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ΠΕΡΙΛΗΨΗ 

Οι σύγχρονες επιχειρήσεις αντιµετωπίζουν µια σειρά πολύ σύνθετων ζητηµάτων, δεδοµένου 

ότι η παγκοσµιοποίηση, οι δηµογραφικές µετατοπίσεις, η οικονοµική αστάθεια και οι 

τρέχουσες ανταγωνιστικές πιέσεις, δηµιουργούν ένα σύνολο αλλαγών, προκλήσεων και 

ευκαιριών. Η διοίκηση ανθρωπίνων πόρων βρίσκεται κατά µέτωπο µε πολλές από αυτές τις 

προκλήσεις, έχοντας ως αποστολή την ενίσχυση της αλλαγής και τη βελτίωση της 

αποτελεσµατικότητας και της οργανωσιακής απόδοσης. Η επιχείρηση, µέσω των πολιτικών 

της πρέπει να συνδέσει τα σχέδια και τις δράσεις της µε το εργατικό δυναµικό της.  

Στη διαρκώς εξελισσόµενη οικονοµική πραγµατικότητα, το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα κάθε 

επιχείρησης εξαρτάται, ολοένα και περισσότερο, από τους ανθρώπους που εργάζονται και 

δηµιουργούν σε αυτή. Οι έρευνες και η διεθνής εµπειρία δείχνουν ότι οι οργανισµοί που 

διοικούν καλύτερα τους ανθρώπους τους αποδίδουν πολύ πάνω από τον µέσο όρο του κλάδου 

τους, απολαµβάνοντας υψηλότερες επιδόσεις παραγωγικότητας και κερδοφορίας. Οπότε κάθε 

επιχείρηση θα πρέπει να κεφαλαιοποιεί την απόδοση της επένδυσής της στο ανθρώπινο 

δυναµικό της. 

Η σωστή αξιοποίηση του ανθρώπινου δυναµικού έχει πολλαπλά οφέλη για την επιχείρηση. 

Το ανθρώπινο δυναµικό στο σύνολο του, και ο κάθε εργαζόµενος ξεχωριστά, είναι η εικόνα 

της επιχείρησης σε κάθε σηµερινό ή µελλοντικό πελάτη, καθώς διασφαλίζουν την 

ικανοποίηση και τη συνεχή βελτίωση των παρεχοµένων υπηρεσιών και προϊόντων. Οι 

άνθρωποι αποτελούν τον σηµαντικότερο µοχλό ανάπτυξης και δυναµικής παρουσίας στον 

κλάδο που δραστηριοποιείται η επιχείρηση. 

Η παλιά διοίκηση προσωπικού έχει πλέον εξελιχτεί και µετονοµαστεί σε διοίκηση 

ανθρωπίνων πόρων δίνοντας περισσότερο έµφαση στην ανάπτυξη και την διατήρηση του 

ανθρώπινου δυναµικού, στην ανάπτυξη οµαδικής εργασίας και οµαδικού πνεύµατος, στην ίση 

µεταχείριση των εργαζοµένων, στην αµοιβή µε βάση την απόδοση και όχι τόσο µε βάση την 

θέση εργασίας, στην αναγνώριση και επιβράβευση των εργαζοµένων, στην δηµιουργία 

κινήτρων για απόδοση, στην παρακίνηση και στην δηµιουργία ευχάριστου περιβάλλοντος 

εργασίας.  

Ο προγραµµατισµός του ανθρώπινου δυναµικού πρέπει να γίνεται µε τέτοιο τρόπο ώστε να 

συµβαδίζει µε την γενικότερη στρατηγική της επιχείρησης, µε τις ανάγκες και τις ελλείψεις 

της. Μετά τον προγραµµατισµό ακολουθεί η προσέλκυση των υποψηφίων. Η λειτουργία αυτή 

αλλάζει και δεν περιορίζεται µόνο στην προσέλκυση ατόµων κατάλληλων για µια θέση αλλά 

επεκτείνεται και ασχολείται και µε την προσέλκυση ταλαντούχων εργαζοµένων που 
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διαθέτουν το «χάρισµα» και µπορούν να εκπαιδευτούν και να εξελιχθούν σε πολύ χρήσιµα 

στελέχη. Τα άτοµα – ταλέντα θεωρούνται από τους πιο σπάνιους πόρους στον 21ο αιώνα και 

η προσέλκυση και ανάπτυξή τους αποτελεί µεγάλη πρόκληση για τις σύγχρονες επιχειρήσεις. 

Ένας τρόπος προσέλκυσης είναι η δηµιουργία ενός φιλικού προς τα ταλέντα εταιρικού 

περιβάλλοντος. 

Άµεσα συνδεδεµένη λειτουργία µε αυτήν της προσέλκυσης είναι η επιλογή. Από τον αριθµό 

των υποψηφίων που έχουν συγκεντρωθεί θα πρέπει να επιλεχθεί ο κατάλληλος για την θέση. 

Προκειµένου να επιλεχθεί ο κατάλληλος υποψήφιος ακολουθείται µια διαδικασία, η οποία 

µπορεί να διαφέρει από την επιχείρηση σε επιχείρηση. Τα πιο συνηθισµένα στάδια αυτής της 

διαδικασίας είναι το βιογραφικό σηµείωµα, η προκαταρκτική συνέντευξη, η αίτηση  

απασχόλησης, οι δοκιµασίες (τέστ), η συνέντευξη επιλογής, η επιβεβαίωση των πληροφοριών 

που αφορούν το παρελθόν του υποψηφίου και η τελική απόφαση επιλογής. 

Μια από τις σηµαντικότερες λειτουργίες της διοίκησης ανθρωπίνων πόρων είναι η 

εκπαίδευση και ανάπτυξη. Η εκπαίδευση και ανάπτυξη συµβάλλει στην βελτίωση της 

απόδοσης των εργαζοµένων και στην συνολική ανάπτυξη του οργανισµού, στην παρακίνηση 

των εργαζοµένων και στην δηµιουργία κινήτρων για την παραµονή τους στην επιχείρηση και 

στην ενδυνάµωση των εργαζοµένων. Η εκπαίδευση θα πρέπει να γίνεται από κατάλληλα 

εκπαιδευµένα στελέχη και ακολουθεί κάποια συγκεκριµένα βήµατα.   

Στο σύγχρονο κόσµο η εκπαίδευση θα πρέπει να συνοδεύεται και από ανάπτυξη. Η 

εκπαίδευση δεν πρέπει να περιορίζεται στα καθήκοντά της θέσης εργασίας αλλά να είναι 

διευρυµένη και να συνδέεται µε την γενικότερη επιµόρφωση των ατόµων και τον 

εµπλουτισµό της γνώσης τους. Θα πρέπει να αναπτύσσονται τα άτοµα σαν προσωπικότητες. 

Να αναπτύσσονται εκείνα τα στοιχεία του χαρακτήρα τους που θα τους βοηθήσουν να 

αντιµετωπίζουν θετικά τις αλλαγές, να κατανοούν και να προσαρµόζονται στις µεταβολές, να 

λαµβάνουν αποφάσεις µε ορθότερο τρόπο, να κατανοούν την ανθρώπινη συµπεριφορά και να 

εισάγουν καινοτοµίες. 

Η αξιολόγηση και αµοιβή των εργαζοµένων είναι οι επόµενες λειτουργίες της ∆ιοίκησης 

Ανθρωπίνων Πόρων. Η απόδοση των εργαζοµένων αξιολογείται και µε βάση αυτήν οι 

εργαζόµενοι αµείβονται. Επίσης, η αξιολόγηση αποτελεί έναν χρήσιµο οδηγό µε βάση τον 

οποίο οργανώνεται το σύστηµα προαγωγών και µεταθέσεων. Η αξιολόγηση των εργαζοµένων 

επιβάλλεται προκειµένου, να εντοπιστούν οι εκπαιδευτικές ανάγκες των εργαζοµένων, να 

εξακριβωθεί εάν ένας εργαζόµενος είναι κατάλληλος για µια θέση εργασίας, να 

δηµιουργηθούν κίνητρα για βελτίωση της απόδοσης, να βελτιωθεί η επικοινωνία µεταξύ 

στελεχών και εργαζοµένων, κ.α. Η αξιολόγηση δεν έχει καµία σηµασία αν δεν συνοδεύεται 
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από την συνέντευξη αξιολόγησης κατά την οποία γίνεται η επαναπληροφόρηση (feedback) 

του εργαζόµενου και µέσω αυτής ο αξιολογούµενος ενηµερώνεται για την απόδοσή του και 

τα λάθη του και για τις διορθωτικές ενέργειες που θα ακολουθήσουν. 

Με βάση την αξιολόγηση της απόδοσης πραγµατοποιείται η αµοιβή των εργαζοµένων. Η 

αµοιβή µπορεί να είναι άµεση (µισθός, ηµεροµίσθιο, ατοµικά και οµαδικά βραβεία, κ.α.) και 

έµµεση (ασφάλεια ζωής, άδειες, διακοπές, κ.α.). Οι κυριότεροι στόχοι ενός αποτελεσµατικού 

συστήµατος αµοιβής είναι η απόκτηση ταλαντούχων εργαζοµένων, η διατήρηση του 

υπάρχοντος ανθρώπινου δυναµικού, η εξασφάλιση οργανωσιακής δικαιοσύνης, η ανταµοιβή 

της επιθυµητής εργασιακής συµπεριφοράς, η επίτευξη διοικητικής λειτουργικότητας, κ.α.  

Η παρακίνηση των εργαζοµένων αποτελεί ένα από τα πιο βασικά ζητήµατα ∆ιοίκησης 

Ανθρωπίνων Πόρων, αφού είναι στενά συνδεµένη µε την ανθρώπινη συµπεριφορά και την 

απόδοση στο χώρο της οργάνωσης. Προσδιορίζει τις πιο κρίσιµες στάσεις των εργαζοµένων 

ως προς την εργασία και τη δέσµευση στον οργανισµό (commitment). Η αναγνώριση της 

προσφοράς του κάθε υπαλλήλου στην επιχείρηση, εκτός από το θετικό κλίµα που, 

αδιαµφισβήτητα, δηµιουργεί στον εργασιακό χώρο, συµβάλλει παράλληλα τα µέγιστα στην 

καλλιέργεια ενός πιο πιστού, ευαισθητοποιηµένου και αποδοτικού ανθρώπινου δυναµικού. 

Γεγονός όµως είναι ότι η παρακίνηση δεν είναι ένα απλό θέµα το οποίο µπορεί να 

αντιµετωπιστεί µε ευκολία από µία σειρά µέτρων. Αντιθέτως, είναι ένα δύσκολο αντικείµενο 

το οποίο αγγίζει πολλούς τοµείς εξαιτίας της ιδιαιτερότητας του κάθε εργαζόµενου. 

∆ιαφορετικοί παράγοντες παρακινούν διαφορετικούς ανθρώπους. Οι παράγοντες αυτοί είναι 

γνωστοί ως «παράγοντες παρακίνησης». Όµως τι είναι αυτό που παρακινεί τους ανθρώπους 

να συµπεριφέρονται όπως συµπεριφέρονται; Για να απαντήσουµε σε αυτό το ερώτηµα πρέπει 

να καθορίσουµε τις ανάγκες των ανθρώπων. Οι ανάγκες αυτές ταξινοµούνται σε πέντε 

κατηγορίες: τις φυσιολογικές ανάγκες, τις ανάγκες ασφαλείας, τις κοινωνικές ανάγκες, τις 

ανάγκες αυτοεκτίµησης και τις ανάγκες αυτοπραγµάτωσης. 

Όπως η παρακίνηση έτσι και η ενδυνάµωση συνδέεται στενά µε τις παραδοσιακές έννοιες του 

µάνατζµεντ καθώς και µε την ίδια την παρακίνηση. Η ενδυνάµωση έχει στόχο την αύξηση της 

ικανοποίησης των εργαζοµένων από την εργασία και κατά συνέπεια τη συνολική αύξηση της 

αποδοτικότητάς τους και επικεντρώνεται σε τέσσερα σηµεία: στο να αντιληφθεί ο 

εργαζόµενος τη σηµασία της εργασίας του και ότι διαθέτει τις απαραίτητες ικανότητες για να 

αντεπεξέρχεται στις απαιτήσεις των καθηκόντων του, στο να αισθανθεί ότι έχει το δικαίωµα 

να κάνει τις απαραίτητες διορθώσεις, για να γίνεται η δουλειά του περισσότερο ξεκούραστα, 

ευχάριστα και αποτελεσµατικά και τέλος στο δικαίωµα που έχει ο εργαζόµενος να επηρεάσει 

τον τρόπο λειτουργίας και τα αποτελέσµατα της επιχείρησης.  
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Όλες οι παραπάνω λειτουργίες της διοίκησης ανθρωπίνων πόρων καθώς και η παρακίνηση 

και ενδυνάµωση των εργαζοµένων, στη σύγχρονη επιχείρηση, απαιτούν τα στελέχη της 

διοίκησης να διαθέτουν αυτό που λέµε συναισθηµατική νοηµοσύνη. Η συναισθηµατική 

νοηµοσύνη είναι η νοηµοσύνη της καρδιάς και αποτελεί έναν από τους σηµαντικότερους 

παράγοντες στην αποτελεσµατική λεκτική και µη λεκτική επικοινωνία. Η συναισθηµατική 

νοηµοσύνη απαρτίζεται από τέσσερις διαστάσεις: την αυτοεπίγνωση, την αυτοδιαχείριση, την 

κοινωνική επίγνωση και τη διαχείριση σχέσεων.    
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ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

Στη σύγχρονη εποχή ο ανθρώπινος παράγοντας και ο τοµέας της ∆ιοίκησης των Ανθρώπινων 

Πόρων παίζει καθοριστικό ρόλο στο σηµερινό άκρως ανταγωνιστικό περιβάλλον των 

επιχειρήσεων. 

Οι καθοριστικοί παράγοντες για την αποτελεσµατική ∆ιοίκηση των Ανθρωπίνων Πόρων είναι 

η ύπαρξη συγκεκριµένων στόχων και πολιτικών εµπνεόµενων από το όραµα της εταιρείας και 

ο σωστός προγραµµατισµός των εκπαιδευτικών προγραµµάτων. 

Η ∆ιαχείριση του Ανθρώπινου Παράγοντα στον ιδιαίτερο κλάδο του τουρισµού παίζει 

πρωτεύοντα ρόλο, διότι ο τουρισµός, µέσω των υπηρεσιών, προσφέρει εµπειρίες στους 

εργαζόµενους αυτού του κλάδου, οι οποίοι κρίνονται ανά πάσα στιγµή από την επαφή και την 

επικοινωνία τους µε τον πελάτη – τουρίστα, όπως παράλληλα κρίνεται και η ποιότητα των 

παρεχόµενων υπηρεσιών. Για παράδειγµα, οι υπάλληλοι οι οποίοι εργάζονται στο Τµήµα 

Υποδοχής (Front Office) ενός ξενοδοχείου είναι υπεύθυνοι στη διαµόρφωση της φήµης του 

ξενοδοχείου. 

O Carlzon (1987) αναφερόµενος στο τµήµα υποδοχής ενός ξενοδοχείου, επικαλείται τη 

φράση “η στιγµή της αλήθειας” ή αλλιώς “moment of truth” για να περιγράψει την επαφή – 

επικοινωνία του πελάτη µε τον υπάλληλο υποδοχής (front office staff) σε ένα ξενοδοχείο. Ο 

Baum (1995) πιστεύει ότι η τουριστική βιοµηχανία, στο θέµα της επαφής – επικοινωνίας του 

πελάτη µε τον υπάλληλο υποδοχής, είναι εκείνη η οποία πρωταγωνιστεί διότι σε κάθε τµήµα 

του ξενοδοχείου εργάζονται υπάλληλοι διαφορετικού µορφωτικού και ίσως πολιτισµικού 

επιπέδου και κατά κάποιον τρόπο «τµηµατοποιείται» η συνολική εµπειρία που προσφέρεται 

σε έναν πελάτη - επισκέπτη ενός ξενοδοχείου. Η µη ικανοποιητική ή και αγενής συµπεριφορά 

ενός υπαλλήλου οδηγεί σε αρνητική εντύπωση του πελάτη ενώ η ευγενική και αποδοτική 

συµπεριφορά, οδηγεί σε θετική εντύπωση.   

Ο τουρισµός σήµερα αποτελεί µια οικονοµική, κοινωνική και πολιτιστική δραστηριότητα που 

κινείται σε τοπικό και διεθνές επίπεδο. Για πολλές εθνικές οικονοµίες θεωρείται η 

πρωταρχική παραγωγική διαδικασία που λειτουργεί ως βασική πηγή εισοδήµατος. Καλύπτει 

σχεδόν όλα τα εισοδηµατικά στρώµατα και προσπαθεί να ικανοποιήσει τη βασική πλέον 

ανάγκη του ανθρώπου που είναι η δυνατότητα αλλαγής περιβάλλοντος και τρόπου ζωής, για 

ένα χρονικό διάστηµα, που σε ποιότητα και ποσότητα ποικίλλει ανάλογα µε τη διάθεση και το 

µέγεθος της δαπάνης που ο κάθε άνθρωπος έχει τη δυνατότητα να πραγµατοποιήσει. 
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Η Ευρώπη είναι ο κύριος τουριστικός προορισµός διεθνώς και υπολογίζεται ότι θα εδραιώσει 

την κυριαρχία της εφόσον προβλέπεται ότι το 2020, περίπου 717 εκατοµµύρια τουριστών από 

άλλες ηπείρους πρόκειται να την επισκεφτούν ενώ τα τελευταία χρόνια ο αριθµός αυτός 

κυµαίνεται στα 386 εκατοµµύρια τουρίστες, δείχνοντας ένα µέσο ετήσιο ποσοστό αύξησης 

της τάξης του 3% (World Tourism Organization - Τουριστικό όραµα 2020). Την τρέχουσα 

δεκαετία στην Ευρωπαϊκή Ένωση ο τουρισµός καταλαµβάνει 3,3 εκατοµµύρια θέσεις 

εργασίας µε τις ευρωπαϊκές χώρες να απορροφούν το 68% των τουριστικών µετακινήσεων 

παγκοσµίως. Ένα θέµα µεγίστης σηµασίας για τον τουρισµό είναι οι προκλήσεις που 

αντιµετωπίζει για τη βελτίωση της ποιότητας καλύπτοντας όλα τα ποιοτικά πρότυπα όπως και 

το κενό αντίληψης της ποιότητας στον τουρισµό (World Tourism Organization - Τουριστικό 

όραµα 2020). 

Από τα µέσα της δεκαετίας του ’60, ο τουρισµός εξελίσσεται σε έναν από τους 

σηµαντικότερους κλάδους της ελληνικής οικονοµίας και σε µια από τις κύριες πηγές 

ανάπτυξης. Η Ελλάδα σήµερα θεωρείται  ένας από τους δηµοφιλέστερους τουριστικούς 

προορισµούς παγκοσµίως. Η τουριστική της ανάπτυξη στηρίζεται στην προσφορά του 

κλασσικού τουριστικού προϊόντος, ήλιος και  θάλασσα. Για τη διατήρηση και ανάπτυξη του 

τουρισµού είναι απαραίτητη η συνεργασία όλων των άµεσα ή έµµεσα εµπλεκόµενων φορέων 

ιδιωτικού και δηµοσίου τοµέα. 

Στη βάση του ο τουρισµός αποτελεί ένα οικονοµικό φαινόµενο µε σηµαντικές επιπτώσεις σε 

µεγάλο αριθµό κοινωνικών οµάδων, ατόµων αλλά και στο περιβάλλον (stakeholders)  

(Ηγουµενάκης, Κραβαρίτης, 2004, σελ. 35). Στην Ελλάδα, οι επιπτώσεις αυτές αυξάνονται 

σηµαντικά αν ληφθεί επιπλέον υπόψη ότι περί το 20% του ενεργού ανθρώπινου δυναµικού 

της χώρας εργάζεται σε επιχειρήσεις που συνδέονται µε το τουρισµό. 

Αναµφισβήτητα λοιπόν, ο τουρισµός αποτελεί έναν από τους σηµαντικότερους οικονοµικούς 

τοµείς σε παγκόσµια κλίµακα, η συµβολή του οποίου στα πλαίσια µιας εθνικής οικονοµίας 

µετριέται από τον όγκο των συναλλαγµατικών εισροών, από το βαθµό εξισορρόπησης του 

ισοζυγίου πληρωµών, από τη δηµιουργία θέσεων εργασίας, την περιφερειακή και τοπική 

ανάπτυξη κ.τ.λ. Ο τουρισµός αποτελεί ίσως το σηµαντικότερο οικονοµικό τοµέα, µε 

πολυεπίπεδες επιπτώσεις στην κοινωνία, στο φυσικό και πολιτιστικό περιβάλλον. Η σύγχρονη 

διάσταση του τουρισµού και η ενσωµάτωσή του στο κοινωνικό – οικονοµικό σύστηµα µιας 

πληθώρας χωρών αποτελεί φυσικό επακόλουθο της εξελικτικής του πορείας, καθώς και µιας 

ακολουθίας φάσεων που διάνυσε από την αρχαιότητα έως σήµερα.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1: ΤΟΥΡΙΣΤΙΚΟ ΦΑΙΝΟΜΕΝΟ 

ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

Ο τουρισµός ως επιχειρηµατική δραστηριότητα έχει αποκτήσει µεγάλες διαστάσεις και 

επιρροή στην οικονοµία σε παγκόσµιο επίπεδο. Οι επιχειρήσεις που είναι σχετικές µε τον 

τουρισµό και ειδικά οι ξενοδοχειακές µάχονται για να διατηρήσουν µια σεβαστή θέση στην 

πυραµίδα της εργασιακής αγοράς αποκτώντας έτσι ανταγωνιστικό προβάδισµα. 

Οι ξενοδοχειακές µονάδες παρέχουν το κυριότερο στοιχείο του πολύπλοκου τουριστικού 

πακέτου και η επιτυχία τους βρίσκεται κυρίως στην εξυπηρέτηση και την προσωπική επαφή 

των απασχολούµενων ανθρώπων σε αυτές µε τους πελάτες. Το ανθρώπινο κεφάλαιο µε άλλα 

λόγια, είναι ο σηµαντικότερος και κυριότερος παράγοντας παραγωγής και προώθησης του 

προϊόντος τους. 

Η παραπάνω διαπίστωση έχει στρέψει την προσοχή των ξενοδοχειακών επιχειρήσεων στον 

τρόπο διοίκησης των ανθρώπων τους µέσα από το «Τµήµα Προσωπικού», ή σήµερα «Τµήµα 

Ανθρώπινου ∆υναµικού και Ανάπτυξης» που αφορά συγκεκριµένα στην ανθρώπινη διάσταση 

του εργασιακού περιβάλλοντος και των εργασιακών σχέσεων. Η ∆ιοίκηση του Ανθρώπινου 

∆υναµικού αποτέλεσε θέµα πολλών ερευνών και οι λειτουργίες της χωρίζονται σε δύο κύριες 

κατηγορίες: τις διοικητικές (σχεδιασµός, οργάνωση και έλεγχος) και τις λειτουργικές 

(προσέλκυση, ανάπτυξη, εκπαίδευση και εργασιακές σχέσεις). 

 

1.1 ΟΡΙΣΜΟΣ ΤΟΥΡΙΣΜΟΥ 

Ο τουρισµός εµφανίζεται µε διάφορες µορφές και είναι δύσκολη η διατύπωση ενός ακριβούς 

και αυστηρού ορισµού, µπορεί όµως να οριστεί µε διάφορους τρόπους, ανάλογα µε το πρίσµα 

µέσα από το οποίο θεωρείται κάθε φορά. Με άλλα λόγια, διαφορετικά βλέπει τον τουρισµό 

ένας οικονοµολόγος (π.χ. ως ιδιωτική κατανάλωση), διαφορετικά ένας κοινωνιολόγος (π.χ. ως 

µετακίνηση κοινωνικών οµάδων), ένας νοµικός (π.χ. ως σύναψη συµβάσεων και πρακτορεία), 

διαφορετικά ένας ψυχολόγος κ.λ.π. 

Από τις αρχές του 20ου αιώνα, πολλοί διεθνείς οργανισµοί και ειδικοί του τουρισµού 

επιδίωξαν να ορίσουν την έννοια του τουρισµού.  

Σύµφωνα µε τον Παγκόσµιο Οργανισµό Τουρισµού (ΠΟΤ-UNWTO), ο τουρισµός 

περιλαµβάνει τις δραστηριότητες των ανθρώπων που ταξιδεύουν και διαµένουν σε 

προορισµούς και περιοχές άλλες εκτός από αυτές που αποτελούν το συνηθισµένο περιβάλλον 
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τους (π.χ. το τόπο της µόνιµης κατοικίας τους) και για χρονικό διάστηµα που δε ξεπερνά τον 

έναν χρόνο (χωρίς διακοπές), µε σκοπό την αναψυχή, την ικανοποίηση των επαγγελµατικών 

τους αναγκών κ.α. (Ακριβός, Σαλεσιώτης, 2007, σελ. 9-11). 

Η ∆ιεθνής Ακαδηµία του Τουρισµού (Α.Ι.Τ.-Monte Carlo) ορίζει ότι τουρισµός είναι το 

σύνολο των ανθρώπινων µετακινήσεων και των δραστηριοτήτων που προκύπτουν από αυτές 

(Βαρβαρέσος, 2000, σελ. 26-29). 

Ο Αιγινήτης (1978), αναφέρει ότι τουρισµός καλείται η από χώρα σε χώρα ή από πόλη σε 

άλλη πόλη µετάβαση ατόµων οµαδικά ή µεµονωµένα για λόγους βραχείας ή µακράς 

διαµονής, για αναψυχή, αποκλειόµενης της εργασίας αποφερούσης άµεσο όφελος, πλην 

εκείνης η οποία δύναται να έχει ως σκοπό ή αποτέλεσµα την διαφήµιση της χώρας στην 

οποία κατευθύνεται ο επιχειρών µία τέτοια µετάβαση (Βαρβαρέσος, 2000, σελ. 26-29). 

Με την απόδοση του όρου από τον Schwihk (1939), τουρισµός είναι η κίνηση των ανθρώπων 

που εγκαταλείπουν προσωρινά τον τόπο της µόνιµης διαµονής τους για λόγους που αφορούν 

το πνεύµα, το σώµα ή το επάγγελµα (Κολτσιδόπουλος, 2005, σελ. 11-15). 

Οι Hunziker και Krapf (1942), θεωρούν ότι τουρισµός είναι το σύνολο των ενεργοποιηµένων 

σχέσεων και γεγονότων κατά τη διάρκεια της µετακίνησης και παραµονής των ατόµων εκτός 

του τόπου της συνήθους κατοικίας τους, υπό τον περιορισµό ότι τόσο η µετακίνηση όσο και η 

παραµονή τους δεν έχουν ως κίνητρο την άσκηση οποιασδήποτε κερδοσκοπικής 

δραστηριότητας (Βαρβαρέσος, 2000, σελ. 26-29). 

O De Magistri (1933), πιστεύει ότι τουρισµός είναι η κίνηση ανθρώπων και πραγµάτων στην 

ξηρά, τη θάλασσα και τον αέρα, είναι ο ανθρώπινος πόθος για κίνηση για λόγους αναψυχής, 

µόρφωσης και υγείας, είναι η αναζήτηση πάντοτε νέων συγκινήσεων για σωµατική και 

ψυχική αναγέννηση (Κολτσιδόπουλος, 2005, σελ. 11-15). 

Ο Medecin (Revue de Deux Mondes) (1966), αναφέρει ότι τουρισµός είναι µια 

δραστηριότητα ευκαιρίας η οποία συνίσταται στο να παραµένει κάποιος µακριά από τον τόπο 

της µονίµου διαµονής του, για λόγους διασκέδασης, ανάπαυσης, εµπλουτισµού της εµπειρίας 

του, ανύψωσης του µορφωτικού του επιπέδου, από την παρουσία νέων µορφών της 

ανθρώπινης δράσης και από τις εικόνες µιας άγνωστης φύσης (Βαρβαρέσος, 2000, σελ. 26-

29). 

Ο Massimiliano Cardini (1933), δηλώνει ότι τουρισµός είναι µια σύνθετη έννοια που 

περιλαµβάνει κάθε µορφή ταξιδιού που γίνεται πεζοπορικά ή µε τα ποικίλα µέσα µεταφοράς 

µε σκοπό την υγεία, την αναψυχή ή τη µελέτη (Κολτσιδόπουλος, 2005, σελ. 11-15). 
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Σε µία ευρύτερη γενική προσέγγιση ο τουρισµός θα µπορούσε να οριστεί ως το σύνολο των 

διαδικασιών, δραστηριοτήτων και εκροών που απορρέουν από τις σχέσεις και τις συναλλαγές 

µεταξύ των τουριστών και: 

• των προµηθευτών των τουριστικών υπηρεσιών, 

• της κυβέρνησης της χώρας φιλοξενίας τους, 

• τις τοπικές κοινωνίες που υποδέχονται τους τουρίστες και  

• το ευρύτερο φυσικό και πολιτιστικό περιβάλλον που εµπλέκονται στην προσέλκυση 

και τη φιλοξενία των τουριστών. (Ακριβός, Σαλεσιώτης, 2007, σελ. 9-11) 

 

1.2 ΙΣΤΟΡΙΚΗ ΕΞΕΛΙΞΗ ΤΟΥ ΤΟΥΡΙΣΜΟΥ 

Το τουριστικό φαινόµενο ήταν συνδεδεµένο µε τον ελεύθερο χρόνο και µε τις 

δραστηριότητες που µπορούσαν να πραγµατοποιηθούν κατά τη διάρκεια του. Οι διάφορες 

µορφές τουρισµού, όπως τουρισµός υγείας, θρησκευτικός τουρισµός κ.λ.π.,  αποτελούσαν 

ήδη πρακτικές των αρχαίων κοινωνιών. 

Στην αρχαία Ελλάδα και την αρχαία Ρώµη, ο ελεύθερος χρόνος φανέρωνε την προέλευση και 

την τάξη των πολιτών οι οποίοι απαλλαγµένοι από την καταναγκαστική εργασία, ένιωθαν την 

υποχρέωση να ασχοληθούν µε τα κοινωνικά, ηθικά και πολιτικά θέµατα της πολιτείας. Ο 

ελεύθερος χρόνος ήταν συνώνυµο των ευγενών ενασχολήσεων. 

Η έννοια της φιλοξενίας στην αρχαία Ελλάδα υπήρξε αναπόσπαστο τµήµα της τουριστικής 

µετακίνησης και ο Ξένιος ∆ίας αντιπροσώπευε τον προστάτη οικοδεσποτών και 

φιλοξενούµενων. Η φιλοξενία είχε ισχύ νόµου και οι κάτοικοι των πόλεων όπου διεξάγονταν 

µεγάλα θρησκευτικά ή αθλητικά γεγονότα δέχονταν αφιλοκερδώς τους επισκέπτες στα σπίτι 

τους. 

 Το 1800 χρησιµοποιείται για πρώτη φορά στην Αγγλία η λέξη tourist για να υποδηλώσεις 

αυτούς που συµµετείχαν στη Grand Tour. Το 1811 η λέξη tourism σήµαινε τη θεωρητική 

σύλληψη, την υπόσταση και πραγµατοποίηση του ταξιδιού για λόγους αναψυχής. Η αναψυχή 

αποτελούσε το βασικό κίνητρο. 

Ουσιαστική συµβολή στην ανάπτυξη και µεγέθυνση του τουρισµού καθώς επίσης και στον 

εκσυγχρονισµό του είχε εκείνη την περίοδο και η έκδοση «βιβλίων – οδηγών» µε ακριβείς και 

σαφείς ταξιδιωτικές πληροφορίες. 



 

 

22

Σε διάστηµα µόνο µισού αιώνα, η Ευρώπη είναι διάσπαρτη από σιδηροδροµικά δίκτυα και 

ταξιδιωτικούς οδηγούς. Παρατηρείται σηµαντική αύξηση του αριθµού των τουριστών ενώ 

γίνονται ορατές οι πρώτες τάσεις µαζικοποίησης των τουριστικών µετακινήσεων. Αυτή η 

περίοδος συµπίπτει µε την τουριστικοποίηση της Ιταλίας, τη “Belle Epoque” στην Κυανή 

Ακτή µε τα καζίνο και τις λουτροπόλεις. Η Άπω Ανατολή και η Αµερική, µέσω των 

ατµοπλοϊκών διασυνδέσεων, µετατρέπονται σε τουριστικούς προορισµούς και αποποιούνται 

τον εµπορικό και µεταναστευτικό τους χαρακτήρα. 

Σε αυτό το πρώτο τουριστικό “boom”, κύριο ρόλο έπαιξαν τα τουριστικά καταλύµατα τα 

οποία λόγω της ιδιοµορφίας της πελατείας τους (αριστοκράτες και εισοδηµατίες) επιδιώκουν 

να είναι υψηλών προδιαγραφών. Παράλληλα, κατασκευάζονται στην Ευρώπη ξενοδοχειακά 

συγκροτήµατα µεσαίων και χαµηλών κατηγοριών, τα οποία θα αποτελέσουν τη δεκαετία του 

1930 τον πυρήνα για την ανάπτυξη του µαζικού τουρισµού. 

Τη σύγχρονη µορφή του ο τουρισµός άρχισε να την αποκτά µετά το τέλος του Β’ 

Παγκοσµίου Πολέµου, ενώ στην εντυπωσιακή ανάπτυξή του συνέβαλλαν πολλοί παράγοντες 

µε κυριότερους την αλµατώδη ανάπτυξη των µέσων συγκοινωνίας και επικοινωνίας, τη 

βελτίωση του κατά κεφαλήν εισοδήµατος των ανθρώπων, την άνοδο του πολιτιστικού τους 

επιπέδου, την καθιέρωση πληρωµένων διακοπών των εργαζοµένων και την ανάπτυξη του 

κοινωνικού τουρισµού.  

 

1.3 Η ΕΜΦΑΝΙΣΗ ΤΟΥ ΤΟΥΡΙΣΜΟΥ ΣΤΗΝ ΕΛΛΑ∆Α 

Ο χρονικός ορίζοντας του τουριστικού φαινοµένου έχει τις καταβολές του πολύ πριν από τη 

γέννηση του Χριστού. Ειδικότερα στην Ελλάδα η εµφάνιση του τουρισµού έχει τα παρακάτω 

χαρακτηριστικά. 

Η έναρξη του τουριστικού φαινοµένου σηµατοδοτείται από την εποχή των αρχαίων Ελλήνων 

µε τη διοργάνωση των Ολυµπιακών Αγώνων και άλλων πολιτιστικών εκδηλώσεων προς τιµή 

των δώδεκα θεών του Ολύµπου. Η φιλοξενία ήταν αρετή που χαρακτήριζε σε µεγάλο βαθµό 

τους αρχαίους Έλληνες, οι οποίοι θεωρούσαν τον τουρίστα ως ιερό πρόσωπο που έχαιρε της 

προστασίας των θεών. Η αρχιτεκτονική των σπιτιών τους προέβλεπε ειδικούς χώρους στο 

υπερώο, για τη φιλοξενία των ξένων, τους οποίους υποδέχονταν µε τιµές, τους τοποθετούσαν 

σε διακεκριµένες θέσεις µέσα στο σπίτι τους µε σεβασµό και φροντίδα και τους κατευόδωναν 

µε δώρα (Χυτήρης, 1996, σελ. 21-22). 
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Όµως, λόγω της αύξησης του αριθµού των µετακινουµένων η ιδιωτική πρωτοβουλία, δε 

µπορούσε πλέον να καλύψει τις ανάγκες για φιλοξενία, γεγονός που οδήγησε στην εµφάνιση 

της πολιτικής προξενίας, όπου οι διορισµένοι πρόξενοι, που εκπροσωπούσαν τα συµφέροντα 

της πόλης τους, ανέλαβαν και την υποχρέωση να παρέχουν και τη φιλοξενία στους επισκέπτες 

της πόλης τους. 

Αυτή η µορφή φιλοξενίας οδήγησε στην εµφάνιση των πρώτων τύπων ξενοδοχείων που, 

σύµφωνα µε την ιστορία ήταν το Καταγώγιο που κτίστηκε µε απόφαση του ιερού της 

Επιδαύρου συνολικής δυναµικότητας 100 δωµατίων ή 200 κλινών µε σκοπό την εξυπηρέτηση 

των προσκυνητών του ιερού του Ασκληπιού. Την ίδια περίοδο στην Ολυµπία κτίστηκε το 

Λεωνιδαίον, καθώς και άλλα περίφηµα καταγώγια, όπως αυτό που έχτισαν οι Λακεδαιµόνιοι 

κ.α.   

Τα καταγώγια αντικαταστάθηκαν από τα πανδοχεία, τα οποία είχαν κερδοσκοπικό χαρακτήρα 

και παρείχαν αρχικά µόνο στέγη ενώ αργότερα και τροφή. Παράλληλα µε τα πανδοχεία 

εµφανίζονται και τα καπηλειά, που είχαν έντονο κερδοσκοπικό χαρακτήρα, και όσοι 

ασκούσαν αυτό το επάγγελµα ήταν άνθρωποι του υποκόσµου.  

Η “ξενοδοχία” αναπτύχθηκε αρκετά αργότερα, για την εξυπηρέτηση των ∆ιονυσιακών 

εορτών, όπου πρωτοεµφανίζεται και το επάγγελµα του ξεναγού, που τότε λεγόταν εξηγητής, 

αφού εξηγούσε στους επισκέπτες τα καλλιτεχνικά έργα και τα ήθη και έθιµα της περιοχής.  

Αλµατώδη ανάπτυξη γνώρισε η “ξενοδοχία” στη βυζαντινή εποχή και κατά τους διωγµούς 

των χριστιανών, όπου ξενώνες, όπως της Βασιλείας ή του Σαµψών, περιέθαλπαν τους 

διωκόµενους χριστιανούς. Οι ξενώνες των βυζαντινών χρόνων ανήκαν σε διακεκριµένα µέλη 

της τότε κοινωνίας και επιχορηγούνταν από το κράτος.  

Κατά τη Τουρκοκρατία η µόνη µορφή υποτυπώδους φιλοξενίας ήταν τα χάνια, που παρείχαν 

τροφή και στέγη στους ταξιδιώτες µόνο για λίγες ώρες. 

Μετά την επανάσταση του 1821 κτίζεται από το βασιλιά Όθωνα το ξενοδοχείο µε την 

επωνυµία “Λονδίνο” στο Ναύπλιο και το 1824 ιδρύεται το παλαιότερο µέχρι σήµερα 

ξενοδοχείο, το “Μεγάλη Βρετανία” στην πλατεία Συντάγµατος, που αρχικά λειτουργούσε ως 

κατοικία και στη συνέχεια από το 1874 και µετά ως ξενοδοχείο. Επίσης γνωστά εκλεκτά 

ξενοδοχεία της εποχής ήταν το Ακταίον, το Athenee Palace κ.λ.π. (Χυτήρης, 1996, σελ. 23).            

 



 

 

24

1.4 ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΑ ΤΟΥΡΙΣΜΟΥ 

Παρόλο που το τουριστικό προϊόν θεωρείται εκ φύσεως ετερογενές, οι οικονοµολόγοι µέχρι 

πρότινος ταξινοµούσαν τον τουρισµό στο τριτογενή τοµέα της οικονοµίας. Ωστόσο, ο 

τουρισµός αντιπροσωπεύει ένα σύνθετο προϊόν το οποίο ουσιαστικά είναι µίγµα υλικών 

(θάλασσα, τουριστικά καταλύµατα, υποδοµές κ.λ.π) και άυλων στοιχείων (ήλιος, κλίµα, 

κ.λ.π). Εποµένως, µπορεί να ταξινοµηθεί στους λεγόµενους µικτούς τοµείς. Αυτή η 

ιδιοµορφία του δηµιουργεί µια σειρά από χαρακτηριστικά που τον διακρίνουν από τους 

υπόλοιπους κλάδους της παγκόσµιας οικονοµίας. Τα χαρακτηριστικά αυτά παρατίθενται 

παρακάτω: 

• Ο κλάδος του τουρισµού είναι δυναµικός, κυριαρχείται κυρίως από επιχειρήσεις του 

ιδιωτικού τοµέα και στηρίζεται στην επιχειρηµατικότητα. 

• Ο τουρισµός εξυπηρετεί εσωτερικές και διεθνείς αγορές και δίνει έµφαση στην 

πρόσωπο µε πρόσωπο επικοινωνία. 

• Στους περισσότερους Ελληνικούς τουριστικούς προορισµούς, κυριαρχεί η προσφορά 

ενός µονοδιάστατου προϊόντος που ονοµάζεται «Ήλιος και Θάλασσα». Αν και το 

συγκεκριµένο προϊόν κρίνεται εξαιρετικά ανταγωνιστικό, η Ελλάδα καλείται να 

ανταγωνιστεί καινούριους και σηµαντικά ανερχόµενους τουριστικά προορισµούς, 

όπως Τουρκία, Βουλγαρία, Αίγυπτος, Κροατία, κ.λ.π., που έχουν τη δυνατότητα να 

προσφέρουν παρόµοιο προϊόν σε καλύτερες τιµές και ποιότητα.   

• ∆ιακρίνεται µείωση της τουριστικής δαπάνης ανά τουρίστα, ιδιαίτερα στην 

περίπτωση του προγράµµατος “all-inclusive”, όπου η κατά κεφαλήν δαπάνη στον 

προορισµό µπορεί να είναι και µηδενική. Εποµένως, η αύξηση του αριθµού των 

αφίξεων, δεν συνεπάγεται κατ’ ανάγκη και αύξηση των εσόδων, των οποίων η 

αύξηση οφείλεται κυρίως στην αύξηση των τιµών και όχι στην κατά κεφαλήν 

δαπάνη.     

• Η µεταβολή της ζήτησης του τουριστικού προϊόντος επηρεάζεται σηµαντικά τόσο 

από τις µεταβολές που πραγµατοποιούνται στην τιµή του, όσο και από τις µεταβολές 

που επιδρούν στο εισόδηµα του τουρίστα - καταναλωτή. Για παράδειγµα, ο 

καταναλωτής επιλέγει τη τοποθεσία καθώς και το χρονικό διάστηµα των διακοπών 

του, επηρεαζόµενος από οικονοµικούς, πολιτικούς ή άλλους λόγους. 
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• Παρατηρείται υψηλός βαθµός συγκέντρωσης τουριστών σε συγκεκριµένες ζώνες και 

τουριστικά θέρετρα, όπως Κρήτη, Χαλκιδική, ∆ωδεκάνησα, Ιόνια Νησιά, Κυκλάδες, 

Αττική, κ.λ.π., λόγω του µαζικού τουρισµού.  

• Μια αύξηση της τουριστικής ζήτησης ή µια άνοδος των τιµών των τουριστικών 

υπηρεσιών δε συνεπάγεται παράλληλη αναλογική αύξησή τους. ∆ηλαδή η ζήτηση 

επιπλέον δωµατίων ή ποιοτικών υπηρεσιών ή ειδικευµένου προσωπικού σε µια 

συγκεκριµένη χρονική περίοδο προσκρούει σε µια ανελαστική προσφορά, αφού δε 

µπορούν να παραχθούν τη στιγµή που ζητούνται τα συγκεκριµένα αγαθά και οι 

υπηρεσίες. Απαιτούνται επενδύσεις οι οποίες µπορούν στο µεσοπρόθεσµο και 

µακροπρόθεσµο ορίζοντα να ικανοποιήσουν αυτές τις απαιτήσεις της τουριστικής 

ζήτησης. 

• Προτιµάται ο τουρισµός µε τη µορφή οργανωµένων «πακέτων» ταξιδιών (tour 

operators).  

• Οι τουρίστες αντιπροσωπεύουν κυρίως χαµηλά / µεσαία εισοδηµατικά στρώµατα, µε 

τάση για περιορισµένη παραµονή και δαπάνη. 

• Οι τουρίστες, που επισκέπτονται τον Ελλαδικό χώρο, προέρχονται κυρίως από 

Ευρωπαϊκές χώρες, όπως: Ηνωµένο Βασίλειο, Γερµανία, Ιταλία, Γαλλία, Ολλανδία 

και Σκανδιναβικές χώρες. Ο αριθµός των τουριστών, προερχόµενοι από τις Η.Π.Α, 

την Ιαπωνία και την πρώην ΕΣΣ∆, που αντιπροσωπεύουν κατά κανόνα τουρίστες µε 

την υψηλότερη κατά κεφαλήν δαπάνη, παραµένει εξαιρετικά χαµηλός. Αντίθετα στη 

Τουρκία, οι τουρίστες των χωρών της πρώην ΕΣΣ∆, αποτελούν τη δεύτερη 

µεγαλύτερη πηγή προέλευσης των αφίξεων.     

• Τα τουριστικά υπο-προϊόντα, που ορίζονται ως τα τµήµατα του γενικού τουριστικού 

προϊόντος (για παράδειγµα: τουριστικά καταλύµατα, µεταφορές, αναψυχή, κ.λ.π.), 

µπορούν να υποκατασταθούν µεταξύ τους. Το διαθέσιµο εισόδηµα για διακοπές είναι 

συχνά καθοριστικός παράγοντας για να υποκατασταθεί ένα ξενοδοχείο πρώτης 

κατηγορίας µε ένα τρίτης, το αεροπλάνο µε το αυτοκίνητο ή το τρένο, οι διακοπές 

στο εξωτερικό µε τις διακοπές στο εσωτερικό κ.λ.π. 

• Τα τουριστικά προϊόντα χαρακτηρίζονται ως συµπληρωµατικά. Παρόλο που το 

τουριστικό προϊόν είναι ετερογενές, µεταξύ των διαφόρων υπο-προϊόντων 

παρατηρείται µια συµπληρωµατικότητα. Ο τουρίστας µπορεί να συνθέσει από µόνος 

του το σφαιρικό τουριστικό προϊόν χωρίς ωστόσο να είναι σε θέση να αλλοιώσει τη 
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µορφή και το χαρακτήρα των τουριστικών υπο-προϊόντων τα οποία παραµένουν ως 

έχουν. Αυτό το χαρακτηριστικό αποτελεί µια από τις βασικές αιτίες που συχνά 

αποκαλούνται τουριστικά προϊόντα τα υπάρχοντα τουριστικά υποπροϊόντα. Η 

συµπληρωµατικότητα που διακρίνει τα τουριστικά προϊόντα καθώς και ο µεγάλος 

τους αριθµός δηµιουργούν αρκετά συχνά προβλήµατα όσον αφορά την ποιοτική τους 

διάσταση. Φαίνεται  λοιπόν δύσκολο να παραχθεί η ίδια ποιότητα για ένα 

συγκεκριµένο προϊόν εφόσον ο αριθµός των παρεµβαλλόµενων προϊόντων είναι 

µεγάλος. 

• Οι τουριστικές αγορές στις χώρες προέλευσης κυριαρχούνται από λίγες µεγάλες 

πολυεθνικές εταιρείες – τουριστικούς πράκτορες (Tour Operators, T.O.), οι οποίοι 

πλέον έχουν επεκταθεί και στους τοµείς των µεταφορών (όπως Charter airlines, 

Cruiseline Companies, Low Cost Airlines) και της διαµονής (όπως ξενοδοχεία, 

θέρετρα). Η ολιγοπωλιακή δύναµη των εταιρειών αυτών, ενισχύθηκε σηµαντικά και 

από τις συνεχείς εξαγορές και συγχωνεύσεις στον κλάδο τα τελευταία χρόνια. Η 

εξάρτηση του ελληνικού τουρισµού από τον µαζικό τουρισµό, που οι Τ.Ο. ελέγχουν 

και διαµορφώνουν τις σχέσεις των ελληνικών τουριστικών επιχειρήσεων µε αυτές, 

αποτελεί κρίσιµο σηµείο προς διερεύνηση. Εκµεταλλευόµενοι τη µεγάλη 

διαπραγµατευτική τους δύναµη, οι Τ.Ο. πιέζουν για µειώσεις τιµών αλλά και για 

περισσότερες και καλύτερες υπηρεσίες, δυσκολεύοντας έτσι την επικερδή λειτουργία 

των ελληνικών τουριστικών επιχειρήσεων. 

• Λόγω των υψηλών απαιτήσεων των Τ.Ο. η θέση και η ανταγωνιστικότητα των 

µικροµεσαίων τουριστικών επιχειρήσεων σε σχέση µε µεγάλες τουριστικές 

επιχειρήσεις δυσχεραίνει ακόµα περισσότερο, διότι οι πρώτες, λόγω του µικρού τους 

µεγέθους και της έλλειψης οικονοµιών κλίµακας, δεν είναι ικανές να προσφέρουν 

υπηρεσίες καλύτερης ποιότητας και χαµηλότερου κόστους, σε αντίθεση µε τις 

µεγαλύτερες επιχειρήσεις. Αυτό έχει ως αποτέλεσµα και τη συγκέντρωση τουριστικής 

ζήτησης και δαπάνης σε επώνυµες και µεγάλες τουριστικές επιχειρήσεις και τη 

συρρίκνωση των µικροµεσαίων επιχειρήσεων.   

• Ο τουρίστας δε γνωρίζει εκ των προτέρων την ποιότητα των υπηρεσιών που θα του 

προσφερθεί. Αυτή εξαρτάται από την ποιότητα όλου του φάσµατος των υπηρεσιών 

που θα του προσφερθούν. Αν σε ένα στάδιο του φάσµατος του πακέτου των 

υπηρεσιών η ποιότητα είναι χαµηλή, τότε µπορεί το γεγονός αυτό να επηρεάσει τη 

γενική εκτίµηση του τουρίστα για ολόκληρο το πακέτο. Ο τουρίστας δηµιουργεί 

προσδοκίες µε βάση τις πληροφορίες που συλλέγει. Στο τέλος λοιπόν του ταξιδιού 



 

 

27

εξετάζει κατά πόσο ικανοποιήθηκαν ή όχι οι προσδοκίες του και αξιολογεί τη σχέση 

τιµής - ποιότητας (value for money). 

• Η τουριστική δραστηριότητα είναι ευαίσθητη στις οποιασδήποτε µορφής κρίσεις 

(οικονοµικές, πολιτικές, περιβαλλοντικές) καθώς και στις εποχικές διακυµάνσεις. Για 

παράδειγµα, ο πόλεµος του Κόλπου µείωσε σηµαντικά τον αριθµό των τουριστικών 

αφίξεων στις άµεσα ή έµµεσα εµπλεκόµενες χώρες.  

• Η εµφάνιση νέων και ειδικών µορφών τουρισµού οδήγησε στην τµηµατοποίηση της 

αγοράς η οποία έχει ως στόχο να προσεγγίσει περισσότερο τον τουρίστα-καταναλωτή 

και να ικανοποιήσει καλύτερα συγκεκριµένες ανάγκες-επιθυµίες του.  

• Το τουριστικό προϊόν ακολουθώντας την τάση της διεθνοποίησης των οικονοµιών 

πήρε τα τελευταία χρόνια περισσότερο διεθνοποιηµένο χαρακτήρα. Έτσι εισήλθαν 

στην αγορά νέα προϊόντα και νέοι τουριστικοί προορισµοί, οι οποίοι µέχρι πρόσφατα 

δεν είχαν προσελκύσει το ενδιαφέρον του κοινού. 

• Τέλος, όπως και σε όλους σχεδόν τους τοµείς της ελληνικής οικονοµίας, υπάρχει 

µεγάλη καθυστέρηση στην εισαγωγή νέων τεχνολογιών. Αυτό, εν µέρει, οφείλεται 

στην έλλειψη τεχνολογικής εκπαίδευσης από ιδιοκτήτες και εργατικό δυναµικό.   

 

1.5 ΤΟΥΡΙΣΜΟΣ ΚΑΙ ΕΛΛΗΝΙΚΗ ΟΙΚΟΝΟΜΙΑ 

 

1.5.1 Οικονοµική και Τουριστική Ανάπτυξη 

Η ανάπτυξη του τουρισµού σε µια χώρα συνεπάγεται µια σειρά από οικονοµικές επιδράσεις 

οι οποίες κάτω από προϋποθέσεις µπορούν να συµβάλλουν αποφασιστικά στην ανάπτυξη της 

οικονοµίας της και στην αύξηση της ευηµερίας ενός σηµαντικού τµήµατος του πληθυσµού 

της. 

Ο τουρισµός επηρεάζει και επηρεάζεται άµεσα από πολλούς τοµείς της κοινωνικο-

οικονοµικής δραστηριότητας και αυξάνει σε µεγάλο βαθµό το δυναµικό τους. Οι επιδράσεις 

της τουριστικής ανάπτυξης σε ένα οργανωµένο κοινωνικό σύνολο είναι κατά κύριο λόγο 

οικονοµικές αλλά και κοινωνικές, πολιτιστικές και φυσικές. 
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1.5.1.1 Οικονοµία 

Ο τουρισµός έχει άµεση επίδραση στο εθνικό εισόδηµα προκαλώντας σε αυτό ποσοτικές και 

ποιοτικές µεταβολές. Η ανάπτυξη του τουρισµού γενικά σε µια χώρα συµβάλλει σηµαντικά 

στην αύξηση του τουριστικού εισοδήµατός της και κατ’ επέκταση του εθνικού εισοδήµατός 

της, ενώ µε την ανακατανοµή του συντελεί στην άµβλυνση της ανισότητας των εισοδηµάτων 

µεταξύ των διαφόρων περιφερειών της αλλά και µεταξύ των διαφόρων κοινωνικών οµάδων. 

Παράλληλα δηµιουργεί θέσεις απασχόλησης πλήρους ή µερικής, αλλά ο εποχικός 

χαρακτήρας της λειτουργίας του συνήθως επηρεάζει και τα χαρακτηριστικά αυτής της 

απασχόλησης, η οποία είναι σε µεγάλο ποσοστό εποχική, ανειδίκευτη και περιστασιακή. 

Ιδιαίτερα σηµαντική είναι η συµβολή του στην ενίσχυση της αυτοαπασχόλησης (τουριστικές 

επιχειρήσεις, εµπορικά καταστήµατα κ.λ.π.). Πολλές φορές η απασχόληση στον τουρισµό 

συνδυάζεται και µε παράλληλη απασχόληση σε κάποιο άλλο κλάδο της οικονοµίας (π.χ. 

γεωργία, βιοµηχανία), µε αποτέλεσµα τη γενικότερη αύξηση των οικογενειακών 

εισοδηµάτων. Ιδιαίτερα στις τουριστικές περιοχές που λειτουργούν εποχικά, η πολλαπλή 

απασχόληση µε επίκεντρο τον τουρισµό αποτελεί τον κανόνα για υψηλό ποσοστό του 

πληθυσµού. 

Επίσης σε πολλές περιπτώσεις ο τουρισµός έχει συµβάλλει στην ενίσχυση της ανάπτυξης της 

περιφέρειας, για παράδειγµα αποβιοµηχανοποιηµένων, γεωγραφικά αποµονωµένων και 

ορεινών περιοχών. Η ανάπτυξη του τουρισµού αύξησε τα εισοδήµατα, την απασχόληση, τις 

επενδύσεις και διεύρυνε την παραγωγική βάση της τοπικής οικονοµίας µε αποτέλεσµα να 

σταµατήσει η µετανάστευση και να βελτιωθεί το επίπεδο και η ποιότητα ζωής. Ειδικότερα σε 

περιοχές που διαθέτουν πλούσιους τουριστικούς πόρους, η ανάπτυξη είναι εξαιρετικά 

δυναµική σε ετήσιους ρυθµούς. 

Ο τουρισµός αποτελεί µεταξύ άλλων σηµαντική πηγή εσόδων για το κράτος και την τοπική 

αυτοδιοίκηση λόγω της είσπραξης φόρων και τελών, ενώ µέσω της εισαγωγής του 

τουριστικού συναλλάγµατος επιφέρει ουσιαστική βελτίωση στο ισοζύγιο τρεχουσών 

συναλλαγών καθώς επίσης και αύξηση των συναλλαγµατικών αποθεµάτων της χώρας 

υποδοχής και φιλοξενίας των τουριστών. Οι επενδύσεις στον ευρύτερο τουριστικό τοµέα 

αλλά και η ιδιότητα του τουρισµού να ενισχύει δυναµικά τη δηµιουργία πολλών µικρών 

επιχειρήσεων στις περιοχές όπου αναπτύσσεται, οδηγούν στην αύξηση των φορολογικών 

εσόδων. Ένας άλλος παράγοντας που συµβάλλει σε αυτή την αύξηση είναι και ο µεγάλος 

αριθµός των απασχολούµενων στον τουριστικό τοµέα, η πλειοψηφία των οποίων έχει υψηλά 

εισοδήµατα και αντίστοιχη καταναλωτική δαπάνη. 
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Ο τουρισµός αποτελεί παράγοντα οικονοµικής ανάπτυξης όταν αναπτύσσεται ισόρροπα και 

σύµφωνα µε τις αρχές της αρµονικής περιφερειακής ανάπτυξης. Όταν όµως αναπτύσσεται 

µονόπλευρα, τότε οι µακροχρόνιες επιδράσεις του στην οικονοµία µιας χώρας είναι αρνητικές 

συνέπειες καθώς αποδυναµώνει τους παραγωγικούς κλάδους της και κυρίως τη βιοµηχανία 

και τη γεωργία, ενώ βαθµιαία µεταβάλλει την οικονοµία της χώρας σε οικονοµία υπηρεσιών. 

Η ανάπτυξη του τουρισµού οφείλει να πραγµατοποιείται ταυτόχρονα µε αυτή των άλλων 

παραγωγικών κλάδων της οικονοµίας δηλαδή να είναι προγραµµατισµένη, ισόρροπη και 

αρµονική. Με αυτή την προϋπόθεση, ο τουρισµός έχει τη δυνατότητα να συµβάλλει 

σηµαντικά στο σχηµατισµό του εθνικού εισοδήµατος, στη µείωση της ανεργίας και της 

υποαπασχόλησης και κυρίως στην εξισορρόπηση του ισοζυγίου τρεχουσών συναλλαγών.  

 

1.5.1.2 Κοινωνία 

Ο τουρισµός επηρεάζει τόσο τα χαρακτηριστικά όσο και τις λειτουργίες της τοπικής 

κοινωνίας. Οι αλλαγές είναι περισσότερο εµφανείς σε περιοχές της υπαίθρου, σε γεωγραφικά 

αποµονωµένες περιοχές (π.χ. ορεινές κοινότητες ή νησιά) και σε αγροτικές περιοχές. Οι 

περισσότερες αλλαγές σε αυτές τις περιοχές σχετίζονται µε την επικράτηση παραγωγικών 

δοµών που συνδέονται µε τον τουρισµό και άµεσα ή έµµεσα οδηγούν στη διαµόρφωση µιας 

νέου τύπου «αστικοποιηµένης» κοινωνικής δοµής όπου ο τουρισµός κυριαρχεί σε όλα τα 

επίπεδα (δραστηριότητες, παραγωγική δοµή, απασχόληση, λειτουργίες κ.λ.π.). 

Παράλληλα τα υψηλά εισοδήµατα και η µεγαλύτερη αποδοχή των τουριστικών 

επαγγελµάτων οδηγεί σε έντονη επαγγελµατική και κοινωνική κινητικότητα, µε τελικό στόχο 

την απασχόληση στον τουρισµό ή σε επαγγέλµατα που σχετίζονται µε αυτόν (εµπόριο, 

κατασκευές). Η πρώτη επίπτωση αυτής της τάσης είναι η διάχυση των εισοδηµάτων του 

τουρισµού σε ευρύτερα στρώµατα του πληθυσµού, ενώ η δεύτερη είναι η σταδιακή άµεση ή 

έµµεση εγκατάλειψη κλάδων όπως η γεωργία, η κτηνοτροφία, η βιοµηχανία ή οι υπηρεσίες µε 

παράλληλη στροφή στον τουρισµό. Η κινητικότητα αυτή είναι ιδιαίτερα εµφανής στους νέους 

και τις γυναίκες αλλά σταδιακά τείνει να αποτελεί εγγενές χαρακτηριστικό της κοινωνικής 

δοµής των τουριστικών περιοχών στα πρώτα στάδια ανάπτυξής τους. 

Η συνολικότερη στροφή των κοινωνιών όπου αναπτύσσεται ο τουρισµός σε παραγωγικές 

δοµές και τρόπο ζωής µε χαρακτηριστικά αστικοποίησης και εκσυγχρονισµού, επιφέρει 

τελικά σηµαντικές αλλαγές στις κοινωνικές σχέσεις, τα ήθη και τα έθιµα. Τέτοιες αλλαγές 

έχουν παρατηρηθεί στον τρόπο ζωής και συµπεριφοράς, στην εκτίµηση της τοπικής 

παράδοσης, στα έθιµα, στις σχέσεις ανάµεσα σε άτοµα της ίδιας κοινότητας κ.λ.π. 
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Η επικοινωνία των ντόπιων µε τους τουρίστες συγκέντρωσε το ενδιαφέρον πολλών 

ερευνητών του τουριστικού φαινοµένου ως ένα σηµαντικό παράδειγµα των επιπτώσεων του 

τουρισµού στην κοινωνική συµπεριφορά και τις αντιλήψεις και αξίες των ντόπιων. Αρχικά, 

έχει επισηµανθεί ότι το πλαίσιο στο οποίο πραγµατοποιείται αυτή η επικοινωνία επηρεάζεται 

από τον τύπο της ανάπτυξης του τουρισµού, τις εµπορικές διαστάσεις αυτής της συνάντησης, 

τις διαφορές των πολιτισµικών και κοινωνικών χαρακτηριστικών των τουριστών και των 

ντόπιων κ.λ.π. Σε ό,τι αφορά στα αποτελέσµατα, αυτά συνδέονται άµεσα µε το στάδιο 

ανάπτυξης του τουρισµού, π.χ. στο υψηλότερο στάδιο όπου ο τουρισµός είναι οργανωµένος 

και µαζικός, αυτή η επικοινωνία εµπορευµατοποιείται, µε αποτέλεσµα τόσο οι ντόπιοι όσο 

και οι τουρίστες να καταλήγουν απλώς σε µια σχέση εµπορικής συναλλαγής όπου ο ένας 

πουλάει και ο άλλος αγοράζει. 

 

1.5.1.3 Περιβάλλον 

Οι επιπτώσεις του τουρισµού στο περιβάλλον εξαρτώνται σε µεγάλο βαθµό από τις ατοµικές 

καταναλωτικές επιλογές. Οι γενικοί περιβαλλοντικοί και λοιποί µακροπρόθεσµοι στόχοι που 

σχετίζονται άµεσα µε τον τουρισµό είναι δύσκολο να καθοριστούν. 

Οι επιπτώσεις του τουρισµού εξαρτώνται σε µεγάλο βαθµό από το είδος του τουρισµού, τη 

συµπεριφορά και την ποιότητα των τουριστικών υπηρεσιών. Οι περισσότερες από τις πιέσεις 

στο περιβάλλον προέρχονται από το µαζικό τουρισµό στις παράκτιες και ορεινές περιοχές, ο 

οποίος αναµένεται να αυξηθεί σηµαντικά κατά τις επόµενες δεκαετίες.  

Ο τουρισµός επεκτείνεται όλο και περισσότερο στο χώρο, µε αποτέλεσµα να προκαλεί συχνά 

συγκρούσεις για τη χρήση της γης, που παρατηρούνται σε περιοχές µε αγροτικές 

εκµεταλλεύσεις ή σε παραθαλάσσιες περιοχές. Είναι γεγονός ότι και στις δύο περιπτώσεις 

εµφανίζονται συχνά φαινόµενα οικοπεδοποίησης µε αποτέλεσµα ο τουρισµός να απορροφά 

τη γη, το νερό αλλά και τις επενδύσεις που είναι αναγκαίες για την παραγωγική ανάπτυξη του 

αγροτικού τοµέα. 
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1.5.2 Ο Ελληνικός Τουρισµός στα πλαίσια του ∆ιεθνούς Ανταγωνισµού 

� Από τα µέσα της δεκαετίας του ΄60, ο τουρισµός εξελίσσεται σε έναν από τους 

σηµαντικότερους κλάδους της ελληνικής οικονοµίας και σε κύρια πηγή ανάπτυξης. 

Ξεκινώντας µε περίπου 1,6 εκατοµµύρια αφίξεις το 1970, σχεδόν τέσσερις δεκαετίες 

αργότερα περισσότερα από 14 εκατοµµύρια αλλοδαποί περνούν ετησίως τα σύνορα 

της χώρας µας κυρίως για τουρισµό. Οι εισπράξεις από την παροχή πάσης φύσεως 

υπηρεσιών σε αυτούς τους επισκέπτες έφτασαν το 2006 τα $14,3 δισεκατοµµύρια ή 

περίπου το 7,3% του ΑΕΠ. Συνολικά, η τουριστική οικονοµία συνεισφέρει στην 

οικονοµική δραστηριότητα (ΑΕΠ) το 15-20%. (Παυλόπουλος, 1999; WTTC, 2006) 

� Η εξέλιξη αυτή του τουρισµού στη χώρα µας, συµβαδίζει µε τις παγκόσµιες εξελίξεις 

στον τοµέα αυτό. Το 1980 καταγράφηκαν περίπου 278,2 εκατοµµύρια διασυνοριακές 

αφίξεις παγκοσµίως και το 2006 το νούµερο αυτό έφτασε τα 842 εκατοµµύρια 

περίπου. Οι επιπτώσεις στους τοµείς των µεταφορών και της τουριστικής 

βιοµηχανίας ήταν δραµατικές. Η παγκόσµια αυτή άνθιση των ταξιδιών κυρίως για 

επαγγελµατικούς λόγους και αναψυχή συνοδεύτηκε από αύξηση του εισοδήµατος και 

της απασχόλησης στις χώρες προορισµούς, αλλά και από σηµαντικά προβλήµατα. Οι 

περιβαλλοντικές επιπτώσεις, η εξάρτηση από µια µόνο πηγή εισοδήµατος και η 

εποχικότητα της  δηµιουργούµενης απασχόλησης είναι µόνο µερικά από αυτά. 

� Ο ανταγωνισµός για την προσέλκυση τουριστών και την αύξηση των εσόδων 

εντείνεται σε παγκόσµιο επίπεδο, καθώς νέοι τουριστικοί προορισµοί εισέρχονται στη 

διεθνή αγορά. Η διεθνής βιβλιογραφία προσδιορίζει έναν κύκλο ζωής για τους 

τουριστικούς προορισµούς. Η πρώτη φάση είναι αυτή της εισαγωγής στην τουριστική 

αγορά. Ακολουθεί η φάση της ανάπτυξης, η οποία χαρακτηρίζεται από υψηλούς 

ρυθµούς αύξησης τόσο των αφίξεων όσο και των εισπράξεων και από την άναρχη 

πολλές φορές ανάπτυξη των απαραίτητων υποδοµών. Στη συνέχεια έρχεται η φάση 

της ωριµότητας, κατά την οποία οι ρυθµοί ανάπτυξης συνεχίζονται αλλά µε 

µειούµενο ρυθµό και τέλος έρχεται ο κορεσµός. Είναι λογικό ότι ο αριθµός των 

επισκεπτών δε µπορεί να αυξάνεται επ’ αόριστον µε υψηλούς ρυθµούς και η πορεία 

προς τη φάση της ωριµότητας διαφέρει ως προς τους ρυθµούς ανάπτυξης και τη 

µορφή του τουρισµού ανάλογα µε τον προορισµό. 

Οι πολιτικές ανάπτυξης του τουριστικού τοµέα και η αναπτυξιακή στρατηγική που 

ακολουθείται επηρεάζει την εξέλιξη του προορισµού µετά τη φάση της ωρίµανσής του. Η 

άναρχη ανάπτυξη των υποδοµών συνήθως έχει περιβαλλοντικές επιπτώσεις και συνεπάγεται 

την καταστροφή των χαρακτηριστικών που κάνουν έναν προορισµό ελκυστικό. Υποδοµές 
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χαµηλών ποιοτικών χαρακτηριστικών συνήθως προσελκύουν φθηνό τουρισµό, ενώ 

συνεπάγονται χαµηλή κερδοφορία των επιχειρήσεων και δυσκολία πραγµατοποίησης 

επενδύσεων, γεγονός που οδηγεί σε αδυναµία ποιοτικής αναβάθµισης ή έστω διατήρησης του 

ποιοτικού επιπέδου. Η είσοδος σε αυτό το φαύλο κύκλο µπορεί να αποφευχθεί µε τη 

δηµιουργία ποιοτικών υποδοµών και τον εµπλουτισµό του τουριστικού προϊόντος µε 

εναλλακτικές µορφές τουρισµού, ώστε πιθανή κάµψη των ρυθµών αύξησης των αφίξεων να 

µη συνδυαστεί µε µείωση των εσόδων. 

Η Ελλάδα είναι πλέον ένας ώριµος τουριστικός προορισµός. Η τουριστική ανάπτυξη στην 

Ελλάδα στηρίχθηκε στην προσφορά του κλασσικού τουριστικού προϊόντος, ήλιος και 

θάλασσα και ουσιαστικά δεν έχει διαφοροποιηθεί. Εξαρτάται σε µεγάλο βαθµό από τις 

παραδοσιακές χώρες προέλευσης της Βορειοδυτικής Ευρώπης και αδυνατεί να αξιοποιήσει 

αποτελεσµατικά νέες πηγές τουριστικής ζήτησης. Επιπλέον, τα ποιοτικά χαρακτηριστικά των 

υποδοµών θεωρούνται χαµηλού επιπέδου, ενώ η έλλειψη χωροταξικού σχεδιασµού για τις 

τουριστικές επενδύσεις σε συνδυασµό µε την έλλειψη µιας εθνικής αναπτυξιακής 

στρατηγικής για τον τουρισµό, δυσχεραίνουν την υλοποίηση των απαραίτητων επενδύσεων 

για τη βελτίωση της ποιότητας των τουριστικών υποδοµών. 

Το ελληνικό τουριστικό προϊόν αντιµετωπίζει έντονο ανταγωνισµό από µεσογειακούς 

τουριστικούς προορισµούς µε παρόµοια χαρακτηριστικά. Ο ανταγωνισµός δεν προέρχεται 

πλέον µόνο από παραδοσιακούς προορισµούς όπως η Ισπανία, αλλά και από νέους 

αναδυόµενους προορισµούς όπως η Τουρκία και από κάποιους οι οποίοι επανέρχονται 

δυναµικά στην παγκόσµια τουριστική αγορά, όπως η Κροατία. Αυτοί οι τουριστικοί 

προορισµοί προσφέρουν πλέον το ίδιο προϊόν µε την Ελλάδα (ήλιος και θάλασσα) και 

διεκδικούν κατά κύριο λόγο µερίδιο από τις ίδιες τουριστικές αγορές στις οποίες απευθύνεται 

και το ελληνικό προϊόν. Προσπαθούν να προσελκύσουν µαζικό τουρισµό από τις χώρες της 

Βορειοδυτικής Ευρώπης και έχουν ως κύριο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα το χαµηλό κόστος 

των παρεχόµενων υπηρεσιών. Μπορεί βέβαια οι πολιτικές εντάσεις, τα τροµοκρατικά 

χτυπήµατα και οι πολεµικές συρράξεις να ανακόπτουν την ανοδική πορεία ορισµένων από 

τους ανταγωνιστές, αλλά δεν αποτελούν παρά µόνο βραχυχρόνιες ανάσες για τον ελληνικό 

τουρισµό. 

Σύµφωνα µε την τελευταία έκθεση του World Economic Forum (WEF), "The Travel & 

Tourism Competitiveness Report 2011", η Ελλάδα βρέθηκε πέντε (5) θέσεις χαµηλότερα, 

όσον αφορά την ανταγωνιστικότητα στην παγκόσµια τουριστική βιοµηχανία. Πρόκειται για 

την τέταρτη έκθεση που κυκλοφόρησε το Παγκόσµιο Οικονοµικό Φόρουµ, για τον 

τουριστικό κλάδο για το έτος 2011 και βαθµολογεί 139 χώρες του κόσµου, µε το πλέον 
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ελκυστικό περιβάλλον για την ανάπτυξη του τουριστικού κλάδου, µε βάση 60 δείκτες, µεταξύ 

των οποίων το ρυθµιστικό πλαίσιο, η ασφάλεια, η υγεία, οι υποδοµές, οι τιµές, ο πολιτισµός, 

η προστασία του περιβάλλοντας και τα µέσα µεταφοράς. Συγκεκριµένα, στον κατάλογο, 

Travel & Tourism Competitiveness Index, που περιλαµβάνονται οι 139 συγκεκριµένες χώρες, 

η Ελλάδα κατατάσσεται, για το έτος 2011, στην 29η θέση, έναντι της 24ης θέσης που κατείχε 

το 2009.  

Πρώτη στη λίστα, µε τις χώρες που διαθέτουν το πλέον ελκυστικό περιβάλλον για την 

ανάπτυξη του τουριστικού κλάδου, κατατάσσεται η Ελβετία, δεύτερη η Γερµανία και τρίτη η 

Γαλλία,. Τις υπόλοιπες θέσεις της πρώτης δεκάδας συµπληρώνουν: η Αυστρία, Σουηδία, 

Βρετανία, Η.Π.Α., Καναδάς, Ισπανία και Σιγκαπούρη. Η Κύπρος βρίσκεται στην 24η θέση. 

Από τις ανταγωνίστριες αλλά και τις γειτονικές χώρες η Πορτογαλία καταλαµβάνει την 18η 

θέση, η Μάλτα την 26η, η Ιταλία την 27η, η Κροατία την 34η, η Βουλγαρία την 48η και η 

Τουρκία την 50η θέση. Οι παραδοσιακοί προορισµοί της Βορείου Αφρικής, όπως η Τυνησία 

και η Αίγυπτος, υποχωρούν στην κατάταξη λόγω έλλειψης ανάπτυξης αλλά και λόγω των 

πρόσφατων εξελίξεων, που εκτιµάται ότι θα έχουν αρνητικές επιπτώσεις βραχυπρόθεσµα. 

