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        “Of course each inspection is unique, with different 
styles of property serving differing clienteles and a major 
part of the Inspector’ s Job is to take into account the 
individuality of each property. But the bricks and mortar is 
only the beginning: in a service industry, it is the quality of 
the staff which makes the difference” 

    

      Linda Astbury, Manager of Hotel Operations  

 
 
 
                                                                                                    

                                                              

 

      ‘Φυςικϊ κϊθε επιθεώρηςη εύναι μοναδικό, με 
διαφορετικϊ εύδη ξενοδοχεύων να εξυπηρετούν   
διαφορετικό πελατεύα και μύα βαςικό δουλειϊ του 
επιθεωρητό εύναι να λϊβει υπόψιν του την ιδιαιτερότητα 
κϊθε ιδιοκτηςύασ. Αλλϊ τα τούβλα και το μπετόν εύναι 
μόνο η αρχό : ςε μύα βιομηχανύα που προςφϋρει 
υπηρεςύεσ, εύναι η ποιότητα του προςωπικού που κϊνει 
την διαφορϊ’ 

 
 

                                                                             Linda Astbury, Manager of Hotel Operations 
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ΕΤΧΑΡΙ΢ΣΙΕ΢ 

 

Αηζζάλνκαη ηελ αλάγθε λα επραξηζηήζσ ηδηαίηεξα φζνπο απφ ηνπο δηεπζπληέο, 

ππεχζπλνπο ηκεκάησλ, θαη εξγαδφκελνπο ζηα μελνδνρεία 5* ζε Αζήλα, 

Θεζζαινλίθε θαη Ρφδν ζπκκεηείραλ ζηελ έξεπλα θαη ζπκπιήξσζαλ ηα 

εξσηεκαηνιφγηα, θαηαλνψληαο ηελ ζεκαληηθφηεηα ηεο δηαδηθαζίαο 

πξνθεηκέλνπ γηα ηελ απφθηεζε ελφο κεηαπηπρηαθνχ ηίηινπ ελφο ελ δπλάκεη 

ζπλαδέιθνπ.  

Δπίζεο ζα ήζεια λα επραξηζηήζσ ηελ κεηέξα κνπ, Πειαγία ΢ηδεξά- 

Θενθπιάθηνπ. Καη δηθφ ηεο κεξάθη ήηαλ ε δηπισκαηηθή απηή εξγαζία λα γίλεη 

ζσζηά, βαζηζκέλε ζε πξαγκαηηθά δεδνκέλα έξεπλαο θαη πξνζέθεξε ηελ 

πνιχηηκε βνήζεηά ηεο θαηά ηελ δηαδηθαζία ηεο έξεπλαο θαη ηεο επαθήο κε ηα 

μελνδνρεία. 

 Σέινο, ηηο ζεξκέο κνπ επραξηζηίεο απεπζχλσ ζην επηβιέπνληα θαζεγεηή κνπ 

Νίθν Κσλζηαληφπνπιν γηα ηηο ζπκβνπιέο κα θαη ηελ επειημία πνπ ππέδεημε 

ζηηο πξνηάζεηο κνπ. 
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ΠΕΡΙΛΗΧΗ 
 

Ζ παξνχζα έξγαζία έρεη σο ζθνπφ λα αλαθέξεη θαη λα πεξηγξάςεη πξαθηηθέο 

πνπ αθνξνχλ ζηελ ιεηηνπξγία ηεο δηνίθεζεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ζηηο 

μελνδνρεηαθέο επηρεηξήζεηο. Γελ γίλεηαη εθηελήο αλάιπζε φισλ ησλ 

ιεηηνπξγηψλ ηνπ ηκήκαηνο, κα επηιεθηηθά ζα παξνπζηαζηνχλ νη πην ζεκαληηθέο 

(πξνζέιθπζε – επηινγή ππνςεθίσλ, εθπαίδεπζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, 

ππνθίλεζε,  αμηνιφγεζε) νη νπνίεο θαη εθαξκφδνληαη ήδε ζε μελνδνρεία ηνπ 

εμσηεξηθνχ κα ελ κέξεη θαη ζε μελνδνρεία 5* ζηελ ρψξα καο. Σν πξψην κέξνο 

ηεο εξγαζίαο πιέθεηαη γχξσ απφ ζεσξεηηθέο πξνζεγγίζεηο ηφζν Διιήλσλ κα 

θαη μέλσλ επηζηεκφλσλ ηνπ ρψξνπ θαη πιήζνο δεκνζηεχζεσλ, εξεπλψλ θαη 

πινχζηαο βηβιηνγξαθίαο. 

