηξία ηνπ θαη ηελ θνηλή ινγηθή. Γελ ππάξρεη έλαο ζπγθεθξηκέλνο ηξφπνο 

ή ζπγθεθξηκέλεο απαληήζεηο γηα ηελ απνδεκίσζε ελφο πειάηε πνπ αληηκεηψπηζε 

θάπνην πξφβιεκα. Γηα ην ιφγν απηφ είλαη ζσζηφ λα ξσηάηαη πψο ζα ήζειε λα ιπζεί ην 

πξφβιεκά ηνπ. Βέβαηα ζηελ πεξίπησζε πνπ απηφ πνπ ζα δεηήζεη είλαη αλέθηθην ή 

ππεξβνιηθφ, ν παξέρσλ ηελ ππεξεζία πξέπεη λα εμεγήζεη  γηαηί ε απαίηεζή ηνπ είλαη 

αλέθηθηε θαη λα πξνηείλεη θάπνηα άιιε ιχζε. Πάλησο, ζηηο πεξηζζφηεξεο πεξηπηψζεηο 

ε απφ θνηλνχ ιήςε απφθαζεο είλαη ην θαιχηεξν, αθνχ αλ ν δπζαξεζηεκέλνο πειάηεο 

δε ληψζεη φηη ηθαλνπνηήζεθε απφ ηε ιχζε πνπ ηειηθά δφζεθε, ην πην πηζαλφ είλαη ηελ 

επφκελε θνξά λα επηιέμεη  έλαλ απφ ηνπο αληαγσληζηέο ηνπ μελνδνρείνπ γηα  ηε 

δηακνλή ηνπ (Martin, φ.π., ζει.133,134).  

 

3.7.4 Μεραληζκνί πξφιεςεο παξαπφλσλ 

 

Δίλαη απαξαίηεην θάζε επηρείξεζε λα δηαζέηεη κεραληζκνχο πξφιεςεο ησλ 

παξαπφλσλ ησλ πειαηψλ ηεο. Έηζη γηα παξάδεηγκα ζεκαληηθφ ξφιν έρεη ε θαηάιιειε 

εθπαίδεπζε ηνπ πξνζσπηθνχ, ηα εκεξνιφγηα παξαπφλσλ ζηα νπνία θαηαγξάθνληαη 
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φια ηα παξάπνλα (ρσξίο εμαηξέζεηο) ψζηε λα κπνξνχκε λα αλαηξέμνπκε ζην βηβιίν 

απηφ ζην κέιινλ θαη λα γίλνπκε ζνθφηεξνη απφ ηα ιάζε ηνπ παξειζφληνο 

(Φνπληνπιάθεο, 2000). Δπίζεο απνιχησο απαξαίηεηε είλαη θαη ε ρξήζε φισλ ησλ 

κεραληζκψλ κέηξεζεο ηεο πνηφηεηαο πνπ αλαθέξζεθαλ ζηελ πξνεγνχκελε 

παξάγξαθν. ΋ζνλ αθνξά ζηελ εθπαίδεπζε ηνπ πξνζσπηθνχ, είλαη πςίζηεο ζεκαζίαο, 

αθνχ νη ππάιιεινη κε ηελ θαηάιιειε ζπκπεξηθνξά κπνξνχλ λα απνηξέςνπλ ηπρφλ 

παξάπνλα. Ο  Martin αλαθέξεη κεξηθνχο ηξφπνπο ζπκπεξηθνξάο ησλ ππαιιήισλ 

πξνο ηνπο πειάηεο γηα ην ζθνπφ απηφ (Martin, 1993, ζει.71): 

   Πάληα λα είζηε επράξηζηνη ζηνπο πειάηεο ζαο αθφκε θαη αλ απηνί δελ είλαη 

επράξηζηνη καδί ζαο. 

    Γερζείηε κε ραξά πξνηάζεηο θαη ππνδείμεηο πειαηψλ γηα ηξφπνπο βειηίσζεο ηεο 

δνπιεηάο ζαο. 

  Γερζείηε θαη ρεηξηζηείηε κε ππνκνλή θαη θαηαλφεζε ηα παξάπνλα ή πξνβιήκαηα ησλ 

πειαηψλ ζαο. 

  Δλδηαθεξζείηε ζε κεγάιν βαζκφ γηα ηνπο πειάηεο ζαο. 

  Υακνγειάζηε αθφκε θαη ζε ζηηγκέο πνπ δελ ζαο είλαη εχθνιν. 

  Γερζείηε ήξεκα άζρεκα λέα ή θνξησκέλα πξνγξάκκαηα. 

  Πξνζθέξεηε ππεξεζίεο πνπ μεπεξλνχλ ηηο πξνζδνθίεο ησλ πειαηψλ ζαο. 

  Πξνζθέξεηε βνεζεηηθέο ππνδείμεηο/νδεγίεο ή θαζνδήγεζε ζε πειάηεο πνπ 

αληηιακβάλεζηε φηη ηηο ρξεηάδνληαη. 

  Απνθχγεηε ην γλσζηφ παηρλίδη ηεο κεηαθνξάο επζπλψλ, δελ ελδηαθέξεη ηνλ πειάηε 

πνηνο θηαίεη πξαγκαηηθά. Πφζν εχθνιν ζα ήηαλ άξαγε γηα έλαλ έκπεηξν ππάιιειν, 

φηαλ βξεζεί ζε κία θαηάζηαζε δηαρείξηζεο ελφο δπζαξεζηεκέλνπ πειάηε, λα 

ρξεζηκνπνηήζεη δηθαηνινγίεο φπσο, «έρνπκε έιιεηςε πξνζσπηθνχ ζηελ θνπδίλα» ή 

φηη «ν κπάξκαλ είλαη θαηλνχξηνο θαη δελ έρεη πξνιάβεη λα κάζεη αθφκα φια ηα 

πξντφληα». 
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3.8 Ο θαζνξηζηηθφο ξφινο ηεο πνηφηεηαο ζην «μελνδνρείν ηνπ κέιινληνο»  

 

Ζ μελνδνρεηαθή βηνκεραλία εμειίζζεηαη ζπλερψο θαη απφδεημε απηνχ είλαη ην 

«μελνδνρείν ηνπ κέιινληνο» ην νπνίν παξνπζηάζηεθε γηα πξψηε θνξά ζηελ Διιάδα 

θέηνο, ζηελ πέκπηε δηεζλή έθζεζε «HO.RE.CA 2010» (Hotel- Restaurant- Cafe), πνπ 

πξαγκαηνπνηήζεθε ζην πξψελ αλαηνιηθφ αεξνδξφκην ηεο Αζήλαο. Πξφθεηηαη γηα ηε 

κεγαιχηεξε έθζεζε γηα ηα μελνδνρεία θαη ηε καδηθή εζηίαζε, ε νπνία έγηλε  ππφ ηελ 

αηγίδα ηνπ Ξελνδνρεηαθνχ Δπηκειεηεξίνπ Διιάδαο, ηεο Έλσζεο Ξελνδφρσλ Αζελψλ 

θαζψο θαη άιισλ ζπληειεζηψλ. 

΢ηελ έθζεζε απηή παξνπζηάζηεθε έλα πξφηππν μελνδνρείν απνηέιεζκα ηεο δηεζλνχο 

ζπλεξγαζίαο 13 νίθσλ πςειήο ηερλνινγίαο κε ην «studio design Well-Tech»  ζην 

Μηιάλν. Σν θνπηνπξηζηηθφ απηφ μελνδνρείν αμηνπνηεί θαηλνηφκεο ηερλνινγίεο γηα λα 

εηζάγεη ηνλ επηζθέπηε ζε κηα λέα δηάζηαζε θηινμελίαο, ραξίδνληάο ηνπ κηα 

αλεπαλάιεπηε εκπεηξία, πνπ ζα ηθαλνπνηεί απφιπηα ηηο αηζζήζεηο ηνπ. Απηή ηε λέα 

δηάζηαζε θηινμελίαο ππνγξάθεη ε δηάζεκε Ηηαιίδα αξρηηέθηνλαο Chiarra Cantono θαη 

νπζηαζηηθά δίλεη  ηελ απάληεζε γηα ην πψο ζα κνηάδνπλ ηα μελνδνρεία ηεο ηξίηεο 

ρηιηεηίαο (Σνχλα, 2010) .  

΢ηελ έθζεζε παξνπζηάζηεθε ε είζνδνο ηνπ πξφηππνπ μελνδνρείνπ, ην γπκλαζηήξην/ 

spa, ην εζηηαηφξην θαζψο θαη ε ζνπίηα. Πξσηαγσληζηηθφ ξφιν έρνπλ ηα νηθνινγηθά 

πιηθά, νη θσηεηλέο επηθάλεηεο θαζψο θαη νη επηπιψζεηο ηειεπηαίαο ηερλνινγίαο πνπ 

εκπλένληαη απφ ηε θχζε1. Μάιηζηα θάπνηα θαηλνχξηα ή αλαθαηληζκέλα μελνδνρεία ζηελ 

Ηηαιία έρνπλ ήδε μεθηλήζεη λα ρξεζηκνπνηνχλ ηέηνηνπ είδνπο επηπιψζεηο. 

Ζ παξνρή εγθαηαζηάζεσλ πςειήο πνηφηεηαο ζηνλ πειάηε είλαη πξνθαλήο θαη κπνξεί 

λα δηεξσηεζεί  θαλείο αλ απηή είλαη ε κειινληηθή πξνζθεξφκελε ηερληθή δηάζηαζε ηεο 

πνηφηεηαο, πνηά ζα είλαη ε ιεηηνπξγηθή δηάζηαζε απηήο; Με άιια ιφγηα ην μελνδνρείν 

ηεο ηξίηεο ρηιηεηίαο, ζίγνπξα ζα πξνζθέξεη  ηελ αλάινγε  πνηφηεηα θαη ζηηο 

ππεξεζίεο πξνο ηνπο πειάηεο ηνπ. 

Γίλεηαη ινηπφλ αληηιεπηφ φηη κειινληηθά, ν ξφινο ηεο πνηφηεηαο ζα είλαη θαζνξηζηηθφο 

γηα ηελ επηηπρία ελφο μελνδνρείνπ θαη κνλφδξνκνο γηα ηελ αλάπηπμε ηεο 

αληαγσληζηηθφηεηάο ηνπ ζηνλ θιάδν. 

                                                           
1
«Γείηε ζηε HO.RE.CA. ην μελνδνρείν ηνπ κέιινληνο», Hotel and Restaurant, Σεχρνο 119, 

Ννέκβξηνο- Γεθέκβξηνο 2009, ζει.66-67 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 4 

Ζ ΢ΤΜΒΟΛΖ ΣΧΝ ΑΝΘΡΧΠΗΝΧΝ ΠΟΡΧΝ ΢ΣΖ ΒΔΛΣΗΧ΢Ζ ΣΖ΢ 

ΠΟΗΟΣΖΣΑ΢ ΣΧΝ ΤΠΖΡΔ΢ΗΧΝ ΢ΣΗ΢ ΞΔΝΟΓΟΥΔΗΑΚΔ΢ 

ΔΠΗΥΔΗΡΖ΢ΔΗ΢ 

 

4.1 Δθπαίδεπζε θαη αλάπηπμε αλζξσπίλσλ πφξσλ γηα ηε βειηίσζε ηεο 

πνηφηεηαο ησλ ππεξεζηψλ 

 

4.1.1 Οξηζκνί 

 

Δθπαίδεπζε είλαη «ε δηαδηθαζία κεηάβαζεο ελφο ππαιιήινπ ζην επηζπκεηφ επίπεδν 

απφδνζεο γηα ηε ζέζε ζηελ νπνία εξγάδεηαη, θαη ε νπνία (εθπαίδεπζε) ηνπ εμαζθαιίδεη 

ηα απαξαίηεηα πξνζφληα θαη γλψζεηο πνπ απαηηνχληαη γηα ηελ εθάζηνηε ζέζε 

εξγαζίαο» (Morgan, φ.π., ζει.90).  

Δπίζεο, έρεη δηαηππσζεί ε άπνςε φηη «εθπαίδεπζε είλαη ε αχμεζε γλψζεσλ, ζηάζεσλ, 

θαη ηθαλνηήησλ, ζρεηηθψλ κε ην έξγν, θπξίσο κε δηδαζθαιία θαη άζθεζε, κε ζθνπφ ηελ 

επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηνπ νξγαληζκνχ». Αλ θαη ε εθπαίδεπζε ρξεζηκνπνηείηαη απφ 

θνηλνχ κε ηελ αλάπηπμε (development), σζηφζν νη φξνη δελ είλαη ζπλψλπκνη. Ζ βαζηθή 

δηαθνξά είλαη φηη ν ζθνπφο ηεο εθπαίδεπζεο είλαη ε εμαζθάιηζε ππαιιήισλ κε εηδηθά 

πξνζφληα ή ε δηφξζσζε ειιείςεσλ ζηελ απφδνζή ηνπο, ελψ ε αλάπηπμε είλαη κηα 

πξνζπάζεηα λα εμαζθαιηζηνχλ ππάιιεινη κε ηθαλφηεηεο πνπ ε εηαηξία ζα ρξεηαζηεί 

ζην κέιινλ. Με άιια ιφγηα ν ζηφρνο ηεο εθπαίδεπζεο είλαη ε γξήγνξε βειηίσζε ζηελ 

απφδνζε ηνπ εξγαδνκέλνπ, ελψ ν ζηφρνο ηεο αλάπηπμεο είλαη ε ζπλνιηθή ελδπλάκσζε 

ησλ αλζξσπίλσλ πφξσλ ηεο επηρείξεζεο (Καλειιφπνπινο, 2002, ζει. 334,339). 

Οη Μπνπξαληάο θαη Παπαιεμαλδξή επηζεκαίλνπλ φηη ε εθπαίδεπζε είλαη κηα 

νξγαλσκέλε δηαδηθαζία κάζεζεο πνπ απνζθνπεί ζηε βειηίσζε ηεο απφδνζεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ. Ζ δηαδηθαζία απηή ρξεζηκνπνηεί σο κέζα ηε δηδαζθαιία θαη ηελ 

πξνγξακκαηηζκέλε εκπεηξία γηα ηελ επίηεπμε απνηειεζκαηηθήο απφδνζεο ζε κηα 

δξαζηεξηφηεηα ή ζε κηα ζεηξά δξαζηεξηνηήησλ πνπ εθηεινχληαη ζην πιαίζην ηεο 

επηρείξεζεο. Ο ζθνπφο ηεο εθπαίδεπζεο ζην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ είλαη λα βειηηψζεη 
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ηελ απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ, ψζηε λα ηθαλνπνηήζεη ηηο ηξέρνπζεο θαη κειινληηθέο 

αλάγθεο ηεο επηρείξεζεο γηα αλζξψπηλν δπλακηθφ (Μπνπξαληάο θαη Παπαιεμαλδξή, 

φ.π., ζει.266). Ο Forrest ζπκπιεξψλεη φηη γηα ηελ επίηεπμε ζεηηθψλ απνηειεζκάησλ, ε 

εθπαίδεπζε πξέπεη λα ζρεδηαζηεί θαη λα πινπνηεζεί ζπζηεκαηηθά. Έλα ζσζηφ ζρέδην 

εθπαίδεπζεο ζα ιεηηνπξγήζεη ζαλ έλαο «ράξηεο», ν νπνίνο ζα θαζνδεγήζεη ηηο 

δξαζηεξηφηεηεο πνπ ζρεδηάζηεθαλ γηα λα δηαζθαιίζνπλ πςειά επίπεδα απφδνζεο 

ζηελ μελνδνρεηαθή κνλάδα (Forrest, 1983, ζει.23). Σέινο, ν Juran ηνλίδεη φηη βαζηθφο 

ζθνπφο ηεο εθπαίδεπζεο είλαη λα δηαζθαιίζεη κηα αιιαγή ζηε ζπκπεξηθνξά ησλ 

ππαιιήισλ (Juran, φ.π, ζει.329), δειαδή λα ηνπο βνεζήζεη λα αιιάμνπλ πξνο ην 

θαιχηεξν. 

 

4.1.2 Ηδηαηηεξφηεηεο ηεο εθπαίδεπζεο ζηηο μελνδνρεηαθέο κνλάδεο 

 

Δίλαη γεγνλφο φηη νη μελνδνρνυπάιιεινη ιφγσ ηεο θχζεσο ηνπ επαγγέικαηφο ηνπο, 

έξρνληαη άκεζα ή έκκεζα ζε επαθή κε ην θνηλφ θαη γηα ην ιφγν απηφ ε εθπαίδεπζή ηνπο 

παξνπζηάδεη νξηζκέλεο ηδηαηηεξφηεηεο. Ζ δνπιεηά ηνπο βξίζθεηαη θάησ απφ ηε ζπλερή 

επίβιεςε ησλ πειαηψλ, έηζη γηα παξάδεηγκα έλα μελνδνρείν δελ κπνξεί λα πξνζιάβεη 

έλαλ αδηάθνξν ξεζεςηνλίζη ή κηα αλεθπαίδεπηε ηειεθσλήηξηα. Πξνθαλψο έλα 

ειάηησκα ζ‟ ελα κεράλεκα είλαη ιηγφηεξν ηξαγηθφ απφ έλα ιεθηαζκέλν ζεληφλη ζην 

θξεβάηη ηνπ πειάηε. Δπίζεο, νη μελνδνρνυπάιιεινη ζε έλα κεγάιν πνζνζηφ έρνπλ ηελ 

ηάζε λα κεηαπεδνχλ απφ ην έλα επάγγεικα ζην άιιν θη έηζη παξνπζηάδνληαη 

ςπρνινγηθά αζηαζείο, θπξίσο επεηδή κεγάιν πνζνζηφ ζεσξεί ην επάγγεικα 

πξφζθαηξν, πεξαζηηθφ ή θαη δηαζθεδαζηηθφ γηα κεξηθνχο κήλεο ή αθφκα θαη γηα κεξηθά 

ρξφληα. Αλαθέξεηαη φηη ην 62% ηνπ ζπλφινπ κηαο κηζζνδνηηθήο θαηάζηαζεο ελφο 

μελνδνρείνπ απνηειείηαη ζπλήζσο απφ αλεηδίθεπηνπο εξγαδφκελνπο, ν νπνίνη 

ρξεηάδεηαη λα εθπαηδεπηνχλ εληφο ηνπ μελνδνρείνπ. Απφ ην πνζνζηφ απηφ ηα 2/3 είλαη 

αλεηδίθεπηνη εξγαδφκελνη, δειαδή θαζαξίζηξηεο, ζεξβηηφξνη, βνεζνί ζεξβηηφξσλ, 

θακαξηέξεο, αρζνθφξνη θ.ιπ. θαη ην ππφινηπν 1/3  είλαη ππάιιεινη ππνδνρήο, ηακίεο, 

ρεηξηζηέο αλειθπζηήξσλ, ηειεθσλήηξηεο θ.ιπ. (Καλειιφπνπινο, 1990, ζει.80). 

Ο ιφγνο χπαξμεο ηεο μελνδνρεηαθήο κνλάδαο είλαη  ε παξνρή ππεξεζηψλ, γη‟ απηφ ην 

«θιεηδί ηεο επηηπρίαο» είλαη ε θαηάιιειε εθπαίδεπζε ε νπνία είλαη πξνζαλαηνιηζκέλε 

πξνο ηηο ππεξεζίεο θαη κάιηζηα ηηο πνηνηηθέο, αθνχ φπσο αλαθέξζεθε ζην 

πξνεγνχκελν θεθάιαην απηέο ζα νδεγήζνπλ ην μελνδνρείν ζηελ θεξδνθνξία.  
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Ζ εθπαίδεπζε ζηα μελνδνρεία είλαη θάηη πνιχ παξαπάλσ απφ έλα απιφ πξφγξακκα ή 

έλα κάζεκα ζε κηα αίζνπζα. Ζ ζσζηή εθπαίδεπζε είλαη έλαο ηξφπνο λα δείμεη ην 

μελνδνρείν ζηνπο εζσηεξηθνχο ηνπ πειάηεο, φηη ελδηαθέξεηαη γη‟ απηνχο ζε πξνζσπηθφ 

θαη επαγγεικαηηθφ επίπεδν. Ζ ζσζηή εθπαίδεπζε πεξλάεη έλα κήλπκα ζηνπο 

ππαιιήινπο, φρη κφλν γηα ηηο αμίεο ηνπ μελνδνρείνπ, αιιά θαη γηα ηε ζπνπδαηφηεηα 

φισλ ησλ ζέζεσλ εξγαζίαο  έσο θαη ηελ ηειεπηαία ιεπηνκέξεηα πνπ ηηο δηέπεη. ΢αλ έλα 

«πάδι», νη κέζνδνη εθπαίδεπζεο ελψλνληαη γηα λα δεκηνπξγήζνπλ ηελ νξγαλσζηαθή 

θνπιηνχξα ηνπ θάζε μελνδνρείνπ  (Simons, 2005, ζει.10,17). 