 

Πίνακας 1.1: Σύγκριση ανταγωνιστικότητας παγκόσµιας τουριστικής βιοµηχανίας 

µεταξύ των ετών 2011 και 2009 

  2011 2009 
ΧΩΡΑ/ΟΙΚΟΝΟΜΙΑ ΚΑΤΑΤΑΞΗ/139 ΒΑΘΜΟΙ ΚΑΤΑΤΑΞΗ/133 

ΕΛΒΕΤΙΑ 1 5.68  1 
ΓΕΡΜΑΝΙΑ 2 5.50 3 
ΓΑΛΛΙΑ 3 5.41 4 
ΑΥΣΤΡΙΑ 4 5.41 2 
ΣΟΥΗ∆ΙΑ 5 5.34 7 

ΗΝΩΜΕΝΕΣ 
ΠΟΛΙΤΕΙΕΣ 6 5.30 8 
ΗΝΩΜΕΝΟ 
ΒΑΣΙΛΕΙΟ 7 5.30 11 
ΙΣΠΑΝΙΑ 8 5.29 6 
ΚΑΝΑ∆ΑΣ 9 5.29 5 

ΣΙΓΚΑΠΟΥΡΗ 10 5.23 10 
ΙΣΛΑΝ∆ΙΑ 11 5.19 16 

ΧΟΝΓΚ ΚΟΝΓΚ 12 5.19 12 
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 2011 2009 2011 
ΧΩΡΑ/ΟΙΚΟΝΟΜΙΑ ΚΑΤΑΤΑΞΗ/139 ΒΑΘΜΟΙ ΚΑΤΑΤΑΞΗ/133 

ΑΥΣΤΡΑΛΙΑ 13 5.15 9 
ΟΛΛΑΝ∆ΙΑ 14 5.13 13 

ΛΟΥΞΕΜΒΟΥΡΓΟ 15 5.08 23 
∆ΑΝΙΑ 16 5.05 14 

ΦΙΛΑΝ∆ΙΑ 17 5.02 15 
ΠΟΡΤΟΓΑΛΙΑ 18 5.01 17 

ΝΕΑ ΖΗΛΑΝ∆ΙΑ 19 5.00 20 
ΝΟΡΒΗΓΙΑ 20 4.98 19 
ΙΡΛΑΝ∆ΙΑ 21 4.98 18 
ΙΑΠΩΝΙΑ 22 4.94 25 
ΒΕΛΓΙΟ 23 4.92 22 
ΚΥΠΡΟΣ 24 4.89 21 
ΑΣΤΟΝΙΑ 25 4.88 27 
ΜΑΛΤΑ 26 4.88 29 
ΙΤΑΛΙΑ 27 4.87 28 

ΜΠΑΡΜΠΑΝΤΟΣ 28 4.84 30 
ΕΛΛΑ∆Α 29 4.78 24 

ΗΝΩΜΕΝΑ 
ΑΡΑΒΙΚΑ ΕΜΙΡΑΤΑ 

30 4.78 33 
ΤΣΕΧΙΚΗ 

∆ΗΜΟΚΡΑΤΙΑ 31 4.77 26 
ΚΟΡΕΑ 32 4.71 31 

ΣΛΟΒΕΝΙΑ 33 4.64 35 
ΚΡΟΑΤΙΑ 34 4.61 34 
ΜΑΛΑΙΣΙΑ 35 4.59 32 

ΜΑΥΡΟΒΟΥΝΙΟ 36 4.56 52 
ΤΑΪΒΑΝ / ΚΙΝΑ 37 4.56 43 

ΟΥΓΓΑΡΙΑ 38 4.54 38 
ΚΙΝΑ 39 4.47 47 

ΜΠΑΧΡΕΪΝ 40 4.47 41 
ΤΑΪΛΑΝ∆Η 41 4.47 39 
ΚΑΤΑΡ 42 4.45 37 
ΜΕΞΙΚΟ 43 4.43 51 

ΚΟΣΤΑ ΡΙΚΑ 44 4.43 42 
ΠΟΥΕΡΤΟ ΡΙΚΟ 45 4.42 53 

ΙΣΡΑΗΛ 46 4.41 36 
ΤΥΝΗΣΙΑ 47 4.39 44 

ΒΟΥΛΓΑΡΙΑ 48 4.39 50 
ΠΟΛΩΝΙΑ 49 4.38 58 
ΤΟΥΡΚΙΑ 50 4.37 56 
ΛΕΤΟΝΙΑ 51 4.36 48 
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  2011 2009 
ΧΩΡΑ/ΟΙΚΟΝΟΜΙΑ ΚΑΤΑΤΑΞΗ/139 ΒΑΘΜΟΙ ΚΑΤΑΤΑΞΗ/133 

ΒΡΑΖΙΛΙΑ 52 4.36 45 
ΜΑΥΡΙΚΙΟΣ 53 4.35 40 

∆ΗΜΟΚΡΑΤΙΑ ΤΗΣ 
ΣΛΟΒΑΚΙΑΣ 54 4.35 46 
ΛΙΘΟΥΑΝΙΑ 55 4.34 49 
ΠΑΝΑΜΑΣ 56 4.30 55 

ΧΙΛΗ 57 4.27 57 
ΟΥΡΟΥΓΟΥΑΗ 58 4.24 63 

ΡΩΣΙΚΗ 
ΟΜΟΣΠΟΝ∆ΙΑ 59 4.23 59 
ΑΡΓΕΝΤΙΝΗ 60 4.20 65 

ΟΜΑΝ 61 4.18 68 
ΣΑΟΥ∆ΙΚΗ ΑΡΑΒΙΑ 62 4.17 71 

ΡΟΥΜΑΝΙΑ 63 4.17 66 
ΙΟΡ∆ΑΝΙΑ 64 4.14 54 
ΤΖΑΜΑΪΚΑ 65 4.12 60 

ΝΟΤΙΑ ΑΦΡΙΚΗ 66 4.11 61 
ΜΠΡΟΥΝΕΪ 

ΝΤΑΡΟΥΣΑΛΑΜ 67 4.07 69 
ΙΝ∆ΙΑ 68 4.07 62 
ΠΕΡΟΥ 69 4.04 74 

ΛΙΒΑΝΟΣ 70 4.03 - 
ΑΛΒΑΝΙΑ 71 4.01 90 

∆ΟΜΙΝΙΚΑΝΗ 
∆ΗΜΟΚΡΑΤΙΑ 72 3.99 67 

ΓΕΩΡΓΙΑ 73 3.98 73 
ΙΝ∆ΟΝΗΣΙΑ 74 3.96 81 
ΑΙΓΥΠΤΟΣ 75 3.96 64 

ΜΑΚΕ∆ΟΝΙΑ 76 3.96 80 
ΚΟΛΟΜΒΙΑ 77 3.94 72 
ΜΑΡΟΚΟ 78 3.93 75 

ΤΡΙΝΙΝΤΑΝΤ ΚΑΙ 
ΤΟΜΠΑΓΚΟ 79 3.91 84 
ΒΙΕΤΝΑΜ 80 3.90 89 
ΣΡΙ ΛΑΝΚΑ 81 3.87 78 
ΣΕΡΒΙΑ 82 3.85 88 

ΑΖΕΡΜΠΑΪΤΖΑΝ 83 3.85 76 
ΝΑΜΙΜΠΙΑ 84 3.84 82 
ΟΥΚΡΑΝΙΑ 85 3.83 77 

ΓΟΥΑΤΕΜΑΛΑ 86 3.82 70 
ΕΚΟΥΑ∆ΟΡ 87 3.79 96 
ΟΝ∆ΟΥΡΑ 88 3.79 83 
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  2011 2009 
ΧΩΡΑ/ΟΙΚΟΝΟΜΙΑ ΚΑΤΑΤΑΞΗ/139 ΒΑΘΜΟΙ ΚΑΤΑΤΑΞΗ/133 

ΠΡΑΣΙΝΟ 
ΑΚΡΩΤΗΡΙΟ (CAPE 

VERDE)  89  3.77 - 
ΑΡΜΕΝΙΑ 90 3.77 91 

ΜΠΟΤΣΟΥΑΝΑ 91 3.74 79 
ΓΚΑΜΠΙΑ 92 3.70 87 

ΚΑΖΑΚΣΤΑΝ 93 3.70 92 
ΦΙΛΙΠΠΙΝΕΣ 94 3.69 86 
ΚΟΥΒΕΪΤ 95 3.68 95 

ΕΛ ΣΑΛΒΑ∆ΟΡ 96 3.68 94 

ΒΟΣΝΙΑ-
ΕΡΖΕΓΟΒΙΝΗ 97 3.63 107 
ΓΟΥΪΑΝΑ 98 3.62 102 
ΜΟΛ∆ΑΒΙΑ 99 3.60 93 

ΝΙΚΑΡΑΓΟΥΑ 100 3.56 103 
ΜΟΓΓΟΛΙΑ 101 3.56 105 
ΡΟΥΑΝΤΑ 102 3.54 - 
ΚΕΝΥΑ 103 3.51 97 

ΣΕΝΕΓΑΛΗ 104 3.49 101 
ΣΥΡΙΑ 105 3.49 85 

ΒΕΝΕΖΟΥΕΛΑ 106 3.46 104 
∆ΗΜΟΚΡΑΤΙΑ ΤΗΣ 

ΚΙΡΓΙΖΙΑΣ 107 3.45 106 
ΓΚΑΝΑ 108 3.44 110 

ΚΑΜΠΟΤΖΗ 109 3.44 108 
ΤΑΝΖΑΝΙΑ 110 3.42 98 
ΖΑΜΠΙΑ 111 3.40 100 
ΝΕΠΑΛ 112 3.37 118 
ΑΛΓΕΡΙΑ 113 3.37 115 

ΙΡΑΝ, ΙΣΛΑΜΙΚΗ 
∆ΗΜΟΚΡΑΤΙΑ 114 3.37 - 
ΟΥΓΚΑΝΤΑ 115 3.36 111 

ΣΟΥΑΖΙΛΑΝ∆Η 116 3.35 - 
ΒΟΛΙΒΙΑ 117 3.35 114 

ΤΑΤΖΙΚΙΣΤΑΝ 118 3.34 109 
ΖΙΜΠΑΜΠΟΥΕ 119 3.31 121 

ΜΠΕΝΙΝ 120 3.30 120 
ΜΑΛΑΟΥΪ 121 3.30 117 
ΑΙΘΙΟΠΙΑ 122 3.26 123 

ΠΑΡΑΓΟΥΑΗ 123 3.26 122 
ΛΙΒΥΗ 124 3.25 112 
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 2011 2009 
ΧΩΡΑ/ΟΙΚΟΝΟΜΙΑ ΚΑΤΑΤΑΞΗ/139 ΒΑΘΜΟΙ ΚΑΤΑΤΑΞΗ/133 

ΠΑΚΙΣΤΑΝ 125 3.24 113 
ΚΑΜΕΡΟΥΝ 126 3.18 125 

ΜΑ∆ΑΓΑΣΚΑΡΗ 127 3.18 116 
ΜΟΖΑΜΒΙΚΗ 128 3.18 124 

ΜΠΑΓΚΛΑΝΤΕΣ 129 3.11 129 
ΝΙΓΗΡΙΑ 130 3.09 128 

ΑΚΤΗ ΤΟΥ 
ΕΛΕΦΑΝΤΟΣΤΟΥ 
(COTE D'IVOIRE) 131 3.08 130 

ΜΠΟΥΡΚΙΝΑ ΦΑΣΟ 132 3.06 126 
ΜΑΛΙ 133 3.05 119 

ΤΙΜΟΡ-ΛΕΣΤΕ 134 2.99 - 
ΛΕΣΟΤΟ 135 2.95 132 

ΜΑΥΡΙΤΑΝΙΑ 136 2.85 127 
ΜΠΟΥΡΟΥΝΤΙ 137 2.81 131 

ΑΓΚΟΛΑ 138 2.80 - 
ΤΣΑΝΤ 139 2.56 133 

Πηγή: WEF, 2011 

 

Όπως αναφέρεται στην έκθεση WEF, ο τουριστικός κλάδος παγκοσµίως ανακάµπτει αργά 

από την οικονοµική κρίση, προσβλέπει µε συγκρατηµένη αισιοδοξία στο µέλλον και αναζητεί 

νέες και καινοτόµες ιδέες για την επιτυχή ανάπτυξη του. 

Γενικά, η πρόκληση που αντιµετωπίζει η ελληνική τουριστική αγορά είναι η διατήρηση της 

ανταγωνιστικότητάς της. Η διεθνής εµπειρία έχει αναδείξει δύο διαφορετικές προσεγγίσεις 

για τη διατήρηση της ανταγωνιστικότητας. Σύµφωνα µε την πρώτη, η προσπάθεια 

διατήρησης υψηλών ρυθµών αύξησης της ζήτησης ή έστω διατήρησης του αριθµού των 

επισκεπτών σε υψηλά επίπεδα επικεντρώνεται στη προσφορά χαµηλών τιµών. Αυτή η 

επιλογή προσθέτει ένα επιπλέον στοιχείο στον φαύλο κύκλο που προκαλούν οι ποιοτικά 

ανεπαρκείς υποδοµές, καθώς οι χαµηλές τιµές δυσκολεύουν την επίτευξη κερδοφορίας, την 

πραγµατοποίηση επενδύσεων και την βελτίωση ή έστω διατήρηση του ποιοτικού επιπέδου 

των προσφερόµενων υπηρεσιών. Αν και ένας προορισµός οφείλει να διατηρεί την 

ανταγωνιστικότητά του στις τιµές, αυτή δεν είναι από µόνη της ικανή συνθήκη για τη 

διατήρηση ή τη βελτίωση της θέσης του.  
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Σύµφωνα µε τη δεύτερη προσέγγιση, η ανταγωνιστικότητα βελτιώνεται όταν η ποιότητα των 

παρεχόµενων υπηρεσιών αυξάνεται περισσότερο από το κόστος (value for money). Η 

βελτίωση της ποιότητας των παρεχόµενων υπηρεσιών παίζει σηµαντικό ρόλο στη διατήρηση 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. Η ποιότητα άλλωστε είναι αυτή που µπορεί να διατηρήσει 

υψηλά επίπεδα ζήτησης για έναν προορισµό παρά τον εντεινόµενο ανταγωνισµό. Η ποιοτική 

αναβάθµιση και διαφοροποίηση του ελληνικού τουριστικού προϊόντος είναι πλέον επιτακτική 

ανάγκη και αποτελεί µόνιµη επιδίωξη, των τελευταίων τουλάχιστον 20 ετών, όλων όσων 

εµπλέκονται µε τον τουρισµό στην Ελλάδα. 

Η ποιοτική αναβάθµιση των υποδοµών αφορά κατά κύριο λόγο τον τοµέα των µεταφορών και 

το ξενοδοχειακό δυναµικό. Ο τουρισµός αποτελεί µέρος µόνο των παραγόντων που πρέπει να 

ληφθούν υπόψη κατά τον σχεδιασµό των απαραίτητων επενδύσεων στον τοµέα των 

µεταφορών. Αντίθετα το ξενοδοχειακό δυναµικό αποτελεί προτεραιότητα όσον αφορά την 

ποιοτική αναβάθµιση των τουριστικών υπηρεσιών. 

Η διαφοροποίηση του προϊόντος µπορεί να επιτευχθεί µε την ανάπτυξη νέων εναλλακτικών 

µορφών τουρισµού, όπως ο αγροτουρισµός, την ανάπτυξη µορφών τουρισµού γνωστών σε 

άλλες τουριστικές αγορές, νέων για την Ελλάδα, όπως ο τουρισµός πόλεων (city break), 

εκµεταλλευόµενοι και την επιτυχία της διεξαγωγής των Ολυµπιακών Αγώνων 2004. 

Χαρακτηριστικό της αδυναµίας εκµετάλλευσης των δυνατοτήτων είναι η ανεπαρκής 

αξιοποίηση της πολιτιστικής κληρονοµιάς της χώρας. 

 

1.6 ΤΟΥΡΙΣΜΟΣ ΚΑΙ ΑΠΑΣΧΟΛΗΣΗ 

Ο Τουρισµός προσφέρει ένα µεγάλης σηµασίας ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα στην Ελλάδα, 

παρέχοντας ταυτόχρονα σηµαντικότατες ευκαιρίες δηµιουργίας νέων θέσεων απασχόλησης 

στην περιφέρεια της χώρας, και υποστηρίζοντας µε τον τρόπο αυτό την ανάπτυξη και την 

κοινωνική ευηµερία της πατρίδας µας.  

Είναι κοινά γνωστό, ότι η ανεργία σήµερα αποτελεί ένα από τα σηµαντικότερα κοινωνικά και 

οικονοµικά προβλήµατα της χώρας. Η αύξηση της απασχόλησης οφείλει να είναι κύρια 

προτεραιότητα της αναπτυξιακής πολιτικής. Ο τουρισµός ως µία οικονοµική δραστηριότητα 

που κατατάσσεται στην κατηγορία «εντάσεως εργασίας», δηµιουργεί, νέες θέσεις 

απασχόλησης υψηλής και χαµηλής εξειδίκευσης, θέσεις για νέους και γυναίκες, θέσεις στην 

περιφέρεια, και γενικότερα θέσεις απασχόλησης που δεν επηρεάζονται και δεν κινδυνεύουν 

από πρακτικές µετεγκατάστασης επιχειρήσεων. 
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∆εδοµένης της ετερογένειας που χαρακτηρίζει τον τουριστικό τοµέα, θεωρείται αρκετά 

δύσκολο να εκτιµηθεί ο ακριβής αριθµός των απασχολουµένων, εφόσον είναι πολυάριθµες οι 

δραστηριότητες που σχετίζονται µε τη λειτουργία του. Είναι όµως εφικτό να απαριθµηθεί η 

απασχόληση στις παρακάτω κατηγορίες: 

• στην υποδοχή 

• στις µεταφορές 

• στα τουριστικά καταλύµατα 

• στα γραφεία ταξιδιών 

• στις δραστηριότητες αναψυχής 

• στους τουριστικούς οργανισµούς  

• στις διοικητικές υπηρεσίες  

• στους χρηµατοδοτικούς φορείς  

• στους υποστηρικτικούς προς τον τουρισµό τοµείς: όπως ο γεωργικός και 

κτηνοτροφικός τοµέας, οι κατασκευαστικές εταιρείες, οι βιοµηχανίες εξοπλισµών, 

κ.λ.π. 

Έτσι λοιπόν καταλήγουµε ότι, όσο πιο εξαρτηµένη από τις τουριστικές ροές είναι µια χώρα, 

τόσο πιο σηµαντικές χαρακτηρίζονται οι επιδράσεις της τουριστικής δραστηριότητας στη 

συνολική απασχόληση. 

 

1.7 ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΑ ΤΟΥΡΙΣΤΙΚΗΣ ΑΠΑΣΧΟΛΗΣΗΣ 

Τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά της τουριστικής απασχόλησης, όπως καταγράφηκαν από 

έρευνες του ΣΕΤΕ (Σύνδεσµος Ελληνικών Τουριστικών Επιχειρήσεων, 2003)  παρατίθενται 

παρακάτω: 

• Ευρύ φάσµα ευκαιριών απασχόλησης από θέσεις υψηλής εξειδίκευσης, όπως 

διοικητικές θέσεις, θέσεις σε υψηλής τεχνολογίας ασχολία (π.χ. µηχανογράφηση, 

δίκτυα διανοµής), κ.λ.π., µέχρι θέσεις ανειδίκευτων εργατών και υπαλλήλων, όπως 

φύλακες, µεταφορείς αποσκευών, πλύντες, καθαριστές. κ.τ.λ. Η κατηγορία των 
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απασχολουµένων µε χαµηλό βαθµό ειδίκευσης, επηρεάζει αρνητικά τον τουριστικό 

κλάδο και επιδρά αρνητικά στη διαµόρφωση των µισθών. 

• Ευκαιρίες για νεοεισερχόµενους στην αγορά εργασίας και για νεαρής ηλικίας άτοµα. 

• ∆ηµιουργία απασχόλησης στην περιφέρεια και σε περιοχές όπου εµφανίζονται έντονα 

στοιχεία διαρθρωτικής ανεργίας, λόγω συρρίκνωσης του πρωτογενούς τοµέα και 

βιοµηχανικής αποεπένδυσης. 

• Εντοπισµός περισσότερων θέσεων εργασίας κυρίως σε µικρές και µεσαίου µεγέθους 

επιχειρήσεις. 

• Ευκαιρίες για ευέλικτες µορφές απασχόλησης – όπως π.χ. η µερική ή εποχιακή 

απασχόληση – ιδιαίτερα κατάλληλες για άτοµα τα οποία για οικογενειακούς ή άλλους 

λόγους, δεν επιθυµούν να αναλάβουν σταθερή απασχόληση. 

• Αναγκαία πρόσληψη κατάλληλου προσωπικού, ικανού να ανταπεξέρχεται στο 

µεγάλο φόρτο εργασίας της ηµέρας, και συγκεκριµένα στη παροχή υπηρεσιών κατά 

τη διάρκεια όλου σχεδόν του εικοσιτετραώρου. Και αν στις µεγάλες ξενοδοχειακές 

µονάδες υπάρχουν οι βάρδιες, στη µικρή ξενοδοχία διαµορφώνεται µια 

ολοκληρωτική εξάρτηση από το χρόνο λειτουργίας της µονάδας, µε αρνητικές συχνά 

επιπτώσεις σε οικογενειακό επίπεδο. 

• Εµφανή σηµάδια φυσικής κούρασης και δηµιουργία επώδυνων καταστάσεων, κατά 

τη διάρκεια εργασίας σε πολλά τµήµατα, όπως: υπερένταση, στρες, υψηλές 

θερµοκρασίες, βαριά φορτία προς µεταφορά, εντατικοποίηση των ρυθµών εργασίας, 

κ.τ.λ.   

• Ρυθµοί εργασίας ενάντια στους συνήθεις. Το ανθρώπινο δυναµικό είναι υποχρεωµένο 

να εργάζεται κατά τη διάρκεια των εορτών, του Σαββατοκύριακου, των διακοπών, 

κ.τ.λ. Αυτό συχνά αποτελεί εµπόδιο για την εξεύρεση του πλέον κατάλληλου 

ειδικευµένου εργατικού δυναµικού. 

• Χρονικά άµεση απόδοση τουριστικών επενδύσεων σε όρους δηµιουργίας θέσεων 

απασχόλησης.  

• Μεγάλη κινητικότητα εργαζοµένων (π.χ. συχνές µετακινήσεις) λόγω του εποχικού 

χαρακτήρα του τουριστικού φαινοµένου.  
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• Ικανότητα προσωπικού να ξεπερνάει κάθε είδους ψυχολογικά εµπόδια. 

Συγκεκριµένα, οι εργαζόµενοι, που έρχονται σε επαφή µε τους τουρίστες που 

εκφράζουν τη ζήτηση του τουριστικού προϊόντος, θα πρέπει να χαρακτηρίζονται για 

την υποµονή τους, τον αυτοέλεγχό τους και την ευχάριστη διάθεσή τους. Επίσης, σε 

περίπτωση διενέξεων, θα πρέπει να παραµένουν ήρεµοι, διαλλακτικοί, ευγενικοί και 

χαµογελαστοί. Θα πρέπει να αναφερθεί επίσης ότι αρκετοί τύποι απασχόλησης 

απαιτούν µια διακριτικότητα, µια ευγένεια συµπεριφοράς, µια ακεραιότητα 

χαρακτήρα και γνώση περισσότερων ξένων γλωσσών. 

• Απαίτηση του τουριστικού τοµέα, για τους περισσότερους τύπους απασχόλησης, ενός 

µέσου ή  χαµηλού βαθµού ειδίκευσης, σύµφωνα µε τις αναζητήσεις του Β.Ι.Τ. 

(Business and Information Technology) που αφορούν τα ξενοδοχειακά καταλύµατα.   

Ακόµη, στα παραπάνω χαρακτηριστικά προστίθενται εκείνα που αφορούν την κατά φύλο 

σύνθεση των απασχολούµενων στον Ελληνικό Τουρισµό, τα οποία είναι: 

• Το ποσοστό των απασχολούµενων γυναικών είναι αρκετά υψηλό στην άµεση 

απασχόληση (κυρίως σε ξενοδοχεία και πρακτορεία) και πολύ υψηλό στην έµµεση 

(ιδιαίτερα την ανειδίκευτη και εποχική). 

• Υψηλότερο ποσοστό απασχολούµενων γυναικών καταγράφεται στους 

παραδοσιακούς τουριστικούς Νοµούς και περιοχές (Κρήτη, ∆ωδεκάνησα, Κυκλάδες). 

Οι θέσεις εργασίας που καταλαµβάνουν οι γυναίκες (ιδιαίτερα σε ξενοδοχεία και 

πρακτορεία) είναι χαµηλές ή µεσαίες. Μικρό ποσοστό γυναικών εξελίσσεται στις 

υψηλότερες θέσεις εργασίας (∆ιεύθυνση / Γενική ∆ιεύθυνση). 

• Καταγράφονται ορισµένες ειδικότητες (Υπεύθυνος Ορόφου - Οροφοκόµος, 

Υπεύθυνος Ψυχαγωγίας πελατών - Ανιµατέρ) και επαγγέλµατα (Ξεναγοί) όπου 

κυριαρχούν οι γυναίκες. 

• Ιδιαίτερα θετική – σε ποσοστό – κρίνεται η παρουσία των γυναικών σε µικρές και 

µεσαίες επιχειρήσεις οικογενειακού τύπου (Επιχειρήσεις Καταλυµάτων, Εµπορικά 

Καταστήµατα, Εστιατόρια, κ.ά.) 

Άλλο ένα ιδιαίτερο χαρακτηριστικό της τουριστικής απασχόλησης, είναι ότι συµβάλλει στη 

συνεχή αύξηση του πληθυσµού των τουριστικών Νοµών (ιδιαίτερα µετά το 1970). Αυτό 

οφείλεται στις δυνατότητες απασχόλησης που προσφέρονται λόγω τουρισµού. Αντίθετα, σε 

Νοµούς µε παράδοση στη βιοµηχανική ανάπτυξη, αλλά και σε αστικά κέντρα, καταγράφεται 

αύξηση της ανεργίας (Ζαχαράτος, Τσάρτας, 2002) 
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Τα παραπάνω χαρακτηριστικά είναι αυτά, που και µελλοντικά, θα µπορούσαν να αναδείξουν 

τον τουρισµό ως τον πλέον παραγωγικό τοµέα δραστηριότητας – σε όρους ευκαιριών για 

απασχόληση και συµβολής στην επίτευξη του στόχου της καταπολέµησης της ανεργίας 

(Βαρβαρέσος, 2000, σελ. 218-219). 

 

1.8 ∆ΙΑΚΡΙΣΕΙΣ ΤΟΥΡΙΣΤΙΚΗΣ ΑΠΑΣΧΟΛΗΣΗΣ 

Την τουριστική απασχόληση µπορούµε να τη διακρίνουµε στις ακόλουθες µεγάλες 

κατηγορίες: 

1. Άµεση απασχόληση: Ορίζεται ως η απασχόληση σε αµιγώς τουριστικές επιχειρήσεις 

και εννοείται ως πλήρης απασχόληση. Αφορά θέσεις εργασίας στα τουριστικά 

καταλύµατα, τις µεταφορές, τα γραφεία ταξιδιών, κ.τ.λ. 

2. Έµµεση απασχόληση: Ορίζεται ως η απασχόληση που δηµιουργείται για την 

παραγωγή ενδιάµεσων / υποστηρικτικών της τουριστικής κατανάλωσης προϊόντων – 

υπηρεσιών. Ανταποκρίνεται σε δραστηριότητες που ένα µέρος τους χαρακτηρίζεται 

ως τουριστικό. Η έµµεση απασχόληση αφορά εστιατόρια, µπαρ, κέντρα αναψυχής και 

αθλητισµού, ιαµατικές πηγές, κ.τ.λ. 

3. Απορρέουσα απασχόληση: Αφορά µη τουριστικές δραστηριότητες, οι οποίες όµως 

παράγουν αγαθά και υπηρεσίες που καταναλώνονται από τους τουρίστες, όπως η 

απασχόληση στον πρωτογενή τοµέα, τη βιοτεχνία, τη βιοµηχανία, κ.τ.λ. 

Η τουριστική απασχόληση χαρακτηρίζεται επίσης από µια σειρά ιδιοµορφιών, που τη 

διακρίνουν από τους τύπους της απασχόλησης στους άλλους οικονοµικούς τοµείς. Οι 

κυριότερες από αυτές είναι οι ακόλουθες (Βαρβαρέσος, 2000, σελ. 220-221): 

• Η εποχική απασχόληση: Ορίζεται ως η για περιορισµένο χρονικό διάστηµα του 

έτους (µήνες), απασχόληση σε αµιγώς τουριστικές επιχειρήσεις.  

• Η µερική απασχόληση ή υποαπασχόληση: Ορίζεται ως η για µερικές ώρες εντός 

24ωρου ή µερικές µέρες της εβδοµάδας, απασχόληση σε αµιγώς τουριστικές 

επιχειρήσεις. 

• Η πολυαπασχόληση, όπου µεταξύ των άλλων δραστηριοτήτων προστίθεται και 

ο τουρισµός 

• Η παράνοµη ή µη δηλωµένη απασχόληση   
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1.9 ΤΟΥΡΙΣΤΙΚΟΣ ΚΛΑ∆ΟΣ 

Η ποιότητα των υπηρεσιών των τουριστικών καταλυµάτων, όπως ξενοδοχεία, ξενώνες, 

αυτοεξυπηρετούµενα διαµερίσµατα, ενοικιαζόµενα δωµάτια, βίλες κ.ά., παίζει σηµαντικό 

ρόλο στην εικόνα ενός προορισµού (European Commission, 2000). Εποµένως, η διαµονή 

είναι το βασικότερο ίσως στοιχείο ενός ταξιδιού. 

Υπήρξαν πολλοί ακαδηµαϊκοί, βιοµήχανοι και πολιτικοί, οι οποίοι προσπάθησαν να 

διευκρινίσουν τη φύση ξενοδοχειακού κλάδου αλλά ακόµη δεν υπάρχει ένας γενικά 

αποδεκτός όρος (Baum, 1995). Παρόλα αυτά, οι οικονοµικοί παράγοντες χαρακτηρίζουν έναν 

ξενοδοχειακό κλάδο, ο οποίος υπόκειται σε καθορισµένη χωρητικότητα. Πράγµα που 

σηµαίνει ότι δηµιουργούνται προβλήµατα περιοδικότητας, φθαρτότητας και εποχικότητας 

(Λαγός, 2005, σελ. 317). Άλλοι πάλι ερευνητές υποστηρίζουν ότι τα ξενοδοχεία δεν 

αποτελούν ξεχωριστή βιοµηχανία. 

Αυτό αποδίδεται στο ότι υπήρξαν και υπάρχουν ακόµη µεγάλες διαφορές ως προς τη δοµή 

των ξενοδοχείων διαφόρων χωρών. Αυτές οι διαφορές µπορεί να είναι νοµικές, οικονοµικές, 

κ.ά. Οι νοµοθετικές ρυθµίσεις κάθε χώρας είναι εκείνες που επηρεάζουν το ιδιοκτησιακό 

καθεστώς καθώς και τη λειτουργία των ξενοδοχειακών επιχειρήσεων (Jones, 1999). 

Η ξενοδοχειακή βιοµηχανία έχει πολλά χαρακτηριστικά που κάποια τυγχάνει να είναι όµοια 

µε αυτά των άλλων βιοµηχανιών. Από αυτή την σκοπιά αντιµετωπίζει τα ίδια οργανωτικά και 

διοικητικά προβλήµατα όπως οι υπόλοιπες επιχειρήσεις (Mullins, 1995). Η ξενοδοχειακή και 

γενικότερα η τουριστική βιοµηχανία αποτελείται από ένα πλήθος βιοµηχανιών που αποτελούν 

σηµαντικές και διαφορετικές µεταξύ τους επιχειρηµατικές µονάδες. Ξενοδοχεία και 

τουρισµός αποτελούν µια ευρύτερη έννοια (έννοια «οµπρέλα»). Ο διαχωρισµός των τύπων 

των εταιριών και των βιοµηχανιών συνεπάγεται διαφοροποιήσεις ανάµεσα στις κατά 

περίπτωση πρακτικές που χρησιµοποιούνται από τις επιχειρήσεις σε διαφορετικά 

περιβάλλοντα (Harrington, 2005). 
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1.9.1 Κατηγορίες καταλυµάτων 

Υπάρχουν τα κλασικά τουριστικά καταλύµατα (ξενοδοχεία, ξενώνες, πανδοχεία) και τα 

σύγχρονα που διακρίνονται σε κύρια και συµπληρωµατικά. Στα κύρια τουριστικά 

καταλύµατα συµπεριλαµβάνονται τα ξενοδοχεία κατά µήκος οδικών αρτηριών “motel”, τα 

πλωτά ξενοδοχεία, τα ξενοδοχεία χρονοµεριστικής µίσθωσης, τα “bungalows”, τα ξενοδοχεία 

θεραπείας, τα ξενοδοχεία σε χωριά, τα σύνθετα ξενοδοχειακά συγκροτήµατα και τα 

ξενοδοχεία αναπήρων. Στα συµπληρωµατικά συµπεριλαµβάνονται η κατασκήνωση 

“camping”, οι ενοικιαζόµενες βίλες και τα ενοικιαζόµενα δωµάτια (Ηγουµενάκης, 1997, σελ. 

120). Ο Π.Ο.Τ. (Παγκόσµιος Οργανισµός Τουρισµού) διακρίνει δυο κατηγορίες 

καταλυµάτων, τα «ξενοδοχεία και συναφείς εγκαταστάσεις» και τα «συµπληρωµατικά 

καταλύµατα» (Σταυρινούδης, 2006). 

Αναλυτικότερα και σύµφωνα µε το ελληνικό σύστηµα κατηγοριοποίησης, υπάρχουν οι εξής 

διακρίσεις σε κατηγορίες και είδη ξενοδοχειακών καταλυµάτων: 

• Πολυτελείας 

• Κατηγορίας Α΄ 

• Κατηγορίας Β΄ 

• Κατηγορίας Γ΄ 

• Κατηγορίας ∆΄ 

• Κατηγορίας Ε΄ 

Κατηγορίες και είδη συµπληρωµατικών καταλυµάτων: 

• Ενοικιαζόµενα διαµερίσµατα (Α΄, Β ,́ Γ )́ 

• Βίλες 

• Ενοικιαζόµενα δωµάτια 

Τα ξενοδοχεία τύπου “motel” διακρίνονται σε κατηγορίες Α΄ και Β΄ και τα ξενοδοχεία τύπου 

ξενώνα σε πολυτελείας, Α ,́ Β  ́και ξενώνες νεότητας. 

Όσον αφορά στις παρεχόµενες υπηρεσίες, ανάλογα µε την κατηγορία και το είδος της 

επιχείρησης, µπορεί να παρέχεται: σάουνα, πισίνα, παιχνίδια, προγράµµατα ψυχαγωγίας, 

ταβέρνες, bar, άθληση, κλιµατισµός δωµατίων, τηλεόραση. Οι δυνατότητες για διατροφή που 



 

 

45

προσφέρονται είναι: πρωινό, ηµιδιατροφή, πλήρης διατροφή, διατροφή διαίτης, παιδική 

διατροφή (Ζαχαράτος, 2000, σελ. 138; Ευθυµιάτου - Πουλάκου, 1994, σελ. 60). 

Όλες οι κατηγορίες ξενοδοχείων είναι εφικτό να δηµιουργηθούν σε περιοχές εντός σχεδίου 

πόλεως, εντός πόλεων ή οικισµών µε συγκεκριµένο σχέδιο ή και µέσα σε οικισµούς 

οριοθετηµένους χωρίς σχέδιο. Υπάρχει δυνατότητα να δηµιουργηθούν και εκτός σχεδίου, 

µέσα σε ζώνες οικιστικού ελέγχου (ΖΟΕ) ή εκτός σχεδίου, εκτός από τα motel που 

δηµιουργούνται µόνο σε περιοχές εκτός σχεδίου, εντός ΖΟΕ ή εκτός σχεδίου. Επιπλέον 

µπορεί να δηµιουργηθεί συνδυαστικά ξενοδοχείο κλασικού τύπου και επιπλωµένων 

διαµερισµάτων σε µικτή επιχείρηση υπό συγκεκριµένες προϋποθέσεις. 

Ο ΕΟΤ (Ελληνικός Οργανισµός Τουρισµού) είναι το αρµόδιο όργανο που ελέγχει τη 

σκοπιµότητα και την καταλληλότητα του οικοπέδου, για την έγκριση των αρχιτεκτονικών 

σχεδίων και την χορήγηση των αδειών λειτουργίας (Ευθυµιάτου - Πουλάκου, 1994, σελ. 60). 

Με βάση την τοποθεσία όπου δηµιουργούνται και λειτουργούν, τα ξενοδοχεία µπορούν να 

διακριθούν σε αστικά και παραθεριστικά. Τα αστικά ξενοδοχεία βρίσκονται µέσα σε πόλη ή 

οικισµό, σε διοικητικό ή εµπορικό κέντρο, κοντά σε αεροδρόµιο, λιµάνι, σταθµό 

υπεραστικών λεωφορείων, σιδηροδροµικό σταθµό ή κοντά σε εκπαιδευτικά ιδρύµατα. 

Συνήθως τα ξενοδοχεία αυτά παρέχουν υπηρεσίες σε άτοµα για ολιγοήµερη παραµονή. 

Τα παραθεριστικά ξενοδοχεία βρίσκονται µέσα σε προάστιο πόλης ή οικισµό, ακόµη και 

παραδοσιακό οικισµό σε περιοχή εκτός σχεδίου. Οι περιοχές στις οποίες υπάρχουν 

ξενοδοχεία αυτού του τύπου, βρίσκονται συνήθως κοντά σε θάλασσα, δάσος ή βουνό, για να 

προσφέρουν στους τουρίστες τη δυνατότητα άθλησης, περιπάτου κ.ά. Συνήθως η παραµονή 

σε τέτοια καταλύµατα διαρκεί πάνω από 2-3 µέρες (Χυτήρης, 1996, σελ. 32). 

 

1.9.2 Τα ξενοδοχεία 

Όπως έχουµε ήδη αναφέρει, τα ξενοδοχεία έχουν πολλές οµοιότητες µε τα υπόλοιπα 

καταλύµατα. Ωστόσο επισηµαίνονται και κάποιες σηµαντικές διαφορές κυρίως στα 

χαρακτηριστικά τους τα οποία είναι: οι πελάτες, οι προσφερόµενες υπηρεσίες, τα σηµεία 

πώλησης, το εργατικό δυναµικό, η δοµή οργάνωσης και η φύση της εργασίας. 

Αναλυτικότερα: 

α) Πελάτες: Οι πελάτες επηρεάζουν τη δοµή και τη λειτουργία του ξενοδοχείου καθώς 

αποτελούν την κύρια εισροή, εκροή και αντικείµενο εργασίας του ξενοδοχειακού 

επιχειρησιακού συστήµατος. Όσο αυξάνεται το διαθέσιµο εισόδηµα, τόσο αυξάνεται και η 
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ζήτηση στα ξενοδοχεία και έτσι διαµορφώνονται τα κίνητρα και ο σκοπός ταξιδιού. Αυτό 

καθορίζεται από τα δηµογραφικά χαρακτηριστικά των τουριστών και τις προσωπικές τους 

πεποιθήσεις. Επιπλέον καθορίζουν και το ποια τµήµατα του ξενοδοχείου λειτουργούν για να 

ικανοποιήσουν τις επιθυµίες τους. Επειδή η χρονική περίοδος ταξιδιού διαφέρει από άνθρωπο 

σε άνθρωπο, είναι αδύνατο να προσδιοριστεί ο αριθµός των πελατών ανά περίοδο. Τέλος, 

βασικός παράγοντας που επηρεάζει την ποιότητα των προσφερόµενων αγαθών και 

υπηρεσιών, είναι η συµπεριφορά των πελατών απέναντι στους ξενοδοχοϋπαλλήλους που 

καλούνται να τους εξυπηρετήσουν. 

β) Αγαθά και υπηρεσίες: Τα προσφερόµενα αγαθά και υπηρεσίες στα ξενοδοχεία δεν έχουν 

διάρκεια και πρέπει να τονιστεί ότι η παραγωγή και διάθεσή τους προς κατανάλωση 

πραγµατοποιούνται στον ίδιο τόπο ταυτόχρονα. 

γ) Σηµεία πώλησης: Τα σηµεία πώλησης αγαθών και υπηρεσιών είναι τα ταµεία των 

διαφόρων τµηµάτων του ξενοδοχείου, που λειτουργούν ως κέντρα εσόδων. 

δ) Εργατικό δυναµικό: Η απασχόληση σε ένα ξενοδοχείο µπορεί να είναι πλήρης, µερική ή 

και περιστασιακή. Αποδείξεις ή στατιστικά στοιχεία του αριθµού απασχολούµενων είναι 

συνήθως δύσκολο να υπάρξουν. Σε κάποια τµήµατα υπερτερούν οι άνδρες, ενώ σε κάποια 

άλλα οι γυναίκες. Αξιοσηµείωτο είναι το γεγονός ότι σε αντίθεση µε τα παρελθόντα έτη, 

γίνονται όλο και περισσότερες προσπάθειες επιλογής καταρτισµένου εργατικού δυναµικού σε 

όλες τις θέσεις και όχι µόνο στα διοικητικά τµήµατα όπως σε προϊστάµενους ή διευθυντές. 

ε) Οργανωτική δοµή: Η οργάνωση του ξενοδοχείου εξαρτάται από διάφορους παράγοντες, οι 

σηµαντικότεροι των οποίων είναι η ποικιλία και το είδος των υπηρεσιών και αγαθών που 

προσφέρονται, ο τύπος της κτιριακής εγκατάστασης της µονάδας (ενιαίο κτίριο, αυτόνοµα 

οικήµατα), το µέγεθος (δυναµικότητα), η τεχνολογική εξέλιξη, το αυξανόµενο εργατικό 

κόστος, η παιδεία (θεωρητική και πρακτική) των διοικούντων και η προσωπικότητα και 

αποτελεσµατικότητα των διοικητικών στελεχών. 

ζ) Η φύση της εργασίας: Στην ξενοδοχειακή επιχείρηση, ο ανθρώπινος παράγοντας καθορίζει 

την ποιότητα των υπηρεσιών, καθώς οι εργαζόµενοι έρχονται σε άµεση αλλά και έµµεση 

επαφή µε τον πελάτη. Η φύση της εργασίας στα τµήµατα του ξενοδοχείου δεν µπορεί να 

αλλάξει, δεν µπορεί να αυτοµατοποιηθεί, καθώς η ποιότητα των παροχών εξαρτάται κυρίως 

από τον ανθρώπινο παράγοντα. Χαρακτηριστικά της εργασίας που επιτελείται στα ξενοδοχεία 

είναι επίσης για κάποιους εργαζοµένους το διακεκοµµένο ωράριο και η παγκόσµια 

εθιµοτυπία του φιλοδωρήµατος (Χυτήρης, 1996, σελ. 33). 
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Υπάρχουν κάποια χαρακτηριστικά που συνδυαστικά και όχι µεµονωµένα συντελούν στην 

δηµιουργία ενός µοναδικού περιβάλλοντος, το οποίο καλούνται να διευθύνουν οι αρµόδιοι. 

Τα χαρακτηριστικά αυτά είναι τα παρακάτω: 

Όλες οι υπηρεσίες που παρέχονται από ένα ξενοδοχείο, όπως η διαµονή, η σίτιση και άλλες 

επιλογές αποτελούν σηµαντικό κοµµάτι των κοινωνικών και οικονοµικών δραστηριοτήτων 

των περισσότερων κρατών. Σε συνδυασµό µε τα µέσα µεταφοράς, εµπλέκονται ποικίλες 

υπηρεσίες όπως εστιατόρια, δυνατότητες αναψυχής κ.ά., που όλα αυτά µαζί συνθέτουν την 

φιλοξενία ενός τόπου. Εποµένως κρίνεται αναγκαία η σωστή προβολή των προορισµών µε 

σκοπό την προσέλκυση τουριστών - καταναλωτών (Nailon, 1982). 

 

1.9.3 ∆ραστηριότητες ∆ιοίκησης Ξενοδοχείων 

Όπως είναι γνωστό, τον βασικότερο ρόλο στη σωστή λειτουργία όλων των οργανισµών, έχει 

η διοίκηση και η οργάνωση µε κύριο στόχο την επίτευξη του επιθυµητού αποτελέσµατος. Στα 

ξενοδοχεία ως βιοµηχανίες υπηρεσιών, χρειάζεται ιδιαίτερη προσοχή όσον αφορά στις 

τεχνικές και στις µεθόδους διοίκησής τους. 

Η διοίκηση είναι η ολοκληρωµένη δραστηριότητα που διεισδύει σε κάθε λειτουργία σε όλα 

τα τµήµατα του ξενοδοχείου. Η ευθύνη για την επιτέλεση της εργασίας επιβάλλει στους 

διευθυντές να αναλαµβάνουν τα καθήκοντά τους και να ασκούν εξουσία στην συµπεριφορά 

και την απόδοση των άλλων ανθρώπων. ∆εν είναι µια ξεχωριστή λειτουργία.. Ένα ξενοδοχείο 

δεν µπορεί να έχει ένα τµήµα διοίκησης όπως τα επιµέρους τµήµατα (π.χ. τµήµα υποδοχής, 

τµήµα ορόφων, τµήµα προσωπικού, κ.τ.λ.), και επιπλέον δεν είναι οµογενοποιηµένη. Η φύση 

της διοίκησης σχετίζεται µε όλες τις δραστηριότητες του ξενοδοχείου, συµβάλλει µε 

διάφορους τρόπους σε όλα τα τµήµατα και επίπεδα του ξενοδοχείου (Nailon, 1982). 

Πρωταρχική δραστηριότητα της διοίκησης σε ένα ξενοδοχείο είναι ο προγραµµατισµός της 

εργασίας. Μέσω του προγραµµατισµού, προσδιορίζονται οι ενέργειες που πρέπει να 

ακολουθηθούν ώστε η επιχείρηση να πετύχει τα επιθυµητά αποτελέσµατα, όπως οικονοµικά 

µεγέθη, αποδόσεις πωλήσεων κ.ά.. 

Προκειµένου ο προγραµµατισµός να είναι ουσιαστικός, το προσωπικό θα πρέπει να γνωρίζει 

ακριβώς τι προσδοκά η επιχείρηση και µε ποιον τρόπο θα εργαστεί για να το επιτύχει, όπως 

για παράδειγµα µεθόδους εκτέλεσης εργασιών, χρονικά όρια κ.ά.. 

Εκτός από έναν καλό προγραµµατισµό, κύρια δραστηριότητα της διοίκησης µιας 

ξενοδοχειακής µονάδας είναι η οργάνωση. Μέσα στα ξενοδοχεία, οι διάφορες εργασίες θα 
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πρέπει να διανέµονται στους εργαζοµένους. Η οργάνωση αφορά στην κατανοµή των 

εργασιών ανάλογα µε τις δραστηριότητες που πραγµατοποιούνται στα διάφορα τµήµατα όπως 

η υποδοχή, η διαµονή, η κουζίνα και το εστιατόριο. Με άλλα λόγια, η οργάνωση εµπλέκεται 

στον επιµερισµό των καθηκόντων και των ευθυνών στα πλαίσια της ιεραρχικής εξουσίας 

οριοθετώντας τις επίσηµες συνεργασίες ανάµεσα στα άτοµα, στις οµάδες και στα τµήµατα. 

Είναι επίσης ευθύνη της διοίκησης να ενθαρρύνει το προσωπικό να εργαστεί 

αποτελεσµατικά, δηλαδή να το παρακινήσει και να το ικανοποιήσει. Προκειµένου να γίνει 

αυτό, το προσωπικό χρειάζεται ανάπτυξη και καθοδήγηση. 

Ο έλεγχος είναι ένα πολύ ουσιαστικό κοµµάτι της διαδικασίας διοίκησης και αφορά στην 

αξιολόγηση της επιτυχίας εκπλήρωσης των προγραµµατισµένων στόχων. ∆ιάφορα 

συστήµατα ελέγχου αποτελούν µέσα παρακολούθησης της προόδου που σηµειώνεται στο 

προσωπικό και λειτουργούν ως οδηγοί για µελλοντική ανάπτυξη (Mullins, 1995). 

Τέλος, η συντήρηση και η βελτίωση των εγκαταστάσεων αποτελεί µέριµνα της διοίκησης, 

διότι επηρεάζει την διάθεση του προϊόντος και άρα την ικανοποίηση των πελατών (Jones, 

Lockwood, 1998). 

 

1.9.4 Πρότυπα ∆ιοίκησης Ξενοδοχείων 

Ο τρόπος διοίκησης και το γενικό πλαίσιο λειτουργίας της καθορίζονται είτε από τον 

ιδιοκτήτη, είτε από τον γενικό διευθυντή. Τέσσερα είναι συνήθως τα πρότυπα διοίκησης που 

προσδιορίζουν τις διευθυντικές συµπεριφορές. Το απολυταρχικό, το αποφασιστικό, το 

συµβουλευτικό και το δηµοκρατικό πρότυπο. 

Στο απολυταρχικό πρότυπο οι αποφάσεις λαµβάνονται άµεσα, η επικοινωνία είναι σαφής και 

σταθερή και το προσωπικό αναµένεται να εκτελέσει τις εντολές πιστά και χωρίς δυσκολίες. 

Στο αποφασιστικό πρότυπο, οι αποφάσεις παίρνονται άµεσα, αλλά πριν υλοποιηθούν, 

επικοινωνούνται στα υπόλοιπα µέλη του προσωπικού και απαντιούνται διάφορα ερωτήµατα. 

Στο συµβουλευτικό πρότυπο, η διεύθυνση συνεδριάζει µε τα υπόλοιπα µέλη και πριν παρθούν 

αποφάσεις, λαµβάνει υπόψη συµβουλές και προτάσεις. 

Στο δηµοκρατικό πρότυπο, πραγµατοποιείται συνήθως συµβούλιο µε όλα τα µέλη της 

διοίκησης, συζητούνται πιθανές λύσεις και η απόφαση λαµβάνεται από την πλειοψηφία των 

µελών (Deery, Jago, 2001). 
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Σε κάθε περίπτωση, εκείνο που είναι απαραίτητο είναι η ικανότητα του ιδιοκτήτη και 

διευθυντή να µπορεί να διοικεί αποτελεσµατικά. Η συµπεριφορά του θα πρέπει να είναι πάνω 

από όλα ανθρώπινη και να ενθαρρύνει το προσωπικό να εργαστεί πρόθυµα. Μπορεί τα 

παραπάνω σε θεωρητική βάση να είναι κοινώς αποδεκτά αλλά εκείνο που χρειάζεται 

ουσιαστικά είναι η πρακτική εφαρµογή τους (Mullins, 1995). 

 

1.9.5 Οργάνωση Ξενοδοχείων 

Προκειµένου να υλοποιηθούν οι στόχοι της επιχείρησης, απαιτείται συντονισµός των 

δραστηριοτήτων που πραγµατοποιούνται σε κάθε επιµέρους τµήµα από τα διευθύνοντα 

στελέχη. Η οργάνωση αποτελεί µέσο επίτευξης της προσδοκώµενης αποτελεσµατικότητας 

µέσω µιας σειράς ενεργειών (Σταυρινούδης, 2006, σελ. 27). Ο καταµερισµός των εργασιών 

µπορεί να πραγµατοποιηθεί λειτουργικά, δηλαδή µε βάση την λειτουργία των υπαλλήλων και 

γεωγραφικά. ∆ηλαδή µε την γεωγραφική θέση να καθορίζει την ιεραρχία επίβλεψης. Για 

παράδειγµα µια αλυσίδα ξενοδοχείων κατανέµει τις µονάδες της µε βάση τη γεωγραφική 

περιφέρεια µε την κάθε µονάδα να διαθέτει τα δικά της επίπεδα επίβλεψης και τη δική της 

ιεραρχική δοµή. Ο καταµερισµός µπορεί επίσης να πραγµατοποιηθεί ανάλογα µε το προϊόν, 

δηλαδή η ιεράρχηση της εξουσίας να καθορίζεται µε βάση τον τύπο των ξενοδοχείων, και 

ανάλογα µε τους πελάτες. Για παράδειγµα, ένα ξενοδοχειακό τµήµα πωλήσεων µπορεί να 

διαθέτει ξεχωριστές µονάδες πώλησης µόνο για συνέδρια, εκδηλώσεις και ειδικούς τύπους 

δωµατίων µόνο για τους συµµετέχοντες σε αυτά. 

Τέλος, η µορφή ροής της πληροφορίας µπορεί να προσδιορίσει τον καταµερισµό των 

εργασιών. Αποτελεί µια νέα µορφή οργάνωσης και βασίζεται στη ροή της πληροφορίας. Πιο 

συγκεκριµένα αφορά στο ποιος διαθέτει τις κατάλληλες πληροφορίες ώστε να πάρει τη 

σωστή απόφαση. Σηµαντικό στοιχείο εδώ αποτελεί η χρήση των ηλεκτρονικών µέσων 

(Keiser, 1998, σελ. 128). 

 

1.9.5.1 Μορφές οργάνωσης ξενοδοχείων 

Στα ξενοδοχεία µπορούµε να διακρίνουµε δύο µορφές οργάνωσης, την τυπική και την άτυπη. 

Η τυπική µορφή οργάνωσης προϋποθέτει µια οµάδα εργαζοµένων, που θα είναι ικανοί να 

συνεργάζονται µεταξύ τους για την επίτευξη κοινών στόχων. Είναι σαφής και προσδιορίζεται 

από κανονισµούς που ρυθµίζουν τις τυπικές σχέσεις που δηµιουργούνται ανάµεσα στους 

εργαζόµενους. 
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Η άτυπη µορφή οργάνωσης οδηγεί στην δηµιουργία άτυπων σχέσεων µεταξύ των 

εργαζοµένων και συνυπάρχει µε την τυπική σε κάθε µορφή επιχειρηµατικής δράσης. Αφορά 

ουσιαστικά κοινές δράσεις δυο ή και περισσότερων εργαζοµένων και λειτουργεί θετικά για 

τους συµµετέχοντες ως προς τα συµφέροντα και τις ανάγκες τους (Σταυρινούδης, 2006, σελ. 

27). 

Προκειµένου να οργανωθούν οι δραστηριότητες ενός ξενοδοχείου αποτελεσµατικά, το πρώτο 

βήµα είναι η διευκρίνιση από την διοίκηση των παρακάτω: 

• Ποιοι είναι οι στόχοι. Κάθε επιχείρηση θα πρέπει να θέτει γενικούς στόχους µε κάθε 

επιµέρους τµήµα να προσδιορίζει τους δικούς του. 

• Ποια µορφή εξειδίκευσης θα ακολουθηθεί. Υπάρχουν δυο µορφές εξειδίκευσης. Η 

µικρή ή µηδενική ειδίκευση κατά την οποία γίνεται ανάθεση ενός έργου σε έναν µόνο 

υπάλληλο. Η εξειδίκευση αυτή µπορεί να επιφέρει καλύτερη απόδοση, µπορεί όµως 

και να οδηγήσει σε στενά εργασιακά πλαίσια µειώνοντας το ενδιαφέρον του 

εργαζόµενου και παράλληλα την ποιότητα των υπηρεσιών του. Στην 

τµηµατοποιηµένη εξειδίκευση από την άλλη, εµφανίζεται η ανάγκη οµαδοποίησης 

των εργασιών, ώστε να εξασφαλιστεί ο συντονισµός και ο έλεγχος κάθε ενέργειας. 

Αφορά ουσιαστικά στην οµαδοποίηση των υπαλλήλων που κάνουν την ίδια εργασία 

και αποτελεί την πιο κοινή µέθοδο οργάνωσης. 

• Ποιος θα έχει εξουσία και σε τι βαθµό. Πρόκειται για µια αλυσίδα εντολών. Σε κάθε 

οργάνωση τα µέλη των κατώτερων οµάδων είναι υπόλογα σε µέλη ιεραρχικά 

υψηλότερων οµάδων. 

• Ποιος θα ασκεί έλεγχο και σε τι βαθµό. Ο βαθµός ελέγχου εξαρτάται από κάποιους 

παράγοντες όπως είναι η οµοιότητα της εργασίας και των αρµοδιοτήτων, η 

εκπαίδευση, η µόρφωση και ο επαγγελµατισµός της οµάδας που τον ασκεί. 

Σηµαντικός παράγοντας επίσης είναι ο όγκος και η συχνότητα αλληλεπίδρασης τους 

µε το προσωπικό που ελέγχεται, η γεωγραφική απόσταση και η πολυπλοκότητα της 

φύσης της εργασίας που ελέγχεται. Ο χώρος των ξενοδοχείων µπορεί να διαθέτει 

παγκόσµια έκταση ελέγχου. 

• Πώς θα συντονίζονται οι διάφορες δραστηριότητες. Αφορά στον τρόπο που 

σχετίζονται µεταξύ τους οι διάφορες εργασίες. Οι εργασίες αυτές προϋποθέτουν 

ποικίλες αλληλεπιδράσεις µεταξύ των διαφορετικών οµάδων. Για παράδειγµα τρεις 

τηλεφωνήτριες σε ένα ξενοδοχείο έχουν συγκεντρωµένη αλληλεπίδραση εφόσον 
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εργάζονται στο ίδιο τµήµα ενώ η άφιξη ενός πελάτη αποτελεί διαδοχική 

αλληλεπίδραση εφόσον επιδρά πρώτα η υποδοχή, στη συνέχεια η οροφοκοµεία και 

κάποια στιγµή το προϊόν αυτό αποτελεί ένα απλό τιµολόγιο για την οικονοµική 

διεύθυνση. 

• Πώς θα καταµεριστούν αρµοδιότητες και ευθύνες. Πρόκειται για µια διαδικασία κατά 

την οποία η εξουσία καταµερίζεται στα διάφορα στελέχη και προκαλεί συχνά 

προστριβές µεταξύ τους. 

• Η συµµόρφωση µε την ακολουθία της ιεραρχίας. Κάθε άτοµο είναι υπόλογο σε έναν 

προϊστάµενο κι ο προϊστάµενος στη συνέχεια είναι υπόλογος σε έναν διευθυντή. Για 

τον έλεγχο κάποιου εργαζοµένου, ο διευθυντής δεν θα πρέπει να παρακάµπτει τον 

εκάστοτε προϊστάµενο. 

• Η εξασφάλιση της ισορροπίας. Η ισορροπία ανάµεσα στις σχέσεις των οµάδων 

κρίνεται απαραίτητη προκειµένου να εφαρµοστούν σωστά οι προκαθορισµένες 

διαδικασίες. 

• Η συγκέντρωση και η αποκέντρωση. Κάθε διευθυντικό στέλεχος θα πρέπει να ορίζει 

την έκταση των ευθυνών του. Παράδειγµα συγκέντρωσης - αποκέντρωσης στα 

ξενοδοχεία είναι το µερίδιο ευθύνης και επίπεδο εξουσίας που αποδίδει µια αλυσίδα 

ξενοδοχείων σε έναν τοπικό διευθυντή ξενοδοχείου (Rutherford, 1995; Keiser 1998). 

 

1.9.5.2 ∆ιαδικασία οργανωτικού σχεδιασµού 

Η διαδικασία οργανωτικού σχεδιασµού στον ξενοδοχειακό τοµέα λαµβάνει υπόψη τα πιο 

κάτω χαρακτηριστικά που αφορούν κυρίως στον ανθρώπινο παράγοντα: 

• Οι άνθρωποι. Τα ξενοδοχεία παρέχουν αγαθά και υπηρεσίες µε βασικότερο 

παράγοντα τον άνθρωπο. Άρα οι πελάτες έχουν άµεση επαφή µε το προσωπικό και 

όχι µε αυτοµατοποιηµένα συστήµατα. 

• Το κύρος του προσωπικού. Σε κάποια τµήµατα απασχολούνται άτοµα που ανήκουν 

στο κατώτατο επίπεδο της αγοράς εργασίας (π.χ. σερβιτόροι). 

• Το στυλ εξυπηρέτησης. Μπορεί να προκληθεί δυσαρέσκεια στους πελάτες από την 

συµπεριφορά των υπαλλήλων. 
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• Το µέγεθος του ξενοδοχείου. Οι σχέσεις των υπαλλήλων µικρών ξενοδοχειακών 

εγκαταστάσεων διαφέρουν από εκείνες των µεγάλων µονάδων. 

• Η «επανάληψη» και το επίπεδο ικανοτήτων του προσωπικού. Η αλλαγή προσωπικού 

στα ξενοδοχεία και η έλλειψη σωστής εκπαίδευσής τους µπορεί να προκαλέσει 

προβλήµατα. 

• Η διεύθυνση της µονάδας. Ο διευθυντής έχει µεγάλη ευθύνη ακόµη και ως προς την 

απόδοση του προσωπικού που αντικατοπτρίζει την εικόνα της επιχείρησης προς τους 

πελάτες. 

• Η ιεραρχία της εξουσίας. Αν τα επίπεδα ιεραρχίας µεταξύ των υπαλλήλων και του 

διευθυντή είναι λίγα, ο έλεγχος των πιο χαµηλών επιπέδων είναι πιο εύκολος. 

• Το επίπεδο του συνδικαλισµού. Όταν το προσωπικό αλλάζει συχνά, τα εργατικά 

σωµατεία δεν ασκούν µεγάλες πιέσεις στα ξενοδοχεία. 

• Το ποσοστό απασχόλησης εφήβων και γυναικών. Οι υπάλληλοι αυτοί προσδοκούν 

συνήθως προσωρινή απασχόληση και ελαστικότητα στα προγράµµατα εργασίας τους 

(Keiser, 1998, σελ. 159). 

 

ΕΠΙΛΟΓΟΣ – ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 

Το τουριστικό προϊόν αποτελεί έναν από τους βασικούς πυλώνες της ελληνικής οικονοµίας, 

και γι’ αυτό η προσπάθεια διατήρησης της χώρας µας σε υψηλά επίπεδα τουριστικής 

ανταγωνιστικότητας αποτελούσε και αποτελεί έναν από τους βασικούς στόχους της πολιτείας. 

Τα στοιχεία που λαµβάνονται από τους φορείς του κλάδου δείχνουν ότι τόσο ο ελληνικός, 

όσο και ο παγκόσµιος τουρισµός, βιώνουν τις δυσµενείς επιπτώσεις από την παγκόσµια 

κρίση. Παρά το γεγονός ότι η τρέχουσα τουριστική περίοδος είναι µια ιδιαίτερη περίπτωση, 

αυτή αποτελεί την αφορµή για προβληµατισµό σχετικά µε την υφιστάµενη κατάσταση καθώς 

και ένα τεστ αντοχής και αποτελεσµατικότητας των πολιτικών και των αποφάσεων που 

αφορούν στην ισόρροπη και βιώσιµη ανάπτυξη του ελληνικού τουριστικού προϊόντος. Στο 

πλαίσιο αυτό, η παρούσα κρίση µπορεί να αποτελέσει πρόκληση και εφαλτήριο για τη 

ριζοσπαστική αντιµετώπιση χρονιζόντων προβληµάτων και για τη βελτίωση της ελληνικής 

τουριστικής ανταγωνιστικότητας στο µεσο -µακροπρόθεσµο µέλλον. 

Στην Ελλάδα, παρά την αδιαµφισβήτητη συµβολή του τουρισµού στην οικονοµική και 

κοινωνική της ανάπτυξη, η διαχρονική έλλειψη ολοκληρωµένου στρατηγικού σχεδιασµού και 
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προγραµµατισµού, χωροταξικού σχεδιασµού, αστικού και δασικού κτηµατολογίου, ο 

αυτοσχεδιασµός και οι συνεχείς παλινδροµήσεις αποτέλεσαν τα κυρίαρχα χαρακτηριστικά 

της τουριστικής ανάπτυξης. Τα αποτέλεσµα ήταν κατά κύριο λόγο το µονοδιάστατο 

τουριστικό προϊόν, η άνιση γεωγραφική συγκέντρωση της τουριστικής υποδοµής, η χαµηλή 

ποιότητα των προσφερόµενων υπηρεσιών, η εποχικότητα και η µικρή χρονική διάρκεια της 

τουριστικής περιόδου µε σοβαρές επιπτώσεις στο παραδοσιακό ελληνικό τοπίο, στην 

βιοποικιλότητα της ελληνικής υπαίθρου και γενικότερα το περιβάλλον.  

Το ζητούµενο είναι ο επαναπροσδιορισµός της τουριστικής πολιτικής, η οποία πρέπει να 

στηρίζεται σε ένα πρότυπο τουριστικής ανάπτυξης που να σέβεται τον άνθρωπο, το 

περιβάλλον, να διαφυλάσσει τη φυσική και πολιτιστική κληρονοµιά και να εξυπηρετεί τους 

στόχους της ανταγωνιστικότητας και της ποιότητας. Το νέο αυτό υπόδειγµα λέγεται αειφόρος 

τουριστική ανάπτυξη που µπορεί να εκφραστεί, µε εξειδικευµένες µορφές τουριστικής 

πολιτικής που να αποτελούν ένα σύνθετο "πλέγµα" όλων των επιµέρους πολιτικών του 

κεντρικού κράτους µε περιφερειακή διάσταση.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2: ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΟ ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑ 

 

ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

Η επιτυχία ή η αποτυχία των επιχειρήσεων εξαρτάται από πολλούς παράγοντες. Ωστόσο ένα 

θεµελιώδες ερώτηµα που απασχολεί τόσο την ακαδηµαϊκή κοινότητα όσο και τα στελέχη των 

επιχειρήσεων είναι γιατί κάποιες επιχειρήσεις έχουν καταφέρει όχι µόνο να είναι 

επιτυχηµένες αλλά να βρίσκονται στην κορυφή της επιτυχίας για µεγάλα χρονικά 

διαστήµατα. Πολλές θεωρίες έχουν κατά καιρούς αναπτυχθεί προκειµένου να απαντήσουν 

στο παραπάνω ερώτηµα. Η ιστορία µάς διδάσκει ότι πολλά από τα φαινοµενικά ακλόνητα 

ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα αποδείχθηκαν παροδικά όταν οι συνθήκες διαφοροποιήθηκαν. 

Εποµένως, οι επιχειρήσεις θα πρέπει να προσαρµόζουν αποτελεσµατικά την στρατηγική τους 

στο εξωτερικό περιβάλλον. Για τη χάραξη µιας επιτυχηµένης στρατηγικής είναι απαραίτητη η 

σε βάθος κατανόηση των λειτουργιών του ανταγωνισµού, της εξέλιξης και των συντελεστών 

που αποτελούν την πηγή κάθε πλεονεκτήµατος. Εάν η επιχείρηση δεν διαθέτει ένα 

πλεονέκτηµα έναντι των ανταγωνιστών της, που αποτελούν βασικό στοιχείο του εξωτερικού 

περιβάλλοντος,  τότε αναµένεται ότι η µακροπρόθεσµη κερδοφορία της είναι αµφίβολη. 

 

2.1 Η ΕΝΝΟΙΑ ΤΟΥ ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΟΥ ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑΤΟΣ 

Το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα είναι εκείνο το χαρακτηριστικό ιδίωµα της δράσης µιας 

εταιρείας που τη διαφοροποιεί από τις άλλες. Εξετάζει τις οικονοµικές πτυχές της 

δραστηριότητας µίας επιχείρησης µε επίκεντρο κυρίως την ικανότητά της να δηµιουργεί 

επιπλέον απόδοση του κεφαλαίου και να συνδέει τη στρατηγική της µε τα θεµελιώδη 

οικονοµικά και την κεφαλαιαγορά, για µεγαλύτερο χρονικό διάστηµα. Χωρίς ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα, µια επιχείρηση έχει περιορισµένο οικονοµικό λόγο ύπαρξης. ∆εν υπάρχουν 

συγκεκριµένα ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα που να έχουν καθολική εφαρµογή, ανεξάρτητα 

από τη συγκυρία της εποχής ή το είδος της αγοράς. Η δηµιουργία ενός ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος είναι ένας από τους πιο σηµαντικούς στόχους µιας επιχείρησης. Κάθε 

επιχείρηση οφείλει να επικεντρώνεται στο σηµαντικότερο χαρακτηριστικό της και να 

διαµορφώνει ανάλογες στρατηγικές. 

Η στρατηγική µιας επιχείρησης περιλαµβάνει στην ουσία µια ποικιλία στρατηγικών των 

λειτουργικών της περιοχών, όπως: στρατηγική διανοµής, στρατηγική τοποθέτησης, 

στρατηγική τιµολόγησης, παγκόσµιες στρατηγικές κ.λπ. Συγκεκριµένα, ο τρόπος µε τον οποίο 
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η επιχείρηση ανταγωνίζεται (way of competing) είναι ο παράγοντας που περιλαµβάνει τις 

διάφορες στρατηγικές. Η βάση του ανταγωνισµού (basis of competition) αναφέρεται στα 

περιουσιακά στοιχεία και ικανότητες της επιχείρησης. Το που ανταγωνίζεται η επιχείρηση 

αναφέρεται ουσιαστικά στην επιλογή προϊόντων-αγορών, όπου η επιχείρηση σκοπεύει να 

δραστηριοποιηθεί ή ήδη δραστηριοποιείται. 

Τέλος, ακόµη ένας σηµαντικός παράγοντας επιτυχίας και δηµιουργίας ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος, είναι η απόφαση εναντίον ποιων ανταγωνίζεται η επιχείρηση, δηλαδή η 

επιλογή των ανταγωνιστών της (Γεωργόπουλος, 2006, σελ. 151; Παπαδάκης, 2002, σελ. 82).  

 

2.2 ΙΣΤΟΡΙΚΗ ΑΝΑ∆ΡΟΜΗ ΤΗΣ ΕΝΝΟΙΑΣ ΤΟΥ ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΟΥ 
ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑΤΟΣ  

Αν η ιστορία έχει να µας διδάξει κάτι, αυτό είναι ότι αν κάποια επιχειρηµατικά µοντέλα 

προσφέρουν ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα στις σηµερινές επιτυχηµένες επιχειρήσεις, αυτό 

οφείλεται σε συγκεκριµένους παράγοντες, που βρίσκουν εφαρµογή κάτω από συγκεκριµένες 

συνθήκες και στη συγκεκριµένη χρονική στιγµή. 

Από ιστορική σκοπιά µπορούν να εντοπισθούν αρκετοί παράγοντες που αποτέλεσαν πηγή 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος για τις εταιρείες που κατόρθωσαν να τους αξιοποιήσουν: 

οικονοµίες κλίµακας, καθετοποίηση και µη καθετοποίηση παραγωγής και, τέλος, οι 

εσωτερικές διαδικασίες. Κατά τις δεκαετίες του 1960 και του 1970, η έννοια του 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος συνδέθηκε µε τις οικονοµίες κλίµακας και πολλά από τα 

εργαλεία στρατηγικής ανάλυσης αναπτύχθηκαν µε βάση το συγκεκριµένο άξονα. Είναι 

γεγονός ότι οι οικονοµίες κλίµακας έδωσαν τη δυνατότητα σε επιτυχηµένες εταιρείες, να 

µειώσουν το κόστος παραγωγής τους σε σύγκριση µε τον ανταγωνισµό. Χαρακτηριστικό των 

οικονοµιών κλίµακας είναι ότι στο κυρίαρχο επιχειρηµατικό µοντέλο τα πάγια κόστη είναι 

µεγαλύτερα των µεταβλητών. Οι µεγάλοι οργανισµοί µπορούν να καταµερίσουν τα πάγια 

κόστη τους σε µεγαλύτερο όγκο παραγωγής, δυσχεραίνοντας έτσι τη θέση των µικρότερων σε  

µέγεθος ανταγωνιστών τους. Οι υπεύθυνοι στρατηγικού σχεδιασµού σε κλάδους όπου οι 

οικονοµίες κλίµακας αποτελούν το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα των κορυφαίων εταιρειών, 

πρέπει να αναρωτηθούν ποιο θα είναι το µέλλον του συγκεκριµένου επιχειρηµατικού 

µοντέλου εξαιτίας της εµφάνισης νέων επαναστατικών τεχνολογιών. 

Μια ακόµη πηγή ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος, που σχετίζεται µε τις οικονοµίες 

κλίµακας, είναι το ευρύ φάσµα προϊόντων. Ο κλάδος του λιανικού εµπορίου είδε την 

εντυπωσιακή άνοδο και τη πτώση πολλών διαφορετικών ανταγωνιστικών πλεονεκτηµάτων. Η 
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εµφάνιση επαναστατικών τεχνολογιών προκάλεσε τέσσερα ρεύµατα που σάρωσαν τον κλάδο 

σε όλη του την έκταση.  

• Το πρώτο ρεύµα προκλήθηκε από την εµφάνιση των πολυκαταστηµάτων, τα οποία 

δέσποσαν στην Αµερική τη δεκαετία του 1870.  

• Το δεύτερο ρεύµα προκλήθηκε από τους καταλόγους ταχυδροµικών παραγγελιών στη 

δεκαετία του 1890.  

• Το τρίτο ρεύµα είναι στις αρχές της δεκαετίας του 60, όπου κάνουν την εµφάνισή 

τους τα πολυκαταστήµατα µε προϊόντα σε ιδιαίτερα χαµηλές και ανταγωνιστικές 

τιµές.  

• Το τέταρτο ρεύµα προκλήθηκε από την εµφάνιση του ∆ιαδικτύου και τη δυνατότητα 

πραγµατοποίησης ηλεκτρονικών αγορών.  

Όλες αυτές οι καινοτοµίες εµφάνιζαν δύο κοινά σηµεία: Το πρώτο κοινό σηµείο είναι ότι 

όλες οι εταιρείες που τις εισήγαγαν, κατόρθωσαν, παρά το µειωµένο περιθώριο κέρδους, να 

επιβιώσουν, αυξάνοντας τον όγκο των πωλήσεών τους. Το δεύτερο κοινό σηµείο των 

τεσσάρων ρευµάτων ήταν η ευρεία γκάµα προϊόντων που διακίνησαν οι νεοεισερχόµενες 

εταιρείες όταν εµφανίστηκαν. Η γκάµα αυτή τους εξασφάλισε σηµαντικό ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα. Το ηλεκτρονικό εµπόριο µοιάζει να ακολουθεί τον ίδιο δρόµο. Για πολλές 

εταιρείες επενδύσεων και επιχειρηµατίες του ηλεκτρονικού εµπορίου, η µεγαλύτερη αξία 

βρίσκεται στις ηλεκτρονικές πύλες της America Online, του Yahoo και του Amazon. Είναι 

πολύ πιθανόν η ιστορία να αποδείξει ότι τα σηµερινά ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα των 

διαδικτυακών πυλών είναι παροδικά.  

Σε γενικές γραµµές, η καθετοποίηση αποτελεί ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα όταν η εταιρεία 

προσπαθεί να κερδίσει πελάτες των οποίων οι ανάγκες δεν έχουν καλυφθεί ακόµη από τα 

χαρακτηριστικά των διαθέσιµων προϊόντων. Οι καθετοποιηµένες εταιρείες έχουν τη 

δυνατότητα να σχεδιάσουν καθένα από τα υποσυστήµατα ενός νέου προϊόντος ή υπηρεσίας, 

αξιοποιώντας στο µέγιστο την τεχνολογία που διαθέτουν. Ωστόσο, το µη καθετοποιηµένο 

επιχειρηµατικό µοντέλο αποτελεί πλεονέκτηµα όταν η εταιρεία εστιάζει στα τµήµατα της 

αγοράς όπου τα υπάρχοντα προϊόντα υπερκαλύπτουν τις ανάγκες των πελατών. 

Συµπερασµατικά, αν οι ανάγκες του πελάτη δεν ικανοποιούνται από τη διαθέσιµη τεχνολογία, 

η καθετοποίηση συνιστά ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Αν το διαθέσιµο προϊόν επαρκεί, η 

καθετοποίηση αποτελεί τροχοπέδη. Οι υπεύθυνοι στρατηγικού σχεδιασµού πρέπει να 

κατανοήσουν το περιβάλλον µέσα στο οποίο µια εταιρεία και το επιχειρηµατικό της µοντέλο 

πρέπει να λειτουργήσουν ανταγωνιστικά και κατά πόσο το συγκεκριµένο µοντέλο αποτελεί 
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πλεονέκτηµα ή µειονέκτηµα. Τέλος, κάποιες µορφές ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος 

συνδέονται µε τις διαδικασίες ή την «επάρκεια» των εταιρειών. Αν και η θέση στην αγορά ή η 

αποτελεσµατικότητα των επιχειρηµατικών µοντέλων µπορεί να παρουσιάζει διακυµάνσεις, η 

εσωτερική επάρκεια (οι εσωτερικές διαδικασίες δηλαδή) πιστεύεται ότι αποτελεί 

ανθεκτικότερο πλεονέκτηµα γιατί είναι δυσκολότερο να αντιγραφεί (Grant, 1998, σελ. 181 – 

183). 

 

2.3 ΑΝΙΧΝΕΥΣΗ ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΟΥ ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑΤΟΣ  

 

2.3.1 Στρατηγική ανάλυση εξωτερικού περιβάλλοντος  

Η ανίχνευση του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος αρχικά πρέπει να επικεντρώνεται στην 

ανάλυση του εξωτερικού περιβάλλοντος της επιχείρησης. Το εξωτερικό περιβάλλον της 

επιχείρησης είναι ο χώρος όπου η διοίκηση της επιχείρησης αναζητεί πιθανές ευκαιρίες και 

απειλές. Η επιχείρηση θα πρέπει να µπορεί να ενεργεί είτε αµυντικά είτε επιθετικά, 

αξιοποιώντας τις ευκαιρίες του εξωτερικού περιβάλλοντος και ελαχιστοποιώντας τις τυχόν 

παρουσιαζόµενες απειλές. Για την εξαγωγή όσο το δυνατόν καλύτερων συµπερασµάτων, το 

εξωτερικό περιβάλλον διαχωρίζεται σε δύο επιµέρους συνιστώσες, το ευρύτερο – µάκρο 

περιβάλλον (το οποίο επηρεάζει την επιχείρηση αλλά και κάθε άλλη επιχείρηση που 

λειτουργεί στην ίδια π.χ. χώρα) και το µίκρο - περιβάλλον (δηλαδή το άµεσο κλαδικό 

περιβάλλον της επιχείρησης).  

Το ευρύτερο-µάκρο περιβάλλον διαχωρίζεται σε τέσσερις επιµέρους διαστάσεις προκειµένου 

να εξεταστεί : α) το οικονοµικό περιβάλλον, β) το τεχνολογικό περιβάλλον, γ) το πολιτικό-

νοµικό περιβάλλον, και δ) το κοινωνικό, πολιτιστικό, δηµογραφικό περιβάλλον.  

Συγκεκριµένα, η πολιτική - νοµική διάσταση αναφέρεται στους νόµους, στους κυβερνητικούς 

φορείς και στις διάφορες οµάδες - πίεσης (stakeholders) που επηρεάζουν τους σύγχρονους 

οργανισµούς. Το πολιτικό - νοµικό περιβάλλον είναι συχνά ιδιαίτερα ρευστό καθώς 

επηρεάζεται από παράγοντες που είναι εντελώς ξένοι από τη δραστηριότητα της επιχείρησης.  

Η προσθήκη ή η αφαίρεση ενός νοµοθετικού ή ρυθµιστικού περιορισµού από την κυβέρνηση 

µιας χώρας είναι δυνατό να δηµιουργήσει σηµαντικές στρατηγικές απειλές όσο και ευκαιρίες 

για εκείνες τις επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται στη συγκεκριµένη χώρα. Η µελέτη του 

πολιτικού περιβάλλοντος είναι απαραίτητη για τις πολυεθνικές επιχειρήσεις που 

δραστηριοποιούνται σε περισσότερες από µια χώρες και εποµένως λειτουργούν κάτω από 



 

 

61

εντελώς διαφορετικές πολιτικές και νοµικές συνθήκες για τις οποίες όµως είναι απαραίτητο 

να ενηµερώνονται συνεχώς.  Επίσης οι επιχειρήσεις που αποφασίζουν να επεκταθούν στο 

εξωτερικό πρέπει να γνωρίζουν το πολιτικό περιβάλλον και να το λάβουν υπόψη τους  στην 

διαδικασία επιλογής απόφασης της χώρας που επιθυµούν.  

Ως προς την οικονοµική διάσταση, αναφέρεται κυρίως στην κατάσταση στην οποία 

βρίσκονται τα οικονοµικά µεγέθη της χώρας στην οποία δραστηριοποιείται µια επιχείρηση 

καθώς, και στις γενικότερες οικονοµικές εξελίξεις που λαµβάνουν χώρα και µπορούν να 

επηρεάσουν τη λειτουργία της (π.χ ακαθάριστο εθνικό προϊόν, επιτόκια, προσφορά χρήµατος, 

πληθωριστικές τάσεις, επίπεδο ανεργίας, διαθέσιµο εισόδηµα κ.λ.π). Η αποκλειστική µελέτη 

του γενικού επιπέδου της οικονοµίας δεν αρκεί, καθώς θα πρέπει να εξεταστεί και η 

κατάσταση του κλάδου στον οποίο επιθυµεί να πραγµατοποιήσει την επένδυση ή σε εκείνον 

που ήδη δραστηριοποιείται προκειµένου να εξαγάγει ωφέλιµα συµπεράσµατα. Συχνά, σε µια 

οικονοµία µε µεγάλα προβλήµατα είναι δυνατόν να υπάρχουν κλάδοι που γνωρίζουν µεγάλη 

ανάπτυξη. Για παράδειγµα, το οικονοµικό περιβάλλον επηρεάζει τόσο τη λειτουργία όσο και 

τις αποφάσεις ίδρυσης ξενοδοχειακών µονάδων. Συγκεκριµένα, ο πληθωρισµός επηρεάζει τη 

λειτουργία ενός ξενοδοχείου. Στην αύξηση του πληθωρισµού, οι τουριστικές δραστηριότητες 

µειώνονται και ανάλογα µειώνεται η ζήτηση των ξενοδοχειακών υπηρεσιών. Επίσης, οι 

ξενοδόχοι επηρεάζονται σε σχέση µε την επιλογή της περιοχής εγκατάστασης, από το ύψος 

των επιχορηγήσεων της ζώνης στην οποία ανήκει η περιοχή.  