 ΢ην δεχηεξν κέξνο ηεο εξγαζίαο ζα παξνπζηαζηεί κία πξσηνγελήο έξεπλα ε 

νπνία βαζίδεηαη ζε εξσηεκαηνιφγηα πνπ κνηξάζηεθαλ ζε 10 μελνδνρεία 5* ζε 

φιε ηελ Διιάδα (ζε Ρφδν, Θεζζαινλίθε θαη Αζήλα) ζε εξγαδνκέλνπο φισλ 

ησλ βαζκίδσλ θαη ηα απνηειέζκαηά ηεο ζα ζρνιηαζηνπλ ζε ζπλάξηεζε κε ηελ 

πξναλαθεξζείζα ζεσξεηηθή πξνζέγγηζε. Οη εξγαδφκελνη θαηαζέηνπλ ηελ 

άπνςή ηνπο γηα πνιιέο πηπρέο ηεο εξγαζίαο ηνπο ζηηο κεγάιεο απηέο 

μελνδνρεηαθέο επηρεηξήζεηο ηεο ρψξαο καο.  

Απψηεξνο ζθνπφο είλαη ν αλαγλψζηεο λα θαηαλνήζεη πνηεο είλαη νη πιένλ 

απνηειεζκαηηθέο ιεηηνπξγίεο ηεο δηνίθεζεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, ηη 

επηθξαηεί ζηελ ρψξα καο θαη ηη πηζηεχνπλ νη ίδηνη νη εξγαδφκελνη γηα ηελ 

ζεκεξηλή θαηάζηαζε ζηηο ηνπξηζηηθέο επηρεηξήζεηο ζηηο νπνίεο εξγάδνληαη. Ζ  

γλψκε ησλ εξγαδνκέλσλ είλαη θαη ε βάζε πάλσ ζηελ νπνία ζηεξίδεηαη ν 

πξνγξακκαηηζκφο ησλ αλζξψπηλσλ πφξσλ ε νπνία ζρεδηάδεηαη ψζηε λα 

επηθέξεη κεγαιχηεξε ηθαλνπνίεζε ζην αλζξψπηλν δπλακηθφ θαη 

ζπλεπαθφινπζα, κεγαιχηεξε ηθαλνπνίεζε ζηνπο πειάηεο, θάηη πνπ απνηειεί 

ηνλ θχξην ζηφρν θάζε ηνπξηζηηθήο επηρείξεζεο. 
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                 ABSTRACT 
 

The purpose of this thesis is to present and describe some of the policies and 

practices of Human Resources‟ Management department as they are applied 

in the hospitality industry. Not all of the policies will be analyzed, just the most 

important (selection and hiring, training, motivation, evaluation), that are 

already taking place in the hotels all around the world and partly to our 

country, especially in the 5* hotels. The first part of this thesis is based on 

important theories of Greek and foreign scientists of tourism written down 

after a research through a variety of newsletters, journals, research papers 

and books. 

In the second part a first – degree survey is going to be presented. The 

survey is based on questionnaires that are given to people working in all 

departments (from top management to housekeeping department) of 10 

different 5* stars hotels all around Greece (Athens, Thessaloniki, Rhodes 

Island). The results of the survey, that have to do with the different aspects of 

the working experience of people in these hotels, are going to be summarized 

and compared to the theories that are presented in the first part of the thesis.  