 

4.1.3 ΢ηάδηα εθπαηδεπηηθήο δηαδηθαζίαο 

 

Μπνξνχκε λα δηαθξίλνπκε πέληε βαζηθά ζηάδηα ηεο εθπαηδεπηηθήο δηαδηθαζίαο  (DeNisi, 

and Griffin, φ.π., ζει.273, 276, 279, 284, 287):  

1. Δληνπηζκφο εθπαηδεπηηθψλ αλαγθψλ 

2. ΢ρεδηαζκφο πξνγξάκκαηνο εθπαίδεπζεο 

3. Δπηινγή ησλ κεζφδσλ εθπαίδεπζεο 

4. Δθαξκνγή ηεο εθπαίδεπζεο 

5. Αμηνιφγεζε ηεο εθπαίδεπζεο 

 

4.1.3.1 Δληνπηζκφο εθπαηδεπηηθψλ αλαγθψλ 

 

΢ην ζηάδην απηφ εληνπίδνληαη νη αλάγθεο γηα εθπαίδεπζε πνπ ππάξρνπλ ζην μελνδνρείν 

κέζσ ηνπ εληνπηζκνχ ηεο δηάζηαζεο πνπ ελδερνκέλσο λα ππάξρεη κεηαμχ ησλ 

πξνηχπσλ απφδνζεο ηεο ζέζεο, ησλ ζηφρσλ ηεο επηρείξεζεο θαη ηνπ επηπέδνπ 

απφδνζεο ηνπ εξγαδνκέλνπ ζηε ζέζε απηή. ΢ηελ πεξίπησζε απηή ε εθπαίδεπζε 

απνηειεί κηα κέζνδν αληηκεηψπηζεο ηνπ πξνβιήκαηνο (Μπνπξαληάο θαη 

Παπαιεμαλδξή, φ.π., ζει.280). 

Οη εθπαηδεπηηθέο αλάγθεο κπνξνχλ λα εκθαληζηνχλ νπνηαδήπνηε ζηηγκή ηεο 

εξγαζηαθήο δσήο, ππάξρνπλ φκσο θαη ζπγθεθξηκέλεο  πεξηπηψζεηο πνπ ε εθπαίδεπζε 
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είλαη αλαγθαία θαη απηέο είλαη νη αθφινπζεο (Μπνπξαληάο θαη Παπαιεμαλδξή, φ.π., 

ζει.281;  Forrest, φ.π., ζει.22,23 ): 

  ΢ε λεντδξπζείζεο επηρεηξήζεηο. 

  ΢ηελ αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ. 

  ΢ηελ ελαιιαγή ησλ ζέζεσλ εξγαζίαο. 

  ΢ε πεξηπηψζεηο κε ηθαλνπνίεζεο ησλ πειαηψλ. 

  ΢ε πεξηπηψζεηο απνδηνξγάλσζεο θαη ζχγρπζεο. 

  Αλ ππάξρνπλ ρακειέο πσιήζεηο. 

  Αλ δηαπηζησζνχλ πξνβιήκαηα πγηεηλήο. 

  Αλ παξέρνληαη ρακειήο πνηφηεηαο πξντφληα ή ππεξεζίεο. 

Αθνινχζσο αλαιχνληαη αλαιπηηθά: 

Νεντδξπζείζεο επηρεηξήζεηο  

΋ηαλ κηα λέα μελνδνρεηαθή κνλάδα μεθηλά λα πξνζιακβάλεη πξνζσπηθφ είλαη 

απαξαίηεην λα ην εθπαηδεχζεη. Οη ππάιιεινη ζέινπλ λα γλσξίδνπλ ηη αθξηβψο πεξηκέλεη 

ε επηρείξεζε απφ απηνχο, δειαδή πνηά είλαη ηα πξφηππα ηεο απφδνζήο ηνπο (Forrest, 

φ.π., ζει.20). 

Αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ 

΋ηαλ γίλεηαη ε αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο ησλ ππαιιήισλ, φπσο έρεη ήδε αλαιπζεί ζην 

δεχηεξν θεθάιαην, απηή ζπγθξίλεηαη κε ηα πξφηππα απφδνζεο γηα ηε ζέζε θαη αλ 

εληνπηζηνχλ απνθιίζεηο, απηέο δηνξζψλνληαη κε ηελ εθπαίδεπζε (Μπνπξαληάο θαη 

Παπαιεμαλδξή, φ.π., ζει.282). 

Δλαιιαγή ησλ ζέζεσλ εξγαζίαο 

΢ε πεξηπηψζεηο κεηαζέζεσλ ιφγσ πξναγσγήο ή αλαδηάξζξσζεο ηεο επηρείξεζεο, ηα 

άηνκα πνπ αλαιακβάλνπλ ηε λέα ζέζε εξγαζίαο έρνπλ ηελ ίδηα αληηκεηψπηζε κε ηνπο 

λενπξνζιεθζέληεο (Μπνπξαληάο θαη Παπαιεμαλδξή, φ.π., ζει.282). 
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Πεξηπηψζεηο κε ηθαλνπνίεζεο ησλ πειαηψλ 

΋ηαλ ην μελνδνρείν ιακβάλεη παξάπνλα απφ ηνπο πειάηεο σο πξνο ηε ζπκπεξηθνξά 

ησλ ππαιιήισλ, ζίγνπξα ππάξρεη πξφβιεκα θαη ε δηνίθεζε πξέπεη λα εμεηάζεη ηα 

παξάπνλα απηά  γηα λα βξεη ηηο αηηίεο ηνπο θαη λα δηαπηζηψζεη αλ νθείινληαη ζε 

αλεπαξθή εθπαίδεπζε (Forrest, φ.π., ζει.22). 

Πεξηπηψζεηο απνδηνξγάλσζεο θαη ζχγρπζεο 

΋ηαλ ην πξνζσπηθφ δε κπνξεί λα δνπιέςεη καδί θαη λα ζπλεξγαζηεί, ίζσο θηαίεη ην 

γεγνλφο φηη δελ έρεη εθπαηδεπηεί ψζηε λα δνπιεχεη σο νκάδα ή ελδερνκέλσο θάπνηνη 

ππάιιεινη λα κελ εθηεινχλ ζσζηά ηε δνπιεηά ηνπο θαη λα απνδηνξγαλψλνπλ ηα 

ππφινηπα κέιε ηεο νκάδαο (Forrest, φ.π., ζει.22). 

Υακειέο πσιήζεηο  

Οη κάλαηδεξο, ζπρλά ππνινγίδνπλ ηηο πσιήζεηο βάζεη ησλ σξψλ πνπ έρεη δνπιέςεη ν 

θάζε εξγαδφκελνο (εξγαηνψξεο). ΋ηαλ ινηπφλ εληνπίδνπλ ρακειή παξαγσγηθφηεηα ηνπ 

ππαιιήινπ, ιφγσ ηεο κείσζεο ησλ πσιήζεσλ αλά εξγαηνψξεο, ίζσο απηφ λα 

νθείιεηαη ζε αλεπαξθή εθπαίδεπζε (Forrest, φ.π., ζει.22). 

Πξνβιήκαηα πγηεηλήο 

΢πρλά ζηα μελνδνρεία ππάξρνπλ ρψξνη πνπ δελ πιεξνχλ ηηο ζπλζήθεο ζσζηήο 

πγηεηλήο. Απηφ ζπκβαίλεη ζπλήζσο ιφγσ έιιεηςεο εθπαίδεπζεο ηνπ πξνζσπηθνχ 

(Forrest, φ.π., ζει.23). 

Παξνρή ρακειήο πνηφηεηαο πξντφλησλ ή ππεξεζηψλ 

΢ην πξνεγνχκελν θεθάιαην έγηλε εθηελήο αλάιπζε ηεο αλαγθαηφηεηαο θαη 

ζεκαληηθφηεηαο ηεο πνηφηεηαο ζηηο πξνζθεξφκελεο ππεξεζίεο. Αλαγθαία παξάκεηξνο 

ηεο επίηεπμεο ηεο πνηφηεηαο είλαη ζαθέζηαηα ε ζσζηή θαη θαηάιιειε εθπαίδεπζε ησλ 

ππαιιήισλ. 

Οη θπξηφηεξεο κέζνδνη αλάιπζεο ησλ εθπαηδεπηηθψλ αλαγθψλ είλαη νη αθφινπζεο: 

(Μπνπξαληάο θαη Παπαιεμαλδξή, φ.π., ζει.284): 

  Αλάιπζε ησλ ζηξαηεγηθψλ πξνγξακκάησλ θαη ησλ πξνγξακκάησλ ηνπ Αλζξψπηλνπ 

Γπλακηθνχ. 

  Αλάιπζε ηεο απφδνζεο θαη αλάπηπμεο (Performance Reviews). 

  Αλάιπζε ηεο ζέζεο εξγαζίαο (Job Analysis). 
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  Δθπαηδεπηηθνί έιεγρνη (Training Audits). 

Αλάιπζε ζηξαηεγηθψλ πξνγξακκάησλ θαη πξνγξακκάησλ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

Ζ επηρείξεζε πξέπεη λα δηαζέηεη κηα ζηξαηεγηθή εθπαίδεπζεο ε νπνία ζα πξνέξρεηαη 

απφ ηηο γεληθφηεξεο ζηξαηεγηθέο θαη ηα επηρεηξεζηαθά ηεο ζρέδηα, απφ ηα νπνία ζα 

πξνέξρεηαη θαη ν πξνγξακκαηηζκφο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, φπσο αλαιχζεθε ζην 

δεχηεξν θεθάιαην. Ο πξνγξακκαηηζκφο απηφο πξνζδηνξίδεη αθελφο ηα ήδε ησλ 

δεμηνηήησλ θαη αθεηέξνπ ηνλ απαξαίηεην αξηζκφ αηφκσλ κε ηηο ζπγθεθξηκέλεο 

δεμηφηεηεο πνπ ζα απαηηεζνχλ ζην κέιινλ. Σα ζηνηρεία απηά είλαη απαξαίηεην λα 

κεηαθξαζηνχλ ζε ζπγθεθξηκέλα εθπαηδεπηηθά πξνγξάκκαηα. 

Αλάιπζε απφδνζεο θαη αλάπηπμεο (Performance Reviews) 

Δίλαη πξνθαλέο φηη ε απφδνζε ηνπ θάζε εξγαδνκέλνπ ρξεηάδεηαη λα αλαιχεηαη θαη λα 

νδεγεί ζηελ αλάπηπμε πξνγξακκάησλ εθπαίδεπζεο γηα ηε βειηίσζή ηεο. Γηα ην ιφγν 

απηφ θάζε ζπλάληεζε / ζπλέληεπμε αμηνιφγεζεο πξντζηακέλνπ θαη αμηνινγνχκελνπ 

απνηειεί επθαηξία εληνπηζκνχ ησλ αλαγθψλ εθπαίδεπζεο. 

Αλάιπζε ηεο ζέζεο εξγαζίαο (Job Analysis) 

Πξφθεηηαη γηα έλα ρξήζηκν εξγαιείν ην νπνίν βνεζά ζηνλ εληνπηζκφ ησλ αλαγθψλ 

εθπαίδεπζεο γηα κηα ζπγθεθξηκέλε ζέζε εξγαζίαο, πξνζδηνξίδνληαο ηηο γλψζεηο πνπ 

απαηηνχληαη, ηηο δεμηφηεηεο, ηελ ππνθίλεζε (δειαδή ηε δηάζεζε πνπ πξέπεη λα έρεη ν 

ππάιιεινο ψζηε λα ζπκπεξηθέξεηαη κε ηξφπν αλάινγν ησλ απαηηήζεσλ ηεο ζέζεο) θαη 

ηα πξφηππα απφδνζεο. 

Δθπαηδεπηηθνί έιεγρνη (Training Audits) 

Οη εθπαηδεπηηθνί έιεγρνη αθελφο ζπγθεληξψλνπλ ηηο πιεξνθνξίεο πνπ παξέρνληαη απφ 

ηηο παξαπάλσ κεζφδνπο αλάιπζεο, ψζηε λα αλαπηχμνπλ θαη λα εθαξκφζνπλ ηα 

εθπαηδεπηηθά πξνγξάκκαηα ηεο επηρείξεζεο θαη αθεηέξνπ αζρνινχληαη κε ην βαζκφ 

ζηνλ νπνίνλ νη δηαδηθαζίεο εθπαίδεπζεο πνπ έρνπλ αθνινπζεζεί σο ηψξα 

αληαπνθξίλνληαη ζηηο εθπαηδεπηηθέο αλάγθεο ηεο επηρείξεζεο. 
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4.1.3.2 ΢ρεδηαζκφο πξνγξακκάησλ εθπαίδεπζεο 

 

΢ην ζηάδην απηφ νη ππεχζπλνη εθπαίδεπζεο θαινχληαη λα ζρεδηάζνπλ κε ιεπηνκέξεηα 

ηα πξνγξάκκαηα εθπαίδεπζεο πνπ ζα εθαξκφζνπλ. Γηα λα γίλεη απηφ πξέπεη λα 

ιάβνπλ ππφςηλ ηνπο νξηζκέλα βαζηθά ζέκαηα ηα νπνία ζα ηνπο θαηεπζχλνπλ  

(Παηεζηήο, φ.π., ζει.150;  Μπνπξαληάο θαη Παπαιεμαλδξή, φ.π., ζει.287;  Forrest, 

φ.π., ζει.32):  

  Σν αληηθείκελν ηεο εθπαηδεπηηθήο δηαδηθαζίαο. 

  Σηο εγθαηαζηάζεηο θαη ηνλ εμνπιηζκφ. 

  Σε δηάξθεηα ηεο εθπαηδεπηηθήο δηαδηθαζίαο. 

  Σε ρξεκαηνδφηεζε ηνπ θφζηνπο εθπαίδεπζεο. 

  Σνπο εθπαηδεπηέο πνπ ζα αλαιάβνπλ ηα πξνγξάκκαηα. 

  Σελ εθπαηδεπηηθή κέζνδν πνπ ζα αθνινπζήζεη. 

Αληηθείκελν εθπαηδεπηηθήο δηαδηθαζίαο 

Ζ επηρείξεζε πξέπεη λα μεθαζαξίζεη κε ηη αθξηβψο ζα αζρνιεζεί θαη πνχ αθξηβψο ζα 

επηθεληξσζεί ε εθπαηδεπηηθή δηαδηθαζία. 

Οη εγθαηαζηάζεηο θαη ν εμνπιηζκφο 

Δίλαη βέβαην πσο γηα ηε δηελέξγεηα νπνηαζδήπνηε εθπαηδεπηηθήο κεζφδνπ ζα ρξεηαζηεί 

θάπνηνο εηδηθφο ρψξνο θαζψο θαη ν απαξαίηεηνο εμνπιηζκφο. Βαζηθφ ζεκείν είλαη 

επίζεο ην αλάινγν πεξηβάιινλ γηα ηνπο εθπαηδεπφκελνπο ην νπνίν ζα πξέπεη λα είλαη 

επράξηζην θαη θαηάιιειν γηα ην ζθνπφ πνπ ρξεζηκνπνηείηαη. 

Η δηάξθεηα ηεο εθπαηδεπηηθήο δηαδηθαζίαο  

Σν ηκήκα πξνζσπηθνχ έρεη σο βαζηθή ηνπ επηδίσμε ηελ επίηεπμε ηνπ θαιχηεξνπ 

δπλαηνχ απνηειέζκαηνο γηα ηελ επηρείξεζε, κε ηε δηάζεζε ησλ ιηγφηεξσλ δπλαηψλ 

πφξσλ θαζψο φζν πεξηζζφηεξν δηαξθεί ε εθπαίδεπζε, ηφζν πεξηζζφηεξν απμάλεηαη ην 

θφζηνο. Δπίζεο ε επηρείξεζε επηβαξχλεηαη νηθνλνκηθά αθνχ είλαη αλαγθαζκέλε είηε λα 

δψζεη άδεηεο, είηε λα ζηεξεζεί κέξνο ησλ εξγαζηψλ ησλ ππαιιήισλ ηεο γηα λα 

κπνξέζνπλ λα παξαθνινπζήζνπλ ηε δηαδηθαζία ηεο εθπαίδεπζεο. 
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Η ρξεκαηνδφηεζε ηνπ θφζηνπο εθπαίδεπζεο 

Ζ εθπαίδεπζε απνηειεί επέλδπζε πνπ απαηηεί ηελ θαηαβνιή ρξεκάησλ θαη ζπλήζσο ην 

βάξνο ρξεκαηνδφηεζεο πέθηεη ζηελ ίδηα ηελ επηρείξεζε. Βέβαηα ππάξρνπλ θαη 

πεξηπηψζεηο πνπ παξέρνληαη επηρνξεγήζεηο-επηδνηήζεηο απφ ηνλ Ο.Α.Δ.Γ.  

Οη εθπαηδεπηέο πνπ ζα αλαιάβνπλ ηα πξνγξάκκαηα  

Οη εθπαηδεπηέο κπνξεί λα είλαη Γηεπζπληέο ή ζηειέρε πνπ πξνζθέξνπλ ή επνπηεχνπλ 

ηελ εθπαίδεπζε ησλ πθηζηακέλσλ ηνπο ζηε ζέζε εξγαζίαο, παξέρνληάο ηνπο είηε 

ζπγθεθξηκέλε εθπαίδεπζε, είηε επθαηξίεο κάζεζεο θαη επνπηεχνληαο ηελ πξφνδφ ηνπο. 

Δπίζεο κπνξεί λα είλαη πιήξνπο ή κεξηθήο απαζρφιεζεο εθπαηδεπηηθφ πξνζσπηθφ 

(απφ ην εζσηεξηθφ ή εμσηεξηθφ ηεο επηρείξεζεο), ην νπνίν παξέρεη ηππηθή εθπαίδεπζε 

ζε εθπαηδεπηηθά θέληξα ή βνεζά ηα ζηειέρε ζην ζρεδηαζκφ, παξνρή θαη επηηήξεζε ηεο 

εθπαίδεπζεο ζην ρψξν εξγαζίαο. Σέινο κπνξεί λα είλαη θαη ζηειέρε, εηδηθνί ή άιια 

κέιε ηνπ πξνζσπηθνχ πνπ ζπλεηζθέξνπλ πεξηζηαζηαθά ζηελ εθπαίδεπζε ζε 

ζπγθεθξηκέλα ζέκαηα αλάινγα κε ηελ εκπεηξία θαη ηηο γλψζεηο πνπ θαηέρνπλ. 

Ο Forrest θάλεη ιφγν γηα ηα βαζηθά ραξαθηεξηζηηθά  ηνπ εθπαηδεπηή πνπ είλαη θαηαξρήλ 

ε επηζπκία ηνπ λα δηδάζθεη θαη λα βνεζάεη ηνπο άιινπο λα καζαίλνπλ. Δπίζεο πξέπεη 

λα είλαη πιήξεο γλψζηεο ηνπ αληηθεηκέλνπ πνπ δηδάζθεη, αιιά θαη λα έρεη 

κεηαδνηηθφηεηα γηα λα γίλεηαη εχθνια θαηαλνεηφο. Ζ ππνκνλή είλαη έλα αθφκε 

απαξαίηεην πξνζφλ, αθνχ ηα άηνκα πνπ εθλεπξίδνληαη εχθνια ή πνπ δελ κπνξνχλ λα 

θαηαιάβνπλ γηαηί θάπνηνη ππάιιεινη καζαίλνπλ πην γξήγνξα απφ άιινπο, δελ κπνξνχλ 

λα γίλνπλ εθπαηδεπηέο. Ζ αίζζεζε ηνπ ρηνχκνξ είλαη βαζηθή πξνυπφζεζε γηα λα είλαη 

ζε εγξήγνξζε νη εθπαηδεπφκελνη, αθνχ 45 ιεπηά δηδαζθαιίαο θαη 5 ιεπηά γέιηνπ είλαη 

πην απνδνηηθά απφ 50 ιεπηά ζπλερφκελεο δηδαζθαιίαο. Ο Forrest ζπλερίδεη ηνλίδνληαο 

φηη ν εθπαηδεπηήο πξέπεη λα θεξδίζεη ην ζεβαζκφ ησλ εθπαηδεπνκέλσλ ηνπ, αιιά θαη 

λα είλαη ελζνπζηψδεο θαηά ηε δηάξθεηα ηεο δηδαζθαιίαο (Forrest, 1983). 

Η εθπαηδεπηηθή κέζνδνο  

Θα πξέπεη λα απνθαζηζζεί αλ ζα γίλεη εθπαίδεπζε ζηε ζέζε εξγαζίαο (on the job 

training) ή εθηφο ηεο ζέζεο εξγαζίαο (νff the job training) ή κε ηε κνξθή ηεο εμ 

απνζηάζεσο εθπαίδεπζεο (distance learning). Οη πεξηπηψζεηο απηέο αλαιχνληαη ζηελ 

επφκελε παξάγξαθν. 
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4.1.3.3 Δπηινγή ησλ κεζφδσλ εθπαίδεπζεο 

 

Μεηά ην ζρεδηαζκφ ηνπ πξνγξάκκαηνο ζεηξά έρεη ε επηινγή ησλ θαηάιιεισλ κεζφδσλ 

εθπαίδεπζεο. ΋πσο έρεη ήδε αλαθεξζεί κπνξνχκε λα δηαθξίλνπκε ηξείο βαζηθέο 

κεζφδνπο. 