Η κοινωνική, πολιτιστική και δηµογραφική διάσταση αναφέρεται στο ευρύτερο κοινωνικό 

και πολιτιστικό περιβάλλον της επιχείρησης. Οι σηµαντικότεροι κοινωνικό-πολιτιστικοί 

παράγοντες που επηρεάζουν µια επιχείρηση είναι: η θέση της γυναίκας στην εργασία, η 

διανοµή του εισοδήµατος, οι αλλαγές που συµβαίνουν στον τρόπο ζωής του σύγχρονου 

ανθρώπου, ο καταναλωτισµός, το επίπεδο µόρφωσης των καταναλωτών και η στάση τους 

απέναντι στην εργασία και στον ελεύθερο χρόνο. Ο τρόπος που αναµένεται να εξελιχθούν οι 

παραπάνω παράγοντες στο µέλλον αποτελούν για τις επιχειρήσεις τόσο επικείµενες απειλές 

όσο και ευκαιρίες. Η δηµογραφική διάσταση της περιβαλλοντικής ανάλυσης αφορά, µεταξύ 

άλλων, το µέγεθος του πληθυσµού, τη γεωγραφική του κατανοµή, την ηλικιακή του δοµή και 

τη διανοµή του εισοδήµατος. Τα ξενοδοχεία πρέπει να παρακολουθούν και να 

ενηµερώνονται για τα γενικότερα χαρακτηριστικά των πελατειακών τους οµάδων, 

την ηλικιακή στρωµάτωση και τις διατροφικές τάσεις, ώστε να προσαρµόζουν 

κατάλληλα το προϊόν τους. Τα κοινωνικά και πολιτιστικά στοιχεία της περιοχής 

εγκατάστασης µπορούν να διαδραµατίσουν ενισχυτικό ρόλο στο ξενοδοχειακό 

προϊόν. Ένα ξενοδοχείο στην Αρχαία Ολυµπία διαθέτει σηµαντικό πλεονέκτηµα 
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εξαιτίας της πολιτιστικής αξίας της περιοχής εγκατάστασης. Ένα όµως ξενοδοχείο 

στο Ρέθυµνο µπορεί εξίσου να δηµιουργήσει ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα 

προβάλλοντας την ειδική αξία της υγιεινής κρητικής διατροφής που προσφέρονται 

στα εστιατόριά του.  

Μια τελευταία αλλά όχι ασήµαντη διάσταση είναι η τεχνολογική. Η τεχνολογική ανάλυση 

αφορά τις τεχνολογικές τάσεις ή τεχνολογικά επιτεύγµατα που λαµβάνουν χώρα έξω από την 

αγορά και είναι δυνατό να έχουν σηµαντική επίδραση στην λειτουργία της επιχείρησης και τη 

στρατηγική της. Οι τάσεις αυτές µπορεί να αποτελούν ευκαιρίες για εκείνες τις επιχειρήσεις 

που έχουν τη δυνατότητα να τις εκµεταλλευτούν και να τις εισάγουν αποτελεσµατικά στις 

δραστηριότητες τους. Ωστόσο, µια νέα τεχνολογία είναι δυνατό να αποτελεί και µια πολύ 

σηµαντική απειλή για µια επιχείρηση, εάν η επιχείρηση δεν έχει προσαρµοστεί αρµονικά στη 

νέα τεχνολογία. Είναι γεγονός ότι ο ρυθµός ανάπτυξης µιας επιχείρησης επηρεάζεται σε 

σηµαντικό βαθµό από τις νέες τεχνολογίες που ανακαλύπτονται. Το να διαχειριστεί όµως µια 

επιχείρηση τη µετάβαση σε µια νέα τεχνολογία µπορεί να είναι όχι µόνο σηµαντικό, αλλά 

ταυτόχρονα και ιδιαίτερα κρίσιµο για την επιβίωση της. Για το λόγο αυτό απαιτούνται 

προσεκτικά βήµατα και αποτελεσµατική ανάλυση του εξωτερικού περιβάλλοντος. Ωστόσο, 

θα πρέπει να τονισθεί ότι η εµφάνιση µιας νέας τεχνολογίας δε σηµαίνει απαραίτητα ότι οι 

επιχειρήσεις, οι οποίες εµµένουν στην προηγούµενη τεχνολογία, θα αντιµετωπίσουν το 

φάσµα της εξαφάνισης. Είναι γεγονός ότι υπάρχει δυσκολία στο να εκτιµηθούν µε 

βεβαιότητα και ακρίβεια οι επιδράσεις µιας νέας τεχνολογίας σε ένα κλάδο.  

Τα ξενοδοχεία τέλος, όπως και ο ευρύτερος κλάδος του τουρισµού, επηρεάζονται και από το 

φυσικό τους περιβάλλον, διότι το προϊόν τους επηρεάζεται από τις κλιµατολογικές συνθήκες 

και από τις εν γένει συνθήκες της φύσης. Ένας σοβαρός σεισµός µειώνει την τουριστική 

κίνηση, ενώ η έκρηξη ενός ηφαιστείου µπορεί να µετατρέψει µία µη τουριστική περιοχή σε 

τουριστική.  

Μέσα από την επεξεργασία όλων των στοιχείων που προαναφέραµε, η επιχείρηση µπορεί να 

προβλέψει τις µελλοντικές τάσεις στο ευρύτερο περιβάλλον της και να προετοιµαστεί 

καλύτερα για τις προκλήσεις του µέλλοντος .  

Στην ανάλυση του κλαδικού (µίκρο) περιβάλλοντος, πολύ χρήσιµο είναι το εργαλείο των 

πέντε δυνάµεων του µοντέλου του Porter (1979), όπως αυτό αποτυπώνεται στο ∆ιάγραµµα 

2.1, το οποίο µας παρέχει έναν τρόπο να προσδιορίσουµε τη φύση του ανταγωνισµού στον 

κλάδο ή σε µια συγκεκριµένη αγορά. Μέσω της ανάλυσης των πέντε δυνάµεων η επιχείρηση 

συγκεντρώνει ένα σύνολο από στοιχεία βοηθητικά για το σχεδιασµό της στρατηγικής της. 

Προσδιορίζει τον τρόπο που η δοµή του κλάδου στον οποίο δραστηριοποιείται επηρεάζει τον 
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ανταγωνισµό, ο οποίος µε τη σειρά του καθορίζει και την κερδοφορία που µπορεί η 

επιχείρηση να επιτύχει. Κατά συνέπεια µέσα από τη δοµική ανάλυση του κλάδου, είναι 

δυνατόν µια επιχείρηση να εκτιµήσει τη συνολική ελκυστικότητα του κλάδου. Κάθε µία από 

τις δυνάµεις αυτές καθορίζει λίγο ως πολύ τις ανταγωνιστικές πιέσεις που δέχεται ο κλάδος 

και εποµένως το πόσο ελκυστικός είναι. Η κερδοφορία ενός κλάδου είναι συνάρτηση των 

πέντε δυνάµεων πέρα από άλλους ιδιοσυγκρασιακούς παράγοντες που ιστορικά ορίζουν 

µεγαλύτερα ή µικρότερα επίπεδα επίδοσης σε κάθε κλάδο. Αναλύοντας κάθε δύναµη µπορεί 

να διαπιστωθεί πόσο σηµαντική είναι και τι επιπτώσεις έχει στις επιχειρήσεις του κλάδου. 

 

 

 

                                         Απειλή εισόδου νέων επιχειρήσεων 

         

         ∆ιαπραγµατευτική δύναµη                                                ∆ιαπραγµατευτική δύναµη 

                            προµηθευτών                                          αγοραστών 

 

                                           Απειλή από υποκατάστατα προϊόντα 

  

∆ιάγραµµα 2.1: Υπόδειγµα του Porter (∆υνάµεις που Οδηγούν τον Ανταγωνισµό) 

Πηγή: Γεωργόπουλος, 2006, σελ. 103 

 

Σύµφωνα µε αυτό οι πέντε δυνάµεις που καθορίζουν τον ανταγωνισµό είναι: 

Κίνδυνος εισόδου νέων επιχειρήσεων στον κλάδο: Όταν ένας κλάδος χαρακτηρίζεται από 

απόδοση κεφαλαίου υψηλότερη από το κόστος του και από µεγάλα περιθώρια κέρδους, τότε 

είναι φυσικό να προσελκύσει καινούργιες επιχειρήσεις. Η είσοδος νέων επιχειρήσεων σε 

κάποιο κλάδο έχει ως αποτέλεσµα την αύξηση του ανταγωνισµού µεταξύ των υπαρχόντων 

και των νέων επιχειρήσεων. Είναι εύλογο µια υφιστάµενη σε ένα κλάδο επιχείρηση να 

επιδιώκει να θέσει φραγµούς εµπόδια εισόδου σε δυνητικούς ανταγωνιστές. Τα πιο 

σηµαντικά εµπόδια εισόδου είναι τα εξής:  

Πιθανοί Νέο-
εισερχόµενοι 

Αντιπαλότητα από 
τους ήδη υπάρχοντες 
ανταγωνιστές για 
τοποθέτηση στην 

αγορά 

Αγοραστές Προµηθευτές 

Υποκατάστατα 
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♦ Οικονοµίες κλίµακας: Σε κάποιους κλάδους η αποτελεσµατικότητα των επιχειρήσεων 

εξαρτάται από τον όγκο της παραγωγής. Οι τυχόν νεοεισερχόµενες επιχειρήσεις σε έναν 

κλάδο δεν µπορούν να εκµεταλλευτούν τα πλεονεκτήµατα των οικονοµιών κλίµακας, λόγω 

του µικρού όγκου παραγωγής, µε αποτέλεσµα να έχουν υψηλότερα κόστη και, κατά 

συνέπεια, λιγότερο ανταγωνιστικά προϊόντα, έναντι των υφιστάµενων στον κλάδο 

επιχειρήσεων. 

♦ Απαιτήσεις σε κεφάλαια: Η είσοδος µιας επιχείρησης σε έναν νέο για αυτήν κλάδο µπορεί 

να απαιτεί σηµαντικό κεφάλαιο τόσο για την κατασκευή εγκαταστάσεων και την αγορά 

µηχανολογικού εξοπλισµού όσο και για τη διεξαγωγή των επιχειρησιακών δραστηριοτήτων, 

όπως της λειτουργίας της παραγωγής και της διάθεσης, των δραστηριοτήτων µάρκετινγκ κλπ. 

Έτσι, είναι δυνατό η είσοδος σε ένα νέο κλάδο να φαίνεται ελκυστική, αλλά οι απαιτήσεις σε 

κεφάλαια προκειµένου να είναι σε θέση η επιχείρηση να ανταγωνιστεί επιτυχώς τις ήδη 

υπάρχουσες επιχειρήσεις να είναι απαγορευτικές. 

♦ Κοστολογικά πλεονεκτήµατα: Η µακρόχρονη παρουσία κάποιων επιχειρήσεων σε ένα κλάδο 

τους προσδίδει και κάποια άλλα πλεονεκτήµατα απέναντι στις νεοεισαχθείσες επιχειρήσει. 

Αυτά περιλαµβάνουν το  “know – how” της παραγωγής του προϊόντος ή της υπηρεσίας, την 

πρόσβαση σε πρώτες ύλες, την καµπύλη εµπειρίας και τη γνώση του κλάδου. 

♦ ∆ιαφοροποίηση προϊόντος: Η πραγµατική διαφοροποίηση των υπαρχόντων προϊόντων και η 

εµπιστοσύνη των καταναλωτών σε αυτά αποτελεί ένα ακόµα εµπόδιο, που πρέπει να 

ξεπεραστεί από τις καινούργιες επιχειρήσεις. Από το βαθµό στον οποίο ένα υπάρχον προϊόν 

θεωρείται µοναδικό στο είδος του, προσδιορίζεται και το κόστος µετακίνησης (switching 

cost) για τους καταναλωτές από ένα προϊόν σε κάποιο άλλο. Όσο περισσότερο 

διαφοροποιηµένα/µοναδικά είναι τα προϊόντα των επιχειρήσεων του κλάδου, τόσο 

δυσκολότερο είναι για τους καινούργιους ανταγωνιστές της αγοράς, να προσελκύσουν 

πελάτες. Σε αυτήν την περίπτωση οι νεοεισερχόµενες επιχειρήσεις είναι αναγκασµένες να 

επενδύσουν αρκετά υψηλά χρηµατικά ποσά σε έρευνα και ανάπτυξη, σε προωθητικές 

ενέργειες, δηµιουργία δικτύου κλπ, για να µπορέσουν να ανταγωνιστούν. 

♦ Πρόσβαση στα κανάλια διανοµής: Αυτό αποτελεί εµπόδιο εισόδου, κυρίως, για τις εταιρείες 

παραγωγής καταναλωτικών αγαθών. Τα κανάλια διανοµής συνήθως εµφανίζονται διστακτικά 

απέναντι στα νέα προϊόντα και προτιµούν τα ήδη υπάρχοντα και καταξιωµένα. 

♦ Νοµικοί περιορισµοί: Σε ορισµένους κλάδους η είσοδος νέων επιχειρήσεων περιορίζεται 

από εθνικούς ή διεθνείς κανονισµούς και νόµους. 

♦ Φόβος της αντίδρασης από τις υπάρχουσες επιχειρήσεις: Οι υπάρχουσες επιχειρήσεις 

ενδέχεται να αντεκδικηθούν µια νεοεισερχόµενη επιχείρηση µε µείωση των τιµών, αύξηση 

της διαφήµισης, αλλά και κάποιες λίγες φορές µε προσπάθεια δυσφήµισης της καινούργιας 
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εταιρείας, αποτρέποντας την εγκαθίδρυση της ίδιας όσο και την γενικότερη πρόθεση εισόδου 

νέων επιχειρήσεων στο κλάδο .   

Κίνδυνος από υποκατάστατα προϊόντα και υπηρεσίες: Θεωρούµε ότι δύο ή περισσότερα 

προϊόντα είναι υποκατάστατα, όταν το ένα µπορεί να αντικαταστήσει το άλλο σε µια 

συγκεκριµένη χρήση. Η ύπαρξη υποκατάστατων προϊόντων έχει άµεση επίδραση στη ζήτηση 

των προϊόντων µιας επιχείρησης και συνήθως οι επιχειρήσεις που παράγουν υποκατάστατα 

προϊόντα ανταγωνίζονται η µία την άλλη. 

Η ένταση της απειλής των υποκατάστατων προϊόντων και η σηµασία τους για τον 

προσδιορισµό του ανταγωνιστικού περιβάλλοντος της επιχείρησης εξαρτάται από ορισµένους 

παράγοντες. 

♦ Ύπαρξη κοντινών υποκατάστατων: Αν η ποιότητα και η απόδοση των υποκατάστατων είναι 

η ίδια ή καλύτερη από τα προϊόντα της επιχείρησης, τότε η απειλή υποκατάστασης είναι 

µεγαλύτερη.  

♦ Επίδραση της τιµής: Η ύπαρξη κοντινών υποκατάστατων θέτει ένα όριο στην τιµή των 

προϊόντων της επιχείρησης. Αν οι τιµές των προϊόντων είναι υψηλότερες από αυτές των 

κοντινών υποκατάστατων, τότε οι πελάτες είναι πολύ πιθανό να στραφούν προς τα τελευταία. 

♦ Ροπή των καταναλωτών προς τα υποκατάστατα: Αν οι πελάτες είναι πρόθυµοι να 

δοκιµάσουν τα υποκατάστατα προϊόντα, τότε η απειλή από αυτά είναι περισσότερο έντονη. 

Φυσικά η ροπή των πελατών προς τα υποκατάστατα προϊόντα είναι συνάρτηση του κόστους 

που για αυτούς συνεπάγεται αυτή η αλλαγή. Όσο υψηλότερα είναι αυτά τα κόστη, τόσο 

λιγότερο πρόθυµοι είναι οι πελάτες, καταναλωτές µιας επιχείρησης να στραφούν προς 

υποκατάστατα. 

Η διαπραγµατευτική δύναµη των προµηθευτών: Σε πολλούς κλάδους τα έξοδα για πρώτες ύλες 

και προµήθειες αποτελούν ένα σηµαντικό ποσοστό του συνολικού κόστους του παραγόµενου 

προϊόντος. Οι προµηθευτές επηρεάζουν σηµαντικά το κόστος παραγωγής του προϊόντος ή της 

υπηρεσίας. Η διαπραγµατευτική δύναµη των προµηθευτών εξαρτάται από τους ακόλουθους 

παράγοντες: 

♦ Αριθµός των προµηθευτών: Όσο λιγότεροι και µεγαλύτεροι προµηθευτές υπάρχουν τόσο 

µεγαλύτερη διαπραγµατευτική δύναµη έχουν, και τόσο πιο άµεσα εξαρτηµένες από αυτούς 

είναι οι επιχειρήσεις του κλάδου. 

♦ Μέγεθος και σηµασία του αγοραστή: Όταν ο αγοραστής είναι µεγάλος και σηµαντικός για 

τους προµηθευτές, τότε η διαπραγµατευτική τους δύναµη µειώνεται. 

♦ Βαθµός διαφοροποίησης των προϊόντων των προµηθευτών: Όταν τα προϊόντα των 

προµηθευτών χαρακτηρίζονται από µεγάλο βαθµό πραγµατικής διαφοροποίησης, τότε το 

κόστος µετακίνησης για τους πελάτες είναι υψηλό. Σε αυτήν την περίπτωση η 

διαπραγµατευτική δύναµη των προµηθευτών είναι αυξηµένη. 
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♦ ∆υνατότητα υποκατάστασης των προϊόντων των προµηθευτών: Αν υπάρχουν κοντινά 

υποκατάστατα των προϊόντων των προµηθευτών, τότε οι αγοραστές έχουν περισσότερες 

εναλλακτικές πηγές προµηθειών και η διαπραγµατευτική δύναµη των προµηθευτών 

περιορίζεται. 

Συγκεκριµένα, στα ξενοδοχεία, το  κόστος προµηθειών αποτελεί κατά προσέγγιση το ένα 

τρίτο των εξόδων του µε αποτέλεσµα οι προµηθευτές να επηρεάζουν κατά πολύ το 

λειτουργικό κόστος και την ποιότητα προϊόντων της κάθε µονάδας. Η δύναµη επιρροής των 

προµηθευτών µειώνεται όσο αυξάνεται ο αριθµός τους και όσο αυξάνεται η αγοραστική 

δυνατότητα του ξενοδοχείου. 

Η διαπραγµατευτική δύναµη των αγοραστών: Οι πελάτες µιας εταιρείας µπορούν να την 

αναγκάσουν να µειώσει τις τιµές ή να απαιτήσουν καλύτερη ποιότητα µε τις ίδιες τιµές. 

Αναλυτικότερα η διαπραγµατευτική δύναµη των αγοραστών εξαρτάται από τους ακόλουθους 

παράγοντες : 

♦ Μέγεθος του αγοραστή: Όσο µεγαλύτερος είναι ο αγοραστής και περισσότερο σηµαντικός 

για την εταιρεία, τόσο µεγαλύτερη διαπραγµατευτική δύναµη έχει. 

♦ Αριθµός προµηθευτών: Αντίθετα, η διαπραγµατευτική δύναµη των αγοραστών µειώνεται, 

όταν ο αριθµός των προµηθευτών τους είναι περιορισµένος. 

♦ Πληροφορίες για το κόστος της εταιρείας: Όταν οι πελάτες κάποιας επιχείρησης γνωρίζουν 

το κόστος της, τότε ασκούν µεγαλύτερες πιέσεις για τη διαµόρφωση των τιµών. Είναι 

φανερό, πως όσο περισσότερο ακριβείς πληροφορίες έχουν οι πελάτες, τόσο αυξάνεται και η 

διαπραγµατευτική τους δύναµη. 

♦ Ευαισθησία των αγοραστών στην τιµή: Οι πελάτες µιας εταιρείας απαιτούν χαµηλότερες 

τιµές όταν το προϊόν της αντιπροσωπεύει µεγάλο µέρος του κόστους τους ή έχουν µικρά 

κέρδη και προσπαθούν να τα αυξήσουν. Σε αυτή την περίπτωση αυξάνονται οι πιέσεις των 

αγοραστών για χαµηλότερες τιµές. 

♦ Χαρακτηριστικά του προϊόντος: Αν το προϊόν της επιχείρησης είναι διαφοροποιηµένο και 

σηµαντικό για τους πελάτες της, τότε αυτοί δεν έχουν µεγάλη διαπραγµατευτική δύναµη, 

γιατί εξαρτώνται άµεσα από αυτό και από την επιχείρηση. Στην αντίθετη περίπτωση, η 

διαπραγµατευτική δύναµη των πελατών αυξάνεται. 

Οι κυριότεροι πελάτες των ξενοδοχείων είναι τα τουριστικά γραφεία. Η δύναµη των 

τουριστικών γραφείων είναι καθοριστική, διότι ελέγχουν το µεγαλύτερο µέρος της 

τουριστικής αγοράς. Τα ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα του ξενοδοχείου αυξάνουν τη ζήτηση 

του προϊόντος τους και µειώνουν το ρόλο των τουριστικών γραφείων. Επίσης, µε όσο 

περισσότερα τουριστικά γραφεία συνεργάζεται ένα ξενοδοχείο, τόσο λιγότερο εξαρτάται από 
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το καθένα από αυτά. Ορισµένα δε ξενοδοχεία για να αναχαιτίσουν την πίεση που οι 

τουριστικοί πράκτορες ασκούν συχνά σε αυτά, επεκτείνουν κάθετα τις δραστηριότητές τους 

µε τη λειτουργία τουριστικού γραφείου. 

Η ένταση ανταγωνισµού µεταξύ των υπαρχόντων επιχειρήσεων: Η ένταση του ανταγωνισµού 

ανάµεσα στις επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται σε κάποιο κλάδο, είναι µια ακόµη 

δύναµη που προσδιορίζει την ελκυστικότητα του. Η ένταση του ανταγωνισµού είναι 

αποτέλεσµα των κινήσεων των επιχειρήσεων να βελτιώσουν τη θέση τους στην αγορά. Ο 

τρόπος και η ένταση µε την οποία αντιδρούν οι ανταγωνιστικές επιχειρήσεις εξαρτάται από 

τις συνθήκες που επικρατούν στον κλάδο. Για τον προσδιορισµό της έντασης του 

ανταγωνισµού εξετάζονται οι ακόλουθοι παράγοντες. 

♦ Χαρακτηριστικά ανταγωνιστών: Όταν σε κάποιο κλάδο υπάρχουν επιχειρήσεις µε ίση 

δυναµικότητα και µέγεθός, τότε ο ανταγωνισµός µεταξύ τους είναι συνήθως έντονος. Επίσης, 

η ένταση του ανταγωνισµού αυξάνει όσο αυξάνεται και ο αριθµός των επιχειρήσεων. 

♦ Υψηλά σταθερά κόστη και οικονοµίες κλίµακας: Όταν οι επιχειρήσεις αντιµετωπίζουν 

υψηλό σταθερό κόστος, τότε επιδιώκουν να αυξήσουν την παραγόµενη ποσότητα για να 

επιτευχθεί µεγαλύτερος καταµερισµός τους και να επωφεληθούν από τις οικονοµίες 

κλίµακας. Σε αυτή την περίπτωση η ένταση του ανταγωνισµού αυξάνεται, καθώς οι 

στρατηγικές επιλογές των επιχειρήσεων γίνονται περισσότερο επιθετικές και πολλές φορές 

καταλήγουν σε πόλεµο τιµών. 

♦ Προσπάθειες για αύξηση µεριδίου αγοράς: Στην ένταση του ανταγωνισµού ανάµεσα στις 

υπάρχουσες επιχειρήσεις, συµβάλλει η επιθυµία µιας επιχείρησης να αυξήσει το µερίδιο 

αγοράς της. Οι επιχειρήσεις για να το επιτύχουν αυτό συνήθως αυξάνουν τη διαφήµιση και 

τις άλλες προωθητικές τους ενέργειες, εισάγουν νέα προϊόντα, αρχίζουν πόλεµο τιµών ή 

προσπαθούν να εξαγοράσουν άλλες ανταγωνιστικές επιχειρήσεις. Η αντίδραση των 

ανταγωνιστών τους αυξάνει την ένταση του ανταγωνισµού. 

♦ Έλλειψη διαφοροποίησης στα προϊόντα: Όταν η διαφοροποίησης των προϊόντων µια 

επιχείρησης δεν είναι υψηλή, οι πελάτες µπορούν να υποκαταστήσουν το προϊόν της 

επιχείρησης µε προϊόντα ανταγωνιστικών επιχειρήσεων. 

♦ Ύπαρξη υψηλών εµποδίων εξόδου: Πολλές φορές κοστίζει στην επιχείρηση περισσότερο να 

βγει από κάποιο κλάδο, παρά να µείνει σε αυτόν. Το κόστος µπορεί να είναι χρηµατικό, όπως 

µεγάλες επενδύσεις σε µηχανολογικό εξοπλισµό και πάγια. Όταν υπάρχουν εµπόδια εξόδου, 

η επιχείρηση έχει σοβαρά κίνητρα να συνεχίσει να δραστηριοποιείται στον κλάδο, έστω και 

αν αυτό σηµαίνει µειωµένα κέρδη ή ακόµα και ζηµία. 

Ο ανταγωνισµός στις ξενοδοχειακές επιχειρήσεις τις περισσότερες φορές περιορίζεται 

γεωγραφικά. Οι ξενοδοχειακές επιχειρήσεις κάθε περιοχής ανταγωνίζονται µεταξύ τους και ο 
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ανταγωνισµός σε σχέση µε την τοπική αγορά αυξάνει ανάλογα µε τα χαρακτηριστικά των 

µονάδων. Ο ανταγωνισµός γίνεται εντονότερος όταν κάποιες µονάδες προσπαθούν να 

αυξήσουν το µερίδιό τους στην αγορά. Επίσης οι τάσεις παγκοσµιοποίησης έχουν 

εµφανείς συνέπειες στον ανταγωνισµό των ξενοδοχείων, διότι αρκετές αξιόλογες 

επιχειρήσεις του εξωτερικού, οι οποίες εφαρµόζουν δοκιµασµένα συστήµατα 

διοίκησης, εισέρχονται στην ελληνική αγορά δηµιουργώντας αυξηµένες 

ανταγωνιστικές πιέσεις. 

 

2.3.2 Στρατηγική Ανάλυση Εσωτερικού Περιβάλλοντος  

Εκτός από την ανάλυση του εξωτερικού περιβάλλοντος, που κρίνεται απαραίτητη, εξίσου 

σηµαντική για κάθε επιχείρηση, είναι και η ανάλυση του εσωτερικού περιβάλλοντος. Από 

την ανάλυση αυτή προκύπτουν στοιχεία για τον τρόπο µε τον οποίο είναι δοµηµένο το 

εσωτερικό περιβάλλον των επιχειρήσεων και τους παράγοντες που µπορούν να οδηγήσουν 

στην επιτυχία ή στην αποτυχία αντίστοιχα. Από το εσωτερικό περιβάλλον εξάγουµε 

πληροφορίες για την αποτελεσµατικότητα της οργάνωσης, τη κουλτούρα της επιχείρησης, 

την εκµετάλλευση και το συνδυασµό των κάθε µορφής πόρων και γενικά το βαθµός 

υλοποίησης της αποστολής της επιχείρησης. Μέσω της ανάλυσης αυτής επιδιώκεται η 

ανεύρεση των µεταβλητών που µπορούν να αποτελούν δυνάµεις ή αδυναµίες της εκάστοτε 

επιχείρησης. Μία µεταβλητή χαρακτηρίζεται ως δύναµη όταν µπορεί να αποτελέσει πηγή 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος για την επιχείρηση. Με την ανάλυση του εσωτερικού 

περιβάλλοντος µπορεί να προκύψει ότι ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα για µια επιχείρηση είναι 

οι πόροι, οι ικανότητες ή άλλα πλεονεκτήµατα της επιχείρησης σε σχέση µε τους 

ανταγωνιστές της. Μία επιχείρηση πρέπει να διαθέτει ή να µπορεί να αποκτήσει τους πόρους, 

τη µοναδικότητα και τις ανταγωνιστικές ικανότητες που απαιτούνται για την εκτέλεση µιας 

συγκεκριµένης στρατηγικής. Ελλείψεις πόρων, κενά στις ικανότητες και αδυναµίες στην 

ανταγωνιστική θέση κάνουν την επιδίωξη βέβαιων στρατηγικών παρακινδυνευµένη ή 

ανεπιθύµητη. Κατ’ επέκταση, αδυναµία είναι µια κατάσταση που θέτει την επιχείρηση σε 

ανταγωνιστικό µειονέκτηµα (Γεωργόπουλος, 2006, σελ. 71).  
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2.3.2.1 Η θεωρία των πόρων και ικανοτήτων  

Η θεωρία των πόρων και ικανοτήτων έχει αναπτυχθεί τις δύο τελευταίες δεκαετίες. 

Συγκεκριµένα, υποστηρίζει ότι κάθε επιχείρηση διαφέρει από τους ανταγωνιστές της ως προς 

τους πόρους και τις ικανότητες που διαθέτει, αλλά και ως προς τον τρόπο µε τον οποίο τις 

εκµεταλλεύεται (Γεωργόπουλος, 2006, σελ. 170). Οι υποστηρικτές της θεώρησης Barney 

(1991, σελ. 99), επικεντρώνονται στα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά του εσωτερικού 

περιβάλλοντος κάθε επιχείρησης θεωρώντας ότι αποτελούν µια πιο σταθερή βάση για το 

σχεδιασµό και την εφαρµογή µιας στρατηγικής, σε αντίθεση µε το εξωτερικό περιβάλλον των 

επιχειρήσεων, το οποίο µεταβάλλεται µε ταχείς ρυθµούς. Από την θεωρία των πόρων και 

ικανοτήτων προκύπτει ότι η επιτυχία µιας επιχείρησης εξαρτάται από τους πόρους και τις 

ικανότητές της, αποτελώντας τη βασική κατεύθυνση της στρατηγικής της επιχείρησης και τη 

πρωταρχική πηγή κερδοφορίας. 

Αναφορικά µε την ταξινόµηση τους, προτείνονται οι ακόλουθες τρεις κατηγορίες:  

α) οι φυσικοί πόροι οι οποίοι περιλαµβάνουν τις πρώτες ύλες, την τεχνολογία, το 

µηχανολογικό εξοπλισµό, τις καινοτοµίες. 

β) οι ανθρώπινοι πόροι οι οποίοι αφορούν το ανθρώπινο δυναµικό, τις ικανότητές του, τις 

γνώσεις που διαθέτει, την εµπειρία του και 

γ) οι οργανωσιακοί πόροι που αναφέρονται στη χρηµατοδότηση, τη διοίκηση, την ηγεσία και 

την κουλτούρα της επιχείρησης.  

Κάθε επιχείρηση διαθέτει σε µικρότερο ή µεγαλύτερο βαθµό µια πλειάδα φυσικών 

ανθρώπινων και οργανωσιακών πόρων. Ωστόσο αυτοί από µόνοι τους δεν είναι αρκετοί για 

να χαρίσουν στην επιχείρηση ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Η επιχείρηση χρειάζεται αυτούς 

τους πόρους προκειµένου να τους συνδυάζει για να δηµιουργεί ικανότητες (capabilities). Οι 

ικανότητες (capabilities) λοιπόν µιας επιχείρησης προκύπτουν από το σωστό συνδυασµό και 

την ολοκλήρωση µιας οµάδας πόρων. Οι ικανότητες µπορούν να διαχωριστούν σε δύο 

κατηγορίες:  

• τις οριακές ικανότητες (threshold competencies) και  

• τις ικανότητες κορµού (core competencies). 

Οι οριακές ικανότητες είναι ικανότητες τις οποίες είτε διαθέτουν και οι ανταγωνιστές είτε 

µπορούν εύκολα να τις µιµηθούν, όπως για παράδειγµα µια τεχνολογία. Αντιθέτως, οι 

ικανότητες κορµού (ή µοναδικές ικανότητες) είναι ικανότητες που δεν διαθέτουν οι 
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ανταγωνιστές, δεν µπορούν εύκολα να τις µιµηθούν και µπορούν να αποδώσουν ένα 

διατηρητέο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα (sustainable competitive advantage) το οποίο οδηγεί 

σε στρατηγική ανταγωνιστικότητα, για παράδειγµα µπορεί να είναι η επιχειρησιακή 

κουλτούρα και το κλίµα εργασίας που ως “κοινωνικά προϊόντα” δεν  µπορούν να αποτελέσουν 

εύκολα αντικείµενο µίµησης. Συµπερασµατικά, οι ικανότητες κορµού είναι το  ζητούµενο για 

την αντιµετώπιση και την υπεροχή της επιχείρησης ως προς τον ανταγωνισµό ωστόσο, οι 

οριακές ικανότητες αποτελούν την αναγκαία συνθήκη για την είσοδο της στον ανταγωνισµό. 

Ένα σηµαντικό σηµείο στη θεωρία των πόρων και των ικανοτήτων είναι η διαδικασία 

αποτίµησης της δυνητικής τους απόδοσης και στην οποία επιβάλλεται να συνυπολογιστούν 

τόσο οι σχέσεις µεταξύ πόρων και ικανοτήτων, όσο και η πολυπλοκότητα των σχέσεων 

αυτών. Όπως αναφέραµε και προηγουµένως, βασικό κριτήριο αποτίµησης της δυνητικής τους 

απόδοσης είναι το κατά πόσο δηµιουργούν στην επιχείρηση ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Η 

δυνατότητα αυτή συνδέεται άµεσα µε το ρυθµό απαξίωσης τους, καθώς και µε την τυχόν 

αντιγραφή τους από τους ανταγωνιστές. Το κατά πόσο οι πόροι και οι ικανότητες της 

επιχείρησης θα αποσβεσθούν ή θα αποτελέσουν αντικείµενο µίµησης εξαρτάται από 

ορισµένα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά τους. Αυτά είναι τα εξής:  

α) Σταθερότητα (Durability): Είναι ο ρυθµός µε τον οποίο οι πόροι και οι ικανότητες µιας 

επιχείρησης αποσβένονται ή απαξιώνονται. Είναι προφανές ότι όσο µεγαλύτερο κύκλο ζωής 

παρουσιάζουν οι ικανότητες και οι πόροι, τόσο περισσότερο διατηρούνται και τα συγκριτικά 

πλεονεκτήµατα. Ο αυξανόµενος ρυθµός ανάπτυξης της τεχνολογίας, κατά τα τελευταία 

χρόνια, έχει µειώσει σε µεγάλο βαθµό τη διάρκεια ζωής των ανταγωνιστικών 

πλεονεκτηµάτων που στηρίζονται σε καινοτοµίες ή σε τεχνολογικό εξοπλισµό. Αντίθετα, 

ικανότητες όπως η κουλτούρα ή η φήµη της επιχείρησης  χαρακτηρίζονται από µεγαλύτερο 

βαθµό σταθερότητας. Γενικά, οι ικανότητες απαξιώνονται συνήθως µε πιο αργούς ρυθµούς 

από τους πόρους στις οποίες βασίζονται. 

β) ∆ιαύγεια (Transparency): Το χρονικό διάστηµα που χρειάζεται να παρέλθει προκειµένου 

να είναι σε θέση οι ανταγωνιστές να µιµηθούν τις ικανότητες κορµού στις οποίες βασίζεται η 

στρατηγική της επιχείρησης. Όσο µεγαλύτερο είναι αυτό το χρονικό διάστηµα, τόσο θα είναι 

η επιχείρηση σε θέση να αντιµετωπίζει αποτελεσµατικά τον ανταγωνισµό. Όταν ένα 

συγκριτικό πλεονέκτηµα είναι περίπλοκο και περιλαµβάνει το συνδυασµό και το συντονισµό 

πολλών ικανοτήτων και πόρων είναι δύσκολο να εντοπιστεί και να αναλυθεί από τους 

ανταγωνιστές.  

γ) Μεταβιβασιµότητα (Transferability): Η µεταβιβασιµότητα είναι η δυνατότητα των 

ανταγωνιστών να συγκεντρώσουν τους πόρους και τις ικανότητες προκειµένου να µιµηθούν 
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τη στρατηγική µιας επιχείρησης. Όσο πιο εύκολο είναι να συγκεντρώσουν αυτά τα στοιχεία, 

τόσο µικρότερη θα είναι η διάρκεια ζωής των ανταγωνιστικών πλεονεκτηµάτων της 

επιχείρησης.  

δ) ∆υνατότητα Αντιγραφής (Duplicability): Πρόκειται για τη δυνατότητα των ανταγωνιστών 

να χρησιµοποιήσουν τους ίδιους πόρους και ικανότητες για να µιµηθούν την επιτυχία µιας 

επιχείρησης. Για παράδειγµα, ακόµη κι αν µια επιχείρηση προσλάβει διοικητικά στελέχη από 

έναν ανταγωνιστή της, αυτό δεν σηµαίνει υποχρεωτικά ότι αυτοµάτως θα αποκτήσει την 

αποτελεσµατική διοίκηση ή την κουλτούρα του ανταγωνιστή της. Αντίθετα, ο µηχανολογικός 

εξοπλισµός ή οι πρώτες ύλες µπορούν να αποκτηθούν και να χρησιµοποιηθούν χωρίς 

ιδιαίτερες δυσκολίες. Εκτός όµως από τα δύο αυτά άκρα, υπάρχουν και ορισµένες ικανότητες 

που ενώ εκ πρώτης όψεως φαίνονται εύκολα αντιγράψιµες, τελικά όµως αποδεικνύεται ότι 

αντιγράφονται πολύ δύσκολα (Hitt, Hoskisson, 2001).  

 

2.4 ∆ΙΑΤΗΡΙΣΙΜΟ ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΟ ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑ 

 

2.4.1 Η έννοια του διατηρήσιµου ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος και οι 
απαραίτητοι παράγοντες για τη δηµιουργία του 

Εάν η επιχείρηση δεν διαθέτει ένα πλεονέκτηµα έναντι των ανταγωνιστών της, το οποίο δεν 

αντιγράφεται ούτε αντικρούεται, η µακροπρόθεσµη κερδοφορία της είναι αµφίβολη. Η 

στρατηγική µιας επιχείρησης περιλαµβάνει στην ουσία µια ποικιλία στρατηγικών των 

λειτουργικών της περιοχών, όπως: στρατηγική διανοµής, στρατηγική τοποθέτησης, 

στρατηγική τιµολόγησης, παγκόσµιες στρατηγικές κ.λπ. Επιπλέον, απαντήσεις σε ερωτήµατα 

όπως: σε ποια βάση, που και εναντίον ποιων ανταγωνίζεται η επιχείρηση, αποτελούν εκτός 

από την στρατηγική της επιπρόσθετους παράγοντες - κλειδιά, που οδηγούν στην επιτυχία 

µέσω της δηµιουργίας ενός διατηρήσιµου ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. 

Συγκεκριµένα, ο τρόπος µε τον οποίο η επιχείρηση ανταγωνίζεται (way of competing) είναι ο 

παράγοντας που περιλαµβάνει τις διάφορες στρατηγικές. Η βάση του ανταγωνισµού (basis of 

competition), ως άλλος παράγοντας, αναφέρεται στα περιουσιακά στοιχεία και ικανότητες της 

επιχείρησης. Το που ανταγωνίζεται η επιχείρηση αναφέρεται ουσιαστικά στην επιλογή 

προϊόντων-αγορών, όπου η επιχείρηση σκοπεύει να δραστηριοποιηθεί ή ήδη 

δραστηριοποιείται Τέλος, ακόµη ένας σηµαντικός παράγοντας επιτυχίας και δηµιουργίας 

διατηρήσιµου ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος, είναι η απόφαση εναντίον ποιων 
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ανταγωνίζεται η επιχείρηση, δηλαδή η επιλογή των ανταγωνιστών της. Γενικά, τα 

διατηρήσιµα ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα πρέπει να είναι αρκετά σηµαντικά (substantial) 

ώστε να κάνουν κάποια διαφορά. Εννοείται επίσης ότι θα πρέπει να είναι διατηρήσιµα 

(sustainable) ώστε να αντιµετωπίζονται µε επιτυχία οι περιβαλλοντικές αλλαγές και οι 

ενέργειες των ανταγωνιστών (Γεωργόπουλος, 2006, σελ. 233). 

 

2.4.2. Στρατηγικές ώθησης: Οι δρόµοι προς ένα διατηρήσιµο ανταγωνιστικό 
πλεονέκτηµα 

Πολλοί είναι οι δρόµοι που οδηγούν σε ένα διατηρήσιµο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. 

Ο Πίνακας 2.1 παρουσιάζει τρεις από τους πλέον βασικούς: (α) την διαφοροποίηση 

Μάρκετινγκ (Marketing Differentiation), (β) την συνολική ηγεσία κόστους (overall cost 

leadership) και (γ) την εστίαση (focus) ή niche. Οι δρόµοι αυτοί αντιστοιχούν σε «γενικές» 

στρατηγικές. Οι στρατηγικές αυτές αναφέρονται σε δύο ικανότητες της επιχείρησης: (1) η 

ικανότητα να προσφέρει προϊοντικά οφέλη που οι ανταγωνιστές δεν µπορούν και (2) η 

ικανότητα να προσφέρει ισοδύναµα µε των ανταγωνιστών της προϊοντικά οφέλη, σε τιµές 

όµως που οι ανταγωνιστές αδυνατούν να ακολουθήσουν (Γεωργόπουλος, 2006, σελ. 234). 

 

Πίνακας 2.1: ∆ρόµοι που Οδηγούν σε Ανταγωνιστικό Πλεονέκτηµα 

  ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟ ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑ 
    

   

Ι∆ΙΑΙΤΕΡΟΤΗΤΑ 
ΠΡΟΪΟΝΤΟΣ 

ΘΕΣΗ ΧΑΜΗΛΟΥ 
ΚΟΣΤΟΥΣ 

ΟΛΟΚΛΗΡΗ Η 
ΑΓΟΡΑ 

∆ιαφοροποίηση 
Μάρκετινγκ 

Συνολική ηγεσία 
κόστους ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΟΣ 

ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟΣ 
ΣΤΟΧΟΣ ΕΝΑ 

ΣΥΓΚΕΚΡΙΜΕΝΟ 
ΤΜΗΜΑ 

Εστίαση (Αγορά Niche) 

 Πηγή: Γεωργόπουλος, 2006, σελ. 234  

 

Πιο συγκεκριµένα, ο κάθε ένας από τους βασικούς αυτούς δρόµους οδηγεί σε ανταγωνιστικά 

πλεονεκτήµατα, τα οποία και στηρίζει µέσω ορισµένων παραγόντων, όπως φαίνεται και στον 

Πίνακα 2.2, µε αποτέλεσµα να τα κάνει διατηρήσιµα (Γεωργόπουλος, 2006, σελ. 238 - 242). 
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Πίνακας 2.2: Παράγοντες που στηρίζουν Ανταγωνιστικά Πλεονεκτήµατα 

ΒΑΣΗ ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΟΥ 
ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑΤΟΣ 

ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ΠΟΥ ΤΟ 
∆ΗΜΙΟΥΡΓΟΥΝ 

Ιδιαιτερότητα προϊόντος 
Υποστήριξη µετά την 

πώληση 
Ποιότητα προϊόντος 

Όνοµα µάρκας 

∆ιανοµή 

Τεχνολογία 

∆ιαφοροποίηση Μάρκετινγκ 

Γραµµή προϊόντος 

Αποτελέσµατα κλίµακας 

Αποτελέσµατα εµπειρίας 

Έλεγχος κόστους 
Ηγεσία Κόστους 

Παραγωγικότητα 

Τµήµα πελατών 

Γραµµή προϊόντος 

Γεωγραφική περιοχή 

Τιµή  

Εστίαση - Αγορά Niche 

Τεχνολογία 

 Πηγή: Γεωργόπουλος, 2006, σελ. 238 - 242 

 

2.5 Ο ΡΟΛΟΣ ΤΗΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ ΣΤΗ  
∆ΗΜΙΟΥΡΓΙΑ ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΟΥ ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑΤΟΣ 

Η πραγµατική αύξηση της παραγωγικότητας πηγάζει από την ύπαρξη οµάδων ανθρώπων που 

είναι ενθουσιώδεις, αφοσιωµένοι αλλά και κατάλληλα αµειβόµενοι. Επίσης, η ικανότητα 

προσέλκυσης, ανάπτυξης και διατήρησης στην επιχείρηση ικανών ανθρώπων, είναι 

παράγοντας που έχει µεγάλη σηµασία για την επίδοση των επιχειρήσεων. 

Η σχέση εποµένως της διοίκησης ανθρωπίνων πόρων και της δηµιουργίας ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος, φαίνεται και από την ανάλυση του περιεχοµένου της ∆ΑΠ όπου η 

προσέλκυση, ανάπτυξη και διατήρηση των εργαζοµένων σε µία επιχείρηση, αποτελούν 

ορισµένες από τις βασικές λειτουργίες της ∆ΑΠ. Οι παραπάνω λειτουργίες είναι σηµαντικές 

για τις επιδόσεις της επιχείρησης, κάτι που δείχνει και τη σηµασία τους για τη αύξηση της 

ανταγωνιστικότητάς της. 

Το τµήµα ανθρωπίνων πόρων βοηθάει σηµαντικά σε όλα τα στάδια του στρατηγικού 

σχεδιασµού (Ξηροτύρη, 2001, σελ. 29). Συγκεκριµένα, συµβάλει: 
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• Στο στάδιο του προσδιορισµού της αποστολής, η οποία πρέπει να καταγραφεί και να 

εκφρασθεί ουσιαστικά, έτσι ώστε να εµπνεύσει τους εργαζόµενους αλλά και να 

µπορέσει να πραγµατοποιηθεί. 

• Στο στάδιο της διερεύνησης του εξωτερικού και εσωτερικού περιβάλλοντος, όπου το 

τµήµα ανθρωπίνων πόρων µπορεί να προσφέρει σηµαντικές πληροφορίες όπως για 

τις αµοιβές της αγοράς, την εξέλιξη των ειδικοτήτων και της εκπαιδευτικής 

πολιτικής, την προσφορά εργασίας, την επαγγελµατική κατάρτιση, τις εξελίξεις για 

τους όρους απασχόλησης, το ηθικό των εργαζοµένων και το βαθµό αφοσίωσής τους 

αλλά και το επίπεδο των γνώσεων των εργαζοµένων και τις προθέσεις των εργατικών 

σωµατείων. 

Επιχειρήσεις, που στηρίζονται στην ανάπτυξη καινοτόµων υπηρεσιών και προϊόντων, 

βασίζονται στις ικανότητες και την απόδοση των εργαζοµένων που απασχολούν, ώστε να 

αποκτήσουν ή να διατηρήσουν το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Επίσης σηµειώνεται, ότι η 

εξεύρεση κατάλληλων εργαζοµένων µε τις απαραίτητες γνώσεις αλλά και στάσεις και 

δεξιότητες δεν είναι καθόλου εύκολη (Ξηροτύρη, 2001, σελ. 29). 

Αν και η εµπλοκή της λειτουργίας διοίκησης ανθρωπίνων πόρων στο σχεδιασµό της 

στρατηγικής δεν εξασφαλίζει από µόνη της την επιτυχία της επιχείρησης, αποτελεί σηµαντικό 

παράγοντα.  

Τέλος, σήµερα επειδή ο ρόλος των εργαζοµένων είναι βασικός για την επίτευξη 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος, οι επιχειρήσεις ενδιαφέρονται ιδιαίτερα για το στρατηγικό 

µάνατζµεντ των ανθρωπίνων πόρων (Τερζίδης - Τζωρτζάκης, 2004, σελ. 36). Ενδιαφέρονται 

µε άλλα λόγια, για τη «σύνδεση της διοίκηση ανθρωπίνων πόρων µε στρατηγικούς στόχους 

έτσι ώστε να αυξηθεί η απόδοση της επιχείρησης και να αναπτυχθεί η κουλτούρα που ευνοεί 

την καινοτοµία και την ευελιξία». Το στρατηγικό µάνατζµεντ των ανθρωπίνων πόρων είναι ο 

προγραµµατισµός της ανάπτυξης των ανθρωπίνων πόρων και των δραστηριοτήτων που έχουν 

ως σκοπό την υλοποίηση των στόχων της επιχείρησης. Οι ανθρώπινοι πόροι, σύµφωνα µε 

πολλά στελέχη επιχειρήσεων, αποτελούν ισότιµο εταίρο στη διαδικασία στρατηγικού 

σχεδιασµού. Ο ρόλος της διοίκησης ανθρώπινων πόρων δεν είναι µόνο η διεκπεραίωση 

καθηµερινών καθηκόντων, όπως για παράδειγµα η εξασφάλιση της έγκαιρης καταβολής των 

αµοιβών. Ο ρόλος της είναι να µετατρέψει το εργατικό δυναµικό της επιχείρησης σε 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Ο ρόλος των ανθρώπινων πόρων είναι, ως ισότιµοι εταίροι, να 

συµµετέχουν ενεργά στη διαµόρφωση και την εκτέλεση του στρατηγικού σχεδιασµού της 

επιχείρησης (Τερζίδης - Τζωρτζάκης, 2004, σελ. 38). 
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ΕΠΙΛΟΓΟΣ – ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 

Σύµφωνα µε τα παραπάνω, συµπεραίνεται ότι ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα επιτυγχάνεται 

όταν µια επιχείρηση συνδυάσει τους παραγωγικούς της πόρους µε τέτοιο τρόπο έτσι ώστε να 

µην είναι δυνατόν να αντιγραφούν από τους ανταγωνιστές της.   

Για να επιτευχθεί αυτό πρέπει οι ανθρώπινοι πόροι να διοικηθούν µε τέτοιο τρόπο, ώστε να 

υποβοηθά την αφοσίωσή τους σε µια επιχείρηση και την παραµονή τους σε αυτή, εφόσον το 

αξίζουν και όχι την πρόσκαιρη απασχόλησή τους.    

Ο ανθρώπινος παράγοντας είναι ο µόνος που αποτελεί διατηρήσιµο και ουσιαστικό 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα για µια επιχείρηση γιατί: 

• επιτρέπει την γρήγορη ανταπόκριση σε απειλές και ευκαιρίες του περιβάλλοντος. 

• είναι δύσκολο και χρονοβόρο να αναπτυχθεί.  

• είναι δύσκολο να αντιγραφεί. 

«Το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα των επιχειρήσεων στηρίζεται πλέον στην προσέλκυση, 

επιλογή, τοποθέτηση και ανάπτυξη ταλέντων». 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3: ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΙ ΠΟΡΟΙ – ∆ΙΟΙΚΗΣΗ 
ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ  

 

ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

Μια επιχείρηση αποτελείται από πλήθος λειτουργίες από τις οποίες κάποιες είναι τεχνικές και 

κάποιες αφορούν την εργασία. Τρία βασικά συστατικά της επιχείρησης είναι: οι ιδέες, οι 

άνθρωποι και τα πράγµατα (µηχανήµατα, κτίρια, υλικά, κ.λ.π.). Αν λάβουµε υπ’ όψιν,  ότι οι 

ιδέες γεννιούνται από τους ανθρώπους και επίσης ότι τα πράγµατα κατασκευάζονται από τους 

ανθρώπους τότε εύκολα φτάνουµε στο συµπέρασµα ότι ο κυριότερος µοχλός µέσα σε µια 

επιχείρηση είναι ο άνθρωπος (Παπαβασιλείου, Τζεκίνης, 1992, σελ. 11). 

Τα τριάντα τελευταία χρόνια, η ∆ιοίκηση Ανθρώπινου ∆υναµικού έχει σηµειώσει σηµαντική 

πρόοδο. Από µια διοικητική λειτουργία µε µικρή επιρροή στο σύνολο της διοίκησης, έχει 

µετατραπεί σε µια πηγή βιώσιµου ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος σε παγκόσµια οικονοµική 

κλίµακα στα πλαίσια δράσης κάθε οργανισµού (Ferris, Hochwarter, Buckley, Harrell-Cook, 

Frink, 1999). Το ανθρώπινο δυναµικό καθώς οι γνώσεις και οι δεξιότητες που αυτό κατέχει, 

αποτελούν ένα συγκριτικό πλεονέκτηµα για την επιχείρηση που δεν µπορεί εύκολα να 

αντιγραφεί. Σε µια εποχή που οι παραδοσιακοί τρόποι απόκτησης ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος µπορούν εύκολα να γίνουν αντικείµενο µίµησης, η συγκριτική υπεροχή 

βασίζεται όλο και περισσότερο στην τεχνογνωσία των υπευθύνων ∆ιοίκησης Ανθρωπίνου 

∆υναµικού και στο βαθµό συνεισφοράς τους στη λήψη επιχειρηµατικών αποφάσεων. 

 

3.1 Η ΣΗΜΑΣΙΑ ΤΩΝ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ 

Είναι γεγονός ότι οι επιχειρήσεις σήµερα λειτουργούν σε ένα άκρως ανταγωνιστικό 

περιβάλλον. Η σταδιακά µειούµενη καταναλωτική ζήτηση, η διαφοροποίηση των αγορών 

εργασίας, οι πολιτικές ανακατατάξεις, η παγκοσµιοποίηση του ανταγωνισµού και των 

πολυεθνικών συµµαχιών που αναπτύσσονται, απαιτούν µία συνεχόµενη αλλαγή 

επιχειρησιακής στρατηγικής και ριζική αναθεώρηση των παραδοσιακών τρόπων διοίκησής 

τους.  

Για να διαφοροποιηθεί µια επιχείρηση πρέπει να δρα διαφορετικά και πρωτοποριακά σε 

σχέση µε τις άλλες. Στις επόµενες ενότητες θα γίνει αναφορά συγκεκριµένα στις τουριστικές 

επιχειρήσεις οι οποίες πρέπει να χαρακτηρίζονται από «πρωτοποριακό πνεύµα» ώστε να 
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ικανοποιούν τις προσδοκίες των πελατών – τουριστών. Ειδικότερα, τα στελέχη µιας 

επιχείρησης οφείλουν να αναθεωρούν τις απόψεις τους και να σκέφτονται µε διαφορετικό 

τρόπο όσον αφορά τον ανταγωνισµό, την επιχειρησιακή στρατηγική και τον τρόπο 

οργάνωσης. 

Στη νέα αυτή πραγµατικότητα, το ανθρώπινο δυναµικό µιας επιχείρησης αποκτά ιδιαίτερη 

σηµασία. Τα άτοµα είναι εκείνα που αποφασίζουν και υλοποιούν, φέρουν την ευθύνη και 

οδηγούν την επιχείρηση σε κέρδη ή ζηµίες. Οι επιχειρήσεις δε διευθύνονται από δυνάµεις της 

αγοράς. Σε περιόδους κρίσης ή ευηµερίας είναι ευθύνη των ανθρώπινων πόρων, και 

περισσότερο των διευθυντών, να επιλέγουν κατάλληλη στρατηγική, ώστε η επιχείρηση να 

ανθεί. Γενικότερα υποστηρίζεται, ότι κύριο αίτιο οποιουδήποτε αποτελέσµατος της 

επιχείρησης είναι ο ανθρώπινος παράγων ενώ η αποτελεσµατική ∆ιοίκηση των Ανθρωπίνων 

Πόρων προσδίδει στην επιχείρηση ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα, λόγω του ότι αποτελείται 

από ανθρώπους που έχουν την ικανότητα να προβλέπουν, να εκτιµούν, να οργανώνουν και να 

υλοποιούν στρατηγικές, ανάλογα µε τα δεδοµένα της κάθε εποχής. Συνεπώς, η ∆ιοίκηση 

Ανθρωπίνων Πόρων µιας επιχείρησης έχει την ίδια, αν όχι περισσότερη, λόγω της φύσης της, 

αξία µε τις άλλες λειτουργίες διοίκησης και η άσκησή της απαιτεί τις γνώσεις ειδικών 

επαγγελµατιών. 

Ειδικά σε περιόδους κρίσης αποδεικνύεται η σηµασία της δύναµης του εργατικού δυναµικού. 

Σε αυτές τις περιόδους φαίνεται η ανάγκη εκδήλωσης της συνολικής ενεργητικότητας και των 

ικανοτήτων των εργαζοµένων. Για να επιτευχθεί αυτό, πρέπει το ξενοδοχείο να εντοπίζει και 

να προβάλλει το κοινό σηµείο που ενώνει τους εργαζοµένους µε την επιχείρηση, να 

δηµιουργήσει πεποιθήσεις που ασκούν κοινή γοητεία σε όλους και πάνω σε αυτές τις 

πεποιθήσεις να οργανώσει τις δραστηριότητες του.  

Στο παρελθόν οι εργαζόµενοι στη βάση της ιεραρχίας αποτελούσαν το σύνηθες “αντικείµενο 

εκτόνωσης αποτυχιών” της επιχείρησης. Όταν κάτι δεν πηγαίνει καλά, η ευθύνη βάραινε 

αυτούς. Ακόµη και σήµερα εκδηλώνονται παράπονα ορισµένων διευθυντών για το 

προσωπικό τους, τα οποία όµως εκφράζουν τη δική τους έλλειψη ικανοτήτων. ∆ιότι έργο του 

διευθυντή είναι να επιλέγει τους καλύτερους, να τους εκπαιδεύει σωστά και να οργανώνει την 

παραγωγική διαδικασία έτσι ώστε να αποδίδουν τα µέγιστα. Κατά συνέπεια τεκµήριο 

αναποτελεσµατικότητας αποτελεί ο µη ικανός διευθυντής και όχι το µη ικανό προσωπικό. 

Αποτελεσµατικός διευθυντής είναι αυτός που δείχνει προσωπικό ενδιαφέρον για κάθε µέλος 

του προσωπικού του. Το ενδιαφέρον αυτό πρέπει να είναι ειλικρινές, διότι σε αντίθετη 

περίπτωση δηµιουργεί επιφυλακτικότητα και πικρία στον εργαζόµενο, που όχι µόνο δεν τον 
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πείθουν για τις καλές προθέσεις του ανώτερού του, αλλά τον οδηγούν και σε αρνητική 

συµπεριφορά.  

Σήµερα πολλές επιχειρήσεις έχουν στρέψει την προσοχή τους στα στελέχη. Θεωρούν ότι, 

µεταβιβάζοντας την ευθύνη για την υψηλή παραγωγικότητα στο στέλεχος, αυτό στη συνέχεια 

βρίσκει τρόπους για την εξασφάλισή της. Είναι γεγονός όµως, ότι δεν αρκεί µόνο το 

πραγµατικό ενδιαφέρον του στελέχους απέναντι στους εργαζόµενους, αλλά και η ανθρώπινη 

συµπεριφορά του τµήµατος διοίκησης απέναντι σε όλες τις βαθµίδες των υπαλλήλων. Για 

παράδειγµα, όταν οι εργαζόµενοι των ξενοδοχείων που έρχονται σε επαφή µε τον πελάτη 

αισθάνονται παραµεληµένοι από τη διοίκηση, το στέλεχος δυσκολεύεται να τους πείσει ότι το 

δικό του και µόνο ενδιαφέρον αρκεί. Έτσι, το µόνο που καταφέρνει να εξασφαλίσει τελικά 

είναι η έντονη αδιαφορία και εχθρότητα του προσωπικού και το ελάχιστο αποτέλεσµα 

παραγωγικότητας του.  

Τα γνωστά για την ποιότητά τους ξενοδοχεία προσελκύουν ιδιαίτερα ικανούς εργαζοµένους, 

οι οποίοι ενδιαφέρονται για ποιοτικές επιχειρήσεις. Συχνά αµείβουν µε διάφορους τρόπους 

την άριστη απόδοση των στελεχών, ενώ ερευνούν µε προσοχή σε ποιο βαθµό οι εργαζόµενοι 

σε όλες τις βαθµίδες είναι ικανοποιηµένοι από την εργασία τους.  

Οι οµάδες εργαζοµένων στα ξενοδοχεία που διακρίνονται για τους ισχυρούς δεσµούς των 

µελών τους είναι ιδιαίτερα παραγωγικές. Οι οµάδες αυτές αµείβουν την αποδοτικότητα µε 

κοινωνικά κριτήρια και η ικανοποίηση των αποτελεσµατικώς εργαζοµένων προέρχεται 

κυρίως από την εκτίµηση των  συναδέλφων τους. 

Η συµµετοχή των εργαζοµένων στον καθορισµό των στόχων της επιχείρησης, τους κάνει να 

αισθάνονται ενεργά µέλη της ηγετικής οµάδας της επιχείρησης και διευκολύνει την 

υιοθέτηση της φιλοσοφίας και της κουλτούρας της. Ταυτόχρονα όµως έχει αποδειχθεί ότι 

αυξάνει την παραγωγικότητά τους, την εξοµοίωση των ατοµικών και οµαδικών στόχων, την 

ικανοποίηση από την εργασία, ενώ αντίθετα µειώνει τις πιθανότητες απουσιών και 

αποχωρήσεων. 

Εποµένως, όλοι οι εργαζόµενοι έχουν το δικαίωµα µιας αξιοπρεπούς µεταχείρισης σε έναν 

εργασιακό χώρο, όπου σχεδιάζουν την επαγγελµατική τους καριέρα και ικανοποιούν τις 

ανάγκες της επιχείρησης µε τέτοιο τρόπο ώστε να ακολουθείται µια αποτελεσµατική 

στρατηγική που θα αποφέρει κέρδη (Παπαβασιλείου, Τζεκίνης, 1992, σελ. 32). 
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3.2 ΟΡΙΣΜΟΙ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ - ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ 
– ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 

Όπως προαναφέρθηκε, οι ανθρώπινοι πόροι αποτελούν τη σηµαντικότερη επένδυση µιας 

επιχείρησης. Οι άνθρωποι είναι εκείνοι που µέσα σε κάθε επιχείρηση ορίζουν στρατηγικές 

και στόχους, σχεδιάζουν συστήµατα εργασίας, παράγουν αγαθά και υπηρεσίες, 

παρακολουθούν την ποιότητα, κατανέµουν χρηµατοοικονοµικούς πόρους και πωλούν 

προϊόντα και υπηρεσίες. 

Ο όρος «ανθρώπινοι πόροι» υποδηλώνει ότι οι άνθρωποι έχουν δυνατότητες που οδηγούν 

στην οργανωσιακή απόδοση. Ανθρώπινοι Πόροι ονοµάζονται οι άνθρωποι που εργάζονται σε 

µια επιχείρηση προκειµένου να φέρουν εις πέρας ορισµένες εργασίες, έργα και λειτουργίες, 

µε αντάλλαγµα µισθούς, πληρωµές και άλλα βραβεία.  

Οι Jackson και Schuler (2000, σελ. 37), ορίζουν τους ανθρώπινους πόρους ως τα διαθέσιµα 

προσόντα και τις δραστηριότητες των ατόµων που είναι διαθέσιµοι σε έναν οργανισµό και 

συνεισφέρουν δυναµικά στη δηµιουργία και στην πραγµατοποίηση της αποστολής, του 

οράµατος, της στρατηγικής και των στόχων του οργανισµού. 

Τα τελευταία χρόνια ολοένα και περισσότερο γίνονται συζητήσεις αναφορικά µε τη ∆ιοίκηση 

Ανθρωπίνων Πόρων ή κατά άλλους ∆ιοίκηση Ανθρώπινου ∆υναµικού ή ∆ιοίκηση 

Ανθρώπινου Παράγοντα (Management of Human Resources),  η οποία αποτελεί έναν από 

τους πρωταγωνιστές στο πεδίο της επιχειρηµατικής δραστηριότητας. Χρήσιµο θα ήταν λοιπόν 

να εξετασθεί η έννοια της ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων καθώς επίσης να διευκρινισθεί και η 

σχέση της µε τη ∆ιοίκηση Προσωπικού (Personnel Administration). 

Θα µπορούσε να αναφερθεί ότι η ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων είναι ο εκσυγχρονισµένος 

όρος για αυτό που παραδοσιακά ονοµαζόταν ∆ιοίκηση Προσωπικού. Στη συνέχεια θα 

ακολουθήσει µια αναφορά ως προς τι αναφέρεται στην ελληνική και ξένη βιβλιογραφία 

αναφορικά µε τον όρο αυτόν.  

Σύµφωνα µε τον Κανελλόπουλο Χ. (1990, σελ. 10), η ∆ιοίκηση Προσωπικού ορίζεται ως το 

σύνολο των διαδικασιών προσέλκυσης ή στρατολόγησης (δηλαδή αναζήτηση και εξεύρεση), 

επιλογής, εκπαίδευσης και ανάπτυξης, αξιοποίησης και προσαρµογής των ανθρώπινων πόρων 

στους οργανισµούς, επιχειρήσεις ή υπηρεσίες.  

Ένας πιο περιεκτικός ορισµός παρουσιάζεται από τον συγγραφέα Cuming (1986, σελ. 4), έτσι 

όπως διαµορφώθηκε από το Ινστιτούτο ∆ιοίκησης Προσωπικού: ∆ιοίκηση Προσωπικού είναι 

ένα µέρος του µάνατζµεντ που ασχολείται µε τους εργαζόµενους στο χώρο εργασίας τους, 
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καθώς και µε τις σχέσεις τους µέσα στην επιχείρηση. Ο στόχος της είναι να ενώσει και 

αναπτύξει µέσα σε µια ενεργό επιχείρηση τους άνδρες και τις γυναίκες που αποτελούν τον 

οργανισµό και δείχνοντας ενδιαφέρον για την ευηµερία των ατόµων και των οµάδων, να τους 

καθιστά ικανούς να συνεισφέρουν όσο πιο πολύ µπορούν στην επιτυχία του οργανισµού. Η 

∆ιοίκηση Προσωπικού ενδιαφέρεται για τις ανθρώπινες και κοινωνικές επιστήµες των 

αλλαγών στους οργανισµούς και για τις µεθόδους εργασίας µέσα στις επιχειρήσεις, καθώς και 

για τις οικονοµικές και κοινωνικές αλλαγές στην κοινωνία. 

Στη συνέχεια οι Παπαλεξανδρή, Χαλικιάς και Παναγιωτοπούλου (2001, σελ. 18) εξηγούν την 

έννοια της ∆ιοίκησης Προσωπικού ως εξής: Η ∆ιοίκηση Προσωπικού ασχολείται µε τα άτοµα 

και τον κύκλο ζωής µέσα στον οργανισµό. Σε γενικές γραµµές οι εργαζόµενοι 

προσλαµβάνονται στον οργανισµό, εκπαιδεύονται, προσφέρουν τις υπηρεσίες τους, 

αξιολογούνται, αµείβονται και αποχωρούν για τον έναν ή τον άλλο λόγο. Έτσι τα εργαλεία 

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

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

επαφή και οι διαπραγµατεύσεις µε τις συνδικαλιστικές οργανώσεις για τη διατήρηση της 

εργασιακής ειρήνης αποτελούν το κύριο µέληµα στις µεγαλύτερες επιχειρήσεις. Συχνά οι 

λειτουργίες αυτές γίνονται επαναληπτικά χωρίς να εξετάζεται η αποτελεσµατικότητά τους. 

Στα πλαίσια αυτού του εννοιολογικού µοντέλου, το οργανωτικό περιβάλλον θεωρείται 

δεδοµένο και η ∆ιοίκηση Προσωπικού προσπαθεί να εναρµονίσει τα µηχανιστικά εργαλεία 

που διαθέτει χωρίς να επιχειρεί την αλλαγή, την εξέτασή τους ή την σύνδεσή τους µε τους 

στρατηγικούς στόχους της επιχείρησης.  

Αφού επισηµάνθηκε η σηµασία των εννοιών «Ανθρώπινοι Πόροι» και «∆ιοίκηση 

Προσωπικού», κατόπιν θα διατυπωθούν οι ορισµοί αναφορικά µε τη «∆ιοίκηση Ανθρωπίνων 

Πόρων».  

Η ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων είναι µία ευρύτερη έννοια η οποία δίνει έµφαση στην 

αλληλεπίδραση µεταξύ του ατόµου, της εργασίας και της επιχείρησης. Αποτελεί µια 

στρατηγική διοικητική λειτουργία που µε τις κατάλληλες τεχνικές, επιτυγχάνει ανταγωνιστικά 

πλεονεκτήµατα για την ανάπτυξη µιας ικανής εργατικής δύναµης. Σύµφωνα µε την 

διαπίστωση του Baum (1995, σελ. 9), «η πρόκληση για την διοίκηση ανθρώπινων πόρων 

φαίνεται να έχει να κάνει µε την ανάπτυξη, την κινητοποίηση και την ανταµοιβή του 

προσωπικού, µετατρέποντας το έτσι σε µια πηγή ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος». 

Σύµφωνα µε τους Μπουραντά και Παπαλεξανδρή (2003, σελ. 26, 27), η ∆ιοίκηση 

Ανθρωπίνων Πόρων θεωρείται ως µια σειρά από ρόλους και λειτουργίες που αναγνωρίζουν 

τη σηµασία του ανθρώπινου παράγοντα στην εργασία και στοχεύουν στη δηµιουργία 
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ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος µέσω της στρατηγικής ανάπτυξης ενός ικανού και 

αφοσιωµένου ανθρώπινου δυναµικού, και µέσω της χρήσης τεχνικών διοίκησης ανθρώπινου 

δυναµικού που επηρεάζουν την κουλτούρα και τη δοµή µιας επιχείρησης, συµβάλλοντας µε 

αυτό τον τρόπο στην εναρµόνιση της µε τις γενικές στρατηγικές της και το περιβάλλον. 

Οι Cascio και Award (1981, σελ. 3), ορίζουν τη ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων ως τη 

προσέλκυση, επιλογή, διατήρηση, ανάπτυξη και χρησιµοποίηση των ανθρώπινων πόρων µε 

σκοπό την επίτευξη ατοµικών και οργανωσιακών στόχων. 

Σύµφωνα µε τον Χυτήρη (2001, σελ. 18), ως ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων εννοείται ένα 

σύνολο ενεργειών, στρατηγικών (π.χ. προγραµµατισµός ανθρωπίνων πόρων, σχεδιασµός 

συστηµάτων ανταµοιβής) και λειτουργικών (π.χ. επιλογή υποψηφίων, εκπαίδευση) που 

πρέπει να γίνουν για να µπορεί η επιχείρηση να αποκτήσει, διατηρήσει και αξιοποιήσει 

ικανούς εργαζοµένους που θα εκτελούν επιτυχώς και µε παραγωγικό τρόπο το έργο τους. 

Οι DeNisi και Griffin (2001, σελ. 232), ορίζουν τη ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων ως το 

κατανοητό σύνολο από διοικητικές δραστηριότητες και έργα που σχετίζονται µε την 

ανάπτυξη και τη διατήρηση ενός καταρτισµένου εργατικού δυναµικού µε τρόπο που 

συνεισφέρουν στην οργανωσιακή αποτελεσµατικότητα. 

Σύµφωνα µε τα παραπάνω, θα µπορούσε κανείς να διερωτηθεί αν όντως υπάρχει διαφορά 

µεταξύ των δύο όρων, ∆ιοίκηση Προσωπικού και ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων. Για την 

αποσαφήνιση της εν λόγω κατάστασης, οι Παπαλεξανδρή, Χαλικιάς και Παναγιωτοπούλου 

(2001, σελ. 21), εντοπίζουν και επισηµαίνουν τις παρακάτω ουσιαστικές διαφορές: 

• Ο κύριος στόχος της ∆ιοίκησης Προσωπικού είναι η επίλυση καθηµερινών 

προβληµάτων, όπως οι απουσίες και η δυσαρέσκεια από την εργασία, ενώ για τη 

∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων σηµασία έχουν τα αποτελέσµατα που επιτυγχάνονται 

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

σύνδεση µε τους στρατηγικούς στόχους της επιχείρησης. 

• Η ∆ιοίκηση Προσωπικού παρουσιάζεται ως µια διοικητική διαδικασία που στοχεύει 

σε υφισταµένους, ενώ η ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων τονίζει τη σηµασία της 

ανάπτυξης των εργαζοµένων και των διοικητικών στελεχών. 

• Η ∆ιοίκηση Προσωπικού εστιάζει περισσότερο στην ατοµική εργασία, στα στενά 

οριοθετηµένα καθήκοντα και στην ιεραρχία, σε αντίθεση µε τη ∆ιοίκηση 

Ανθρωπίνων Πόρων, που προσπαθεί να καλλιεργήσει την οµαδική εργασία και την 

ευελιξία. 
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• Η ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων δίνει έµφαση στην κατανόηση και διαµόρφωση της 

επιχειρησιακής κουλτούρας από τα ανώτερα στελέχη, µε τέτοιο τρόπο ώστε αυτή να 

προβάλλει τις αξίες και τα οράµατα της επιχείρησης και να συντελεί στην 

ενσωµάτωση των εργαζοµένων σε αυτή, κάτι που φαίνεται να µην απασχολεί τη 

∆ιοίκηση Προσωπικού. 

• Η ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων αντικατοπτρίζει την αλληλεξάρτηση µεταξύ  

επιχείρησης και ανθρώπινου δυναµικού. Αυτό εξηγεί γιατί πολλές πρωτοπόρες 

επιχειρήσεις επενδύουν στο ανθρώπινο δυναµικό τους, ακόµα και σε εποχές µε 

οικονοµικές δυσκολίες. 

Εν κατακλείδι, πέρα από τις παραπάνω διαφορές, το συµπέρασµα το οποίο προκύπτει είναι το 

εξής: ανεξαρτήτως από τον όρο που χρησιµοποιεί κάθε επιχείρηση, δηλαδή ∆ιοίκηση 

Ανθρωπίνων Πόρων ή ∆ιοίκηση Προσωπικού, η ουσία είναι ο τρόπος που µπορεί κανείς να 

διοικήσει αποτελεσµατικά του ανθρώπους που εργάζονται σε αυτή. Παρόλα αυτά, η έννοια 

∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων κρίνεται περισσότερο ευρύτερη από  τη ∆ιοίκηση Προσωπικού 

και επίσης δίνει στρατηγική έµφαση στη διοίκηση των εργαζοµένων και όχι απλώς στον 

έλεγχο και την ανταµοιβή τους.    

 

3.3 ΙΣΤΟΡΙΚΗ ΑΝΑ∆ΡΟΜΗ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ 

Ο όρος ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων διατυπώθηκε στα τέλη του 19ου αιώνα από τον 

επιχειρηµατία Robert Owen (1800), ο οποίος αντιτάχτηκε στην αρχή του δικαίου του 

ισχυρότερου υπερασπιζόµενος την εκµετάλλευση των εργαζοµένων. Για την κατανόηση της 

ιστορικής εξέλιξης της συγκεκριµένης επιστήµης, κρίνεται σκόπιµο να λάβει κανείς υπόψη 

του δύο παραµέτρους: την ακολουθία της επιστήµης ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων µε τις 

ιστορικές, κοινωνικές, και πολιτικές εξελίξεις του 19ου και 20ου αιώνα καθώς και τη 

διαλεκτική της σχέση µε την επιστήµη του µάνατζµεντ. 

Κατά την ιστορική της πορεία, η ∆ιοίκηση των Ανθρώπινων Πόρων πέρασε από τέσσερεις 

φάσεις. Σε κάθε µία από αυτές τις φάσεις ο ρόλος του υπευθύνου διαφοροποιούνταν 

αντίστοιχα.  

Κατά την «Περίοδο Πρόνοιας», οι κοινωνικές αλλαγές έπαιζαν δραστικό ρόλο. Η  

βιοµηχανική επανάσταση ωθούσε τους εργαζόµενους από τη γεωργία στη µαζική παραγωγή, 

µε αποτέλεσµα να εµφανίζονται σηµαντικά ζητήµατα σχετικά µε τη βελτίωση των συνθηκών 

εργασίας και την εξαθλίωση των εργαζοµένων. Ο ρόλος του υπευθύνου της ∆ιοίκησης 
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Ανθρώπινων Πόρων ήταν αρχικά αυτός του «Κοινωνικού Μεταρρυθµιστή» και αργότερα του 

«Στελέχους Πρόνοιας». Οι πρωταρχικοί σκοποί αυτών των υπευθύνων ήταν κυρίως 

ανθρωπιστικού χαρακτήρα (Rowntree, Cadbury), ενισχυµένοι από τη Χριστιανική ηθική που 

επιδείκνυαν ενίοτε οι εργοδότες. Σηµαντικοί σταθµοί της περιόδου αυτής ήταν η ίδρυση του 

Ινστιτούτου Στελεχών Πρόνοιας στο York της Αγγλίας το έτος 1913 καθώς και η δηµοσίευση 

του έργου «Αρχές Επιστηµονικού Μάνατζµεντ» του Frederic Taylor το 1910. Εκείνη την 

περίοδο παρέχονταν στους εργαζόµενους προγράµµατα κοινωνικών υπηρεσιών (υπηρεσίες 

διασκέδασης, ιατρικής περίθαλψης), κάτι που εξακολουθούν να παρέχονται ως τις µέρες µας.  

Στη δεύτερη δεκαετία του 20ου αιώνα εντοπίστηκε η περίοδος του «Επιστηµονικού 

Μάνατζµεντ». Οι φυσικές συνθήκες, κάτω από τις οποίες λάµβανε χώρα η εργασία, δεν 

χαρακτηρίζονταν πλέον ως οι µοναδικοί στόχοι της δεύτερης φάσης της ιστορικής πορείας 

της ∆ιοίκησης των Ανθρώπινων Πόρων. Η αύξηση του µεγέθους των επιχειρήσεων καθώς 

και η εξειδίκευση στελεχών αποτελούσαν κύριο µέληµα εκείνης της περιόδου. Στις αρχές της 

δεύτερης περιόδου η οικονοµική ύφεση χτύπησε µία βιοµηχανική χώρα, τη  Βρετανία, µε 

αποτέλεσµα να διεξάγονται προσλήψεις και απολύσεις χωρίς κριτήρια και έλεγχο αλλά και 

χωρίς ευθύνη απέναντι στους εργαζοµένους, παρά µόνο όσα υποχρεούνταν οι εργοδότες από 

το νόµο. Τα σωµατεία των εργαζοµένων, µέσα σε τόση αβεβαιότητα, δεν µπορούσαν παρά να 

κρατήσουν αµυντική θέση. Η ύφεση ξεπεράστηκε µε την είσοδο της επιστήµης του 

Μάνατζµεντ. Αυτή η νέα είσοδος, προέβαλε ως αίτηµα την πρόσληψη, στις κενές θέσεις 

εργασίας, ανθρώπων µε κατάλληλη εκπαίδευση, οι οποίοι θα είχαν τη δυνατότητα να 

εργαστούν σε ένα περιβάλλον µε προοπτικές µετέπειτα εξέλιξης. Ο ρόλος του υπευθύνου της 

∆ιοίκησης Ανθρώπινων Πόρων ήταν αυτός του «Γραφειοκράτη – Ανθρωπιστή». 