The ultimate purpose is, the person who reads this thesis, to be able to 

understand which are the most effective ways to manage the human 

resources department of a hotel, what is happening in Greece nowadays, and 

which is actually the opinion of the hotels employees‟ for the business and the 

hotel itself. The opinion of the employees‟ is always important for the Human 

Resources‟ Management department, as it is the basis for the managers to 

plan and apply their policies in order to improve employees‟ satisfaction, and, 

consequently, guest satisfaction, which is the main goal in the hotel business. 
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ΕΙ΢ΑΓΨΓΗ 
 

Σν αλζξψπηλν δπλακηθφ απνηειεί ηνπο βαζηθνχο πφξνπο κίαο επηρείξεζεο, 

αθφκε πεξηζζφηεξν δε φηαλ αλαθεξφκαζηε ζε επηρείξεζε πνπ έρεη λα θάλεη 

κε ηνλ ηνπξηζκφ. Απηφ ζπκβαίλεη θαζψο ην πξντφλ πνπ παξέρεηαη ζε ηέηνηνπ 

είδνπο επηρεηξήζεηο είλαη θαηά βάζε άπιν θαη αθνξά ζηελ παξνρή ππεξεζηψλ 

ζηνπο ηνπξίζηεο – θαηαλαισηέο. Σν πςειφ πνζνζηφ ηεο απνρψξεζεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ ζηνλ θιάδν (κε κνξθή απνιχζεσλ ή παξαηηήζεσλ), ε 

απμαλφκελε αλάγθε γηα εθπαηδεπκέλν θαη έκπεηξν πξνζσπηθφ κα θαη απηή γηα 

εμέιημε ηεο δηνίθεζεο θαη ησλ κεζφδσλ πνπ απηή εθαξκφδεη ζηα μελνδνρεία, 

έξημε ην βάξνο ζηελ ζεκαζία γηα απνηειεζκαηηθφ ζρεδηαζκφ ηνπ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ ησλ επηρεηξήζεσλ. Ζ κεηαηφπηζε απηή ηνπ βάξνπο δηαθαίλεηαη θαη 

απφ ην γεγνλφο φηη ηα ηειεπηαία ρξφληα ν ζρεδηαζκφο απηφο ηνπ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ απαζρνιεί ηηο επηρεηξήζεηο ηφζν φζν θαη ν αληίζηνηρνο ζρεδηαζκφο 

γηα νηθνλνκηθά ζέκαηα, φπσο παξαδείγκαηνο ράξηλ γηα αχμεζε ησλ 

πσιήζεσλ.  

Ζ εμέιημε απηή είλαη έληνλε παγθνζκίσο, κε ηελ Διιάδα λα πξνζπαζεί λα 

αθνινπζήζεη, ρσξίο λα είλαη απφιπηα πεπεηζκέλε γηα ηελ βαξχηεηα πνπ 

πξέπεη λα δνζεί ζην ηκήκα ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. Γη‟απηφ θαη ζηελ ρψξα 

ε ιεηηνπξγία ηνπ ηκήκαηνο παξακέλεη ζε εκβξπαθφ επίπεδν, κε κία μεθάζαξε 

εζηίαζε ζηελ δηαδηθαζία πξνζιήςεσλ θαη απνιχζεσλ (hiring&firing). Οη 

ππφινηπεο πξαθηηθέο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, νη ηξφπνη ππνθίλεζεο, ε 

ζπλερήο εθπαίδεπζε, ε αμηνιφγεζε, ε αλαηξνθνδφηεζε ησλ εξγαδνκέλσλ, 

ππνηηκψληαη αξθεηά απφ ηηο ειιεληθέο ηνπξηζηηθέο επηρεηξήζεηο, κε 

απνηέιεζκα λα κελ επελδχνπλ ζσζηά ζηνπο αλζξψπηλνπο πφξνπο. Με απηφλ 

ηνλ ηξφπν κέλνπλ ζρεηηθά πίζσ ζηελ παγθφζκηα πξφνδν πνπ παξαηεξείηαη 

θαη έρεη λα θάλεη κε ηελ ζσζηή αμηνπνίεζε ησλ ηθαλνηήησλ ησλ εξγαδφκελσλ, 

ράλνληαο καθξνρξφληα έζνδα πνπ απηνί ζα κπνξνχζαλ λα επηθέξνπλ. 