΢ηελ πξψηε πεξίπησζε φπνπ ε εθπαίδεπζε γίλεηαη ζηε ζέζε εξγαζίαο (on the job 

training)  ν εξγαδφκελνο ζηελ νπζία  καζαίλεη εμαζθψληαο ηηο δεμηφηεηέο ηνπ, πάλσ 

ζην αληηθείκελν εξγαζίαο ηνπ (Μπνπξαληάο θαη Παπαιεμαλδξή, φ.π., ζει.287). ΢ηελ 

μελνδνρεηαθή βηνκεραλία ην κεγαιχηεξν κέξνο ηεο δνπιεηάο ηνπ πξνζσπηθνχ 

εθηειείηαη ζε άκεζε επαθή κε ηνπο πειάηεο. Γηα ην ιφγν απηφ ε εθπαίδεπζε ζηε ζέζε 

εξγαζίαο έρεη ηδηαίηεξε αμία θαη αλ γίλεη ζσζηά είλαη κηα πνιχ απνδνηηθή κέζνδνο. 

Γπζηπρψο φκσο, πνιιέο θνξέο ην θνκκάηη ηεο εθπαίδεπζεο λαη κελ δηελεξγείηαη απφ 

έκπεηξνπο ππαιιήινπο, νη νπνίνη φκσο δε δηαζέηνπλ πάληα ηα πξνζφληα ή ηε δηάζεζε 

γηα λα εθπαηδεχζνπλ άιινπο. Έηζη, νη έκπεηξνη ππάιιεινη πνπ αλαιακβάλνπλ λα 

εθπαηδεχζνπλ ηνπο λενεηζεξρφκελνπο  πξέπεη πξνεγνπκέλσο λα έρνπλ εθπαηδεπηεί θαη 

νη ίδηνη θαηάιιεια (Boella, 1992, ζει.115,116). Μεηαμχ ησλ πην ζεκαληηθψλ κεζφδσλ 

εθπαίδεπζεο ζηε ζέζε εξγαζίαο είλαη ε πξνζσπηθή θαζνδήγεζε (coaching), ε 

ελαιιαγή ζηηο ζέζεηο εξγαζίαο (job rotation), ε θαζνδήγεζε-θεδεκνλία (mentoring), ε 

επίδεημε (demonstration), ε πξαθηηθή άζθεζε (internships), ε εθπαίδεπζε κε εξγαζηαθή 

ελεκέξσζε (job instruction training), ν εκπινπηηζκφο ζέζεσο εξγαζίαο (job enrichment) 

θαζψο θαη άιιεο (Υπηήξεο, 2001, ζει.137;  Μπνπξαληάο θαη Παπαιεμαλδξή, φ.π., 

ζει.292). 

΢ηε δεχηεξε πεξίπησζε, δειαδή ζηελ εθπαίδεπζε εθηφο ηεο ζέζεο εξγαζίαο (off 

the job training) πξέπεη λα δηαθξίλνπκε ηελ ελδνεπηρεηξεζηαθή, ε νπνία νξγαλψλεηαη 

θαη παξέρεηαη κέζα ζηελ επηρείξεζε θαη ηελ εμσεπηρεηξεζηαθή πνπ παξέρεηαη απφ 

ηξίηνπο ζε εξγαδφκελνπο ηεο επηρείξεζεο ζε ρψξνπο έμσ απφ απηή ( Μπνπξαληάο θαη 

Παπαιεμαλδξή, φ.π, ζει.287). Παξαδείγκαηα ηέηνησλ κεζφδσλ είλαη νη δηαιέμεηο 

(lectures), ε ππφδεζε ξφισλ (role playing), ε κειέηε πεξηπηψζεσλ (case-studies), ε 

εθπαίδεπζε επαηζζεζίαο (T-Group training),  ε ελεξγφο κάζεζε (action learning), ηα 

παλεπηζηεκηαθά καζήκαηα-πξνγξάκκαηα, ε εθπαίδεπζε ζε εηδηθά ζέκαηα, ε δπλακηθή 

νκάδσλ θαη νη δπλακηθέο αζθήζεηο (group dynamics, group exercises), ε δηακφξθσζε 

ζπκπεξηθνξάο (behavior modeling), νη πξνζνκνηψζεηο (simulations), ηα ζεκηλάξηα 

(seminars), θαζψο θαη άιιεο (Boella, φ.π., ζει.116; Υπηήξεο, 2001, ζει.147; 

Μπνπξαληάο θαη Παπαιεμαλδξή, φ.π., ζει.298,299). 
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΢ηε ηξίηε πεξίπησζε, ηεο εμ απνζηάζεσο εθπαίδεπζεο (distance learning)  

δηαθξίλνπκε ηε κέζνδν πξνγξακκαηηζκέλεο δηδαζθαιίαο θαη ηε κέζνδν e-learning. Ζ 

κέζνδνο πξνγξακκαηηζκέλεο δηδαζθαιίαο πξαγκαηνπνηείηαη είηε κέζσ ελφο εγρεηξηδίνπ 

είηε κέζσ ελφο ππνινγηζηή θαη νπζηαζηηθά παξνπζηάδεη γεγνλφηα, πξνβιήκαηα θαη 

εξσηήζεηο ζηνλ εθπαηδεπφκελν ν νπνίνο αληαπνθξίλεηαη κε απαληήζεηο, ιχζεηο 

αζθήζεσλ θ.ιπ. Δπίζεο παξέρεηαη αμηνιφγεζε ζρεηηθά κε ηελ νξζφηεηα ησλ 

απαληήζεψλ ηνπ.  

Ζ κέζνδνο e-learning ρξεζηκνπνηεί video ή ηειεδηάζθεςε. Ζ ηειεδηάζθεςε 

ρξεζηκνπνηείηαη  ζε κεγάιεο επηρεηξήζεηο κε πνιιά γεσγξαθηθά δηαζθνξπηζκέλα 

ππνθαηαζηήκαηα γηα ηελ  παξνρή πιεξνθνξηψλ γηα λέα πξντφληα, πνιηηηθέο, 

δηαδηθαζίεο θ.ιπ. Ζ ρξήζε video δίλεη ηε δπλαηφηεηα ζηνλ εθπαηδεπφκελν λα 

παξαθνινπζήζεη θάπνην κάζεκα πνπ παξαδίδεηαη  ζε δηαθνξεηηθφ γεσγξαθηθφ ρψξν 

θαη κπνξεί λα επέκβεη κέζσ ηειεθσληθήο γξακκήο λα δηαηππψζεη απνξίεο 

(Μπνπξαληάο θαη Παπαιεμαλδξή, φ.π., ζει.287, 303).  

 

4.1.3.4 Δθαξκνγή ηεο εθπαίδεπζεο 

 

΢ην ζηάδην απηφ ε επηρείξεζε εθαξκφδεη ηε κέζνδν πνπ έρεη επηιέμεη αθνχ εμεηάζεη 

ιεπηνκεξψο ηα πιενλεθηήκαηα θαη κεηνλεθηήκαηα ηεο θαζεκηάο. Πξέπεη λα ζεκεησζεί 

φηη ε ζσζηή εθαξκνγή ηεο εθπαίδεπζεο πεξηιακβάλεη ηελ ηήξεζε ηνπ 

ρξνλνδηαγξάκκαηνο, ηελ αθξίβεηα ζηελ πξνέιεπζε ησλ εθπαηδεπηψλ θαη 

εθπαηδεπνκέλσλ, ηε ζσζηή δηαλνκή ηνπ εθπαηδεπηηθνχ πιηθνχ θαη ηε θξνληίδα γηα ηελ 

θαιή ιεηηνπξγία ησλ ρψξσλ δηεμαγσγήο ηεο εθπαίδεπζεο. Δπίζεο απαξαίηεηε είλαη θαη 

ε ζπλερήο παξαθνινχζεζε ηεο εθπαηδεπηηθήο δηαδηθαζίαο, ψζηε λα δηαπηζησζεί θαηά 

πφζνλ έρνπλ επηιεγεί νη θαηάιιειεο εθπαηδεπηηθέο κέζνδνη γηα ηελ νινθιήξσζε ησλ 

πξνθαζνξηζκέλσλ εθπαηδεπηηθψλ ζηφρσλ (Μπνπξαληάο θαη Παπαιεμαλδξή, φ.π., 

ζει.304).  

 

4.1.3.5  Αμηνιφγεζε εθπαίδεπζεο 

 

Δίλαη γεγνλφο φηη κεηά ηελ εθαξκνγή ησλ δηαθφξσλ εθπαηδεπηηθψλ κεζφδσλ ε δηνίθεζε 

ηεο επηρείξεζεο ζα ζειήζεη λα βεβαησζεί γηα ηα απνηειέζκαηα ηεο εθάζηνηε 
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εθπαίδεπζεο. Έηζη, νη δηεπζχλνληεο ηα  πξνγξάκκαηα απηά, ρξεζηκνπνηνχλ δηάθνξνπο 

ηξφπνπο γηα λα αμηνινγήζνπλ ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα, φπσο γηα παξάδεηγκα ηε 

γλψζε ησλ εθπαηδεπνκέλσλ θαζψο εθθξάδεηαη ζε ζρεηηθά εξσηεκαηνιφγηα, ηηο 

ζπλεληεχμεηο, θαζψο θαη ηε κέηξεζε δεμηνηήησλ θαη γλψζεσλ πξηλ θαη κεηά ηελ 

εθπαίδεπζε (Καλειιφπνπινο, 2002, ζει.371). 

Ζ απνηειεζκαηηθφηεηα κπνξεί λα κεηξεζεί κε νηθνλνκηθνχο ή κε νηθνλνκηθνχο φξνπο, 

ζίγνπξα φκσο ε αμηνιφγεζε ζα πξέπεη λα γίλεη κε βάζε ηνπο ζηφρνπο πνπ είραλ ηεζεί 

απφ ηελ αξρή, γηα παξάδεηγκα έλα πξφγξακκα ζρεδηαζκέλν λα απμήζεη ηελ απφδνζε 

ησλ ππαιιήισλ κπνξεί λα θξηζεί κε βάζε ηελ επίδξαζε ζηελ παξαγσγηθφηεηα ηεο 

επηρείξεζεο, φρη φκσο βάζεη ηεο επίδξαζεο ζηελ ηθαλνπνίεζε ησλ ππαιιήισλ. Έηζη 

ινηπφλ ζα κπνξνχζε λα πξνηαζεί σο πην ζίγνπξε κέζνδνο ε ζχγθξηζε δχν νκάδσλ εθ 

ησλ νπνίσλ ε κηα ππνβάιιεηαη ζε εθπαίδεπζε θαη ε άιιε φρη, νπφηε ε ζχγθξηζε νδεγεί 

ζε θάπνηα ζπκπεξάζκαηα. Βέβαηα κηα ηέηνηα κέζνδνο ζα είρε έλαλ αξθεηά πςειφ 

βαζκφ δπζθνιίαο. 

Ζ κέζνδνο πνπ αλαπηχρζεθε απφ ηνλ Kirkpatrick ην έηνο 1976 απνηειεί ηελ πην 

ζπλεζηζκέλε πξνζέγγηζε ζηελ αμηνιφγεζε ελφο εθπαηδεπηηθνχ πξνγξάκκαηνο. Πην 

ζπγθεθξηκέλα ε ελ ιφγσ κέζνδνο αθνξά ηέζζεξα επίπεδα ζπιινγήο ζηνηρείσλ πνπ 

είλαη ηα αθφινπζα ( Καλειιφπνπινο, 2002, ζει.371): 

  ΢ηνηρεία αληίδξαζεο 

    Σα ζηνηρεία αληίδξαζεο αληηπξνζσπεχνπλ ην ειάρηζην επίπεδν αμηνιφγεζεο θαη 

έρνπλ λα θάλνπλ κε ηηο αληηδξάζεηο ησλ εθπαηδεπνκέλσλ γηα ην εθπαηδεπηηθφ 

πξφγξακκα. Ζ επηθέληξσζε  γίλεηαη ζε ζέκαηα φπσο ε δηάξθεηα ηνπ πξνγξάκκαηνο, 

ην βάζνο, ν ξπζκφο, ην επίπεδν δπζθνιίαο θ.ιπ. 

   ΢ηνηρεία κάζεζεο 

   Σα ζηνηρεία απφ απηφ ην επίπεδν αθνξνχλ  ηελ θαηλνχξηα γλψζε πνπ απνθηήζεθε 

απφ ηνπο εθπαηδεπνκέλνπο. Οη πιεξνθνξίεο ζπγθεληξψλνληαη ζπρλά κέζσ εηδηθψλ 

ηεζη ή ζπζηεκαηηθψλ δηαδηθαζηψλ αμηνιφγεζεο θαη φρη κε ην λα εξσηψληαη απιψο νη 

εξγαδφκελνη αλ αηζζάλνληαη πεξηζζφηεξν επαξθείο θαη εηδηθνί ζε ζρέζε κε πξηλ. 

  ΢ηνηρεία ζπκπεξηθνξάο 

   Σα ζηνηρεία απηά αθνξνχλ ηελ άκεζε δνθηκαζία ησλ θαηλνχξησλ δεμηνηήησλ θαη ην 

εξψηεκα πνπ ηίζεηαη είλαη αλ κπνξεί ν εθπαηδεπφκελνο λα απνδψζεη ζχκθσλα κε ηηο 

αλακελφκελεο πξνζδνθίεο. 
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  ΢ηνηρεία απνηειεζκάησλ 

   Σν ζπγθεθξηκέλν επίπεδν αμηνιφγεζεο αζρνιείηαη κε ηελ έθηαζε ζηελ νπνία ην 

εθπαηδεπηηθφ πξφγξακκα παξάγεη ζεηηθά απνηειέζκαηα ζην ρψξν εξγαζίαο θαη κε 

ηελ επίδξαζε ηεο εθπαίδεπζεο ζηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο επηρείξεζεο. Βέβαηα 

πνιιέο θνξέο είλαη δχζθνιν λα αμηνινγεζεί αλ γηα παξάδεηγκα ε βειηίσζε ζηελ 

παξαγσγηθφηεηα νθείιεηαη ζην εθαξκνζκέλν εθπαηδεπηηθφ πξφγξακκα ή ζε άιινπο 

παξεκβαηηθνχο παξάγνληεο φπσο είλαη νη ηερλνινγηθέο θαηλνηνκίεο, νη θαιχηεξεο 

δεκφζηεο ζρέζεηο θαη θνηλσληθέο ζπλζήθεο ζην ρψξν εξγαζίαο θ.ιπ. 

΢πρλά δελ απνδίδεηαη ε ζεκαζία πνπ αλαινγεί ζηε θάζε ηεο αμηνιφγεζεο. Απηφ 

κπνξεί λα νθείιεηαη ζηελ αδηαθνξία ηεο δηνίθεζεο ή αθφκα ζηε δπζθνιία ζπιινγήο 

ζηνηρείσλ ή θαη ζε άιινπο παξάγνληεο. ΢ε θάζε πεξίπησζε νη επηρεηξήζεηο πξέπεη λα 

είλαη ηνπιάρηζηνλ ζε ζέζε λα αμηνινγνχλ ηα κεηνλεθηήκαηα θαη ηα πιενλεθηήκαηα ελφο 

εθπαηδεπηηθνχ πξνγξάκκαηνο αιιηψο ε αμία ελφο ηέηνηνπ πξνγξάκκαηνο είλαη 

ακθίβνιε θαη ε δηνίθεζε κπνξεί λα ζεσξήζεη φηη δελ ππάξρεη ιφγνο λα ζπλερηζηεί απηφ. 

 

4.1.4  Ζ εθπαίδεπζε ζηα ηκήκαηα ηεο μελνδνρεηαθήο κνλάδαο 

 

Σν θάζε ηκήκα ηνπ μελνδνρείνπ ιεηηνπξγεί δηαθνξεηηθά θαη γη‟ απηφ ε εθπαίδεπζε 

δηαθέξεη απφ ηκήκα ζε ηκήκα. Γηα παξάδεηγκα νη ππάιιεινη ππνδνρήο πξέπεη λα 

εθπαηδεχνληαη γηα λα πξνζθέξνπλ ηθαλνπνηεηηθή θαη επράξηζηε εμππεξέηεζε ζηνπο 

πειάηεο. Πην ζπγθεθξηκέλα είλαη απαξαίηεην κέζσ ηεο εθπαίδεπζεο λα ιάβνπλ 

επαγγεικαηηθέο γλψζεηο, λα κάζνπλ μέλεο γιψζζεο θαη λα απνθηήζνπλ ηαθη θαη 

δηπισκαηία. Δπίζεο ρξήζηκε θξίλεηαη θαη  ε εθπαίδεπζε ζε ζέκαηα ηερλνινγίαο φπσο 

π.ρ. ειεθηξνληθφ ηαρπδξνκείν, ειεθηξνληθή πιεξνθνξία θ.ιπ. (Λαινχκεο θαη Ρνχπαο, 

φ.π., ζει.168).   

Σν πξνζσπηθφ νξφθσλ, φπσο είδακε ζε έξεπλα πνπ αλαθέξζεθε ζην ηξίην θεθάιαην 

παίδεη ζεκαληηθφ ξφιν σο πξνο ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ θαη ηε δεκηνπξγία 

πηζηήο πειαηείαο. Γη‟ απηφ πξέπεη λα εθπαηδεχεηαη ζπλερψο ζε ζέκαηα πνπ αθνξνχλ 

ηελ θαζαξηφηεηα π.ρ. ην πφζν ζπρλά πξέπεη λα πιέλνληαη νη θνπβέξηεο ή λα 

αιιάδνληαη ηα ζεληφληα ή λα θαζαξίδνληαη ή αθφκε θαη ην πφζν ζπρλά πξέπεη λα 

αεξίδνληαη ηα ζηξψκαηα ησλ θξεβαηηψλ. Έηζη  ην πξνζσπηθφ ζα απνθηήζεη ηηο 

απαηηνχκελεο ηθαλφηεηεο θαη ηερληθέο δεμηφηεηεο, ψζηε λα κε θζαξεί ε δηακνλή ηνπ 

πειάηε (Καλειιφπνπινο, 1990, ζει.113). 
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΢ηηο θξαηήζεηο δσκαηίσλ θαη ζηηο νηθνλνκηθέο ππεξεζίεο νη ππάιιεινη πξέπεη λα 

εηζάγνληαη ζην πξφβιεκα ησλ θξαηήζεσλ θαη ζηελ πξφβιεςε κηαο νξγάλσζεο πνπ λα 

δηεπθνιχλεη ηε δνπιεηά ηνπ ξεζεςηνλίζη, λα πεξηνξίδεη ηα ιάζε θαη λα εμαζθαιίδεη κηα 

άξηζηε εμππεξέηεζε. Οη εξγαδφκελνη ζην ηκήκα ησλ νηθνλνκηθψλ ππεξεζηψλ, πξέπεη 

λα έρνπλ γλψζε ηεο απαηηνχκελεο ινγηζηηθήο, λα είλαη ηίκηνη θαη παξαηεξεηηθνί θαζψο 

θαη λα ειέγρνπλ πξνζεθηηθά ηνπο ινγαξηαζκνχο ησλ πειαηψλ πξηλ ηνπο παξαδψζνπλ 

γηα λα απνθεχγνληαη ιάζε πνπ ελδερνκέλσο λα απνηειέζνπλ ζεκείν δπζθήκηζεο ηνπ 

μελνδνρείνπ. Ζ εθπαίδεπζή ηνπο πεξηιακβάλεη ηε ζσζηή ελεκέξσζε ινγαξηαζκψλ, ηε 

γλψζε ησλ δηάθνξσλ κεζφδσλ θξάηεζεο ησλ δσκαηίσλ θαζψο θαη ηε ζσζηή 

ζπκπεξηθνξά θαη εμππεξέηεζε. Δπίζεο είλαη ζεκαληηθή ε εθπαίδεπζε ζηηο εμειίμεηο ηεο 

ειεθηξνληθήο ινγηζηηθήο.  (Λαινχκεο θαη Ρνχπαο, φ.π., ζει.169). 

Οη αρζνθφξνη, είλαη ππάιιεινη κε ηνπο νπνίνπο ν πειάηεο έξρεηαη ζε άκεζε επαθή 

φηαλ θζάζεη  θαη ζπληεινχλ ζηελ πξψηε εληχπσζε πνπ ζα ηνπ δεκηνπξγεζεί γηα ην 

μελνδνρείν. Δίλαη ππεχζπλνη γηα ηε κεηαθνξά θαη ηνπνζέηεζε ησλ απνζθεπψλ ηνπ 

πειάηε ζην δσκάηην, αιιά θαη γηα ηνλ έιεγρν εθνδηαζκνχ ηνπ δσκαηίνπ θαη πξέπεη λα 

είλαη έηνηκνη λα απαληήζνπλ ζε ηπρφλ εξσηήζεηο πνπ ζα ηνπο θάλεη ν πειάηεο. Γη‟ απηφ 

ε εθπαίδεπζή ηνπο ζα πξέπεη λα αλαθέξεηαη ζηε βειηίσζε ηεο αλάπηπμεο ησλ 

αλζξσπίλσλ ζρέζεσλ θαη ζηελ πξνζαξκνγή ηνπο ζηα αλάινγα πξφηππα 

ζπκπεξηθνξάο (Λαινχκεο θαη Ρνχπαο, φ.π., ζει.169). 