Χαρακτηριστικό παράδειγµα αυτού του νέου ρόλου δινόταν µέσα από το Κίνηµα των 

Ανθρώπινων Σχέσεων (1924 – 1950, στο εργοστάσιο Hawthorne της Western Electric στο 

Chicago), µε κύριους εκπρόσωπους τους Elton Mayo και Fritz Roethlisberger. Κατά τη 

διάρκεια εκείνης της περιόδου προτάθηκαν πολλές µέθοδοι υποκίνησης, οι οποίες 

παραµένουν µέχρι σήµερα στον πυρήνα της πρακτικής ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων.   

Μετά τον Β’ Παγκόσµιο πόλεµο η αυξηµένη ζήτηση για εργασία ενίσχυε τη δύναµη των 

συνδικαλιστών. Εξαιτίας του διεθνή ανταγωνισµού απαιτούνταν µεγαλύτερη 

αποτελεσµατικότητα στην παραγωγή και δινόταν έµφαση στη συνεργασία όλων (κράτος, 

φορείς, συνδικάτα, εργαζόµενοι). Η περίοδος λοιπόν των «Εργασιακών Σχέσεων», όπως 

ονοµάστηκε, ενισχύθηκε εκτός από το θεωρητικό υπόβαθρο του Μάνατζµεντ και από τον 

επιστηµονικό χώρο της Οργανωσιακής Συµπεριφοράς. Ο ρόλος του υπευθύνου ∆ιοίκησης 

Ανθρωπίνων Πόρων εκείνη τη περίοδο ήταν «∆ιαµεσολαβητικός». Ένας ρόλος διόλου 

εύκολος, ιδιαίτερα σε µια περίοδο   προσπάθειας εξισορρόπησης των αλληλοσυγκρουόµενων 
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συµφερόντων εργοδοτών και εργαζοµένων, καθώς συχνά δεχόταν τα πυρά και της ανώτατης 

ηγεσίας και των εργαζοµένων. Στα τέλη της δεκαετίας του ’60 στο χώρο του Μάνατζµεντ 

κέρδιζε έδαφος µια νέα προσέγγιση, η θεωρία Συστηµάτων που αντιµετωπίζει τη διοίκηση ως 

σύστηµα. Μεγάλη σηµασία δινόταν στην ανατροφοδότηση του συστήµατος, το οποίο 

αποτελούνταν από αλληλένδετα µέρη ενός ενιαίου συνόλου και χαρακτηριζόταν για την 

εύρυθµη λειτουργία του. Εδώ ο ρόλος του υπευθύνου ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων ήταν 

αυτός  του «Οργανωτικού Τεχνοκράτη» ο οποίος προσπαθούσε ταυτόχρονα να θεσπίσει 

κριτήρια για τη µέτρηση της αποτελεσµατικότητας της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων.  

Από το 1980 έως τις µέρες µας διανύεται η περίοδος του «Σχεδιασµού Ανθρωπίνου 

∆υναµικού»: από τη µια πλευρά η προσπάθεια να χρησιµοποιηθεί στο έπακρο το σύνολο των 

διαθέσιµων εργασιακών πόρων σε έναν οργανισµό και από την άλλη να δίνει ο εργαζόµενος 

ότι καλύτερο µπορεί να προσφέρει καθώς και να εκπαιδεύεται για πιο απαιτητική και 

µεγαλύτερη σε ευθύνες και σε φόρτο δουλειάς εργασία.  

Σε εθνικό επίπεδο κρατών αυτό περιελάµβανε οικονοµικό σχεδιασµό µε µέτρα που 

ενθάρρυναν τις βιοµηχανίες να µεταφερθούν σε περιοχές µε υψηλή ανεργία. Σε επίπεδο 

επιχείρησης ο σχεδιασµός ανάπτυξης Ανθρωπίνου ∆υναµικού αφορούσε τεχνικές για την 

αξιολόγηση ικανοτήτων των εργαζοµένων στην εργασία τους, δηµιουργία εκπαιδευτικών 

προγραµµάτων ώστε να αναπτύσσονται περεταίρω οι ικανότητες των υπαλλήλων για πιθανές 

µελλοντικές εργασιακές απαιτήσεις. Τη δεκαετία του ’80, ο ρόλος του υπευθύνου ∆ιοίκησης 

Ανθρωπίνου Προσωπικού ήταν αυτός του «Αναλυτή – Προγραµµατιστή», ενώ τη δεκαετία 

του ’90 εξελίχτηκε σε «Σύµβουλο Στρατηγικής Ανάπτυξης Ανθρωπίνων Πόρων». 

Πλέον φαίνεται καθαρά η διαφοροποίηση του τοµέα της ∆ιοίκησης των Ανθρωπίνων Πόρων 

από αυτόν του Μάνατζµεντ. Όπως τονίζει και ο Cuming (1986): ο ειδικός Ανθρώπινου 

∆υναµικού παίζει έναν πιο δυναµικό ρόλο σε µια επιχείρηση καθώς είναι καθήκον του εκτός 

των άλλων να συµβουλεύει πώς το υπάρχον προσωπικό και οι εργασιακοί πόροι µπορούν να 

προσαρµοστούν ώστε να είναι συναγωνίσιµοι και σε µελλοντικές απαιτήσεις του εργασιακού 

χώρου πρέπει να µπορεί να προβλέπει καταστάσεις.   

Σύµφωνα µε τον Κανελλόπουλο (1990, σελ. 23), ο οποίος πραγµατοποίησε έρευνα στον 

ελληνικό τοµέα, τα προσόντα που συντελούν στην επιτυχία του υπεύθυνου Στρατηγικής 

∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων στην Ελλάδα είναι τα ακόλουθα:  

• ∆ιοικητική Πείρα 

• Γνώση σχετικής νοµοθεσίας 
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• Γνώση φιλοσοφίας, κουλτούρας και λειτουργίας της επιχείρησης 

• Αποτελεσµατικότητα ως υπεύθυνου προσωπικού 

• Ικανότητα διαπραγµατεύσεων 

• Πανεπιστηµιακή εκπαίδευση 

• Καλές δηµόσιες σχέσεις / κοινωνικές δεξιότητες 

• Υποµονετικός και επίµονος 

• Ακέραιος 

• Καλές σχέσεις µε συνδικαλιστές 

• Σεβασµός 

• Καλός άνθρωπος 

• Αφοσίωση στον προϊστάµενο 

Είναι γεγονός ότι υπάρχει αλληλεξάρτηση µεταξύ του εργασιακού και του κοινωνικού χώρου. 

Πιθανόν αλλαγές στην εργασιακή ή την κοινωνική κουλτούρα, µπορεί να οδηγήσουν σε 

περαιτέρω εξελίξεις και στον τοµέα της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνου ∆υναµικού. Κατά τον 

Cuming (1986, σελ. 9) µια πιθανή επόµενη εκδοχή του ρόλου του ∆ιευθυντή Ανθρωπίνων 

Πόρων ίσως να είναι αυτή του «Πολίτη Εργασίας»: Λογική πρόσβαση σε πληροφορίες και 

εξουσία, σε επιµόρφωση και καριέρα, ο σταθερός σύνδεσµος µεταξύ εργοδότη και εργαζοµένου 

που προσδοκεί από την εργασία του πνευµατική ανέλιξη.  
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3.4 Η ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ∆ΥΝΑΜΙΚΟΥ ΩΣ ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΟ 
ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑ 

Οι σηµερινές επιχειρήσεις για να διατηρηθούν ή να µετατραπούν σε ανταγωνιστικές, 

ασχολούνται πρωταρχικώς µε την ανακάλυψη «κενών σηµείων» στην διοίκηση του 

ανθρώπινου δυναµικού τους. Το παραπάνω πραγµατοποιείται µε τους κάτωθι τρείς τρόπους: 

• Χτίζοντας το ανθρώπινο κεφάλαιο 

Μία υγιής επιχείρηση, η οποία έχει αναγνωρίσει την αξία του ανθρώπινου δυναµικού είναι 

αυτή που µε τις κατάλληλες στρατηγικές και πολιτικές διοίκησης ανθρώπινου παράγοντα 

καταφέρνει να εξασφαλίσει εργατικό δυναµικό µε ανώτερες γνώσεις και δεξιότητες. Αυτό 

σηµαίνει ότι επανδρώνει τις θέσεις εργασίας µε τα καλύτερα ταλέντα, ενδυναµώνοντας τις 

δεξιότητές τους και τις γνώσεις τους µε εκπαιδευτικά προγράµµατα, προσφέροντάς τους 

πακέτα αποδοχών και αµοιβών για την προσφορά τους στον οργανισµό, δεσµεύοντας τα κατά 

αυτόν τον τρόπο µε τον ίδιο τον οργανισµό. 

• Ανταγωνισµός σε παγκόσµιο επίπεδο 

Η διεθνής αρένα επιτάσσει την διαρκώς αυξανόµενη ανάγκη για ικανούς ηγέτες – διευθυντικά 

στελέχη, οι οποίοι όχι µόνο θα κατέχουν ηγετικές ικανότητες αλλά και την δυνατότητα 

διοίκησης πέρα από γεωγραφικά και πολιτισµικά όρια. Οργανισµοί των οποίων ο 

µακροπρόθεσµος προγραµµατισµός τους αποβλέπει στην µετατροπή τους σε οργανισµούς 

διεθνούς εµβέλειας, προετοιµάζουν τα ηγετικά τους στελέχη εγκαίρως ώστε να βρίσκονται σε 

θέση να ασκούν διοίκηση εκτός γεωγραφικών, τεχνολογικών και πολιτισµικών συνόρων. 

• Πληροφοριακό σύστηµα ανθρώπινου δυναµικού 

Ένα πληροφοριακό σύστηµα ανθρώπινου δυναµικού είναι ένα εσωτερικό υπολογιστικό 

σύστηµα το οποίο σχεδιάστηκε για να παρέχει δεδοµένα και πληροφορίες που 

χρησιµοποιούνται στον προγραµµατισµό ανθρώπινου δυναµικού. Αυτά τα πληροφοριακά 

συστήµατα επιτρέπουν ουσιαστικά στον οργανισµό την αυτοµατοποίηση µεγάλου µέρους από 

τις λειτουργίες της διοίκησης ανθρώπινου δυναµικού, από τις προσλήψεις και τις µεταθέσεις, 

τον προσανατολισµό και την εκπαίδευση, έως και τις µισθοδοτικές καταστάσεις επιτρέποντας 

έτσι στο προσωπικό που ασχολείται µε θέµατα ανθρώπινου δυναµικού να απαλλάσσεται από 

γραφειοκρατικές εργασίες και να επικεντρώνεται σε πιο στρατηγικής σηµασίας θέµατα όπως 

ο µακροχρόνιος προγραµµατισµός ανθρώπινου δυναµικού. (Daft, 2004) 
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3.5 ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΕΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ  

∆ιοίκηση µε την ευρύτερη έννοια σηµαίνει οργάνωση όλων των λειτουργιών της επιχείρησης 

µέσω της ανθρώπινης πρωτοβουλίας. Σηµαίνει επίσης αποτελεσµατική χρήση όλων των 

παραγωγικών πόρων, υλικών και άυλων προς επίτευξη των επιχειρηµατικών ή και 

προσωπικών στόχων. Επιπρόσθετα, διοίκηση είναι η διαδικασία κατά την οποία οι διάφορες 

οµάδες µιας επιχείρησης συνεργάζονται για την εκπλήρωση κοινών στόχων και για την λήψη 

σωστών αποφάσεων (Keiser, 1998, σελ. 59). 

Κάθε επιχείρηση θέτει διάφορους οικονοµικούς, κοινωνικούς, πολιτιστικούς και πολιτικούς 

στόχους. Για την υλοποίηση των συγκεκριµένων στόχων, απαιτούνται τόσο τα υλικά µέσα 

όσο και οι άνθρωποι που θα τα χρησιµοποιήσουν. Απαραίτητη κρίνεται και η ύπαρξη 

ηγεσίας, η οποία θα αξιοποιεί, θα συντονίζει και θα παρακολουθεί όλα τα παραπάνω 

αναπτύσσοντας κριτήρια αποδοτικότητας και συστήµατα ελέγχου, που θα συµβάλουν στην 

παρακολούθηση της αποτελεσµατικότητας της επιχείρησης (Σκουλάς, Οικονοµάκη, 1998, 

σελ. 161). 

Σύµφωνα µε όσα προαναφέρθηκαν γίνεται εύλογα αντιληπτό, πόσο σηµαντική είναι η 

διοίκηση των ανθρώπων. Ανεξάρτητα µε τη δοµή, τη λειτουργία και τη φύση των 

δραστηριοτήτων µιας επιχείρησης, ένα σηµαντικό µέρος της διοικητικής λειτουργίας είναι η 

αποτελεσµατική διαχείριση του ανθρώπινου παράγοντα. Η απαραίτητη προσοχή στη 

λειτουργία του προσωπικού βοηθά στη βελτίωση και στην αύξηση του εργατικού δυναµικού 

και της επιχειρηµατικής αποτελεσµατικότητας (Mullins, 1995, σελ. 171). Επιχειρήσεις όλων 

των µεγεθών, θα πρέπει να διαθέτουν ένα ξεχωριστό τµήµα, υπεύθυνο για τη διαχείριση των 

ανθρωπίνων πόρων. Στις µικρότερες επιχειρήσεις βέβαια, τα καθήκοντα της διοίκησης 

προσωπικού ανατίθενται συνήθως στα διευθυντικά στελέχη (Ηarris, 2000, σελ. 4). 

Η διοίκηση ανθρώπινων πόρων είναι στρατηγικής σηµασίας, οι ποικίλες πρακτικές και τα 

συστήµατα που εφαρµόζει επηρεάζουν την αποτελεσµατικότητα της επιχείρησης, όχι µόνο 

οικονοµικά αλλά και στρατηγικά, µέσα από την επίτευξη των επιχειρηµατικών στόχων 

(Ferris, Hochwarter, Buckley, Harrell-Cook, Frink, 1999, σελ. 305-417). 

Σύµφωνα µε αντιλήψεις πολλών µελετητών, το τµήµα ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων βοηθά 

σε µεγάλο βαθµό τις επιχειρήσεις να βρίσκουν τρόπους δηµιουργίας βιώσιµου 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος τόσο στο πλαίσιο της χώρας τους, όσο και διεθνώς, καθώς 

τόσο το ανθρώπινο όσο και το υλικό κεφάλαιο αποτελούν στρατηγικούς στόχους (Ferris, 

Hochwarter, Buckley, Harrell-Cook, Frink, 1999, σελ. 305-417; Langbert, 2000, σελ. 84-103). 

Ανάλογα µε το µέγεθος της επιχείρησης, τον κλάδο και το σύστηµα αξιών της διαχείρισης της 
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επιχείρησης, το τµήµα ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων µπορεί να αναλάβει διάφορους ρόλους 

και αρµοδιότητες. Για παράδειγµα, σε ορισµένες επιχειρήσεις, το συγκεκριµένο τµήµα 

συµβουλεύει τα ανώτατα διευθυντικά στελέχη, ενώ σε άλλες µπορεί να λαµβάνει αποφάσεις 

όσον αφορά τη στελέχωση, τη κατάρτιση και τις αµοιβές εφόσον τα εν λόγω στελέχη έχουν 

αποφασίσει για τα συναφή ζητήµατα. 

Έχει διαπιστωθεί, ότι η διοίκηση ανθρώπινου δυναµικού στις επιχειρήσεις είναι ισάξια µε τις 

υπόλοιπες διοικητικές λειτουργίες. Εποµένως χρήζει ιδιαίτερης σηµασίας για τις επιχειρήσεις, 

καθώς κρίνεται επιτακτική η ανάγκη για διαρκώς εξειδικευµένο προσωπικό και ικανά 

διευθυντικά στελέχη που θα διαχειρίζονται θέµατα διοίκησης. (Ξηροτύρη - Κουφίδου, 2001, 

σελ. 62; Μπουραντάς, Παπαλεξανδρή, 2003, σελ. 20). 

Το ανθρώπινο στοιχείο αξιοποιείται µε τέτοιον τρόπο που να διασφαλίζεται αρχικά η 

παραγωγή και διανοµή των αγαθών και υπηρεσιών στις οικονοµίες, οι αρµονικές σχέσεις των 

ατόµων και των οµάδων ως προσωπικό και η ικανότητα της διοίκησης να αναπτύσσει 

αποτελεσµατικά το εργατικού δυναµικό της έτσι ώστε να ικανοποιούνται παράλληλα τα 

συµφέροντα των εργαζοµένων και της επιχείρησης. Οι Beardwell και Holden (1994, σελ. 6), 

τονίζουν ότι η διοίκηση ανθρώπινου δυναµικού είναι το κλειδί για τη συνεργασία των 

διοικητικών λειτουργιών µιας επιχείρησης. 

Για να εξετασθεί η λειτουργία της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων στις τουριστικές 

επιχειρήσεις και ειδικότερα στις ξενοδοχειακές, θα αναφερθούν τα ακόλουθα βασικά στάδια 

(DeNisi and Griffin, 2001, σελ. 232; Beardwell and Holden, 1997):  

1. Προγραµµατισµός Ανθρώπινου ∆υναµικού 

2. Ανάλυση και Περιγραφή θέσεων εργασίας 

3. Προσέλκυση εργαζοµένων (Recruitment) 

4. Επιλογή Προσωπικού (Selection) 

5. Ενσωµάτωση εργαζοµένων στην επιχείρηση  

6. Εκπαίδευση και Ανάπτυξη (Development) 

7. Αµοιβές και Παροχές (rewards) 

8. Αξιολόγηση απόδοσης εργαζοµένου (Performance Appraisal) 

9. Εργασιακές σχέσεις (Employment Relationships) 
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10. Εσωτερική Επικοινωνία (Internal Communication) 

11. Οργανωσιακή και ∆ιοικητική Ανάπτυξη (Business Development)  

Αυτές οι ενέργειες χαρακτηρίζονται ως «πεδία κλειδιά», στα οποία αναπτύσσονται όλες οι 

στρατηγικές της διοίκησης ανθρώπινου δυναµικού (Katou, Budhwar, 2007, σελ. 1-40). 

 

3.6 ΟΡΓΑΝΩΣΗ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ 

Η οργάνωση διαδραµατίζει πρωταρχικό ρόλο τόσο στον καθορισµό των επιχειρησιακών 

στόχων όσο και στην επίτευξη αυτών. Βασικό ρόλο όµως, παίζουν τα άτοµα που εργάζονται 

στην επιχείρηση. ∆ηλαδή, η σωστή οργάνωση του ανθρώπινου δυναµικού µπορεί να 

αποφέρει τα επιθυµητά αποτελέσµατα για την επιχείρηση. 

Ανάλογα µε το µέγεθος της επιχείρησης και τον βαθµό που δραστηριοποιούνται τα στελέχη 

της, ο τρόπος λειτουργίας του τµήµατος διοίκησης ανθρώπινου δυναµικού διαφέρει από 

επιχείρηση σε επιχείρηση. Όσον αφορά στις χρησιµοποιούµενες µεθόδους, εκείνες ποικίλουν 

εφόσον µπορεί να είναι εξελιγµένες ή να βασίζονται σε παλιότερα πρότυπα (Μπουραντάς, 

Παπαλεξανδρή, 2003, σελ. 45). 

Κάθε οργάνωση λειτουργεί επιδιώκοντας κάποιο αποτέλεσµα το οποίο αποτελεί και τον 

βασικό σκοπό της επιχείρησης. Για την επίτευξη αυτού του σκοπού, απαιτείται ένα σύνολο 

στόχων που προσδιορίζουν την πορεία της επιχείρησης. 

Οι σκοποί µπορεί να είναι γενικοί, πιο συγκεκριµένοι και λειτουργικοί. Οι λειτουργικοί 

σκοποί µπορούν να χρησιµοποιηθούν για παράδειγµα ως κριτήριο αξιολόγησης της 

αποδοτικότητας των εργαζοµένων ή ως εκτίµηση των αναγκών σε προσωπικό. Οι γενικοί και 

οι λειτουργικοί στόχοι από την άλλη, χρησιµοποιούνται από τα ιεραρχικά ανώτερα στελέχη 

της διοίκησης της επιχείρησης ως επιχειρήµατα µε σκοπό να παρακινηθούν οι εργαζόµενοι 

και να ανταποκρίνονται κατάλληλα στις εργασιακές τους υποχρεώσεις (Λαλούµης, Ρούπας, 

1996, σελ. 38). 

Κρίνεται απαραίτητο να επισηµανθεί από που λαµβάνονται οι αποφάσεις. Η διοίκηση, 

ανάλογα µε τη φιλοσοφία, την κουλτούρα, τη δοµή, το µέγεθος και τους στόχους της 

επιχείρησης, έχει τη δυνατότητα να επιλέξει ανάµεσα στη συγκεντρωτική και την 

αποκεντρωτική πολιτική, όσον αφορά στη λήψη αποφάσεων. Στη συγκεντρωτική πολιτική, 

όπως απεικονίζεται στο ∆ιάγραµµα 3.1, οι αποφάσεις λαµβάνονται από την κορυφή και στη 

συνέχεια γνωστοποιούνται στο υπόλοιπο της ιεραρχικής πυραµίδα, ενώ στην αποκεντρωτική 



 

 

91

πολιτική, που αποτυπώνεται στο ∆ιάγραµµα 3.2, οι αποφάσεις λαµβάνονται και από 

κατώτερα διοικητικά στρώµατα. Σε γενικές γραµµές, επικρατεί η τάση της αποκεντρωτικής 

πολιτικής, όπου αναπτύσσεται ευελιξία στην εργατική δύναµη. Εκτός από την πολιτική της 

επιχείρησης, µέγιστης σηµασίας αποτελεί και το ποιος είναι υπεύθυνος για τη διοίκηση 

ανθρώπινου δυναµικού. Θα πρέπει να υπάρχει ένας αρµόδιος που να καλύπτει τα αντίστοιχα 

προσόντα της συγκεκριµένης θέσης και να ακολουθούν τα στελέχη γραµµής τα οποία θα 

διοικούν τους ανθρώπους των διάφορων τµηµάτων. Τα στελέχη αυτά θα είναι αρµόδια για 

την επιλογή, την εκτίµηση, την αξιολόγηση, την καθοδήγηση, την επίβλεψη, την υποκίνηση 

και την εκπαίδευση του προσωπικού καθώς επίσης και για την διαχείριση των παραπόνων 

τους. 

 

 

∆ιάγραµµα 3.1: Συγκεντρωτική πολιτική 

Πηγή: http://media.wiley.com 
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∆ιάγραµµα 3.2: Αποκεντρωτική πολιτική 

Πηγή: http://media.wiley.com 

 

Αρµοδιότητες µπορεί να έχουν και στελέχη, όπως για παράδειγµα τα συνδικαλιστικά στελέχη 

ή οι εργαζόµενοι των οποίων η γνώµη υπολογίζεται, που δεν ασκούν εποπτεία αλλά ενδέχεται 

να επιλέξουν νέα µέλη ή να αξιολογήσουν την επίδοση συναδέλφων. Τέλος, µεγάλης 

σηµασίας επίσης είναι η δοµή του τµήµατος αυτού. Ανάλογα µε το µέγεθος της επιχείρησης, η 

δοµή διαφοροποιείται (Ξηροτύρη - Κουφίδου, 2001, σελ.76). 

Οι επικρατέστερες µορφές οργάνωσης διοίκησης ανθρώπινου δυναµικού είναι:  

α) η διοίκηση ανθρώπινου δυναµικού σε µικρές και µεγάλες επιχειρήσεις και  

β) συνεργασία διοίκησης ανθρώπινου δυναµικού µε τα στελέχη γραµµής (line managers) 

(Μπουραντάς, Παπαλεξανδρή, 2003, σελ. 45). 

Στην πρώτη µορφή οργάνωσης διοίκησης ανθρώπινου δυναµικού έχουµε αρχικά τις µικρές 

επιχειρήσεις. Στις µικρές επιχειρήσεις, η διοίκηση εξαρτάται από τα χαρακτηριστικά του 

ατόµου που καθίσταται υπεύθυνο της διοίκησης, για παράδειγµα προσωπικές προτιµήσεις, 

προκαταλήψεις, συµπεριφορά και γενικότερα προσωπικότητα ιδιοκτήτη ή διευθυντή, καθώς 
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και από τις ανάγκες της επιχείρησης στο πλαίσιο δραστηριοποίησής της (Beaver, Lashley, 

1998, σελ. 220-237).  

Στις µικρές συνήθως επιχειρήσεις ο διευθυντής, που ενδέχεται να είναι και ο ίδιος ο 

ιδιοκτήτης, αναλαµβάνει συνήθως τις συνεντεύξεις για νέες προσλήψεις και ορίζει το ωράριο 

και τις βάρδιες. Το λογιστήριο, επικεντρώνεται στην εκπόνηση της µισθοδοσίας, την τήρηση 

των αρχείων και των καταστάσεων του προσωπικού. Οι εργαζόµενοι εκπαιδεύονται από 

εξωτερικούς φορείς και όχι από κάποιο υπεύθυνο εκπαίδευσης της επιχείρησης, ενώ τα 

θέµατα πάνω στα οποία θα εκπαιδευτούν επιλέγονται είτε από τους υπευθύνους των 

τµηµάτων είτε από το διευθυντή ή και ιδιοκτήτη. Στις µικρές επιχειρήσεις, η αναλογία των 

στελεχών προσωπικού προς το σύνολο του εργατικού δυναµικού είναι 1 προς 90 

(Μπουραντάς, Παπαλεξανδρή, 2003, σελ. 46). 

Στις µεγάλες επιχειρήσεις, δηµιουργείται µια οµάδα υπηρεσίας προσωπικού στην κεντρική 

διοίκηση και σε κάθε υποκατάστηµα της επιχείρησης. Ο υπεύθυνος της διοίκησης 

προσωπικού κάθε παραρτήµατος είναι εξουσιοδοτηµένος να ρυθµίζει διάφορα θέµατα, 

κατευθυνόµενος πάντα από την κεντρική διοίκηση (Κανελλόπουλος, 1991, σελ. 20). 

Η διοίκηση ανθρώπινου δυναµικού στις µεγάλες επιχειρήσεις αποτελεί ένα ξεχωριστό 

διοικητικό τµήµα. Συνήθως οι εργαζόµενοι είναι 200 – 250 σε αριθµό και όσο µεγαλώνει µια 

επιχείρηση τόσο περισσότερα άτοµα απαρτίζουν το τµήµα του προσωπικού. Όταν οι 

επιχειρήσεις χαρακτηρίζονται πολύ µεγάλες, τότε εκτός από τον διευθυντή υπάρχει και ένας 

ειδικός για κάθε λειτουργία. ∆ηλαδή, ειδικός για προσλήψεις, ειδικός για εκπαίδευση, ειδικός 

για αξιολογήσεις και αµοιβές κ.τ.λ. 

Στη δεύτερη µορφή οργάνωσης, η διοίκηση ανθρώπινου δυναµικού συνεργάζεται µε τα 

στελέχη γραµµής. Τα στελέχη γραµµής είναι καταρτισµένα κατάλληλα ώστε να δηµιουργούν 

συγκεκριµένα προϊόντα και υπηρεσίες. 

Τα στελέχη του τµήµατος διοίκησης ανθρώπινου δυναµικού, που χαρακτηρίζονται και ως 

επιτελικά στελέχη (staff managers), είναι συνήθως αρµόδια για έµµεσες ή υποστηρικτικές 

λειτουργίες. Ως επιτελικό τµήµα η διοίκηση ανθρώπινου δυναµικού, όπως η νοµική υπηρεσία 

και οι δηµόσιες σχέσεις, υποστηρίζει τα τµήµατα γραµµής προς επίτευξη των στόχων της 

επιχείρησης. Εκείνο που παρατηρείται τελευταία είναι να καλούνται τα στελέχη γραµµής να 

αναλάβουν επιτελικά καθήκοντα µε σκοπό την αποκέντρωση. 

Τα στελέχη της διοίκησης ανθρώπινου δυναµικού είναι υπεύθυνα για όλες τις λειτουργίες του 

τµήµατος αυτού, ενώ για κάποια θέµατα µοιράζονται την ευθύνη µε τα στελέχη γραµµής. 

Κάποιες από τις λειτουργίες του τµήµατος είναι: η επιλογή προσωπικού, οι εργασιακές 



 

 

94

σχέσεις, τα συστήµατα αµοιβών κ.ά. Τα στελέχη γραµµής συµµετέχουν στις λειτουργίες της 

διοίκησης ανθρωπίνων πόρων, όπως σε θέµατα αξιολόγησης, επιλογής, συντονισµού και 

παρακίνησης του προσωπικού τους. Πρέπει να τονιστεί λοιπόν, ότι η σωστή εφαρµογή αυτής 

της µορφή οργάνωσης προϋποθέτει πολύ καλή συνεργασία µεταξύ των στελεχών των δυο 

οµάδων (Μπουραντάς, Παπαλεξανδρή, 2003, σελ. 47). 

 

3.7 Η ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑ ΤΗΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ       
ΠΟΡΩΝ 

Ενώ παλαιότερα το τµήµα ανθρωπίνων πόρων αντιµετωπιζόταν µόνο ως πηγή επιπλέον 

κόστους και εξόδων, τελευταία κυριαρχεί η τάση ανάπτυξης διαφόρων µεθόδων µέτρησης της 

αποτελεσµατικότητας του ως ένα σύνολο λειτουργιών και πρακτικών. Η αξιολόγηση της 

διοίκησης ανθρώπινου δυναµικού είναι µια δύσκολη αλλά σηµαντική λειτουργία. 

Προκειµένου να πραγµατοποιηθεί αυτή η αξιολόγηση, λαµβάνονται υπόψη τα παρακάτω 

κριτήρια: 

• Κριτήρια αξιολόγησης της συνολικής λειτουργίας της επιχείρησης, τα οποία είναι 

ποσοτικά και περιλαµβάνουν διάφορους δείκτες: όπως προστιθέµενη αξία ανά 

εργαζόµενο, κέρδη ανά εργαζόµενο, ύψος πωλήσεων ανά εργαζόµενο, προστιθέµενη 

αξία προς σύνολο εξόδων µισθοδοσίας. 

• Ποσοτικά κριτήρια αξιολόγησης περιεχοµένων υπηρεσιών της διοίκησης ανθρώπινου 

δυναµικού, όπως: µέσος χρόνος κάλυψης κενών θέσεων, σχέση αριθµού υποψηφίων 

που ενδιαφέρθηκαν για µια θέση µε τον αριθµό του συνόλου θέσεων που 

προσφέρθηκαν από την επιχείρηση, ετήσιος µέσος όρος ωρών/ηµερών εκπαίδευσης 

ανά υπάλληλο, κόστος εισαγωγικής εκπαίδευσης ανά υπάλληλο, κόστος παροχών ανά 

υπάλληλο, µετρήσεις βελτίωσης στην απόδοση σε ατοµικό και επιχειρησιακό επίπεδο 

ως αποτέλεσµα συστηµάτων αξιολόγησης και σύνδεσης αµοιβών µε απόδοση, 

συνολικό κόστος λειτουργίας τµήµατος διοίκησης ανθρώπινου δυναµικού σε 

συνδυασµό µε κέρδη, κύκλο εργασιών ή προστιθέµενη αξία ανά έτος, αναλογία 

αριθµού απασχολούµενων στο τµήµα προσωπικού σε σχέση µε το σύνολο των 

εργαζοµένων. 

• Κριτήρια συµπεριφοράς εργαζοµένων που περιλαµβάνουν µια κατηγορία ποσοτικών 

µεθόδων που µετράει το τµήµα ανθρώπινου δυναµικού, όπως: δείκτες παραµονής ή 

αποχώρησης των εργαζοµένων, δείκτες απουσιών, προτάσεις υποβαλλόµενες από 
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εργαζοµένους για βελτιώσεις ή εξοικονόµηση πόρων, αριθµός ατυχηµάτων, απώλεια 

ωρών εργασίας λόγω απεργιών. 

• Κριτήρια ικανοποίησης εργαζοµένων. Οι πληροφορίες συγκεντρώνονται από 

ερωτηµατολόγια συµπληρωµένα από τους εργαζοµένους και αφορούν τον βαθµό 

στον οποίο οι εργαζόµενοι: θεωρούν ότι αµείβονται ικανοποιητικά και πιστεύουν στη 

δίκαιη αξιολόγησή τους, είναι ευχαριστηµένοι µε τις προσφερόµενες ευκαιρίες και 

πληροφόρηση, µε την εκπαίδευση, τις συνθήκες εργασίας, µε τους συναδέλφους και 

τους προϊστάµενους κ.τ.λ. 

Εκείνο που πρέπει να σηµειωθεί είναι ότι σε καµιά περίπτωση δεν υπάρχουν γενικοί κανόνες 

για την αξιολόγηση της διοίκησης ανθρώπινου δυναµικού. Κάθε επιχείρηση επιλέγει 

διαφορετικό συνδυασµό κριτηρίων ποσοτικών και ποιοτικών που µε την χρήση κατάλληλων 

µεθόδων και δεικτών, παρακολουθεί και βελτιώνει την λειτουργία του συγκεκριµένου 

τµήµατος (Μπουραντάς, Παπαλεξανδρή, 2003, σελ. 50-54). 

 

3.8 ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ ΤΟΥΡΙΣΤΙΚΩΝ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ 

Η απασχόληση στις τουριστικές επιχειρήσεις, και ειδικότερα στις ξενοδοχειακές µονάδες, 

χαρακτηρίζεται από κάποια ιδιοµορφία εξαιτίας της συµπεριφοράς και της ικανότητας των 

απασχολούµενων σε αυτήν, αλλά και της φύσης της ίδιας της εργασίας. Ιδιαίτερη προσοχή 

στρέφεται στις αλληλεπιδράσεις που δηµιουργούνται ανάµεσα στους πελάτες και στους 

εργαζόµενους καθώς οι τελευταίοι αποτελούν κυρίαρχο θέµα των πρακτικών της διοίκησης 

(Pandit, 2003). 

Ο ξενοδοχειακός κλάδος έχει στενή σχέση µε την αγορά εργασίας του περιβάλλοντος στο 

οποίο δραστηριοποιείται καθώς από αυτό προέρχεται και το εργατικό δυναµικό του. Κατά 

συνέπεια, εξαρτάται άµεσα από τη σύνθεση και τη διαχείριση του δυναµικού αυτού, ως προς 

τις υπηρεσίες που προσφέρει, προκειµένου να ικανοποιήσει τη ζήτηση των επισκεπτών 

(Baum, Amoah, Spivack, 1999, σελ. 220-230). 

Όσο αφορά στην επίτευξη υψηλής ποιότητας παρεχόµενων υπηρεσιών, τον ρόλο κλειδί 

κατέχει η διοίκηση ανθρώπινου δυναµικού (Haynes, Fryer, 2000, σελ. 240-250), οι µέθοδοι 

και οι τεχνικές της οποίας, έχουν σκοπό µέσα από την υποκίνηση και τον έλεγχο να επιτύχουν 

τη µέγιστη απόδοση του προσωπικού. Η συνεχής επιτυχία της επιχείρησης έγκειται στην 

εκπαίδευση και συνεχή ανάπτυξη του εργατικού δυναµικού της (Jafari, Fayos-Sola, 1996, 

σελ. 226-241).  
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3.8.1 Εργασία και πολιτικές απασχόλησης τουριστικών επιχειρήσεων 

Η εργασία στις περισσότερες τουριστικές επιχειρήσεις, και ιδιαίτερα στις ξενοδοχειακές 

µονάδες, χαρακτηρίζεται από κάποιες ιδιοµορφίες όπως για παράδειγµα «διακεκοµµένα» 

ωράρια και εποχική απασχόληση (Σταυρινούδης, Παπαγεωργίου, Μαλτέζου, Λαλούµης, 

2003, σελ. 7). Το γεγονός ότι η εποχικότητα οδηγεί σε αραιή απασχόληση, υποαπασχόληση 

και ανεργία, δηµιουργεί στους διευθυντές ανθρωπίνων πόρων ένα περιβάλλον εργασίας που 

απαιτεί συνεχείς ενέργειες για προσέλκυση, επιλογή και εκπαίδευση του προσωπικού 

(Jolliffe, Farnsworth, 2003, σελ. 311-317). 

Οι πολιτικές εργασίας διακρίνονται σε επιµέρους τοµείς, οι οποίοι είναι:  

• πολιτική προσλήψεων,  

• πολιτική πρόσθετων παροχών,  

• πολιτική µεταβολών υπηρεσιακής κατάστασης και  

• πολιτική µισθών και ηµεροµισθίων.  

Η διαµόρφωση των πολιτικών εργασίας στις τουριστικές επιχειρήσεις, επηρεάζεται από 

κάποιους παράγοντες, όπως είναι: η εργατική νοµοθεσία, οι συλλογικές συµβάσεις, η 

γεωγραφική θέση, το µέγεθος, η κατηγορία και ο χρόνος λειτουργίας της τουριστικής 

επιχείρησης, οι συνδικαλιστικές οργανώσεις, η οικονοµική ευρωστία της επιχείρησης και ο 

τρόπος αντιµετώπισης θεµάτων προσωπικού από τη διοίκηση (Λαλούµης, Ρούπας, 1996, σελ. 

96). 

∆εδοµένου του γεγονότος ότι οι µισθοί και τα ηµεροµίσθια αποτελούν το µεγαλύτερο κονδύλι 

του προϋπολογισµού, οι γενικοί διευθυντές ή οι ιδιοκτήτες τουριστικών επιχειρήσεων είναι 

υπεύθυνοι για την διαµόρφωση της πολιτικής της απασχόλησης. Η ανώτατη ιεραρχικά 

διοίκηση επιλέγει τα πρώτα στελέχη της επιχείρησης και ακολουθούν στη σειρά οι µόνιµοι 

απασχολούµενοι, οι οποίοι µπορεί να υπόκεινται σε αλλαγές εξαιτίας του όγκου των 

εργασιών. 

Συνηθίζεται στις ξενοδοχειακές µονάδες που ανήκουν σε αλυσίδες τα επιδόµατα, η 

νοσοκοµειακή περίθαλψη, η ιατροφαρµακευτική κάλυψη, η ασφάλιση, οι συντάξεις, τα 

προγράµµατα εκπαίδευσης και αποταµίευσης να υπόκεινται στη συνολική πολιτική της 

επιχείρησης. ∆ύναται ακόµη να έχουν υιοθετηθεί κατευθύνσεις αµοιβών για ολόκληρη την 

αλυσίδα που πρέπει να διακρίνονται από ευκαµψία ώστε να προσαρµόζονται σε αλλαγές ή 

στις ανάγκες του κάθε ξενοδοχείου.  
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Οι µισθοί των διευθυντικών στελεχών είναι προκαθορισµένοι, σε αντίθεση µε τους µισθούς 

των προϊσταµένων που εξαρτώνται κατά πολύ από τη διαθεσιµότητα των εκπαιδευµένων και 

µε εµπειρία ατόµων. Είναι γνωστό, ότι ιδιαίτερα στις τουριστικές επιχειρήσεις, ο µεγαλύτερος 

όγκος του προσωπικού είναι ανειδίκευτοι άνθρωποι. Λόγω αυτού του γεγονότος, οι αµοιβές 

τους εξαρτώνται από παράγοντες όπως: νοµοθετικές ρυθµίσεις για κατώτερα ηµεροµίσθια και 

µισθούς και συλλογικές συµβάσεις εργασίας (Χυτήρης, 1996, σελ. 141).  

 

3.8.2 Το τµήµα ∆ιοίκησης Ανθρώπινων Πόρων τουριστικών επιχειρήσεων 

Όπως σε όλες τις επιχειρήσεις, έτσι και στις τουριστικές επιχειρήσεις, το τµήµα διοίκησης 

ανθρώπινου δυναµικού συνεργάζεται µε τα υπόλοιπα τµήµατα της επιχείρησης και κατέχει 

σπουδαίο ρόλο (Σταυρινούδης, Παπαγεωργίου, Μαλτέζου, Λαλούµης, 2003, σελ. 8). 

Το εν λόγω τµήµα είναι υπεύθυνο για παρεχόµενες υπηρεσίες που αφορούν διαδικασίες 

προσέλκυσης, εκπαίδευσης, παρουσιολογίων, υπερωριών, υπολογισµού µισθοδοσίας, 

προγραµµατισµού αδειών, τήρησης αρχείου εργαζοµένων και πολλά άλλα. Το τµήµα 

ανθρώπινου δυναµικού υποχρεούται να ασκεί έλεγχο σε κάθε επίπεδο της επιχείρησης που 

αφορά στη συµµόρφωση, στην εφαρµογή πολιτικής και εσωτερικών κανονισµών. Ελέγχει 

πειθαρχικά θέµατα, παράπονα, απολύσεις, ατυχήµατα και απουσίες (Κανελλόπουλος, 1991, 

σελ. 11; Λαλούµης, Ρούπας, 1996, σελ. 88). 

Ο διευθυντής της επιχείρησης, συµβουλευόµενος τη διοίκηση, είναι υπεύθυνος για την 

εισαγωγή και διαµόρφωσή της πολιτικής του τµήµατος. Η διοίκηση ανθρώπινου δυναµικού 

έχει συµβουλευτικό χαρακτήρα, όσον αφορά το χειρισµό σε ενέργειες και προβλήµατα των 

εργαζοµένων προς τη διοίκηση, τους προϊσταµένους, τους διευθυντές αλλά και µεταξύ 

συναδέλφων (Κανελλόπουλος, 1991, σελ. 11; Λαλούµης, Ρούπας, 1996, σελ. 88). 

Η διοίκηση ανθρώπινου δυναµικού θέτει στόχους όπως: βελτίωση της παραγωγικότητας, 

επικοινωνία των εργαζοµένων, προγράµµατα διαδοχής στελεχών, εκπαίδευση και ανάπτυξη, 

αξιολόγηση απόδοσης του προσωπικού, προγράµµατα και ανάπτυξη καριέρας, κίνητρα 

απόδοσης. Στους στόχους συµπεριλαµβάνονται και ο σχεδιασµός εργασίας, ο έλεγχος 

κόστους, οι προβλέψεις αναγκών στελέχωσης, ο εντοπισµός και η αξιολόγηση ταλέντων, η 

τεχνική εκπαίδευση, η ασφάλεια των εργαζοµένων, ο καθορισµός ανταγωνιστικών αµοιβών, 

οι προσλήψεις ανώτερων στελεχών, η αξιολόγηση θέσεων εργασίας και οι εργασιακές 

σχέσεις (Λαλούµης, Ρούπας, 1996, σελ. 88). 
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3.8.3 Αρµοδιότητες τµήµατος ∆ιοίκησης Ανθρώπινων Πόρων τουριστικών 
επιχειρήσεων 

Οι βασικές αρµοδιότητες του τµήµατος προσωπικού τουριστικών επιχειρήσεων είναι οι 

παρακάτω: 

1. Απασχόληση/Πρόσληψη: Είναι η ενέργεια που πραγµατοποιείται για την εξεύρεση 

εργαζοµένων από κατάλληλες πηγές και την κατανοµή των ανθρώπινων πόρων. 

Γίνεται µε την εξής σειρά: προσέλκυση, επιλογή και τοποθέτηση των προσληφθέντων 

στην επιχείρηση. 

2. Μεταθέσεις, προαγωγές, διακοπή της εργασίας: Η υπηρεσία προσωπικού αποκτά 

συντονιστικό ρόλο και ακολουθεί συνήθως µια σειρά ανάλογη των δικαιωµάτων των 

εργαζοµένων (π.χ. προαγωγή µε βάση τα χρόνια προϋπηρεσίας). 

3. Επιµόρφωση προσωπικού: Υπάρχει συνεργασία µεταξύ του τµήµατος προσωπικού 

και των στελεχών ιεραρχίας ώστε να καταρτιστεί σχετικό εκπαιδευτικό πρόγραµµα. 

Η συνεχής επιµόρφωση του προσωπικού κρίνεται αναγκαία για την προσαρµογή στις 

οργανωτικές αλλαγές. 

4. Πολιτική µισθών και ηµεροµισθίων: Προκειµένου να υιοθετηθεί µια ειδική δοµή 

αµοιβών κατά βαθµούς, µε κατώτατα και ανώτατα όρια πληρωµής για κάθε βαθµό 

κρίνεται απαραίτητη η εισαγωγή συστήµατος αξιολόγησης έργου - θέσης, κατόπιν 

συνεργασίας µε τα γραµµικά στελέχη. Για να επιτευχθεί η αξιολόγηση καθορίζονται 

κριτήρια, τεχνικές και µέθοδοι. Η πολιτική αµοιβών περιλαµβάνει συστήµατα 

αµοιβών (µισθούς, κίνητρα) και µπορεί να αναθεωρηθεί σύµφωνα µε τις ανάγκες της 

αγοράς εργασίας. 

5. Υγεία και ασφάλεια: Πρόκειται για ένα τυπικό πρόγραµµα υγείας που προβλέπεται 

από σχετικούς νόµους. Περιλαµβάνει ιατρική εξέταση των εργαζοµένων πριν την 

πρόσληψη, λειτουργία πρόχειρου φαρµακείου, πρώτες βοήθειες, µαθήµατα υγιεινής 

και προγράµµατα ασφαλείας για πρόληψη από επικίνδυνες καταστάσεις και 

ατυχήµατα µε επιβολή ειδικών κανονισµών και εκπαίδευση. 

6. Πειθαρχικά µέτρα και απολύσεις: ∆ιατυπώνονται κανόνες συµπεριφοράς και όταν 

αυτοί παραβιαστούν επιβάλλονται ποινές. 

7. Επικοινωνία των εργαζοµένων: Πρόκειται για τις εργασιακές σχέσεις των 

εργαζοµένων. Γνωστοποιούνται στόχοι της επιχείρησης, πολιτικές, στρατηγικές, 

αποφάσεις και γενικά γεγονότα που απαιτούν πληροφόρηση και επικοινωνία. Η 
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διοίκηση ανθρώπινου δυναµικού συγκεντρώνει, επεξεργάζεται και διαδίδει 

πληροφορίες σχετικά µε το εργατικό δυναµικό. 

8. Εξυπηρέτηση εργαζοµένων: Πρόκειται για τις συντάξεις, τις οµαδικές ασφαλίσεις 

ζωής, αποζηµιώσεις ανεργίας και ασθένειας, νοσοκοµειακή και ιατρική περίθαλψη, 

κοινωνικά και ψυχαγωγικά προγράµµατα, δάνεια κατόπιν έγκρισης της ανώτατης 

διοίκησης. 

9. Προγραµµατισµός ανθρώπινου δυναµικού: Το τµήµα προσωπικού συµβάλλει ενεργά 

στον σχεδιασµό και την ανάλυση εργασίας. Οι κυριότερες ενέργειες σε αυτήν την 

κατηγορία είναι: ο εντοπισµός των δεξιοτήτων των εργαζοµένων, η πρόβλεψη 

αναγκών σε προσωπικό, η ανάλυση της αγοράς εργασίας και της σχέσης προσφοράς-

ζήτησης. Επίσης, εφαρµόζονται κανόνες και χρονοδιαγράµµατα π.χ. ωραρίων. 

10. Οργανωτικός σχεδιασµός: Απαιτείται συγκέντρωση δεδοµένων και προπαρασκευή 

σχεδίων σχετικά µε τη δοµή της επιχείρησης (όπως εκφράζεται στο οργανόγραµµα) 

από το τµήµα προσωπικού - µε τελική ευθύνη της ανώτατης εξουσίας - και προσφορά 

υπηρεσιών και υποδείξεων στην ανώτατη διοίκηση. 

11. Έρευνα ανθρώπινων προβληµάτων: Αυτή η λειτουργία θεωρείται χρήσιµη και 

απαραίτητη όσον αφορά την έρευνα προβληµάτων, όπως η υποκίνηση εργαζοµένων, 

η οµαδική συµπεριφορά κ.ά. (Κανελλόπουλος, 1991, σελ. 13; Λαλούµης, Ρούπας, 

1996, σελ. 90; Ζευγαρίδης, Σταµατιάδης, 1997,σελ. 235). 

 

 3.8.3.1 Ανάλυση θέσεων εργασίας  

Η ανάλυση των θέσεων εργασίας (job analysis) θεωρείται ένα από τα βασικά καθήκοντα του 

τµήµατος διοίκησης ανθρώπινου δυναµικού. Μέσω της συγκεκριµένης ανάλυσης, 

προκύπτουν κυρίως οι βασικές περιγραφές των θέσεων, δηλαδή το σύνολο των καθηκόντων 

που αυτές περιλαµβάνουν. 

Με τον όρο ανάλυση θέσεως εργασίας εννοείται η διαδικασία συγκέντρωσης και καταγραφής 

των σηµαντικών δραστηριοτήτων, τις οποίες εκτελεί ένας εργαζόµενος, των απαιτήσεων, των 

τεχνικών και περιβαλλοντικών δεδοµένων της θέσης, καθώς και του συνόλου των 

προσόντων, των γνώσεων, των ικανοτήτων και των υπευθυνοτήτων που πρέπει να συνδυάζει 

ο εργαζόµενος για την επιτυχή διεξαγωγή της εργασίας του. Η ανάλυση της θέσης εργασίας 

αποτελεί κατά βάση µια διαδικασία συλλογής πληροφοριών, της οποίας µπορεί να έχει 

προηγηθεί ο σχεδιασµός της που γίνεται στα αρχικά στάδια οργάνωσης µιας επιχείρησης ή 
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ενός τµήµατος αυτής. Σχεδιασµός της θέσης εργασίας είναι ο καθορισµός των αναγκαίων 

θέσεων για τη λειτουργία της επιχείρησης και η κατανοµή τους σε επίπεδα, ώστε να 

εξασφαλίζεται ο µέγιστος βαθµός παραγωγικότητας, ταυτόχρονα µε το υψηλότερο δυνατό 

επίπεδο ικανοποίησης των εργαζοµένων. 

Σήµερα, που το περιεχόµενο της θέσης εργασίας συχνά µεταβάλλεται, λόγω της εξέλιξης της 

τεχνολογίας ή λόγω των αλλαγών στις ανάγκες της επιχείρησης, το τµήµα ανθρώπινου 

δυναµικού καλείται συχνά να επανασχεδιάσει και να αναλύσει τις θέσεις εργασίας, 

προκειµένου να γίνουν οι ανάλογες προσαρµογές. Έτσι, η ανάλυση των θέσεων εργασίας 

καθίσταται µια από τις πιο σηµαντικές τεχνικές, αφού παρέχει τις πληροφορίες που 

απαιτούνται για να δηµιουργηθούν οι περιγραφές και οι προδιαγραφές των θέσεων, οι οποίες 

είναι θεµελιώδους σηµασίας για τη βελτίωση της οργάνωσης και τον επανασχεδιασµό των 

θέσεων, για την προσέλκυση και επιλογή, για την εκπαίδευση, την αξιολόγηση και την 

ανάπτυξη του εργαζόµενου, καθώς και για τον σχεδιασµό του συστήµατος αµοιβών. 

 

3.8.3.2 Περιγραφή θέσεων εργασίας  

Η περιγραφή της θέσης εργασίας (job description) προκύπτει από την ανάλυση της θέσης 

εργασίας. Παρέχει βασικές πληροφορίες για τη θέση, ορίζοντας τον τίτλο θέσης και 

αναφέροντας τις σχέσεις, το συνολικό σκοπό και τα πρωταρχικά καθήκοντα ή τις κύριες 

ασχολίες της θέσης. Συγκεκριµένα, η περιγραφή της θέσης εργασίας παράγει τις εξής 

πληροφορίες: 

• Γιατί η θέση υπάρχει και στην ουσία σε τι αναµένεται να συµβάλλει ο εργαζόµενος. 

• Τη θέση και την έκταση της εργασίας σε όρους έργων και λειτουργιών που πρέπει να 

αποδοθούν και καθηκόντων που πρέπει να εκτελεστούν, (δηλαδή, η διαδικασία 

µετατροπής των εισροών σε εκροές). 

• Τα αποτελέσµατα για τα οποία ο εργαζόµενος είναι υπεύθυνος.  

• Τα κριτήρια της ικανοποιητικής εκτέλεσης της εργασίας. 

• Το επίπεδο ευθύνης που έχει ο κάθε εργαζόµενος και ο βαθµός διάκρισης για τη 

λήψη αποφάσεων. 

• Οι αναφερόµενες σχέσεις του εργαζόµενου και ο βαθµός στον οποίο ο εργαζόµενος 

ασχολείται µε οµαδική δουλειά. 
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• Τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά της θέσης που είναι πιθανό να υποκινούν ή όχι τους 

εργαζόµενους. 

• Παράγοντες ανάπτυξης και προοπτικές καριέρας καθώς και η πιθανότητα να 

αποκτηθούν νέες επιδεξιότητες. 

• Συνθήκες εργασίας (υγείας και ασφάλειας) που σχετίζονται µε το σχεδιασµό και τη 

χρήση του εξοπλισµού ή των σταθµών εργασίας. Η περιγραφή της θέσης εργασίας 

στη σύγχρονη επιχείρηση πρέπει να µπορεί να εξυπηρετεί τους ακόλουθους στόχους: 

� Να καθορίσει πού εντάσσεται η κάθε θέση εργασίας στην επιχείρηση και να 

διευκρινίσει τόσο στους κατόχους της θέσης όσο και στους υπόλοιπους τη 

συνεισφορά στην επίτευξη των στόχων της επιχείρησης ή του τµήµατος στο οποίο 

ανήκει. 

� Να παρέχει τις πληροφορίες για την περιγραφή των θέσεων που χρειάζονται για 

την προσέλκυση και την ενηµέρωση των υποψηφίων που ενδιαφέρονται για τη 

θέση. 

� Να είναι η βάση για τη σύνταξη της σύµβασης απασχόλησης µε τον εργαζόµενο 

στη θέση. 

� Να είναι η βάση για την εκτίµηση του παραγόµενου έργου και της αξιολόγησης 

του εργαζόµενου. 

Το περιεχόµενο της περιγραφής της θέσης εργασίας µπορεί να διαφοροποιηθεί µε βάση τους 

κύριους στόχους που καλείται να εξυπηρετήσει. 

Για οργανωτικούς σκοπούς ή για θέµατα προσέλκυσης ή διαµόρφωσης της σύµβασης 

απασχόλησης, η περιγραφή εργασίας περιλαµβάνει τον τίτλο θέσης, έναν ορισµό για τον 

σκοπό ή το αντικείµενο της δουλειάς και µια λίστα µε τις δραστηριότητες ή τα καθήκοντα της 

θέσης. Για σκοπούς αξιολόγησης, η περιγραφή της θέσης κρίνεται αναγκαίο να περιλαµβάνει 

πληροφορίες σχετικά µε τις γνώσεις, τις ικανότητες, τις αποφάσεις, την πολυπλοκότητα και 

τις επαφές της θέσης. Ενώ για σκοπούς εκπαίδευσης, θα πρέπει να περιλαµβάνει µια ανάλυση 

των ιδιοτήτων, των γνώσεων και των ικανοτήτων που είναι απαραίτητα για την δουλειά. 

Οι προδιαγραφές θέσης ή ατόµου, όσον αφορά τα προσόντα ή τα χαρακτηριστικά που πρέπει 

να έχει ένας εργαζόµενος προκειµένου να φέρει εις πέρας αποτελεσµατικά τις υποχρεώσεις 

του, θεωρείται συµπληρωµατικό στοιχείο της περιγραφής των θέσεων εργασίας. Οι 

προδιαγραφές της θέσης είναι πολύ χρήσιµες για την αγγελία µια κενής θέσης και βοηθούν 
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στην επιλογή µεταξύ των υποψηφίων. Πολλές φορές εντάσσονται µέσα στην περιγραφή της 

θέσης, ενώ άλλοτε αποτελούν ξεχωριστό τµήµα που συνοδεύει την περιγραφή 

(Κανελλόπουλος, 1991, σελ. 18). 

 

3.8.4 Οργανόγραµµα τµήµατος ∆ιοίκησης Ανθρώπινων Πόρων τουριστικών 
επιχειρήσεων  

Στις µεγάλες τουριστικές επιχειρήσεις, όπως και σε άλλους οργανισµούς, η δοµή της 

οργάνωσης του τµήµατος διοίκησης ανθρώπινου δυναµικού αποτελείται από τα παρακάτω 

µέλη: 

• ∆ιευθυντής Ανθρωπίνων Πόρων και Ανάπτυξης 

• Υποδιευθυντής Ανθρωπίνων Πόρων και Ανάπτυξης 

• Ιατρικός ∆ιευθυντής 

• ∆ιευθυντής Τεχνικού Ελέγχου 

• Υπεύθυνος Μισθοδοσίας 

• Υπεύθυνος Στελέχωσης Προσωπικού 

• Υπεύθυνος Επικοινωνίας και ∆ηµοσίων Σχέσεων 

• Υπεύθυνος Εκπαίδευσης 

• Βοηθητικός Υπάλληλος 

Για το πόσα άτοµα θα απαρτίζουν το τµήµα διοίκησης ανθρώπινου δυναµικού, εξαρτάται από 

την ανώτερη διοίκηση που καθορίζει και την έκταση του προγράµµατος προσωπικού.  

 



 

 

103 

ΕΠΙΛΟΓΟΣ – ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 

Από το συγκεκριµένο κεφάλαιο προκύπτουν πολύτιµα συµπεράσµατα σχετικά µε τη διοίκηση 

ανθρώπινων πόρων. Κατ’ αρχάς γίνεται αντιληπτή η ζωτική σηµασία των ανθρώπινων πόρων 

ως προς την απόκτηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος αφού είναι ένας τοµέας της 

επιχείρησης που δεν αντιγράφεται εύκολα και µπορεί να συντελέσει σε µεγάλο βαθµό στη 

διαφοροποίηση της από τις αντίπαλες. Η ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων αποτελεί ένα 

αναπόσπαστο κοµµάτι της λειτουργίας της επιχείρησης και µε γνώµονα τον ανθρώπινο 

παράγοντα εναρµονίζει µια πληθώρα αρµοδιοτήτων. Είναι υπεύθυνη για την επιλογή, την 

εκπαίδευση και ανάπτυξη των εργαζοµένων, τις αµοιβές και παροχές για επίτευξη 

ικανοποιητικής απόδοσης, την αξιολόγηση των εργαζοµένων, την ανάλυση και περιγραφή 

των θέσεων εργασίας, τον προγραµµατισµό του ανθρώπινου δυναµικού, τη διατήρηση των 

ανοιχτών γραµµών επικοινωνίας µεταξύ της διοίκησης και των υπαλλήλων και τέλος τη 

διαρκή οργανωσιακή και διοικητική ανάπτυξη. Μέσα από τις αρµοδιότητες και το ρόλο της 

διοίκησης ανθρώπινων πόρων προκύπτει ότι ο συγκεκριµένος τοµέας πρέπει να συνδέεται µε 

τη συνολική επιχειρησιακή στρατηγική ενός οργανισµού κι εποµένως οι αποφάσεις 

ανθρώπινων πόρων να λαµβάνονται αποκεντρωτικά και όχι µονοδιάστατα και µόνο από ένα 

τµήµα του οργανισµού. 

Στο διαρκώς µεταβαλλόµενο περιβάλλον που λειτουργούν και αναπτύσσονται οι επιχειρήσεις 

ολοένα και περισσότερο συντελούνται διάφορες αλλαγές στο εξωτερικό και οργανωσιακό της 

περιβάλλον. Οι επιχειρήσεις προκειµένου να επιβιώσουν θα πρέπει να είναι σε θέση να 

λειτουργήσουν δραστικά και να προσαρµοστούν στην εκάστοτε νέα τάξη πραγµάτων 

αποτελεσµατικά και γρήγορα. Όπως είναι φυσικό, η ∆ιοίκηση Ανθρώπινων Πόρων δε θα 

ήταν δυνατό να παραµείνει ανεπηρέαστη από τις αλλαγές αυτές. Καλείται λοιπόν να 

διασφαλίσει ότι οι επιχειρηµατικές δραστηριότητες στηρίζουν άµεσα τους εργασιακούς 

στόχους. Η εν λόγω πρακτική είναι δυνατό να ενισχυθεί µέσω της κατάλληλης οργάνωσης, 

της σωστής αξιοποίησης του ανθρώπινου δυναµικού, της ανάπτυξης των δεξιοτήτων και 

ικανοτήτων των εργαζοµένων, της ενσωµάτωσης έγκαιρης και εύκολα προσβάσιµης γνώσης 

σε ολόκληρο τον οργανισµό και τέλος της ενίσχυσης της σχέσης της εταιρείας µε τους 

εργαζοµένους µέσω της µύησής τους στην εταιρική κουλτούρα. Η ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων 

Πόρων είναι εκείνη που θα πρέπει να σφυρηλατήσει µια σχέση εµπιστοσύνης µε την διοίκηση 

ούτως ώστε µέσω της εποικοδοµητικής συνεργασίας των δύο µερών να ωφεληθεί στο µέγιστο 

η επιχείρηση. Οι νέες τάσεις είναι επιτακτικές και καλούν εκείνους που θέλουν να συνεχίσουν 

να είναι αποτελεσµατικοί, να τις ακολουθήσουν. Προς την κατεύθυνση αυτή το τµήµα των 

Ανθρωπίνων Πόρων καλείται να εφαρµόσει όλες τις απαιτούµενες νέες τεχνολογίες, δοµές 

και διαδικασίες οι οποίες θα τις εξασφαλίζουν τους καταλληλότερους εργαζοµένους. Εν 
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κατακλείδι, ο σηµαντικότερος ίσως ρόλος που καλείται να διαδραµατίσει είναι η αξιοποίηση 

του ανθρώπινου δυναµικού της επιχείρησης µε σκοπό την απόκτηση ενός διατηρήσιµου 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος, το οποίο θα δηµιουργεί αξία για την εταιρεία και 

ταυτόχρονα θα αποτρέπει την αποµίµησή του από τους ανταγωνιστές.                  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4: ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ 
∆ΥΝΑΜΙΚΟΥ ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΩΝ 

 

ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

Ο προγραµµατισµός είναι η βάση στην οποία στηρίζεται η διοίκηση ανθρώπινου δυναµικού 

και αποτελεί µια από τις σηµαντικότερες δραστηριότητές της. Η διοίκηση ανθρωπίνων πόρων 

προκειµένου να προβεί στον προγραµµατισµό, συλλέγει και αναλύει τις απαραίτητες 

πληροφορίες που παρέχονται από τα γραµµικά στελέχη αλλά και από το εξωτερικό 

περιβάλλον (αγορά εργασίας). Αποτελεί µια µέθοδο που προβλέπει συστηµατικά τις ανάγκες 

σε ανθρώπινο δυναµικό και εξασφαλίζει για την τουριστική επιχείρηση το κατάλληλο 

ποιοτικά και ποσοτικά προσωπικό. Με άλλα λόγια, ο προγραµµατισµός καθορίζει τις ανάγκες 

σε ανθρώπινο δυναµικό τόσο από πλευράς ικανοτήτων όσο και σε αριθµό σε σχέση µε τον 

όγκο των δραστηριοτήτων, τον οργανωτικό σχεδιασµό και το περιεχόµενο της κάθε θέσης 

εργασίας (Λαλούµης, Ρούπας, 1996, σελ. 97; Ξηροτύρη - Κουφίδου, 2001, σελ. 120; 

Χυτήρης, 2001, σελ. 30; Μπουραντάς, Παπαλεξανδρή, 2003, σελ. 147). 

Μπορεί για κάποιες επιχειρήσεις, ο προγραµµατισµός ανθρώπινου δυναµικού να είναι µια 

διοικητική δραστηριότητα ενώ για κάποιες άλλες να αποτελεί µια απλή διαδικασία 

στελέχωσης. Γίνεται ωστόσο όλο και περισσότερο αντιληπτό ότι είναι µια πολύπλοκη 

διαδικασία που συµβάλλει αποτελεσµατικά στην πορεία µιας επιχείρησης προγραµµατίζοντας 

αναπτυξιακούς στόχους και στρατηγικές που αλλάζουν την κουλτούρα ολόκληρου του 

οργανισµού (French, 1998, σελ. 130). 

 

4.1 ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΥ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ 
∆ΥΝΑΜΙΚΟΥ ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΩΝ 

Σύµφωνα µε τους Beardwell και Holden (1994, σελ. 120), ο Προγραµµατισµός Ανθρώπινου 

∆υναµικού (Human Resource Planning) είναι µια βασική λειτουργία η οποία επιδιώκει να 

προσδιορίσει τις τρέχουσες και µελλοντικές ανάγκες της επιχείρησης για προσωπικό. Επίσης 

κατά τον Καννελόπουλο (2002, σελ. 89), ο Προγραµµατισµός Ανθρώπινου ∆υναµικού 

αποτελεί µια διαδικασία µέσα από την οποία ένας οργανισµός κάνει προσπάθεια να 

εξασφαλίσει το κατάλληλο είδος και αριθµό ατόµων που θα µπορέσουν να υλοποιήσουν ένα 

συγκεκριµένο επίπεδο παραγωγής ή υπηρεσιών. 
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Συµπερασµατικά θα µπορούσε να ειπωθεί, ότι ο Προγραµµατισµός Ανθρωπίνων Πόρων  

είναι µία ενέργεια, στρατηγικού κυρίως χαρακτήρα, που προβλέπει τις ανάγκες σε 

προσωπικό, για την κάλυψη των µελλοντικών θέσεων εργασίας, ακολουθώντας τους στόχους 

που έχει θέσει η επιχείρηση µακροπρόθεσµα και βραχυπρόθεσµα, καταρτίζει πλάνα για να 

εξασφαλιστεί για την επιχείρηση το κατάλληλο προσωπικό και αντιµετωπίζει περιπτώσεις 

όπως η έλλειψη προσωπικού  ή το πλεονάζον προσωπικό. Για την επιτυχία όλων αυτών των 

δραστηριοτήτων η διοίκηση ανθρώπινου δυναµικού πρέπει να έχει πλήρη εικόνα της 

κατάστασης που επικρατεί τόσο στο εσωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης, όπως τα 

προσόντα και τις δεξιότητες των εργαζοµένων, όσο και στο εξωτερικό περιβάλλον, δηλαδή 

την αγορά εργασίας. Έτσι, πρέπει να λαµβάνονται σοβαρά υπόψη οι παρακάτω παράγοντες: 

• Οι επιδόσεις της εθνικής οικονοµίας (π.χ. µεγάλη ανάπτυξη, σταθερή ανάπτυξη, 

ύφεση, αύξηση του πληθωρισµού κ.α.). 

• Η κατάσταση της βιοµηχανίας (π.χ. αύξηση ή µείωση της ζήτησης του προϊόντος, 

αλλαγή αγοράς, αύξηση ή µείωση ανταγωνισµού από το εσωτερικό ή το εξωτερικό 

της χώρας, αύξηση ή µείωση επιτοκίων). 

• Η τεχνολογική πρόοδος, τόσο στην παραγωγή όσο και στη διοίκηση (π.χ. επιπτώσεις 

στην ποσότητα και την ποιότητα του εργατικού δυναµικού). 

• Τα καινούργια προϊόντα, καινούργια υλικά, καινούργιοι στόχοι της επιχείρησης (π.χ. 

πως θα επηρεάσουν την ποιότητα και την ποσότητα του εργατικού δυναµικού). 

• Η µελλοντική δοµή της διοίκησης (π.χ. µελλοντικές απαιτήσεις για εκπαίδευση και 

ανάπτυξη της σταδιοδροµίας των εργαζοµένων, συγχωνεύσεις και εξαγορές που 

βρίσκονται σε εξέλιξη, κ.λ.π.). 

• Οι τάσεις του τοπικού πληθυσµού (π.χ. αν ο τοπικός πληθυσµός θα βρίσκεται σε θέση 

να παράγει επαρκές εργατικό δυναµικό). 

• Οι πολιτικές αποφάσεις (π.χ. νόµοι εργατικού δικαίου που βρίσκονται υπό εξέταση ή 

επεξεργασία, παροχή κυβερνητικής υποστήριξης µε τη µορφή επιδοτήσεων για 

εξοπλισµό, εκπαίδευση, κ.ά.). 

Για την καλύτερη δυνατή αποτελεσµατικότητα βέβαια επιβάλλεται η συνεργασία ανάµεσα 

στα στελέχη γραµµής και των υπευθύνων του προγραµµατισµού (Μπουραντάς, 

Παπαλεξανδρή, 2003, σελ. 148). Επιπλέον των άλλων παραγόντων, όπως είναι το διαθέσιµο 

κεφάλαιο για επέκταση, θα πρέπει να εξεταστούν οι σχέσεις συνδικάτων - µάνατζµεντ και ο 
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χρόνος που απαιτείται για την εκπαίδευση των ατόµων, προκειµένου να αρχίσουν να 

απασχολούνται στα πλαίσια της επιχείρησης. 

Ειδικά για τα ξενοδοχεία, η πρόβλεψη αναγκών προσωπικού πραγµατοποιείται πριν την 

έναρξη λειτουργίας τους ή και κατά τη διάρκεια της. Υπάρχουν κάποια διαστήµατα αιχµής 

κατά τη λειτουργία των ξενοδοχείων, όπως είναι η θερινή περίοδος, οι τακτικές περίοδοι 

όπως Χριστούγεννα και Πάσχα, κάποιες έκτακτες περίοδοι όπως συνέδρια ή απρόβλεπτες 

καταστάσεις όπως άφιξη µεγάλου όγκου πελατών εξαιτίας ακύρωσης ταξιδιού η εξαιτίας 

κάποιας κακοκαιρίας. Για όλους τους παραπάνω λόγους, ο προγραµµατισµός είναι µια πολύ 

σηµαντική δραστηριότητα και θα πρέπει να γίνεται µε µεγάλη προσοχή. 

Χρήσιµο εργαλείο για τον προγραµµατισµό ανθρώπινου δυναµικού αποτελούν τα 

οργανογράµµατα, όπου αναδεικνύονται τα τµήµατα, οι ειδικότητες και η ιεραρχία, η 

λεπτοµερής ανάλυση και καταγραφή της εργασίας του κάθε υπαλλήλου, τα καθήκοντα, οι 

ενέργειες και οι ευθύνες του καθώς και η περιγραφή της επιτελούµενης εργασίας, οι 

δεξιότητες, η εκπαίδευση και η προϋπηρεσία του (Λαλούµης, Ρούπας, 1996, σελ. 98).  

 

4.2 ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΕΣ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΥ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ∆ΥΝΑΜΙΚΟΥ 
ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΩΝ 

Οι βασικές λειτουργίες του Προγραµµατισµού του Ανθρώπινου ∆υναµικού είναι οι εξής 

(Armstrong, 2001): 

1.  Μελέτη υφιστάµενης κατάστασης 

2.  Πρόβλεψη µεταβολών σε ανθρώπινο δυναµικό 

3.  Προσδιορισµός αναγκών 

4.  Σχεδιασµός προγράµµατος κάλυψης αναγκών σε συνδυασµό µε προϋπολογισµό 

οικονοµικών µέσων 

5.  Αξιολόγηση προγράµµατος για διορθωτικές ενέργειες που τροποποιούν το 

σχεδιασµό µελλοντικών προγραµµάτων 

Σχηµατικά η διαδικασία Προγραµµατισµού Ανθρωπίνων Πόρων θα µπορούσε να 

απεικονιστεί ως εξής στο παρακάτω ∆ιάγραµµα 4.1: 
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∆ιάγραµµα 4.1: ∆ιαδικασία Προγραµµατισµού Ανθρωπίνων Πόρων  

Πηγή: Μπουραντάς, Παπαλεξανδρή, 2003, σελ. 150  

Μελέτη Εξωτερικής 
Αγοράς Εργασίας 

Επιχειρηµατικά Σχέδια Μελέτη Εσωτερικής 
Αγοράς Εργασίας 

Πρόβλεψη Μεταβολών 
σε Ανθρώπινο ∆υναµικό 

Προσδιορισµός 
Αναγκών 

Σχεδιασµός 
Προγράµµατος 

Αναγκών 

Προϋπολογισµός 
οικονοµικών µέσων 

Σχέδια Προσλήψεων 

Σχέδια 
Αναδιοργάνωσης 

Θέσεων  

Σχέδια Ανάπτυξης 
Εργαζοµένων 

Σχέδια Εκπαίδευσης 
Εργαζοµένων 

Σχέδια Ενίσχυσης της 
Απόδοσης 

Σχέδια Αµοιβών 

Σχέδια Ευέλικτων 
Μορφών 

Απασχόλησης 

Σχέδια Εργασιακών 
Σχέσεων 

Σχέδια Μείωσης 
Προσωπικού 

Σχέδια Επικοινωνίας 

Εφαρµογή 
Προγράµµατος 

Αξιολόγηση 
Προγράµµατος 
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4.2.1 Μελέτη υφιστάµενης κατάστασης 

Η µελέτη της υφιστάµενης κατάστασης γίνεται σε τρία επίπεδα (Stone, 1998, σελ.55, 59; 

Μπουραντάς, Παπαλεξανδρή, 2003, σελ. 155): 

1. Στη µελέτη της εξωτερικής αγοράς εργασίας. 

2. Στη µελέτη της εσωτερικής αγοράς εργασίας. 

3. Στη µελέτη των επιχειρηµατικών σχεδίων. 

 

Μελέτη εξωτερικής αγοράς εργασίας  

Η µελέτη της εξωτερικής αγοράς εργασίας περιλαµβάνει την τοπική, εθνική αλλά και διεθνή 

αγορά εργασίας από την οποία η επιχείρηση µπορεί να αντλήσει προσωπικό.  

Μια ουσιαστική ανάλυση του εξωτερικού περιβάλλοντος θα πρέπει να εξετάζει τα εργασιακά 

πρότυπα που έχει θέσει η επιχείρηση, όπως για παράδειγµα το φύλο, την εθνικότητα, το 

µορφωτικό επίπεδο, κ.λ.π. Χαρακτηριστικό είναι το παράδειγµα ορισµένων επιχειρήσεων 

όπου προσλαµβάνουν εργαζόµενους χωρίς ιδιαίτερους τίτλους σπουδών, έτσι ώστε να έχουν 

την δυνατότητα να τους εκπαιδεύσουν όπως αυτοί επιθυµούν (Χυτήρης, 2001, σελ. 33).  

Άλλος σηµαντικός παράγοντας που θα πρέπει να λαµβάνεται υπόψη κατά τη µελέτη της 

εξωτερικής αγοράς εργασίας είναι οι οικονοµικές συνθήκες της χώρας (Λαλούµης, Ρούπας, 

1996, σελ. 101). Η οικονοµική ύφεση ή άνθηση στη χώρα ή την περιοχή (ή ακόµη και 

διεθνώς) επηρεάζει τον όγκο εργασιών και άρα την απασχόληση. Η εκτιµώµενη τάση της 

οικονοµίας γενικότερα, και του τουριστικού κλάδου στον οποίο ανήκει η επιχείρηση 

ειδικότερα, επηρεάζει τα προγράµµατα στελέχωσης κι ανταµοιβής. Έτσι σε περιόδους κρίσης 

γίνονται περικοπές προσωπικού και αναζήτηση φθηνότερου εργατικού δυναµικού, ενώ σε 

περιόδους αυξηµένης τουριστικής κίνησης υπάρχει η δυνατότητα πρόσληψης µεγαλύτερου 

αριθµού εργαζοµένων και σε υψηλότερα µισθολογικά επίπεδα. Η διακοπή λειτουργίας των 

επιχειρήσεων, στην περιοχή, σε περίοδο οικονοµικής ύφεσης, δηµιουργεί πηγή διαθέσιµου 

και φθηνότερου εργατικού δυναµικού που θα πλησιάσει µόνο του την ίδια την επιχείρηση. 

Αντίθετα, η οικονοµική ανάπτυξη της περιοχής είτε γενική, είτε κλαδική δηµιουργεί 

συνθήκες ανταγωνισµού για το απαιτούµενο προσωπικό και τους όρους ανταµοιβής του.   

Κατά τη µελέτη της εξωτερικής αγοράς εργασίας δε θα πρέπει να παραλειφθεί η εξέταση των 

πολιτικών των ανταγωνιστών του κλάδου πάνω σε θέµατα προσωπικού (προσλήψεις, 
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προαγωγές, αµοιβές, εκπαίδευση). Για παράδειγµα, µια ξενοδοχειακή επιχείρηση πρέπει να 

λαµβάνει υπόψη της το ύψος το αµοιβών των ανταγωνιστικών επιχειρήσεων, ώστε να 

σχεδιάσει τέτοια πολιτική που αφ’ ενός να πλεονεκτεί σε σχέση µε αυτή των ανταγωνιστών 

και αφ’ ετέρου να προσφέρει στους εργαζόµενους µισθούς αντάξιους των ικανοτήτων τους. 

Επίσης, οι πρακτικές εκπαίδευσης, προαγωγών, κ.ά. που διαθέτει, δεν πρέπει να υστερούν 

έναντι των ανταγωνιστών της, ώστε να έχει τη δυνατότητα να κρατά το ταλαντούχο 

τουλάχιστον προσωπικό της. Τέλος, θεωρείται σηµαντικό να γίνεται γνωστός ο τρόπος 

προσέλκυσης και επιλογής υποψηφίων από τους ανταγωνιστές, διότι υπάρχουν περιπτώσεις 

που δεν επιλέγουν µόνο οι επιχειρήσεις το προσωπικό τους αλλά και οι ίδιοι οι υποψήφιοι. 