Απηή είλαη ε ζέζε πνπ ζα επηρεηξήζνπκε λα απνδείμνπκε θαη κέζσ ηεο 

έξεπλάο καο, θαζψο νη γλψκεο ησλ εξγαδνκέλσλ παξαηίζεληαη 

ιεπηνκεξεηαθά. Σα ζπκπεξάζκαηα πνπ εμάγνληαη απφ ηελ έξεπλα ζα είλαη ζε 

ζέζε λα δψζνπλ κία εηθφλα ηεο ιεηηνπξγίαο ησλ θαιχηεξσλ επηρεηξήζεσλ 
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ζηελ Διιάδα, κα θαη ησλ θελψλ πνπ ελδερνκέλσο λα ππάξρνπλ ζηελ 

δηνίθεζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ζην ζχλνιφ ηνπο. Κάηη ηέηνην, φπσο είλαη 

εχθνια θαηαλνεηφ, δελ είλαη απαξαίηεηα αξλεηηθφ, θαζψο δίλεη κία επθαηξία 

ζηηο επηρεηξήζεηο λα εθαξκφζνπλ πεξηζζφηεξεο πξαθηηθέο ηεο δηνίθεζεο 

αλζξψπηλσλ πφξσλ, ζαλ απηέο πνπ αλαθέξνληαη ζην ζεσξεηηθφ θνκκάηη, 

ψζηε  θαη νη εξγαδφκελνη λα είλαη πεξηζζφηεξν ηθαλνπνηεκέλνη θαη νη 

επηρεηξήζεηο λα απμήζνπλ ηελ απνδνηηθφηεηά ηνπο θαη λα θαηαζηνχλ 

πεξηζζφηεξν αληαγσληζηηθέο. ΢εκεηψλεηαη, ηέινο, πσο νη απαληήζεηο 

αθνξνχλ ζηα θαιχηεξα μελνδνρεία ηεο ρψξαο καο. Ζ εθαξκνγή ησλ 

πξαθηηθψλ ζε κηθξφηεξεο εγρψξηεο μελνδνρεηαθέο κνλάδεο είλαη ζαθψο πην 

πεξηνξηζκέλε, ιφγσ έιιεηςεο πφξσλ, κα θαη άξλεζεο (ή θαη άγλνηαο) ησλ 

ππεπζχλσλ λα απνδερηνχλ φ,ηη έρνπλ απνδείμεη νη παγθφζκηεο έξεπλεο, πσο 

νη άλζξσπνη πνπ δνπιεχνπλ κέζα ζηα μελνδνρεία είλαη ηειηθά ε θαξδηά ηεο 

επηρείξεζεο, κε ηελ απφδνζή ηνπο θαη ηελ πξνζσπηθφηεηά ηνπο λα ζπλδέεηαη 

άξξεθηα κε ηελ επξχηεξε απφδνζε ηεο επηρείξεζεο.  

Ζ έξεπλα απηή είλαη ινηπφλ θαη έλαο ελ δπλάκεη νδεγφο, θαζψο ηα ίδηα ηα 

άηνκα είλαη απηά πνπ δίλνπλ κε ηελ γλψκε, ηηο πξνηηκήζεηο ηνπο θαη ηελ 

πξνζσπηθφηεηά ηνπο, ηελ θαηεπζπληήξην γηα ηνλ ζσζηφ ζρεδηαζκφ ηνπ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ησλ μελνδνρείσλ.  

Ζ δνκή ηεο εξγαζίαο είλαη ε εμήο : 