Οη ζεξβηηφξνη / εο έξρνληαη ζε άκεζε επαθή κε ηνπο πειάηεο θαη πξέπεη λα αθήλνπλ 

άξηζηεο εληππψζεηο  κε ηελ θαιή ζπκπεξηθνξά ηνπο θαη ηε γξήγνξε εμππεξέηεζή ηνπο. 

΢εκαληηθφ ξφιν παίδεη νπσζδήπνηε ε εκθάληζε πνπ πξέπεη λα είλαη πξνζεγκέλε. 

Δπίζεο ε εθπαίδεπζή ηνπο ρξεηάδεηαη λα πεξηιακβάλεη ηηο αθφινπζεο βαζηθέο αξρέο 

(Καλειιφπνπινο, 1990, ζει.109): 

1. Καηά ηελ παξαγγειία είλαη απαξαίηεηε ε θηιηθή ζηάζε, ην ρακφγειν θαη έλαο 

επγεληθφο ραηξεηηζκφο πξνο ηνλ πειάηε. 

2. Πξέπεη λα ππάξρεη πιήξεο γλψζε φισλ ησλ εηδψλ πνπ κπνξεί λα δηαζέζεη ε 

επηρείξεζε. 

3. Καηά ην ζεξβίξηζκα δελ επηηξέπνληαη ιάζε. 

4. Απαγνξεχεηαη ην άγγηγκα ηνπ ρείινπο ησλ πνηεξηψλ. 

5.  ΋ηαλ αλαθνηλψλεηαη ην πνζφ ηνπ ινγαξηαζκνχ, είλαη απαξαίηεην λα επηδεηθλχεηαη ην 

έληππν ζηνλ πειάηε. 
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6. Αθνχ ζεξβηξηζηνχλ φια ηα ηξαπέδηα πξέπεη νη ζεξβηηφξνη λα παξακέλνπλ ζηε ζέζε 

ηνπο θαη λα ηαθηνπνηνχλ νηηδήπνηε ρξεηάδεηαη κέζα ζηελ αίζνπζα. 

7. ΢ηηο πεξηπηψζεηο πνπ ππάξρεη θφξηνο εξγαζίαο θαη δελ είλαη εθηθηφ λα εμππεξεηεζεί 

άκεζα έλα ηξαπέδη, ζεσξείηαη ζσζηφ λα θαζεζπράζνπλ ηνπο πειάηεο ιέγνληάο ηνπο 

«ζα είκαη ακέζσο θνληά ζαο». 

Έλα αθφκε βαζηθφ ηκήκα ζηηο μελνδνρεηαθέο κνλάδεο είλαη ην ηκήκα καγεηξηθήο. Ζ 

εθπαίδεπζε εθεί γίλεηαη βάζεη θάπνησλ πξνηχπσλ ηα νπνία πξέπεη πάληνηε λα 

ηεξνχληαη, ψζηε φια ηα εδέζκαηα πξηλ βγνπλ απφ ηελ θνπδίλα, λα έρνπλ θξηζεί ηέιεηα 

βάζεη ησλ πξνηχπσλ απηψλ. Γηα παξάδεηγκα ε θαηαζθεπή ελφο θέηθ θξίλεηαη 

επηηπρεκέλε αλ ζχκθσλα κε ην πξφηππν έρεη ην νξηζκέλν χςνο, ηελ εκθάληζε θαη ηε 

γεχζε. Δίλαη ινηπφλ απαξαίηεην ε εθπαίδεπζε ζην ηκήκα καγεηξηθήο λα είλαη 

ζπζηεκαηηθά πξνγξακκαηηζκέλε θαη ζρεδηαζκέλε βήκα πξνο βήκα, ψζηε λα 

θαιχπηνληαη ηα ηπρφλ αδχλαηα ζεκεία ηνπ εθπαηδεπφκελνπ θαη λα αλαπηχζζνληαη ζε 

φζν ην δπλαηφλ κεγαιχηεξν βαζκφ νη ηερληθέο δεμηφηεηεο ηνπ. Φπζηθά θαηλνχξηεο 

κέζνδνη, ζπληαγέο θαη κεραλήκαηα απνηεινχλ ζέκαηα γηα επαλαιακβαλφκελεο 

εθπαηδεπηηθέο δηαδηθαζίεο (Καλειιφπνπινο, 1990, ζει.109;  Λαινχκεο θαη Ρνχπαο, 

φ.π., ζει.170). 

 

4.1.5 Έξεπλα γηα ηελ εθπαίδεπζε ησλ μελνδνρνυπαιιήισλ ζηα 

μελνδνρεία ηεο Κέξθπξαο 

 

Αο δνχκε ηα απνηειέζκαηα ηεο έξεπλαο ηνπ Λίβεξε φζνλ αθνξά ζηνλ ηξφπν 

εθπαίδεπζεο ηνπ πξνζσπηθνχ κεηά ηελ πξφζιεςή ηνπ. Ο πίλαθαο θαη ην δηάγξακκα 

πνπ αθνινπζνχλ καο δίλνπλ ηα απνηειέζκαηα (παξαηίζεληαη ζηελ επφκελε ζειίδα) : 
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Πίλαθαο 13: Σξφπνο εθπαίδεπζεο μελνδνρνυπαιιήισλ 

Πεγή: Λίβεξεο, Π. (2008), «Γηνίθεζε Πξνζσπηθνχ Ξελνδνρεηαθψλ Δπηρεηξήζεσλ», Έιιελ, 

Αζήλα, ζει.291 

 ΢πρλφηεηα Πνζνζηφ 

΢πλάδειθνη 91 70,0 

Πξντζηάκελνο 22 16,9 

Δηδηθά ΢εκηλάξηα 6 4,6 

Καλείο 11 8,5 

΢χλνιν 130 100 
 

Γηάγξακκα 11: Σξφπνο εθπαίδεπζεο μελνδνρνυπαιιήισλ 

       ΚΛΗΜΑΚΑ 

 

ΠΟΗΟ΢ ΢Α΢ ΔΚΠΑΗΓΔΤ΢Δ 

Πεγή: Λίβεξεο, Π. (2008), «Γηνίθεζε Πξνζσπηθνχ Ξελνδνρεηαθψλ Δπηρεηξήζεσλ», Έιιελ, 

Αζήλα, ζει.294  

΋πσο θαίλεηαη απφ ηελ έξεπλα ε εθπαίδεπζε ζηα μελνδνρεία ηεο  Κέξθπξαο γίλεηαη 

ζην κεγαιχηεξν πνζνζηφ απφ ηνπο ζπλαδέιθνπο, απφ ηνπο πξντζηάκελνπο ή δε 

γίλεηαη θαζφινπ. Μφλν έλα κηθξφ πνζνζηφ 4,6% παξαθνινπζεί εηδηθά ζεκηλάξηα. 

Δπίζεο, φπσο αλαθέξεηαη ζηελ έξεπλα πνπ εμεηάδνπκε, ηηο πεξηζζφηεξεο θνξέο ε 

εθπαίδεπζε γίλεηαη θαηά ηε δηάξθεηα ηεο εξγαζίαο θαη κφλν έλα κηθξφ πνζνζηφ 

εθπαηδεχεηαη εθηφο ηεο ζέζεο εξγαζίαο κε ηηο κεζφδνπο πνπ αλαιχζεθαλ αλσηέξσ ζην 

παξφλ θεθάιαην. Απηφ ζπκβαίλεη θπξίσο γηαηί νη επηρεηξήζεηο πξνζαλαηνιίδνληαη ζηε 

κείσζε ηνπ θφζηνπο θαη πξνζιακβάλνπλ ην πξνζσπηθφ κφλν φηαλ αλνίμεη ην 

μελνδνρείν, ελψ είλαη ζεκαληηθά κηθξφο ν αξηζκφο ησλ πεξηπηψζεσλ πνπ νη 
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επηρεηξήζεηο θξνληίδνπλ γηα ηελ δηα κέζνπ ηξίησλ εθπαίδεπζε ησλ ππαιιήισλ ηνπο. ΢ε 

νξηζκέλεο πεξηπηψζεηο κάιηζηα (θαη ζπγθεθξηκέλα ζε έλα πνζνζηφ 30%) δελ 

πιεξψλνπλ ηνπο ππαιιήινπο ηνπο θαηά ηε δηάξθεηα ηεο εθπαίδεπζεο, πξνθεηκέλνπ θαη 

πάιη λα κεηψζνπλ ην θφζηνο ηνπο (Λίβεξεο, φ.π., ζει.291). 

Παξαηεξνχκε ινηπφλ φηη ζεκαληηθφ έιιεηκκα παξνπζηάδεηαη ζηελ εθπαίδεπζε ησλ 

λέσλ ππαιιήισλ νη νπνίνη, αληί λα εθπαηδεχνληαη κε δηάθνξεο κεζφδνπο (εληφο, εθηφο 

ηεο ζέζεο εξγαζίαο ή θαη κε άιιεο), καζαίλνπλ ηε δνπιεηά δερφκελνη θαζνδεγήζεηο ζην 

κεγαιχηεξν πνζνζηφ απφ ηνπο ζπλαδέιθνπο ηνπο. Φπζηθά απηφο ν ηξφπνο 

εθπαίδεπζεο δελ είλαη νινθιεξσκέλνο αιιά θαη ζπρλά νχηε απνδνηηθφο. 

 

4.1.6 Καηλνηφκεο κέζνδνη εθπαίδεπζεο ζηα μελνδνρεία 

 

Δθηφο απφ ηηο κεζφδνπο πνπ έρνπλ ήδε αλαθεξζεί, ηα ηειεπηαία ρξφληα θάπνηεο 

θαηλνηφκεο κνξθέο εθπαίδεπζεο έρνπλ αξρίζεη λα εθαξκφδνληαη ζηα μελνδνρεία. Γηα ην 

ιφγν απηφ, νη πειάηεο ζε θάπνηα απφ ηα κεγαιχηεξα μελνδνρεία παγθνζκίσο, δε ζα 

πξέπεη λα μαθληαζηνχλ αλ δνπλ κηα θακαξηέξα λα παξαθνινπζεί βίληεν κέζσ 

ζπζθεπήο «i–Pod» ή θάπνηνλ εξγάηε λα ρξεζηκνπνηεί ηε ζπζθεπή «Sony 

PlayStation». Γε ζεκαίλεη φηη δελ αζρνινχληαη κε ηε δνπιεηά ηνπο, αιιά φηη 

ρξεζηκνπνηνχλ θαηλνηφκεο κεζφδνπο εθπαίδεπζεο. Πξφζθαηα θάπνηα απφ ηα πην 

δηάζεκα μελνδνρεία φπσο ην «Marriott Intercontinental», ην «Hilton Hotels Corp.» θαη 

ην «Wyndham Hotel Group», έρνπλ αξρίζεη λα ρξεζηκνπνηνχλ θαηλνχξηεο κεζφδνπο 

εθπαίδεπζεο κε ηε βνήζεηα ηεο ηερλνινγίαο (Johnson, 2007, ζει.70). 

Ζ ζηξαηεγηθή εθαξκνγήο απηψλ ησλ θαηλνηφκσλ κεζφδσλ δεκηνπξγεί κηα ζεηξά 

πιενλεθηεκάησλ ζηηο επηρεηξήζεηο πνπ ηελ αθνινπζνχλ, φπσο ε ηαρχηεηα θαη ε 

απνδνηηθφηεηα. ΢ρεηηθά κε ηελ επθνιία ηεο ρξήζεο ησλ κεζφδσλ απηψλ, παξφιν πνπ 

αξρηθά ππήξραλ θφβνη ιφγσ ηεο δηαθνξεηηθφηεηαο ησλ ειηθηψλ ησλ εξγαδνκέλσλ αιιά 

θαη ησλ δηαθνξεηηθψλ επηπέδσλ εθπαίδεπζεο, ηειηθά απνδείρζεθε φηη απηά δελ 

απνηεινχλ πξφβιεκα. Φπζηθά πξέπεη λα γίλεη θαηαλνεηφ φηη απηέο νη λέεο κέζνδνη 

ζπκπιεξψλνπλ θαη δελ αληηθαζηζηνχλ ηηο παξαδνζηαθέο κεζφδνπο εθπαίδεπζεο ηνπ 

πξνζσπηθνχ μελνδνρείσλ. Ο Kimo Kippen αληηπξφεδξνο ηνπ θέληξνπ «Learning 

Center of Excellence» ηνπ μελνδνρείνπ «Marriott Intercontinental» επηζήκαλε ηα εμήο:  

«είλαη απαξαίηεην λα ζπκφκαζηε φηη ε κεγαιχηεξε αμία είλαη ε πξνζσπηθή επαθή, γηαηί 

είλαη θάηη πνπ ην επηζπκνχλ νη εξγαδφκελνη, γη‟ απηφ θαη νη παξαδνζηαθέο κέζνδνη δε ζα 
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εγθαηαιεηθζνχλ». Ο ίδηνο μεθίλεζε ηε ρξήζε ηνπ «Sony PlayStation» σο εξγαιείν 

εθπαίδεπζεο  ζην μελνδνρείν «Springhill Suites». Σν ελ ιφγσ εξγαιείν πεξηιακβάλεη 

ηελ πξνβνιή ελφο βίληεν, κέζσ ηνπ νπνίνπ ηα κέιε ηεο δηνίθεζεο θαισζνξίδνπλ ηνπο 

θαηλνχξηνπο ππαιιήινπο θαη ηνπο παξνπζηάδνπλ ηα βαζηθά ζηνηρεία ηεο εηαηξίαο. 

Έλα απφ ηα κεγαιχηεξα πιενλεθηήκαηα ησλ πξσηνπνξηαθψλ κεζφδσλ εθπαίδεπζεο , 

είλαη φηη κπνξνχλ λα παξέρνπλ άκεζε εθπαίδεπζε ζε άηνκα ή νκάδεο αηφκσλ πνπ 

είλαη κηθξέο ζε αξηζκφ, γηα λα ζρεκαηίζνπλ ηάμε (παξαδνζηαθήο εθπαίδεπζεο). O 

Steve Schuller,  αληηπξφεδξνο ηνπ μελνδνρείνπ «Wyndham Hotel Group», ηφληζε φηη 

λένη ππάιιεινη πξνζιακβάλνληαη ζπλερψο θαη επηδίσμε ηνπ μελνδνρείνπ είλαη λα 

βεβαησζεί φηη φινη κπνξνχλ λα έρνπλ πξφζβαζε ζηε κάζεζε ηε ζηηγκή πνπ ην 

ρξεηάδνληαη, δειαδή απεπζείαο κεηά ηελ πξφζιεςή ηνπο. Γηα ην ιφγν απηφ ν  Schuller 

εηζήγαγε ζην μελνδνρείν «Wyndham» ην θέληξν «Worldwide University School of 

Hospitality Operations», ην νπνίν πεξηιακβάλεη έλα δηαδηθηπαθφ ζχζηεκα πνπ 

νλνκάδεηαη «My Portal». Σν ζχζηεκα δίλεη ηε δπλαηφηεηα ζηνπο λένπο εξγαδφκελνπο 

λα εηζέξρνληαη ζε απηφ θαη λα ιακβάλνπλ αξρηθέο νδεγίεο ζρεηηθά κε ηε ζέζε εξγαζίαο 

ηνπο, δειαδή έλα ρξνλνδηάγξακκα κε ηνπο ζηφρνπο πνπ πξέπεη λα επηηεπρζνχλ γηα 

ηελ εθάζηνηε ζέζε. Δπίζεο, ην ζχζηεκα δίλεη ηε δπλαηφηεηα ζηε δηνίθεζε ηεο 

επηρείξεζεο λα παξαθνινπζεί ηελ πξφνδν, δειαδή ηελ εμέιημε ηνπ θάζε εξγαδφκελνπ. 

Ζ εθπαίδεπζε κέζσ ηεο ζπζθεπήο «i-Pod» αλακέλεηαη λα βνεζήζεη ηνπο εξγαδφκελνπο 

λα εμαζθεζνχλ ζε πην ζπάληεο πεξηπηψζεηο εμππεξέηεζεο πειαηψλ, φπσο π.ρ. λα 

ζηέιλνπλ πειάηεο ζε άιια μελνδνρεία ιφγσ ππεξάξηζκσλ θξαηήζεσλ (overbooking), 

λα αληηκεησπίδνπλ ζσζηά ηελ πεξίπησζε πνπ θάπνηνο  πειάηεο θιεηζηεί ζην αζαλζέξ 

ηνπ μελνδνρείνπ ή ηελ πεξίπησζε πνπ ραιάζεη ν ζπλαγεξκφο θσηηάο θ.ιπ. 

Δίλαη ζεκαληηθφ λα αλαθεξζεί φηη ηέηνηνπ είδνπο πξσηνπνξηαθέο κέζνδνη  θάλνπλ ηνπο 

εξγαδφκελνπο πην ελζνπζηψδεηο απέλαληη ζηε δνπιεηά ηνπο. Γηα παξάδεηγκα ε ρξήζε 

ηνπ «i-Pod» θξαηά ην ελδηαθέξνλ ηνπο ακείσην, αθνχ είλαη έλαο ηξφπνο εθπαίδεπζεο 

λένο θαη δηαθνξεηηθφο απφ φζα έρνπλ ζπλεζίζεη. 

Ζ αιπζίδα μελνδνρείσλ «Hampton Hotels», ρξεζηκνπνηεί έλα πξφγξακκα εθπαίδεπζεο 

κε ηελ νλνκαζία «The Buckingham Co.‟s Root Learning Program» ην νπνίν εθπαηδεχεη 

ηνπο ππαιιήινπο κε ρξήζε νπηηθψλ κέζσλ θαη θάλνληάο ηνπο εξσηήζεηο, ψζηε λα 

βγάινπλ κφλνη ηνπο ηα ζπκπεξάζκαηά ηνπο. Σν πξφγξακκα απηφ νπζηαζηηθά 

απνηειείηαη απφ έλαλ «εηθνληθφ εθπαηδεπηή», κε ηνλ νπνίν έξρεηαη ζε επαθή ν 

ππάιιεινο κέζσ βίληεν. Ο «εηθνληθφο εθπαηδεπηήο» επηθνηλσλεί κε ην ρξήζηε θαη 

ππάξρεη ε δπλαηφηεηα ζπκπιήξσζεο αζθήζεσλ ζσζηφ ή ιάζνο. 
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Οη εηδηθνί έρνπλ ζπκθσλήζεη φηη αλ απηά ηα θαηλνηφκα εξγαιεία βνεζήζνπλ ηνπο 

ππαιιήινπο λα αζρνιεζνχλ πην νπζηαζηηθά κε ηηο δνπιεηέο ηνπο, απηφ επλνεί φρη κφλν 

ηνπο εξγαδφκελνπο, αιιά θαη ηνλ ηδηνθηήηε ηεο επηρείξεζεο ή ηνλ κάλαηδεξ. ΢ε θάζε 

πεξίπησζε, κηα αθνζησκέλε νκάδα ππαιιήισλ ζα νδεγήζεη ζε απφθηεζε 

επαλαιακβαλφκελσλ πειαηψλ θαη απηφ κε ηε ζεηξά ηνπ ζα νδεγήζεη ζε θεξδνθνξία 

ηεο επηρείξεζεο (Johnson, 2007, ζει.70).  

 

4.1.7 Δθπαίδεπζε γηα άξηζηε παξνρή ππεξεζηψλ: Ζ πεξίπησζε ηεο 

εηαηξίαο μελνδνρείσλ «Ritz-Carlton Hotel Co.» 

 

Ζ πεξίπησζε πνπ ζα εμεηάζνπκε αλαθέξεηαη ζηελ εηαηξία μελνδνρείσλ «Ritz-Carlton 

Hotel Co.» πνπ κε ηελ εθαξκνγή ησλ θαηάιιεισλ πξνγξακκάησλ εθπαίδεπζεο ησλ 

ππαιιήισλ ηεο, έρεη θαηαθέξεη λα βειηηψζεη ζε ζεκαληηθφ βαζκφ ηελ πνηφηεηα ζηηο 

ππεξεζίεο ηεο θαη λα απνηειέζεη πξφηππν ζηνλ θιάδν. ΢θνπφο ηεο παξνχζαο 

κειέηεο είλαη λα απνδεηρζεί ν θαηαιπηηθφο ξφινο ηεο εθπαίδεπζεο ησλ ππαιιήισλ 

ζηελ παξνρή πνηνηηθψλ ππεξεζηψλ, ζηελ ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ θαη θαηά ζπλέπεηα 

ζηελ θεξδνθνξία ηεο επηρείξεζεο. 