Τα χαρακτηριστικά της χώρας ή της περιοχής παίζουν πολύ σηµαντικό ρόλο κατά τη µελέτη 

εξωτερικής αγοράς εργασίας. Κάθε επιχείρηση λειτουργεί σε ένα συγκεκριµένο γεωγραφικό 

χώρο (πόλη, περιοχή, κ.λ.π.). Ανάλογα µε τα δηµογραφικά χαρακτηριστικά αυτού του χώρου, 

όπως π.χ. αύξηση ή µείωση πληθυσµού, ύπαρξη εθνικών µειονοτήτων, και την ανάπτυξη του, 

επηρεάζονται ανάλογα και οι δυνατότητες εύρεσης απασχόλησης και ανταµοιβής του 

εργατικού δυναµικού καθώς και οι ανάγκες της επιχείρησης σε προσωπικό. Έτσι, περιοχές 

που διαθέτουν πολυάριθµες ξενοδοχειακές επιχειρήσεις έχουν αντίστοιχα και µεγάλες 

ανάγκες σε προσωπικό. Η τοπική αγορά όµως, συχνά δεν επαρκεί από µόνη της για τη 

κάλυψη αυτών των αναγκών, µε αποτέλεσµα να γίνεται αναζήτηση στις ευρύτερες περιοχές ή 

σε ολόκληρο το νοµό, τη χώρα ή και τον κόσµο. Χαρακτηριστικό είναι το παράδειγµα της 

Ελούντας στην Κρήτη, όπου η αναζήτηση προσωπικού γίνεται αρχικά στην ευρύτερη περιοχή 

του Λασιθίου, στη συνέχεια σε ολόκληρη την περιοχή της Κρήτης, της Ελλάδας και της 

Ευρώπης (Πατεστής, 2009, σελ. 56).   

Επίσης, σηµαντικό στοιχείο θεωρείται και η εξέταση των κινήτρων που προσφέρει το κράτος 

για την απασχόληση της συγκεκριµένης µερίδας ανθρώπων. Για παράδειγµα, ο ΟΑΕ∆ 

δηµιουργεί προγράµµατα επιδότησης επιχειρήσεων για την πρόσληψη ατόµων 

εγγεγραµµένων στους καταλόγους ανέργων. Επίσης, το κράτος λόγω των περιοριστικών 

µέτρων που θέτει, µέσω νόµων, σχετικά µε την απασχόληση, επηρεάζει τις αποφάσεις των 

επιχειρήσεων στο στάδιο του προγραµµατισµού (ωράριο εργασίας, όροι πρόσληψης – 

απόλυσης, αµοιβή υπερωριακής απασχόλησης, επιδόµατα, κ.λ.π.) (Πατεστής, 2009, σελ. 57).   

Τέλος λαµβάνονται σοβαρά υπόψη και οι τεχνολογικές εξελίξεις που έχουν άµεση σχέση µε τη 

µείωση των ατόµων σε θέσεις εργασίας, καθώς πολλές εργασίες αντικαθίστανται από 

ηλεκτρονικούς υπολογιστές (French, 1998, σελ. 140). 
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Μελέτη εσωτερικής αγοράς εργασίας  

Η µελέτη της εσωτερικής αγοράς εργασίας έχει ως στόχο τον έλεγχο ποσοτικής – δηλαδή ως 

προς τον αριθµό και την ειδικότητα - αλλά και ποιοτικής κάλυψης ζήτησης ανθρώπινου 

δυναµικού – δηλαδή ως προς τα προσόντα και την εξειδίκευση - από το εσωτερικό 

περιβάλλον της επιχείρησης.   

Ο παραπάνω έλεγχος γίνεται στα παρακάτω στάδια: 

1. Ανάλυση θέσεων εργασίας: Η ανάλυση εργασίας είναι µια διαδικασία, µέσα από την 

οποία καθορίζεται η φύση του έργου και τα καθήκοντα που πρόκειται να εκτελέσει το 

προσληφθέν άτοµο. Επίσης, µέσω αυτής της ανάλυσης, γίνεται σαφής προσδιορισµός 

των τυπικών και ουσιαστικών προσόντων των υποψηφίων, ώστε µε βάση αυτά να 

γίνεται σωστή προσέλκυση και επιλογή του πλέον αποτελεσµατικού προσωπικού. 

            Έτσι, µέσω της ανάλυσης θέσεως εργασίας: 

• καταγράφονται οι τίτλοι και το περιεχόµενο των υφιστάµενων θέσεων 

εργασίας και οι σχέση µεταξύ τους. 

• διαπιστώνεται αν κάθε θέση εργασίας αντιστοιχεί σε έναν ή περισσότερους 

φορείς - δηλαδή πόσοι εκτελούν την κάθε εργασία.  

• εξετάζεται αν ο αυτοµατισµός και η υφιστάµενη τεχνολογία αντικαθιστούν  

στη πράξη κάποιες θέσεις, µε αποτέλεσµα να µην είναι αναγκαίες όλες οι 

υπάρχουσες θέσεις εργασίας.  

• διαπιστώνονται τα κενά και καταγράφονται οι τίτλοι και το περιεχόµενο των 

νέων θέσεων εργασίας που είναι αναγκαίο να δηµιουργηθούν, για την 

επίτευξη των στόχων της επιχείρησης. 

Η Ανάλυση της θέσεως εργασίας συµβάλλει σηµαντικά στη ∆ιοίκηση Ανθρώπινου 

∆υναµικού, καθώς η πληροφόρηση που συνεπάγεται αποτελεί τη βάση για πάρα 

πολλές δραστηριότητες που εκτελούνται στα πλαίσια αυτής. Ειδικότερα, η ανάλυση 

της θέσεως εργασίας συµβάλλει στα παρακάτω: 

• Στην παράλειψη µη χρήσιµων προσόντων  

• Στον εντοπισµό στοιχείων της εργασίας, που πιθανόν να δηµιουργούν 

προβλήµατα στον εργασιακό περιβάλλον, καθώς και στη λύση αυτών 



 

 

114 

• Στον προγραµµατισµό αναγκών σε ανθρώπινο δυναµικό 

• Στην εύρεση κατάλληλου προσωπικού και την πλήρη αξιοποίηση αυτού 

• Στον εντοπισµό αναγκών εκπαίδευσης 

• Στον καθορισµό προτύπων απόδοσης εργασίας 

• Στη δίκαιη ανταµοιβή του ανθρώπινου δυναµικού. 

 

2. Καταγραφή προσόντων και ικανοτήτων υπάρχοντος προσωπικού: Τα στοιχεία που 

προκύπτουν από τη συγκεκριµένη καταγραφή φανερώνουν τις δυνάµεις και τις 

αδυναµίες της επιχείρησης στο απαιτούµενο προσωπικό, ώστε να επιτύχει τους 

στόχους της. Για την επίτευξη αυτών των στόχων απαιτείται ένας αριθµός ατόµων µε 

συγκεκριµένα προσόντα και ικανότητες. Έτσι, η επιχείρηση κρίνεται αναγκαίο να 

γνωρίζει την υπάρχουσα διαθεσιµότητα των συγκεκριµένων εργαζοµένων ή την 

τυχόν αναζήτησή τους από την αγορά εργασίας. Επίσης, θα πρέπει να εντοπίσει τις 

ελλείψεις σε προσόντα και ικανότητες του συγκεκριµένου προσωπικού, δηλαδή τις 

προτιµήσεις του για γεωγραφική µετακίνηση, την ηλικιακή τους οµάδα και την τυχόν 

αποχώρησή τους λόγω συνταξιοδότησης, την τεχνολογική τους υπόσταση, κ.λ.π. 

Η µέθοδος λοιπόν της καταγραφής δίνει πληροφορίες για το υφιστάµενο προσωπικό, 

µέσω ενός πληροφοριακού συστήµατος διοίκησης ανθρωπίνων πόρων (Human 

Resource Management Information System). Στη βάση δεδοµένων αυτού του 

συστήµατος καταγράφονται: τα δηµογραφικά στοιχεία του προσωπικού, ότι αφορά 

την απόδοση, την αξιολόγηση της απόδοσης, τις αποδοχές, τη µέχρι τώρα εξέλιξη και 

εκπαίδευσή του µέσα στην επιχείρηση, τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά και τις 

προτιµήσεις ή περιορισµούς που θέτει για εσωτερική ή γεωγραφική µετακίνηση, τις 

δυνατότητες προαγωγής του κάθε εργαζοµένου και ότι άλλο στοιχείο νοµίζει η 

διεύθυνση ανθρωπίνων πόρων ότι θα συµβάλλει στον αποτελεσµατικότερο 

προγραµµατισµό για την κάλυψη µελλοντικών αναγκών σε προσωπικό. 

Πέρα από το πληροφοριακό σύστηµα διοίκησης ανθρωπίνων πόρων, η κάθε 

επιχείρηση είναι σκόπιµο να δηµιουργεί σχέδια διαδοχής στελεχών ή σχέδια 

αντικατάστασης στελεχών, για την έγκαιρη και κατάλληλη κάλυψη θέσεων ανωτέρων 

κι ανωτάτων στελεχών. Αυτά τα σχέδια µπορεί να έχουν τη µορφή "εµπλουτισµένου" 

οργανογράµµατος. ∆ηλαδή, στο κάθε τετραγωνάκι πέρα από το όνοµα και τον τίτλο 
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θέσης του στελέχους (που κατέχει τώρα τη θέση) θα γράφεται το πότε θα 

αποχωρήσει, τα ονόµατα πιθανών αντικαταστατών του, πότε θα είναι έτοιµοι και 

ποιός ο βαθµός καταλληλότητας ή δυνατότητας να καταλάβουν αυτή τη θέση. 

 

3. Πρόβλεψη µελλοντικής ζήτησης προσωπικού: Ο υπεύθυνος κάθε τµήµατος, µέσω 

εισηγήσεων, εκτιµά τις ανάγκες του σε προσωπικό. Με τη σειρά της, το τµήµα 

∆ιοίκησης Προσωπικού, γνωρίζοντας περισσότερα στοιχεία για το µέλλον και την 

οικονοµική κατάσταση της επιχείρησης, µέσω της γενικής διεύθυνσης, κάνει της 

δικές της προβλέψεις, οι οποίες συνήθως αντιπαραβάλλονται µε τις εισηγήσεις των 

υπευθύνων κάθε τµήµατος (Πατεστής, 2009, σελ. 59). 

Υπάρχει ένας αριθµός παραγόντων που επηρεάζουν τη ζήτηση, από τους οποίους οι 

πιο σηµαντικοί είναι: 

• Η στρατηγική και οι στόχοι της επιχείρησης. 

• Η ζήτηση για τα αγαθά και τις υπηρεσίες που προσφέρει η επιχείρηση. 

• Το είδος της χρησιµοποιούµενης τεχνολογίας. 

• Ο ρυθµός παραγωγής. 

• Ο ρυθµός παραγωγής κάθε εργαζόµενου. 

• Το µέγεθος των πωλήσεων (Maund, 2001, σελ. 128). 

 

4. Πρόβλεψη µελλοντικής προσφοράς προσωπικού: Ενώ έχει προηγηθεί η ανάλυση και η 

καταγραφή του υπάρχοντος προσωπικού από τους τµηµατάρχες και τη διοίκηση 

προσωπικού, στη συνέχεια γίνεται η απαραίτητη εκτίµηση των αναµενόµενων 

αλλαγών στη σύνθεση του προσωπικού. Κατά το στάδιο αυτό, κρίνεται απαραίτητο 

να ληφθούν υπόψη όλες οι εσωτερικές µετακινήσεις που ενδεχοµένως να λάβουν 

χώρα, όπως για παράδειγµα: προαγωγές, υποβιβασµοί, µεταθέσεις, αλλά και 

αναµενόµενες αποχωρήσεις του προσωπικού λόγω συνταξιοδότησης, απολύσεων ή 

και παραιτήσεων (Stone, 1998, σελ. 55).   

Οι πιο σηµαντικοί παράγοντες που επηρεάζουν την προσφορά είναι: 

• Οι πολιτικές της επιχείρησης που αφορούν την επιλογή και στελέχωση. 
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• Η ελκυστικότητα των θέσεων που δηµιουργούνται µέσα στην επιχείρηση. 

• Το κόστος διαµονής στην περιοχή. 

• Η νοµοθεσία που αφορά την απασχόληση (Maund, 2001, σελ. 129). 

 

5. Σύγκριση εκτιµώµενης ζήτησης - προσφοράς προσωπικού: Αν η προβλεπόµενη 

προσφορά είναι µεγαλύτερη από την εκτιµώµενη ζήτηση, η επιχείρηση χρειάζεται να 

πραγµατοποιήσει πολιτικές µείωσης προσωπικού (όπως π.χ. απολύσεις, µεταθέσεις 

σε άλλες επιχειρήσεις του οµίλου αν υπάρχουν, κίνητρα αποχώρησης). Αντιθέτως, αν 

η µελλοντική ζήτηση είναι µεγαλύτερη από την εκτιµώµενη προσφορά, 

οργανώνονται πολιτικές πρόσληψης προσωπικού (DeNisi, Griffin, 2001, σελ. 159).   

 

Μελέτη επιχειρηµατικών σχεδίων 

Για την ολοκλήρωση της µελέτης της υφιστάµενης κατάστασης απαιτείται η µελέτη των 

επιχειρηµατικών σχεδίων. Για να καταφέρει κάθε επιχείρηση να διαµορφώσει τα 

επιχειρηµατικά της σχέδια, τα ανώτατα στελέχη της θέτουν τριών ειδών ερωτήµατα 

(Μπουραντάς, Παπαλεξανδρή, 2003, σελ. 155): 

� “Που είµαστε τώρα;” 

� “Πού θέλουµε να πάµε;” 

� “Τι χρειάζεται να γίνει για να επιτευχθεί η µετάβαση;” 

Η πρώτη ερώτηση αξιολογεί την παρούσα θέση της επιχείρησης εσωτερικά αλλά και σε 

σχέση µε το περιβάλλον. 

Η δεύτερη ερώτηση εκφράζει τις συγκεκριµένες κατευθύνσεις του στρατηγικού οράµατος της 

επιχείρησης. 

Η τρίτη ερώτηση αναδεικνύει τις δράσεις που θα προβληθούν στο πρόγραµµα. 

Τα επιχειρηµατικά σχέδια που θα αναπτύσσει η επιχείρηση θα πρέπει να είναι πάντα   

συνδεδεµένα µε την επιχειρησιακή στρατηγική που έχει ακολουθήσει η επιχείρηση 

γενικότερα. Τα σχέδια αυτά θα συνδέονται µε τις τρεις στρατηγικές: 

• την ανάπτυξη  
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• την σταθεροποίηση και  

• την περισυλλογή.  

Ανάλογα λοιπόν µε την επιχειρησιακή στρατηγική που θα ακολουθήσει η επιχείρηση, θα 

επιλέξει αντίστοιχα και το τµήµα ανθρωπίνων πόρων τη στρατηγική που θα ακολουθήσει για 

τον προγραµµατισµό του ανθρώπινου δυναµικού της επιχείρησης ή του οργανισµού. 

• Προγραµµατισµός για ανάπτυξη. Η εφαρµογή αυτού του σχεδίου, δείχνει την 

προσπάθεια της επιχείρησης για αύξηση των πωλήσεων και επέκταση των 

λειτουργιών της. Για το λόγο αυτό, κρίνεται απαραίτητη η µελλοντική πρόσληψη 

προσωπικού. Είναι γεγονός, ότι ανάλογα µε τις συνθήκες αγοράς, η ανεύρεση 

κατάλληλων εργαζοµένων είναι δύσκολη, µε αποτέλεσµα ο προγραµµατισµός για 

ανάπτυξη να γίνεται εξίσου δύσκολος. Έτσι, η επιχείρηση πρέπει να αυξάνει τις 

προσπάθειες της για στρατολόγηση ή ακόµα και να αρχίζει να αναπτύσσει 

προγράµµατα εκπαίδευσης εργαζοµένων.  

• Προγραµµατισµός για σταθεροποίηση. Στην περίπτωση αυτή, µια επιχείρηση έχει έναν 

συγκεκριµένο αριθµό εργαζοµένων κάθε χρόνο. Οι εργαζόµενοι όµως πολλές φορές, 

είτε αναζητούν καλύτερες εργασίες, είτε παίρνουν συντάξεις, είτε φεύγουν λόγω 

χαµηλής απόδοσης ή µετεγκατάστασης, κ.α. Για αυτό το λόγο η εταιρεία πρέπει να 

είναι έτοιµη να καλύψει, µε οποιοδήποτε τρόπο, οποιαδήποτε ανάγκη παρουσιάζεται, 

ακόµα και παρέχοντας περαιτέρω εκπαίδευση στο ήδη υπάρχον προσωπικό, έτσι 

ώστε να είναι σε θέση να καλύψει τυχόν εµφανιζόµενες ανάγκες. 

• Προγραµµατισµός για περισυλλογή. Αυτή η περίπτωση συναντάται όταν µια 

επιχείρηση ακολουθεί πολιτική περικοπών. Αυτές οι περικοπές µπορεί να γίνουν και 

στη περίπτωση του προσωπικού. Μία συνήθης ενέργεια των επιχειρήσεων είναι η 

πρόωρη συνταξιοδότηση. Είναι γεγονός, ότι πολλές επιχειρήσεις, αναγκάζονται 

πολλές φορές να δώσουν περισσότερα κίνητρα και οφέλη στους εργαζοµένους τους, 

προκειµένου να αποχωρήσουν γρηγορότερα, ή ακόµη και να χάσουν προσωπικό, που 

θα προτιµούσαν να διατηρήσουν, λόγω του γεγονότος ότι προσωπικό µε υψηλές 

επιδόσεις χρησιµοποιεί συνήθως αυτό το στοιχείο για να αποκοµίσει περισσότερα 

οφέλη. Όλα αυτά είναι κόστη, που διαµορφώνονται σε υψηλότερο επίπεδο από αυτό 

που πιθανόν να υπολόγιζε µία επιχείρηση.   
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4.2.2 Πρόβλεψη µεταβολών σε ανθρώπινο δυναµικό 

Οι βασικότεροι από τους παράγοντες που επηρεάζουν τη σύσταση και το µέγεθος του 

προσωπικού είναι οι εξής: 

• Απώλειες σε Προσωπικό. Κάθε επιχείρηση κατά τη διαδικασία προγραµµατισµού της 

σε ανθρώπινο δυναµικό, κρίνεται απαραίτητο να λαµβάνει υπόψη της τυχόν απώλειες 

σε προσωπικό. Οι παράγοντες που προκαλούν απώλειες προσωπικού ποικίλουν και 

διαχωρίζονται σε αναµενόµενους, όπως για παράδειγµα η συνταξιοδότηση λόγω 

ορίου ηλικίας, οι αποσπάσεις, οι προαγωγές, οι µεταθέσεις, οι προγραµµατισµένες 

άδειες, οι προγραµµατισµένες απολύσεις, κ.λ.π. και µη αναµενόµενους, όπως οι  

παραιτήσεις, οι απολύσεις ή υποβιβασµοί για πειθαρχικούς λόγους, οι αποχωρήσεις 

για λόγους υγείας ή θανάτου, οι µη προγραµµατισµένες άδειες, κ.λ.π. 

Οι αναµενόµενες µεταβολές προσωπικού διακρίνονται σε ποσοτικές, όπου 

εξετάζονται οι αριθµητικές µεταβολές του προσωπικού (π.χ. το πλήθος των 

εργαζοµένων που βρίσκεται ή πρόκειται να βρεθεί στην επιχείρηση) και ποιοτικές, 

όπου εξετάζονται οι µεταβολές σε επίπεδο ικανότητας του προσωπικού ως προς την 

εκπαίδευση, την απόκτηση εµπειρίας, την ηλικιακή ωρίµανση, κ.λ.π. (Πατεστής, 

2009, σελ. 62, 63). 

• Μετακινήσεις του προσωπικού µέσα στην ίδια επιχείρηση. Ως αποτέλεσµα των 

προαγωγών, µεταθέσεων, αποσπάσεων, κ.λ.π. του υπάρχοντος προσωπικού, 

προκύπτουν οι εσωτερικές µεταβολές. Ειδικά σε µεγάλες επιχειρήσεις, οι προαγωγές 

και οι µεταθέσεις ακολουθούν συχνά ένα συγκεκριµένο σχέδιο, ανάλογα µε το τµήµα 

και τη θέση, µε αποτέλεσµα να αναπτύσσεται κάποια µέθοδος για την πρόβλεψη των 

αναγκών κάλυψης κενών θέσεων που δηµιουργούνται.  

• Ποιοτικές µεταβολές στο ανθρώπινο δυναµικό. Το ήδη υπάρχον προσωπικό που 

υπηρετεί σε κάθε επιχείρηση, δεν υπόκειται µόνο σε ποσοτικές µεταβολές αλλά και 

σε ποιοτικές. Για το λόγο αυτό, ο υπεύθυνος προγραµµατισµού ανθρώπινου 

δυναµικού είναι υποχρεωµένος, ανάλογα µε τις µεταβολές και τις µετακινήσεις του 

προσωπικού µέσα στην επιχείρηση, να καταρτίζει καταλλήλως το πρόγραµµα 

εκπαίδευσης.  Οι ποιοτικές µεταβολές του προσωπικού συνδυάζονται µε τη βελτίωση 

των γνώσεων και ικανοτήτων του προσωπικού, οι οποίες προκύπτουν από την 

οργάνωση και παρακολούθηση προγραµµάτων µετεκπαίδευσης, την παρακολούθηση 

µεταπτυχιακών σπουδών, την απόκτηση νέων δεξιοτήτων, την εκµάθηση νέων 

τρόπων διεξαγωγής της εργασίας, κ.ο.κ. 
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4.2.3 Προσδιορισµός αναγκών 

Ο προσδιορισµός των αναγκών είναι ουσιαστικά το αποτέλεσµα των προηγούµενων µελετών. 

Έχοντας πράξει τα τρία πρώτα βήµατα του προγραµµατισµού ανθρωπίνων πόρων, τη µελέτη 

του εξωτερικού και εσωτερικού περιβάλλοντος, τη πρόβλεψη των πιθανών µεταβολών, σε 

συνδυασµό µε τα επιχειρηµατικά σχέδια, η επιχείρηση είναι σε θέση να ορίσει τις 

µελλοντικές της ανάγκες (Μπουραντάς, Παπαλεξανδρή, 2003, σελ. 159). 

Μια επιχείρηση καλείται να είναι σε θέση να λαµβάνει υπόψη τους παράγοντες εκείνους που 

επηρεάζουν την απασχόληση προκειµένου να προβεί σε οποιονδήποτε σχεδιασµό ανθρώπινου 

δυναµικού. Οι εξελίξεις είναι κυρίως τεχνολογικής, κοινωνικής, οικονοµικής αλλά και 

πολιτικής φύσης. 

Η χρήση της τεχνολογίας επηρεάζει την απασχόληση καθώς υποβοηθά στην εξειδίκευση και 

εισάγει διάφορα τεχνικά συστήµατα στην παραγωγή. Η µόρφωση, η κοινωνική ανάπτυξη 

αλλά και οι πληθυσµιακές τάσεις ασκούν επίσης επιρροές στο ανθρώπινο δυναµικό. Η 

οικονοµική ευρωστία της επιχείρησης έχει κι αυτή τον ρόλο της, διότι συνδέεται µε τις 

τεχνολογικές και κοινωνικές εξελίξεις και είναι κατανοητό ότι για οποιονδήποτε σχεδιασµό 

απαιτείται κεφάλαιο. Η οικονοµική ανάπτυξη εξαρτάται από τις πολιτικές εξελίξεις, όπως για 

παράδειγµα από την εργατική νοµοθεσία, την εξωτερική πολιτική, την πολιτική µισθών και 

ηµεροµισθίων κ.ά. (Λαλούµης, Ρούπας, 1996, σελ. 102; Stone, 2002, σελ. 27). 

Η εκτίµηση των µελλοντικών αναγκών σε ανθρώπινο δυναµικό αφορά στον υπολογισµό της 

ποιότητας και ποσότητας του ανθρώπινου δυναµικού που είναι απαραίτητο για την επίτευξη 

των επιχειρηµατικών στόχων. Χρησιµοποιούνται διάφορες τεχνικές προβλέψεων οι οποίες 

περιλαµβάνουν εκτιµήσεις βασισµένες στη γνώµη και εµπειρία των διευθυντών, στατιστικές 

µεθόδους, µεθόδους µελέτης εργασίας και προβλέψεις βασισµένες σε υπολογισµούς της 

παραγωγικότητας, που συνήθως χρησιµοποιούνται συνδυαστικά. Οι εκτιµήσεις της 

διοίκησης, αποτελούν την πιο απλή µέθοδο υπολογισµού και χρησιµοποιείται πιο συχνά σε 

µικρές επιχειρήσεις. Πρόκειται για προσωπικές εκτιµήσεις που γίνονται είτε από τους 

διευθυντές µεµονωµένα και βασίζονται σε ατοµικά κριτήρια είτε για εταιρικές εκτιµήσεις που 

συντάσσονται από ανώτερα στελέχη (Tyson, York, 2000, σελ. 83). 

Άλλη µια τεχνική που χρησιµοποιείται είναι η τεχνική Delphi, κατά την οποία, τα ανώτερα 

στελέχη των επιχειρήσεων συµπληρώνουν ερωτηµατολόγια, δίνοντας απαντήσεις όσον 

αφορά προβλέψεις για την εξέλιξη της ζήτησης το επόµενο χρονικό διάστηµα. Οι απαντήσεις 

χρησιµεύουν στη δηµιουργία ενός άλλου ερωτηµατολογίου, όπου περιλαµβάνονται οι 

ερωτήσεις στις οποίες υπήρξε οµοφωνία από τα περισσότερα στελέχη και τους αποστέλλεται 
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πάλι προκειµένου να ζητηθεί η γνώµη τους. Πρόκειται για επαναλαµβανόµενη διαδικασία 

µέχρι να καταλήξουν όλοι σε µια κοινώς αποδεκτή εκτίµηση. Η χρησιµότητα της τεχνικής 

αυτής έγκειται στο ότι ενοποιεί τις διαφορετικές απόψεις των ειδικών εξαλείφοντας την 

υποκειµενικότητα (Χυτήρης, 2001, σελ. 38; Stone, 2002, σελ. 53). 

Οι µεγάλες επιχειρήσεις ενδείκνυνται να χρησιµοποιούν στατιστικές µεθόδους προβλέψεων 

καθώς αντιµετωπίζουν πολύπλοκα προβλήµατα στον σχεδιασµό ανθρώπινου δυναµικού. Οι 

πιο κοινές τεχνικές είναι η απλή πρόβλεψη (πρόβλεψη της αύξησης ή µείωσης µιας ή 

περισσότερων µεταβλητών για ένα ορισµένο χρονικό διάστηµα), η ανάλυση παλινδρόµησης,  

η οποία βασίζεται σε υποθέσεις για την σταθερότητα ορισµένων σχέσεων και τέλος τα 

οικονοµετρικά µοντέλα, όπου µελετώνται προηγούµενα στατιστικά στοιχεία µε την υπόθεση 

ότι οι σχέσεις µεταξύ ενός αριθµού µεταβλητών θα υφίστανται και στο µέλλον (Tyson, York, 

2000, σελ. 83). 

 

4.2.4. Σχεδιασµός προγράµµατος κάλυψης αναγκών σε συνδυασµό µε 
προϋπολογισµό οικονοµικών µέσων 

Αφού ολοκληρωθούν όλα τα παραπάνω προκαταρκτικά βήµατα, πραγµατοποιείται ο 

κατάλληλος σχεδιασµός του προγράµµατος. Ο σχεδιασµός αυτός προκύπτει από τη 

γενικότερη στρατηγική της επιχείρησης και την ανάλυση των συνθηκών ζήτησης και 

προσφοράς προσωπικού (Μπουραντάς, Παπαλεξανδρή, 2003, σελ. 160).   

Η ∆ιεύθυνση Προσωπικού εξετάζοντας τους πιθανούς εναλλακτικούς τρόπους κάλυψης των 

αναγκών της επιχείρησης σε προσωπικό, σε συνάρτηση πάντα µε τον προϋπολογισµό των 

µέσων που απαιτεί η κάθε εναλλακτική λύση, επιλέγει εκείνη τη λύση που µπορεί να επιφέρει 

το καλύτερο δυνατό αποτέλεσµα µε το µικρότερο κόστος (Πατεστής, 2009, σελ. 64). Έτσι, 

ανάλογα µε τον επιδιωκόµενο στόχο κάθε επιχείρησης µελετώνται ορισµένα σχέδια δράσης 

όπως: 

• Σχέδια προσλήψεων: Αφορούν στον αριθµό και στο προφίλ των εργαζοµένων, στις 

πηγές καθώς και στις µεθόδους και στα κίνητρα προσέλκυσης, στις µεθόδους 

επιλογής και στις εναλλακτικές λύσεις εάν το αρχικό σχέδιο δεν ευδοκιµήσει. Τα 

σχέδια προσλήψεων διαφέρουν από επιχείρηση σε επιχείρηση στη διάρκεια και στις 

µεθόδους ολοκλήρωσής τους. 

• Σχέδια ανάπτυξης εργαζοµένων: Οι επιχειρήσεις παρέχουν δυνατότητες ανάπτυξης 

της καριέρας των εργαζοµένων µέσω ειδικών σεµιναρίων και προγραµµάτων. Στόχος 
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των σχεδίων αυτών είναι πρώτα οι εργαζόµενοι να εµπλουτιστούν µε εµπειρίες, µετά 

να δηµιουργηθούν κέντρα αξιολόγησης των δυνατοτήτων των υπαλλήλων και τέλος 

να ασκηθεί επιρροή στους εργαζοµένους για καλύτερη απόδοση. 

• Σχέδια εκπαίδευσης εργαζοµένων: Έχουν στόχο να βελτιώσουν την απόδοση των 

εργαζοµένων, να ενισχύσουν τις δεξιότητές τους και να αναπτύξουν άλλες και τέλος 

να συµβάλλουν στην γρήγορη προσαρµογή των νέο-προσληφθέντων. Τα 

εκπαιδευτικά σχέδια θα πρέπει να υλοποιούνται εγκαίρως. 

• Σχέδια ενίσχυσης απόδοσης: Μέσω των σχεδίων αυτών η επιχείρηση καλύπτει 

έκτακτες ανάγκες µε το ήδη ενεργό προσωπικό και διαµορφώνει κατάλληλο κλίµα 

για βελτίωση της παραγωγικότητας. Τα σχέδια ενίσχυσης στοχεύουν στον εντοπισµό 

των απαιτήσεων από τους εργαζόµενους για καλύτερη απόδοση και στην 

επιβράβευση των εργαζοµένων από προϊσταµένους. Η υλοποίησή τους 

πραγµατοποιείται µε την εισαγωγή συστηµάτων διοίκησης απόδοσης και ποιότητας 

και µε προγράµµατα αλλαγής της κουλτούρας. 

• Σχέδια αµοιβών: Στόχος τους είναι η έρευνα των επιπέδων αµοιβών που επικρατούν 

στην αγορά, η σύνδεση της αµοιβής µε την απόδοση και η δηµιουργία ενός 

αξιοκρατικού συστήµατος αµοιβών βάσει της αξιολόγησης των θέσεων εργασίας.  

• Σχέδια αναδιοργάνωσης των θέσεων εργασίας: Μπορεί να περιλαµβάνουν µείωση 

ιεραρχικών στρωµάτων και αποκέντρωση, οργάνωση αυτόνοµων οµάδων 

διοικούµενων από ένα µέλος, εξωτερική ανάθεση κάποιων λειτουργιών, διεύρυνση 

καθηκόντων µιας θέσης ή ένταξη πολλών ξεχωριστών θέσεων σε ευρύτερες. Συνήθως 

τα σχέδια αυτά αφορούν στη σύνθεση ενός νέου τµήµατος, στην αναδιάρθρωση ήδη 

υπαρχόντων ή των σχέσεων µεταξύ των τµηµάτων. Όταν απαιτούνται αλλαγές στην 

επιχείρηση, έχουν αντίκτυπο και στους τρόπους αξιοποίησης των εργαζοµένων. 

• Σχέδια εργασιακών σχέσεων: Αφορούν σε συµφωνίες ανάµεσα στην επιχείρηση και 

τους εκπροσώπους των εργαζοµένων και περιλαµβάνουν ζητήµατα προς 

διαπραγµάτευση και τα πεδία ενδιαφέροντος όπου πραγµατοποιείται συµµετοχή των 

εργαζοµένων καθώς και συµφωνίες παραγωγικότητας. 

• Σχέδια µείωσης προσωπικού: Η επιχείρηση προβαίνει σε µείωση προσωπικού όταν 

επέλθει οικονοµική κρίση. Για να αποφευχθεί µια µαζική απόλυση, πρέπον είναι να 

γίνει σωστός προγραµµατισµός και να υιοθετηθούν εναλλακτικές πολιτικές για τη 

διαχείριση τέτοιων καταστάσεων. Σε γενικές γραµµές, µε τα σχέδια αυτά ορίζονται: ο 
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αριθµός απασχολούµενων που πρέπει να αποχωρήσουν, η οργάνωση σε 

επικοινωνιακά και ενηµερωτικά θέµατα µε συνδικάτα, η δηµιουργία κινήτρων για 

οικειοθελή αποχώρηση, οι όροι απόλυσης. 

• Σχέδια ευέλικτων µορφών απασχόλησης: Οι µορφές αυτές περιλαµβάνουν ευελιξία 

στα ακολουθούµενα ωράρια συνήθως σε εποχική απασχόληση, ευελιξία στις 

συµβάσεις εργασίας και ευελιξία λειτουργίας (εκπαίδευση εργαζοµένων για την 

ανάπτυξη πολλών ικανοτήτων). 

• Σχέδια επικοινωνίας: Αποτελούν σηµαντικό εργαλείο της διοίκησης ανθρώπινου 

δυναµικού διότι υποβοηθά στην αφοσίωση των εργαζοµένων. Περιέχουν τρόπους 

επικοινωνίας µε τους εργαζόµενους και επιβάλλεται να προβλέπουν και να ενισχύουν 

την επικοινωνία από κάτω προς τα πάνω (French, 1998, σελ. 325; Μπουραντάς, 

Παπαλεξανδρή, 2003, σελ. 161-163). 

Είναι γεγονός, ότι η επιλογή καταρτισµένου εργατικού δυναµικού είναι µεγάλης 

σπουδαιότητας για την επιχείρηση. Οι στόχοι των πωλήσεων, οι µακροχρόνιοι σχεδιασµοί και 

τα οικονοµικά σχέδια µπορεί να αµφισβητηθούν, αν δεν εναρµονίζονται και δεν συµβαδίζουν 

µε την προσφορά στην αγορά εργασίας και τη γνώση ότι το κατάλληλο προσωπικό πρέπει να 

διατηρείται για όσο µεγαλύτερο χρονικό διάστηµα, αν αυτό είναι εφικτό, µέσα στην 

επιχείρηση (Yate, 2006, σελ. 70). 

 

4.2.5. Αξιολόγηση προγράµµατος και διορθωτικές ενέργειες που τροποποιούν το 
σχεδιασµό µελλοντικών προγραµµάτων 

Σε αυτή τη λειτουργία του Προγραµµατισµού Ανθρώπινου ∆υναµικού, εξετάζεται κατά πόσο 

τα σχέδια δράσης κάθε επιχείρησης µπορούν να ολοκληρωθούν και να επιτύχουν τα 

προσδοκώµενα αποτελέσµατα.  

Μια ιδανική διαδικασία προγραµµατισµού συµβάλλει στο να προσλάβει µια επιχείρηση τον 

απαιτούµενο αριθµό υπαλλήλων την κατάλληλη χρονική περίοδο. Συνήθως αυτό είναι 

δύσκολο να συµβεί. Αν όµως η επιχείρηση έχει την ικανότητα να προσλάβει τους 

κατάλληλους εργαζόµενους, τη δεδοµένη στιγµή που χρειάζονται, χωρίς να έχει πλεόνασµα ή 

έλλειµµα εργαζοµένων, τότε η διαδικασία προγραµµατισµού που ακολουθεί λειτουργεί 

αποτελεσµατικά. Αντίθετα, αν µια επιχείρηση δυσκολεύεται να προσλάβει κατάλληλο 

ανθρώπινο δυναµικό και συνήθως προσλαµβάνει ακατάλληλο ή αδυνατεί να πληρώσει τους 

µισθούς, τότε η διαδικασία προγραµµατισµού είναι µη αποτελεσµατική και ελλειµµατική. 
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Είναι γνωστό, ότι το περιβάλλον µέσα στο οποίο δρουν οι ξενοδοχειακές επιχειρήσεις είναι 

συνεχώς µεταβαλλόµενο. Αυτό έχει ως αποτέλεσµα, ορισµένα σχέδια δράσης ενώ φαίνονται 

εφαρµόσιµα στο παρόν να µην είναι σίγουρα εφαρµόσιµα και στο µέλλον. Έτσι λοιπόν, 

κρίνεται αναγκαία η ύπαρξη ευέλικτων σχεδίων δράσης που δύνανται να προσαρµόζονται 

στις συνεχώς µεταβαλλόµενες συνθήκες του εξωτερικού περιβάλλοντος. Η ύπαρξη 

διαδικασιών αξιολόγησης σε όλα τα στάδια που περιγράφηκαν παραπάνω, συµβάλουν στον 

εντοπισµό πιθανόν λανθασµένων κινήσεων κατά τη διάρκεια του σχεδιασµού και κατόπιν 

στην προσαρµογή των σχεδίων δράσης. Οι πληροφορίες που προκύπτουν από την 

αξιολόγηση απαιτείται να επανατροφοδοτούνται στο σύστηµα του προγραµµατισµού και να 

συµβάλλουν στον επανασχεδιασµό των σχεδίων δράσης (Πατεστής, 2009, σελ. 65). 

 

4.3 ΟΦΕΛΗ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΥ ΓΙΑ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟ ∆ΥΝΑΜΙΚΟ 

Τα βασικά οφέλη του Προγραµµατισµού για Ανθρώπινο ∆υναµικό είναι: 

• η δυνατότητα αποκάλυψης ανεπάρκειας, πλεονάσµατος ή έλλειψης προσωπικού. 

• η έγκαιρη πρόσληψη κατάλληλου προσωπικού. 

• η δυνατότητα πρόβλεψης ή και αποφυγής πιθανών απολύσεων, µε τον υπολογισµό 

των επανατοποθετήσεων ή των κανονικών απωλειών. 

• η δυνατότητα έγκαιρης προετοιµασίας εκπαιδευτικών προγραµµάτων. 

• ο προγραµµατισµός της επιχείρησης στη διαδοχή των εργαζοµένων. 

• η αξιολόγηση, η κοστολόγηση και οι σχετικές προβλέψεις σε απαιτούµενες 

καινούργιες εγκαταστάσεις, όπως π.χ. αίθουσες προσωπικού, καντίνες, κ.λ.π.  

• ο εντοπισµός των σηµείων ανεπάρκειας των προβλέψεων και των ελλειµµατικών ή 

ασαφών προγραµµάτων, µε αποτέλεσµα η επιχείρηση να γνωρίζει σε ποιο σηµείο 

έγινε λανθασµένη πρόβλεψη ή άστοχος προγραµµατισµός. 
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ΕΠΙΛΟΓΟΣ – ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 

Σε γενικές γραµµές, ο προγραµµατισµός των ανθρωπίνων πόρων µιας επιχείρησης καθορίζει 

τις ανάγκες της σε ανθρώπινο δυναµικό. Πιο συγκεκριµένα, προσφέρει στην οργανωσιακή 

στρατηγική δεδοµένα σχετικά µε τη διαθεσιµότητα εργατικών χεριών και δίνει χρόνο στον 

οργανισµό για την κάλυψη κενών ή πλεονασµάτων ανθρώπινου δυναµικού. 

Είναι γεγονός ότι προκύπτουν σηµαντικά προβλήµατα και διοικητικά θέµατα πάνω στον 

προγραµµατισµό ανθρώπινων πόρων. Αυτά τα προβλήµατα κυρίως περιλαµβάνουν τις 

ελλείψεις ή τα πλεονάσµατα υπαλλήλων µε διάφορα προσόντα και εµπειρίες καθώς και 

υψηλότερα κόστη λειτουργίας τα οποία απορρέουν από την αποτυχία να συµπεριλαµβάνονται 

τα θέµατα του προσωπικού στα στρατηγικά σχέδια. Συµπεραίνεται λοιπόν, ότι αυτού του 

είδους τα προβλήµατα µπορούν να λυθούν µε τη βοήθεια εργαλείων πρόβλεψης (προσφοράς 

και ζήτησης ανθρώπινων πόρων) τα οποία θα πρέπει να επιλέγονται και να χρησιµοποιούνται 

ανάλογα µε τα χαρακτηριστικά της βιοµηχανίας, το µέγεθος του οργανισµού, τη 

διαθεσιµότητα δεδοµένων, τον ορίζοντα των προβλέψεων και την επιθυµητή ακρίβεια των 

αποτελεσµάτων. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5: ΣΤΕΛΕΧΩΣΗ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 

 

ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

Όταν γίνεται αναφορά στη στελέχωση των επιχειρήσεων ή των οργανισµών εννοούνται οι 

δραστηριότητες που χρησιµοποιεί µια επιχείρηση ώστε να υπολογίσει τις µελλοντικές της 

ανάγκες όσον αφορά το προσωπικό της, να στρατολογήσει κατάλληλους υποψηφίους που 

ενδιαφέρονται να εργαστούν στην επιχείρηση, και έπειτα να επιλέξει τους καλύτερους 

υποψηφίους ως νέο προσωπικό. Η στελέχωση, ως διαδικασία αναζήτησης κατάλληλων 

υποψηφίων για µια θέση εργασίας και η τελική επιλογή, ως διαδικασία πρόσληψης του πιο 

κατάλληλου ανθρώπου για τη συγκεκριµένη θέση, οδηγούν σε αλλαγή της κουλτούρας των 

οργανισµών (Stone, 2002, σελ. 174). Οι αποφάσεις της διοίκησης ανθρώπινου δυναµικού για 

την στρατολόγηση εργαζοµένων θεωρούνται από τις πιο σηµαντικές ενέργειες που γίνονται 

σε έναν οργανισµό (Ferris, Hochwarter, Buckley, Harrell-Cook, Frink, 1999, σελ. 305-417). 

 

5 .1 ΠΡΟΣΕΛΚΥΣΗ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ  

Σχετικά µε την προσέλκυση εργαζοµένων παρουσιάζονται οι παρακάτω σχετικές απόψεις. 

Σύµφωνα µε τον Κανελλόπουλο (2002, σελ. 129), η προσέλκυση εργαζοµένων ορίζεται ως 

µια σειρά ενεργειών που χρησιµοποιεί η επιχείρηση για την ανεύρεση υποψηφίων για 

εργασία, οι οποίοι έχουν τις απαιτούµενες ικανότητες και στάσεις για να βοηθήσουν την 

επιχείρηση να πετύχει τους αντικειµενικούς της στόχους.  

Η προσέλκυση εργαζοµένων σύµφωνα µε τον Χυτήρη (2001, σελ. 61), θεωρείται ότι είναι η 

διαδικασία εντοπισµού και πρόσκλησης κατάλληλων ατόµων (τόσο µέσα από την επιχείρηση 

όσο και έξω από αυτήν) για την κάλυψη των κενών θέσεων.  

Στη συνέχεια, κατά τον Φουντουλάκη (2000, σελ. 63), υιοθετείται σε γενικές γραµµές ο ίδιος 

ορισµός και προσθέτει ότι η διαδικασία της προσέλκυσης είναι µια αδιάκοπη δραστηριότητα 

για όλες τις ξενοδοχειακές επιχειρήσεις, ακόµα και για τις καλύτερες µονάδες οι οποίες 

εξασφαλίζουν άριστες συνθήκες εργασίας. Επίσης, σηµειώνει ότι σκοπός της στελέχωσης θα 

πρέπει να είναι η εξασφάλιση της οµαλής λειτουργίας (µέσω έµψυχου δυναµικού) 

βραχυπρόθεσµα και µακροπρόθεσµα, και κατ’ επέκταση η συµβολή της στην επίτευξη των 

αντικειµενικών στόχων της επιχείρησης.   
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Γενικότερα, η προσέλκυση υποψηφίων περιλαµβάνει όλες εκείνες τις διαδικασίες που 

κρίνονται χρήσιµες, προκειµένου οι πιο κατάλληλοι υποψήφιοι τόσο να ενηµερωθούν όσο και 

να πεισθούν να κάνουν αίτηση για απασχόληση στην επιχείρηση.  

Η προσέλκυση υποψηφίων σε µια επιχείρηση αποτελεί την πρώτη επαφή της ίδιας µε τους 

υποψήφιους εργαζοµένους. Έτσι, κρίνεται απαραίτητο, η συγκεκριµένη διαδικασία να 

σχεδιαστεί και να πραγµατοποιηθεί σωστά (Ξηροτύρη - Κουφίδου, 2001, σελ. 130). Η 

στρατολόγηση περιλαµβάνει κυρίως τη γνώση του ανθρώπινου δυναµικού που χρειάζεται, 

την πρόβλεψη των µελλοντικών αλλαγών µε βάση τις τάσεις προηγούµενων ετών και τις 

µελλοντικές προσδοκίες, τη γνώση του είδους του ανθρώπου που θα ταίριαζε στη 

συγκεκριµένη θέση (Κανελλόπουλος, 1991, σελ. 60). 

Οι αποφάσεις της διοίκησης ανθρώπινου δυναµικού για την στρατολόγηση εργαζοµένων, 

θεωρούνται από τις πιο σηµαντικές ενέργειες που γίνονται σε µία επιχείρηση (Ferris, 

Hochwarter, Buckley, Harrell-Cook, Frink, 1999, σελ. 305-417). Αυτό προκαλείται από τις 

πιέσεις του ανταγωνισµού που έχει κάνει τους επιχειρηµατικούς κύκλους να αντιληφθούν τη 

σπουδαιότητα του ανθρώπινου στοιχείου και επιτυγχάνεται µε την ακολουθία τριών βασικών 

σταδίων: 

1. Προσδιορισµός του πληθυσµού στόχευσης. Ο τύπος των υποψηφίων αναφέρεται τόσο 

στις ικανότητες τους, που είναι απαραίτητες, όσο και στην συµφωνία απασχόλησης 

(π.χ. µερική απασχόληση, προσωρινή, µόνιµη) των αιτούντων που πρόκειται να 

προσληφθούν. Βασισµένη σε αυτές τις πληροφορίες η επιχείρηση ενδεχοµένως να 

προσδιορίσει και τη γεωγραφική περιοχή της διαδικασίας της προσέλκυσης (αν την 

ενδιαφέρει οι υποψήφιοι να είναι από την τοπική περιοχή, τις κοντινές πόλεις, από 

όλη την χώρα ή ακόµη κι από όλο τον κόσµο), και συγκεκριµένες απαιτήσεις που 

σχετίζονται µε την εκπαίδευση (π.χ. απόφοιτοι σχολών), και εάν η προσέλκυση 

στοχεύει σε συγκεκριµένη οµάδα ανθρώπων. 

2. Προσδιορισµός των πηγών προσέλκυσης. Η επιχείρηση χρησιµοποιεί διάφορες πηγές 

προσέλκυσης, όπου συµπεριλαµβάνονται οι συστάσεις των εργαζοµένων, το 

διαδίκτυο, οι καταχωρήσεις και οι αγγελίες εφηµερίδων, τα µέσα µαζικής 

ενηµέρωσης κ.τ.λ. 

3. Προσδιορισµός τρόπου προσέλκυσης υποψηφίων. Στη σηµερινή ανταγωνιστική αγορά, 

οι επιχειρήσεις αποφασίζουν µε ποιο τρόπο θα προσελκύσουν υποψηφίους µε τα 

απαραίτητα προσόντα. Έτσι η επιχείρηση φροντίζει να πληροφορήσει τους 
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υποψήφιους για το εργασιακό περιβάλλον, τις αποδοχές κ.ά. και να καθορίσει τη 

χρονική στιγµή που θα γίνουν οι προσλήψεις (Harris, 2000, σελ. 98). 

Για να είναι αποτελεσµατική η διαδικασία προσέλκυσης, θα πρέπει να καταλήγει στην 

συγκέντρωση ενός ικανοποιητικού αριθµού ικανών υποψηφίων, έτσι ώστε η επιχείρηση να 

έχει τη δυνατότητα να επιλέξει τους πλέον κατάλληλους για τη συγκεκριµένη θέση. Όταν µια 

επιχείρηση δυσκολεύεται να προσελκύσει άτοµα που να ταιριάζουν στις θέσεις εργασίας ή αν 

ακόµα έχει µεγάλο αριθµό αιτήσεων, τότε οι προσπάθειες της για προσέλκυση προσωπικού 

δεν είναι οι ιδανικές. Επίσης ένας τρόπος αξιολόγησης είναι και το κόστος της διαδικασίας 

αυτής. Αν τα έξοδα είναι υπερβολικά ή πολύ µεγαλύτερα από ότι είναι απαραίτητο τότε η 

διαδικασία χρειάζεται αλλαγές. Το καλύτερο για µια επιχείρηση είναι να επιλέξει την 

διαδικασία αυτή που θα της προσφέρει τους καλύτερους υποψηφίους. 

 

5.1.1 Εσωτερικές πηγές προσέλκυσης υποψηφίων 

Είναι η διαδικασία ανεύρεσης προσωπικού µέσα από την ίδια την επιχείρηση. Συνήθως οι 

επιχειρήσεις πρώτα διερευνούν τις ικανότητες του ήδη υπάρχοντος εργατικού δυναµικού, 

µέσω της καταγραφής ικανοτήτων, και προτιµά να προάγει άτοµα προκειµένου να καλυφθεί η 

κενή θέση παρά να προσλαµβάνει καινούρια (French, 1998, σελ. 216). Τα στοιχεία που 

προκύπτουν από την καταγραφή των προσόντων και ικανοτήτων των ήδη απασχολούµενων 

στην επιχείρηση, δείχνουν τις ελλείψεις και τις αδυναµίες σε προσωπικό (Χυτήρης, 2001, 

σελ. 36). 

Η εσωτερική προσέλκυση µπορεί να γίνει µε διάφορους τρόπους, όπως µέσω πίνακα 

ανακοινώσεων, εφηµερίδα, περιοδικό της επιχείρηση, συστάσεις εργαζοµένων, προαγωγές, 

µεταθέσεις, κ.λ.π. Σύνηθες µέσο είναι µέσα από το τµήµα ανθρωπίνων πόρων µε 

ανακοινώσεις σε πίνακες και στο intranet των οργανισµών.    

Τα βασικά πλεονεκτήµατα αυτής της διαδικασίας είναι ότι η επιχείρηση έχει γνώση των 

δυνατοτήτων και των αδυναµιών των υποψηφίων, ο εργαζόµενος ήδη γνωρίζει τη φιλοσοφία 

του οργανισµού, µε αποτέλεσµα να έχει την ικανότητα να τον διαφηµίσει µε ένα θετικό 

τρόπο, και επιπλέον το κόστος της επιχείρησης για εκπαίδευση µειώνεται (Stone, 2002, σελ. 

178).  

Από την άλλη πλευρά, η συγκεκριµένη διαδικασία προσέλκυσης έχει και αρκετά 

µειονεκτήµατα. Αρχικά, συµβάλλει στην έλλειψη δηµιουργίας νέων ιδεών. Οι εργαζόµενοι 

συνηθίζουν να δουλεύουν µε έναν δικό τους τρόπο, τον οποίο πολλές φορές τον διατηρούν 
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ακόµα και όταν η επιχείρηση εξελίσσεται. Αυτό έχει αρνητικό αντίκτυπο στην περίπτωση 

όπου η επιχείρηση επιθυµεί να αλλάξει την κουλτούρα της. Ένα άλλο µειονέκτηµα είναι και 

το λεγόµενο ¨ripple effect¨, δηλαδή το αποτέλεσµα του κύµατος. Όταν ένα άτοµο προάγεται 

σε κάποια ανώτερη θέση αυτό έχει σαν αποτέλεσµα τη δηµιουργία κάποιας άλλης κενής 

θέσης. Αυτή η αλλαγή µπορεί να προκαλέσει πολλές µεταφορές και µετακινήσεις του 

προσωπικού µέσα στην επιχείρηση. Τέλος, υπάρχει η πιθανότητα να προαχθεί ένας 

εργαζόµενος πέραν των ικανοτήτων του. Σε αυτή τη περίπτωση, επηρεάζονται οι σχέσεις 

µεταξύ των συναδέλφων, λόγω ανταγωνισµού, για την προαγωγή, µειώνεται η 

δηµιουργικότητα, το σύστηµα γίνεται γραφειοκρατικό και τελικά απαιτούνται ακριβότερα 

προγράµµατα εκπαίδευσης και ανάπτυξης (Harris, 2000, σελ. 102). 

 

5.1.2 Εξωτερικές πηγές προσέλκυσης υποψηφίων 

Είναι η διαδικασία αναζήτησης προσωπικού έξω από την επιχείρηση. Όταν οι θέσεις 

εργασίας δεν µπορούν να καλυφθούν εσωτερικά είτε γιατί είναι πολύ εξειδικευµένες είτε γιατί 

δεν υπάρχουν στελέχη από την εταιρεία να καλύψουν τις αναγκαιότητες των θέσεων, η 

προσέλκυση υποψηφίων γίνεται εξωτερικά, από την αγορά εργασίας. 

Η εξωτερική προσέλκυση µπορεί να γίνει µε πολλούς τρόπους όπως µέσω αγγελιών σε 

εφηµερίδες και περιοδικά, δηµοσιεύσεων σε ιστοσελίδες που ασχολούνται µε την εύρεση 

προσωπικού όπως π.χ. ο Οργανισµός Απασχόλησης Εργατικού ∆υναµικού (ΟΑΕ∆), 

επαγγελµατικών ενώσεων και σωµατείων, διαφηµίσεων στο ραδιόφωνο και την τηλεόραση, 

ηµέρες καριέρας, αφίσες σε κεντρικούς δρόµους, κ.λ.π. Η πιο διαδεδοµένη µέθοδος, που 

χρησιµοποιούν οι περισσότερες επιχειρήσεις, είναι οι δηµοσιεύσεις και οι αγγελίες σε 

εφηµερίδες αλλά και επαγγελµατικές εκδόσεις. Η αγγελία είναι µια κατά κάποιο τρόπο 

διαφήµιση που πρέπει να γίνει αντιληπτή και να προξενήσει το ενδιαφέρον των κατάλληλων 

υποψηφίων. Πολλές φορές οι επιχειρήσεις καταχωρούν αγγελίες που δεν ελκύουν την 

προσοχή και περνούν απαρατήρητες ή προσελκύουν λάθος υποψηφίους, µε αποτέλεσµα να 

χρειάζεται να επαναληφθεί η διαδικασία και έτσι χάνεται πολύτιµος χρόνος και χρήµα. Για να 

επιφέρει τα αναµενόµενα αποτελέσµατα µια αγγελία θα πρέπει να γίνει πολύ µελετηµένη 

επιλογή του εντύπου, της ηµέρας έκδοσης της αγγελίας και να συνταχθεί ορθώς και επιµελώς. 

Η ανάπτυξη της τεχνολογίας και η όλο και µεγαλύτερη χρήση του internet (αρκετά µικρή 

ακόµη σε σχέση µε το εξωτερικό) έχουν εισάγει ένα νέο εργαλείο προσέλκυσης υποψηφίων, 

το λεγόµενο e-recruiting (καταχώρηση αγγελιών στο ∆ιαδίκτυο). Ένας ακόµη τρόπος 

προσέλκυσης προσωπικού, τον οποίο χρησιµοποιούν αρκετές επιχειρήσεις, είναι η 
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συνεργασία µε κέντρα εκπαίδευσης και Πανεπιστήµια. Αρκετά γραφεία συµβούλων 

επιχειρήσεων, εκτός των άλλων υπηρεσιών που προσφέρουν, συχνά προσφέρουν υπηρεσίες 

επιλογής προσωπικού προς τις επιχειρήσεις. Ιδιαίτερη όµως προσοχή απαιτείται στη σύναψη 

συµβολαίου µεταξύ των συµβούλων και της επιχείρησης. Το υπουργείο εργασίας παρέχει στις 

επιχειρήσεις, που κατέχουν την τεχνογνωσία και το εξειδικευµένο προσωπικό που χρειάζεται 

για τη διαδικασία επιλογής προσωπικού, σχετική άδεια. Όταν η επιλογή του γραφείου 

επιλογής προσωπικού γίνει µε την απαιτούµενη προσοχή και την απαιτούµενη εµπειρία, η 

µέθοδος αυτή µπορεί να αποδειχτεί αρκετά αποτελεσµατική. 

Στην Ελλάδα, τα περισσότερα ξενοδοχεία, όπως και πολλές άλλες τουριστικές επιχειρήσεις 

λειτουργούν εποχιακά και µάλιστα τη θερινή περίοδο, συνήθως από Απρίλιο µέχρι Οκτώβριο, 

πράγµα που σηµαίνει ότι για αυτό το διάστηµα απαιτείται επιπλέον προσωπικό. Επειδή δε, µε 

την έναρξη της θερινής περιόδου παρατηρείται µεγαλύτερη ζήτηση, δηµιουργούνται ποιοτικά 

και ποσοτικά προβλήµατα εξεύρεσης προσωπικού, διότι τα ξενοδοχεία προσλαµβάνουν 

νωρίτερα το προσωπικό τους, προκειµένου να το έχουν εξασφαλισµένο (Λαλούµης, Ρούπας, 

1996, σελ. 130). 

Ένα από τα κύρια πλεονεκτήµατα αυτής της διαδικασίας είναι η µεταφορά νέων ιδεών και 

τρόπων σκέψεων µέσα στην επιχείρηση. Όταν µια επιχείρηση επιθυµεί να ενδυναµώσει τη 

ζωντάνια της, τη δηµιουργικότητά της και τη µελλοντική της ικανότητα έχει τη δυνατότητα 

να προσλάβει νέο προσωπικό µε καινοτόµες ιδέες. Επίσης, µέσω της εξωτερικής 

προσέλκυσης αποφεύγεται και το ¨ripple effect¨. Κάποιες φορές κοστίζει λιγότερο για την 

επιχείρηση να προσλάβει ένα νέο άτοµο, απ’ το να προάγει κάποιον εργαζόµενο. Επιπλέον το 

άτοµο που θα προέρχεται από κάποια εξωτερική πηγή δεν θα είναι επηρεασµένο από τη 

νοοτροπία των ήδη εργαζοµένων και δεν θα ανήκει σε «κλίκες».  

Αντιθέτως, η εξωτερική προσέλκυση µπορεί να δηµιουργήσει και ορισµένα προβλήµατα. Για 

παράδειγµα, η απόφαση της επιχείρησης να αναζητήσει νέο υπάλληλο για την κάλυψη κενής 

θέσης, αποθαρρύνει και αυτοµάτως απογοητεύει κάποιους από το ήδη υπάρχον προσωπικό, οι 

οποίοι θεωρούσαν ότι ήταν κατάλληλοι για τη συγκεκριµένη θέση και έτσι χάνουν κάποια 

ευκαιρία για προαγωγή. Επιπλέον, η τοποθέτηση και η προσαρµογή νέων υπαλλήλων 

προϋποθέτει κάποιο χρονικό διάστηµα. Το ηθικό τους µπορεί να είναι µειωµένο, επειδή 

µπορεί να επηρεαστεί από αρνητική συµπεριφορά εργαζοµένων που δεν τους προτάθηκε 

προαγωγή. Άλλο ένα µειονέκτηµα είναι ότι µπορεί η απόδοση του νέου ατόµου που θα 

προσληφθεί να είναι µικρότερη από ότι προσδοκούσε η επιχείρηση και επιπλέον η 

προσωπικότητά του να µην «ταιριάζει» µε την οργανωσιακή κουλτούρα (Stone, 2001, σελ. 
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179). Τέλος, η διαδικασία αυτή θεωρείται πιο δαπανηρή σε σχέση µε την εσωτερική 

προσέλκυση, λόγω της διαφήµισης και κάποιων διαδικασιών εύρεσης που απαιτούνται. 

 

5.2 ΕΠΙΛΟΓΗ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ  

Αφού η επιχείρηση γνωρίζει από που θα αντλήσει το προσωπικό της, σειρά έχει να 

αποφασίσει τον τρόπο επιλογής προσωπικού που θα ακολουθήσει. Θα πρέπει λοιπόν να θέσει 

κάποια κριτήρια επιλογής και να χαράξει µια διαδικασία στον τρόπο που θα επιλέξει το 

προσωπικό της. Οι Schuler, Youngblood και Huber (1988, σελ. 139) υποστηρίζουν, ότι η 

επιλογή νέων υπαλλήλων είναι από τα πιο σηµαντικά και περίπλοκα στάδια της διοίκησης 

ανθρωπίνων πόρων, αφού πρέπει να επιλεγούν τα πλέον κατάλληλα άτοµα.  

Σύµφωνα µε το Χυτήρη (2001, σελ. 77), η επιλογή υποψηφίων είναι µία διαδικασία 

συγκέντρωσης πληροφοριών και αξιολόγησης των υποψηφίων για την επιλογή των πλέον 

κατάλληλων για συγκεκριµένες θέσεις εργασίας. Η καταλληλότητα των υποψηφίων κρίνεται 

µε βάση τα οριζόµενα (προσόντα) στην προδιαγραφή της θέσης εργασίας. 

Για να είναι µια επιλογή αποτελεσµατική, θα πρέπει αρχικά να γίνει γνωστή η φύση της 

θέσης εργασίας και τα προβλήµατα που απορρέουν από αυτή ενώ παράλληλα χρειάζεται 

συνεχής εκπαίδευση των επιλογέων ώστε να είναι αποτελεσµατικοί. Αν η επιχείρηση επιλέξει 

εσφαλµένα κάποια άτοµα για συγκεκριµένες θέσεις, τότε αυτή η ενέργεια συνεπάγεται 

αρνητικές επιπτώσεις σε υπαλλήλους και πελάτες. Άλυτο πρόβληµα ως προς την επιλογή 

παραµένει πάντα η υποκειµενική κρίση (Tyson, York, 2000, σελ. 119). 

Η επιλογή έχει άµεση σχέση µε δυο βασικούς παράγοντες, την οργανωσιακή κουλτούρα και 

την υποκίνηση του ατόµου. Με τον όρο οργανωσιακή κουλτούρα, εννοούµε τις αξίες που 

επικρατούν σε µια οργάνωση και εποµένως το άτοµο που θα προσληφθεί είναι απαραίτητο να 

ασπάζεται αυτές τις αρχές και αξίες προκειµένου να επιτύχουν οι επιχειρησιακοί στόχοι και 

να εξελιχθεί το ίδιο το άτοµο µέσα στον εργασιακό χώρο. Η υποκίνηση του ατόµου 

αναφέρεται στο βαθµό που θα ανταποκριθεί το άτοµο στις απαιτήσεις της επιχείρησης, το 

πόσο δηλαδή θα αναπτύξει και θα χρησιµοποιήσει τις ικανότητές του (Ξηροτύρη - Κουφίδου, 

2001, σελ. 132).   

Η επιλογή και περισσότερο τα κριτήρια µε τα οποία αυτή γίνεται, διαφέρει από επιχείρηση σε 

επιχείρηση παρόλο που όλες οι επιχειρήσεις επικεντρώνονται στο «ταίριασµα» του ατόµου µε 

την θέση εργασίας. Στα ξενοδοχεία δε, κυριαρχεί η τάση να επικεντρώνεται το βάρος στα 

ιδιαίτερα χαρακτηριστικά της κάθε προσωπικότητας (Paraskevas, 2000, σελ. 240-259). 
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Οι Παπαλεξανδρή και Μπουραντάς (2003, σελ. 220), επισηµαίνουν τη σπουδαιότητα να 

αποφεύγονται οι «αποτυχηµένες» προσλήψεις και να παραµένουν οι εργαζόµενοι στις θέσεις 

εργασίας τους µε την απόδοσή τους να πληρεί τις απαιτήσεις της εκάστοτε θέσης. Μία 

«αποτυχηµένη» πρόσληψη, η οποία συνήθως γίνεται αντιληπτή µετά από σχετικά µεγάλο 

χρονικό διάστηµα, συνήθως µετά από αρκετούς µήνες, προϋποθέτει αρκετά υψηλό κόστος. 

Το κόστος αυτό εκτιµάται περίπου στο διπλάσιο του ετήσιου εισοδήµατος του κατόχου της 

θέσης, αφού εκτός από το κόστος προσέλκυσης και επιλογής, η επιχείρηση δαπανά χρόνο και 

χρήµα για την εισαγωγή του εργαζοµένου, την ενηµέρωσή του, την εκπαίδευσή του, κ.λ.π. 

Ο Λίβερης (2008, σελ. 17), θεωρεί ότι η επιτυχία µιας επιχείρησης βασίζεται στη προσέλκυση 

και τοποθέτηση υπαλλήλων σε θέσεις όσο το δυνατόν πιο ταιριαστές στις ικανότητες και 

στην προσωπικότητά τους. Καµία επιχείρηση δε µπορεί να επιβιώσει σε ένα ανταγωνιστικό 

οικονοµικό σύστηµα ανεξάρτητα από την εύνοια της τύχης, αν γίνει λανθασµένη επιλογή 

προσωπικού και κακή τοποθέτηση κάποια στιγµή. 

Οι αποφάσεις επιλογής προσωπικού που λαµβάνονται από την επιχείρηση είναι καθοριστικές 

για την ικανότητά της να επιβιώσει, να προσαρµοστεί και να αναπτυχθεί. Οι ανταγωνιστικές 

πτυχές των αποφάσεων επιλογής αποκτούν ιδιαίτερα ζωτική σηµασία όταν οι επιχειρήσεις 

λειτουργούν υπό συνθήκες στενότητας της αγοράς ή όταν οι ανταγωνιστές 

δραστηριοποιούνται στην ίδια αγορά εργασίας. Αν µια επιχείρηση προσελκύει συστηµατικά 

τους καλύτερους υποψήφιους, οι υπόλοιπες θα αρκεστούν σε ότι έχει αποµείνει. Μία 

αποτελεσµατική και συνεχής ενστάλαξη από νέα ταλέντα, νέες συµπεριφορές και νέες 

απόψεις µπορεί να είναι ένα βασικό συστατικό της επιτυχίας µιας επιχείρησης.  

Μπορεί να σηµειωθεί ότι πολλές επιχειρήσεις στο παρελθόν εφάρµοζαν το σύστηµα της 

«δοκιµαστικής περιόδου» για το νεοπροσλαµβανόµενο, ο οποίος δε µπορούσε να γίνει 

µόνιµος, πριν συµπληρώσει µε επιτυχία µια δοκιµασία κάποιου χρόνου (συνήθως 6 µηνών 

έως 2 ετών) (Κανελλόπουλος, 2002, σελ. 188).     
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5.2.1  Στάδια επιλογής προσωπικού  

Τα στάδια επιλογής προσωπικού ποικίλλουν ανάλογα µε την επιχείρηση. Αν η επιχείρηση 

έχει επιλέξει να ακολουθήσει στρατηγική ποιότητας, δίνει έµφαση σε χαρακτηριστικά 

προσωπικότητας και οι υποψήφιοι έχουν δυνατότητες σταδιοδροµίας. Αν έχει επιλέξει 

στρατηγική κόστους, δίνει έµφαση σε τεχνικές δεξιότητες και οι άνθρωποι που επιλέγονται 

έχουν περιορισµένες δυνατότητες σταδιοδροµίας. Ενώ αντίθετα αν έχει επιλέξει στρατηγική 

διαφοροποίησης, δίνει περισσότερο έµφαση σε δυνατότητες ανάπτυξης και επιλέγει 

προσωπικό µε µεγάλες δυνατότητες σταδιοδροµίας. Συνήθως όµως χρησιµοποιείται η τεχνική 

του «σταδιακού αποκλεισµού», όπου ένας υποψήφιος βάλλεται σε µια σειρά από δοκιµασίες 

– κριτήρια, όπως βιογραφικό σηµείωµα, αίτηση, τεστ και συνεντεύξεις και αποκλείεται, κατά 

τη διεξαγωγή της διαδικασίας επιλογής, µόλις παρουσιάσει µη ικανοποιητικό αποτέλεσµα σε 

ένα από τα παραπάνω στάδια. 

Τα στάδια της διαδικασίας επιλογής αποτυπώνονται στο ∆ιάγραµµα 5.1: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

∆ιάγραµµα 5.1: Στάδια διαδικασίας επιλογής ανθρωπίνων πόρων 

Πηγή: Μπουραντάς, Παπαλεξανδρή, 2003, σελ. 224 

Αρχική επιλογή από την Αίτηση και το Βιογραφικό 

Προκαταρκτική Συνέντευξη 

Επαγγελµατικά Τέστ 

Έλεγχος Υποβάθρου και Συστάσεων 

∆ιαγνωστική Συνέντευξη ή και «Κέντρο 
Αξιολόγησης 

Εξέταση Φυσικής Κατάστασης 

Απόφαση 
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5.2.1.1.  Υποβολή αίτησης και βιογραφικού σηµειώµατος 

Το πρώτο βήµα της αξιολόγησης των υποψηφίων, είναι η αίτηση πρόσληψης που πρέπει να 

συµπληρωθεί από τον κάθε έναν ξεχωριστά καθώς και το βιογραφικό τους σηµείωµα. 

Ανάλογα µε τα στοιχεία που αναγράφονται στο βιογραφικό τους σηµείωµα και την αίτηση 

πρόσληψης, καταρτίζεται λίστα στην οποία συµπεριλαµβάνονται όσοι θεωρούνται 

κατάλληλοι για περαιτέρω επαφή. 

Η αίτηση πρόσληψης είναι ένα έντυπο µε κενά πεδία, τα οποία συµπληρώνονται από τον/την 

υποψήφιο/ια και την προµηθεύεται κανείς από το τµήµα ανθρωπίνων πόρων της επιχείρησης. 

Ο υποψήφιος αναγράφει το ονοµατεπώνυµο του, τη διεύθυνση κατοικίας του, το τηλέφωνο 

του, τα στοιχεία υγείας του, την εκπαίδευση του, την προϋπηρεσία του, διάφορες συστάσεις 

του, κ.λ.π., µε αποτέλεσµα να παρέχονται στην επιχείρηση βασικές πληροφορίες για το 

υπόβαθρο του υποψηφίου. Η συγκεκριµένη µέθοδος πλεονεκτεί, διότι επιτρέπει στους 

διευθυντές µε µια µατιά να δουν συγκεντρωµένα δεδοµένα.  

Το βιογραφικό σηµείωµα αποτελεί βασικό στοιχείο για τη διοίκηση ανθρώπινου δυναµικού 

της επιχείρησης και είναι χρήσιµο για το αρχείο. Παρατηρείται ότι τα τελευταία χρόνια 

χρησιµοποιείται ως κύριο µέσο επιλογής προσωπικού. Περιέχει πληροφορίες όπως τυπικά 

προσόντα (σπουδές, προϋπηρεσία, γνώση ξένων γλωσσών, χρήση Η/Υ, ενδιαφέροντα, κ.λ.π.) 

και δηµογραφικά στοιχεία (ηλικία, οικογενειακές υποχρεώσεις, στρατιωτικές υποχρεώσεις 

κ.λ.π.). Το βιογραφικό σηµείωµα επιβάλλεται να είναι καθαρογραµµένο, ευανάγνωστο, 

συµµετρικό και ισορροπηµένο οπτικά. Μπορεί σε κάποιες περιπτώσεις, να συνοδεύεται µε 

µια εισαγωγική επιστολή, στην οποία ο υποψήφιος τονίζει τα δυνατά του σηµεία και δηλώνει 

τη θέση που επιθυµεί (Σκουλάς, Οικονοµάκη, 1998, σελ. 68;  Ξηροτύρη - Κουφίδου, 2001, 

σελ. 136). 

 

5.2.1.2. Προκαταρκτική συνέντευξη 

Αφού µελετηθούν οι αιτήσεις και τα βιογραφικά, ορισµένοι υποψήφιοι, που διαθέτουν 

στοιχεία κατάλληλα για την κάλυψη συγκεκριµένης θέσης εργασίας, περνούν στην επόµενη 

φάση της επιλογής, που είναι η συνέντευξη. Η φάση της συνέντευξης είναι από τα 

σηµαντικότερα στάδια επιλογής. Μια προσωπική συνέντευξη προσφέρει την ευκαιρία επαφής 

µεταξύ εργοδότη και υποψηφίου και δίνει τη δυνατότητα στο άτοµο που τη διεξάγει να 

συλλέξει ακόµη περισσότερες πληροφορίες για την προσωπικότητα, τα κίνητρα και τις 

σκέψεις του υποψηφίου, τις οποίες δεν είναι δυνατόν να αντιληφθεί από µια απλή αίτηση ή 

από κάποιο τεστ. 
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Συνήθως, κατά τη διάρκεια της συνέντευξης, ο υποψήφιος διέπεται από αίσθηµα άγχους, 

αφού συνειδητά υποβάλλεται σε ένα είδος «εξέτασης». Ο εξεταστής, από την άλλη πλευρά, 

έχει τη δυνατότητα να γνωρίσει καλύτερα τον υποψήφιο, κάνοντάς του γενικές ερωτήσεις 

στην αρχή, που θα τον κάνουν να αισθανθεί καλύτερα και αργότερα ερωτήσεις, που θα του 

δώσουν την ευκαιρία να αναπτύξει δικές του ιδέες και όχι απλώς να συµφωνεί µε τις απόψεις 

του εξεταστή. Επιπλέον, καλό είναι ο εξεταστής να δείχνει πραγµατικό ενδιαφέρον στα 

λεγόµενα του υποψηφίου και να αποφεύγει την κριτική, γιατί έτσι µειώνει την ελευθερία 

έκφρασης του. Τέλος, είναι ωφέλιµο να ρωτάει σχετικά µε τη µέχρι στιγµή πρόοδο του, για 

να έχει ενδείξεις για την µελλοντική του πρόοδο αν προσληφθεί στην επιχείρηση (Neil, 1980, 

σελ. 140). 

Συµβαίνει η συνέντευξη να αποκτά µορφή ερωτοαπαντήσεων µονής κατεύθυνσης, όπου ο 

υποψήφιος απαντά σε ερωτήσεις του εξεταστή, ή διπλής κατεύθυνσης που επιτρέπει στον 

υποψήφιο να υποβάλλει ερωτήσεις. Η διεξαγωγή της συνέντευξης απαιτεί ένα πεπειραµένο 

και έµπειρο άτοµο, ικανό να διαπιστώσει ή να αναγνωρίσει τις δυνατότητες και προσωπικά 

χαρακτηριστικά του υποψηφίου και να τα συνδέσει µε τις απαιτήσεις της θέσης εργασίας. Για 

να είναι περισσότερο αξιόπιστη και έγκυρη, κρίνεται σε διαφορετικά στάδια η συνοµιλία του 

υποψηφίου και µε άλλα µέλη όπως προϊσταµένους, επικεφαλής τµηµάτων κ.τ.λ. (Λαλούµης, 

Ρούπας, 1996, σελ. 137; French, 1998, σελ. 237; Ξηροτύρη - Κουφίδου, 2001, σελ. 136; 

Μπουραντάς, Παπαλεξανδρή, 2003, σελ. 228). 

Υπάρχουν διαφορετικές µορφές συνέντευξης που διαχωρίζονται ανάλογα µε τη µορφή της 

συζήτησης, τους συµµετέχοντες και τα µέσα που χρησιµοποιούνται. Ανάλογα µε τη µορφή 

της συζήτησης, οι συνεντεύξεις διαχωρίζονται σε τυπική, δοµηµένη ή σχεδιασµένη, σε 

συνέντευξη ανάλυσης συµπεριφοράς, σε φιλική συνέντευξη και σε συνέντευξη ψυχολογικής 

έντασης ή πίεσης. 

Στην τυπική ή δοµηµένη ή σχεδιασµένη συνέντευξη χρησιµοποιείται ειδικό έντυπο ερωτήσεων, 

έτσι ώστε να επιτραπεί στους εξεταστές η σύγκριση των απαντήσεων µεταξύ των ατόµων. Οι 

ερωτήσεις είναι συγκεκριµένες και προκαθορισµένες. Μπορεί να περιλαµβάνουν ερωτήσεις 

που αφορούν την επίλυση προβληµάτων για να ελεγχθεί η ικανότητα του τρόπου 

αντιµετώπισης του εξεταζόµενου. Για την αντικειµενικότητα των αποτελεσµάτων, τη 

συνέντευξη την διεξάγουν 2-3 αξιολογητές (Χυτήρης, 2001, σελ. 92; Μπουραντάς, 

Παπαλεξανδρή, 2003, σελ. 229). 

Μια άλλη µορφή συνέντευξης είναι η συνέντευξη ανάλυσης συµπεριφοράς. Πρόκειται για 

παραλλαγές της δοµηµένης συνέντευξης. Σε κάποιες περιπτώσεις περιγράφεται στον 

υποψήφιο ένα υποθετικό περιστατικό για απαντήσει µε ποιο τρόπο θα δρούσε, ενώ 
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βαθµολογείται η απάντησή του (situational interview). Σε άλλη περίπτωση το περιστατικό 

είναι πραγµατικό και αφορά εµπειρίες και γεγονότα του εξεταζόµενου, δίνοντας του την 

ευκαιρία να δικαιολογήσει τον τρόπο αντίδρασής του και να παραθέσει εναλλακτικές πιθανές 

λύσεις. Η δεύτερη περίπτωση βασίζεται στη λογική ότι το παρελθόν αποτελεί δείκτη 

πρόβλεψης ως προς µελλοντικές συµπεριφορές και απόδοση (Ξηροτύρη - Κουφίδου, 2001, 

σελ. 138; Χυτήρης, 2001, σελ. 93; Μπουραντάς, Παπαλεξανδρή, 2003, σελ. 229; Stone, 2002, 

σελ. 226). 

Στην φιλική ή ελεύθερη συνέντευξη από την άλλη δηµιουργείται για τον υποψήφιο θετικό 

κλίµα, µε σκοπό να νιώσει άνετα και να δώσει περισσότερες πληροφορίες για τον εαυτό του. 