1
ν
 κέξνο : „ΜΗΑ ΢ΤΓΥΡΟΝΖ ΠΡΟ΢ΔΓΓΗ΢Ζ ΢ΣΖΝ ΓΗΟΗΚΖ΢Ζ ΑΝΘΡΩΠΗΝΟΤ ΓΤΝΑΜΗΚΟΤ 

ΣΩΝ ΞΔΝΟΓΟΥΔΗΩΝ‟ 

Κεθάιαην 1 - Ο ΣΟΤΡΗ΢ΜΟ΢ ΢ΣΖΝ ΔΛΛΑΓΑ 

Κεθάιαην 2 – Ζ ΓΗΟΗΚΖ΢Ζ ΑΝΘΡΏΠΗΝΟΤ ΓΤΝΑΜΗΚΟΤ 

Κεθάιαην 3 – ΦΤΥΟΛΟΓΗΚΟ ΢ΤΜΒΟΛΑΗΟ 

Κεθάιαην 4 - ΠΡΟ΢ΔΛΚΤ΢Ζ, ΔΠΗΛΟΓΖ ΚΑΗ ΔΚΠΑΗΓΔΤ΢Ζ ΔΡΓΑΕΟΜΔΝΧΝ 

Κεθάιαην 5 – ΤΠΟΚΗΝΖ΢Ζ ΔΡΓΑΕΟΜΔΝΧΝ 

Κεθάιαην 6 – Ζ ΓΗΑΓΗΚΑ΢ΗΑ ΑΞΗΟΛΟΓΖ΢Ζ΢ 

Κεθάιαην 7- ΟΗ ΑΛΛΑΓΔ΢ – Ο ΡΟΛΟ΢ ΣΖ΢ ΟΡΓΑΝΧ΢ΗΑΚΖ΢ ΚΟΤΛΣΟΤΡΑ΢  
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2
Ο
 κέξνο : ΠΡΩΣΟΓΔΝΖ΢ ΔΡΔΤΝΑ 

Α. ΥΑΡΑΚΣΖΡΗ΢ΣΗΚΑ ΣΧΝ ΔΡΧΣΖΘΔΝΣΧΝ 

Β. ΗΚΑΝΟΠΟΗΖ΢Ζ ΣΧΝ ΔΡΓΑΕΟΜΔΝΧΝ 

Γ. ΠΑΡΑΓΟΝΣΔ΢ ΠΟΤ ΘΔΧΡΟΤΝ ΢ΖΜΑΝΣΗΚΟΤ΢ ΟΗ ΔΡΓΑΕΟΜΔΝΟΗ ΜΔ΢Α ΢ΣΟ 

ΔΡΓΑ΢ΗΑΚΟ ΣΟΤ΢ ΠΔΡΗΒΑΛΛΟΝ  

Γ. ΠΡΟΒΛΖΜΑΣΑ ΠΟΤ ΑΝΣΗΜΔΣΧΠΗΕΟΤΝ ΟΗ ΔΡΓΑΕΟΜΔΝΟΗ 

Δ. Ζ ΑΠΟΦΖ ΣΧΝ ΔΡΓΑΕΟΜΔΝΧΝ ΓΗΑ ΣΖΝ ΔΦΑΡΜΟΓΖ ΔΝΟ΢ ΢Τ΢ΣΖΜΑΣΟ΢  

ΑΞΗΟΛΟΓΖ΢Ζ΢ 

 

΢Σ. ΢ΤΜΠΔΡΑ΢ΜΑΣΑ 
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Μέρος 1o 
 
 

 
 
 
ΜΙΑ ΢ΤΓΧΡΟΝΗ ΠΡΟ΢ΕΓΓΙ΢Η 
΢ΣΗ ΔΙΟΙΚΗ΢Η ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΤ 
ΔΤΝΑΜΙΚΟΤ ΣΩΝ ΞΕΝΟΔΟΧΕΙΩΝ 
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1.Ο ΣΟΤΡΙ΢ΜΟ΢ ΢ΣΗΝ ΕΛΛΑΔΑ 

Σο ελληνικό τουριςτικό προΰόν  

 