Ζ εηαηξεία «Ritz-Carlton Hotel Co.» δηαζέηεη 58 πνιπηειή μελνδνρεία παγθνζκίσο. Ζ 

εηαηξία έρεη ηδξχζεη έλα θέληξν γηα ηελ αλάπηπμε θαη εμάπισζε ησλ πξντφλησλ θαη 

ππεξεζηψλ ηεο κε ηελ νλνκαζία «Ritz-Carlton Leadership Center». Ζ  αληηπξφεδξνο 

ηνπ θέληξνπ, Diane Oreck, έρεη αλαιάβεη λα επηβεβαηψλεη φηη νη 27.501 ππάιιεινη ηεο 

εηαηξίαο εθπαηδεχνληαη θαηά κέζν φξν 284 ψξεο θάζε ρξφλν. Μάιηζηα αηζζάλεηαη 

ηπρεξή πνπ ε εηαηξία δηαζέηεη 70 επαγγεικαηίεο πνπ αλαιακβάλνπλ ην θνκκάηη ηεο 

εθπαίδεπζεο θαη αλάπηπμεο ηνπ πξνζσπηθνχ. ΢ε θάζε μελνδνρείν ηεο εηαηξίαο ππάξρεη 

έλαο αθνζησκέλνο δηεπζπληήο νξγάλσζεο ηεο εθπαίδεπζεο ησλ ππαιιήισλ θαη ν 

αξηζκφο απηφο είλαη πξσηνθαλήο ζηελ μελνδνρεηαθή βηνκεραλία, αθνχ νη πεξηζζφηεξεο 

εηαηξίεο μελνδνρείσλ έρνπλ κφλν έλαλ αληηπξφεδξν εθπαίδεπζεο γηα θάζε 15 ή 20 

μελνδνρεία. 

Σν θέληξν «Ritz-Carlton Leadership Center», πνπ απνηειεί ηε βαζηθή πεγή 

εθπαίδεπζεο ηεο εηαηξίαο, απνηειείηαη απφ ηξία ζρνιεία, ην ζρνιείν ηεο άξηζηεο 

απφδνζεο (school of performance excellence) πνπ αλαιακβάλεη ηα πξνγξάκκαηα 

εθπαίδεπζεο θαη αλάπηπμεο ησλ ππαιιήισλ, ην ζρνιείν ηεο εγεζίαο θαη ηεο 

επηρεηξεκαηηθήο αξηζηείαο (school of leadership and business excellence), πνπ παξέρεη 
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εθπαίδεπζε γηα λα δεκηνπξγήζεη εγέηεο, θαζψο θαη ην ζρνιείν ηεο άξηζηεο παξνρήο 

ππεξεζηψλ (school of service excellence). Σν ηειεπηαίν μεθίλεζε λα ιεηηνπξγεί αθνχ ε 

εηαηξία θέξδηζε γηα δεχηεξε θνξά ην έηνο 1999 ην βξαβείν «Malcom Baldridge 

Quality Award» θαη δεκηνπξγήζεθε γηα λα απαληάεη ζηηο ρηιηάδεο εξσηήζεηο πνπ 

ιακβάλεη ην μελνδνρείν θάζε ρξφλν απφ αληαγσληζηέο ηνπ, πνπ ζέινπλ λα ζπγθξηζνχλ 

καδί ηνπ αθνχ ζεσξείηαη πξφηππν ζηνλ θιάδν. 

Σν θέληξν απηφ (Ritz-Carlton Leadership Center) ρξεψλεη ηνπο εμσηεξηθνχο πειάηεο 

πνπ ζέινπλ λα παξαθνινπζήζνπλ ηα πξνγξάκκαηα εθπαίδεπζεο θη έηζη ε εηαηξία θάζε 

ρξφλν έρεη θέξδνο 1,5 εθαηνκκχξην δνιάξηα, πνζφ ην νπνίν επαλεπελδχεη ζηε 

βειηίσζε ησλ  πξνγξακκάησλ εθπαίδεπζεο θαη αλάπηπμεο ηνπ πξνζσπηθνχ ηεο.  

Παξάδεηγκα απηήο ηεο επαλεπέλδπζεο είλαη έλα θαηλνχξην ζχζηεκα εθπαίδεπζεο 

γηα ην ηκήκα νξφθσλ (housekeeping), ην νπνίν σο γλσζηφλ είλαη έλα ηκήκα  φπνπ ε 

έιιεηςε θαηαλφεζεο ησλ πξνζδνθηψλ ηεο δνπιεηάο κπνξεί λα δεκηνπξγήζεη πξφβιεκα 

θαη λα απμήζεη ζεκαληηθά ηα ιεηηνπξγηθά θφζηε.  

Γη‟ απηφ ε νκάδα εθπαίδεπζεο ηνπ μελνδνρείνπ δεκηνχξγεζε έλα CD-ROM θαη έλα 

δηαδηθηπαθφ πξφγξακκα εθπαίδεπζεο, ψζηε λα δηαζθαιίζεη φηη νη πξντζηάκελνη ηνπ 

ηκήκαηνο νξφθσλ ζα κπνξνχλ λα αλαλεψλνπλ ην πξφγξακκα, βάζεη ησλ πξνηχπσλ 

πνπ ζέηεη θάζε θνξά ε εηαηξία. Οη ππάιιεινη ηνπ ηκήκαηνο νξφθσλ ρξεζηκνπνηνχλ 

απηφ ην ζχζηεκα εθπαίδεπζεο καδί κε κηα ζχληνκε δηαδηθαζία ειέγρνπ ηνπ δσκαηίνπ. 

Σα απνηειέζκαηα ησλ ειέγρσλ ησλ δσκαηίσλ απεηθνλίδνληαη ζε δηαγξάκκαηα ηα νπνία 

δείρλνπλ ηα δέθα θπξηφηεξα ιάζε ηεο εκέξαο, ηεο εβδνκάδαο, ηνπ κήλα θαη ηνπ ρξφλνπ. 

΢ην ηέινο ηεο εκέξαο ν πξντζηάκελνο ηνπ ηκήκαηνο αλαδεηά ηηο απαληήζεηο γηα ηα 

ιάζε πνπ έγηλαλ ζην πξφγξακκα εθπαίδεπζεο πνπ ηνπ έρεη δνζεί απφ ηελ νκάδα. Σελ 

επφκελε εκέξα, θαηά ηε δηάξθεηα ηεο θαζηεξσκέλεο ζπλάληεζήο ηνπ κε ηνπο 

ππφινηπνπο ππαιιήινπο, ηνπο εμεγεί ηη έγηλε ιάζνο θαη πψο απηφ ζα κπνξνχζε λα 

απνθεπρζεί. 

Ζ δηαδηθαζία απηή επέηξεςε ζην ηκήκα νξφθσλ  λα αληηθαηαζηήζεη ηελ εηήζηα 

εθπαίδεπζή ηνπ κε ζρεδφλ θαζεκεξηλή εθπαίδεπζε, ελψ παξάιιεια αχμεζε ηελ 

ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ σο πξνο ηελ θαζαξηφηεηα ησλ δσκαηίσλ απφ 82% ζε 92% 

ζε δηάζηεκα έμη κελψλ. Ζ Oreck ηνλίδεη φηη πξέπεη λα δίλεηαη ζεκαζία ζηε 

ιεπηνκέξεηα θαη ηα πξνγξάκκαηα εθπαίδεπζεο λα είλαη πάληα «θξέζθα», θαη 

ζχγρξνλα.2 

                                                           
2
 “Ritz-Carlton Hotel Co: Training for Service Excellence” (2005), Training, Vol. 42, No 3, pp.45-

46 
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Έλα αθφκε βαζηθφ ζηνηρείν πνπ καζαίλνπλ φινη νη ππάιιεινη ηνπ μελνδνρείνπ είλαη λα 

είλαη ζε εγξήγνξζε, δειαδή λα θαηαιαβαίλνπλ ηη είλαη απηφ πνπ ζέιεη ν πειάηεο, πξηλ 

ην δεηήζεη. Βέβαηα απηφ πξνυπνζέηεη φηη δελ πξέπεη λα δξνπλ κεραληθά, αιιά 

ελεξγεηηθά θαη απηφ επηηπγράλεηαη κέζσ ηεο θαηάιιειεο εθπαίδεπζεο. Ζ Oreck γηα ην 

ζθνπφ απηφ έρεη δεκηνπξγήζεη δξαζηεξηφηεηεο φπσο ηα «παηρλίδηα ηνπ κπαινχ» (mind 

games), γηα παξάδεηγκα θσηνγξαθίεο κε θξπκκέλεο εηθφλεο πνπ πξέπεη νη 

εξγαδφκελνη λα δηαθξίλνπλ. Δπίζεο, εθπαηδεχνληαη ψζηε λα βξίζθνπλ ηξφπνπο λα 

ζπλδένληαη πξνζσπηθά κε ηνπο πειάηεο, π.ρ. αλ θάπνηνο πειάηεο θνξάεη κηα κπινχδα 

κε έλα ινγφηππν, λα αξρίδνπλ κηα ζπδήηεζε κε αθνξκή απηφ. Πάληα ην δεηνχκελν είλαη 

ε παξνρή κηαο κνλαδηθήο, πξνζσπηθήο, αμέραζηεο εκπεηξίαο πξνο ηνλ πειάηε θαη νη 

ηξφπνη κε ηνπο νπνίνπο απηή κπνξεί λα επηηεπρζεί (Weinstein, 2008, ζει.40,41).  

 

4.2 Πξαθηηθέο ζπκβνπιέο γηα παξαθίλεζε ηνπ πξνζσπηθνχ γηα βειηίσζε 

ηεο πνηφηεηαο ζηηο ππεξεζίεο 

 

Ζ παξαθίλεζε ησλ ππαιιήισλ είλαη έλαο ηδηαίηεξα ζεκαληηθφο παξάγνληαο, θπξίσο 

ζηνλ μελνδνρεηαθφ θιάδν θαη ζπκβάιιεη θαζνξηζηηθά ζηελ επηηπρία ηεο μελνδνρεηαθήο 

κνλάδαο (Brymer, 1984, ζει.134). Ζ παξαθίλεζε  είλαη κηα θαηάζηαζε πνπ ππάξρεη 

κέζα ζην άηνκν. Οη ππάιιεινη παξαθηλνχληαη απφ κφλνη ηνπο, νη επφπηεο θαη νη 

νξγαληζκνί δεκηνπξγνχλ απιψο ηελ αηκφζθαηξα ή ηηο πξνυπνζέζεηο πνπ ζα 

επηηξέςνπλ λα ιάβεη ρψξα απηή ε δξαζηεξηφηεηα ή δηαλνεηηθή θαηάζηαζε 

(Καλειιφπνπινο, 1990, ζει.231). ΢ίγνπξα φιεο νη επηρεηξήζεηο ζέινπλ λα έρνπλ 

ππαιιήινπο νη νπνίνη παξαθηλνχληαη θαη είλαη παξαγσγηθνί, αιιά ην εξψηεκα είλαη 

θαηά πφζνλ έρνπλ δεκηνπξγήζεη ην θαηάιιειν πεξηβάιινλ ην νπνίν ζα επλνήζεη κηα 

ηέηνηα ζπκπεξηθνξά (Brymer, φ.π., ζει.135).  

Πνιιέο ζεσξίεο έρνπλ δηαηππσζεί φζνλ αθνξά ζηελ παξαθίλεζε. ΋πσο αλαθέξνπλ νη 

Makin, Cooper θαη Cox αιιά θαη ν Καλειιφπνπινο, ζχκθσλα κε ηε ζεσξία ηνπ  

Maslow (1940) φηαλ νη θπζηνινγηθέο αλάγθεο ηνπ αλζξψπνπ (ηξνθή, ελδπκαζία, ζηέγε 

θ.ιπ.) ηθαλνπνηνχληαη, ππεξηζρχνπλ άιιεο αλάγθεο (αζθάιεηαο-ζηγνπξηάο, θνηλσληθέο, 

αλαγλψξηζε, απηνπξαγκάησζε) νη νπνίεο πξέπεη λα ιακβάλνληαη ππφςηλ γηα ηελ 

ππνθίλεζε ηνπ. Άιιε ζεσξία πνπ έρεη δηαηππσζεί είλαη απηή ηνπ Herzberg (1966) ν 

νπνίνο δηαθξίλεη ηνπο παξάγνληεο πγηεηλήο (ζρέζεηο κε ηνλ πξντζηάκελν, ζπλζήθεο 

εξγαζίαο, κηζζφο, ζρέζεηο κε ζπλαδέιθνπο θ.ιπ.) πνπ κπνξνχλ λα δπζαξεζηήζνπλ 

ηνπο ππαιιήινπο θαη ηνπο παξάγνληεο ππνθίλεζεο (επίηεπγκα, αλαγλψξηζε, εξγαζία 
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θαζεαπηή, επζχλε, πξφνδν, αλάπηπμε) νη νπνίνη ραξαθηεξίδνπλ πεξηζηαηηθά / αίηηα 

εμαηξεηηθήο ηθαλνπνίεζεο ηνπ ππαιιήινπ (Makin, Cooper and Cox, 1989, ζει.34;  

Καλειιφπνπινο, 2003, ζει.361).  

Ο J.P. Magurn, αλαθέξεη κηα ζεηξά πξαθηηθψλ ηδεψλ φζνλ αθνξά ζηελ παξαθίλεζε 

ησλ ππαιιήισλ ζηα μελνδνρεία, δίλνληαο έηζη κηα ζθαηξηθή εηθφλα ηνπ ζέκαηνο ηεο 

παξαθίλεζεο (Καλειιφπνπινο, 1990, ζει.296): 

1. Αλαγλψξηζε ηνπ πξνζσπηθνχ θαη ηεο δνπιεηάο ηνπ 

Τπάξρεη έλαο ηξφπνο γηα λα θάλνπκε ην πξνζσπηθφ λα απνδψζεη θαιχηεξα ζηελ 

εξγαζία ηνπ θαη απηφο είλαη ην λα θάλνπκε έθθιεζε ζην ελδηαθέξνλ ηνπ. Απηφ κπνξεί 

λα ζπκβεί κέζσ ηεο ελζάξξπλζεο, ηεο αλαγλψξηζεο ηνπ ηη έρεη θαηαθέξεη θαη ηνπ 

επαίλνπ. Γελ ππάξρεη θίλδπλνο λα γίλνπλ νη άλζξσπνη «θαληαζκέλνη» επεηδή 

επαηλνχληαη, αληίζεηα, ε απνζάξξπλζε, ε ππνηίκεζε θαη ε εχξεζε ησλ ιαζψλ είλαη 

απηά πνπ πξνθαινχλ καηαηνδνμία. Βέβαηα ν έπαηλνο δελ πξέπεη λα δίλεηαη ζηα ηπθιά, 

επηπιένλ ζα πξέπεη λα θαηεπζχλεηαη ζηελ απφδνζε θαη φρη ζην ίδην ην άηνκν. Γηα 

παξάδεηγκα είλαη πξνηηκφηεξν λα πεη θάπνηνο ζηνλ πνξηηέξε ηεο εηζφδνπ φηη «ε 

είζνδνο θαίλεηαη πνιχ γνεηεπηηθή ζήκεξα», απφ ην λα ηνπ πεη φηη είλαη έλαο ηέιεηνο 

πνξηηέξεο. 

2. Σν πξνζσπηθφ πξέπεη λα αηζζάλεηαη ζεκαληηθφ 

΋ινη ζέινπκε λα αηζζαλφκαζηε ζεκαληηθνί ζαλ άηνκα. Σν ίδην ζπκβαίλεη θαη κε ηνπο 

ππαιιήινπο. Θέινπλ λα αηζζάλνληαη φηη ε δνπιεηά ηνπο έρεη θάπνην θχξνο θαη γφεηξν. 

Έηζη απμάλεηαη θαη ην πξνζσπηθφ ελδηαθέξνλ γηα ηελ εξγαζία ηνπο. Μηα ιχζε σο πξνο 

ηελ επίηεπμε απηνχ ηνπ βήκαηνο είλαη νη  ηίηινη εξγαζίαο. Έηζη γηα παξάδεηγκα κπνξεί 

λα δνζεί ζηελ θάζε εξγαζία ν πην επίηηκνο θαη ηαπηφρξνλα θαηάιιεινο πεξηγξαθηθφο 

ηίηινο, αθνχ κέζσ ηνπ ηίηινπ νη ππάιιεινη αηζζάλνληαη ζεκαληηθά πξφζσπα. 

3. Να «αθνχκε» ην πξνζσπηθφ 

΢πρλά νη ππάιιεινη απεπζχλνληαη ζε θάπνηνλ αλψηεξν, φηαλ έρνπλ πξνβιήκαηα ή 

παξάπνλα ή απιψο φηαλ θάηη «ηνπο θάζεηαη ζην ζηνκάρη». Σν λα κπνξνχλ νη αλψηεξνη 

λα αθνχλε πξνζεθηηθά θαη λα ζπκκεξίδνληαη απηά ηα πξνβιήκαηα, είλαη κηα απφ ηηο 

ζεκαληηθφηεξεο ηδηφηεηεο ελφο θαινχ κάλαηδεξ πξνζσπηθνχ. Γη‟ απηφ ζπρλά αθνχκε ην 

πξνζσπηθφ λα ιέεη: «Μνπ αξέζεη ν πξντζηάκελφο κνπ, γηαηί κπνξψ λα ηνπ κηιήζσ θαη 

κε πξνζέρεη φηαλ ηνπ κηιψ». 
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Έλα απφ ηα πην δχζθνια πξάγκαηα ζηνλ θφζκν είλαη λα αθνχκε ηνπο άιινπο ρσξίο λα 

ηνπο δηαθφπηνπκε ζπλερψο. ΋κσο, κφλν έηζη ζα κάζνπκε ηη ζθέθηνληαη θαη ηφηε ίζσο 

κπνξέζνπκε λα ιχζνπκε ην πξφβιεκά ηνπο, αιιά θαη λα ηνπο δψζνπκε ηελ επθαηξία 

λα εξεκήζνπλ αλ είλαη ηαξαγκέλνη. 

4. Η επνηθνδνκεηηθή θξηηηθή 

Αλ ε θξηηηθή γίλεηαη κε επνηθνδνκεηηθφ ηξφπν, ηφηε ην εζηθφ ησλ ππαιιήισλ 

αλπςψλεηαη. Ζ κφλε δηθαηνινγία γηα θξηηηθή είλαη ε δηφξζσζε ιαζψλ πνπ αιιηψο ζα 

έβιαπηαλ ηελ εξγαζία ή ηε ζπκπεξηθνξά ελφο αηφκνπ, κε κηα βιέςε πξνο απνθπγή 

κειινληηθψλ ιαζψλ. Αξρηθά πξέπεη λα θάλνπκε θάπνηα θνκπιηκέληα πνπ αμίδεη λα 

δνζνχλ, πξηλ ππνδείμνπκε ηηο ειιείςεηο θαη ην πψο ζα μεπεξαζηνχλ θαη ζην ηέινο, 

ρακνγειψληαο, λα δηαβεβαηψλνπκε ηελ ππνζηήξημή καο. Πξέπεη λα ζηγνπξεπηνχκε πσο 

φ,ηη ιέκε ην ελλννχκε θαη ν ζθνπφο καο είλαη λα βνεζήζνπκε θάπνηνλ λα μεπεξάζεη ηε 

δπζθνιία θαη λα ηνπ δείμνπκε φηη δελ ηνπ θξαηάκε θαθία. Με ιίγα ιφγηα πξέπεη λα ηνπ 

δείμνπκε πψο ζα βειηησζεί θαη λα εληζρχζνπκε ηελ πξνζπάζεηά ηνπ. 

Οη δηαηαγέο σο γλσζηφλ δελ αξέζνπλ ζε θαλέλαλ άλζξσπν. Οη θαιχηεξνη κάλαηδεξο, 

πξνρσξνχλ ηφζν, ψζηε λα θάλνπλ ην ίδην ην πξνζσπηθφ λα ππνδεηθλχεη ιχζεηο θαη 

ελέξγεηεο θη αλ απηέο θαίλνληαη λα θαηαιήγνπλ ζε απηφ πνπ απαηηείηαη, ηφηε ην 

πξνζσπηθφ δε βξίζθεηαη θαη ηφζν θάησ απφ δηαηαγέο, θαζψο είλαη απηνθαηεπζπλφκελν, 

κηα πνιχ πην επράξηζηε θαη παξαθηλεηηθή θαηάζηαζε απφ ην λα ζπκκνξθψλεηαη ζηηο 

απζηεξέο δηαηαγέο θάπνηνπ άιινπ. Σέινο, φηαλ θξηηηθάξνπκε πξέπεη λα ζηγνπξεπηνχκε 

φηη δελ αθνπγφκαζηε απφ θάπνηνλ άιιν, ή απφ ην ππφινηπν πξνζσπηθφ ή απφ ηνπο 

πειάηεο.  

5. Να ραηξεηάκε φιν ην πξνζσπηθφ καο 

Απαηηείηαη λα ραηξεηάκε φιν ην πξνζσπηθφ ιέγνληαο «θαιεκέξα» θ.ιπ. αθφκα θη αλ δελ 

αηζζαλφκαζηε επράξηζηα κε θάπνηνπο ππαιιήινπο. 

6. Να ζπδεηάκε άηππα κε ην πξνζσπηθφ καο 

Υσξίο λα ςάρλνπκε λα κάζνπκε θάηη γηα θάζε ππάιιειφ καο (ηελ πξνυπεξεζία ηνπο, 

ηα ρφκπη ηνπο, ηηο νηθνγέλεηέο ηνπο θ.ιπ.) κπνξνχκε λα θνπβεληηάδνπκε άηππα καδί 

ηνπο φηαλ ην επηηξέπνπλ νη θαηαζηάζεηο. Θα εθπιαγνχκε απφ ην πφζν πνιχ θαιή 

ζέιεζε ρηίδεηαη απφ ηέηνηεο «αζήκαληεο» ζεκειηψζεηο. 
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7. Να ζπκφκαζηε ηα νλνκαηεπψλπκα φισλ ησλ ππαιιήισλ καο 

Πάληα πξέπεη λα θαινχκε ην πξνζσπηθφ κε ην φλνκα ή ην επψλπκφ ηνπο, αθνχ έηζη 

μερσξίδεη ν θαζέλαο καο απφ ηνπο ππφινηπνπο αλζξψπνπο. Με απηφ  ηνλ ηξφπν  νη 

ππάιιεινη ληψζνπλ πσο ηνπο ζθεθηφκαζηε αξθεηά γηα λα ζέινπκε λα ηνπο 

μερσξίζνπκε απφ ηελ απξφζσπε κάδα ηεο ππφινηπεο αλζξψπηλεο θπιήο. 