Καθορίζει µε άλλα λόγια, ο ίδιος τη συζήτηση, δηµιουργώντας δυσκολίες για τον εξεταστή να 

κάνει συγκρίσεις µεταξύ υποψηφίων (Ξηροτύρη - Κουφίδου, 2001, σελ. 137; Χυτήρης, 2001, 

σελ. 92; Μπουραντάς, Παπαλεξανδρή, 2003, σελ. 228). 

Η συνέντευξη ψυχολογικής έντασης ή πίεσης είναι µια µέθοδος που κρίνεται «επικίνδυνη» για 

τις επιχειρήσεις και το άτοµο που διεξάγει την συνέντευξη πρέπει να είναι έµπειρο. Σε αυτήν 

την περίπτωση ο εξεταστής υιοθετεί επιθετικό ύφος απέναντι στον υποψήφιο για να εκτιµηθεί 

ο βαθµός ψυχραιµίας του και η ικανότητα του να ανταπεξέλθει σε δύσκολες καταστάσεις 

(Ξηροτύρη - Κουφίδου, 2001, σελ. 138; Χυτήρης, 2001, σελ. 94). 

Οι συνεντεύξεις διαχωρίζονται επίσης και ανάλογα µε τους συµµετέχοντες και τα 

χρησιµοποιούµενα µέσα σε συνέντευξη από επιτροπή, συνέντευξη µέσω τηλεδιάσκεψης και 

σε συνέντευξη µε ηλεκτρονικό υπολογιστή. 

Στη συνέντευξη από επιτροπή οι αξιολογητές είναι µια οµάδα λίγων ατόµων και υποβάλλουν 

προκαθορισµένες ερωτήσεις. Η αξιολόγηση είναι περισσότερο αντικειµενική, όµως η 

ατµόσφαιρα για τον εξεταζόµενο µπορεί να είναι αποπνικτική (Χυτήρης, 2001, σελ. 93; 

Μπουραντάς, Παπαλεξανδρή, 2003, σελ. 231). 

Η συνέντευξη µέσω τηλεδιάσκεψης πρόκειται για το video conferencing, που δίνει τη 

δυνατότητα να επικοινωνούν οι δυο πλευρές µέσω εικόνας και ήχου και συµβάλλει στη 

µείωση κόστους. Παίρνει λίγο χρόνο αλλά χάνεται η προσωπική επαφή (Μπουραντάς,  

Παπαλεξανδρή, 2003, σελ. 231). 

Στη συνέντευξη µε ηλεκτρονικό υπολογιστή τέλος, οι υπολογιστές χρησιµοποιούνται, 

τουλάχιστον για την αρχική επιλογή υποψηφίων. Με τη δηµιουργία λογισµικών µε ερωτήσεις 

και πολλαπλές απαντήσεις για τους υποψηφίους. Τα αποτελέσµατα τα διεξάγει ο υπολογιστής 

µε κάποιες σηµαντικές λεπτοµέρειες όπως προσόντα, αντικρουόµενες απαντήσεις, χρόνο 

καθυστέρησης απάντησης κ.τ.λ. (Χυτήρης, 2001, σελ. 94). 
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Όσον αφορά το χώρο της συνέντευξης, αυτός πρέπει να είναι ιδιωτικός και άνετος για να 

αποφεύγονται οι διακοπές και οι παρεµβολές τρίτων. ∆ε θα ήταν σωστό για παράδειγµα, ο 

εξεταστής να διακόψει τη συνέντευξη λόγω ενός τηλεφωνήµατος και να αφήσει τον 

υποψήφιο σε αναµονή. Ο χρόνος της κάθε συνέντευξης εξαρτάται από το είδος της θέσης που 

πρέπει να καλυφθεί, από τα προσόντα του εξεταστή καθώς και τον τύπο της συνέντευξης. 

Ωστόσο, έχει διαπιστωθεί ότι στις περισσότερες περιπτώσεις µια προσχεδιασµένη συνέντευξη 

διαρκεί περίπου 30 λεπτά (Morgan, 1979, σελ.75). 

Για τη διαδικασία διεξαγωγής µιας συνέντευξης δίνονται στον εξεταστή οι ακόλουθες 

κατευθύνσεις (Morgan, 1979, σελ. 75; Stone, 1998, σελ. 230, 231): 

• Να κάνει τον συνεντευξιαζόµενο να νιώθει άνετα. 

• Να εξηγεί στον συνεντευξιαζόµενο τη δουλειά. 

• Να διατυπώνει κατανοητές ερωτήσεις. 

• Να προσπαθεί να δηµιουργεί συζήτηση και να αποφεύγει τις συζητήσεις τύπου 

ερωτήσεων – απαντήσεων. 

• Να επεξηγεί το σκοπό της συνέντευξης. 

• Να παροτρύνει τον εξεταζόµενο να είναι ο κύριος οµιλητής. 

• Να καταγράφει τα βασικά σηµεία της συνέντευξης, για να έχει σηµείο αναφοράς του 

κάθε υποψηφίου (αν είναι δυνατόν όχι µπροστά στον υποψήφιο). 

• Αν είναι ξεκάθαρο για τον εξεταστή ότι ο υποψήφιος δε ταιριάζει καθόλου στη 

συγκεκριµένη θέση, αυτό πρέπει να γνωστοποιηθεί σε αυτόν τη στιγµή της 

συνέντευξης και όχι αργότερα. 

 

5.2.1.3. Επαγγελµατικά τεστ  

Τα επαγγελµατικά τεστ για να θεωρηθούν αξιόπιστα πρέπει να χρησιµοποιηθούν σωστά. 

Σχεδιάζονται από ειδικούς ψυχοµέτρες επιστήµονες και εφαρµόζονται σε µεγάλο αριθµό 

ατόµων. Βασικά κριτήρια για την υιοθέτηση ενός τεστ είναι αν µπορεί να δώσει συγκρίσιµα 

δεδοµένα διαχρονικά, αν µετρά επιτυχώς τα χαρακτηριστικά του υποψηφίου που σχετίζονται 

µε την απόδοση της θέσης εργασίας, η δυσκολία εφαρµογής του και ο απαιτούµενος χρόνος 

διεξαγωγής του. 
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Συνήθως τα τεστ δίνουν στοιχεία που θα πρέπει να συνυπολογίζονται µε τις πληροφορίες της 

αίτησης, της συνέντευξης και του βιογραφικού σηµειώµατος (Χυτήρης, 2001, σελ. 83; 

Μπουραντάς, Παπαλεξανδρή, 2003, σελ. 232). 

Υπάρχουν πολλά είδη τεστ ανάλογα µε τα χαρακτηριστικά που πρόκειται να µετρηθούν. Ένας 

τύπος τεστ µέγιστης απόδοσης είναι τα τεστ διανοητικών ικανοτήτων ή ευφυΐας. Είναι γνωστά 

και ως τεστ νοηµοσύνης (ΙQ-Intelligence Quotient), και σχεδιάστηκαν για µετρήσουν τη 

γενική διανοητική ικανότητα του υποψηφίου, την ικανότητα κατανόησης γραπτού και 

προφορικού λόγου, την αριθµητική ανάλυση και σύνθεση. Πρόκειται για ένα εκτεταµένο 

ερωτηµατολόγιο που περιλαµβάνει λεξιλόγιο, αναλογίες, συνωνυµίες, συγκρίσεις και 

αριθµητικά θέµατα (Χυτήρης, 2001, σελ. 84; Μπουραντάς, Παπαλεξανδρή, 2003, σελ. 232; 

Stone, 2002, σελ. 223). 

Άλλος τύπος τεστ είναι τα τεστ ικανότητας, όπου αξιολογούνται αντικειµενικά κάποιες 

ικανότητες κάτω από συγκεκριµένες προϋποθέσεις. Ειδικότερα, µετρούν την ταχύτητα του 

ατόµου σε µια ειδική δραστηριότητα (Λαλούµης, Ρούπας, 1996, σελ. 142), όπως για 

παράδειγµα γλωσσικού, αριθµητικού, διαγραµµατικού συλλογισµού και παρατηρητικότητας 

(Χυτήρης, 2001, σελ. 84; Μπουραντάς, Παπαλεξανδρή, 2003, σελ. 233).  

Επίσης πρέπει να αναφερθούν και τα τεστ επιτευγµάτων, που µετρούν τις ειδικές γνώσεις που 

πρέπει να έχει ο υποψήφιος χωρίς να προαπαιτείται η εκπαίδευσή του, όπως η χρήση 

ηλεκτρονικού υπολογιστή, ο χειρισµός ενός µηχανήµατος, κ.λ.π. Τα τεστ επιτευγµάτων έχουν 

µικρό ποσοστό σφάλµατος και βοηθούν επί της ουσίας, αλλά δεν αποκαλύπτουν στοιχεία της 

προσωπικότητας του υποψηφίου. Για παράδειγµα, µπορεί το µαγείρεµα ενός πιάτου για ένα 

µάγειρα, ή το σερβίρισµα ενός τραπεζιού για ένα σερβιτόρο να αποκαλύπτουν όντως τις 

επαγγελµατικές τους δυνατότητες, αλλά δεν αποκαλύπτουν την τιµιότητά του ή την 

σταθερότητα στην απόδοσή του (Λαλούµης, Ρούπας, 1996, σελ. 142). 

Ένα άλλο είδος τεστ είναι τα τεστ προσωπικότητας, όπου πληροφορούν για το σύστηµα αξιών 

του υποψηφίου, τις συναισθηµατικές του αντιδράσεις, την ωριµότητα και την διάθεσή του. Τα 

ερωτηµατολόγια προσωπικότητας χρησιµοποιούνται κατά κόρον από τις επιχειρήσεις παρόλο 

που η αξιοπιστία και η εγκυρότητά τους δεν είναι πολύ µεγάλη (Χυτήρης, 2001, σελ. 85; 

Μπουραντάς, Παπαλεξανδρή, 2003, σελ. 233; Stone, 2002, σελ. 223) 

Τα τεστ ενδιαφερόντων, αφορούν άτοµα που έχουν τελειώσει το σχολείο για να διαπιστωθούν 

τα επαγγελµατικά τους ενδιαφέροντα ή για το είδος της εργασίας που ταιριάζει στον καθένα 

περισσότερο. 
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Τέλος, υπάρχουν και τα τεστ εκπαίδευσης ή εκτέλεσης της εργασίας, σύµφωνα µε τα οποία 

ζητείται από τους υποψηφίους να εκτελέσουν µια εργασία που δεν γνωρίζουν και την 

µαθαίνουν λίγο πριν ξεκινήσουν. Τα τεστ αυτά µετρούν την ανταπόκριση του υποψηφίου 

στην εκπαίδευση, κυρίως όταν η εργασία απαιτεί λεπτοµέρειες (π.χ. υπάλληλος γραφείου). 

Θεωρείται αξιόπιστο και αντικειµενικό αλλά στην πράξη δηµιουργούνται δυσκολίες και δεν 

ενδείκνυται για θέσεις ανώτερων στελεχών. 

 

5.2.1.4. Συστάσεις 

Οι συστάσεις (references), αποκτώνται µέσω της συλλογής πληροφοριών σχετικά µε τους 

υποψηφίους από προηγούµενους εργοδότες. Συνήθως γίνονται µε τηλεφωνική επικοινωνία, 

λιγότερο συχνά είναι γραπτές, συνοδεύοντας την αίτηση, και πολύ πιο σπάνια περιλαµβάνουν 

επίσκεψη. Ωστόσο, η εγκυρότητα τους µπορεί να αµφισβητηθεί, αφού ο υποψήφιος επιλέγει ο 

ίδιος το πρόσωπο που θα του χορηγήσει την επιστολή και είναι πιθανό να υπάρχει κάποιος 

βαθµός µεροληψίας στο περιεχόµενο της (DeNisi, Griffin, 2001, σελ. 213). Συνήθως οι 

περισσότερες συστατικές επιστολές είναι ανοιχτές, αφήνοντας στην ευχέρεια του εργοδότη να 

επιλέξει ποια στοιχεία του υποψηφίου να αναδείξει ή να αποφύγει. Βέβαια, ενδέχεται η 

επιστολή να αποτελείται από µια δοµηµένη φόρµα. Έχει διαπιστωθεί ότι οι περισσότεροι 

εργοδότες λαµβάνουν υπόψη τις συστάσεις διότι δίνουν τη δυνατότητα επικοινωνίας µε 

προηγούµενους εργοδότες του αιτούντος και εξυπηρετούν δυο σκοπούς. Πρώτον, 

επιβεβαιώνουν (ή διαψεύδουν) τα όσα έχει πει ο αιτών και δεύτερον παρέχουν 

συµπληρωµατικές πληροφορίες που µπορούν να φανούν χρήσιµες στην απόφαση της 

πρόσληψης. (French, 1998, σελ. 232). 

 

5.2.1.5. ∆ιαγνωστική Συνέντευξη ή και «Κέντρο αξιολόγησης» 

Στο στάδιο αυτό, οι υποψήφιοι που έχουν περάσει όλα τα προηγούµενα στάδια χρειάζεται να 

περάσουν από µια ακόµη συνέντευξη επιλογής. 

Η διαγνωστική συνέντευξη έχει ως σκοπό να αποσαφηνισθούν και να συµπληρωθούν οι 

τυχόν αντιφατικές και ελλιπείς πληροφορίες που έχουν αντληθεί από το βιογραφικό, την 

αίτηση, τα διάφορα τεστ ή ακόµη και από την πρώτη συνέντευξη. Παρόλο που εφαρµόζεται 

συνέχεια, στην πράξη έχει αποδειχθεί πως έχει µικρό βαθµό αξιοπιστίας αφού δεν παρέχει 

καλή πρόβλεψη για τη µελλοντική συµπεριφορά και απόδοση του υποψηφίου (Χυτήρης, 

2001, σελ. 89). 
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Τα «Κέντρα Αξιολόγησης» (Assessment Centers) είναι µια διαδικασία που περιλαµβάνει: 

οµαδικές συζητήσεις, οµαδικές δραστηριότητες - παίγνια, παρουσιάσεις, ασκήσεις και 

δείγµατα εργασίας (πρόκειται για έναν αριθµό εισερχόµενων εγγράφων, για τα οποία ο 

αξιολογούµενος πρέπει να απαντήσει, θέτοντας προτεραιότητες, και να λάβει αποφάσεις για 

συγκεκριµένες ενέργειες), συνεντεύξεις, ψυχοµετρικά, τεστ, µελέτες περιπτώσεων π.χ. ένα 

πραγµατικό πρόβληµα χαµηλής παραγωγικότητας σε µια επιχείρηση, υπόδηση ρόλων π.χ. ο 

πωλητής να κάνει πώληση ενός αντικειµένου σε έναν πελάτη, κ.α. (DeNisi, Griffin, 2001, 

σελ. 215; Μπουραντάς, Παπαλεξανδρή, 2003, σελ. 237). 

 

5.2.1.6. Εξέταση φυσικής κατάσταση (ιατρικές εξετάσεις) 

Οι ιατρικές εξετάσεις δεν γίνονται µε σκοπό να δοθεί προτεραιότητα σε κάποιον υποψήφιο 

εξαιτίας κάποιας αναπηρίας ίσως, αλλά απαιτούνται για την επιβεβαίωση ότι ο υποψήφιος 

είναι ικανός να αποδώσει στη συγκεκριµένη θέση για την οποία προσελήφθη (French, 1998, 

σελ. 233). Ανάλογα µε τη θέση εργασίας, ο εργαζόµενος πρέπει να καλύπτει συγκεκριµένα 

φυσικά χαρακτηριστικά, όπως ύψος, αρτιµέλεια, κ.α., να µην παρουσιάζει προβλήµατα 

υγείας, όπως όρασης, αναπνευστικά, κ.α. και να µην είναι φορέας µεταδοτικών νόσων 

(Χυτήρης, 2001, σελ. 99). Για το λόγο αυτό η επιχείρηση συχνά ζητά από τον υποψήφιο 

σχετικές ιατρικές βεβαιώσεις, για να διαπιστώσει αν το άτοµο είναι σωµατικά υγιές, ώστε να 

είναι σε θέση να εκτελέσει τη συγκεκριµένη εργασία (DeNisi, Griffin, 2001, σελ. 213). 

Πολλές φορές η ίδια η επιχείρηση προσφέρεται να πληρώσει τις συγκεκριµένες εξετάσεις. 

Ζητούνται εφόσον έχει γίνει η επιλογή (Χυτήρης, 2001, σελ. 99). 

 

5.2.1.7. Απόφαση επιλογής 

Λαµβάνοντας υπόψη όλα τα παραπάνω στάδια, οι υποψήφιοι που αξιολογήθηκαν επαρκώς σε 

όλες τις φάσεις της διαδικασίας επιλογής, προσλαµβάνονται από την επιχείρηση. 

Στις µεγάλες τουριστικές επιχειρήσεις η επιλογή προσωπικού σειράς γίνεται από τον αρµόδιο 

τµηµατάρχη ή διευθυντή τοµέα και το διευθυντή προσωπικού, σύµφωνα πάντα µε την 

έγκριση της διεύθυνσης. Η επιλογή τµηµαταρχών στα ξενοδοχεία (ή προαγωγές υπαλλήλων σε 

τµηµατάρχες) γίνεται από το διευθυντή προσωπικού, τον αρµόδιο διευθυντή τοµέα (Room 

Division Manager, Food and Beverage Manager, κ.λ.π.) και το διευθυντή ξενοδοχείου, µε την 

τελική έγκριση της διοίκησης. Η επιλογή ∆ιευθυντή γίνεται από τον εργοδότη / διοίκηση της 

ξενοδοχειακής µονάδας (Λαλούµης, Ρούπας, 1996, σελ. 134). 
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5.3 ΕΝΣΩΜΑΤΩΣΗ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΟΥ ΣΤΗΝ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗ 

Σύµφωνα µε τον Neil, η πιο «κρίσιµη» περίοδος για έναν νεοπροσλαµβανόµενο είναι οι 4 

πρώτες εβδοµάδες στη νέα του εργασία, αφού οι περισσότερες παραιτήσεις γίνονται στο 

διάστηµα αυτό. Ο νέος εργαζόµενος αισθάνεται «περίεργα» στο νέο περιβάλλον εργασίας, µε 

αποτέλεσµα η επιχείρηση να δείχνει ενδιαφέρον στο πρόσωπό του, για την καλύτερη δυνατή 

απόδοση του (Neil, 1980, σελ. 142). 

Αντίθετα µε την άποψη του Neil, µελέτες του «Ινστιτούτου ∆ιευθύνσεως Προσωπικού» της 

Μ. Βρετάνιας έδειξαν ότι η κρίσιµη περίοδος παραίτησης ενός νεοπροσλαµβανόµενου είναι 

οι πρώτοι 6 µήνες (Λαλούµης, Ρούπας, 1996, σελ. 151). 

Στόχος της διαδικασίας ενσωµάτωσης είναι η γνωστοποίηση των απαιτήσεων της επιχείρησης  

από τον εργαζόµενο αλλά και των προσδοκιών του εργαζόµενου από την επιχείρηση. Είναι 

γεγονός ότι κάποια βασικά στοιχεία που αφορούν τη θέση, όπως π.χ. ο µισθός, έχουν ήδη 

συζητηθεί κατά τη διάρκεια της συνέντευξης που έχει προηγηθεί. Παρόλα αυτά υπάρχει 

έλλειψη πληροφόρησης του νεοπροσληφθέντος όσον αφορά τις οργανωτικές διαδικασίες, τις 

επιµέρους δραστηριότητες, κ.λ.π. Εποµένως, κρίνεται απαραίτητο να αφιερωθεί κάποιος 

χρόνος στον εργαζόµενο κατά τη φάση της ενσωµάτωσης, έτσι ώστε να αισθανθεί ως µέρος 

της επιχείρησης και όχι περιθωριοποιηµένος (Morgan, 1979, σελ. 88). 

 

ΕΠΙΛΟΓΟΣ - ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 

Σύµφωνα µε τα παραπάνω συµπεραίνεται, ότι για µία σωστή στελέχωση είναι πολύ 

σηµαντικό η επιχείρηση να γνωρίζει τι ακριβώς ζητάει από το άτοµο που επιθυµεί να 

προσλάβει. Αυτό σηµαίνει, πως πρέπει να δηµιουργούνται πολύ συγκεκριµένες περιγραφές 

θέσεων, από τις οποίες προκύπτει το προφίλ του υποψηφίου. Η επαγγελµατική διαδικασία 

επιλογής και η επικείµενη εισαγωγή και ενσωµάτωση του κατάλληλου υποψηφίου στην 

εταιρεία αυξάνουν το ποσοστό της σωστής και µόνιµης στελέχωσης.  

Πολλές φορές οι εργοδότες έχουν λανθασµένες αντιλήψεις, όπως για παράδειγµα ότι η 

φθηνότερη εργατική δύναµη θα αποφέρει στην επιχείρηση ένα µόνιµο οικονοµικό όφελος ή 

ότι το χρήµα είναι κίνητρο και παράγοντας που επηρεάζει την απόφαση. ∆υστυχώς, αυτού 

του είδους οι αντιλήψεις δεν ισχύουν. Η φθηνότερη εργατική δύναµη µπορεί να έχει 

επιπτώσεις στο αποτέλεσµα της δουλειάς , διότι ενδεχοµένως δε θα αποκτηθεί ένα στέλεχος 

µε την ανάλογη εµπειρία και γνώση που µπορεί να χρειάζεται για τη συγκεκριµένη θέση. 
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Επίσης, είναι κοινώς αποδεκτό πως το χρήµα συνήθως δεν είναι κίνητρο, αλλά ένας 

εσωτερικός παράγοντας που επηρεάζει την απόφαση για µία δουλειά, αλλά δεν την καθορίζει. 

Οι υποψήφιοι, από την άλλη πλευρά, πρέπει να προσαρµόζουν τις προσδοκίες τους µε βάση 

τα προσόντα τους και να είναι πιο ευέλικτοι. Πολλές φορές πιστεύουν, πως µία 

ολοκληρωµένη και καλή εκπαίδευση θα τους οδηγήσει σε µία καλή δουλειά. Θα πρέπει να 

συνειδητοποιήσουν ότι δεν είναι σηµαντική µόνο η ολοκληρωµένη εκπαίδευση, αλλά η 

προσωπικότητα σε συνδυασµό µε εκπαίδευση και επαγγελµατική εµπειρία. Επίσης, 

υποψήφιοι που ξεκινούν τώρα την επαγγελµατική τους σταδιοδροµία και βρίσκονται στη 

φάση επένδυσης της καριέρα τους, δεν θα πρέπει να έχουν πολλές απαιτήσεις. Πρωταρχικό 

τους µέληµα θα πρέπει να είναι η µάθηση και η απόκτηση εµπειριών, έτσι ώστε αργότερα να 

έρθει και η ανταµοιβή. 

Συνεπώς, λανθασµένες αντιλήψεις των επιχειρήσεων και των υποψηφίων οδηγούν πολλές 

φορές σε απογοήτευση και έχουν επιπτώσεις σε κόστος και χρόνο και για τις δύο πλευρές.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6: ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗ ΚΑΙ ΑΝΑΠΤΥΞΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ 
∆ΥΝΑΜΙΚΟΥ 

 

ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

Η εκπαίδευση αναφέρεται στις µεθόδους που χρησιµοποιούνται για να προσδώσουν στους 

καινούργιους υπαλλήλους ή στο υπάρχον προσωπικό τις δεξιότητες εκείνες που απαιτούνται 

για να φέρουν σε πέρας τις εργασίες τους. 

Τα τελευταία χρόνια, το πεδίο της εκπαίδευσης έχει αυξηθεί. Παλαιότερα, οι εργαζόµενοι 

εκπαιδεύονταν πάνω σε θέµατα τεχνικών δεξιοτήτων, ενώ σήµερα διδάσκονται σε δεξιότητες 

σχετικά µε τη συγκρότηση µιας οµάδας, τη λήψη αποφάσεων, τις µεθόδους επικοινωνίας, την 

τεχνολογία και τους υπολογιστές, κ.ά. 

Ο πυρήνας της λειτουργίας της τουριστικής και ειδικότερα της ξενοδοχειακής βιοµηχανίας 

είναι οι άνθρωποι, οι οποίοι εξυπηρετούν ανθρώπους. Καθώς οι εργαζόµενοι εκπαιδεύονται 

καλύτερα στις δουλειές τους, τόσο καλύτεροι και ικανοί γίνονται στην εξυπηρέτησή τους 

προς τους πελάτες. Η εκπαίδευση είναι σχεδιασµένη να αλλάξει την συµπεριφορά στον 

εργασιακό χώρο. Παράλληλα µε τους εργαζόµενους, επωφελούνται κατά συνέπεια η 

διοίκηση, οι πελάτες και ο οργανισµός (Cannon, Gustafson, 2002, σελ. 61).  

Πρωταρχικός σκοπός της εκπαίδευσης είναι να βοηθήσει την επιχείρηση να βελτιώσει την 

λειτουργική αποτελεσµατικότητα, την οικονοµική απόδοση και την ανταγωνιστικότητα 

(Mullins, 1995, σελ. 197). Σύµφωνα µε έναν εκπαιδευτή: «∆εν επικεντρώνουµε πια την 

προσοχή µας στους παραδοσιακούς εκπαιδευτικούς στόχους. Συνεργαζόµαστε µε τους 

µάνατζερ και τους βοηθάµε να εντοπίσουν τους στρατηγικούς στόχους τους, καθώς επίσης τις 

δεξιότητες και τη γνώση που απαιτεί η επίτευξη των στόχων αυτών. Στη συνέχεια 

συνεργαζόµαστε για να διαπιστώσουµε αν το προσωπικό µας διαθέτει πράγµατι αυτές τις 

δεξιότητες και τη γνώση, και εάν αυτό δεν συµβαίνει, τότε συζητάµε τις εκπαιδευτικές 

ανάγκες». 
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6.1 ∆ΙΑΦΟΡΕΣ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗΣ ΚΑΙ ΑΝΑΠΤΥΞΗΣ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ  

Σύµφωνα µε τον Morgan (1979, σελ. 90), εκπαίδευση είναι «η διαδικασία µετάβασης ενός 

υπαλλήλου στο επιθυµητό επίπεδο απόδοσης για τη θέση στην οποία εργάζεται, και η οποία 

(εκπαίδευση) του εξασφαλίζει τα απαραίτητα προσόντα και γνώσεις που απαιτούνται για την 

εκάστοτε θέση εργασίας». 

Ο Κανελλόπουλος (2002, σελ. 334), θεωρεί ότι εκπαίδευση είναι «η αύξηση γνώσεων, 

στάσεων και ικανοτήτων, σχετικών µε το έργο, κυρίως µε διδασκαλία και άσκηση, µε σκοπό 

την επίτευξη των στόχων του οργανισµού».  

Οι Μπουραντάς και Παπαλεξανδρή (2003, σελ. 266), επισηµαίνουν ότι εκπαίδευση είναι «µία 

οργανωµένη διαδικασία µάθησης που αποσκοπεί στη βελτίωση της απόδοσης των 

εργαζοµένων». Η διαδικασία αυτή χρησιµοποιεί ως µέσα τη διδασκαλία και την 

προγραµµατισµένη εµπειρία για τη επίτευξη αποτελεσµατικής απόδοσης σε µια 

δραστηριότητα ή σε µια σειρά δραστηριοτήτων που εκτελούνται στο πλαίσιο της επιχείρησης. 

Ο σκοπός της εκπαίδευσης στο εργασιακό περιβάλλον είναι να βελτιώσει την απόδοση των 

εργαζοµένων, ώστε να ικανοποιήσει τις τρέχουσες και µελλοντικές ανάγκες της επιχείρησης 

για ανθρώπινο δυναµικό. 

Ο Forrest (1983, σελ. 23), συµπληρώνει ότι για την επίτευξη θετικών αποτελεσµάτων, η 

εκπαίδευση πρέπει να σχεδιαστεί και να υλοποιηθεί συστηµατικά. Ένα σωστό σχέδιο 

εκπαίδευσης θα λειτουργήσει σαν ένας «χάρτης», ο οποίος θα καθοδηγήσει τις 

δραστηριότητες που σχεδιάστηκαν για να διασφαλίσουν υψηλά επίπεδα απόδοσης στη 

ξενοδοχειακή µονάδα. 

Τέλος, ο Juran (1989, σελ. 329), τονίζει ότι βασικός σκοπός της εκπαίδευσης είναι να 

διασφαλίσει µια αλλαγή στη συµπεριφορά των υπαλλήλων, δηλαδή να τους βοηθήσει να 

αλλάξουν προς το καλύτερο.           

Μολονότι η εκπαίδευση ταυτίζεται συχνά µε την ανάπτυξη προσωπικού, οι όροι αυτοί δεν 

είναι συνώνυµοι. Η εκπαίδευση απευθύνεται στους µεµονωµένους εργαζόµενους και επικε-

ντρώνεται συνήθως στην παροχή συγκεκριµένων δεξιοτήτων ή βοήθειας προκειµένου να 

διορθώσουν τις ανεπάρκειες στην επίδοση τους. Αντίθετα, η ανάπτυξη απευθύνεται σε 

ολόκληρη την οµάδα εργασίας ή στην επιχείρηση και αποτελεί προσπάθεια να αποκτήσουν οι 

εργαζόµενοι τις ικανότητες που θα χρειαστεί η επιχείρηση στο µέλλον. Αναφέρεται κυρίως 

στη δυνατότητα επαγγελµατικής εξέλιξης µεσαίων και ανώτερων βαθµίδων προσωπικού µε 

µορφωτικό υπόβαθρο (Μπουραντάς, Παπαλεξανδρή, 2003, σελ. 266). Εποµένως, η ανάπτυξη 

περιλαµβάνει πιο γενική εκπαίδευση για µελλοντικούς ρόλους και θέσεις µέσα στην 
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επιχείρηση, σε σχέση µε την εκπαίδευση που γίνεται για συγκεκριµένες και άµεσες θέσεις. Η 

εκπαίδευση εστιάζει συνήθως στις άµεσες ανάγκες της επιχείρησης, και η ανάπτυξη κυρίως 

στις µακροπρόθεσµες απαιτήσεις.  

Ο στόχος της εκπαίδευσης είναι η σχετικά ταχεία βελτίωση της απόδοσης των εργαζοµένων, 

ενώ ο στόχος της ανάπτυξης είναι ο συνολικός εµπλουτισµός των ανθρωπίνων πόρων της 

επιχείρησης. Η εκπαίδευση επηρεάζει σηµαντικά το σηµερινό επίπεδο απόδοσης, ενώ η 

ανάπτυξη αποδίδει ως προς τους περισσότερο ικανούς και ευέλικτους ανθρώπινους πόρους 

µακροπρόθεσµα. 

Μία βασική διάκριση της εκπαίδευσης από την ανάπτυξη είναι ότι η εκπαίδευση µπορεί να 

προκαλεί αρνητικούς συνειρµούς. Το αποτέλεσµα είναι ότι οι άνθρωποι εκτιµούν µια ευκαιρία 

για ανάπτυξη, αλλά δεν τους αρέσει να βλέπουν ότι έχει προγραµµατιστεί η συµµετοχή τους 

σε εκπαιδευτικό πρόγραµµα. Αυτό συµβαίνει για το γεγονός ότι η εκπαίδευση σηµαίνει συχνά 

ότι κάποιο άτοµο έχει µια έλλειψη δεξιοτήτων, κι έτσι ο εργαζόµενος ενδεχοµένως να 

θεωρήσει την επιλογή του για συµµετοχή σε ένα εκπαιδευτικό πρόγραµµα αρνητικό µήνυµα, 

και όχι µια ευκαιρία για βελτίωση. 

 

6.2 Η ΣΗΜΑΣΙΑ ΤΗΣ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗΣ ΚΑΙ ΤΗΣ ΑΝΑΠΤΥΞΗΣ 
ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 

Η αυξανόµενη χρήση της τεχνολογίας στον χώρο εργασίας, όπως για παράδειγµα οι 

υπολογιστές και το διαδίκτυο, η συνεχής µετατόπιση από την παραγωγή σε προσφορά 

υπηρεσιών και η διαρκής παγκοσµιοποίηση του επιχειρηµατικού κόσµου καθιστούν αναγκαία 

τα προγράµµατα εκπαίδευσης και ανάπτυξης εργαζοµένων. 

Για τη διατήρηση του ανταγωνισµού σε παγκόσµιο επίπεδο και τη βελτίωση της 

παραγωγικότητας, η εκπαίδευση και η ανάπτυξη είναι ουσιαστικοί παράγοντες. Ακόµη και 

νοµοθετικά, υπάρχουν αρκετές ρυθµίσεις που επιβάλουν στις επιχειρήσεις να παρέχουν 

εκπαίδευση στο προσωπικό τους (Harris, 2000, σελ. 340). 

Η εκπαίδευση συντελεί στην αύξηση της αποδοτικότητας σε προσωπικό, οµαδικό και 

επιχειρησιακό επίπεδο τόσο ποιοτικά όσο και ποσοτικά. Οι εργαζόµενοι που αποκτούν 

περισσότερες γνώσεις και δεξιότητες, παράγουν µε µεγαλύτερη ταχύτητα, έχουν µικρότερο 

ποσοστό λαθών και καθυστερήσεων. Όσοι εκπαιδεύονται ύστερα από παρότρυνση της 

επιχείρησης, αυξάνουν το αίσθηµα της ασφάλειας και οδηγούνται σε ικανοποίηση ανώτερων 
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αναγκών ανάπτυξης και αυτό-ολοκλήρωσης (πυραµίδα Maslow), µε προοπτική 

επαγγελµατικής εξέλιξης. 

Επιπρόσθετα, ο εργαζόµενος που έχει εκπαιδευτεί, µπορεί να αναλάβει περισσότερες 

πρωτοβουλίες και να µειώσει το κόστος επίβλεψης. Το ποσοστό ατυχηµάτων είναι σαφώς  

µικρότερο µε κατάλληλη εκπαίδευση για µέτρα ασφαλείας. Η επιχείρηση µπορεί να 

επωφεληθεί µακροχρόνια από το εκπαιδευµένο προσωπικό µε πολλαπλές ικανότητες, 

διατηρώντας το απασχολούµενο στις θέσεις του, καθώς αυτό παρέχει τη δυνατότητα 

ευελιξίας και προσαρµογής σε επερχόµενες αλλαγές. 

Η επιχείρηση από την άλλη, εφαρµόζοντας ένα ολοκληρωµένο εκπαιδευτικό πρόγραµµα 

προσελκύει υψηλής ποιότητας εργαζοµένους που επιθυµούν να εµπλουτίσουν τις γνώσεις 

τους, ενώ παράλληλα αυξάνει την αφοσίωση και την υποκίνηση των εργαζοµένων. Τέλος, µια 

συνεπής και εξειδικευµένη προσφορά εκπαίδευσης, συντελεί στην ανάπτυξη θετικής 

κουλτούρας προσανατολισµένη προς τη συνεχή βελτίωση της απόδοσης µέσα στην οργάνωση 

(Μπουραντάς, Παπαλεξανδρή, 2003, σελ. 271). 

Για να είναι αποτελεσµατική και αποδοτική η εκπαίδευση πρέπει να συνεκτιµά τις γνώσεις, 

την πείρα και τις ικανότητες του νέου υπαλλήλου, να συµπληρώνεται µε µια διεξοδική 

προσπάθεια προσανατολισµού του στη φιλοσοφία, τους στόχους, το λειτουργικό περιβάλλον 

και τους συναδέλφους και να σχεδιάζεται µε σκοπό να συµπληρώνει το έλλειµµα που 

προκύπτει από την κάλυψη των αναγκών της θέσης του στην εταιρεία. Αυτό είναι το σωστό 

ισοζύγιο. Η διαδικασία αυτή προϋποθέτει ορισµένα συστηµατικά βήµατα, των οποίων η ορθή 

εκτέλεση µπορεί να εξασφαλίσει στην επιχείρηση και στον εργαζόµενο τα καλύτερα δυνατά 

αποτελέσµατα. Στις προϋποθέσεις αυτές περιλαµβάνεται η καταγραφή και εκτίµηση, εκ 

µέρους των ειδικών στη διαχείριση των ανθρώπινων πόρων αλλά και των στελεχών της 

διοικητικής ιεραρχίας, των αναγκών, των στόχων, του περιεχοµένου και των βασικών αρχών 

µάθησης που σχετίζονται µε το εκπαιδευτικό πρόγραµµα. Με αυτήν την έννοια, ο υπεύθυνος 

για την οργάνωση της εκπαίδευσης οφείλει να διαγνώσει τις τρέχουσες ανάγκες και τις 

µελλοντικές προκλήσεις της κάθε θέσης εργασίας, προκειµένου να σχεδιάσει ένα πρόγραµµα 

εκπαίδευσης που θα τις αντιµετωπίσει. Η αναζήτηση αναγκών θα πρέπει να αφορά την 

επιχείρηση, τις θέσεις εργασίας, το προσωπικό αλλά και το δηµογραφικό περιβάλλον.  
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6.3 ΣΤΑ∆ΙΑ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗΣ 

Η εκπαίδευση προσωπικού ακολουθεί κάποια στάδια τα οποία παρουσιάζονται στο παρακάτω 

∆ιάγραµµα 6.1: 

1. Προσδιορισµός των αναγκών για εκπαίδευση. 

2. Επιλογή εκπαιδευόµενων. 

3. Σχεδιασµός του εκπαιδευτικού προγράµµατος. 

4. Επιλογή των µεθόδων εκπαίδευσης. 

5. Προϋπολογισµός. 

6. Επιλογή των εκπαιδευτών. 

7. ∆ιαδικασία αξιολόγησης της εκπαίδευσης µετά την εφαρµογή της (French, 1998, σελ. 

286; Μπουραντάς, Παπαλεξανδρή, 2003, σελ. 280). 

 

 

 

 

 

 

 

 

∆ιάγραµµα 6.1: Στάδια προετοιµασίας εκπαιδευτικού προγράµµατος 

Πηγή: Σκουλάς, Οικονοµάκη, 1998, σελ. 58 
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6.4 ΑΝΑΛΥΣΗ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΤΙΚΩΝ ΑΝΑΓΚΩΝ 

Στο στάδιο αυτό εντοπίζονται οι ανάγκες για εκπαίδευση που υπάρχουν στην τουριστική 

επιχείρηση µέσω του εντοπισµού της διάστασης που ενδεχοµένως να υπάρχει µεταξύ των 

προτύπων απόδοσης της θέσης, των στόχων της επιχείρησης και του επιπέδου απόδοσης του 

εργαζοµένου στη θέση αυτή. Στην περίπτωση αυτή η εκπαίδευση αποτελεί µια µέθοδο 

αντιµετώπισης του προβλήµατος (Μπουραντάς, Παπαλεξανδρή, 2003, σελ. 280). 

Οι εκπαιδευτικές ανάγκες µπορούν να εµφανιστούν οποιαδήποτε στιγµή της εργασιακής 

ζωής. Στις παρακάτω όµως περιπτώσεις η εκπαίδευση κρίνεται αναγκαία (Μπουραντάς,  

Παπαλεξανδρή, 2003, σελ. 281; Forrest, 1983, σελ. 20, 22, 23): 

• Σε νεοϊδρυθείσες επιχειρήσεις: Όταν µια νέα τουριστική επιχείρηση ξεκινά να 

προσλαµβάνει προσωπικό είναι απαραίτητο να το εκπαιδεύσει. Οι υπάλληλοι θέλουν 

να γνωρίζουν τι ακριβώς περιµένει η επιχείρηση από αυτούς, δηλαδή ποια είναι τα 

πρότυπα της απόδοσής τους (Forrest, 1983, σελ. 20).  

• Στην αξιολόγηση της απόδοσης των εργαζοµένων: Όταν γίνεται η αξιολόγηση της 

απόδοσης των υπαλλήλων, αυτή συγκρίνεται µε τα πρότυπα απόδοσης για τη θέση 

και αν εντοπιστούν αποκλίσεις, αυτές διορθώνονται µε την εκπαίδευση 

(Μπουραντάς, Παπαλεξανδρή, 2003, σελ. 282).   

• Στην εναλλαγή των θέσεων εργασίας: Σε περιπτώσεις µεταθέσεων λόγω προαγωγής ή 

αναδιάρθρωσης της επιχείρησης, τα άτοµα που αναλαµβάνουν τη νέα θέση εργασίας 

έχουν την ίδια αντιµετώπιση µε τους νεοπροσληφθέντες (Μπουραντάς, 

Παπαλεξανδρή, 2003, σελ. 282). 

• Σε περιπτώσεις µη ικανοποίησης των πελατών: Όταν η επιχείρηση λαµβάνει 

παράπονα από τους πελάτες ως προς τη συµπεριφορά των υπαλλήλων, σίγουρα 

υπάρχει πρόβληµα και η διοίκηση πρέπει να εξετάσει τα παράπονα αυτά για να βρει 

τις αιτίες του και να διαπιστώσει αν οφείλονται σε ανεπαρκή εκπαίδευση (Forrest, 

1983, σελ. 22). 

• Σε περιπτώσεις αποδιοργάνωσης και σύγχυσης: Όταν το προσωπικό δε µπορεί να 

δουλέψει µαζί και να συνεργαστεί, ίσως φταίει το γεγονός ότι δεν έχει εκπαιδευτεί 

ώστε να δουλεύει ως οµάδα ή ενδεχοµένως κάποιοι υπάλληλοι να µην εκτελούν 

σωστά τη δουλειά τους και να αποδιοργανώνουν τα υπόλοιπα µέλη της οµάδας 

(Forrest, 1983, σελ. 22).  
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• Σε περιπτώσεις χαµηλών πωλήσεων: Οι µάνατζερ, συχνά υπολογίζουν τις πωλήσεις 

βάσει των ωρών που έχει δουλέψει ο κάθε εργαζόµενος (εργατοώρες). Όταν λοιπόν 

εντοπίζουν χαµηλή παραγωγικότητα του υπαλλήλου, λόγω της µείωσης των 

πωλήσεων ανά εργατοώρες, ίσως αυτό να οφείλεται σε ανεπαρκή εκπαίδευση 

(Forrest, 1983, σελ. 22).   

• Σε περιπτώσεις διαπίστωσης προβληµάτων υγιεινής: Συχνά στις τουριστικές 

επιχειρήσεις και ιδιαίτερα στα ξενοδοχεία υπάρχουν χώροι που δεν πληρούν τις 

συνθήκες σωστής υγιεινής. Αυτό συµβαίνει συνήθως λόγω έλλειψης εκπαίδευσης του 

προσωπικού (Forrest, 1983, σελ. 23).    

• Σε περιπτώσεις παροχής χαµηλής ποιότητας προϊόντων ή υπηρεσιών: Είναι κοινά 

γνωστό η σηµαντικότητα παροχής ποιοτικών προσφερόµενων υπηρεσιών. Αναγκαία 

παράµετρος της επίτευξης της ποιότητας είναι σαφέστατα η σωστή και κατάλληλη 

εκπαίδευση των υπαλλήλων (Forrest, 1983, σελ. 23).  

Ως προς τις µεθόδους που χρησιµοποιούνται για την ανάλυση των εκπαιδευτικών αναγκών θα 

έπρεπε να αναφερθούν οι ακόλουθες: 

• Η ανάλυση των στρατηγικών προγραµµάτων και των προγραµµάτων της διοίκησης 

ανθρώπινου δυναµικού. Στην ουσία η στρατηγική εκπαίδευση και η διαµόρφωση 

οποιουδήποτε εκπαιδευτικού προγράµµατος προσδιορίζονται από τις γενικότερες 

στρατηγικές της επιχείρησης και κατά συνέπεια από τον προγραµµατισµό του 

ανθρώπινου δυναµικού, ο οποίος όταν γίνει καταδεικνύει τις απαραίτητες δεξιότητες 

σε συνδυασµό µε τον αριθµό των ατόµων που απαιτούνται. 

• Οι εκπαιδευτικοί έλεγχοι (Training Audits). Συγκεντρώνουν από τις µεθόδους 

ανάλυσης, τις πληροφορίες που χρειάζονται για να αναπτύξουν και να εφαρµόσουν 

τα εκπαιδευτικά προγράµµατα της επιχείρησης, ενώ µπορεί να ασχολούνται κατά 

πόσο οι προηγούµενες εκπαιδευτικές διαδικασίες ανταποκρίνονται στις εκπαιδευτικές 

ανάγκες. 

• Η ανάλυση Απόδοσης (Performance Reviews). Αναλύοντας την απόδοση του 

εργαζοµένου, δηµιουργείται µια πρωτογενής πηγή πληροφόρησης για τις 

εκπαιδευτικές του ανάγκες. Βάση αυτού, η επιχείρηση οφείλει να αναπτύξει 

προγράµµατα βελτίωσης της απόδοσης. 

• Η ανάλυση Θέσης Εργασίας. Η ανάλυση θέσης προαπαιτεί έρευνα σε βάθος όσον 

αφορά στο περιεχόµενο αυτής, στα πρότυπα απόδοσης σχετικά µε την ποιότητα και 
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τα αποτελέσµατα, στις γνώσεις και δεξιότητες. Με την ανάλυση θέσεων εντοπίζονται 

τυχόν προβλήµατα που αντιµετωπίζει ο εργαζόµενος στη συγκεκριµένη θέση, καθώς 

και τις αδυναµίες του στην απόδοση από έλλειψη γνώσεων ή υποκίνησης, ώστε να 

παραχθεί η κατάλληλη εκπαίδευση. 

Ο εντοπισµός και η ανάλυση των εκπαιδευτικών αναγκών οδηγεί στον σχεδιασµό του 

εκπαιδευτικού προγράµµατος που πρέπει να εφαρµοστεί και προσδιορίζουν εξολοκλήρου 

τους στόχους και το περιεχόµενο αυτού. Στη συνέχεια επιλέγεται η οµάδα των εργαζοµένων 

οι οποίοι θα παρακολουθήσουν το εκπαιδευτικό πρόγραµµα, έπειτα από συνεντεύξεις ή 

πρόταση προϊσταµένων. 

Οι εκπαιδευτές ενδέχεται να είναι διευθυντές ή στελέχη, πλήρους ή µερικής απασχόλησης 

εκπαιδευτικό προσωπικό, προερχόµενο από την επιχείρηση ή εξωτερικοί συνεργάτες. 

Παράλληλα, εκτός του βασικού ρόλου του εκπαιδευτή, σε µια αίθουσα όπου 

πραγµατοποιούνται εκπαιδευτικά προγράµµατα, το έργο του εκπαιδευτή γίνεται πιο 

αποτελεσµατικό και ενδιαφέρον µε τη χρήση ποικίλων τεχνικών οπτικοαουστικών 

βοηθηµάτων, όπως διαφάνειες, µαγνητοταινίες, βιντεοταινίες, προβολή slides, τηλεοράσεις 

κλειστού κυκλώµατος και τηλεσυσκέψεις µέσω διαδραστικού video (Μπουραντάς,  

Παπαλεξανδρή, 2003, σελ. 288). 

 

6.5 ΥΛΟΠΟΙΗΣΗ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗΣ 

Στο στάδιο αυτό οι υπεύθυνοι εκπαίδευσης καλούνται να σχεδιάσουν µε λεπτοµέρεια τα 

προγράµµατα εκπαίδευσης που θα εφαρµόσουν. Για να γίνει αυτό κρίνεται απαραίτητο να 

λάβουν υπόψη ορισµένα βασικά θέµατα που θα τους κατευθύνουν, όπως είναι (Πατεστής, 

2009, σελ. 150; Μπουραντάς, Παπαλεξανδρή, 2003, σελ. 287; Forrest, 1983, σελ. 32): 

• Το αντικείµενο της εκπαιδευτικής διαδικασίας, όπου η επιχείρηση πρέπει να 

ξεκαθαρίσει µε τί ακριβώς θα ασχοληθεί και πού ακριβώς θα επικεντρωθεί η 

εκπαιδευτική διαδικασία. 

• Οι εγκαταστάσεις και ο εξοπλισµός που απαιτούνται για την εκτέλεση οποιασδήποτε 

εκπαιδευτικής µεθόδου. Στο σηµείο αυτό θα πρέπει να αναφερθεί το πόσο σηµαντικό 

είναι το περιβάλλον µέσα στο οποίο γίνεται η εκπαίδευση να είναι ευχάριστο και 

κατάλληλο για τους εκπαιδευόµενους. 
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• Η διάρκεια της εκπαιδευτικής διαδικασίας,η οποία θα πρέπει να είναι τέτοια που και 

να επιφέρει το καλύτερο δυνατό αποτέλεσµα για την επιχείρηση, αλλά και να την 

επιβαρύνει όσο το δυνατόν λιγότερα οικονοµικά. Είναι γεγονός, ότι όσο περισσότερο 

διαρκεί η εκπαίδευση, τόσο περισσότερο αυξάνεται το κόστος. Επίσης, κατά τη 

διάρκεια µιας εκπαιδευτικής διαδικασίας, η επιχείρηση επιβαρύνεται οικονοµικά 

αφού είναι αναγκασµένη είτε να δώσει άδειες, είτε να στερηθεί µέρος των εργασιών 

των υπαλλήλων της έτσι ώστε να µπορέσουν να παρακολουθήσουν τη διαδικασία της 

εκπαίδευσης.  

• Η χρηµατοδότηση του κόστους εκπαίδευσης,όπου συνήθως γίνεται από την ίδια την 

επιχείρηση. Υπάρχουν όµως περιπτώσεις όπου παρέχονται επιχορηγήσεις – 

επιδοτήσεις από τον Ο.Α.Ε.∆. 

• Οι εκπαιδευτές που θα αναλάβουν τα προγράµµατα, όπου µπορεί να είναι ∆ιευθυντές ή 

στελέχη που προσφέρουν ή εποπτεύουν την εκπαίδευση των υφισταµένων τους στη 

θέση εργασίας, παρέχοντάς τους είτε συγκεκριµένη εκπαίδευση, είτε ευκαιρίες 

µάθησης, εποπτεύοντας την πρόοδό τους. Επίσης µπορεί να είναι εκπαιδευτικό 

προσωπικό πλήρους ή µερικής απασχόλησης (από το εσωτερικό ή το εξωτερικό της 

επιχείρησης), το οποίο παρέχει τυπική εκπαίδευση σε εκπαιδευτικά κέντρα ή βοηθά 

τα στελέχη στο σχεδιασµό, τη παροχή και την επιτήρηση της εκπαίδευσης στο χώρο 

εργασίας. Τέλος, µπορεί να είναι και στελέχη, ειδικοί ή άλλα µέλη του προσωπικού 

που συνεισφέρουν περιστασιακά στην εκπαίδευση σε συγκεκριµένα θέµατα ανάλογα 

µε την εµπειρία και τις γνώσεις που κατέχουν.  

Ο Forrest κάνει λόγο για τα βασικά χαρακτηριστικά του εκπαιδευτή που είναι 

καταρχήν η επιθυµία του να διδάσκει και να βοηθάει τους άλλους να µαθαίνουν. 

Επίσης, πρέπει να είναι γνώστης του αντικειµένου που διδάσκει, αλλά και να έχει 

µεταδοτικότητα για να γίνεται εύκολα κατανοητός. Η υποµονή είναι ένα ακόµη 

απαραίτητο προσόν, αφού τα άτοµα που εκνευρίζονται εύκολα ή που δεν µπορούν να 

καταλάβουν, γιατί κάποιοι υπάλληλοι µαθαίνουν πιο γρήγορα από άλλους, δεν 

µπορούν να γίνουν εκπαιδευτές. Η αίσθηση του χιούµορ είναι βασική προϋπόθεση 

για να είναι σε εγρήγορση οι εκπαιδευόµενοι, αφού 45 λεπτά διδασκαλίας και 5 λεπτά 

γέλιου είναι πιο αποδοτικά από 50 λεπτά συνεχόµενης διδασκαλίας. Ο Forrest 

συνεχίζει τονίζοντας, ότι ο εκπαιδευτής πρέπει να κερδίζει το σεβασµό των 

εκπαιδευοµένων του, αλλά και να είναι ενθουσιώδης κατά τη διάρκεια της 

διδασκαλίας (Forrest, 1983, σελ. 32).    



 

 

155 

• Η εκπαιδευτική µέθοδος: Η εκπαίδευση µπορεί να πραγµατοποιηθεί εντός ή εκτός του 

χώρου της επιχείρησης ή µε τη µορφή της εξ αποστάσεως εκπαίδευση και πρέπει να 

είναι όσο το δυνατόν πιο περιεκτική και σύντοµή σε χρονική διάρκεια. Στην πρώτη 

περίπτωση, αναφερόµαστε στην εκπαίδευση εντός θέσης εργασίας (on the job 

training) και θεωρείται από τους πιο αποτελεσµατικούς τρόπους εκπαίδευσης, διότι ο 

εργαζόµενος µαθαίνει κατά τη διάρκεια εξασκήσεως του επαγγέλµατος και 

αναπτύσσει τις δεξιότητές του. Την κύρια ευθύνη έχει ο επόπτης, ο οποίος γνωρίζει 

το αντικείµενο και µπορεί να διορθώνει τον εκπαιδευόµενο. Ενδέχεται να 

χρησιµοποιηθούν κάποια βοηθήµατα όπως σχεδιαγράµµατα, εικόνες και εγχειρίδια. 

Η οργάνωση της εκπαίδευσης εντός της θέσης εργασίας πλεονεκτεί στο ότι ο 

εκπαιδευόµενος µαθαίνει γρήγορα σε πραγµατικές συνθήκες. Στην ξενοδοχειακή 

βιοµηχανία το µεγαλύτερο µέρος της δουλειάς του προσωπικού εκτελείται σε άµεση 

επαφή µε τους πελάτες. Για το λόγο αυτό η εκπαίδευση στη θέση εργασίας έχει 

ιδιαίτερη αξία και αν γίνει σωστά είναι µια πολύ αποδοτική µέθοδος. ∆υστυχώς 

όµως, πολλές φορές το κοµµάτι της εκπαίδευσης διενεργείται από έµπειρους 

υπαλλήλους, οι οποίοι όµως δε διαθέτουν πάντα τα προσόντα ή τη διάθεση για να 

εκπαιδεύσουν άλλους. Έτσι, οι έµπειροι υπάλληλοι που αναλαµβάνουν να 

εκπαιδεύσουν τους νεοεισερχόµενους πρέπει προηγουµένως να έχουν εκπαιδευτεί και 

οι ίδιοι κατάλληλα (Boella, 1992, σελ. 115, 116). Μεταξύ των πιο σηµαντικών 

µεθόδων εκπαίδευσης στη θέση εργασίας είναι η προσωπική καθοδήγηση (coaching), 

η εναλλαγή στις θέσεις εργασίας (job rotation), η καθοδήγηση – κηδεµονία 

(mentoring), η επίδειξη (demonstration), η πρακτική άσκηση (internships), η 

εκπαίδευση µε εργασιακή ενηµέρωση (job instruction training), ο εµπλουτισµός 

θέσεως εργασίας (job enrichment), κ.α. (Χυτήρης, 2001, σελ. 137; Μπουραντάς, 

Παπαλεξανδρή, 2003, σελ. 292).   

Όσον αφορά στην εκπαίδευση εκτός θέσης εργασίας (off the job training), 

πραγµατοποιείται είτε σε ενδοεπιχειρησιακό περιβάλλον, όπου οργανώνεται και 

παρέχεται µέσα στην επιχείρηση, είτε σε εξωεπιχειρησιακό περιβάλλον, όπου 

παρέχεται από τρίτους σε εργαζόµενους της επιχείρησης σε χώρους έξω από αυτή. Οι 

µεγάλες επιχειρήσεις και ιδιαίτερα τα ξενοδοχεία που απασχολούν µεγάλο αριθµό 

εργαζοµένων, οργανώνουν εκπαιδεύσεις µέσα στην επιχείρηση και πραγµατοποιούν 

οικονοµίες κλίµακας. Οι εκπαιδεύσεις µεγάλου αριθµού εργαζοµένων σε κάποιον 

εξωτερικό χώρο, σηµαίνει ενδεχοµένως µεγαλύτερη διάρκεια διδακτικών ωρών, 

έµφαση και κατανόηση θεωρητικών θεµάτων αλλά το µειονέκτηµα είναι η έλλειψη 

του πραγµατικού περιβάλλοντος εργασίας (Κανελλόπουλος, 1991, σελ. 125; 
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Μπουραντάς, Παπαλεξανδρή, 2003, σελ. 288). Παραδείγµατα εκπαίδευσης εκτός 

θέσης εργασίας είναι: οι διαλέξεις (lectures), η υπόδηση ρόλων (role playing), η 

µελέτη περιπτώσεων (case – studies), η εκπαίδευση ευαισθησίας (T-Group training), 

η ενεργός µάθηση (action learning), τα πανεπιστηµιακά µαθήµατα – προγράµµατα, η 

εκπαίδευση σε ειδικά θέµατα, η δυναµική οµάδων και οι δυναµικές ασκήσεις (group 

dynamics, group exercises), η διαµόρφωση συµπεριφοράς (behavior modeling), οι 

προσοµοιώσεις (simulations), τα σεµινάρια (seminars), κ.α. (Boella, 1992, σελ. 116; 

Χυτήρης, 2001, σελ. 147; Μπουραντάς, Παπαλεξανδρή, 2003, σελ. 298, 299). 

Η εξ’αποστάσεως εκπαίδευση (distance learning) διακρίνεται στη µέθοδο     

προγραµµατισµένης διδασκαλίας και στη µέθοδο e-learning. Η µέθοδος 

προγραµµατισµένης διδασκαλίας πραγµατοποιείται είτε µέσω ενός εγχειριδίου, είτε 

µέσω ενός υπολογιστή και ουσιαστικά παρουσιάζει γεγονότα, προβλήµατα και 

ερωτήσεις στον εκπαιδευόµενο, ο οποίος ανταποκρίνεται µε απαντήσεις, λύσεις 

ασκήσεων, κ.λ.π. Επίσης παρέχεται αξιολόγηση σχετικά µε την ορθότητα των 

απαντήσεών του. Η µέθοδος e-learning χρησιµοποιεί video ή τηλεδιάσκεψη. Η 

τηλεδιάσκεψη χρησιµοποιείται σε µεγάλες επιχειρήσεις µε πολλά γεωγραφικά 

διασκορπισµένα υποκαταστήµατα για την παροχή πληροφοριών για νέα προϊόντα, 

πολιτικές, διαδικασίες, κ.λ.π. Η χρήση video δίνει τη δυνατότητα στον εκπαιδευόµενο 

να παρακολουθήσει κάποιο µάθηµα που παραδίδεται σε διαφορετικό γεωγραφικό 

χώρο και µπορεί να επέµβει µέσω τηλεφωνικής γραµµής για να διατυπώσει τυχόν 

απορίες (Μπουραντάς, Παπαλεξανδρή, 2003, σελ. 287, 303).  

 

6.6 ΜΕΘΟ∆ΟΙ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗΣ 

Η εκπαίδευση εργαζοµένων από ανώτερους στη θέση εργασίας τυχαίνει να είναι µια άτυπη 

µορφή ή τυπική σε πολλές περιπτώσεις. Το βασικότερο πλεονέκτηµα αυτού του τρόπου 

εκπαίδευσης είναι ότι ο εκπαιδευόµενος δεν µετακινείται από τον εργασιακό του χώρο, 

µαθαίνει γρήγορα και αποκτά µεγάλη πρακτική εµπειρία. Ταυτόχρονα διορθώνονται άµεσα 

τα λάθη του, εφόσον υπάρχει διαρκής επίβλεψη. Σηµαντικό για την επιχείρηση είναι το 

χαµηλό κόστος, ενώ σαν µειονέκτηµα θεωρείται η απώλεια χρόνου τόσο από την πλευρά του 

εκπαιδευτή, όσο και από την πλευρά του εκπαιδευόµενου, όσον αφορά την επιτέλεση των 

καθηκόντων τους. Σε αυτήν την κατηγορία εκπαίδευσης, οι βασικότερες µέθοδοι που 

χρησιµοποιούνται αναφέρονται στη συνέχεια. 
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1. Επίδειξη (Demonstration). Η επίδειξη είναι ένα αποτελεσµατικό µέσο διδασκαλίας 

που δείχνει στους εκπαιδευόµενους τι ακριβώς πρέπει να κάνουν, µέσω 

παραδειγµάτων. Στην πραγµατικότητα δηµιουργείται ένας κατάλογος µε τα βήµατα 

που πρέπει να ακολουθούνται και παράλληλα µε κάθε βήµα ένα σηµείο-κλειδί που 

δείχνουν τον τρόπο. Ο εκπαιδευτής πρέπει να γνωρίζει πολύ καλά το αντικείµενο και 

η µέθοδος αυτή είναι κατάλληλη για µικρές οµάδες, συνήθως 3-5 ατόµων (Cannon, 

Gustafson, 2002, σελ. 178; Μπουραντάς, Παπαλεξανδρή, 2003, σελ. 288). 

2. Εκπαίδευση µέσω καθοδήγησης στη θέση εργασίας (coaching). Η τεχνική αυτή 

θεωρείται από τις παλιότερες και εφαρµόζεται σε νέους εργαζοµένους οι οποίοι 

εκπαιδεύονται από προηγούµενους κατόχους/προϊσταµένους της ίδιας θέσης. 

Αποτελεί ευκαιρία για το νέο εργαζόµενο να κατανοεί πόσο καλά αποδίδει, να του 

ανατίθενται αρµοδιότητες και να µαθαίνει µέσα από πραγµατικά συµβάντα. Το 

κόστος είναι ελάχιστο και καθιστά άµεση και εποικοδοµητική την καθηµερινή σχέση 

εκπαιδευτή – εκπαιδευόµενου (Χυτήρης, 2001, σελ. 139; Μπουραντάς,  

Παπαλεξανδρή, 2003, σελ. 288). 

3. Εκπαίδευση µέσω µέντορα (Mentoring). Η διαδικασία αυτή έχει συµβουλευτικό 

χαρακτήρα από ειδικά επιλεγµένα στελέχη στους εργαζοµένους και πρόκειται για 

άτυπο συµπλήρωµα της επίσηµης εκπαίδευσης. Αναφέρεται σε ανάπτυξη ατόµων 

περισσότερο και η καθοδήγηση και συµβουλές αφορούν προγράµµατα αυτό-

ανάπτυξης, απόκτησης γνώσεων και ικανοτήτων και γενικότερα διοικητικά θέµατα. 

∆ηµιουργείται µια σχέση προστάτη - προστατευοµένου και εγκυµονεί ο κίνδυνος να 

προαχθούν άτοµα που έχουν κερδίσει την εύνοια των ανωτέρων και ακόµη 

περισσότερο να αναπαράγεται η ίδια κουλτούρα και να διαιωνίζονται οι ίδιες 

πρακτικές διοίκησης (Χυτήρης, 2001, σελ. 139; Μπουραντάς, Παπαλεξανδρή, 2003, 

σελ. 291). 

4. Πρόγραµµα ελεγχόµενης µαθητείας (Apprenticeship program). Στα ξενοδοχεία 

συναντάται αυτή η µέθοδος όπου εργαζόµενοι και συνήθως εκπαιδευόµενοι σε 

τουριστικές σχολές µαθαίνουν να επιτελούν εργασία κατόπιν καθοδήγησης. Η 

µαθητεία έχει περιορισµένη χρονική διάρκεια (Μπουραντάς, Παπαλεξανδρή, 2003, 

σελ. 291). 

5. Εκπαίδευση µε εργασιακή ενηµέρωση (Job Instruction Training). Μέθοδος που είναι 

χρήσιµη σε περιπτώσεις µετεκπαίδευσης εργαζοµένων σε νέες θέσεις εργασίας και 

χωρίζεται σε τέσσερα στάδια κατά τα οποία: οι εκπαιδευόµενοι ενηµερώνονται 

λεπτοµερώς για το σκοπό και αντικείµενο της εκπαίδευσης. Στο δεύτερο στάδιο 
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γίνεται θεωρητική ανάλυση των θέσεων εργασίας για τα χαρακτηριστικά και τις 

απαιτήσεις και ακολουθεί το τρίτο στάδιο κατά το οποίο εφαρµόζονται στην πράξη 

τα θέµατα που αναλύθηκαν θεωρητικά στο δεύτερο στάδιο. Στο τέταρτο στάδιο ο 

εργαζόµενος τοποθετείται στη θέση εργασίας και εποπτεύεται αρχικά από κάποιον 

ανώτερο (Μπουραντάς, Παπαλεξανδρή, 2003, σελ. 292). 

6. Εναλλαγή θέσεων εργασίας (Job Rotation). ∆ίνεται η ευκαιρία στον εργαζόµενο να 

αποκτήσει γνώσεις για θέσεις εργασίας διαφορετικού αντικειµένου πριν τοποθετηθεί 

οριστικά στη θέση για την οποία έχει προσληφθεί. Το άτοµο µετακινείται οριζόντια, 

από τη µια λειτουργία στην άλλη, για διάστηµα 3-6 µηνών. Αυτή η τεχνική θεωρείται 

ιδανική για στελέχη που πρόκειται να προαχθούν και να αποκτήσουν διοικητικές 

ικανότητες και να εντοπιστούν δυνατά και αδύνατα σηµεία, αλλά κατά µια άλλη 

άποψη µπορεί να προκαλέσει ηµιµάθεια σε κάποιον παρά γνώσεις σε βάθος 

(Χυτήρης, 2001, σελ. 137; Μπουραντάς, Παπαλεξανδρή, 2003, σελ. 292). 

7. Εµπλουτισµός θέσεως εργασίας (Job Enrichment). Απαιτείται σωστός και 

προσεκτικός σχεδιασµός ανάθεσης περισσότερων αρµοδιοτήτων ενός εργαζοµένου 

µε σκοπό την απόκτηση µιας διοικητικής θέσης (Μπουραντάς, Παπαλεξανδρή, 2003, 

σελ. 294). Όσον αφορά στις µεθόδους εκπαίδευσης εκτός θέσεως εργασίας, 

συγκαταλέγονται οι παρακάτω µορφές: 

• ∆ιαλέξεις. Ως τρόπος µετάδοσης της γνώσης, θεωρείται από τους πιο 

παραδοσιακούς Ο εκπαιδευτής έχει το ρόλο του παρουσιαστή, ενώ οι 

εκπαιδευόµενοι το ρόλο των ακροατών. Μειονεκτεί στο γεγονός ότι αποκλείεται 

η συµµετοχή κάποιων από των εκπαιδευόµενων και κυρίως σε πρακτικό επίπεδο, 

καθώς αυτό είναι αδύνατο και η διδασκαλία περιορίζεται σε θεωρίες 

(Μπουραντάς, Παπαλεξανδρή, 2003, σελ. 294). 

• Σεµινάρια - Εργαστήρια (Seminars-Workshops). Μπορεί να διαρκέσουν από λίγες 

ώρες µέχρι και µερικές µέρες. Οι εκπαιδευόµενοι απαρτίζουν µικρότερες οµάδες 

σε σχέση µε τις διαλέξεις και µερικώς συµµετέχουν. Στα εργαστήρια οι 

συµµετέχοντες είναι λιγότεροι, υπάρχει µεγαλύτερη αυτοσυγκέντρωση έξω από 

το εργασιακό περιβάλλον, ενώ αυξάνεται το ποσοστό συµµετοχής και 

πραγµατοποιούνται και συζητήσεις. (Χυτήρης, 2001, σελ. 133; Μπουραντάς, 

Παπαλεξανδρή, 2003, σελ. 294). 

• Μελέτη περιπτώσεων (Case studies). Πρόκειται για µια δηµοφιλή µέθοδο, όπου οι 

συµµετέχοντες αναλύουν και λύνουν ένα οργανωσιακό πρόβληµα ατοµικά ή 
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οµαδικά. Το πρόβληµα ή το γεγονός µπορεί να είναι απλό ή σύνθετο, πραγµατικό 

ή υποθετικό και οι πιθανές λύσεις του µπορεί να είναι τόσες όσοι και οι 

συµµετέχοντες. Μια µελέτη περίπτωσης συντελεί στην κατανόηση του 

επιχειρησιακού περιβάλλοντος και χρησιµοποιείται κυρίως για εκπαίδευση 

στελεχών µε σκοπό την απόκτηση διοικητικών ικανοτήτων (Χυτήρης, 2001, σελ. 

142; Μπουραντάς, Παπαλεξανδρή, 2003, σελ. 297; Cannon, Gustafson, 2002, 

σελ. 171). 

• Επιχειρηµατικά Παίγνια (Business Games). Χρειάζεται σωστός σχεδιασµός από 

την πλευρά των εκπαιδευτών και οι εκπαιδευόµενοι µαθαίνουν µε διασκεδαστικό 

τρόπο. Οι εκπαιδευόµενοι χωρίζονται σε 5-6 οµάδες και η κάθε οµάδα 

αντιπροσωπεύει µια επιχείρηση που προσπαθεί να επιβιώσει σε µια 

ανταγωνιστική αγορά και να επιτύχει συγκεκριµένους στόχους. 

Χρησιµοποιούνται για την ανάπτυξη ικανοτήτων επίλυσης προβληµάτων και 

είναι περισσότερο χρήσιµα για εκπαίδευση ηγετικών στελεχών (Χυτήρης, 2001, 

σελ. 143; Μπουραντάς, Παπαλεξανδρή, 2003, σελ. 297; Cannon, Gustafson, 

2002, σελ. 179). 

• Υπόδηση Ρόλων (Role Playing). Οι συµµετέχοντες αναπτύσσουν νέες ικανότητες 

σε ένα ασφαλές περιβάλλον αναλαµβάνοντας κάποιον ρόλο. Υπάρχουν 4 στάδια: 

οι εκπαιδευτές φροντίζουν να παρέχουν ένα θέµα, έναν λόγο για την ύπαρξη του 

ρόλου και να δώσουν οδηγίες. Στη συνέχεια να αναζητήσουν εθελοντές για 

συγκεκριµένους ρόλους, ενώ ταυτόχρονα οι υπόλοιποι θα είναι παρατηρητές και 

θα συµµετέχουν κάνοντας σχόλια. Στο τρίτο στάδιο, ερωτώνται οι συµµετέχοντες 

τι σκάφτηκαν και τέλος τους ζητείται να συνδέσουν τον ρόλο µε την εκπαίδευση. 

Η µέθοδος αυτή χρησιµοποιείται περισσότερο για να αναπτυχθούν ικανότητες 

πάνω σε διαπροσωπικές σχέσεις προϊσταµένων -υφισταµένων και συναδέλφων 

(Χυτήρης, 2001, σελ. 144; Cannon, Gustafson, 2002, σελ. 169). 

• Προσοµοιώσεις (Simulations). Οι προσοµοιώσεις πραγµατοποιούνται µε τη 

χρήση της τεχνολογίας και συγκεκριµένα χρειάζονται CD-ROM, Internet, κ.τ.λ. 

Ο σκοπός της προσοµοίωσης είναι να δηµιουργήσει ένα ρεαλιστικό περιβάλλον 

το οποίο έχει σχέση µε τη θέση εργασίας για την οποία δηµιουργήθηκε η 

προσοµοίωση. Ο εκπαιδευόµενος τοποθετείται σε µια θέση στο χώρο της 

µάθησης, παρόµοια µε εκείνη του πραγµατικού χώρου εργασίας, ενώ παράλληλα 

καλείται να µάθει να παίρνει διοικητικές κυρίως αποφάσεις, καθοδήγηση κ.α. Ο 

εκπαιδευόµενος τοποθετείται σε έναν υπολογιστή και του παρέχονται όλα τα 
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απαραίτητα εργαλεία για την αποπεράτωση της προσοµοίωσης και η επίβλεψη 

του εκπαιδευτή πριν ξεκινήσει το πρόγραµµα. Ο εκπαιδευόµενος έχει από πριν 

πληροφορηθεί για το τι αναµένεται από αυτόν και κρίνει ποιες αποφάσεις θα 

πάρει ώστε στο τέλος να αξιολογηθεί. Η προσοµοίωση είναι µέθοδος που 

ενδείκνυται για άτοµα που έχουν γνώσεις υπολογιστή και είναι κατάλληλη στο να 

αναπτύξει τρόπους σκέψεις και στρατηγικούς σχεδιασµούς (Cannon, Gustafson, 

2002, σελ. 176). 

• ∆ιαµόρφωση συµπεριφοράς (Behavior Modeling). Η εκπαίδευση στοχεύει για τη 

διαµόρφωση συµπεριφορών που έχουν να κάνουν µε πειθαρχικούς κανόνες, 

αξιολόγηση απόδοσης, αλληλεπιδράσεις και επαφές µε συναδέλφους. Θεωρείται 

από τις βασικές εκπαιδευτικές µεθόδους, καθώς εφαρµόζονται αρχές της 

µάθησης, όπως ενεργή συµµετοχή των εκπαιδευοµένων. Η βασική διαδικασία 

µπορεί να περιλαµβάνει επίδειξη, υπόδηση ρόλων, κοινωνική ενίσχυση µε θετικά 

σχόλια κριτικής από τους εκπαιδευτές και τέλος την ίδια την εφαρµογή της 

εκπαίδευσης (Μπουραντάς, Παπαλεξανδρή, 2003, σελ. 299). 

Για την εκπαίδευση που αφορά τη φιλοξενία γενικότερα, κατά την άποψη του 

Baum (1995), θα πρέπει: 

• Να επιδιώκεται η ποιότητα της εξυπηρέτησης.  

• Οι εργαζόµενοι να παρακινούνται από καλά εκπαιδευµένο προσωπικό. 

• Να επικρατεί αρµονία, αποτελεσµατική συνεργασία και οµαδικότητα 

στις ξενοδοχειακές επιχειρήσεις, στη βιοµηχανία ως ολότητα και στα 

εκπαιδευτικά ινστιτούτα. 

• Να αναβαθµίζονται τα λειτουργικά standards στα ξενοδοχεία. 

• Να αναγνωριστεί η σηµασία της βιωσιµότητας της πολιτικής του 

τµήµατος ανθρώπινου δυναµικού στα ξενοδοχεία. 
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6.7 ΕΦΑΡΜΟΓΗ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗΣ 

Στο στάδιο αυτό, η επιχείρηση, αφού εξετάσει λεπτοµερώς τα πλεονεκτήµατα και τα 

µειονεκτήµατα της κάθε µεθόδου εκπαίδευσης ξεχωριστά, επιλέγει την καταλληλότερη για 

αυτή. Η σωστή εφαρµογή της εκπαίδευσης περιλαµβάνει τη τήρηση του χρονοδιαγράµµατος, 

την ακρίβεια στην προέλευση των εκπαιδευτών και των εκπαιδευοµένων, τη σωστή διανοµή 

του εκπαιδευτικού υλικού και τη φροντίδα για την καλή λειτουργία των χώρων διεξαγωγής 

της εκπαίδευσης. Επίσης, κρίνεται απαραίτητη και η συνεχής παρακολούθηση της 

εκπαιδευτικής διαδικασίας, ‘ώστε να διαπιστωθεί κατά πόσον έχουν επιλεγεί οι κατάλληλες 

εκπαιδευτικές µέθοδοι για την ολοκλήρωση των προκαθορισµένων εκπαιδευτικών στόχων 

(Μπουραντάς, Παπαλεξανδρή, 2003, σελ. 304).   

 

6.8 ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗΣ 

Μετά την εφαρµογή των διαφόρων εκπαιδευτικών µεθόδων, η διοίκηση της επιχείρησης 

χρειάζεται να βεβαιωθεί για τα αποτελέσµατα της εκάστοτε εκπαίδευσης. Έτσι, οι 

διευθύνοντες των προγραµµάτων αυτών, χρησιµοποιούν διάφορους τρόπους για να 

αξιολογήσουν την αποτελεσµατικότητα, όπως για παράδειγµα τη γνώση των εκπαιδευοµένων 

καθώς εκφράζεται σε σχετικά ερωτηµατολόγια, τις συνεντεύξεις, καθώς και τη µέτρηση 

δεξιοτήτων και γνώσεων πριν και µετά την εκπαίδευση (Κανελλόπουλος, 2002, σελ. 371). 

Η αποτελεσµατικότητα µπορεί να µετρηθεί µε οικονοµικούς ή µη οικονοµικούς όρους. Η 

αξιολόγηση γίνεται µε βάση τους στόχους που είχαν τεθεί αρχικά. Για παράδειγµα, ένα 

πρόγραµµα ειδικά σχεδιασµένο να αυξήσει την απόδοση των υπαλλήλων, µπορεί να κριθεί µε 

βάση την επίδραση στην παραγωγικότητα της επιχείρησης, όχι όµως µε βάση την επίδραση 

στην ικανοποίηση των υπαλλήλων. Έτσι λοιπόν θα µπορούσε να προταθεί ως περισσότερο 

αξιόπιστη µέθοδος η σύγκριση δύο οµάδων εκ των οποίων η µια υποβάλλεται σε εκπαίδευση 

και η άλλη όχι, οπότε η σύγκριση οδηγεί σε κάποια αποτελέσµατα. 

Η µέθοδος που αναπτύχθηκε από τον Kirkpatrick το έτος 1976 αποτελεί την πιο συνηθισµένη 

προσέγγιση στην αξιολόγηση ενός εκπαιδευτικού προγράµµατος. Πιο συγκεκριµένα η εν 

λόγω µέθοδος αφορά τέσσερα επίπεδα συλλογής στοιχείων που είναι τα ακόλουθα 

(Κανελλόπουλος, 2002, σελ. 371): 
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• Στοιχεία αντίδρασης: Τα στοιχεία αντίδρασης αντιπροσωπεύουν το ελάχιστο επίπεδο 

αξιολόγησης και έχουν να κάνουν µε τις αντιδράσεις των εκπαιδευοµένων για το 

εκπαιδευτικό πρόγραµµα. Η επικέντρωση γίνεται σε θέµατα όπως είναι η διάρκεια 

του προγράµµατος, το βάθος, ο ρυθµός, το επίπεδο δυσκολίας, κ.λ.π. 

• Στοιχεία µάθησης: Τα στοιχεία που συλλέγονται από αυτό το επίπεδο αφορούν την 

καινούρια γνώση που αποκτήθηκε από τους εκπαιδευοµένους. Οι πληροφορίες 

συγκεντρώνονται συχνά µέσω ειδικών τεστ ή συστηµατικών διαδικασιών 

αξιολόγησης και όχι µε το να ερωτώνται απλώς οι εργαζόµενοι αν αισθάνονται 

περισσότερο επαρκείς και ειδικοί σε σχέση µε πριν. 

•  Στοιχεία συµπεριφοράς: Τα στοιχεία που συλλέγονται από αυτό το επίπεδο αφορούν 

την άµεση δοκιµασία των καινούριων δεξιοτήτων. Το ερώτηµα που τίθεται είναι αν 

µπορεί ο εκπαιδευόµενος να αποδώσει σύµφωνα µε τις αναµενόµενες προσδοκίες. 

• Στοιχεία αποτελεσµάτων: Το συγκεκριµένο επίπεδο αξιολόγησης ασχολείται µε την 

έκταση στην οποία το εκπαιδευτικό πρόγραµµα παράγει θετικά αποτελέσµατα στο 

χώρο εργασίας και µε την επίδραση της εκπαίδευσης στην αποτελεσµατικότητα της 

επιχείρησης. Πολλές φορές είναι δύσκολο να αξιολογηθεί αν για παράδειγµα η 

βελτίωση στην παραγωγικότητα οφείλεται στο εφαρµοσµένο εκπαιδευτικό 

πρόγραµµα ή σε άλλους παρεµβατικούς παράγοντες όπως: οι τεχνολογικές 

καινοτοµίες, οι καλύτερες δηµόσιες σχέσεις και κοινωνικές συνθήκες στο χώρο 

εργασίας, κ.λ.π.  

Συχνά δεν αποδίδεται η σηµασία που αναλογεί στη φάση της αξιολόγησης. Αυτό µπορεί να 

οφείλεται σε διάφορους παράγοντες όπως για παράδειγµα στην αδιαφορία της διοίκησης, στη 

δυσκολία συλλογής στοιχείων, κ.α. Σε κάθε περίπτωση, κρίνεται αναγκαίο, οι επιχειρήσεις να 

αξιολογούν τα πλεονεκτήµατα και τα µειονεκτήµατα ενός εκπαιδευτικού προγράµµατος, 

αλλιώς η αξία ενός τέτοιου προγράµµατος είναι αµφίβολη και η διοίκηση µπορεί να θεωρήσει 

ότι δεν υπάρχει λόγος να συνεχιστεί αυτό. 
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6.9 ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗ ΣΤΙΣ ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΑΚΕΣ ΜΟΝΑ∆ΕΣ 

Οι παραπάνω µέθοδοι µπορούν να εφαρµοστούν και στα ξενοδοχεία, άλλες λίγο και άλλες 

πολύ, οι ξενοδοχοϋπάλληλοι όµως εκπαιδεύονται ουσιαστικά από τον κάθε επόπτη ή 

προϊστάµενο και κυρίως εντός της θέσης εργασίας. 

Εφόσον οι εργαζόµενοι σε ξενοδοχειακές επιχειρήσεις, προσφέρουν υπηρεσίες περισσότερο 

άµεσα στους πελάτες των εγκαταστάσεων της µονάδας, είναι πολύ βασικό το προσωπικό να 

εκπαιδεύεται κατάλληλα και µε µεγάλη προσοχή, καθώς η εργασία του µεγαλύτερου όγκου 

δεν στηρίζεται σε µηχανικό εξοπλισµό αλλά στις διαπροσωπικές σχέσεις και αλληλεπιδράσεις 

(Λαλούµης, Ρούπας, 1996, σελ. 163). 

Το κάθε τµήµα του ξενοδοχείου λειτουργεί διαφορετικά και γι’ αυτό η εκπαίδευση διαφέρει 

από τµήµα σε τµήµα. Για παράδειγµα, οι υπάλληλοι υποδοχής εκπαιδεύονται πάνω σε θέµατα 

επαγγελµατικών γνώσεων, ξένων γλωσσών, απόκτησης διπλωµατίας καθώς και σε θέµατα 

τεχνολογίας όπως ηλεκτρονικό ταχυδροµείο, ηλεκτρονική πληροφορία, κ.λ.π (Λαλούµης, 

Ρούπας, 1996, σελ. 168). 

Το προσωπικό ορόφων εκπαιδεύεται συνεχώς σε θέµατα που αφορούν την καθαριότητα, 

όπως για παράδειγµα το πόσο συχνά πρέπει να πλένονται οι κουβέρτες, να αλλάζονται και να 

καθαρίζονται τα σεντόνια, να αερίζονται τα στρώµατα των κρεβατιών, κ.λ.π. Έτσι το 

προσωπικό αποκτά τις απαιτούµενες ικανότητες και τεχνικές δεξιότητες, ώστε να µη φθαρεί η 

διαµονή του πελάτη (Κανελλόπουλος, 1990, σελ. 113). 

Οι εργαζόµενοι στο τµήµα των κρατήσεων και των οικονοµικών υπηρεσιών, πρέπει να έχουν 

γνώση της απαιτουµένης λογιστικής, να είναι τίµιοι και παρατηρητικοί καθώς και να 

ελέγχουν προσεκτικά τους λογαριασµούς των πελατών πριν τους παραδώσουν, έτσι ώστε να 

αποφεύγονται λάθη που ενδεχοµένως να αποτελέσουν σηµείο δυσφήµισης του ξενοδοχείου. 

Η εκπαίδευση τους περιλαµβάνει τη σωστή ενηµέρωση λογαριασµών, τη γνώση των 

διαφόρων µεθόδων κράτησης δωµατίων καθώς και τη σωστή συµπεριφορά και εξυπηρέτηση. 

Επιπλέον, κρίνεται σηµαντική η εκπαίδευση στις εξελίξεις της ηλεκτρονικής λογιστικής 

(Λαλούµης, Ρούπας, 1996, σελ. 169).     

Οι αχθοφόροι, που έρχονται σε άµεση επαφή µε τον πελάτη κατά τη µεταφορά και 

τοποθέτηση των αποσκευών του στο δωµάτιο, αλλά και κατά τον έλεγχο εφοδιασµού του 

δωµατίου του, πρέπει να είναι έτοιµοι να απαντήσουν σε τυχόν ερωτήσεις του. Γι’ αυτό η 

εκπαίδευσή τους πρέπει να αναφέρεται στη βελτίωση της ανάπτυξης των ανθρώπινων 

σχέσεων και στην προσαρµογή τους στα ανάλογα πρότυπα συµπεριφοράς (Λαλούµης, 

Ρούπας, 1996, σελ. 169). 
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Οι σερβιτόροι/ες έρχονται σε άµεση επαφή µε τους πελάτες, µε αποτέλεσµα να πρέπει να 

αφήνουν άριστες εντυπώσεις µε την καλή τους συµπεριφορά και τη γρήγορη εξυπηρέτησή 

τους. Σηµαντικό ρόλο παίζει επίσης η προσεγµένη εµφάνισή που πρέπει να έχουν. Η 

εκπαίδευσή τους χρειάζεται να περιλαµβάνει τις ακόλουθες βασικές αρχές (Κανελλόπουλος, 

1990, σελ. 109): 

1. Κατά την παραγγελία κρίνεται απαραίτητη η φιλική στάση, το χαµόγελο και ένας 

ευγενικός χαιρετισµός προς τον πελάτη. 

2. Πρέπει να υπάρχει πλήρης γνώση όλων των ειδών που διαθέτει η επιχείρηση. 

3. Κατά το σερβίρισµα δεν επιτρέπονται λάθη. 

4. Απαγορεύεται το άγγιγµα του χείλους των ποτηριών. 

5. Όταν ανακοινώνεται το ποσό του λογαριασµού, είναι απαραίτητο να επιδεικνύεται το 

έντυπο στον πελάτη. 

6. Αφού σερβιριστούν όλα τα τραπέζια, οι σερβιτόροι είναι υποχρεωµένοι να 

παραµένουν στη θέση τους και να τακτοποιούν οτιδήποτε χρειάζεται µέσα στην 

αίθουσα. 

7. Στη περίπτωση µεγάλου φόρτου εργασίας, όπου δεν είναι εφικτή η άµεση 

εξυπηρέτηση ενός τραπεζιού, θεωρείται σωστό ο σερβιτόρος να καθησυχάσει τον 

πελάτη λέγοντάς του «θα είµαι αµέσως κοντά σας». 

Στο τµήµα της µαγειρικής, η εκπαίδευση γίνεται βάσει κάποιων προτύπων, τα οποία πρέπει 

πάντοτε να τηρούνται, ώστε όλα τα εδέσµατα πριν βγουν από την κουζίνα, να έχουν κριθεί 

τέλεια βάσει των προτύπων αυτών. Για παράδειγµα ένα κέικ κρίνεται επιτυχηµένο, σύµφωνα 

µε το πρότυπο, αν έχει ένα ορισµένο ύψος και µία συγκεκριµένη εµφάνιση και γεύση. Είναι 

λοιπόν απαραίτητο, η εκπαίδευση στο τµήµα µαγειρικής να είναι συστηµατικά 

προγραµµατισµένη και σχεδιασµένη βήµα προς βήµα, ώστε να καλύπτονται τυχόν αδύνατα 

σηµεία του εκπαιδευοµένου και να αναπτύσσονται όσο το δυνατόν σε µεγαλύτερο βαθµό οι 

τεχνικές δεξιότητές του. Φυσικά, καινούριες µέθοδοι, συνταγές και µηχανήµατα αποτελούν 

θέµατα για επαναλαµβανόµενες εκπαιδευτικές διαδικασίες (Κανελλόπουλος, 1990, σελ. 109; 

Λαλούµης, Ρούπας, 1996, σελ. 170).      
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6.10 ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗ ΓΙΑ ΑΡΙΣΤΗ ΠΑΡΟΧΗ ΥΠΗΡΕΣΙΩΝ: Η ΠΕΡΙΠΤΩΣΗ 
ΤΗΣ ΕΤΑΙΡΕΙΑΣ ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΩΝ «RITZ-CARLTON HOTEL CO.» 

Η περίπτωση που εξετάζεται αναφέρεται στη εταιρεία ξενοδοχείων «Ritz-Carlton Hotel Co.» 

που µε την εφαρµογή των κατάλληλων προγραµµάτων εκπαίδευσης των υπαλλήλων της, έχει 

καταφέρει να βελτιώσει σε σηµαντικό βαθµό την ποιότητα στις υπηρεσίες της και να 

αποτελέσει πρότυπο στον κλάδο. Σκοπός της παρούσας µελέτης είναι να αποδειχθεί ο 

καταλυτικός ρόλος της εκπαίδευσης των υπαλλήλων στην παροχή ποιοτικών υπηρεσιών, 

στην ικανοποίηση των πελατών και κατά συνέπεια στην κερδοφορία της επιχείρησης. 

Η εταιρεία «Ritz-Carlton Hotel Co.» διαθέτει 58 πολυτελή ξενοδοχεία παγκοσµίως. Η 

εταιρεία έχει ιδρύσει ένα κέντρο για την ανάπτυξη και εξάπλωση των προϊόντων και 

υπηρεσιών της µε την ονοµασία «Ritz-Carlton Leadership Center». Η αντιπρόεδρος του 

κέντρου, Diane Oreck, έχει αναλάβει να επιβεβαιώνει ότι οι 27.501 υπάλληλοι της εταιρείας 

εκπαιδεύονται κατά µέσο όρο 284 ώρες κάθε χρόνο. Μάλιστα αισθάνεται τυχερή που η 

εταιρεία διαθέτει 70 επαγγελµατίες που αναλαµβάνουν το κοµµάτι της εκπαίδευσης και 

ανάπτυξης του προσωπικού. Σε κάθε ξενοδοχείο της εταιρείας υπάρχει ένας αφοσιωµένος 

διευθυντής οργάνωσης της εκπαίδευσης των υπαλλήλων και ο αριθµός αυτός είναι 

πρωτοφανής στην ξενοδοχειακή βιοµηχανία, αφού οι περισσότερες εταιρείες ξενοδοχείων 

έχουν µόνο έναν αντιπρόεδρο εκπαίδευσης για κάθε 15 ή 20 ξενοδοχεία. 

Το κέντρο «Ritz-Carlton Leadership Center», που αποτελεί τη βασική πηγή εκπαίδευσης της 

εταιρείας, αποτελείται από τρία σχολεία, το σχολείο της άριστης απόδοσης (school of 

performance excellence) που αναλαµβάνει τα προγράµµατα εκπαίδευσης και ανάπτυξης των 

υπαλλήλων, το σχολείο της ηγεσίας και της επιχειρηµατικής αριστείας (school of leadership 

and business excellence), που παρέχει εκπαίδευση για να δηµιουργήσει ηγέτες, καθώς και το 

σχολείο της άριστης παροχής υπηρεσιών (school of service excellence). Το τελευταίο 

ξεκίνησε να λειτουργεί αφού η εταιρεία κέρδισε για δεύτερη φορά το έτος 1999 το βραβείο 

«Malcom Baldridge Quality Award» και δηµιουργήθηκε για να απαντάει στις χιλιάδες 

ερωτήσεις που λαµβάνει το ξενοδοχείο κάθε χρόνο από ανταγωνιστές του, που θέλουν να 

συγκριθούν µαζί του αφού θεωρείται πρότυπο στον κλάδο.  

Το κέντρο αυτό (Ritz-Carlton Leadership Center) χρεώνει τους εξωτερικούς πελάτες που 

θέλουν να παρακολουθήσουν τα προγράµµατα εκπαίδευσης κι έτσι η εταιρεία κάθε χρόνο 

έχει κέρδος 1,5 εκατοµµύρια δολάρια, ποσό το οποίο επανεπενδύει στη βελτίωση των 

προγραµµάτων εκπαίδευσης και ανάπτυξης του προσωπικού της.  
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Παράδειγµα αυτής της επανεπένδυσης είναι ένα καινούριο σύστηµα εκπαίδευσης για το τµήµα 

ορόφων (housekeeping),το οποίο ως γνωστόν είναι ένα τµήµα όπου η έλλειψη κατανόησης 

των προσδοκιών της δουλειάς µπορεί να δηµιουργήσει πρόβληµα και να αυξήσει σηµαντικά 

τα λειτουργικά κόστη. 

Γι αυτό η οµάδα εκπαίδευσης του ξενοδοχείου δηµιούργησε ένα CD-ROM και ένα 

διαδικτυακό πρόγραµµα εκπαίδευσης, ώστε να διασφαλίσει ότι οι προϊστάµενοι του τµήµατος 

ορόφων θα µπορούν να ανανεώνουν το πρόγραµµα, βάση των προτύπων που θέτει κάθε φορά 

η εταιρεία. Οι υπάλληλοι του τµήµατος ορόφων χρησιµοποιούν αυτό το σύστηµα 

εκπαίδευσης µαζί µε µία σύντοµη διαδικασία ελέγχου του δωµατίου. Τα αποτελέσµατα των 

ελέγχων του δωµατίου απεικονίζονται σε διαγράµµατα τα οποία δείχνουν τα δέκα κυριότερα 

λάθη της ηµέρας, της εβδοµάδας, του µήνα και του χρόνου. Στο τέλος της ηµέρας ο 

προϊστάµενος του τµήµατος αναζητά τις απαντήσεις για τα λάθη που έγιναν στο πρόγραµµα 

εκπαίδευσης που του έχει δοθεί από την οµάδα. Την επόµενη ηµέρα, κατά τη διάρκεια της 

καθιερωµένης συνάντησής του µε τους υπόλοιπους υπαλλήλους, τους εξηγεί τι έγινε λάθος 

και πως αυτό θα µπορούσε να αποφευχθεί.  

Η διαδικασία αυτή επέτρεψε στο τµήµα ορόφων να αντικαταστήσει την ετήσια εκπαίδευσή 

του µε σχεδόν καθηµερινή εκπαίδευση, ενώ παράλληλα αύξησε την ικανοποίηση των 

πελατών ως προς την καθαριότητα των δωµατίων από 82% σε 92% σε διάστηµα έξι µηνών. Η 

Oreck τονίζει ότι πρέπει να δίνεται σηµασία στη λεπτοµέρεια και τα προγράµµατα 

εκπαίδευσης να είναι πάντα σύγχρονα («Ritz-Carlton Hotel Co.», 2005, σελ. 45-46). 

Ένα ακόµα βασικό στοιχείο που µαθαίνουν όλοι οι υπάλληλοι του ξενοδοχείου είναι να είναι 

σε εγρήγορση, δηλαδή να καταλαβαίνουν τι είναι αυτό που θέλει ο πελάτης πριν το ζητήσει. 

Βέβαια αυτό προϋποθέτει ότι δεν πρέπει να δρουν µηχανικά, αλλά ενεργητικά και αυτό 

επιτυγχάνεται µέσω της κατάλληλης εκπαίδευσης. Η Oreck για το σκοπό αυτό έχει 

δηµιουργήσει δραστηριότητες όπως τα «παιχνίδια του µυαλού» (mind games), για 

παράδειγµα φωτογραφίες µε κρυµµένες εικόνες που πρέπει οι εργαζόµενοι να διακρίνουν. 

Επίσης, εκπαιδεύονται ώστε να βρίσκουν τρόπους να συνδέονται προσωπικά µε τους πελάτες, 

π.χ. αν κάποιος πελάτης φοράει µία µπλούζα µε ένα λογότυπο, να αρχίζουν µία συζήτηση µε 

αφορµή αυτό. Πάντα το ζητούµενο είναι η παροχή µιας µοναδικής, προσωπικής, αξέχαστης 

εµπειρίας προς τον πελάτη και οι τρόποι µε τους οποίους αυτή µπορεί να επιτευχθεί 

(Weinstein, 2008, σελ. 40, 41).  
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ΕΠΙΛΟΓΟΣ - ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 

Σύµφωνα µε τα παραπάνω, συµπεραίνεται ότι θεµελιώδης στόχος της εκπαίδευσης είναι να 

βοηθήσει την επιχείρηση να επιτύχει τους στρατηγικούς στόχους της, προσθέτοντας αξία 

στην εργασία των ανθρώπων που απασχολεί. Εκπαίδευση σηµαίνει επένδυση στους 

ανθρώπους ώστε να αποδίδουν καλύτερα και να κάνουν καλύτερη χρήση των φυσικών τους 

ικανοτήτων. Η βελτίωση, η ανάπτυξη και η κατάλληλη εκπαίδευση των ανθρώπινων πόρων 

κάνει δύσκολη την αντιγραφή τους από τις ανταγωνίστριες επιχειρήσεις. Έτσι λοιπόν, οι 

επιχειρήσεις τελευταία έχουν αντιληφθεί ότι αν θέλουν να αποκτήσουν ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα θα πρέπει να εκπαιδεύσουν και να αναπτύξουν το προσωπικό τους. 

Η εκπαίδευση χρησιµοποιείται για την επίλυση µιας µεγάλης ποικιλίας οργανωτικών 

προβληµάτων. Υπόσχεται να βελτιώσει την ατοµική και συλλογική απόδοση ώστε να αυξήσει 

την παραγωγικότητα – να βελτιώσει την ποιότητα του παραγόµενου έργου, να µειώσει τη 

σπατάλη, τις δαπάνες και τις καθυστερήσεις, να συµβάλει στη σωστή και πλήρη χρήση του 

εξοπλισµού, να αυξήσει το ζήλο και να ανυψώσει το ηθικό των υπαλλήλων, να µειώσει το 

κόστος της επίβλεψης, να προετοιµάσει τις αντικαταστάσεις και τις προαγωγές, να βοηθήσει 

την οργάνωση, να αντιµετωπίσει τις αλλαγές του περιβάλλοντος, να διευκολύνει την 

εφαρµογή µεταρρυθµίσεων, νέων διαδικασιών ή νέας πολιτικής και τέλος να κάνει δυνατή 

την αλλαγή της οργανωτικής παιδείας. 

Τα οφέλη αυτά προκύπτουν χάρη στη µετάδοση γνώσεων, στην ανάπτυξη δεξιοτήτων και 

στην αλλαγή στάσεων που επιτυγχάνονται µέσω της εκπαίδευσης. 

Κάθε επιχείρηση, ανάλογα µε τον τοµέα δραστηριότητάς της, σχεδιάζει τα αντίστοιχα 

εκπαιδευτικά προγράµµατα. Μια βιοµηχανική επιχείρηση π.χ. προσεγγίζει διαφορετικά την 

βελτίωση της ανταγωνιστικότητάς της µέσω της εκπαίδευσης του προσωπικού της, από ότι 

µια εµπορική ή τουριστική επιχείρηση. Πιο συγκεκριµένα µια βιοµηχανική επιχείρηση ή µια 

κατασκευαστική εταιρία θα έχει ως προτεραιότητα για την αύξηση της ανταγωνιστικότητάς 

της, τον περιορισµό των ατυχηµάτων και την αύξηση της ανταγωνιστικότητας. Κατά 

συνέπεια, ο στόχος των εκπαιδευτικών προγραµµάτων που υλοποιεί είναι η εκπαίδευση των 

εργαζοµένων της σε θέµατα ασφάλειας και εκµάθησης των νέων τεχνολογιών, ενώ αντίστοιχα 

ο στόχος των προγραµµάτων µιας εµπορικής ή τουριστικής επιχείρησης θα είναι βελτίωση 

των δεξιοτήτων των εργαζοµένων στον τοµέα των πωλήσεων.  

Η εκπαίδευση επιτελεί δύο βασικούς σκοπούς στις σύγχρονες κοινωνίες. Από τη µια συντελεί 

στη βελτίωση της ικανότητας του ατόµου να κατανοεί τον κόσµο και να λαµβάνει τις 

καλύτερες δυνατές αποφάσεις και από την άλλη, προετοιµάζει τα νέα άτοµα για την 
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επαγγελµατική τους ζωή και τα βοηθά να αυξήσουν την οικονοµική τους αξία. Έτσι, η 

εκπαίδευση δεν έχει µόνο κοινωνικό και πολιτιστικό σκοπό αλλά και οικονοµική αξία. Η 

συµβολή της στην αύξηση της παραγωγικότητας της εργασίας και της παραγωγής είναι 

σηµαντική. Η διαπίστωση αυτή δεν είναι νέα αφού συγγραφείς όπως οι Adam Smith, Alfred 

Marshall κ.α. επισήµαναν τη συµβολή της εκπαίδευσης στην οικονοµική ανάπτυξη µιας 

χώρας.  

Τέλος, πρέπει να σηµειώσουµε ότι η εκπαίδευση αποτελεί επένδυση για τις επιχειρήσεις. Ο 

Adam Smith είπε ότι η µόρφωση ή η κατάρτιση ενός εργαζοµένου για να γίνει ειδικευµένος, 

στοιχίζει στον εργαζόµενο ή την επιχείρηση ένα ποσό χρηµάτων, αλλά αυτά τα χρήµατα 

επιστρέφουν µέσω του κέρδους των επιχειρήσεων επειδή ο ειδικευµένος εργάτης είναι πιο 

παραγωγικός από τον ανειδίκευτο. Με άλλα λόγια, οι δαπάνες για εκπαίδευση αποτελούν µια 

επένδυση που δηµιουργεί ανθρώπινο κεφάλαιο, το οποίο έχει µια αποδοτικότητα όπως αυτή 

των επενδύσεων σε υλικό κεφάλαιο (Ψαχαρόπουλος, 1999, σελ. 13).  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 7: ΣΥΝΘΗΚΕΣ ΕΡΓΑΣΙΑΣ ΚΑΙ ΠΟΛΙΤΙΚΗ 
ΑΜΟΙΒΩΝ 

 

ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

Σύµφωνα µε τους Reynolds και Namasivayan (2006), όταν η διοίκηση κατανοήσει την 

ατοµική και την οµαδική συµπεριφορά και πιο συγκεκριµένα τον τρόπο που αντιδρούν οι 

εργαζόµενοι στο χώρο εργασίας, είναι πιο εύκολο να επηρεάσει τη σκέψη τους και να τους 

εµφυτεύσει τους στόχους και τη φιλοσοφία του οργανισµού. 

Κατά τον Preffer (1994), προκειµένου οι ξενοδοχειακές επιχειρήσεις να διεκδικήσουν 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα έναντι των υπολοίπων του κλάδου δεν αρκεί απλά να διευρύνουν 

το εύρος των υπηρεσιών τους, αλλά να επενδύσουν στις σχέσεις και στις αλληλεπιδράσεις 

των εργαζοµένων µε τους πελάτες τους. 

Οι Sharpley και Forster (2003, σελ. 685-698), βρίσκουν το κλειδί για την επιτυχία της 

διοίκησης στην ικανότητα και επιθυµία των εργαζοµένων να αναγνωρίσουν και να 

ανταποκριθούν στις απαιτήσεις των διευθυντών και πελατών για τη βελτίωση της ποιότητας 

υπηρεσιών. 

 

7.1 ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ΠΡΟΣ∆ΙΟΡΙΣΜΟΥ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 

Η εργασιακή ζωή ενός ανθρώπου καλύπτει µεγάλο µέρος από τον χρόνο του καθηµερινά, γι’ 

αυτό και η ποιότητα της διαδραµατίζει σπουδαίο ρόλο στη γενικότερη ζωή του. Σαν ποιότητα 

στον εργασιακό χώρο θεωρείται η ικανοποίηση που αισθάνεται ο εργαζόµενος σε αυτό το 

περιβάλλον και η οποία παρέχεται από τις υπάρχουσες συνθήκες, όπως την ασφάλεια και την 

υγεία, τις ψυχολογικές συνθήκες, ακόµη και τις οικονοµικές απολαβές (Κανελλόπουλος, 

1991, σελ. 375). 

Οι διευθυντές διαχείρισης προσωπικού και οι Food and Beverage Managers των 

ξενοδοχειακών και επισιτιστικών επιχειρήσεων θεωρούσαν ότι οι πλέον αποδοτικοί 

υπάλληλοι ήταν εκείνοι που δήλωναν ευχαριστηµένοι από την εργασία τους. Κατά τους 

ερευνητές του πανεπιστηµίου Cornell, η σύνδεση της απόδοσης µε την εργασιακή ευτυχία 

δεν αποτελεί µύθο, ωστόσο, το “καλό κλίµα” στο χώρο δουλειάς έχει υπερεκτιµηθεί. Ο 

Sturman (2000, σελ. 183), καθηγητής στην έδρα διαχείρισης ανθρώπινου δυναµικού του 
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αµερικανικού πανεπιστηµίου Cornell, έχοντας µελετήσει για περισσότερο από µία δεκαετία 

τη συµπεριφορά του προσωπικού σε µονάδες φιλοξενίας και εστίασης ανά τις Η.Π.Α., 

κατέληξε στο συµπέρασµα ότι “υφίσταται πράγµατι συσχετισµός ανάµεσα στις ιδιότητες του  

ευτυχισµένου και του καλού υπαλλήλου. Ωστόσο, ο συσχετισµός αυτός είναι σίγουρα πολύ 

πιο ισχνός απ' όσο υποθέτουν οι µάνατζερ που έχουν επενδύσει όλη την ενέργεια τους, 

προκειµένου να διαµορφώσουν ένα καλό εργασιακό κλίµα. Ο καλός υπάλληλος δεν είναι κατ' 

ανάγκη ο ευτυχισµένος υπάλληλος. Ακόµη και ο πιο ικανοποιηµένος εργαζόµενος δεν είναι 

βέβαιο ότι θα µπορέσει να προσφέρει αντίστοιχη ικανοποίηση στους πελάτες που 

εξυπηρετεί”. 

Ο Sturman (2000, σελ. 183) δεν αρνείται ότι “το θετικό κλίµα στο χώρο εργασίας ευνοεί την 

απόδοση του προσωπικού και δηµιουργεί θετική προδιάθεση µεταξύ των υπαλλήλων. 

Ωστόσο ένας υπάλληλος µπορεί να είναι ικανοποιηµένος ή ακόµη και ευτυχισµένος από τη 

δουλειά του για πάρα πολλούς λόγους, που τις περισσότερες φορές συνδέονται µε προσωπικά 

κίνητρα. Για παράδειγµα, ο µέσος εργαζόµενος νιώθει ικανοποίηση όταν αισθάνεται ότι 

αµείβεται ικανοποιητικά για τις ώρες που απασχολείται, όταν το αντικείµενο της 

απασχόλησης του είναι αντίστοιχο των προσόντων του, όταν η συµπεριφορά από τη 

διεύθυνση και τους συναδέλφους του είναι η ενδεδειγµένη. Υπάρχουν ελάχιστες εξαιρέσεις 

υπαλλήλων που θα αισθανθούν ευτυχισµένοι επειδή προσέφεραν ικανοποίηση στους πελάτες 

τους. Κι αυτό ισχύει κυρίως για τις ανώτερες βαθµίδες του προσωπικού, που 

προσανατολίζονται σε κάποιας µορφής καριέρα στον τουριστικό κλάδο”. 

Κατά τον Stone (2002, σελ. 632), αν επιδιώκουµε από το προσωπικό να αποδίδει στο µέγιστο 

των δυνατοτήτων του, να αυξάνει την παραγωγικότητά του ώστε να επιτύχει τους 

επιχειρηµατικούς στόχους, θα πρέπει να βελτιώνουµε διαρκώς το εργασιακό του περιβάλλον. 

Επτά είναι οι βασικοί παράγοντες που προσδιορίζουν την αντίληψη ενός εργαζοµένου για την 

ποιότητα του εργασιακού τους περιβάλλοντος και όχι µόνο η αµοιβή: 

 

1. Συνταγµατικά δικαιώµατα. Υπάρχει αξιοπρεπής αντιµετώπιση και σεβασµός προς 

τους εργαζοµένους; Έχουν το δικαίωµα να εκφράζουν ελεύθερα τη γνώµη τους; Ποια 

τα δικαιώµατά τους και πως προστατεύονται αυτά; 

2. Ασφαλές και υγιές περιβάλλον. Οι φυσικές συνθήκες είναι ριψοκίνδυνές; Επηρεάζουν 

οι συνθήκες εργασίας τη φυσική και ψυχολογική κατάσταση του εργαζοµένου; 

3. Επαρκής αµοιβή. Πόσο καλά µπορεί να αµείβονται οι εργαζόµενοι ώστε να 

εξασφαλίζουν ένα αποδεκτά καλό επίπεδο ζωής; 



 

 

173 

4. Προσωπικός χρόνος. Υπάρχει ισορροπία ανάµεσα στην εργασία και την κοινωνική 

ζωή πέρα από τον εργασιακό χώρο; Υπάρχουν µεγάλα επίπεδα στρες στη δουλειά; 

5. Ανάπτυξη ικανοτήτων. Σε ποιο επίπεδο χρησιµοποιούν και αναπτύσσουν οι 

εργαζόµενοι τις ικανότητες τους; Αποκτούν γνώσεις και εξειδίκευση που τους 

ικανοποιεί; 

6. Εξέλιξη. Υπάρχει εξέλιξη στη συγκεκριµένη θέση εργασίας και δυνατότητα καριέρας; 

7. Κοινωνική ευθύνη. Αισθάνονται οι εργαζόµενοι ότι η επιχείρηση αποτελεί κοινωνική 

ευθύνη; Η επιχείρηση λαµβάνει υπόψη κοινωνικές αξίες όταν αναπτύσσει και 

εφαρµόζει πολιτικές και πρακτικές που αφορούν εργαζοµένους, πελάτες, 

ανταγωνιστές και την κοινωνία σαν σύνολο; 

 

7.2 ΨΥΧΟΛΟΓΙΑ ΤΗΣ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 

Η πραγµατική λειτουργία µιας επιχείρησης και η επιτυχία επίτευξης των στόχων της 

εξαρτώνται από τη συµπεριφορά των ανθρώπων που εργάζονται µέσα σε αυτή και της δίνουν 

σχήµα και προσωπικότητα. Οι διευθυντές πρέπει να έχουν πάντα υπόψη πως οι µέθοδοι της 

επιχείρησης πάνω σε εργασιακά θέµατα επηρεάζουν τη συµπεριφορά και απόδοση του 

προσωπικού τους (Mullins, 1995, σελ. 85). 

Τα διευθυντικά στελέχη που επικεντρώνονται µόνο σε συµφέροντα της επιχείρησης και 

αγνοούν τις ευρύτερες σχέσεις µεταξύ εργαζοµένων, χάνουν τον πρωταρχικό κανόνα των 

συλλογικών συµφωνιών και ευκαιριών σαν ένα µέτρο κοινωνικού ελέγχου και δικαιοσύνης 

(Ingram, MacLean, 1993, σελ. 237). 

Αν θέλουµε να κατανοήσουµε τη συµπεριφορά κάποιου εργαζοµένου µέσα σε µια 

επιχείρηση, θα πρέπει προηγουµένως να εµβαθύνουµε στα στοιχεία της προσωπικότητάς του. 

Όταν οι ψυχολόγοι µιλούν για προσωπικότητα, εννοούν µια δυναµική περιγραφή του 

µεγέθους και ανάπτυξης ολόκληρου του ψυχολογικού συστήµατος ενός ατόµου. Η 

προσωπικότητα έχει να κάνει µε την κληρονοµικότητα, από το περιβάλλον και τις διάφορες 

καταστάσεις που ζει το άτοµο κατά τη διάρκεια της ζωής του (Robbins, 2005, σελ. 100). 

∆εν είναι εύκολο να εκτιµηθεί η ψυχολογική διάθεση των ξενοδοχοϋπαλλήλων, αλλά η 

διοίκηση µπορεί να παρακολουθεί κατά προσέγγιση το επίπεδο της κατάστασης αυτής, αν 

παρακολουθεί τη συχνότητα µε την οποία πραγµατοποιούνται οι αποχωρήσεις, οι 

καθυστερήσεις στην αποπεράτωση εργασιών και τα παράπονα από την πλευρά των 
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εργαζοµένων. Για να επιτευχθεί ικανοποίηση των εργαζοµένων, εκτός από την απόκτηση 

περαιτέρω γνώσεων και εξειδίκευσης, θα πρέπει να αξιοποιούνται βάση των προσόντων τους 

και να βρίσκονται τρόποι να κάνουν τη δουλειά τους ευχάριστα. 

Τα συναισθήµατα αρνητικά ή θετικά προέρχονται από την αντιµετώπιση που έχουν απέναντί 

τους οι προϊστάµενοι και γενικότερα η διοίκηση. Για παράδειγµα, σε µια ξενοδοχειακή 

επιχείρηση, όπου ο ρόλος της συµπεριφοράς των υπαλλήλων είναι µεγάλος, η διοίκηση 

πρέπει να δίνει µεγάλη προσοχή στις ανθρώπινες σχέσεις προκειµένου να εξασφαλίσει τη 

σταθερότητα και την ικανοποίηση του εργατικού δυναµικού της. 

Βασικά κίνητρα για την θετική συµπεριφορά των εργαζοµένων είναι η κατάλληλη αµοιβή 

από την εργασία τους, τα φιλοδωρήµατα ή τα διάφορα bonus, ο σωστός εξοπλισµός στις 

παροχές προς το προσωπικό όπως η ποιότητα φαγητού, οι ευχάριστες συνθήκες εργασίας, η 

εξασφάλιση «µονιµότητας» της θέσης τους, η δυνατότητα συµµετοχής τους µέσω προτάσεων 

σε διοικητικές αποφάσεις, τα προγράµµατα προαγωγών και οι µεταθέσεις σε καλύτερο 

περιβάλλον, οι αυξήσεις µισθών κ.ά. (Λαλούµης, Ρούπας, 1996, σελ. 71). 

 

7.3 ΥΓΕΙΑ ΚΑΙ ΑΣΦΑΛΕΙΑ ΣΤΟ ΧΩΡΟ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 

Σύµφωνα µε τον Παγκόσµιο Οργανισµό Υγείας, υγεία είναι «η κατάσταση απόλυτης 

φυσικής, πνευµατικής και κοινωνικής ευηµερίας, όχι απλώς η απουσία ασθένειας». Η 

εργασιακή υγεία και ασφάλεια αφορά τον εντοπισµό και τον έλεγχο των κινδύνων οι οποίοι 

συνδέονται µε το φυσικό περιβάλλον εργασίας - κίνδυνοι τεχνολογικοί, φυσικοί, βιολογικοί ή 

χηµικοί, έως ψυχολογικές διαταραχές όπως είναι το εργασιακό άγχος.  

Η υγεία και η ασφάλεια πρέπει να αποτελεί αναπόσπαστο κοµµάτι της διοίκησης. Έτσι οι 

µάνατζερ, καλούνται να οργανώσουν και να διατηρήσουν ένα επιχειρησιακό περιβάλλον 

όπου οι εργαζόµενοι είναι υγιείς, ασφαλείς και αποτελεσµατικοί για την επίτευξη των στόχων 

της επιχείρησης. Οι ξενοδοχειακές επιχειρήσεις ειδικότερα, επιδιώκοντας να αυξήσουν την 

εργασιακή δέσµευση, την υποκίνηση και την παραγωγικότητα, να µειώσουν τα λειτουργικά 

κόστη και να αυξήσουν τη δηµόσια εικόνα τους, θα πρέπει να συµπεριλάβουν στους 

στρατηγικούς τους στόχους, θέµατα που αφορούν στην υγεία και στην ασφάλεια των 

υπαλλήλων (Stone, 2002, σελ. 645). 

Οι εργοδότες έχουν νοµική υποχρέωση να παρέχουν και να διατηρούν για τους εργαζοµένους 

ένα ασφαλές και ακίνδυνο για την υγεία εργασιακό περιβάλλον. 
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Συγκεκριµένα: 

1. Παροχή και συντήρηση εγκαταστάσεων. 

2. Εξασφάλιση ασφαλών συστηµάτων σε συνδυασµό µε τις εγκαταστάσεις και τις 

χρησιµοποιούµενες ουσίες. 

3. Παροχή ασφαλούς εργασιακού περιβάλλοντος. 

4. Παροχή κατάλληλων και κοινωνικής πρόνοιας ανέσεων, όπως αποδυτήρια και 

αίθουσες σίτισης προσωπικού. 

5. Σωστή πληροφόρηση για τους κινδύνους, καθώς και για οδηγίες, εκπαίδευση και 

επίβλεψη των εργαζοµένων να εργάζονται ασφαλείς. 

6. Έλεγχος της υγείας των εργαζοµένων. 

7. Τήρηση αρχείου σχετικά µε πληροφορίες για την υγεία και ασφάλεια των 

εργαζοµένων. 

8. Επαφή µε ειδικούς για κατάλληλες συµβουλές όσον αφορά την υγεία και την 

ασφάλεια. 

9. Έλεγχος των συνθηκών κάθε χώρου της επιχείρησης. 

10. Παροχή πληροφόρησης στους εργαζοµένους σε τόσες γλώσσες όσες χρειάζονται για 

τις διαφορετικές εθνικότητες εργαζοµένων (Stone, 2002, σελ. 648). 

Η λειτουργία υγείας και ασφάλειας συνδέεται άµεσα µε τις βασικές δραστηριότητες της 

διεύθυνσης ανθρωπίνων πόρων, όπως την επιλογή, την αξιολόγηση, την ανταµοιβή, την 

εκπαίδευση και την ανάπτυξη. Η µέριµνα για υγεία και ασφάλεια µπορεί να επηρεάσει τη 

διαδικασία επιλογής µε δύο τρόπους: Πρώτον, κατά τη διαδικασία προσέλκυσης, οι εν 

δυνάµει υποψήφιοι βρίσκουν περισσότερο ελκυστική µια επιχείρηση που είναι γνωστή για το 

υγιές και ασφαλές περιβάλλον εργασίας που προσφέρει στους εργαζόµενους της. ∆εύτερον, η 

διατήρηση αυτού του υγιούς και ασφαλούς περιβάλλοντος εργασίας µπορεί να διευκολυνθεί 

κατά τη διαδικασία επιλογής, µε την επιλογή εκείνων των υποψηφίων οι οποίοι διαθέτουν 

χαρακτηριστικά που µειώνουν την πιθανότητα ατυχήµατος. 

Οι εργαζόµενοι από την άλλη είναι υποχρεωµένοι να φροντίζουν τόσο για τη δική τους 

ατοµική υγεία και ασφάλεια όσο και για των υπολοίπων. Υποχρέωση όλων είναι επίσης, η 

τήρηση των διαδικασιών ασφαλούς εργασίας που έχουν τεθεί από την εταιρία, να φορούν 

προστατευτικό ρουχισµό και να χρησιµοποιούν τον κατάλληλο εξοπλισµό που τους 
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παρέχεται. Παράλληλα δεν θα πρέπει να θέτουν σε κίνδυνο τους εαυτούς τους ή τους άλλους 

χρησιµοποιώντας χηµικές ουσίες ή εξοπλισµό για τα οποία δεν έχουν γνώσεις ή την 

κατάλληλη εκπαίδευση (Stone, 2002, σελ. 648). 

Σε εθνικό επίπεδο, τα όργανα βελτίωσης των συνθηκών εργασίας είναι: α) το Συµβούλιο 

υγιεινής και ασφάλειας εργασίας – τµήµα του Ανώτατου Συµβουλίου Εργασίας του 

Υπουργείου Εργασίας - και αρµοδιότητά του είναι να γνωµοδοτεί αποκλειστικά σε θέµατα 

προστασίας της υγείας των εργαζοµένων και υγιεινής και ασφάλειας της εργασίας, β) οι 

Νοµαρχιακές επιτροπές υγιεινής και εργασίας. Τέλος υπάρχουν νοµοθετικές ρυθµίσεις 

σχετικές µε τις κτιριολογικές εγκαταστάσεις, την πρόληψη του επαγγελµατικού κινδύνου από 

µηχανές καθώς και την προστασία εργαζοµένων από φυσικούς, χηµικούς και βιολογικούς 

παράγοντες. 

Στη χώρα µας, ο έλεγχος του εργασιακού περιβάλλοντος ασκείται από το Υπουργείο 

Εργασίας, το Υπουργείο Βιοµηχανίας, Ενέργειας και Τεχνολογίας και από το Ίδρυµα 

Κοινωνικών Ασφαλίσεων (Ξηροτύρη - Κουφίδου, 2001, σελ. 261). 

 

7.4 Ο ΜΙΣΘΟΣ 

Ο µισθός είναι το χρηµατικό ποσό που καταβάλλεται από την επιχείρηση στον εργαζόµενο, 

ως αντάλλαγµα των υπηρεσιών του, για ένα καθορισµένο χρονικό διάστηµα. Οι µισθοί 

αποτελούν αναµφισβήτητα πηγή υποκίνησης των υπαλλήλων, ώστε να εργάζονται πιο 

αποτελεσµατικά. Όταν ένα άτοµο σκέφτεται να αναλάβει µια νέα θέση σίγουρα ένα από τα 

πιο σπουδαία ανταλλάγµατα που του προσφέρονται είναι ο συντελεστής αµοιβών.    

Υπάρχουν πολλά είδη µισθού τα οποία προκύπτουν από κάποια κριτήρια, όπως ο τρόπος 

καθορισµού, ο τρόπος υπολογισµού της αµοιβής, το περιεχόµενό του και η σταθερότητα της 

καταβολής. Η καταβολή του µισθού από τον εργοδότη στον εργαζόµενο είναι υποχρέωσή του 

που δηµιουργείται στο πλαίσιο της αµφοτεροβαρούς σύµβασης της εργασίας και συνδέεται µε 

την υποχρέωση του εργαζόµενου για παροχή εργασίας (Μυλωνόπουλος, Μεντής, Μοίρα, 

2003, σελ. 56). 

Οι µισθοί των υπαλλήλων στις τουριστικές επιχειρήσεις τοποθετούνται στο χαµηλό κόστος 

της µισθολογικής κλίµακας, ενώ οι µισθοί των στελεχών κυµαίνονται συνήθως σε υψηλά 

επίπεδα. Είναι δε ευρύτερα γνωστό ότι το κόστος εργασίας στα ξενοδοχεία αποτελεί περίπου 

το 35% του µικτού εισοδήµατος, κάτι που ισχύει γενικότερα για όλες τις επιχειρήσεις 

εξυπηρέτησης που έχουν υψηλό κόστος εργασίας στην αναλογία του εισοδήµατος. Επιπλέον, 
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ανακύπτουν προβλήµατα στο σύστηµα πληρωµών των τουριστικών επιχειρήσεων επειδή 

αποτελείται από δύο µέρη: 1) τον βασικό µισθό, στέγαση και διατροφή και 2) τα 

φιλοδωρήµατα και τα ποσοστά από διάφορες υπηρεσίες (Λαλούµης, Ρούπας, 1996, σελ. 200). 

Στη στάση του ατόµου απέναντι στο µισθό αντανακλώνται οι προσωπικές προσδοκίες, το 

επίπεδο φιλοδοξίας, οι οικονοµικές υποχρεώσεις και η κοινωνική υποδοµή (Λαλούµης, 

Ρούπας, 1996, σελ. 200). Έτσι, ανάµεσα σε δύο ανθρώπους µε τις ίδιες ικανότητες, την ίδια 

επιδεξιότητα και εµπειρία, ο ένας µπορεί να θεωρεί το ποσό που λαµβάνει ως µισθό 

γενναιόδωρο, ενώ ο άλλος ασήµαντο. Για παράδειγµα, ο διευθυντής ενός ξενοδοχείου µπορεί 

να είναι ικανοποιηµένος από τον µισθό του, µέχρι να µάθει ότι κάποιος συνάδελφός του 

παίρνει πολύ περισσότερα χρήµατα (Κανελλόπουλος, 1990, σελ. 122). 

Στον τουριστικό κλάδο υπάρχουν πολλές ιδιαιτερότητες λόγω των διαφόρων εξειδικεύσεων 

και επαγγελµάτων µέσα στο ξενοδοχείο, αλλά και της ιδιαιτερότητας του ξενοδοχείου 

αναλόγως µε την τοποθεσία στην οποία βρίσκεται, τη διάρκεια λειτουργίας του, την 

κατηγορία του και τους στόχους του, παράγοντες που θα επηρεάσουν σίγουρα και τις 

αµοιβές. Επίσης, στο εποχικό φαινόµενο, η αµοιβή ανεβαίνει και φαίνεται πιο δελεαστική, 

όµως είναι µόνο για οχτώ περίπου από τους δώδεκα µήνες, ενώ µετά υπάρχει το επίδοµα 

ανεργίας. Γενικά, οι αµοιβές των εργαζοµένων σε αυτό τον κλάδο δεν είναι ιδανικές, 

επιδέχονται όµως βελτιώσεις µέσω φιλοδωρηµάτων (tips), µπόνους (bonus), αλλά και µέσω 

εξειδικεύσεων, αφού ο ειδικευµένος είναι πιο περιζήτητος και αµείβεται καλύτερα 

(Φουντουλάκης, 2000, σελ. 155).  

 

7.5 Η ∆ΙΑΜΟΡΦΩΣΗ ΤΟΥ ΜΙΣΘΟΥ 

Οι παράγοντες που ασκούν επιρροή στη διαµόρφωση των αµοιβών κατατάσσονται σε δύο 

οµάδες που η πρώτη αφορά στο εξωτερικό και η δεύτερη στο εσωτερικό περιβάλλον. Στο 

εξωτερικό περιβάλλον συγκαταλέγεται πρώτα από όλα η πολιτική της κυβέρνησης, η οποία 

και καθορίζει το πλαίσιο µέσα στο οποίο θα καθοριστούν οι αµοιβές και θα 

πραγµατοποιηθούν ενδεχοµένως κάποιες διαπραγµατεύσεις (π.χ. επιδόµατα, υπερωρίες, 

κατώτατα όρια αµοιβών κ.τ.λ.). 

Ακολουθούν τα συνδικάτα τα οποία ασκούν πιέσεις για αυξήσεις των αµοιβών, οι οποίες θα 

αναλογούν στα έτη προϋπηρεσίας και όχι στην επίδοση των εργαζοµένων, ενώ επιδιώκουν 

παράλληλα µεγαλύτερη σύνδεση της προσαρµογής των αµοιβών µε το κόστος ζωής. Το 

επίπεδο αµοιβών το οποίο ορίζουν ανταγωνίστριες εταιρίες επηρεάζουν στη διαµόρφωση των 

αµοιβών όπως επίσης και οι δυνάµεις προσφοράς και ζήτησης της αγοράς εργασίας. 



 

 

178 

Το εσωτερικό περιβάλλον αντιπροσωπεύει η οργανωσιακή κουλτούρα και στρατηγική και ο 

οργανωτικός κύκλος ζωής. Η κουλτούρα υπό αυτήν την έννοια περιλαµβάνει τις αξίες και 

προσδοκίες της επιχείρησης, ή γενικότερα τη φιλοσοφία της που έχει αντίκτυπο και στο 

σύστηµα αµοιβών που θα εφαρµόσει (π.χ. αυξήσεις και ανταµοιβές για τις ιδιαίτερες 

ικανότητες κάποιου). Για τη διαµόρφωση µιας στρατηγικής και την αποπεράτωση των 

στόχων της, αρµόδιο όργανο αποτελεί η διοίκηση ανθρώπινου δυναµικού. Όταν λοιπόν η 

επιχείρηση επεκτείνεται ενισχύει τα περιθώρια αυξήσεων των αµοιβών και παροχών. Ο 

κύκλος ζωής µπορεί να διαφοροποιήσει τον τρόπο που θα καθοριστούν οι αµοιβές. Ανάλογα 

µε το στάδιο του κύκλου στο οποίο βρίσκεται το προϊόν/υπηρεσία που προσφέρει η 

επιχείρηση διαµορφώνονται και οι µισθοί (κατώτεροι, βασικοί κ.τ.λ.). Τέλος, τα σωµατεία 

εργαζοµένων, προσπαθούν να επιβάλλουν τα συµφέροντα των εργαζοµένων και δεν πρέπει 

να ξεχνάµε ότι σηµαντικός παράγοντας για τον καθορισµό αµοιβών, είναι οι οικονοµικές 

δυνατότητες της επιχείρησης (Ξηροτύρη - Κουφίδου, 2001, σελ. 220). 

 

7.6 ΜΙΣΘΟΛΟΓΙΚΗ ΠΟΛΙΤΙΚΗ 

Η αποζηµίωση δεν πρέπει να είναι µια σπάνια διαδικασία, αλλά απεναντίας το αποτέλεσµα 

µιας προσεχτικής και συστηµατικής στρατηγικής διαδικασίας. Η επιχείρηση θα πρέπει να 

παρέχει κατάλληλες και ισάξιες ανταµοιβές στους εργαζόµενους, έτσι ώστε να νιώθουν άξιοι 

και ότι ανταµείβονται σύµφωνα µε τις ικανότητες, τα προσόντα και την προσφορά τους στην 

επιχείρηση.  

Σε µια δίκαιη πολιτική αµοιβών, δυο είναι οι βασικοί στόχοι: α) η αµοιβή να θεωρείται δίκαιη 

και από τα δυο µέρη (εργοδότη και εργαζόµενο) και β) η αµοιβή να είναι τέτοια ώστε να 

υποκινεί τον εργαζόµενο να εργάζεται αποτελεσµατικά για την ανταµοιβή που παίρνει.  

Οι περισσότερες επιχειρήσεις εγκαθιδρύουν µια στρατηγική αποζηµίωσης η οποία δείχνει 

πως θα πρέπει να πληρώνεται το προσωπικό. Μία µέθοδος αποζηµίωσης είναι µε βάση τις 

ικανότητες και τις γνώσεις του κάθε υπαλλήλου.  

Άλλες επιχειρήσεις, συνηθίζουν να παρέχουν κάθε χρόνο µια αύξηση στο προσωπικό. Οι 

αυξήσεις µπορούν να παρασχεθούν για διάφορους λόγους, όπως για παράδειγµα λόγω 

πολυετούς υπηρεσίας. Σε αυτή τη περίπτωση, οι επιχειρήσεις πιστεύουν ότι όσα περισσότερα 

χρόνια δουλεύει κάποιος σε µια επιχείρηση, τόση µεγαλύτερη πείρα έχει αποκτήσει και 

συνεπώς τόσα περισσότερα χρήµατα αξίζει να ανταµείβεται. Ένας υπάλληλος µπορεί να 

αναµένει αύξηση σε µια πενταετία, παρουσιάζοντας µέση ετήσια αύξηση της απόδοσης του 6 

– 8% (Λαλούµης, Ρούπας, 1996, σελ. 203). Αρκετές επιχειρήσεις υιοθετούν κλίµακες µισθών 
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ανάλογα µε την ηλικία. Άλλος σηµαντικός λόγος παροχής αύξησης είναι λόγω προαγωγής 

υπαλλήλου. Γενικότερα, το σύστηµα των αυξήσεων ενθαρρύνει το προσωπικό να παραµείνει 

στην επιχείρηση και να προσφέρει περισσότερα.  

Άλλες πάλι επιχειρήσεις, βασίζουν το σύστηµα ανταµοιβής στην απόδοση των εργαζοµένων 

και όχι στο πόσα χρόνια εργάζονται για την επιχείρηση. Βέβαια αυτό σηµαίνει ότι η 

επιχείρηση θα πρέπει να έχει ένα κατάλληλο σύστηµα απόδοσης για να αξιολογεί το 

προσωπικό της. Συνήθως αυτός ο τρόπος ανταµοιβής αφορά τα διοικητικά στελέχη. 

Μια άλλη επιλογή ανταµοιβής είναι οι µισθοί που παρέχονται να είναι ίδιοι µε αυτούς που 

δίνονται στην αγορά. Μια επιχείρηση λοιπόν θα πρέπει να αποφασίσει αν θέλει να δίνει 

µισθούς µεγαλύτερους, ίσους ή µικρότερους από αυτούς που κινούνται στην αγορά. Κάποιες 

επιχειρήσεις πιστεύουν ότι µε το να δίνεις καλύτερους µισθούς από την αγορά, αποκτάς και 

καλύτερο προσωπικό. Έτσι το προσωπικό είναι ευχαριστηµένο και είναι πιο δύσκολο να 

φύγει από την επιχείρηση και να πάει κάπου αλλού που θα παίρνει λιγότερα χρήµατα. Βέβαια 

αυτή η επιλογή έχει αυξηµένο λειτουργικό κόστος για την επιχείρηση. Η επιχείρηση που 

ακολουθεί την επιλογή του να δίνει λιγότερα χρήµατα από αυτά της αγοράς, συνήθως 

βρίσκεται σε µια περιοχή όπου πάσχει από ανεργία. Αυτή η επιλογή έχει σαν αποτέλεσµα 

χαµηλό λειτουργικό κόστος, αλλά και δυσαρέσκεια του προσωπικού, µε αποτέλεσµα να µη 

µένει για αρκετό χρόνο στην επιχείρηση και ο ίδιος ο οργανισµός να αναγκάζεται να αλλάζει 

συχνά υπαλλήλους. Βέβαια υπάρχει και η επιλογή του να παρέχει η επιχείρηση ίδιους 

µισθούς µε αυτούς που υπάρχουν στην αγορά. Συνήθως όµως αυτή η επιλογή για να είναι 

αποτελεσµατική και ταυτόχρονα δελεαστική απέναντι στους εργαζόµενους, θα πρέπει να 

συνοδεύεται και από κάποιο άλλο όφελος στον εργαζόµενο, έτσι ώστε να αισθάνεται 

ευχαριστηµένος, όπως για παράδειγµα ασφάλεια. 

Αξίζει να τονίσουµε, ότι η στρατηγική επιλογή της αποζηµίωσης εξαρτάται σε µεγάλο βαθµό 

και από την ικανότητα της επιχείρησης να πληρώνει. Μια επιχείρηση που έχει ένα καλό 

σύστηµα ταµειακής ροής µπορεί να πληρώνει µεγαλύτερους µισθούς, ενώ αντίθετα η 

επιχείρηση που αντιµετωπίζει προβλήµατα στα µετρητά της και έχει µικρό προϋπολογισµό 

είναι επόµενο να µην µπορεί να πληρώνει υψηλούς µισθούς. Επίσης σηµαντικό πρόβληµα 

είναι και η περιοχή στην οποία βρίσκεται η επιχείρηση, το περιβάλλον το οποίο προσφέρει, η 

ασφάλεια που δίνει στους εργαζόµενους. Αν όλα αυτά είναι θετικά µπορεί να προσελκύσει 

υπαλλήλους µε µικρότερους µισθούς. Τέλος, σηµαντικό ρόλο παίζουν και οι εργατικοί νόµοι 

που υπάρχουν σε µια κοινωνία και τι είδους οφέλη προσφέρονται όταν η επιχείρηση 

προσφέρει υψηλούς µισθούς, όπως επίσης και πόσο δυνατά κυριαρχούν τα εργατικά 

συνδικάτα σε κάθε κλάδο. 
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7.7 ΚΑΘΟΡΙΣΜΟΣ ΤΗΣ ΑΞΙΑΣ ΤΩΝ ΘΕΣΕΩΝ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 

Η αξιολόγηση των θέσεων εργασίας είναι µια αρκετά περίπλοκη τεχνική. Για να διενεργηθεί 

η διαδικασία της αξιολόγησης της θέσης εργασίας, χρειάζεται να υλοποιηθούν τέσσερα 

βήµατα (Bratton, Gold, 1999): 

1. Η συλλογή όλων των απαραίτητων στοιχείων σχετικά µε το περιεχόµενο της 

εργασίας. 

2. Η επιλογή των παραγόντων – κριτηρίων µε τα οποία θα γίνει η αξιολόγηση. 

3. Η αξιολόγηση της θέσης εργασίας. 

4. Ο καθορισµός της χρηµατικής αξίας της θέσης. 

Η συλλογή των απαραίτητων στοιχείων σχετικά µε το περιεχόµενο της εργασίας θα 

αποτελέσει τη βάση της αξιολόγησης. Ουσιαστικά γίνεται µια ανάλυση του έργου του 

εργαζοµένου και περιγράφονται στοιχεία που αφορούν την ένταση της εργασίας, τις 

απαιτούµενες γνώσεις, το βαθµό υπευθυνότητας της θέσης, τις ιδιαίτερες δεξιότητες που 

πρέπει να διαθέτει ο εργαζόµενος, τις συνθήκες εργασίας, κ.λ.π. (Πατεστής, 2009, σελ. 173). 

 Η διεύθυνση προσωπικού είναι υπεύθυνη να επιλέξει τους παράγοντες – κριτήρια µε τα 

οποία θα γίνει η αξιολόγηση. Τα σηµαντικότερα κριτήρια αξιολόγησης της θέσης είναι: ο 

φόρτος εργασίας, οι συνθήκες εργασίας, οι δεξιότητες που απαιτεί η συγκεκριµένη θέση, οι 

γνώσεις που απαιτούνται, ο βαθµός ευθύνης της θέσης, καθώς και η φυσική αλλά και 

πνευµατική προσπάθεια που απαιτείται από τον εργαζόµενο. 

Μετά την ολοκλήρωση του σταδίου καθορισµού των κριτηρίων, ακολουθεί το τυπικό µέρος 

της αξιολόγησης της θέσης εργασίας, που πραγµατοποιείται µέσω διαφόρων µεθόδων 

αναλόγως την πολιτική της κάθε επιχείρησης. Είναι χρήσιµο να αναφερθούν οι πιο 

συνηθισµένες µέθοδοι: 

• Η κατάταξη των θέσεων εργασίας, ανάλογα µε την αξία που έχουν για την 

επιχείρηση. 

• Η κατηγοριοποίηση των θέσεων εργασίας, σε διάφορες µισθολογικές κλίµακες. 

• Η σύγκριση των κριτηρίων µεταξύ διαφόρων θέσεων εργασίας. 

• Η αξιολόγηση µε το σύστηµα των βαθµών. 
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Η πλέον διαδοµένη µέθοδος αξιολόγησης που εφαρµόζεται σε µεγάλες ξενοδοχειακές 

επιχειρήσεις είναι το σύστηµα των βαθµών. Βάση αυτής της µεθόδου κάθε κριτήριο (που έχει 

επιλεγεί στο δεύτερο στάδιο) αντιστοιχίζεται µε µια βαθµολογία, ανάλογα µε τη 

σπουδαιότητα που έχει για την επιχείρηση. Η βαθµολογία αυτή αποτελεί και τη µέγιστη που 

µπορεί να δοθεί για το συγκεκριµένο κριτήριο, ανά θέση εργασίας. ∆ηλαδή, κάθε θέση 

εργασίας βαθµολογείται για το κάθε κριτήριο ξεχωριστά µε βάση τη µέγιστη βαθµολογία που 

µπορεί να πάρει αυτό και η οποία είναι ενδεικτική της σπουδαιότητάς του (Πατεστής, 2009, 

σελ. 174). Κατόπιν, οι θέσεις εργασίας, ανάλογα µε τη βαθµολογία την οποία έχουν 

συγκεντρώσει, αντιστοιχίζονται σε διάφορες µισθολογικές κλίµακες.   

   

ΕΠΙΛΟΓΟΣ – ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 

Μία εταιρεία για να αυξήσει το επίπεδο ικανοποίησης των εργαζοµένων της θα πρέπει να 

αναθέτει στον εργαζόµενο ένα συγκεκριµένο αριθµό αρµοδιοτήτων, ανάλογα µε την θέση 

ευθύνης που έχει, έτσι ώστε ο εργαζόµενος να µην νιώθει πολύ πιεσµένος και αγχωµένος µε 

την εργασία και να επιτυγχάνει το επιθυµητό επίπεδο απόδοσης. Επίσης ανάλογα µε τη θέση 

εργασίας, η επιχείρηση θα πρέπει να δίνει τη δυνατότητα στον εργαζόµενο να έχει την 

ελευθερία που πρέπει για την εκτέλεση εργασιών, έτσι ώστε να αναλαµβάνει πρωτοβουλίες 

και να δίνει καινούριες ιδέες. Αυτό επιτυγχάνεται µε τις εσωτερικές πολιτικές που µπορεί να 

έχει µία επιχείρηση καθώς και µε τις διαπροσωπικές σχέσεις που έχει ένας υπάλληλος µε τους 

ανώτερούς του. 

Οι συνθήκες εργασίας επιδρούν θετικά στην εργασιακή ικανοποίηση. Οι εταιρείες θα πρέπει 

να εστιάσουν σε αυτό µε διάφορες ενέργειες, όπως για παράδειγµα να είναι πιο ευέλικτες µε 

το ωράριο εργασίας. ∆ηλαδή, µπορούν µία µέρα την εβδοµάδα να επιτρέπουν στους 

εργαζόµενους να φεύγουν µία ώρα νωρίτερα από το κανονικό ωράριο. Έτσι θα δίνεται η 

αίσθηση στους υπαλλήλους ότι η εταιρεία νοιάζεται πραγµατικά γι αυτούς.  

Επίσης οι σχέσεις µε τους συναδέλφους είναι πολύ σηµαντικός παράγοντας στην ικανοποίηση 

των εργαζοµένων. Οι επιχειρήσεις θα πρέπει να επενδύσουν στις διαπροσωπικές σχέσεις 

µεταξύ συναδέλφων, οργανώνοντας κάποιες εκδηλώσεις και σεµινάρια έξω από το χώρο 

εργασίας, έτσι ώστε να γνωριστούν καλύτερα και να αναπτύξουν φιλικές σχέσεις µεταξύ 

τους. Συγκεκριµένα υπάρχουν προγράµµατα και µέθοδοι που µπορούν να υλοποιηθούν είτε 

εντός είτε εκτός επιχείρησης. 

Μέσα από τη διεξαγωγή οµαδικών δραστηριοτήτων αυξάνει η συναισθηµατική ασφάλεια, η 

εµπλοκή των µελών προς την επίτευξη ενός κοινού στόχου καθώς και η επικοινωνία µεταξύ 
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τους. Τα άτοµα περνούν περισσότερο χρόνο µαζί σε δραστηριότητες πέραν των καθηµερινών 

τους καθηκόντων µε αποτέλεσµα να δηµιουργούνται οι κατάλληλες προϋποθέσεις για την 

ανάπτυξη ισχυρότερων δεσµών και σχέσεων. 

Ακόµη το ίδιο σηµαντική είναι και η σχέση εργαζόµενου και προϊστάµενου και επιδρά θετικά 

στην αύξηση της εργασιακής ικανοποίησης. Ο προϊστάµενος θα πρέπει να διατηρεί µεν το 

προσωπικό στυλ εργασίας του, το οποίο όµως διαµορφώνει και εντάσσει στο ευρύτερο 

πλαίσιο διοίκησης της επιχείρησης, αλλά θα πρέπει να δίνει και την δυνατότητα στους 

υφισταµένους του να είναι πιο ευέλικτοι στο τοµέα της εργασίας τους και να εισακούγονται 

και οι προτάσεις τους. 

Όσον αφορά στις δυνατότητες εξέλιξης και προαγωγής που δίνει µία εταιρεία στους 

εργαζόµενους, θα µπορούσε (η εταιρεία) να βελτιώσει την ικανοποίησή τους µέσω των 

αντικειµενικών αξιολογήσεων. Οι εταιρείες θα πρέπει να ενηµερώνουν τους εργαζόµενους 

σχετικά µε τα κριτήρια αξιολόγησης και θα πρέπει να υπάρχει ένας ενιαίος τρόπος 

αξιολόγησης των εργαζοµένων στο σύνολο της επιχείρησης. Επίσης οι εταιρείες για να 

αυξήσουν την ικανοποίηση των εργαζοµένων µέσα από τις δυνατότητες προαγωγής, θα 

πρέπει να τους δίνουν την ελευθερία να συµβάλλουν µε τις δικές τους προτάσεις για την 

βελτίωση της εργασίας τους και αντίστοιχα να τους επαινεί και να τους προάγει για την 

άριστη επίτευξη των στόχων τους. 

Τέλος, οι εταιρείες θα πρέπει να προάγουν τη δυνατότητα αξιοποίησης ικανοτήτων και 

δεξιοτήτων ενός ατόµου δεδοµένου ότι αυξάνουν την ικανοποίηση των εργαζοµένων. Αυτό 

µπορούν να το επιτύχουν ενισχύοντας τις ικανότητες και τις δεξιότητές τους µέσα από 

σεµινάρια και προγράµµατα εκπαίδευσης, δίνοντας στον εργαζόµενο την αίσθηση της 

στήριξης από την εταιρεία του.    
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 8: ΥΠΟΚΙΝΗΣΗ  

 

ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

Η παρακίνηση των υπαλλήλων είναι ένας ιδιαίτερα σηµαντικός παράγοντας, κυρίως στον 

ξενοδοχειακό κλάδο, που συµβάλλει καθοριστικά στην επιτυχία της ξενοδοχειακής µονάδας 

(Brymer, 1984, σελ. 134). Ο Sturman (2000, σελ. 185), έπειτα από πολυάριθµες εµπειρικές 

παρατηρήσεις σε ξενοδοχεία και εστιατόρια όλων των ποιοτικών βαθµίδων στις ΗΠΑ, 

συµπέρανε ότι: “η ικανοποίηση του πελάτη δεν αποτελεί κίνητρο για τη συντριπτική 

πλειονότητα των απασχολούµενων στον τουριστικό κλάδο. Απεναντίας, οι εργαζόµενοι 

δείχνουν µεγαλύτερη προθυµία όταν η ίδια η επιχείρηση (και όχι τόσο οι πελάτες της) 

αναγνωρίζουν και επικροτούν τη δουλειά τους. Η ποιότητα της εξυπηρέτησης που 

προσφέρουν οι εργαζόµενοι αναβαθµίζεται, όταν η διεύθυνση της επιχείρησης ενθαρρύνει 

και επιβραβεύει την προσπάθειά τους". 

 

8.1 ΤΡΟΠΟΙ ΚΑΤΑΚΤΗΣΗΣ ΕΡΓΑΣΙΑΚΗΣ ΕΥΤΥΧΙΑΣ  

Ο Oswald (2000, σελ. 189), καθηγητής στο βρετανικό πανεπιστήµιο του Warwick, 

υποστηρίζει ότι: “η ικανοποίηση που εισπράττει ένα άτοµο από τη δουλειά του είναι ένας από 

τους βασικούς παράγοντες που καθορίζουν πόσο ευτυχισµένος είναι στη ζωή του”. 

Ο Βρετανός καθηγητής συνεχίζει λέγοντας ότι: “η εργασιακή ευτυχία µπορεί να αξιοποιηθεί 

από τα υψηλόβαθµα διοικητικά στελέχη προς όφελος της ίδιας της επιχείρησης και 

περισσότερες πιθανότητες να την κατακτήσουν έχουν όσοι εργάζονται: 

• σε τοµείς συναφείς προς εκείνους των σπουδών τους. 

• σε πόστα που ευνοούν τη συναναστροφή µε άλλους ανθρώπους. 

• σε επιχειρήσεις που ακολουθούν συστήµατα αξιολόγησης και επιβράβευσης του 

προσωπικού τους. 

Σύµφωνα µε τις µελέτες που έχει πραγµατοποιήσει κατά καιρούς, ο Oswald (2000, σελ. 192), 

κατέληξε σε µία σειρά από συµπεράσµατα όπως: 

• Οι γυναίκες είναι συνήθως πιο ευχαριστηµένες από τη δουλειά τους σε σχέση µε τους 

άνδρες. 
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• Οι αυτοαπασχολούµενοι είναι πιο ικανοποιηµένοι από τη δουλειά και τις απολαβές 

τους σε σχέση µε εκείνους που εργάζονται ως υπάλληλοι. 

• Οι εργαζόµενοι σε µικρές εταιρείες είναι πιο ικανοποιηµένοι από εκείνους που 

απασχολούνται σε µεγάλες εταιρείες. 

• Η δουλειά από το σπίτι συνήθως προσφέρει µεγαλύτερη ικανοποίηση στον 

εργαζόµενο από ότι η δουλειά σε γραφείο. 

• Οι υπάλληλοι µε πτυχίο ανώτατης εκπαίδευσης και υψηλά εισοδήµατα νιώθουν 

µεγαλύτερη ικανοποίηση από το αντικείµενο της εργασίας τους. 

• Η ασφάλεια που νιώθει ο υπάλληλος για τη διατήρηση της θέσης του τον καθιστά πιο 

ευτυχισµένο, συχνά όµως όχι εξίσου παραγωγικό.  

Είναι γεγονός, ότι οι υπάλληλοι παρακινούνται από µόνοι τους, οι επόπτες και οι οργανισµοί 

δηµιουργούν απλώς την ατµόσφαιρα ή τις προϋποθέσεις που θα επιτρέψουν να λάβει χώρα 

αυτή η δραστηριότητα ή η διανοητική κατάσταση (Κανελλόπουλος, 1990, σελ. 231). Σίγουρα 

όλες οι επιχειρήσεις θέλουν να έχουν υπαλλήλους οι οποίοι παρακινούνται και είναι 

παραγωγικοί, αλλά το ερώτηµα είναι κατά πόσον έχουν δηµιουργήσει το κατάλληλο 

περιβάλλον το οποίο θα ευνοήσει µια τέτοια συµπεριφορά (Brymer, 1984, σελ. 135). Ο 

Oswald (2000, σελ. 198), σηµειώνει ότι: “κάθε εταιρεία πρέπει να θέτει µία σειρά από 

πρότυπους κανόνες συµπεριφοράς των υπαλλήλων της, να καταρτίζει ένα ξεκάθαρο 

οργανόγραµµα και έναν εσωτερικό κανονισµό λειτουργίας, όπου θα περιγράφονται µε 

σαφήνεια οι αρµοδιότητες όλων των µελών του προσωπικού, καθώς και οι απαιτήσεις που 

έχει από τους ίδιους η επιχείρηση. Επιπλέον, η εταιρεία οφείλει να δηµιουργήσει προς όφελος 

της ένα σύστηµα επιβραβεύσεων και παροχής κινήτρων προς τους εργαζόµενους, κάνοντας 

σαφές ότι µόνο µέσα από την οµαδική εργασία µπορούν να επιτευχθούν οι στόχοι της 

επιχείρησης. Εφόσον ο υπάλληλος γνωρίζει τι ακριβώς απαιτεί ο εργοδότης του, εφόσον 

αντιληφθεί ότι κάθε ενέργεια του θα αναγνωρίζεται και θα επιβραβεύεται, είναι περισσότερο 

πρόθυµος να εργαστεί για τα συµφέροντα της επιχείρησης, διεκδικώντας µέσα από τη 

δουλειά του και ένα κοµµάτι της προσωπικής ευτυχίας του”. 

Η µελέτη της υποκίνησης έχει να κάνει ουσιαστικά µε το γιατί οι άνθρωποι συµπεριφέρονται 

µε τον τρόπο που συµπεριφέρονται. Η βασική ερώτηση είναι: “Γιατί οι άνθρωποι κάνουν ότι 

κάνουν;”. Η συµπεριφορά των ανθρώπων καθορίζεται από το τι τους υποκινεί. Η απόδοσή 

τους είναι προϊόν τόσο της ικανότητάς τους όσο και της υποκίνησής τους. Εποµένως, το 
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υψηλόβαθµο στέλεχος για να βελτιώσει την απόδοση της επιχείρησης πρέπει να κάνει ότι 

χρειάζεται ώστε να βελτιώσει την υποκίνηση των υφισταµένων του. 

Πρέπει να προτρέπει τους εργαζόµενους µε τέτοιον τρόπο ώστε αυτοί να κατευθύνουν τις 

προσπάθειες τους προς την επίτευξη των στόχων της επιχείρησης. Ποια είναι, όµως, αυτή η 

κινητήρια δύναµη; Ποιες είναι οι ανάγκες και οι προσδοκίες των εργαζόµενων και πώς αυτές 

επηρεάζουν τη συµπεριφορά και την απόδοσή τους στην εργασία; Η υποκίνηση είναι θέµα 

πολυπαραγοντικό και προσωπικό. Τα άτοµα έχουν πλειάδα αναγκών και προσδοκιών τις 

οποίες προσπαθούν να ικανοποιήσουν µε διάφορους τρόπους. 

 

8.2 ΘΕΩΡΙΕΣ ΓΙΑ ΤΑ ΚΙΝΗΤΡΑ ΤΗΣ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 

Στο πέρασµα των χρόνων, διάφορες θεωρίες έχουν διατυπωθεί για την υποκίνηση, οι οποίες 

αφορούν στην παραγωγικότητα και στους παράγοντες που µεγιστοποιούν το αποτέλεσµα της 

εργασίας. Οι θεωρίες αυτές κατηγοριοποιούνται σε δυο οµάδες: α) στις οντολογικές, οι οποίες 

ερµηνεύουν το περιεχόµενο και το είδος των κινήτρων κ.ά. και β) στις µηχανιστικές ή 

διαδικαστικές, οι οποίες επικεντρώνονται στις συµπεριφορές και τις συνθήκες εκείνες που 

ενθαρρύνουν ή αποθαρρύνουν την εργασιακή απόδοση (Παπάνης, Ρόντος, 2005, σελ. 48). 

 

8.2.1 Η θεωρία του Maslow 

O Maslow (1954), ανέπτυξε την θεωρία της ιεράρχησης των ανθρώπινων αναγκών, και 

υποστήριξε ότι µόνο οι ανάγκες που δεν έχουν ικανοποιηθεί είναι παράγοντες υποκίνησης. 

Τις ανάγκες αυτές τις ιεράρχησε σε πέντε κατηγορίες: 

• Φυσιολογικές ανάγκες: Είναι οι βιολογικές ανάγκες του ανθρώπου. Οι ανάγκες από 

την ικανοποίηση των οποίων εξαρτάται η επιβίωση του. Περιλαµβάνει τις ανάγκες 

για τροφή, νερό, στέγη, ένδυση.  

• Ανάγκες ασφάλειας: Είναι οι ανάγκες που είναι δηµιουργήµατα των συναισθηµάτων 

της αυτοσυντήρησης. Οι ανάγκες για προστασία, σταθερότητα, ελευθερία από τον 

φόβο ή τις απειλές. 

• Κοινωνικές ανάγκες: Οι ανάγκες για φιλία, αγάπη, στοργή, αποδοχή από τους άλλους 

ανθρώπους και ένταξη σε οµάδα. 
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• Ανάγκη για εκτίµηση και αναγνώριση από τους άλλους: Η ανάγκη για προσωπικά 

αισθήµατα εκπλήρωσης και αυτοεκτίµησης, η ανάγκη αναγνώρισης και σεβασµού 

από τους άλλους. 

• Ανάγκη για ολοκλήρωση, αυτενέργεια και ανάπτυξη: Περιλαµβάνουν τα αισθήµατα 

αυτοϊκανοποίησης, της ανάγκης για επιτυχία, να γίνει κάποιος το καλύτερο δυνατό 

που επιθυµεί ή έχει ονειρευτεί για τον εαυτό του. 

Ο Maslow (1954), υποστήριξε ότι ο βαθµός παρακίνησης του ανθρώπου επηρεάζεται από τον 

βαθµό µη ικανοποίησης των αναγκών, και ότι παρακινητικές είναι οι ανάγκες όταν δεν 

ικανοποιούνται. Άρα κριτήριο υποκίνησης είναι η ανικανοποίητη ανάγκη. Υποστήριξε επίσης 

ότι απόλυτη ικανοποίηση των αναγκών δεν υπάρχει και ότι σε έναν µέσο άνθρωπο 

ικανοποιούνται κατά 85% οι φυσιολογικές του ανάγκες, 70% οι ανάγκες για ασφάλεια, 50% 

οι κοινωνικές ανάγκες, κατά 40% η ανάγκη για αυτοεκτίµηση και κατά 10% οι ανάγκες για 

αυτοολοκλήρωση. Στην ιεραρχική αυτή δοµή δεν µπορείς να παρακινήσεις µια ανάγκη αν δεν 

έχει καλυφθεί σε µεγάλο ποσοστό η προηγούµενη. 