8. Να είκαζηε «εγθσκηαζηηθνί» αθφκε θη φηαλ δελ ππάξρεη ζπγθεθξηκέλε αλάγθε 

Γηα παξάδεηγκα ιέγνληαο ζε κηα θακαξηέξα «θαίλεζαη πνιχ θνκςή ζήκεξα» κπνξνχκε 

λα γεκίζνπκε ηε κέξα ηεο. 

9. Να κελ εζηηάδνπκε ζηα ιάζε αιιά ζηα ζεηηθά ζεκεία 

Πνιινί κάλαηδεξο μεγξάθνπλ ην πξνζσπηθφ ηνπο γηα ην ηη δελ είλαη ή ηη δελ έρνπλ. 

Πξέπεη λα εθηηκήζνπκε ηνπο αλζξψπνπο ζηηο επηηπρίεο ηνπο θαη φρη ζηηο απνηπρίεο ηνπο 

θα ζχληνκα ζα αλαθαιχςνπκε  φηη ην λα δνπιεχνπκε κε ην πξνζσπηθφ είλαη πην θηιηθφ 

θαη επράξηζην θαη απφ ηελ άπνςε ηεο επηρείξεζεο πην επηθεξδέο, επεηδή ην 

πξνζσπηθφ ζα εξγάδεηαη κε ζέιεζε. 

 

4.3  ΢ηξαηεγηθή βειηίσζεο ηεο πνηφηεηαο ηνπξηζηηθψλ ππεξεζηψλ 

 

Απφ φζα έρνπλ ήδε αλαθεξζεί γίλεηαη αληηιεπηφ φηη ζηξαηεγηθφο ζηφρνο ηεο θάζε 

μελνδνρεηαθήο θαη γεληθφηεξα ηνπξηζηηθήο επηρείξεζεο, ζα πξέπεη λα είλαη ε 

ηθαλνπνίεζε ηνπ πειάηε. Με άιια ιφγηα, φπσο έρνπκε ήδε πεη, ρξεηάδεηαη λα 

εμαζθαιίδεηαη ε πνηφηεηα θαη ζηηο δχν δηαζηάζεηο ηεο, δειαδή ηφζν ζηελ ηερληθή φζν 

θαη ζηε ιεηηνπξγηθή. ΋ζνλ αθνξά ζηελ ηερληθή δηάζηαζε, απηή ζεσξείηαη δεδνκέλε 

απφ ηνλ πειάηε-ηνπξίζηα, αθνχ δε λνείηαη κηα μελνδνρεηαθή κνλάδα λα πζηεξεί π.ρ. ζε 

εγθαηαζηάζεηο, εμνπιηζκφ θ.ιπ. Ζ θάζε επηρείξεζε αλάινγα κε ηελ θαηεγνξία ζηελ 

νπνία αλήθεη θαη ην πξνθίι ησλ πειαηψλ πνπ εμππεξεηεί, πξέπεη λα έρεη εμαζθαιίζεη 

ην απαηηνχκελν πςειφ επίπεδν ζηελ ηερληθή δηάζηαζε ηεο πνηφηεηαο πνπ πξνζθέξεη.  

Ζ δηάζηαζε ηεο πνηφηεηαο πνπ απνηειεί ηελ εηδνπνηφ δηαθνξά θαη θάλεη ηνλ πειάηε λα 

ληψζεη επράξηζηα είλαη ε ιεηηνπξγηθή, αθνχ απηή θαζνξίδεη ηελ παξνρή πνηνηηθψλ 

ππεξεζηψλ θαη ζρεηίδεηαη κε ην πξνζσπηθφ ηνπ μελνδνρείνπ. Πην ζπγθεθξηκέλα 

ζρεηίδεηαη κε ηα αθφινπζα ζηνηρεία ηνπ πξνζσπηθνχ (Υπηήξεο, 2009): 
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  Σε θηιηθφηεηα, ηελ επγέλεηα θαη ηνπο ηξφπνπο ηνπ. 

  Σελ άκεζε αληαπφθξηζε θαη πξνζπκία ηνπ. 

  Σε θξνληίδα θαη ην ελδηαθέξνλ πνπ δείρλεη γηα ηνλ πειάηε. 

  Σελ εκθάληζή ηνπ. 

  Σελ πξσηνβνπιία ηνπ, γηα λα εμππεξεηήζεη ηνλ «αζπλήζηζην» ή ην δχζθνιν πειάηε,   

αιιά θαη ηελ ηθαλφηεηα θαη δηάζεζή ηνπ λα ιχζεη ηα πξνβιήκαηα ηνπ πειάηε. 

Ζ ζηξαηεγηθή βειηίσζεο ησλ ππεξεζηψλ ινηπφλ κηαο μελνδνρεηαθήο επηρείξεζεο, 

πξέπεη λα εζηηάζεη  ζηνπο εξγαδφκελνπο θαη ζηε δεκηνπξγία ελφο εξγαζηαθνχ 

πεξηβάιινληνο φπνπ απηνί ζα κπνξνχλ θαη ζα ζέινπλ λα παξάγνπλ πνηνηηθέο 

ππεξεζίεο.  

Απηφ είλαη πνιχ ζεκαληηθφ αλ αλαινγηζηεί θαλείο φηη ππάξρνπλ επηρεηξήζεηο νη νπνίεο 

κε ηελ πνιηηηθή πνπ εθαξκφδνπλ δελ επηηξέπνπλ ζηνπο ππαιιήινπο λα παξέρνπλ  ηε 

κέγηζηε εμππεξέηεζε ζηνπο πειάηεο ηνπο. Χο παξάδεηγκα κπνξεί λα αλαθεξζεί ε 

πεξίπησζε ελφο πειάηε πνπ θζάλεη ζην μελνδνρείν ζηε κία (01:00) κεηά ηα 

κεζάλπρηα, κεηά απφ κηα θνπξαζηηθή εκέξα θαη επηζπκεί λα δεηπλήζεη ζην δσκάηηφ 

ηνπ. Ζ ππεχζπλε ππάιιεινο γλσξίδεη φηη ζχκθσλα κε ηελ πνιηηηθή ηεο επηρείξεζεο ην 

γεχκα ζην δσκάηην είλαη δηαζέζηκν απφ ηηο επηά (19:00) ην απφγεπκα έσο ηα 

κεζάλπρηα (00:00), φκσο παξάιιεια μέξεη πνιχ θαιά φηη ε θνπδίλα είλαη αθφκε 

αλνηρηή θαη φηη φινη νη ππάιιεινη είλαη ζηηο ζέζεηο ηνπο. Ζ ππάιιεινο ινηπφλ έξρεηαη 

αληηκέησπε κε ην εμήο δίιεκκα: λα παξαβεί ηελ πνιηηηθή ηνπ μελνδνρείνπ θαη λα 

εμππεξεηήζεη ηνλ πειάηε, ή λα κελ παξεθθιίλεη θαζφινπ απφ ην πξφηππν 

ζπκπεξηθνξάο πνπ έρεη θαζνξηζηεί απφ ηε δηνίθεζε; (Shimko, 1994, ζει.18).  

Ζ απάληεζε είλαη φηη γηα λα ππάξμεη πιήξεο ηθαλνπνίεζε ζε θάζε αλάγθε ησλ 

πειαηψλ, πξέπεη λα αλαπηπρζνχλ «επέιηθηεο» πνιηηηθέο. Ζ πξνηππνπνίεζε 

ιεηηνπξγεί απνηειεζκαηηθά σο κέζν ειέγρνπ ηνπ θφζηνπο ησλ παξερφκελσλ 

ππεξεζηψλ, αιιά έρεη ην κεηνλέθηεκα φηη φινη νη πειάηεο αληηκεησπίδνληαη ην ίδην. Δίλαη 

ινηπφλ απαξαίηεην λα δίλεηαη πεξηζζφηεξε ειεπζεξία ζηνπο ππαιιήινπο, ψζηε λα 

θαζνξίδνπλ θάζε θνξά νη ίδηνη ηε ζρέζε εμππεξέηεζεο κε ηνλ θάζε πειάηε (Υπηήξεο, 

2009). Άξα ινηπφλ ζην παξάδεηγκα πνπ εμεηάδνπκε, ε ζσζηή αληίδξαζε ηεο 

ππεχζπλεο ππαιιήινπ είλαη λα επηθνηλσλήζεη κε ην ζεθ (κε ηνλ νπνίν ζα έρεη 

ζπδεηήζεη ηελ πηζαλφηεηα λα ζπκβεί έλα ηέηνην πεξηζηαηηθφ), θαη λα ηνλ ελεκεξψζεη γηα 

ηελ παξαγγειία. Έπεηηα λα δηαβεβαηψζεη ηνλ πειάηε φηη ζα κπνξέζεη λα δεηπλήζεη ζην 

δσκάηηφ ηνπ, θαη λα ηνλ ελεκεξψζεη γηα ηελ επηπιένλ  ρξέσζε πνπ ζα έρεη, ιφγσ ηεο 
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ψξαο, αθνχ ν ζεθ θαλνληθά δελ εξγάδνληαλ. Ο πειάηεο ζα δείμεη θαηαλφεζε θαη ζα 

αλαθνπθηζηεί ζηελ ηδέα φηη δε ζα ρξεηαζηεί λα βγεη απφ ην μελνδνρείν θαη θάησ απφ ηηο 

ζπλζήθεο απηέο ε επηπιένλ ρξέσζε ζα ηνπ θαλεί ινγηθή (Shimko, φ.π., ζει.22).  

Βέβαηα απηφ δε ζεκαίλεη φηη νη επηρεηξήζεηο πξέπεη λα ηθαλνπνηνχλ ηνλ πειάηε κε θάζε 

θφζηνο, αιιά απιψο φηη δελ είλαη επηζπκεηή ε «ηπθιή ππαθνή» ζηνπο θαλφλεο, αθνχ 

θάηη ηέηνην καθξνπξφζεζκα ελδέρεηαη λα απνδεηρζεί θαηαζηξνθηθφ γηα ηελ επηρείξεζε 

(Parasuraman, 1987, ζει.43). 

Δίλαη απαξαίηεην ινηπφλ λα δεκηνπξγεζεί κηα θνπιηνχξα ε νπνία ζα είλαη 

πξνζαλαηνιηζκέλε ζηνλ πειάηε-ηνπξίζηα. Ζ θνπιηνχξα απηή ζα δεκηνπξγήζεη έλα 

θιίκα ζην νπνίν νη ππάιιεινη ζα ληψζνπλ  άλεηα κε ηε δνπιεηά ηνπο θαη ζα 

πξνσζνχληαη νη αμίεο ηεο πξνζπκίαο γηα επειημία θαη ηεο δεκηνπξγηθφηεηαο, ψζηε λα 

βειηησζεί θαη ε πνηφηεηα ππεξεζηψλ (Parasuraman, φ.π., ζει.44).  

Ζ αιιαγή ηεο θνπιηνχξαο κηαο επηρείξεζεο ζίγνπξα δε κπνξεί λα πξνθχςεη άκεζα, 

αιιά ζηαδηαθά. Σν πξψην βήκα είλαη λα ζπλεηδεηνπνηήζεη ε δηνίθεζε ηελ αλαγθαηφηεηα 

δεκηνπξγίαο ελφο ηέηνηνπ πεξηβάιινληνο. Έπεηηα ζεκαληηθφ ξφιν παίδεη θαη ε 

επηβξάβεπζε ησλ ππαιιήισλ πνπ εθαξκφδνπλ ηηο αμίεο απηέο (Parasuraman, φ.π., 

ζει.45).  

Έλα θαιφ παξάδεηγκα είλαη ε ζηάζε πνπ θξάηεζε ν πξφεδξνο θαη  CEO ηεο εηαηξίαο 

«Metropolitan Life Insurance Company» John Greedon, ε νπνία έρεη πεξίπνπ 36.000 

ππαιιήινπο. O Greedon έζηεηιε έλα γξάκκα ζε φινπο ηνπο ππαιιήινπο, ζην νπνίν 

ηνπο ελεκέξσζε φηη ζα δηαλεκεζνχλ ρίιηα βξαβεία πνηφηεηαο, ησλ ρηιίσλ δνιαξίσλ 

ην έλα, ζηνπο ππαιιήινπο πνπ ζα θάλνπλ θάηη ην μερσξηζηφ, (δειαδή πνπ ζα 

πξνζθέξνπλ θάπνηα εληππσζηαθή εκπεηξία) γηα λα παξέρνπλ άξηζηε πνηφηεηα 

ππεξεζηψλ ζε θάπνηνλ πειάηε ηνπο. Ο θάζε ππάιιεινο έπξεπε λα θαηαγξάςεη ηελ 

εληππσζηαθή απηή εκπεηξία θαη πψο απηή ζπλέβαιιε ζηελ πςεινχ επηπέδνπ 

ηθαλνπνίεζε ηνπ πειάηε, θαζψο θαη ζηελ αχμεζε ηεο θήκεο ηεο εηαηξίαο σο πξνο ηελ 

παξνρή πνηνηηθψλ ππεξεζηψλ. Απηφ ην πξφγξακκα επηβξάβεπζεο , αλ θαη απιφ, έρεη 

πάξα πνιχ ζεηηθά απνηειέζκαηα σο πξνο ηε δεκηνπξγία κηαο θνπιηνχξαο 

πξνζαλαηνιηζκέλε ζηνλ πειάηε.  Πην ζπγθεθξηκέλα (Parasuraman, φ.π., ζει.45): 

  Πεξλάεη  ην κήλπκα ζε φινπο ηνπο ππαιιήινπο φηη ε δηνίθεζε ελδηαθέξεηαη 

πξαγκαηηθά γηα ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ. 

  Ζ απιφηεηα ηνπ πξνγξάκκαηνο θαλεξψλεη ηελ πξνζπκία ηεο δηνίθεζεο λα είλαη 

επέιηθηε θαη λα επηηξέςεη ζην πξνζσπηθφ λα ρξεζηκνπνηήζεη ηελ θξίζε ηνπ. 
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  Δλζαξξχλεη θαη πξνθαιεί ηνπο ππαιιήινπο λα γίλνπλ δεκηνπξγηθνί. 

  Με ηε ζπκκεηνρή φισλ ησλ ππαιιήισλ αλεμαξηήησο ηκήκαηνο, θαηαξγνχληαη ηα 

«φξηα» κεηαμχ ησλ ηκεκάησλ θαη πξνάγεηαη ε ελφηεηα απηψλ. 

Αλ ζέιακε λα αλαπηχμνπκε ηα βήκαηα κηαο ζηξαηεγηθήο ειέγρνπ θαη εμαζθάιηζεο ηεο 

πνηφηεηαο ππεξεζηψλ ζηελ μελνδνρεηαθή κνλάδα, απηά ζα ήηαλ ηα αθφινπζα 

(Υπηήξεο, 1996, ζει.153,154;  Υπηήξεο, 2009): 

1. Πξνζδηνξηζκφο ησλ θαηεγνξηψλ ησλ πειαηψλ ζηηο νπνίεο απεπζχλεηαη ε 

επηρείξεζε θαζψο θαη ησλ πξνζδνθηψλ, αλαγθψλ, απαηηήζεσλ θ.ιπ. απηψλ. 

2. Πξνζδηνξηζκφο ησλ ζηφρσλ θαη ησλ πνιηηηθψλ εμππεξέηεζεο θαη ηθαλνπνίεζεο 

ησλ πειαηψλ απηψλ. 

3. Καζνξηζκφο βαζηθψλ ζπζηεκάησλ, δηαδηθαζηψλ θαη πξνηχπσλ παξαγσγήο θαη 

παξνρήο ησλ ππεξεζηψλ (π.ρ. πξφηππα απφδνζεο πξνζσπηθνχ, πξφηππα 

ζπκπεξηθνξάο, ιεηηνπξγίαο κεραλεκάησλ θ.ιπ.), ιακβάλνληαο πάληα ππφςε ηελ 

αλάπηπμε πξσηνβνπιηψλ απφ ηνπο ππαιιήινπο θαη ηελ αλάπηπμε εμαηνκηθεπκέλεο 

ζρέζεο εμππεξέηεζεο κε ηνλ πειάηε. 

4. Αλάπηπμε θαη εθαξκνγή ζπζηεκάησλ θαη πξαθηηθψλ δηνίθεζεο αλζξσπίλσλ 

πφξσλ πνπ ζα δεκηνπξγήζνπλ θαηάιιεια ηθαλνχο, ππεχζπλνπο θαη 

ηθαλνπνηεκέλνπο εξγαδφκελνπο, νη νπνίνη ζα θξνληίζνπλ γηα ηελ θαιχηεξε δπλαηή 

εμππεξέηεζε θαη ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ-ηνπξηζηψλ. Οη πξαθηηθέο απηέο 

αλαθέξνληαη ζηελ επηινγή, ηελ πξφζιεςε, ηελ εθπαίδεπζε, ηελ αμηνιφγεζε, 

ηελ παξαθίλεζε θαη ηελ αληακνηβή ηνπ πξνζσπηθνχ. Δπίζεο, αλαθέξνληαη θαη 

ζηε δεκηνπξγία «θχθισλ πνηφηεηαο», δειαδή νκάδσλ πνπ ζπλαληψληαη εζεινληηθά 

είηε θαηά ηε δηάξθεηα ηεο εξγαζίαο ηνπο είηε κεηά απφ απηήλ (ή θαη ηα δχν), κε ζθνπφ 

ηε ιήςε απνθάζεσλ γηα επίιπζε πξνβιεκάησλ πνηφηεηαο (Schuler et al., φ.π, 

ζει.509). Δπηπιένλ ε εθπαίδεπζε πξέπεη λα είλαη θαηάιιειε γηα ην θάζε ηκήκα ηνπ 

μελνδνρείνπ, φζνλ αθνξά ζηηο ηερληθέο δεμηφηεηεο, αιιά θαη θπξίσο φζνλ αθνξά ζηηο 

δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο κε ηνπο πειάηεο. Σέινο, δελ πξέπεη λα βαζίδεηαη ε 

επηρείξεζε ζε κε κφληκνπο ππαιιήινπο (π.ρ. κεξηθήο απαζρφιεζεο) γηα ηελ 

επίηεπμε θαη δηαηήξεζε πςειήο πνηφηεηαο ππεξεζηψλ. 

5. Αλάπηπμε ζπζηεκάησλ παξαθνινχζεζεο θαη κέηξεζεο ησλ πξνηχπσλ πνπ 

έρνπλ ηεζεί αιιά θαη ηεο ηθαλνπνίεζεο ησλ πειαηψλ. Δπίζεο θξίλεηαη ζθφπηκε ε 

ζχγθξηζε ηεο πνηφηεηαο ησλ πξαγκαηηθά πξνζθεξφκελσλ ππεξεζηψλ ηεο 

επηρείξεζεο κε ηελ πνηφηεηα ησλ αληαγσληζηψλ. 
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6. Πξσηνβνπιίεο θαη δηνξζσηηθέο ελέξγεηεο γηα ηε βειηίσζε ηεο πνηφηεηαο πνπ ζα 

νδεγήζνπλ ζε ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ θαη ζε θεξδνθνξία ηεο επηρείξεζεο. 