Το µοντέλο του Maslow δεν είναι στατικό αλλά µεταβάλλεται, εξελίσσεται µέσα στον χρόνο 

και επηρεάζεται από διάφορους παράγοντες όπως ο πολιτισµός, η ανάπτυξη, η τεχνολογία, οι 

προσδοκίες, οι µεταβολές αξιών κ.α. Μετά από έρευνες που πραγµατοποιήθηκαν οι 

ιεραρχικές δοµές κατά Maslow µπορεί να διαφέρουν από τόπο σε τόπο και από χώρα σε χώρα 

λόγω κουλτούρας και κοινωνικών δοµών. Επίσης, παρατηρήθηκε διαφοροποίηση της 

ιεραρχίας των αναγκών σε διάφορα κλιµάκια και επίπεδα εργαζοµένων (Χατζηπαντελή, 1999, 

σελ. 64). 
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∆ιάγραµµα 8.1: Η πυραµίδα των αναγκών του Maslow 

Πηγή: Χατζηπαντελή, 1999, σελ. 64 

 

8.2.2 Η θεωρία του Herzberg 

Η θεωρία του Herzberg (1957), γνωστή και ως θεωρία των δύο παραγόντων, υποστηρίζει ότι 

η υποκίνηση ως µια συνεχής διάσταση ικανοποίησης έχει ως αποτέλεσµα στον εργασιακό 

χώρο κάποιοι να ικανοποιούνται µε κάποιες καταστάσεις και να δυσαρεστούνται µε κάποιες 

άλλες. 

Σύµφωνα µε αυτήν τη θεωρία, υπάρχουν κάποιοι παράγοντες στον εργασιακό χώρο που 

προκαλούν δυσαρέσκεια. Τους παράγοντες αυτούς ο Herzberg τους ονοµάζει παράγοντες 

«συντήρησης». Οι κυριότεροι παράγοντες της κατηγορίας αυτής είναι: οι µισθοί και τα 

ηµεροµίσθια, η ασφάλεια από την εργασία, οι συνθήκες εργασίας, η επίβλεψη, η κοινωνική 

θέση, οι εργασιακές σχέσεις και οι πολιτικές της επιχείρησης. Η ίδια η εργασία, η 

υπευθυνότητα, η αναγνώριση, η επιτυχία και η εξέλιξη αποτελούν κατά τον Herzberg 

παράγοντες «υποκίνησης», και λειτουργούν ως κίνητρα για καλύτερες επιδόσεις (Riley, 1996, 

σελ. 45). 
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8.2.3 Σχέση µεταξύ θεωρίας Maslow και θεωρίας Herzberg 

Στις θεωρίες ιεράρχησης των αναγκών και δύο παραγόντων υπάρχουν σηµαντικές διαφορές 

όσον αφορά τα αίτια και τον τρόπο που µπορούν να παρακινηθούν οι εργαζόµενοι. 

Καταρχήν, ο Maslow ενδιαφέρθηκε γενικά για τα αίτια παρακίνησης στην ζωή, ενώ ο 

Herzberg ασχολήθηκε µε τα αίτια παρακίνησης στην εργασία.    

Ο Herzberg υποστήριξε, ότι οι ανάγκες που αντιστοιχούν στα επίπεδα αναγνώρισης και 

αυτοπραγµάτωσης του Maslow αποτελούν κίνητρα για αποτελεσµατική παρακίνηση. Πίστευε 

ότι η αναγνώριση των προσπαθειών, η αίσθηση χρησιµότητας του ατόµου στον εργασιακό 

χώρο και η ενασχόληση µε δραστηριότητες που απαιτούν µεγάλη υπευθυνότητα οδηγούσαν 

στην ικανοποίηση των ανθρώπων από την εργασία.  

Επίσης, θεώρησε ότι οι κοινωνικές ανάγκες µπορούσαν να βοηθήσουν στην παρακίνηση αλλά 

µέχρι ένα σηµείο. Η ανάγκη των ατόµων να ανήκουν σε µια οµάδα µπορεί να βοηθήσει στην 

βελτίωση των διαπροσωπικών σχέσεων µεταξύ των εργαζοµένων µέσα στην επιχείρηση.  

Στα κατώτερα επίπεδα αναγκών, στις φυσιολογικές ανάγκες και στις ανάγκες ασφαλείας, ο 

Herzberg έδωσε τον όρο αντικίνητρα. Πίστευε ότι ήταν προϋποθέσεις για παρακίνηση αλλά 

από µόνες τους δεν αποτελούσαν παράγοντες παρακίνησης. Είναι σηµαντικό να αναφερθεί 

ότι οι κοινωνικές ανάγκες µπορούσαν να ανήκουν και στις δύο κατηγορίες.  

Επιπλέον, ο Maslow πίστευε ότι µόλις ικανοποιηθούν τα κατώτερα επίπεδα αναγκών τότε οι 

άνθρωποι ασχολούνται µε τα υψηλότερα επίπεδα αναγκών. Όµως, ο Herzberg πίστευε ότι δεν 

υπάρχει κανένας λόγος να υπάρχει αποτελεσµατικότερη απόδοση στην εργασία αν 

ικανοποιηθούν οι κατώτερες ανάγκες. Οι περισσότεροι άνθρωποι θεωρούν αυτονόητο ότι 

πρέπει να ικανοποιήσουν τις συγκεκριµένες ανάγκες τους.  

Ελάχιστοι εργαζόµενοι θεωρούν ότι οι συγκεκριµένες ανάγκες µπορούν να τους 

παρακινήσουν αποτελεσµατικά στην εργασία. Όµως οι προϊστάµενοι και διευθυντές των 

επιχειρήσεων πρέπει να προσέξουν ιδιαίτερα αυτές τις ανάγκες.  

Μπορεί να µην είναι κίνητρα παρακίνησης αλλά αν προκαλέσουν δυσαρέσκεια στους 

εργαζόµενους τότε θα δηµιουργηθούν σοβαρά προβλήµατα στις επιχειρήσεις.  

Με άλλα λόγια, η παρακίνηση των εργαζοµένων εξαρτάται από την επάρκεια των κινήτρων 

αλλά και από την ικανοποίηση των βασικών αναγκών. Με αυτό τον τρόπο δηµιουργείται ένα 

ευχάριστο κλίµα στην εργασία µε σκοπό τη δηµιουργία κινήτρων παρακίνησης. 
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8.3 ΚΙΝΗΤΡΑ ΓΙΑ ΕΝΙΣΧΥΣΗ ΤΗΣ ΠΑΡΑΓΩΓΙΚΟΤΗΤΑΣ 

Προκειµένου να ενισχυθεί η παραγωγικότητα της επιχείρησης, υπάρχουν διάφορα κίνητρα τα 

οποία δραστηριοποιούν τους εργαζόµενους. Τα κίνητρα αυτά, µπορούν να διαχωριστούν σε 

ατοµικά και οµαδικά. Τα ατοµικά κίνητρα απευθύνονται στον κάθε εργαζόµενο χωριστά και 

αποσκοπούν στην αύξηση της ατοµικής του παραγωγικότητας.  

Παροχή «bonus»: Πρόκειται για µια εφάπαξ αµοιβή που δίνεται για την επίτευξη ενός 

στόχου. Τα «bonus» µπορεί να βασίζονται σε αντικειµενική επίτευξη του στόχου ή και σε 

υποκειµενική εκτίµηση (Μπουραντάς, Παπαλεξανδρή, 2003, σελ. 411). Για παράδειγµα, 

πολλοί «chefs» σε ξενοδοχεία εποχικού χαρακτήρα αµείβονται µε «bonus» στο τέλος της 

σεζόν, εφόσον έχουν επιτύχει τους στόχους που είχε θέσει αρχικά η επιχείρηση (π.χ. κόστος 

υλικών ανά πελάτη µικρότερο από 5 ευρώ) (Πατεστής, 2009, σελ. 178).    

Προµήθειες επί συµφωνιών: Το σύστηµα των προµηθειών – αµοιβών, το οποίο στηρίζεται σε 

πωλήσεις, επιτρέπει στους πωλητές να λαµβάνουν ένα ποσοστό των εισπράξεών τους από τις 

πωλήσεις (π.χ. 5% των πωλήσεων). Για παράδειγµα οι υπεύθυνοι πωλήσεων -  εκδηλώσεων 

ενός ξενοδοχείου µπορεί να αµείβονται µε ένα επιπλέον ποσό του µισθού τους, το οποίο 

προέρχεται από τις συµφωνίες για εκδηλώσεις που έχουν επιτύχει. Το ποσό αυτό συνήθως 

προκύπτει ως ποσοστό επί την αξία του συµβολαίου που έχουν επιτύχει. 

Βραβεία: Τα βραβεία χρησιµοποιούνται κυρίως ως ηθική ανταµοιβή των εργαζοµένων, για 

την προσφορά τους σε κάποιο συγκεκριµένο τοµέα της επιχείρησης. Αυτά τα άτοµα ή 

οµάδες ενδέχεται να γίνουν παραδείγµατα προς µίµηση για άλλους εργαζόµενους, 

αποτελώντας δείγµα της συµπεριφοράς και των επιτευγµάτων στα οποία αποδίδει σηµασία η 

επιχείρηση. Ο µάνατζερ µιας οµάδας µπορεί να έχει την πρωτοβουλία για ένα βραβείο 

αναγνώρισης, παρ’ όλα αυτά οι υποψήφιοι αξιολογούνται από επιτροπή αναγνώρισης και 

βραβείων. Προκειµένου να τονιστεί πως η βελτίωση της ποιότητας θα πρέπει να είναι 

συνεχής, δεν θα πρέπει να υπάρχει όριο στον αριθµό των συµµετοχών και επιβραβεύσεων 

ενός ατόµου ή µιας οµάδας. Το βραβείο αναγνώρισης θα πρέπει να είναι ο εορτασµός της 

επιτυχίας του ατόµου ή της οµάδας, γεγονός που ενθαρρύνει τα άλλα µέλη της επιχείρησης 

να εργάζονται για την εξυπηρέτηση των στόχων της επιχείρησης. Τα βραβεία αναγνώρισης 

που εστιάζονται στα επιτεύγµατα της οµάδας ή του ατόµου περιλαµβάνουν: 

• εκδροµή µε έξοδα της εταιρείας για όλα τα µέλη της οµάδας και τις οικογένειες τους. 

• µπλουζάκια, κύπελλα ή καπελάκια µε το χαρακτηριστικό σήµα της οµάδας, που 

ενθαρρύνουν την αφοσίωση στην οµάδα. 
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• βραδινή έξοδο µε δαπάνη της εταιρείας (για παράδειγµα, δείπνο σε ένα καλό 

εστιατόριο ή εισιτήρια για συναυλία ή αθλητική διοργάνωση) για τον εργαζόµενο 

και το/τη σύζυγό του. 

• πλακέτα µε εγχάρακτα τα ονόµατα των µελών της οµάδας που κατέθεσαν τις 

εξαιρετικές εισηγήσεις. 

• δωρεά επ' ονόµατι του εργαζοµένου στο φιλανθρωπικό ίδρυµα της επιλογής του. 

Τα προγράµµατα αναγνώρισης µπορούν να εξυπηρετήσουν σκοπούς άλλους από τη θετική 

επαναπληροφόρηση των εργαζοµένων. Ένα ξενοδοχείο στην περιοχή του Αγίου Νικολάου 

της Κρήτης, επιβράβευσε τους εργαζοµένους που έκαναν εξαιρετικές εισηγήσεις µε µια 

δωρεάν διανυκτέρευση στο ξενοδοχείο. Οι εργαζόµενοι, λοιπόν, όχι µόνον έλαβαν ένα 

ακριβό δώρο, αλλά είχαν την ευκαιρία να αντιµετωπίσουν την επιχείρηση στην οποία 

εργάζονται από την πλευρά του πελάτη. Η διοίκηση ήλπιζε ότι αυτή η εµπειρία θα ενθάρρυνε 

και άλλες εισηγήσεις για τη βελτίωση των υπηρεσιών προς τους πελάτες. 

Επιδόµατα αξίας (Merit Pay): Το εν λόγω επίδοµα είναι από της πλέον διαδεδοµένες τεχνικές 

αυξήσεις της παραγωγικότητας των υπαλλήλων. Πρόκειται για την ετήσια προσαύξηση που 

συνδέεται µε την απόδοση του εργαζοµένου κατά τη διάρκεια του προηγούµενου χρόνου. Για 

παράδειγµα ένας εργαζόµενος µε αυξηµένη απόδοση µπορεί να ανταµειφθεί µε ετήσια 

αύξηση του µισθού του κατά 5 % µεγαλύτερη από την προβλεπόµενη αύξηση βάση της 

Σ.Σ.Ε., ενώ κάποιος άλλος µε µέτρια απόδοση µπορεί να ανταµειφθεί µε ετήσια αύξηση του 

µισθού του κατά 2% µεγαλύτερη από την προβλεπόµενη, ενώ κάποιος µε χαµηλή απόδοση να 

λάβει µόνο την προβλεπόµενη αύξηση βάση της Σ.Σ.Ε. (Πατεστής, 2009, σελ. 180). 
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∆ιάγραµµα 8.2: Ατοµικά κίνητρα εργαζοµένων 

Πηγή: Πατεστής, 2009, σελ. 177 
 

Ας εξετάσουµε τώρα τα οµαδικά κίνητρα: 

Συµµετοχή στα κέρδη: Το µέρος των κερδών που διανέµεται, αποτελεί ποσοστό επί των 

συνολικών κερδών της επιχείρησης ή ποσοστό επί των επιπλέον του αρχικού στόχου κερδών 

της. Το ποσό αυτό µοιράζεται σε ίσα µερίδια σε όλους εργαζόµενους ή κάποιες φορές η 

διανοµή γίνεται σύµφωνα µε το επίπεδο µισθών ή ηµεροµισθίων (Μπουραντάς, 

Παπαλεξανδρή, 2003, σελ. 415). 

Συµµετοχή στα οφέλη (gain sharing): Βάση του κινήτρου αυτού, ένα µέρος των κερδών της 

επιχείρησης που πραγµατοποιείται από την οµαδική προσπάθεια µοιράζεται στην οµάδα 

(Μπουραντάς, Παπαλεξανδρή, 2003, σελ. 416). Για παράδειγµα, οι σερβιτόροι ενός 

εστιατορίου µπορεί να µοιραστούν ένα ποσοστό επί των κερδών που προκύπτουν από την 

πώληση κρασιών, έτσι αυτοµάτως αποκτούν άµεσο ενδιαφέρον για την αύξηση των 

πωλήσεων κρασιών στο εστιατόριο. Αν και µοιάζει µε τη συµµετοχή στα κέρδη, που 

αναλύθηκε προηγουµένως, διαφέρει σε δύο βασικά σηµεία. Πρώτον, το σύστηµα «gain 

sharing» εφαρµόζεται σε ένα συγκεκριµένο τµήµα ή επίπεδο της επιχείρησης και όχι σε 

ολόκληρη την επιχείρηση. ∆εύτερον, συνδέεται άµεσα µε την απόδοση των εργαζοµένων 

ενός τµήµατος και δεν είναι απλώς µία διανοµή κερδών (Πατεστής, 2009, σελ. 181). 
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Ένα πολύ δηµοφιλές και συχνά χρησιµοποιούµενο είδος συµµετοχής στα κέρδη είναι το 

σχέδιο «Scanlon», το οποίο αφορά τη συµµετοχή των εργαζοµένων στη µείωση του κόστους 

εργασίας. Ουσιαστικά, πρόκειται για τη δηµιουργία ενός συστήµατος επιτροπών για την 

αξιολόγηση και εφαρµογή των προτάσεων εξοικονόµησης κόστους των εργαζοµένων και τη 

διανοµή των χρηµάτων της εξοικονόµησης στους εργαζόµενους ως κίνητρο (Μπουραντάς, 

Παπαλεξανδρή, 2003, σελ. 417). Το σχέδιο αυτό έχει υιοθετηθεί από αρκετές ξενοδοχειακές 

επιχειρήσεις στο εξωτερικό και τελευταία αρχίζει να έχει εφαρµογή και στην Ελλάδα 

(Πατεστής, 2009, σελ. 182).  

Συµµετοχή στην ιδιοκτησία: Πρόκειται για ένα σύστηµα διανοµής ενός µέρους των µετοχών 

της επιχείρησης στους ίδιους τους εργαζοµένους της. Με τη συµµετοχή στην ιδιοκτησία της 

επιχείρησης, εκτός από τα διάφορα οικονοµικά και φορολογικά οφέλη, δηµιουργείται στους 

εργαζόµενους η αίσθηση του «µετόχου», αφού µοιράζεται σε αυτούς ένα µέρος των κερδών 

και αυξάνεται το ενδιαφέρον τους (Κανελλόπουλος, 1990, σελ. 142). 

Πρόσθετες παροχές (Benefits): Οι πρόσθετες παροχές αποτελούν στοιχεία της έµµεσης 

αµοιβής και είναι προσφορές προς τους εργαζόµενους σε είδος ή σε χρήµα. Οι εν λόγω 

παροχές προσφέρονται από τις επιχειρήσεις πέραν από τις επιβαλλόµενες από τη νοµοθεσία 

και οι πιο συνήθεις από αυτές αφορούν: επιπλέον ιατρική και νοσοκοµειακή περίθαλψη, 

υπηρεσίες προληπτικής ιατρικής, επιπλέον αργίες, εκπαιδευτικές άδειες, δωρεάν εκπαίδευση 

(χρηµατοδότηση σπουδών, σεµιναρίων), χορήγηση δωρεάν (ή σε µειωµένες τιµές) τροφής, 

επίδοµα στέγης, άδειες οικογενειακού χαρακτήρα, δωρεάν χρήση αυτοκινήτου, υπηρεσίες 

παιδικού σταθµού, οικονοµικές / νοµικές συµβουλές, µειωµένο ωράριο εργασίας, κ.α. 

(Χυτήρης, 2001, σελ. 217).   

Στο εξωτερικό εφαρµόζονται επιπλέον και διάφορες άλλες «επιβραβεύσεις» των υπαλλήλων, 

όπως η οργάνωση «πάρτι γενεθλίων» µια φορά το µήνα, για όλους τους υπαλλήλους που 

έχουν τα γενέθλιά τους το µήνα αυτό ή έκπτωση 30% στους υπαλλήλους που θέλουν να 

χρησιµοποιήσουν την υπηρεσία πλυντηρίου του ξενοδοχείου ή παροχή δώρων στις µητέρες 

υπαλλήλους την παγκόσµια «ηµέρα της µητέρας». Επίσης παροχή βραβείου στον καλύτερο 

υπάλληλο της χρονιάς ή στον καλύτερο υπάλληλο από κάθε τµήµα κ.λ.π. (Βασταρδής, 2009, 

σελ. 1012 – 1015)   
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∆ιάγραµµα 8.3: Οµαδικά κίνητρα εργαζοµένων 

Πηγή: Πατεστής, 2009, σελ. 180 
   

8.3.1 Συµβουλές παροχής κινήτρων από τον Sturman 

Σύµφωνα µε τον καθηγητή Sturman (2000), “ο πλέον ενδεδειγµένος τρόπος για να 

εξασφαλίσει µία επιχείρηση υψηλότερες επιδόσεις από την πλευρά του προσωπικού της, 

είναι να προσφέρει στους εργαζόµενους κίνητρα και επιβραβεύσεις. Στις περισσότερες 

περιπτώσεις, τα συγκεκριµένα κίνητρα έχουν εξαιρετικά χαµηλό, ή ακόµη και µηδενικό 

κόστος για την επιχείρηση, δηλαδή δεν µεταφράζονται αποκλειστικά σε χρηµατικά bonus και 

αυξήσεις µισθών”. 

Το πανεπιστήµιο Cornell έχει οµαδοποιήσει τα κίνητρα προς τους εργαζόµενους σε πέντε 

βασικές κατηγορίες, γνωστές µε την ονοµασία "5Ι" από τα αρχικά γράµµατα κάθε ενότητας 

στην αγγλική γλώσσα (Sturman, Oswald, 2000, σελ. 203): 

1. Information - Ενηµέρωση 

Οι υπάλληλοι που ενηµερώνονται διαρκώς για την πορεία και τους στόχους της επιχείρησης 

και που εντάσσονται σε προγράµµατα κατάρτισης και διά βίου εκπαίδευσης αποκτούν τα 

εφόδια για να αντιµετωπίζουν µε µεγαλύτερη επιτυχία τις προκλήσεις που συναντούν στη 
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δουλειά τους. Έτσι, αισθάνονται και οι ίδιοι πιο αποτελεσµατικοί και καλύτεροι 

επαγγελµατίες. 

2. Involvement - Ανάµειξη 

Οι εργαζόµενοι πρέπει να αναγνωρίζουν ως προσωπικό στοίχηµα την επιτυχία της 

επιχείρησης. Οι αποστασιοποιηµένοι υπάλληλοι - δηλαδή εκείνοι που νιώθουν ότι δεν έχουν 

καµία συµµετοχή στην πορεία της επιχείρησης - δείχνουν µειωµένο ενδιαφέρον και είναι 

λιγότερο αποτελεσµατικοί στην άσκηση των καθηκόντων τους. 

3. Independence - Ανεξαρτησία 

Οι περισσότεροι υπάλληλοι αισθάνονται πιεσµένοι όταν υπόκεινται σε αυστηρό έλεγχο σε 

συστηµατική βάση. Αντιθέτως, προτιµούν να έχουν στοιχειώδη ελευθερία κινήσεων, που 

τους επιτρέπει να παίρνουν πρωτοβουλίες. 

4. Increased Visibility - Αναγνώριση 

Η επιβράβευση είναι το µόνο κίνητρο που διασφαλίζει µία ορθή επαγγελµατική συµπεριφορά 

σε σταθερή βάση. Οι εργαζόµενοι που δεν εισπράττουν αναγνώριση, τείνουν να γίνονται 

αδιάφοροι και να αποδίδουν λιγότερο απ' όσο αµείβονται. 

5. Interesting Job - Ενδιαφέρον 

Όσο διατηρείται ζωντανό το ενδιαφέρον για τη δουλειά τους, οι εργαζόµενοι είναι 

αποδοτικοί. Για το σκοπό αυτό, οι µάνατζερ πρέπει κατά καιρούς να αναθέτουν νέα 

καθήκοντα σε εκείνους που εργάζονται σε πόστα που µπορούν να επιφέρουν την πλήξη. 

Εξίσου σηµαντικό για την επιχείρηση είναι να δώσει την ευκαιρία στους υπαλλήλους της να 

αξιολογούν σε τακτά χρονικά διαστήµατα τις ικανότητες και την απόδοση της διεύθυνσης και 

των ανώτερων στελεχών της εταιρείας. “Με τον τρόπο αυτό, οι εργαζόµενοι θα αντιληφθούν 

ότι ο λόγος τους µετράει µέσα στην επιχείρηση, θα δεχθούν ότι είναι µέλη στην ίδια οµάδα µε 

τους προϊστάµενους και τους εργοδότες τους και θα γίνουν πιο πρόθυµοι να συνεισφέρουν 

στην πρόοδο και στην ευηµερία της µονάδας εστίασης ή φιλοξενίας”, υποστηρίζει ο Sturman 

(2000, σελ. 205). 
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8.3.2  Συµβουλές παροχής κινήτρων από τον Magurn 

Ο Magurn (1983), αναφέρει µια σειρά πρακτικών ιδεών όσον αφορά στην παρακίνηση των 

υπαλλήλων στα ξενοδοχεία, δίνοντας έτσι µια σφαιρική εικόνα του θέµατος της παρακίνησης 

(Κανελλόπουλος, 1990, σελ. 296): 

1. Αναγνώριση του προσωπικού και της δουλειάς του 

Ένας από τους τρόπους για να αποδώσει το προσωπικό καλύτερα στην εργασία του είναι το 

να γίνει έκκληση στο ενδιαφέρον του. Αυτό µπορεί να συµβεί µέσω της ενθάρρυνσης, της 

αναγνώρισης του τι έχει καταφέρει και του επαίνου. Ο έπαινος µόνο καλά αποτελέσµατα 

µπορεί να επιφέρει, αντίθετα, η αποθάρρυνση, η υποτίµηση και η εύρεση των λαθών είναι 

αυτά που προκαλούν µαταιοδοξία. Βέβαια ο έπαινος θα πρέπει να γίνεται στοχευµένα µε 

βάση την απόδοση του ατόµου και όχι στο ίδιο το άτοµο.  

2. Το προσωπικό πρέπει να αισθάνεται σηµαντικό 

Όλοι θέλουµε να αισθανόµαστε σηµαντικοί σαν άτοµα. Το ίδιο συµβαίνει και µε τους 

υπαλλήλους. Θέλουν να αισθάνονται ότι η δουλειά τους έχει κάποιο κύρος και γόητρο. Έτσι 

αυξάνεται και το προσωπικό ενδιαφέρον για την εργασία τους. Μια λύση ως προς την 

επίτευξη αυτού του βήµατος είναι οι τίτλοι εργασίας. Έτσι για παράδειγµα, µπορεί να δοθεί 

στην κάθε εργασία ο πιο επίτιµος και ταυτόχρονα κατάλληλος περιγραφικός τίτλος, αφού 

µέσω του τίτλου οι υπάλληλοι αισθάνονται σηµαντικά πρόσωπα. 

3. Να «ακούµε» το προσωπικό 

Συχνά οι υπάλληλοι απευθύνονται σε κάποιον ανώτερο, όταν έχουν προβλήµατα ή παράπονα. 

Το να µπορούν οι ανώτεροι να ακούνε προσεκτικά και να συµµερίζονται αυτά τα 

προβλήµατα, είναι µια από τις σηµαντικότερες ιδιότητες ενός καλού µάνατζερ προσωπικού. 

Γι' αυτό συχνά ακούµε το προσωπικό να λέει: «Μου αρέσει ο προϊστάµενος µου, γιατί µπορώ 

να του µιλήσω και µε προσέχει όταν του µιλάω». Ένα από τα πιο δύσκολα πράγµατα στον 

κόσµο είναι να ακούµε τους άλλους χωρίς να τους διακόπτουµε συνεχώς. Όµως, µόνο έτσι θα 

µάθουµε τι σκέφτονται και τότε ίσως µπορέσουµε να λύσουµε το πρόβληµα τους, αλλά και 

να τους δώσουµε την ευκαιρία να ηρεµήσουν, αν είναι ταραγµένοι. 

4. Εποικοδοµητική κριτική 

Η κριτική θα πρέπει να γίνεται µε εποικοδοµητικό τρόπο, µε σκοπό τη διόρθωση τυχόν 

λαθών τα οποία θα έβλαπταν την εργασία. Ο τρόπος µε τον οποίο γίνεται η εποικοδοµητική 

κριτική αρχικά σχετίζεται µε την επισήµανση και τον έπαινο των θετικών στοιχείων του 
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ατόµου στην εργασία και κατόπιν µε την υπόδειξη τυχόν ελλείψεων καθώς και τον τρόπο µε 

τον οποίο αυτές µπορούν να ξεπεραστούν. Η υποστήριξη του ανωτέρου προς τον υφιστάµενο 

είναι ζωτικής σηµασίας. Σκοπός είναι η βελτίωση και η ενίσχυση της προσπάθειας.   

Οι διαταγές ως γνωστόν δεν αρέσουν σε κανέναν άνθρωπο. Οι καλύτεροι µάνατζερ, 

παρακινούν το ίδιο το προσωπικό να υποδεικνύει λύσεις και ενέργειες. Έτσι, το προσωπικό 

δε βρίσκεται και τόσο κάτω από διαταγές, καθώς είναι αυτοκατευθυνόµενο, και βιώνει µια 

πιο ευχάριστη και παρακινητική κατάσταση από το να συµµορφώνεται στις αυστηρές 

διαταγές κάποιου άλλου. Τέλος, όταν κριτικάρουµε πρέπει να σιγουρευτούµε ότι δεν 

ακουγόµαστε από κάποιον άλλο ή από το υπόλοιπο προσωπικό ή από τους πελάτες. 

5. Να χαιρετάµε όλο το προσωπικό 

Απαιτείται να χαιρετάµε όλο το προσωπικό λέγοντας «καληµέρα» κ.λ.π., ακόµα κι αν δεν 

αισθανόµαστε ευχάριστα µε κάποιους υπαλλήλους. 

6. Να συζητάµε άτυπα µε το προσωπικό  

∆εν είναι απαραίτητο να “ψάχνουµε” για να αποκοµίζουµε προσωπικά στοιχεία υπαλλήλων 

(για παράδειγµα την προϋπηρεσία τους, τα χόµπι τους, κ.λ.π.). Αλλά, µέσω της κουβέντας 

µαζί τους, όταν το επιτρέπουν οι καταστάσεις, έχουµε τη δυνατότητα να λαµβάνουµε τις 

πληροφορίες που επιθυµούµε . Θα εκπλαγούµε από τι τόσο καλή θέληση που χτίζεται από 

τέτοιες «ασήµαντες» θεµελιώσεις. 

7. Να θυµόµαστε τα ονοµατεπώνυµα όλων των υπαλλήλων  

Πάντα πρέπει να καλούµε το προσωπικό µε το όνοµα ή το επώνυµο τους, αφού έτσι 

ξεχωρίζει ο καθένας µας από τους υπόλοιπους ανθρώπους. Με αυτό τον τρόπο οι υπάλληλοι 

νιώθουν πως τους σκεφτόµαστε αρκετά για να θέλουµε να τους ξεχωρίσουµε από την 

απρόσωπη µάζα της υπόλοιπης ανθρώπινης φυλής. 

8. Να µην εστιάζουµε στα λάθη αλλά στα θετικά σηµεία 

Είναι γεγονός, ότι πρέπει να εκτιµούµε τους ανθρώπους στις επιτυχίες τους και όχι στις 

αποτυχίες τους. Έτσι, σύντοµα θα ανακαλύπτουµε ότι το να δουλεύουµε µε το προσωπικό 

είναι πιο φιλικό και ευχάριστο, επειδή το προσωπικό θα εργάζεται µε θέληση, αλλά και από 

την πλευρά της επιχείρησης θα είναι πιο επικερδές. 
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8.4 ΚΑΤΑΡΤΙΣΗ 

Οι επιχειρήσεις χρησιµοποιούν την κατάρτιση για να στηρίξουν τις επιχειρηµατικές 

στρατηγικές τους και να αποκτήσουν ένα ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Η κατάρτιση, εκτός 

από το ότι βοηθά τους υπαλλήλους να αποκτήσουν τις απαιτούµενες δεξιότητες, βοηθά και 

την επιχείρηση να διατηρεί και να παρέχει κίνητρα στους υπαλλήλους. Από την πλευρά της 

επιχείρησης, η κατάρτιση έχει στρατηγική σηµασία για τους επιχειρηµατικούς στόχους που 

σχετίζονται µε τους ανθρώπινους πόρους καθώς και για την παραγωγικότητα, την 

εξυπηρέτηση του πελάτη και την καινοτοµία. Οι υπάλληλοι γνωρίζουν ότι η κατάρτιση είναι 

ουσιώδης για τη µελλοντική τους “εµπορευσιµότητα”. Αποτέλεσµα αυτού, επιλέγουν να 

εργαστούν σε επιχειρήσεις µε βάση τις ευκαιρίες µάθησης που προσφέρουν. Επιχειρήσεις 

που δεν προσφέρουν κατάρτιση δεν µπορούν να προσελκύσουν και να διατηρήσουν υψηλής 

ποιότητας υπαλλήλους. ∆ιευθυντικά στελέχη επιχειρήσεων συνειδητοποιούν ότι η 

πληρέστερη ενηµέρωση σχετικά µε τους πελάτες, τα προϊόντα και τις τεχνολογίες καθιστά 

την κατάρτιση σηµαντική. Επίσης, οι επενδύσεις στην κατάρτιση µπορούν να προσφέρουν 

στην επιχείρηση ένα ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα µε πελάτες που απευθύνονται σε 

επιχειρήσεις που παρέχουν ποιότητα και εξυπηρέτηση. Εποµένως, η κατάρτιση:  

• ενισχύει τη γνώση των υπαλλήλων για ξένους ανταγωνιστές και άλλες αντιλήψεις – 

στοιχείο ζωτικής σηµασίας για την επιτυχία στις ξένες αγορές. 

• εξασφαλίζει ότι οι υπάλληλοι διαθέτουν τις βασικές δεξιότητες για να εφαρµόσουν 

τις νέες τεχνολογίες. 

• βοηθά τους υπαλλήλους να αντιληφθούν την αποτελεσµατικότητα της οµαδικής 

εργασίας προκειµένου να συνεισφέρουν στην ποιότητα του προϊόντος και της 

υπηρεσίας. 

• διασφαλίζει ότι η εταιρική κουλτούρα δίνει έµφαση στην καινοτοµία, στη 

δηµιουργικότητα και τη µάθηση. 

• εγγυάται την ασφάλεια της εργασίας παρέχοντας νέους τρόπους στους υπαλλήλους 

προκειµένου να συνδράµουν την επιχείρηση όταν αλλάζουν θέσεις εργασίας ή 

ενδιαφέροντα, ή όταν οι δεξιότητές τους είναι πλέον ξεπερασµένες.  

• προετοιµάζει τους υπαλλήλους για αποτελεσµατικότερη αµοιβαία αποδοχή και 

συνεργασία, ειδικότερα όσον αφορά µειονότητες και γυναίκες. 
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8.5 ΣΥΝ∆ΕΣΗ ΑΜΟΙΒΗΣ ΜΕ ΤΗΝ ΑΠΟ∆ΟΣΗ ΤΟΥ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΟΥ 

Η αξιολόγηση του εργαζοµένου είναι βασικό εργαλείο για όποια επιχείρηση θέλει να 

συνδέσει τις αµοιβές των εργαζοµένων της µε την απόδοσή τους. Με αυτή τη λογική, ο 

εργαζόµενος που αποδίδει περισσότερο, επειδή εργάζεται µε µεγαλύτερο ζήλο και καταβάλει 

εντονότερη προσπάθεια, θα πρέπει να αµείβεται περισσότερο από το συνάδελφό του που 

αποδίδει λιγότερο από αυτόν. Με αυτόν τον τρόπο η επιχείρηση, εκτός το ότι ενθαρρύνει την 

αύξηση της απόδοσης µε την παροχή οικονοµικών κινήτρων, ενισχύει στους εργαζόµενους 

την αίσθηση της δίκαιης µεταχείρισης και εποµένως την υποκίνηση τους και την αφοσίωση 

στην επιχείρηση. 

 

8.6 ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ ΒΕΛΤΙΩΣΗ ΤΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ ΤΟΥΡΙΣΤΙΚΩΝ 
ΥΠΗΕΣΙΩΝ 

Είναι γεγονός, ότι ο στρατηγικός στόχος της κάθε τουριστικής και ειδικότερα της κάθε 

ξενοδοχειακής επιχείρησης, θα πρέπει να είναι η ικανοποίηση του πελάτη. Με άλλα λόγια, 

χρειάζεται να εξασφαλίζεται η ποιότητα και στις δύο διαστάσεις της. ∆ηλαδή τόσο στην 

τεχνική όσο και στη λειτουργική. Όσον αφορά στη τεχνική διάσταση, αυτή θεωρείται 

δεδοµένη από τον πελάτη – τουρίστα, αφού δε νοείται µια ξενοδοχειακή µονάδα να υστερεί 

π.χ. σε εγκαταστάσεις, εξοπλισµό, κ.λ.π. Η κάθε επιχείρηση ανάλογα µε την κατηγορία στην 

οποία ανήκει και το προφίλ των πελατών που εξυπηρετεί, πρέπει να έχει εξασφαλίσει το 

απαιτούµενο υψηλό επίπεδο στη τεχνική διάσταση της ποιότητας που προσφέρει.  

Η διάσταση της ποιότητας που αποτελεί τη διαφορά και κάνει τον πελάτη να νιώθει 

ευχάριστα είναι η λειτουργική, αφού αυτή καθορίζει την παροχή ποιοτικών υπηρεσιών και 

σχετίζεται µε το προσωπικό του ξενοδοχείου. Πιο συγκεκριµένα, σχετίζεται µε τα ακόλουθα 

στοιχεία του προσωπικού (Χυτήρης, 2009): 

• Τη φιλικότητα, την ευγένεια και τους τρόπους του. 

• Την άµεση ανταπόκριση και προθυµία του. 

• Τη φροντίδα και το ενδιαφέρον που δείχνει για τον πελάτη. 

• Την εµφάνισή του. 

• Την πρωτοβουλία του, για να εξυπηρετήσει τον «ασυνήθιστο» ή τον δύσκολο πελάτη 

αλλά και την ικανότητα και διάθεσή του να λύσει τα προβλήµατα του πελάτη. 
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Η στρατηγική βελτίωση των υπηρεσιών λοιπόν µιας ξενοδοχειακής επιχείρησης, πρέπει να 

εστιάσει στους εργαζόµενους και στη δηµιουργία ενός εργασιακού περιβάλλοντος όπου αυτοί 

θα µπορούν και θα θέλουν να παράγουν ποιοτικές υπηρεσίες. 

Αυτό είναι πολύ σηµαντικό αν αναλογιστεί κανείς ότι υπάρχουν επιχειρήσεις οι οποίες µε την 

πολιτική που εφαρµόζουν δεν επιτρέπουν στους υπαλλήλους να παρέχουν τη µέγιστη 

εξυπηρέτηση στους πελάτες τους. Ως παράδειγµα µπορεί να αναφερθεί η περίπτωση ενός 

πελάτη που φθάνει στο ξενοδοχείο στη µία (01:00) µετά τα µεσάνυχτα, µετά από µια 

κουραστική ηµέρα και επιθυµεί να δειπνήσει στο δωµάτιο του. Η υπεύθυνη υπάλληλος 

γνωρίζει ότι σύµφωνα µε την πολιτική της επιχείρησης το γεύµα στο δωµάτιο είναι διαθέσιµο 

από τις επτά (19:00) το απόγευµα έως τα µεσάνυχτα (00:00), όµως παράλληλα ξέρει πολύ 

καλά ότι η κουζίνα είναι ακόµη ανοιχτή και ότι όλοι οι υπάλληλοι είναι στις θέσεις τους. Η 

υπάλληλος λοιπόν έρχεται αντιµέτωπη µε το εξής δίληµµα: να παραβεί την πολιτική του 

ξενοδοχείου και να εξυπηρετήσει τον πελάτη, ή να µην παρεκκλίνει καθόλου από το πρότυπο 

συµπεριφοράς που έχει καθοριστεί από τη διοίκηση; (Shimko, 1994, σελ. 18). 

Η απάντηση είναι ότι για να υπάρξει πλήρης ικανοποίηση σε κάθε ανάγκη των πελατών, 

πρέπει να αναπτυχθούν «ευέλικτες» πολιτικές. Η προτυποποίηση λειτουργεί αποτελεσµατικά 

ως µέσο ελέγχου του κόστους των παρεχόµενων υπηρεσιών, αλλά έχει το µειονέκτηµα ότι 

όλοι οι πελάτες αντιµετωπίζονται το ίδιο. Είναι λοιπόν απαραίτητο να δίνεται περισσότερη 

ελευθερία στους υπαλλήλους, ώστε να καθορίζουν κάθε φορά οι ίδιοι τη σχέση εξυπηρέτησης 

µε τον κάθε πελάτη (Χυτήρης, 2009). Άρα λοιπόν στο παράδειγµα που εξετάζουµε, η σωστή 

αντίδραση της υπεύθυνης υπαλλήλου είναι να επικοινωνήσει µε το σεφ (µε τον οποίο θα έχει 

συζητήσει την πιθανότητα να συµβεί ένα τέτοιο περιστατικό), και να τον ενηµερώσει για την 

παραγγελία. Έπειτα να διαβεβαιώσει τον πελάτη ότι θα µπορέσει να δειπνήσει στο δωµάτιο 

του, και να τον ενηµερώσει για την επιπλέον χρέωση που θα έχει, λόγω της ώρας, αφού ο σεφ 

κανονικά δεν εργάζονταν. Ο πελάτης θα δείξει κατανόηση και θα ανακουφιστεί στην ιδέα ότι 

δε θα χρειαστεί να βγει από το ξενοδοχείο και κάτω από τις συνθήκες αυτές η επιπλέον 

χρέωση θα του φανεί λογική (Shimko, 1994, σελ. 22). 

Βέβαια αυτό δε σηµαίνει ότι οι επιχειρήσεις πρέπει να ικανοποιούν τον πελάτη µε κάθε 

κόστος, αλλά απλώς ότι δεν είναι επιθυµητή η «τυφλή υπακοή» στους κανόνες, αφού κάτι 

τέτοιο µακροπρόθεσµα ενδέχεται να αποδειχθεί καταστροφικό για την επιχείρηση 

(Parasuraman, 1987, σελ. 43). 

Είναι απαραίτητο λοιπόν να δηµιουργηθεί µια κουλτούρα η οποία θα είναι προσανατολισµένη 

στον πελάτη - τουρίστα. Η κουλτούρα αυτή θα δηµιουργήσει ένα κλίµα στο οποίο οι 

υπάλληλοι θα νιώθουν άνετα µε τη δουλειά τους και θα προωθούνται οι αξίες της προθυµίας 
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για ευελιξία και της δηµιουργικότητας, ώστε να βελτιωθεί και η ποιότητα υπηρεσιών 

(Parasuraman, 1987, σελ. 44). 

Η αλλαγή της κουλτούρας µιας επιχείρησης σίγουρα δε µπορεί να προκύψει άµεσα, αλλά 

σταδιακά. Το πρώτο βήµα είναι να συνειδητοποιήσει η διοίκηση την αναγκαιότητα 

δηµιουργίας ενός τέτοιου περιβάλλοντος. Έπειτα σηµαντικό ρόλο παίζει και η επιβράβευση 

των υπαλλήλων που εφαρµόζουν τις αξίες αυτές (Parasuraman, 1987, σελ. 45). 

Ένα καλό παράδειγµα είναι η στάση που κράτησε ο πρόεδρος και CEO της εταιρείας 

«Metropolitan Life Insurance Company» John Greedon, η οποία έχει περίπου 36.000 

υπαλλήλους. Ο Greedon έστειλε ένα γράµµα σε όλους τους υπαλλήλους, στο οποίο τους 

ενηµέρωσε ότι θα διανεµηθούν χίλια βραβεία ποιότητας, των χιλίων δολαρίων το ένα, στους 

υπαλλήλους που θα κάνουν κάτι το ξεχωριστό, (δηλαδή που θα προσφέρουν κάποια 

εντυπωσιακή εµπειρία) για να παρέχουν άριστη ποιότητα υπηρεσιών σε κάποιον πελάτη τους. 

Ο κάθε υπάλληλος έπρεπε να καταγράψει την εντυπωσιακή αυτή εµπειρία και πώς αυτή 

συνέβαλλε στην υψηλού επιπέδου ικανοποίηση του πελάτη, καθώς και στην αύξηση της 

φήµης της εταιρείας ως προς την παροχή ποιοτικών υπηρεσιών. Αυτό το πρόγραµµα 

επιβράβευσης, αν και απλό, έχει πάρα πολύ θετικά αποτελέσµατα ως προς τη δηµιουργία µιας 

κουλτούρας προσανατολισµένη στον πελάτη. Πιο συγκεκριµένα (Parasuraman, 1987, σελ. 

45): 

• Περνάει το µήνυµα σε όλους τους υπαλλήλους, ότι η διοίκηση ενδιαφέρεται 

πραγµατικά για την ικανοποίηση των πελατών. 

• Η απλότητα του προγράµµατος φανερώνει την προθυµία της διοίκησης να είναι 

ευέλικτη και να επιτρέπει στο προσωπικό να χρησιµοποιήσει την κρίση του. 

• Ενθαρρύνει και προκαλεί τους υπαλλήλους να γίνουν δηµιουργικοί. 

• Με τη συµµετοχή όλων των υπαλλήλων ανεξαρτήτως τµήµατος, καταργούνται τα 

«όρια» µεταξύ των τµηµάτων και προάγεται η ενότητα αυτών. 

Αν θέλαµε να αναπτύξουµε τα βήµατα µιας στρατηγικής ελέγχου και εξασφάλισης της 

ποιότητας υπηρεσιών στην ξενοδοχειακή µονάδα, αυτά θα ήταν τα ακόλουθα (Χυτήρης, 

1996, σελ. 153,154, Χυτήρης, 2009): 

1. Προσδιορισµός των κατηγοριών των πελατών στις οποίες απευθύνεται η επιχείρηση 

καθώς και των προσδοκιών, αναγκών, απαιτήσεων, κ.λ.π. αυτών. 
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2. Προσδιορισµός των στόχων και των πολιτικών εξυπηρέτησης και ικανοποίησης των 

πελατών αυτών. 

3. Καθορισµός βασικών συστηµάτων, διαδικασιών και προτύπων παραγωγής και 

παροχής των υπηρεσιών (π.χ. πρότυπα απόδοσης προσωπικού, πρότυπα 

συµπεριφοράς, λειτουργίας µηχανηµάτων, κ.λ.π.), λαµβάνοντας πάντα υπόψη την 

ανάπτυξη πρωτοβουλιών από τους υπαλλήλους και την ανάπτυξη εξατοµικευµένης 

σχέσης εξυπηρέτησης µε τον πελάτη. 

4. Ανάπτυξη  και εφαρµογή  συστηµάτων και πρακτικών διοίκησης ανθρωπίνων πόρων 

που θα δηµιουργήσουν κατάλληλα ικανούς, υπεύθυνους και ικανοποιηµένους 

εργαζόµενους, οι οποίοι θα φροντίσουν για την καλύτερη δυνατή εξυπηρέτηση και 

ικανοποίηση των πελατών - τουριστών. Οι πρακτικές αυτές αναφέρονται στην 

επιλογή, την πρόσληψη, την εκπαίδευση, την αξιολόγηση, την παρακίνηση και την 

ανταµοιβή του προσωπικού. Επίσης, αναφέρονται και στη δηµιουργία «κύκλων 

ποιότητας», δηλαδή οµάδων που συναντώνται εθελοντικά είτε κατά τη διάρκεια της 

εργασίας τους είτε µετά από αυτήν (ή και τα δύο), µε σκοπό τη λήψη αποφάσεων για 

επίλυση προβληµάτων ποιότητας (Schuler, 1988, σελ. 509). Επιπλέον, η εκπαίδευση 

πρέπει να είναι κατάλληλη για το κάθε τµήµα του ξενοδοχείου, όσον αφορά στις 

τεχνικές δεξιότητες, αλλά και κυρίως όσον αφορά στις διαπροσωπικές σχέσεις µε 

τους πελάτες. Τέλος, δεν πρέπει να βασίζεται η επιχείρηση σε µη µόνιµους 

υπαλλήλους (π.χ. µερικής απασχόλησης) για την επίτευξη και διατήρηση υψηλής 

ποιότητας υπηρεσιών. 

5. Ανάπτυξη συστηµάτων παρακολούθησης και µέτρησης των προτύπων που 

έχουν τεθεί αλλά και της ικανοποίησης των πελατών. Επίσης κρίνεται σκόπιµη η 

σύγκριση της ποιότητας των πραγµατικά προσφερόµενων υπηρεσιών της 

επιχείρησης µε την ποιότητα των ανταγωνιστών. 

6. Πρωτοβουλίες και διορθωτικές ενέργειες για τη βελτίωση της ποιότητας που θα 

οδηγήσουν σε ικανοποίηση των πελατών και σε κερδοφορία της επιχείρησης. 

Συµπερασµατικά, θα µπορούσαµε να πούµε ότι όλοι όσοι εµπλέκονται στην ξενοδοχειακή 

βιοµηχανία (πελάτες, εργαζόµενοι, ξενοδόχοι) πρέπει να συνειδητοποιήσουν ότι πλέον ο 

χώρος αυτός λειτουργεί µε τη λογική της αύξησης των ωφελειών µέσω της βελτιωµένης 

ποιότητας υπηρεσιών, αφού την τιµή της βελτιωµένης ποιοτικά υπηρεσίας είναι βέβαιο ότι ο 

πελάτης δε θα αρνηθεί να την πληρώσει, στο βαθµό βέβαια που ικανοποιούνται οι προσδοκίες 
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του και η υπηρεσία που του προσφέρεται είναι ανάλογη των προτύπων και των εµπειριών 

του. 

Με την εφαρµογή µιας στρατηγικής, όπως αυτή που περιγράφτηκε, γίνεται αντιληπτή η 

µεγάλη σηµασία της διοίκησης ανθρωπίνων πόρων, της ποιότητας υπηρεσιών αλλά και του 

τρόπου µε τον οποίον οι δύο αυτές έννοιες αλληλεπιδρούν, για να οδηγήσουν µια 

ξενοδοχειακή µονάδα στην κερδοφορία. 

 

8.7 ΥΠΟΚΙΝΗΣΗ ΥΠΑΛΛΗΛΩΝ: Η ΠΕΡΙΠΤΩΣΗ ΤΟΥ ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΟΥ 
CINCINATTI MARRIOTT NORTHEAST 

Ο γενικός ∆ιευθυντής του ξενοδοχείου Cincinatti Marriott Northeast εφάρµοσε ένα 

πρόγραµµα παροχής υπηρεσιών, το οποίο εστιάζεται σε δώδεκα (12) δυνατά σηµεία (12-

point). Το συγκεκριµένο πρόγραµµα είναι ειδικά διαµορφωµένο, ώστε να παρακινεί τους 

υπαλλήλους του ξενοδοχείου να συµπεριφέρονται στους πελάτες µε τέτοιο τρόπο, σαν να 

ήταν µέλη της οικογένειάς τους.    

Μετά τους πρώτους πέντε (5) µήνες λειτουργίας του ξενοδοχείου, το πρόγραµµα είχε αρχίσει 

να χάνει τη δύναµη του και να µην αποδίδει σηµαντικά. Για την αναβίωση των αρχών και της 

φιλοσοφίας, ο γενικός ∆ιευθυντής απαίτησε από τους υπαλλήλους να αρχίσουν τις 

καθηµερινές τους συνεδριάσεις αναθεωρώντας τη σπουδαιότητα ικανοποίησης των πελατών. 

Κάθε απόγευµα Παρασκευής, όλοι οι υπάλληλοι του ξενοδοχείου καθώς και όποιοι από τους 

καλεσµένους επιθυµούν, συγκεντρώνονται στην αίθουσα αναµονής, όπου ανοίγονται και 

διαβάζονται οι επιστολές και οι κάρτες των φιλοξενουµένων. Κατά τη διάρκεια της 

συγκέντρωσης, οι συνεταίροι επικροτούν την πολιτική του ξενοδοχείου, ζητωκραυγάζοντας,  

ανυψώνοντας έτσι την πίστη του προσωπικού και δηµιουργώντας ένα οικογενειακό πνεύµα 

µεταξύ όλων των παρευρισκοµένων. Τέλος, για να διατηρηθεί το συγκεκριµένο πρόγραµµα, ο 

γενικός ∆ιευθυντής του ξενοδοχείου ανταµείβει τους υπαλλήλους που έχουν εξαιρετική 

δράση στον τοµέα εξυπηρέτησης πελατών.  

Το ξενοδοχείο Cincinatti Marriott Northeast ακολουθεί τις παρακάτω δώδεκα (12) αρχές 

(Siguaw, Enz, 2000, σελ. 59-61): 

1. Αποκαλεί τον πελάτη µε το όνοµά του, αν είναι δυνατόν. 

2. Καθιερώνει οπτική επαφή µε τον πελάτη που βρίσκεται σε απόσταση είκοσι (20) 

ποδιών. 
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3. Χαµογελάει στον πελάτη που είναι σε απόσταση δέκα (10) ποδιών. 

4. Απαντά στις ερωτήσεις του καλεσµένου αρχίζοντας πάντα µε την έκφραση “είναι 

ευχαρίστησή µου”. 

5. Συνοδεύει κάθε φορά τον καλεσµένο στον προορισµό του, από το να του εξηγήσει  

τη διαδροµή και να φτάσει ως εκεί ασυνόδευτος. 

6. Όταν ο καλεσµένος ζητήσει κάτι από έναν υπάλληλο, αυτός ο υπάλληλος θα πρέπει 

να εξυπηρετήσει τον πελάτη και όχι κάποιος άλλος στη θέση του.  

7.  Επικεντρώνεται στο τι ο υπάλληλος “είναι ευχαριστηµένος να κάνει” και όχι στο τι 

“δεν µπορεί να κάνει”. 

8. Απαντά πάντα στον τέταρτο χτύπο του τηλεφώνου ή σε λιγότερους. 

9. ∆ηλώνει τον επικεφαλή του κάθε τµήµατος, σε περίπτωση ατυχήµατος. 

10. Το προσωπικό, τις ώρες εργασίας, είναι υποχρεωµένο να φοράει ειδική στολή πάνω 

στην οποία αναγράφεται το όνοµα του κάθε υπαλλήλου. Τα υποδήµατα του 

προσωπικού κρίνεται απαραίτητο να είναι γυαλισµένα. 

11. Ο υπάλληλος πρέπει να φτάνει στον χώρο εργασίας του στην ώρα του και όχι 

αργοπορηµένος. 

12. Υπάρχει αλληλοσεβασµός και αλληλοϋποστήριξη µεταξύ των υπαλλήλων. 

 

ΕΠΙΛΟΓΟΣ – ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 

Μελετώντας κανείς τα παραπάνω, µπορεί να καταλήξει στα παρακάτω συµπεράσµατα: 

Σύµφωνα µε την θεωρία του Maslow, όσοι από τους εργαζόµενους µιας επιχείρησης είναι 

ευχαριστηµένοι από το αντικείµενο της εργασίας τους, τις συνθήκες εργασίας τους, κ.λ.π., 

έχουν καλύψει τα τρία πρώτα «σκαλοπάτια» της πυραµίδας, δηλαδή τις φυσιολογικές 

ανάγκες, την ασφάλεια και το αίσθηµα του «ανήκειν». Παρόλα αυτά όµως, επιθυµούν να 

«αγγίξουν» και τα δύο επόµενα «σκαλοπάτια», αυτά της αυτοεκτίµησης και της 

αυτοπραγµάτωσης. ∆ηλαδή, από τη µια είναι ευχαριστηµένοι από τα χρήµατα και από την 

αξιοποίηση των εσωτερικών τους χαρισµάτων αλλά από την άλλη θέλουν να τα φτάσουν στο 

µέγιστο βαθµό και να αυξηθεί τόσο ο µισθός τους όσο και η αναγνωσιµότητά τους. 



 

 

206 

Οι επιχειρήσεις προσπαθούν να παρακινήσουν τον κάθε εργαζόµενο βρίσκοντας κίνητρα που 

θα είναι πιο αποτελεσµατικά από τα οικονοµικά κίνητρα. Αυτά µπορεί να είναι, είτε ένα 

ευχάριστο περιβάλλον, είτε µια αλλαγή θέσης εργασίας, κ.α. Τα δύο όµως πιο δυνατά κίνητρα 

ώστε να παρακινηθούν περισσότερο οι εργαζόµενοι είναι είτε η αύξηση αποδοχών, είτε οι 

δυνατότητες εξέλιξης στον τοµέα της εργασίας τους. 

Μια σοβαρή προϋπόθεση σε µια επιχείρηση, σύµφωνα µε τον Herzberg, στους παράγοντες 

Υγιεινής, είναι οι καλές διαπροσωπικές σχέσεις που υπάρχουν µέσα σε µια επιχείρηση. Για να 

υπάρχει µια σωστή συνεργασία ανάµεσα στα µέλη µιας οµάδας, πρέπει να καλλιεργηθεί το 

αίσθηµα της οµαδικότητας και να διαθέτουν µεγάλο ζήλο για την εκτέλεση της εργασίας 

τους. Όλα τα άτοµα της οµάδας, είτε αυτή αποτελείται από άλλους είτε από προϊστάµενους, 

πρέπει να γνωρίζουν τις ανάγκες αλλά και τις προτεραιότητες της οµάδας στην οποία 

ανήκουν. Μπορεί να µη δίνουν ιδιαίτερη σηµασία στον τρόπο εκτέλεσης της εργασίας, αλλά 

σε ένα επιτυχηµένο αποτέλεσµα. Εποµένως, η ∆ιοίκηση Προσωπικού θα πρέπει να στηριχτεί 

στις καλές σχέσεις ανάµεσα σε εργαζόµενους και υφιστάµενους, στο οµαδικό κλίµα 

συνεργασίας και στην ίση µεταχείριση των δύο φύλων.   

Είναι γεγονός, ότι οι χρηµατικές ανταµοιβές είναι πολύ δελεαστικές για την παρακίνηση των 

εργαζοµένων, αλλά δεν είναι πάντα το σωστό εργαλείο. Τα στελέχη πρέπει να γνωρίζουν ότι 

πολλές φορές, η αναγνώριση είναι πιο σηµαντική από τα χρήµατα. Οι εργαζόµενοι θέλουν να 

πιστεύουν ότι τους σέβονται και τους εκτιµούν για την προσπάθεια που κάνουν για να 

πετύχουν τους στόχους της οµάδας τους. Είναι ένα ισχυρό κίνητρο παρακίνησης για την 

οµάδα και έτσι δηµιουργείται ένα ισχυρό δέσιµο ανάµεσα σε αυτούς και τα στελέχη της 

επιχείρησης. Στη περίπτωση που οι εργαζόµενοι δεν δέχονται την επιβράβευση που τους 

αρµόζει να ακούσουν για την καθηµερινή προσπάθεια που καταβάλουν για την επίτευξη των 

στόχων, τότε εκφράζουν τη δυσαρέσκειά τους απέναντι στους προϊστάµενους.            

Πέρα από τις καλές σχέσεις µεταξύ των εργαζοµένων, πολλοί εργαζόµενοι έχουν το αίσθηµα 

ότι µπορεί να χάσουν την θέση τους. Αυτό οφείλεται στο γεγονός, ότι πολλά στελέχη δε 

δίνουν ιδιαίτερη σηµασία στον παράγοντα αξιοπιστία που είναι και ο βασικότερος. ∆ε γίνεται 

να υπάρξει εµπιστοσύνη και σεβασµός αν δεν υπάρξει αξιοπιστία µέσα στην επιχείρηση. 

Ωστόσο, πρέπει να τονιστεί ότι η οικονοµική συγκυρία ευνοεί την ανασφάλεια µπροστά στην 

ανεργία.   

Εποµένως, η παρακίνηση των εργαζοµένων είναι εξαιρετικά χρήσιµη για τις επιχειρήσεις. Οι 

εργαζόµενοι αποκτούν µεγαλύτερη αποφασιστικότητα και θέληση ώστε να εκπληρώσουν µε 

επιτυχία όλες τις εργασιακές υποχρεώσεις τους. Αυξάνουν την αποδοτικότητά τους, µε σκοπό 

να ικανοποιήσουν όλες τις ανάγκες τους.  
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ΕΠΙΛΟΓΟΣ - ΓΕΝΙΚΑ ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 

Σύµφωνα µε τα παραπάνω συµπεραίνεται, ότι τα τελευταία χρόνια η ∆.Α.Π. χρησιµοποιείται 

από πλήθος εταιρειών ως εργαλείο απόκτησης και διατήρησης ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος. Για να γίνει όµως αυτό απαιτείται να πληρούνται οι εξής προϋποθέσεις: 

(α) Να διαθέτει η επιχείρηση υπαλλήλους - εργαζοµένους που αποτελούν προστιθέµενη αξία 

γι’ αυτήν. Συνήθως τέτοιοι υπάλληλοι είναι αυτοί που είναι πιο «κοντά» στις δραστηριότητες 

της επιχείρησης, δηλαδή υπάλληλοι «πυρήνες» απαραίτητοι για την εκτέλεση των 

απαιτούµενων εργασιών του οργανισµού. Η πρόσληψη εξειδικευµένων, ταλαντούχων 

υπαλλήλων που διαθέτουν κίνητρα, αποτελεί σηµαντικό µέρος της διοίκησης ανθρώπινων 

πόρων. 

(β) Να διαθέτει η επιχείρηση υπαλλήλους - εργαζοµένους µε ειδικές δεξιότητες και ταλέντα 

σε σχέση µε τον ανταγωνισµό. 

(γ) Να παρέχονται από όλες τις επιχειρήσεις ανεξαρτήτου µεγέθους, ικανοποιητικές αµοιβές, 

δυνατότητες ανάπτυξης και εξέλιξης και κίνητρα στους εργαζοµένους που προσλαµβάνονται. 

(δ) Να έχει υψηλό δείκτη παραµονής εργαζοµένων στον οργανισµό. Το να επιλέγει κανείς 

υπαλλήλους µε δεξιότητες ή ταλέντα µη µπορώντας να τους διατηρήσει στο εργατικό του 

δυναµικό για µεγάλα χρονικά διαστήµατα δεν βοηθάει στην απόκτηση και τη διατήρηση 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. Η επιχείρηση θα πρέπει να ασκεί µε τέτοιο τρόπο την 

∆.Α.Π. ώστε να δηµιουργήσει µια δυνατή εταιρική κουλτούρα που θα διατηρεί τους 

εργαζοµένους ευχαριστηµένους και παραγωγικούς. Η κατάλληλη χρησιµοποίηση του 

ανθρώπινου δυναµικού προϋποθέτει την κατανόηση των αναγκών τόσο των εργαζοµένων όσο 

και της επιχείρησης, προκειµένου να αξιοποιηθεί στο έπακρο το δυναµικό του συνόλου των 

εργαζοµένων. 

Τέλος, η αξιολόγηση των εργαζοµένων στις επιχειρήσεις είναι απαραίτητη, ώστε να 

αναπτύσσεται και να εξελίσσεται ο εργαζόµενος και µέσα από αυτόν και η επιχείρηση. 

∆ίνοντας στον εργαζόµενο τη σωστή αξιολόγηση και φέροντάς του όπως του αξίζει βάσει της 

επίδοσής του, αυξάνεται η αυτοπεποίθηση του και η όρεξή του για εργασία. Όταν βλέπει ότι 

οι ανάγκες του καλύπτονται από την εργασία που κάνει και ότι ο προϊστάµενός του 

ανταποκρίνεται σε αυτές, τότε η πορεία του µέσα στην επιχείρηση είναι θετική και 

αναπτύσσεται µε τον καιρό. 
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 

ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ ΠΟΛΙΤΙΚΗΣ ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΟΥ ΣΕ ΘΕΜΑΤΑ 

ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ∆ΥΝΑΜΙΚΟΥ  

 

1. Πόσα άτοµα απασχολούνται συνολικά στο ξενοδοχείο σας;  

_________ΣΥΝΟΛΟ  _________ΑΝ∆ΡΕΣ  ______ΓΥΝΑΙΚΕΣ  

 

2. Παρακαλώ, σηµειώστε τα παρακάτω στοιχεία για το προσωπικό σας:  

Α. Αποχωρήσεις στελεχών ______ αποχωρήσεων κατ’ έτος ____δε γνωρίζω  

Β. ∆οµή ηλικιών _____ των εργαζοµένων κάτω των 25 ετών _____δε γνωρίζω  

                           _____ των εργαζοµένων από 25 - 45 ετών   _____δε γνωρίζω  

                           _____ των εργαζοµένων άνω των 45 ετών   _____ δε γνωρίζω  

Γ. Απουσίες        ______ ετήσιος Μ.Ο. ηµερών ανά εργαζόµενο _____δε γνωρίζω  

∆. Επίπεδο εκπαίδευσης ______εργαζοµένων µε πτυχίο ΑΕΙ-ΤΕΙ _____δε γνωρίζω  

 

3. Υπάρχει Τµήµα ∆ιοίκησης Ανθρώπινου ∆υναµικού στο ξενοδοχείο σας;  

____ Ναι _____Όχι  

 

4. Αν ναι, πόσα άτοµα κατά προσέγγιση απασχολούνται στο Τµήµα Ανθρώπινου ∆υναµικού;  

________ ΣΥΝΟΛΟ  

 



 

 

219 

5. Αν όχι, ποιος έχει τη µεγαλύτερη ευθύνη για τα θέµατα ∆ιοίκησης Ανθρώπινου ∆υναµικού; 

(σηµειώστε µόνο ένα)  

 

Α. ∆ιευθύνων Σύµβουλος  

Β. ∆ιευθυντής ∆ιοικητικού  

Γ. Οικονοµικός ∆ιευθυντής  

∆. ∆ιευθυντής Παραγωγής  

Ε. ∆ιευθυντής marketing/ Πωλήσεων 

ΣΤ. Άλλος (παρακαλώ διευκρινίστε) ______________ 

 

6. Σε ποιο βαθµό αναθέτετε σε εξωτερικούς συνεργάτες (outsourcing) τις παρακάτω 

λειτουργίες;  

 

  
Καθόλου 
ανάθεση       

Ολική 
ανάθεση 

Μισθοδοσία 0 1 2 3 4 

Συντάξεις 0 1 2 3 4 

Παροχές 0 1 2 3 4 

Εκπαίδευση και 
ανάπτυξη 0 1 2 3 4 

Μείωση/ 
επανατοποθέτηση 

προσωπικού 0 1 2 3 4 

Προσέλκυση 0 1 2 3 4 

Επιλογή 0 1 2 3 4 

Επεξεργασία κοινών 
αιτηµάτων των 
στελεχών/ 

εργαζοµένων 0 1 2 3 4 
 

 



 

 

220 

7. Πώς έχει µεταβληθεί ο συνολικός αριθµός των εργαζοµένων στο ξενοδοχείο σας τα 

τελευταία τρία έτη (µε αντιστοιχία πλήρους απασχόλησης);  

 

Μειώθηκε 
κατά:       

Καµία 
αλλαγή 

Αυξήθηκε 
κατά:        

50+ % 
25 - 49 

% 
10 - 24 

% 
0 - 9 
% 0 0 - 9 % 

10 - 24 
% 

25 - 49 
% 50+ % 

                  

 

 

8. Παρακαλούµε δείξτε ποιες από τις ακόλουθες µεθόδους προσέλκυσης χρησιµοποιούνται 

για κάθε µια από τις ακόλουθες κατηγορίες εργαζοµένων.  

 

∆ιοικητικά 
στελέχη 

Υπάλληλοι 
Ρεσεψιόν 

Υπάλληλοι 
εστίασης 

Υπάλληλοι 
Housekeeping 

Υπάλληλοι 
καθαριότητας 

 Ναι Όχι Ναι Όχι Ναι Όχι Ναι Όχι Ναι Όχι 

Εκ των έσω                     

Μέσω 
συµβούλων                     

Καταχώρηση 
στον τύπο                     

Αναζήτηση 
µέσω γνωστών                     

Εταιρική 
ιστοσελίδα                     

Απευθείας σε 
εκπαιδευτικά 
ιδρύµατα                     

ΟΑΕ∆                     
 

Άλλο, παρακαλώ προσδιορίστε: _____________________________________ 
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9. Παρακαλώ υποδείξτε ποιες από τις παρακάτω µεθόδους επιλογής χρησιµοποιούνται στο 

ξενοδοχείο σας για κάθε κατηγορία προσωπικού.  

∆ιοικητικά 
στελέχη 

Υπάλληλοι 
Ρεσεψιόν 

Υπάλληλοι 
εστίασης 

Υπάλληλοι 
Housekeeping 

Υπάλληλοι 
καθαριότητας 

 Ναι Όχι Ναι Όχι Ναι Όχι Ναι Όχι Ναι Όχι 

Συνεντεύξεις 
από επιτροπή                     

Προσωπικές 
συνεντεύξεις                     

Έντυπες 
αιτήσεις                     

Ψυχοµετρικά 
τεστ                     

Τέστ 
ικανοτήτων                     

 

Άλλο, παρακαλώ προσδιορίστε: _____________________________________ 

 

10. Έχετε επίσηµο σύστηµα αξιολόγησης;  

______Ναι _____Όχι  

 

11. Αν έχετε κάποιο σύστηµα αξιολόγησης, ποιοι από τους παρακάτω συµβάλλουν στην 

τυπική διαδικασία αξιολόγησης;  

∆ιοικητικά 
στελέχη 

Υπάλληλοι 
Ρεσεψιόν 

Υπάλληλοι 
εστίασης 

Υπάλληλοι 
Housekeeping 

Υπάλληλοι 
καθαριότητας 

 Ναι Όχι Ναι Όχι Ναι Όχι Ναι Όχι Ναι Όχι 

Άµεσος 
προϊστάµενος                     

Ο ίδιος ο 
εργαζόµενος                     

Υφιστάµενοι                     
Συνάδελφοι 
της ίδιας 
βαθµίδας                     

Πελάτες                     
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Άλλο, παρακαλώ προσδιορίστε: _____________________________________ 

 
 
12. Το σύστηµα αξιολόγησης χρησιµοποιείται στον καθορισµό των παρακάτω:  

 

 Ναι Όχι 

Καθορισµός 
αµοιβών     

Εκπαίδευση και 
Ανάπτυξη     

Ανάπτυξη 
καριέρας     

Προγραµµατισµός 
Ανθρώπινου 
∆υναµικού     

 

 

13. Τι ποσοστό της µισθοδοσίας, κατά προσέγγιση, αντιπροσωπεύουν τα έξοδα εκπαίδευσης 

προσωπικού;  

_______% ______ δε γνωρίζω  

 

14. Αξιολογείτε συστηµατικά την εκπαίδευση;  

_______ΝΑΙ ______ΟΧΙ  
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15. Προσφέρετε κάποιο από τα παρακάτω;  

 

∆ιοικητικά 
στελέχη 

Υπάλληλοι 
Ρεσεψιόν 

Υπάλληλοι 
εστίασης 

Υπάλληλοι 
Housekeeping 

Υπάλληλοι 
καθαριότητας 

 Ναι Όχι Ναι Όχι Ναι Όχι Ναι Όχι Ναι Όχι 
Ευέλικτες 
παροχές                     

Αµοιβή βάσει 
απόδοσης                     

Bonus βασισµένο 
σε ατοµική 
απόδοση/ 
στόχους                     

Bonus βασισµένο 
σε οµαδική 
απόδοση/ 
στόχους                     

 

 
16. Προσφέρετε κάποια από τα ακόλουθα πέραν των νοµικών υποχρεώσεων;  

 

 Ναι Όχι 

Φύλαξη παιδιών 
στο χώρο 
εργασίας 

    

Επίδοµα τέκνων     

Πρόγραµµα 
διακοπής 
καριέρας 

    

Άδεια 
µητρότητας 

    

Άδεια 
πατρότητας 

    

Γονική άδεια     

Συνταξιοδοτικά 
προγράµµατα 

    

Εκπαιδευτική 
άδεια 

    

Προγράµµατα 
ιδιωτικής 

ασφάλειας υγείας 
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17. Εφαρµόζετε εκπαιδευτικά προγράµµατα για τους υπαλλήλους του ξενοδοχείου σας;  

______ΝΑΙ _____ΟΧΙ  

 

18. Αν, ναι επιλέξτε τι είδους προγράµµατα:  

 

 
 Ναι Όχι 

Εκπαίδευση On 
the job 

    

Επιµορφωτικά 
σεµινάρια από 
ειδικούς εκτός 
ξενοδοχείου 

    

Προγράµµατα 
που 

παρουσιάζονται 
εκτός 

ξενοδοχείου µε 
διευθετήσεις του 

τµήµατος 
εκπαίδευσης 

    

Προγράµµατα σε 
συνεργασία µε τα 
άλλα τµήµατα 
του ξενοδοχείου 

    

 
 
Άλλο, παρακαλώ προσδιορίστε: _____________________________________ 
 
 
 
19. Σε ποιο βαθµό λαµβάνονται υπόψη οι παρατηρήσεις του προσωπικού; 

  

Πάρα πολύ Πολύ Μέτρια Λίγο Καθόλου 
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ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗΣ ΠΕΛΑΤΩΝ  

 

Αγαπητέ επισκέπτη, 

Σας ευχαριστούµε που επιλέξατε το ξενοδοχείο µας για την διαµονή σας. Για να µετρήσουµε 

το κατά πόσο οι υπηρεσίες µας ανταποκρίνονται στις ανάγκες σας και σας ικανοποιούν, σας 

παρακαλούµε να συµπληρώσετε το παρακάτω ερωτηµατολόγιο. 

Η άποψή σας είναι σηµαντική για εµάς και πιστεύουµε ότι θα µας βοηθήσει να γίνουµε 

καλύτεροι. Το ερωτηµατολόγιο είναι ανώνυµο και θα χρειαστείτε περίπου 5 λεπτά για την 

συµπλήρωσή του. Όλες οι πληροφορίες που θα συλλεχθούν είναι άκρως εµπιστευτικές. 

Σας ευχαριστούµε εκ των προτέρων για την πολύτιµη βοήθειά σας. 

 

1. Σηµειώστε µε Χ το σηµείο που αντιστοιχεί στην άποψή σας για κάθε ένα από τα παρακάτω 

ζεύγη χαρακτηριστικών για τις εγκαταστάσεις και τις υπηρεσίες του ξενοδοχείου. 

Βρώµικοι χώροι _ _ _ _ _ Καθαροί χώροι 

Φτωχά γεύµατα _ _ _ _ _ Πλούσια γεύµατα 

Άσχηµη τοποθεσία _ _ _ _ _ Όµορφη τοποθεσία 

1 2 3 4 5 

 

2. Ποια είναι η γνώµη σας για τα παρακάτω χαρακτηριστικά που περιγράφουν το ξενοδοχείο; 

(Όπου 1 η χαµηλότερη και 5 η υψηλότερη βαθµολογία) 

ΗΣΥΧΟ 

____________________ 

1 2 3 4 5 

ΑΝΕΤΟ 

____________________ 

1 2 3 4 5 
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3. Παρακαλώ σηµειώστε µε Χ το βαθµό συµφωνίας ή διαφωνίας σας µε τις παρακάτω 

δηλώσεις: 

ΣΥΜΦΩΝΩ ΟΥΤΕ ∆ΙΑΦΩΝΩ ∆ΙΑΦΩΝΩ 

ΠΟΛΥ ΛΙΓΟ 
ΟΥΤΕ 

ΣΥΜΦΩΝΩ 
ΛΙΓΟ ΠΟΛΥ 

 5 4 3 2 1 

Το προσωπικό 
του ξενοδοχείου 
έχει προσεγµένη 

εµφάνιση 

     

Η διακόσµηση 
του ξενοδοχείου 
είναι όµορφη 

     

Τα έπιπλα του 
ξενοδοχείου είναι 

σε άριστη 
κατάσταση 

     

 

 

4. Με ποιο τρόπο κάνατε την κράτησή σας την τελευταία φορά που επισκεφθήκατε το 

ξενοδοχείο µας; (Παρακαλώ επιλέξτε ένα) 

Απευθείας µε το ξενοδοχείο  

Μέσω ίντερνετ  

Μέσω τουριστικού γραφείου  

Άλλο ……………………………………………………………………………… 

 

5. Ποιος ήταν ο σκοπός του ταξιδιού σας; (Παρακαλώ επιλέξτε ένα)  

∆ιασκέδαση  

∆ουλειά  

Επίσκεψη σε συγγενείς/φίλους  

Άλλο ……………………………………………………………………………… 
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6. Παρακαλώ σηµειώστε µε Χ το βαθµό συµφωνίας ή διαφωνίας σας µε τις παρακάτω 

δηλώσεις: 

ΣΥΜΦΩΝΩ ΟΥΤΕ ∆ΙΑΦΩΝΩ ∆ΙΑΦΩΝΩ 

ΠΟΛΥ ΛΙΓΟ 
ΟΥΤΕ 

ΣΥΜΦΩΝΩ 
ΛΙΓΟ ΠΟΛΥ 

  5 4 3 2 1 
Το δωµάτιό µου, 

µου δόθηκε 
χωρίς 

καθυστέρηση 
όταν έφτασα στο 

ξενοδοχείο 

      

Το δωµάτιό µου 
ανταποκρίθηκε 
στις προσδοκίες 

µου 

      

 

 

7. Πώς κρίνετε την ανταπόκριση του προσωπικού του ξενοδοχείου στα αιτήµατά σας; 

Απαράδεκτη 1 2 3 4 5 Εξαιρετική 

 

8. Παρακαλώ σηµειώστε µε Χ το βαθµό συµφωνίας ή διαφωνίας σας µε τις παρακάτω 

δηλώσεις, µε βάση την εµπειρία σας από την διαµονή σας: 

 

ΣΥΜΦΩΝΩ ΟΥΤΕ ∆ΙΑΦΩΝΩ ∆ΙΑΦΩΝΩ 

ΠΟΛΥ ΛΙΓΟ 
ΟΥΤΕ 

ΣΥΜΦΩΝΩ 
ΛΙΓΟ ΠΟΛΥ 

  5 4 3 2 1 

Το προσωπικό 
του ξενοδοχείου 
είναι ικανό να 
ανταποκριθεί 

στις ανάγκες µου 

      

Το προσωπικό 
του ξενοδοχείου 
είναι διαθέσιµο 

όταν το 
χρειάζοµαι 
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9. Ποια είναι η γνώµη σας για τα παρακάτω χαρακτηριστικά που περιγράφουν το προσωπικό 

του ξενοδοχείου; (Όπου 1 η χαµηλότερη και 5 η υψηλότερη βαθµολογία) 

 

ΕΥΓΕΝΙΚΟ 

____________________ 

1 2 3 4 5 

ΕΞΥΠΗΡΕΤΙΚΟ 

____________________ 

1 2 3 4 5 

 

10. Παρακαλώ σηµειώστε µε Χ το βαθµό συµφωνίας ή διαφωνίας σας µε την παρακάτω 

δήλωση: 

 

ΣΥΜΦΩΝΩ ΟΥΤΕ ∆ΙΑΦΩΝΩ ∆ΙΑΦΩΝΩ 

ΠΟΛΥ ΛΙΓΟ 
ΟΥΤΕ 

ΣΥΜΦΩΝΩ 
ΛΙΓΟ ΠΟΛΥ 

  5 4 3 2 1 

Εάν έχω 
πρόβληµα 

σχετικό µε την 
διαµονή µου, το 
προσωπικό του 
ξενοδοχείου θα 
µε βοηθήσει να 
το ξεπεράσω 
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11. Θα επισκεπτόσασταν ξανά το ξενοδοχείο; 

 

ΝΑΙ  

ΟΧΙ 

 

12. Πόσες νύχτες µείνατε στο ξενοδοχείο; 

 

1-3  

 4-6 

 7-9 

 πάνω από 10 

 

13. Φύλο 

 

ΑΝ∆ΡΑΣ    

ΓΥΝΑΙΚΑ 

 

14. Ποια είναι η ηλικία σας; 

 

Κάτω των 20  

21 έως 30  

31 έως 40  

41 έως 50  

άνω των 50 
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15. Ποιο είναι το µηνιαίο ατοµικό εισόδηµά σας; 

 

Έως 1000€  

1001 – 2000€  

2001 – 3000€  

3001€ και άνω  
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ΕΝΤΥΠΟ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΟΥ  
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ΕΝΤΥΠΟ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΟΥ 
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ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗΣ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 
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