΢ρεκαηηθά ε ζηξαηεγηθή απηή κπνξεί λα απεηθνληζηεί σο εμήο : 

΢ρήκα 10: ΢ηξαηεγηθή βειηίσζεο ηεο πνηφηεηαο ησλ ηνπξηζηηθψλ ππεξεζηψλ 

Πεγή: Υπηήξεο, Λ. (2009), «΢ηξαηεγηθή βειηίσζεο ηεο πνηφηεηαο ππεξεζηψλ ζηηο ηνπξηζηηθέο 

επηρεηξήζεηο», ζει.6 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Πξνζδνθίεο, αλάγθεο, απαηηήζεηο θαη 

εκπεηξίεο πειαηψλ - ηνπξηζηψλ 

΢ηφρνη θαη πνιηηηθή εμππεξέηεζεο  / 

ηθαλνπνίεζεο πειαηψλ 

΢πζηήκαηα, δηαδηθαζίεο θαη 

πξφηππα παξαγσγήο θαη 

παξνρήο ππεξεζηψλ 

΢πζηήκαηα 

παξαθνινχζεζεο θαη 

κέηξεζεο ηνπ βαζκνχ 

ηθαλνπνίεζεο ηνπ  πειάηε 

Πξσηνβνπιίεο θαη 

δηνξζσηηθέο ελέξγεηεο γηα ηε 

βειηίσζε ηεο πνηφηεηαο 

ππεξεζηψλ 

Πνηνηηθέο ππεξεζίεο θαη 

ηθαλνπνηεκέλνη πειάηεο 

΢πζηήκαηα θαη 

πξαθηηθέο δηνίθεζεο 

αλζξσπίλσλ πφξσλ 

Ηθαλνπνηεκέλνη εξγαδφκελνη 

πνπ γλσξίδνπλ, κπνξνχλ 

θαη ζέινπλ λα εμππεξεηνχλ 

ηνλ πειάηε-ηνπξίζηα 

Απνδνηηθφηεηα θαη θεξδνθνξία 

ηεο επηρείξεζεο 
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 ΢πκπεξαζκαηηθά ζα κπνξνχζακε λα πνχκε φηη φινη φζνη εκπιέθνληαη ζηελ 

μελνδνρεηαθή βηνκεραλία (πειάηεο, εξγαδφκελνη, μελνδφρνη) πξέπεη λα 

ζπλεηδεηνπνηήζνπλ φηη πιένλ ν ρψξνο απηφο ιεηηνπξγεί κε ηε ινγηθή ηεο αχμεζεο ησλ 

σθειεηψλ κέζσ ηεο βειηησκέλεο πνηφηεηαο ππεξεζηψλ, αθνχ ηελ ηηκή ηεο βειηησκέλεο 

πνηνηηθά ππεξεζίαο είλαη βέβαην φηη ν πειάηεο δε ζα αξλεζεί λα ηελ πιεξψζεη, ζην 

βαζκφ βέβαηα πνπ ηθαλνπνηνχληαη νη πξνζδνθίεο ηνπ θαη ε ππεξεζία πνπ ηνπ 

πξνζθέξεηαη είλαη αλάινγε ησλ πξνηχπσλ θαη ησλ εκπεηξηψλ ηνπ. 

Με ηελ εθαξκνγή κηαο ζηξαηεγηθήο φπσο απηή πνπ πεξηγξάθηεθε θαη ιακβάλνληαο 

ππφςε φια φζα έρνπλ αλαθεξζεί ζηελ παξνχζα εξγαζία, γίλεηαη αληηιεπηή ε κεγάιε 

ζεκαζία ηεο δηνίθεζεο αλζξσπίλσλ πφξσλ, ηεο πνηφηεηαο ππεξεζηψλ αιιά θαη 

ηνπ ηξφπνπ κε ηνλ νπνίνλ νη δχν απηέο έλλνηεο αιιειεπηδξνχλ, γηα λα 

νδεγήζνπλ κηα μελνδνρεηαθή κνλάδα ζηελ θεξδνθνξία. 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 5  

΢ΤΜΠΔΡΑ΢ΜΑΣΑ-ΠΡΟΣΑ΢ΔΗ΢ ΓΗΑ ΠΔΡΑΗΣΔΡΧ ΔΡΔΤΝΑ 

 

Απφ ηελ κειέηε ηεο βηβιηνγξαθίαο θαη αξζξνγξαθίαο, αιιά θαη απφ ηελ αλαθνξά 

εξεπλψλ πνπ έγηλαλ ζηελ παξνχζα εξγαζία, πξνθχπηεη κηα ζεηξά ζπκπεξαζκαηηθψλ 

δηαπηζηψζεσλ. 

΢ηελ αξρή ηεο εξγαζίαο έγηλε κηα πξνζπάζεηα πξνζέγγηζεο ησλ βαζηθψλ ζεκείσλ ηεο 

δηνίθεζεο αλζξσπίλσλ πφξσλ ζηηο μελνδνρεηαθέο επηρεηξήζεηο. Έγηλε αλαθνξά ζηα 

βαζηθά εξγαιεία ηεο ΓΑΠ, θαη παξνπζηάζηεθαλ επίζεο ηα απνηειέζκαηα κηαο 

ελδηαθέξνπζαο έξεπλαο, θπξίσο γηα λα θαλνχλ ηπρφλ απνθιίζεηο ηεο ζεσξίαο απφ ηελ 

πξάμε. ΋λησο ε ζπγθεθξηκέλε έξεπλα απέδεημε φηη ππάξρνπλ ζεκαληηθέο απνθιίζεηο 

ζηνλ ηφπν φπνπ δηελεξγήζεθε, αιιά ζεσξνχκε φηη βαζηθφ αίηην ηεο φρη ηδηαίηεξα ζεηηθήο 

εηθφλαο πνπ παξνπζηάζηεθε είλαη ε θάζε ηνπ θχθινπ δσήο πνπ βξίζθεηαη ην ηνπξηζηηθφ 

πξντφλ ηεο Κέξθπξαο. ΢ε θάζεηο ζηαζηκφηεηαο θαη θνξεζκνχ είλαη ινγηθφ λα 

εληνπίδνληαη αδπλακίεο θαη λα πξνθχπηεη ε αλαγθαηφηεηα εθαξκνγήο ηερλνθξαηηθψλ 

κεζφδσλ δηνίθεζεο πξνζσπηθνχ πνπ ζα εμαζθαιίδνπλ κεγαιχηεξε 

απνηειεζκαηηθφηεηα θαζψο θαη δπλαηφηεηεο ζηήξημεο ηνπ θχθινπ δσήο ηνπ πξντφληνο. 

Έλα βαζηθφ ζπκπέξαζκα πνπ πξνθχπηεη, είλαη πσο ηειηθά φινη νη εκπιεθφκελνη θνξείο 

είλαη απαξαίηεην λα αληηιεθζνχλ ηε ζεκαζία ηνπ αλζξψπηλνπ παξάγνληα ζηελ 

παξαγσγή ηνπ ηνπξηζηηθνχ πξντφληνο θαη λα ηνλ ζεσξήζνπλ κηα κεηαβιεηή κε 

ζεκαληηθά αιιά θαη αλαγθαία πεξηζψξηα βειηίσζεο. Με άιια ιφγηα, ρξεηάδεηαη λα 

ζηακαηήζεη λα ζεσξείηαη ν αλζξψπηλνο παξάγνληαο απφ ην ζχλνιν ηνπ ηνπξηζηηθνχ 

θφζκνπ σο κηα ζηαζεξά ή σο έλαο παξαγσγηθφο ζπληειεζηήο ελ αθζνλία. Πξέπεη ην 

αλζξψπηλν δπλακηθφ λα αξρίζεη λα αληηκεησπίδεηαη σο έλαο παξάγνληαο 

θαζαξά πνηνηηθφο θαη φρη πνζνηηθφο.  

΢ηε ζπλέρεηα εμεηάζηεθε ε πνηφηεηα ππεξεζηψλ ησλ μελνδνρεηαθψλ επηρεηξήζεσλ θαη 

ν ξφινο ηεο ζηελ ηθαλνπνίεζε ηνπ πειάηε-ηνπξίζηα. Σν ζπκπέξαζκα πνπ πξνθχπηεη 

κεηά ηελ πξνζπάζεηα εμέηαζεο ηνπ ζέκαηνο απηνχ, είλαη φηη ην «θιεηδί ηεο επηηπρίαο» 

γηα θάζε μελνδνρεηαθή κνλάδα είλαη αλακθηζβήηεηα ε ζπλερήο πξνζπάζεηα 

πξνζέγγηζεο ηεο άξηζηεο πνηφηεηαο ππεξεζηψλ. Ηδηαίηεξα ηελ επνρή πνπ δηαλχνπκε, 

ιφγσ ηεο νηθνλνκηθήο θξίζεο πνπ ππάξρεη παγθνζκίσο,  ε πνηφηεηα απνηειεί ηελ 

εηδνπνηφ δηαθνξά, δειαδή ηνλ παξάγνληα πνπ ζα θάλεη ηελ επηρείξεζε λα μερσξίζεη 

απφ ηνπο αληαγσληζηέο ηεο, λα πξνζειθχζεη λένπο πειάηεο θαη λα απμήζεη ηελ 
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αληαγσληζηηθφηεηά ηεο ζηνλ θιάδν. Δπίζεο πξέπεη λα επηζεκαλζεί φηη ην δήηεκα πνπ 

έρεη ηε κεγαιχηεξε βαξχηεηα δελ είλαη ηφζν ε εμσηεξηθή αλαγλψξηζε κέζσ θάπνηνπ 

ζπζηήκαηνο πηζηνπνίεζεο ηεο πνηφηεηαο (π.ρ. ην πξφηππν ISO), αιιά ε δεκηνπξγία 

κηαο θνπιηνχξαο πξνζαλαηνιηζκέλε ζηελ άξηζηε εμππεξέηεζε ηνπ πειάηε. 

΋πσο απνδεηθλχεηαη απφ ην «μελνδνρείν ηνπ κέιινληνο» πνπ ήδε δηαθεκίδεηαη, ζηα 

μελνδνρεία ηεο ηξίηεο ρηιηεηίαο ε πνηφηεηα ζηηο ππεξεζίεο αιιά θαη ζηηο εγθαηαζηάζεηο  

ζα βειηηψλεηαη ζπλερψο, κε ζηφρν πάληα ηελ ηθαλνπνίεζε ηνπ πειάηε-ηνπξίζηα. Δίλαη 

ζεκαληηθφ ινηπφλ θάζε επηρείξεζε λα πξνζαξκφδεηαη ζηελ αιιαγή θαη ζηηο 

απαηηήζεηο ηεο πειαηείαο πνπ ζέιεη λα πξνζειθχζεη, επηλνψληαο δηαξθψο 

«εληππσζηαθέο εκπεηξίεο» πνπ ζα αηθληδηάζνπλ ηνπο πειάηεο ηεο επράξηζηα. Αο κελ 

μερλάκε φηη ν νξηζκφο ηεο πνηφηεηαο δίλεηαη απφ ηνλ πειάηε θαη επεηδή νη αλάγθεο ηνπ 

δηαξθψο αιιάδνπλ, πξέπεη ην μελνδνρείν λα πξνζαξκφδεηαη ζπλέρεηα ζε απηέο. 

Ζ ζπκβνιή ησλ αλζξσπίλσλ πφξσλ ζηε βειηίσζε ηεο πνηφηεηαο ησλ μελνδνρεηαθψλ 

επηρεηξήζεσλ είλαη θαζνξηζηηθή, γη‟ απηφ είλαη αλαγθαίν νη ππάιιεινη λα παξαθηλνχληαη 

θαη λα εθπαηδεχνληαη ζπζηεκαηηθά. Οη κέζνδνη εθπαίδεπζεο πξέπεη λα βειηηψλνληαη 

δηαξθψο κέζσ ηεο ηερλνινγίαο γηα ηελ θαιχηεξε απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ. 

Γπζηπρψο, απφ ηελ παξνπζίαζε ηεο έξεπλαο πνπ έγηλε ζε μελνδνρεία ηεο Κέξθπξαο, 

θάλεθε φηη νη κνξθέο εθπαίδεπζεο, φπσο ηηο ζπλαληάεη θαλείο ζηε βηβιηνγξαθία, δελ 

εθαξκφδνληαη πάληα, κε απνηέιεζκα λα δεκηνπξγνχληαη «θελά» ζηηο γλψζεηο θαη ηελ 

εμέιημε ηνπ πξνζσπηθνχ.  

Σν ηειηθφ ζπκπέξαζκα ηεο εξγαζίαο είλαη φηη γηα λα επηηεπρζεί ε θεξδνθνξία ηεο 

μελνδνρεηαθήο επηρείξεζεο θαη ε αχμεζε ηεο αληαγσληζηηθφηεηάο ηεο ζηνλ θιάδν, 

πξέπεη λα γίλεη εζηίαζε ζηε βειηίσζε ηεο πνηφηεηαο. Ζ βειηίσζε απηή ζα πξνέιζεη απφ 

ηε ζσζηή δηνίθεζε ησλ αλζξσπίλσλ πφξσλ θαη θπξίσο απφ ηελ εθπαίδεπζε, ε νπνία 

ζα δεκηνπξγήζεη εξγαδφκελνπο κε ηηο απαξαίηεηεο γλψζεηο θαη ηελ θαηάιιειε 

ζπκπεξηθνξά απέλαληη ζηνπο πειάηεο. Αθνχ ινηπφλ ε επηρείξεζε εμαζθαιίζεη έλα 

άξηηα εθπαηδεπκέλν πξνζσπηθφ, πνπ μέξεη λα ρεηξίδεηαη ζσζηά ηνπο 

«παξαπνλνχκελνπο» ή «δχζθνινπο» πειάηεο, πξέπεη λα εθαξκφζεη ηξφπνπο 

κέηξεζεο ηεο ππάξρνπζαο πνηφηεηαο, κε ζθνπφ λα ηε βειηηψζεη φζν ην δπλαηφλ 

πεξηζζφηεξν. Με ηε βειηίσζε ηεο πνηφηεηαο ζα απμεζεί ν βαζκφο ηθαλνπνίεζεο ησλ 

πειαηψλ θαη ζα δεκηνπξγεζεί πηζηή πειαηεία, ε νπνία ζα  απμήζεη ηα θέξδε ηεο 

μελνδνρεηαθήο κνλάδαο.  

Γίλεηαη ινηπφλ αληηιεπηφ φηη ηα ζέκαηα πνπ παξνπζηάδνληαη ζηελ εξγαζία είλαη 

ζπκπιεξσκαηηθά θαη αιιειέλδεηα κεηαμχ ηνπο θαη φια καδί ζπλζέηνπλ ην ηειηθφ 

ζπκπέξαζκα. 
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Ζ κειινληηθή δηελέξγεηα εξεπλψλ, νη νπνίεο ζα αθνξνχλ ζηε δηνίθεζε ησλ αλζξσπίλσλ 

πφξσλ ζηα μελνδνρεία (φπσο ε έξεπλα ηνπ Λίβεξε πνπ αλαιχζεθε), θαζψο θαη ζηε 

κέηξεζε ηεο πνηφηεηαο θαη ζην βαζκφ ηθαλνπνίεζεο ησλ πειαηψλ (κε ηνπο ηξφπνπο 

πνπ αλαθέξζεθαλ ζηελ παξνχζα εξγαζία) θξίλεηαη απνιχησο απαξαίηεηε.  

Μέζσ ησλ απνηειεζκάησλ ηέηνηνπ είδνπο εξεπλψλ θάζε μελνδνρεηαθή επηρείξεζε, ζα 

κπνξεί λα καζαίλεη θαη λα βειηηψλεη, αθελφο ηε δηνίθεζε ηνπ πξνζσπηθνχ ηεο θαη 

αθεηέξνπ ηελ πνηφηεηα ζηηο ππεξεζίεο πνπ πξνζθέξεη. Έηζη, ζα έρεη ηε δπλαηφηεηα λα 

εθζπγρξνλίδεη ηηο ππεξεζίεο θαη ηα πξντφληα ηεο θαη λα ηα πξνζαξκφδεη ζηηο δηαξθψο 

κεηαβαιιφκελεο αλάγθεο ησλ πειαηψλ ηεο, αλαθαιχπηνληαο ζηαδηαθά ηα ζηνηρεία πνπ 

ζα ζπλζέζνπλ ηε ιεηηνπξγηθή δηάζηαζε ηεο πνηφηεηαο ζην «μελνδνρείν ηνπ κέιινληνο», 

αθνχ ε ηερληθή δηάζηαζε έρεη ήδε αξρίζεη λα πινπνηείηαη. 
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Yπφδεηγκα 1: Οξγαλφγξακκα ζχγρξνλνπ μελνδνρείνπ Resort & Spa 5***** 

 

 

 

 

                                                                        (ζπλέρεηα ζηελ 

 επφκελε ζει.) 

Γηνηθεηηθφ ΢πκβνχιην (Board of Directors) 

Γηεπζχλσλ ΢χκβνπινο (Managing Director) 

Γεληθφο 

Γηεπζπληήο 

Γηεπζπληήο Πξνζσπηθνχ 

Τπνινγηζκφο κηζζνδνζίαο 

Πξντζηάκελνο 

πξνκεζεηψλ 

Βνεζφο Γεληθνχ 

Γηεπζπληή 

Γξακκαηεία 

Πξντζηάκελνο 

εμέιημεο 

εξγαζηψλ 

(Βusiness 

Development 

Director) 

Τπάιιεινο 

Πσιήζεσλ 

Ζιεθηξνληθφ 

εκπφξην θαη 

πιεξνθνξηαθά 

ζπζηήκαηα 

Κξαηήζεηο 

Πξντζηάκελεο νκάδεο εμέιημεο 

εξγαζηψλ & νξγάλσζε εθδειψζεσλ 

(Business Development Executive 

Groups & Banquet Sales) 

Πξντζηάκελνο 

ηερληθψλ 

ππεξεζηψλ 

Ζιεθηξνιφγνη 

Καζαξηζηέο –

ππάιιεινη 

πηζίλαο, 

παξαιίαο 

Τπαίζξηνη 

ρψξνη θαη 

θήπνη 

Οηθνλνκηθέο 

Τπεξεζίεο, 

εμσηεξηθή 

βνήζεηα 

Σήξεζε βηβιίσλ 

θαη ιεηηνπξγίεο 

θαηαγξαθήο 

Λνγαξηαζκνί 

εηζπξαθηένη 

Μαγαδηά 

Οδεγφο 

Τπεχζπλνο 

Supermarket 

Τπάιιεινη 

Πξντζηάκελνο

«Spa» 

Τπάιιεινη 

«Spa» 

Τπάιιεινο 

ππνδνρήο 

«Spa» 

Γξαζηεξηφηεηεο 

Ναπαγνζψζηεο 

Πξντζηακέλε 

Οξφθσλ 

(Executive 

Housekeeper) 

Πιπληήξηα 

Βνεζνί 

πξντζηακέλεο 

νξφθσλ 

Κακαξηέξεο 

Κνηλφρξεζηνη 

ρψξνη 

Έιεγρνο 

ιηλψλ & 

πιπληήξην 

΢ηνιέο & 

Μνδίζηξεο 

Δθπαηδεπφκελνη 

Πξντζηάκελνο

Σκήκαηνο 

Τπνδνρήο  

(Front Desk 

Supervisor) 

Γξαθείν 

πιεξνθνξηψλ  

(Concierge) 

Βξαδηλφο 

νηθνλνκηθφο 

έιεγρνο 

(Night 

audit) 

Γεκφζηεο 

ζρέζεηο κε 

πειάηεο 

Θπξσξνί 
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(ζπλέρεηα) 

 

 

 

 

Γηεπζπληήο Δπηζηηηζηηθψλ Σκεκάησλ 

(Food and Beverage Manager) 

 
Δπηηειηθφο ΢εθ 

(Executive Chef) 

 

Γηεπζπληήο 

εζηηαηνξίνπ 

Διεγθηήο Δπηζηηηζηηθψλ Σκεκάησλ (Food 

and Beverage Controller) 

Σξνθνδνζία-

επηζηαζία 

Κεληξηθήο 

Κνπδίλαο 

Κνπδίλα θαη 

εζηηαηφξηα 

Δθδειψζεηο

(Banquets) 

Τπάιιεινη 

θαθεηέξηαο 

Δθπαηδεπ-

φκελνη 

Πξντζηάκελνο 

ησλ Bars 

Δζηηαηφξηα Δθδειψζεηο 

(Banquets) 

Δθπαηδεπφκελνη 
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Yπφδεηγκα 2: Βηνγξαθηθφ ΢εκείσκα 

Πξνζσπηθά ζηνηρεία 

Ολνκαηεπψλπκν:            Γεψξγηνο Γεσξγίνπ 

Γηεχζπλζε:                 Δξκνχ 41, 145-75 Πεηξαηάο 

Σειέθσλν:                 210-8123456 

Σφπνο & έηνο γέλλεζεο:      Πάηξα, 5/5/1975 

΢ηξαηησηηθέο ππνρξεψζεηο:     Δθπιεξσκέλεο 

 

Δθπαίδεπζε 

1995 – 1996                  Surrey University, Master in Hospitality Management  

                            Μεγ. Βξεηαλία 

1992 – 1995                   ΣΔΗ Σνπξηζηηθψλ Δπηρεηξήζεσλ, Αζήλα  

         

Δπαγγεικαηηθή εκπεηξία 

2001 – 2004                  Hotel Aphrodite                     Ζξάθιεην, Κξήηε        

                            Τπάιιεινο Τπνδνρήο           

 

2000 - 2001                  Hotel Coral                            Ρέζπκλν, Κξήηε 

                            Τπάιιεινο Τπνδνρήο 

 

1998 – 2000                  Grand Hotel               Αζήλα, Αηηηθή 

                            Βνεζφο Τπνδνρήο 

1997 – 1998                  Hotel Esperides            Ζξάθιεην, Κξήηε 

                            Τπάιιεινο Τπνδνρήο 

΢εκηλάξηα 

«Hospitality Marketing»       Dortmund, Γεξκαλία 

  Wihoga School 

  Γηάξθεηα: 120 ψξεο 
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«Υξήζε Ζ/Τ θαη Internet»        Αζήλα 

  Κνξέιθν 

  Γηάξθεηα: 80 ψξεο            

«CRS ERMIS»                   Αζήλα 

  Bit Computers 

  Γηάξθεηα: 120 ψξεο 

 

Άιιεο γλψζεηο 

   Γλψζε Microsoft Word, Excel, PowerPoint & SPSS for Windows 

   Ξέλεο γιψζζεο: Αγγιηθά. Κάηνρνο δηπιψκαηνο Cambridge Proficiency in English as   
 a foreign Language. Γαιιηθά. Κάηνρνο δηπιψκαηνο Sorbonne 1 

 

΢πζηάζεηο 

   Κ. Παπαδφπνπινο Αξγχξεο, Γηεπζπληήο Ξελνδνρείνπ Coral (ηει.23023...) 

   Κ. Κακπέιεο Γεψξγηνο, Front Office manager Grant Hotel (ηει. 210- 4556...) 
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Τπφδεηγκα 3: ΢πλνδεπηηθή επηζηνιή 

 

4 Φεβξνπαξίνπ 2005 

 

Γεψξγηνο Γεσξγίνπ 

Δξκνχ 41 

145-75 Πεηξαηάο 

HOTEL CORAL 

Γηεχζπλζε Πξνζσπηθνχ 

Κιενκέλνπο 54 

12255 Αζήλα 

 

Αμηφηηκε θ. Υξήζηνπ, 

Απαληψληαο ζηελ αγγειία ζαο .............. (ηίηινο αγγειίαο), πνπ δεκνζηεχζεθε ζηελ 

εθεκεξίδα............. (ηίηινο εθεκεξίδαο), ηελ....................(εκεξνκελία), ζαο εζσθιείσ ην 

βηνγξαθηθφ κνπ ζεκείσκα. 

Δλδηαθέξνκαη λα εξγαζηψ ζην μελνδνρείν ζαο σο Τπεχζπλνο Κξαηήζεσλ. Έρσ 

εξγαζηεί γηα πνιιά ρξφληα ζε αληίζηνηρε ζέζε, ζε δηάθνξα μελνδνρεία ηεο Διιάδαο. Ζ 

ζέζε πνπ πξνζθέξεηε κε ελδηαθέξεη άκεζα, επεηδή πηζηεχσ φηη αληαπνθξίλεηαη ζηελ 

εηδίθεπζή κνπ θαη ηηο ηθαλφηεηέο κνπ. Χο εξγαδφκελνο ζην Ξελνδνρείν ζαο, ζα 

επηθεληξψζσ  ην ελδηαθέξνλ κνπ ζηε ζπζηεκαηηθή ιεηηνπξγία ηνπ ηκήκαηνο θξαηήζεσλ 

θαη ζα ζπκβάιισ κε ηνλ ηξφπν κνπ ζηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηεο επηρείξεζήο ζαο. 

Με ηελ ειπίδα φηη ηα πξνζφληα κνπ θαιχπηνπλ ηηο απαηηήζεηο ζαο, είκαη ζηε δηάζεζή 

ζαο γηα πξνζσπηθή ζπλέληεπμε. 

Με εθηίκεζε  

(Τπνγξαθή) 

Γεψξγηνο Γεσξγίνπ 
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Τπφδεηγκα 4: Δξσηεκαηνιφγην γηα κέηξεζε ηεο πνηφηεηαο 

 

Aγαπεηέ θηινμελνχκελε, 

 

Η γλψκε ζαο γηα ην μελνδνρείν θαη ηηο δηάθνξεο ππεξεζίεο ηνπ καο είλαη πνιχηηκε. 

Γλσξίδνληαο ηηο εληππψζεηο ζαο, καο βνεζάηε λα θάλνπκε ηε δηακνλή ζαο ζην κέιινλ 

αθφκα πην επράξηζηε.  

Δάλ ζπκπιεξψζεηε ην αθφινπζν εξσηεκαηνιφγην θαη ην αθήζεηε ζηε Reception ή ην 

ζηείιεηε ζε εκέλα πξνζσπηθά, ηα ζρφιηά ζαο ζα ιεθζνχλ ππφςηλ απφ ηε Γηνίθεζε ηνπ 

Ξελνδνρείνπ. 

΢αο επραξηζηνχκε πνπ κείλαηε καδί καο. 

 

 

                                                                                     ………………………. 

                                                                                           Γηεπζπληήο 
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Dear guest, 

 

We are delighted to have you with us, and hope you are pleased with our facilities and 

services. 

It is our aim to create and maintain a courteous and friendly atmosphere for you to 

enjoy. We ask you to assist us in our efforts to keep the name of our hotel synonymous 

with Hospitality. 

If you leave your completed questionnaire in Reception, at the front desk, or mail it to 

me personally, your comments will come directly to my attention. 

Thank you. 

 

                                 ………………….                                                                                                          

                                 General Manager 
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Πόζο ικανοποιημένοι μείναηε ζηο ξενοδοσείο μαρ; 

How well we served you during your stay with us? 

                                                 

                                                   Πνιχ            επρ/κέλνη             Οχηε             Γπζ/κέλνη             Πνιχ 

                                                 επρ/κέλνη                          επρ/κέλνη                             δπζ/κέλνη 

                                                           Very satisfied         satisfied                νχηε                dissatisfied 

                                                                                      δπζ/κέλνη                               Very 

                                                                             Neither satisfied                           dissatisfied 

                                                                             Nor dissatisfied 

 

Δμππεξέηεζε θαηά ηελ Άθημε                                                                                                     

Service on arrival and check in 

H γλψκε ζαο / Τour comments _________________________________________________________________________________________ 

 

Δζηηαηφξηα θαη Μπαξ                                                                                                                                                                          

Restaurants and Bars 

Ζ γλψκε ζαο / Your comments:__________________________________________________________________________________________ 
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Τπεξεζία Γσκ. / R. Service                                                                                                                                   

Ζ γλψκε ζαο / Your comments: __________________________________________________________________________________ 

 

Μπαξ / Bar                                                                                                                                                

Ζ γλψκε ζαο / Your comments: __________________________________________________________________________________ 

 

Άιιεο ππεξεζίεο ηνπ Ξελνδνρείνπ:                                                                                                           

In Hotel Services: 

Ζ γλψκε ζαο / Your comments: __________________________________________________________________________________ 

 

 

΋ηαλ μαλαέξζεηε ζηελ πεξηνρή .............., ζα μαλακείλεηε ζην μελνδνρείν καο;  

If you were to return to...............  would you stay at this hotel? 

  Ναη / Yes 

  ΋ρη / Νν 

Γηαηί / Why:____________________________________________________________________________________________________ 
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Θα πξνηείλεηε ην μελνδνρείν καο ζε άιινπο; 

Would you recommend this hotel to others? 

  Ναη / Yes 

  ΋ρη / Νν 

Γηαηί / Why:_____________________________________________________________________________________________________ 

 

΢θνπφο ηνπ ηαμηδηνχ ζαο: 

The purpose of this visit was: 

   Δξγαζία / Business 

   Αλαςπρή / Pleasure 

   Καη ηα δχν / Both 

 

Ση άιιν ζα ζέιαηε λα καο πείηε; 

Do you have any other suggestions or comments which would help us make your next visit more 

enjoyable?_____________________________________________________________________________________________________________________

_______________________________________________________________________________________________________________________________ 

΢αο επραξηζηνχκε 

 Thank you 
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΋λνκα / Your Name:________________________________________________________________ 

Ζκ. Αθίμεσο / Date of Arrival: -_______________________________ Αξ. Γσκ. / Room No. _______ 

Γηεχζπλζε / Home Address: __________________________________________________________ 

Πφιε / City: _______________________________________________________________________ 

Γηεχζπλζε εξγαζίαο / Business Address: _______________________________________________ 

Πφιε / City: ________________________ Υψξα / Country:______________ Post Code / T.K.: _____ 
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Τπφδεηγκα 5:  Μεληαία έθζεζε αμηνιφγεζεο πνηφηεηαο μελνδνρείνπ 

 

Δπηζπλάπησ ηα απνηειέζκαηα αμηνιφγεζεο πνηφηεηαο γηα ην κήλα_________. 

 

Α) Καηαγξαθή Απνηειεζκάησλ Αμηνιφγεζεο Πνηφηεηαο 
 

Πεξηγξαθή εξσηήκαηνο αλά θαηεγνξία Απνηέιεζκα      % 

ΤΠΟΓΟΥΖ  

Κξάηεζε Γσκαηίνπ    

Φηιηθφ θαη γξήγνξν check-in    

Δμππεξέηεζε θαηά ηε δηάξθεηα ηεο παξακνλήο ζαο    

Σειεθσληθή εμππεξέηεζε    

Μεξηθφ ΢χλνιν – Τπνδνρή   

ΓΧΜΑΣΗΟ    

Άλεζε & εζπρία    

Καζαξηφηεηα δσκαηίνπ & κπάληνπ    

Αμεζνπάξ κπάληνπ    

Φσηηζκφο    

Κιηκαηηζκφο   

Δμνπιηζκφο Γσκαηίνπ    

Μεξηθφ ΢χλνιν – Γσκάηην   

ROOM SERVICE   

Σαρχηεηα εμππεξέηεζεο    

Πνηθηιία θαγεηνχ & πνηνχ    

Δμππεξέηεζε απφ ην πξνζσπηθφ    

Μεξηθφ ΢χλνιν - Room Service   

ΠΡΧΨΝΟ    

Πνηφηεηα πξσηλνχ    

Δμππεξέηεζε απφ ην πξνζσπηθφ    

Μεξηθφ ΢χλνιν   
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ALEXANDRA’S  RESTAURANT   

Πνηφηεηα εδεζκάησλ /  πνηψλ   

Φηιηθή & απνηειεζκαηηθή εμππεξέηεζε    

Πνηθηιία θαηαιφγνπ    

Πνηθηιία πνηψλ    

Αηκφζθαηξα & πεξηβάιινλ    

Καζαξηφηεηα & εκθάληζε    

Μεξηθφ ΢χλνιν   

CAFE   

Πνηφηεηα εδεζκάησλ /  πνηψλ   

Φηιηθή & απνηειεζκαηηθή  εμππεξέηεζε    

Πνηθηιία θαηαιφγνπ    

Πνηθηιία πνηψλ    

Αηκφζθαηξα & πεξηβάιινλ    

Καζαξηφηεηα & εκθάληζε    

Μεξηθφ ΢χλνιν   

ST’ ASTRA RESTAURANT & BAR   

Πνηφηεηα εδεζκάησλ /πνηψλ     

Πνηθηιία θαηαιφγνπ    

Πνηθηιία πνηψλ    

Αηκφζθαηξα & πεξηβάιινλ    

Καζαξηφηεηα & εκθάληζε    

Μεξηθφ ΢χλνιν   

SWIMMING POOL CAFE   

Σαρχηεηα εμππεξέηεζεο    

Πνηθηιία θαγεηνχ & πνηνχ    

Δμππεξέηεζε απφ ην πξνζσπηθφ    

Μεξηθφ ΢χλνιν   

ΑΛΛΑ ΢ΥΟΛΗΑ   

Πψο  θξίλεηε ζπλνιηθά ηελ παξακνλή ζαο   
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΢ρέζε αμίαο – ηηκήο   

Καζαξηφηεηα & Δκθάληζε   

Μεξηθφ ΢χλνιν   

Γεληθφ ΢χλνιν   

 

Άιια εξσηήκαηα Ναη % Όρη % 

Καηά ηε δηάξθεηα ηεο παξακνλήο ζαο αληηκεησπίζαηε 

θάπνην πξφβιεκα?         

Σν αλαθέξαηε ζε θάπνηνλ ?         

Δάλ λαη, επηιχζεθε απνηειεζκαηηθά ην πξφβιεκα?         

Δάλ έξζεηε μαλά ζηελ πεξηνρή καο, ζα επηιέμεηε γηα ηελ 

παξακνλή ζαο ην μελνδνρείν καο;         

 
 
Β) Αλάιπζε Πξνέιεπζεο Κξαηήζεσλ 
 

ΔΠΗΛΟΓΖ ΞΔΝΟΓΟΥΔΗΟΤ   

Σνπξηζηηθφ γξαθείν    

Πξνζσπηθή εκπεηξία   

Γηεζλή ζπζηήκαηα θξαηήζεσλ    

΢χλνιν 100 
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Τπφδεηγκα 6: Απαληεηηθέο επηζηνιέο ζε πειάηεο 

(Οη επηζηνιέο παξαηίζεληαη ζηελ ειιεληθή θαη αγγιηθή γιψζζα) 

 

Σν Σκήκα Τπνδνρήο ζηέιλεη ηα ζπκπιεξσζέληα εξσηεκαηνιφγηα ζην γξαθείν 
Γηνίθεζεο γηα ηελ απνζηνιή επραξηζηήξηαο απαληεηηθήο επηζηνιήο ζηνλ πειάηε. 

 

ΤΠΟΓΔΗΓΜΑ ΔΠΗ΢ΣΟΛΖ΢ Νν.1: Πειάηεο γεληθά  επραξηζηεκέλνο κε ηηο 

πξνζθεξφκελεο ππεξεζίεο. 

 

Αμηφηηκε Κχξηε/Κπξία……….                                                    Ζκεξνκελία……….. 

 

Αηζζάλνκαη ηελ ππνρξέσζε λα ζαο εθθξάζσ ηηο επραξηζηίεο κνπ, γηα ην ρξφλν ηνλ 

νπνίν δηαζέζαηε ζπκπιεξψλνληαο ην ζρεηηθφ εξσηεκαηνιφγην. 

Με κεγάιε ηθαλνπνίεζε δηαπηζηψλσ φηη νη  πξνζθεξφκελεο ππεξεζίεο θαη θξνληίδα 

ηνπ πξνζσπηθνχ καο ήηαλ ζχκθσλα κε ηηο πξνζδνθίεο ζαο. Αληηιακβάλεζζε ινηπφλ 

ηελ ηθαλνπνίεζε φισλ καο, αλαινγηδφκελνη φηη νη πξνζπάζεηεο καο έρνπλ ηελ απνδνρή 

ζαο, πξάγκα ην νπνίν καο δίλεη αθφκε κεγαιχηεξε δχλακε γηα πεξηζζφηεξεο 

πξνζπάζεηεο πξνο πεξαηηέξσ βειηίσζε. 

΢αο επραξηζηψ θαη πάιη δηφηη ρξεζηκνπνηείηε ην μελνδνρείν καο θαηά ηελ δηάξθεηα ησλ 

επαγγεικαηηθψλ ζαο επηζθέςεσλ ζηελ Αζήλα, θαη ειπίδνπκε λα ζαο έρνπκε θαη πάιη 

ζχληνκα θνληά καο. 

 

Με εθηίκεζε, 

Γεληθφο Γηεπζπληήο 

.............................. 
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Dear Sir/Madam………………                                                Date…………………. 

 

Could you kindly accept our appreciation for taking the time to complete the guest 

questionnaire, during your recent stay at our hotel. 

It is indeed a great pleasure for all of us to note that our services have met your 

expectations.  

On behalf of our staff, I would like to assure you that we would do our utmost to 

continue the improvement of our products and services so that our hotel becomes your 

“home away from home”. 

I would like to thank you for patronizing our hotel, and do look forward to welcoming 

you again, during your forthcoming visits to Athens. 

 

Sincerely Yours, 

General Manager 

........................... 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



167 

 

ΤΠΟΓΔΗΓΜΑ ΔΠΗ΢ΣΟΛΖ΢ Νν.2 : Πειάηεο  επραξηζηεκέλνο κε ηηο πξνζθεξφκελεο 

ππεξεζίεο, δηαηππψλνληαο νξηζκέλα παξάπνλα. 

 

Αμηφηηκε Κχξηε/Κπξία...........                                             Ζκεξνκελία……….... 

 

Αηζζάλνκαη ηελ ππνρξέσζε λα ζαο εθθξάζσ ηηο επραξηζηίεο κνπ, γηα ην ρξφλν ηνλ 

νπνίν δηαζέζαηε ζπκπιεξψλνληαο ην ζρεηηθφ εξσηεκαηνιφγην. 

Γηαβάδνληαο ην εξσηεκαηνιφγην δηαπηζηψλσ φηη ζε γεληθέο γξακκέο νη πξνζθεξφκελεο 

ππεξεζίεο καο είλαη ζχκθσλα κε ηηο πξνζδνθίεο ζαο, εθηφο απφ  

……………………………………………………………………. 

............……………………………………………………………………………………………. 

Ζ δεκηνπξγία  ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ ην νπνίν ζπκπιεξψζαηε έρεη αθξηβψο σο ζθνπφ 

ηελ επηθνηλσλία κε ηνπο αμηφηηκνπο πειάηεο καο φπσο εζείο, έηζη ψζηε λα ππάξρεη κηα 

επαξθήο ελεκέξσζε, ε νπνία σο απψηεξν ζθνπφ έρεη ηε ζπλερή βειηίσζε ησλ 

ππεξεζηψλ καο πξνο ηθαλνπνίεζε φισλ ησλ εκπιεθνκέλσλ. 

΢αο επραξηζηψ θαη πάιη δηφηη ρξεζηκνπνηείηε ην μελνδνρείν καο θαηά ηελ δηάξθεηα ησλ 

επαγγεικαηηθψλ ζαο επηζθέςεσλ ζηελ Αζήλα, θαη ειπίδνπκε λα ζαο έρνπκε θαη πάιη 

ζχληνκα θνληά καο. 

 

Με εθηίκεζε, 

Γεληθφο Γηεπζπληήο 

................................ 
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Dear Sir/Madam…………                                                    Date……………… 

 

Could you kindly accept our appreciation for taking the time to complete the guest 

questionnaire, during your recent stay at our hotel. 

It is indeed a great pleasure for all of us to note that with the exception of 

……………………………our services have met generally your expectations.  With 

regards to …………………..please note that……………………………….. 

On behalf of our staff, I would like to assure you that we would do our utmost to 

continue the improvement of our products and services so that our hotel becomes your 

“home away from home”. 

I would like to thank you for patronizing our hotel, and do look forward to welcoming 

you again, during your forthcoming visits to Athens. 

 

Sincerely Yours, 

General Manager 

............................ 
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ΤΠΟΓΔΗΓΜΑ ΔΠΗ΢ΣΟΛΖ΢ Νν.3 : Πειάηεο δπζαξεζηεκέλνο κε ηηο πξνζθεξφκελεο 

ππεξεζίεο. 

 

Αμηφηηκε Κχξηε/Κπξία ...........                                                    Ζκεξνκελία............. 

 

Αηζζάλνκαη ηελ ππνρξέσζε λα ζαο εθθξάζσ ηηο επραξηζηίεο κνπ, γηα ην ρξφλν ηνλ 

νπνίν δηαζέζαηε ζπκπιεξψλνληαο ην ζρεηηθφ εξσηεκαηνιφγην. 

Γηαβάδνληαο ην εξσηεκαηνιφγην δηαπηζηψλσ, φηη νη πξνζθεξφκελεο ππεξεζίεο  θαηά 

ηε δηάξθεηα ηεο δηακνλήο ζαο ζην μελνδνρείν καο δελ ήηαλ ζχκθσλα κε ηηο πξνζδνθίεο 

ζαο.  Ζ δεκηνπξγία  ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ ην νπνίν ζπκπιεξψζαηε έρεη  σο ζθνπφ ηελ 

επηθνηλσλία κε ηνπο αμηφηηκνπο πειάηεο καο, φπσο εζείο, έηζη ψζηε λα ππάξρεη κηα 

επαξθήο ελεκέξσζε, κε απψηεξν ζθνπφ ηελ ζπλερή βειηίσζε ησλ ππεξεζηψλ καο, 

πξνο ηθαλνπνίεζε ησλ αμηφηηκσλ πειαηψλ καο, φπσο εζείο. 

Σν γεγνλφο φηη αθηεξψζαηε κέξνο απφ ηνλ πνιχηηκν ρξφλν ζαο γηα λα ζπκπιεξψζεηε 

ην ζρεηηθφ εξσηεκαηνιφγην, ππνδεηθλχεη ζε καο ην ελδηαθέξνλ ζαο.  

Θα ήζεια λα ζαο δηαβεβαηψζσ απφ ηελ πιεπξά κνπ, φηη ζε κειινληηθή δηακνλή ζην 

μελνδνρείν καο ζα επηιεθζψ πξνζσπηθά ησλ ιεπηνκεξεηψλ ηεο δηακνλήο ζαο, έηζη 

ψζηε ε δηακνλή ζαο λα είλαη ζχκθσλα κε ηηο πξνζδνθίεο ζαο. 

΢αο επραξηζηψ θαη πάιη δηφηη ρξεζηκνπνηήζαηε ην μελνδνρείν καο θαηά ηελ δηάξθεηα 

ησλ επαγγεικαηηθψλ ζαο ππνρξεψζεσλ ζηελ Αζήλα, θαη ειπίδνπκε λα ζαο έρνπκε θαη 

πάιη ζχληνκα θνληά καο. 

 

Με εθηίκεζε, 

Γεληθφο Γηεπζπληήο 

............................. 
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Dear Sir/Madam………………                                                Date…………………. 

 

Could you kindly accept our appreciation for taking the time to complete the guest 

questionnaire, during your recent stay at our hotel. 

It is unfortunate to note that generally you were dissatisfied with our services, and I 

would like to apologize for it. On behalf of our staff, I would like to assure you that we 

would do our utmost to meet your expectation during your next stay at our hotel.  

I would like to thank you for patronizing our hotel, and do look forward to welcoming 

you again, during your forthcoming visits to Athens. 

 

Sincerely Yours, 

General Manager 

.......................... 
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