Σα ηειεπηαία 30 ρξφληα ε Διιάδα έθαλε κεγάιεο πξνφδνπο φζνλ αθνξά ζηελ 

πψιεζε ηνπ ηνπξηζηηθνχ πξντφληνο ηεο ζε ζπκθέξνπζεο ηηκέο, επελδχνληαο 

θπξίσο ζηελ κνλαδηθή ηεο ζέζε ζηελ Γπηηθή Μεζφγεην. ΢ήκεξα, ε γεσγξαθία 

ηεο ρψξαο, ην θιίκα ηεο θαη ηα ηδηαίηεξα πνιηηηζκηθά ραξαθηεξηζηηθά ηεο 

πξνζειθχνπλ έλαλ κεγάιν θαη ζπλερψο απμαλφκελν αξηζκφ ηνπξηζηψλ απφ 

ηνλ δηεζλή ρψξν, ηξνθνδνηψληαο  ηελ ειιεληθή νηθνλνκία απφ ην ελεξγφ 

ελδηαθέξνλ ησλ ηνπξηζηψλ γηα αγαζά θαη ππεξεζίεο.1 Ο ηνπξηζκφο απνηειεί 

ηελ βαξηά βηνκεραλία ηεο ρψξαο θάηη πνπ έρεη εκθαλέο αληίθξπζκα ζηηο 

επελδχζεηο, ζηνλ αξηζκφ ησλ εξγαδνκέλσλ πνπ απαζρνινχληαη ζηνλ θιάδν, 

ζην πεξηβάιινλ θαη ζηελ ειιεληθή θνηλσλία ζην ζχλνιφ ηεο.  

Έλα απφ ηα βαζηθά πξνβιήκαηα ζηνλ ηνκέα ηνπ ηνπξηζκνχ ζηελ Διιάδα, 

είλαη ε επνρηθφηεηα. Σα πεξηζζφηεξα θαηαιχκαηα ιεηηνπξγνχλ ζηελ ρψξα απφ 

ηηο αξρέο Ματνπ έσο θαη ην ηέινο Οθηψβξε, γεγνλφο πνπ εκπνδίδεη ην 

ειιεληθφ ηνπξηζηηθφ πξντφλ λα έρεη κία νκαιή πνξεία δσήο. Υηιηάδεο 

επελδχζεηο ζε επξψ παξακέλνπλ ζε «ρεηκεξεία λάξθε» θαηά ηελ δηάξθεηα ηνπ 

ρεηκψλα, ελψ εθαηνληάδεο ρηιηάδεο πξνζσπηθνχ αλαδεηά λέα επνρηαθή 

εξγαζία. Ζ επνρηθή θχζε ηεο ειιεληθήο ηνπξηζηηθήο δξαζηεξηφηεηαο, απνηειεί 

ελίνηε θαη ηξνρνπέδε γηα ηελ ζπλερή επαγγεικαηηθή θαηάξηηζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ, θαζψο δηαξθεί κφλν πέληε κήλεο, ρσξίο λα εμαζθαιίδεη φηη θαη 

ηελ επφκελε ρξνληά νη εξγαδφκελνη ζα είλαη νη ίδηνη. Απηφ ζπκβαίλεη ζηελ 

πιεηνςεθία ησλ επηρεηξήζεσλ, θαζψο αδπλαηνχλ λα θαιχςνπλ ηα έμνδα ησλ 

εξγαδνκέλσλ θαηά ηελ δηάξθεηα ηνπ ρεηκψλα φπνπ παξακέλνπλ θιεηζηά. Απηφ 

σζεί ηνπο δεχηεξνπο λα αλαδεηνχλ αιινχ εξγαζία. Αλ απηή είλαη επίζεο 

επνρηαθή, ζα επηζηξέςνπλ ζηελ ηνπξηζηηθή επηρείξεζε κε ηελ λέα ζεδφλ. 

Αιιηψο ελδέρεηαη λα παξακείλνπλ ζηελ λέα εξγαζία, θαζψο  απηή ζα 

                                                           
1 Hofmann, S.M., Johnson, C.  and Lefever, M.M., International Human Resources Management in the 

Hospitality Industry, EDUCATIONAL INSTITUTE of the AMERICAN HOTEL&LODGING ASSOCIATION 

(2000), ςελ.68 
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εμαζθαιίζεη κφληκε εξγαζία θαη, επαθφινπζα, ζηαζεξέο νηθνλνκηθέο 

απνιαβέο. 

Έλα δεχηεξν πξφβιεκα γηα ηνλ ειιεληθφ ηνπξηζκφ είλαη ε γεσγξαθηθή ζέζε 

ηεο ρψξαο, ζε ζπλάξηεζε κε ηηο ρψξεο πξνειεχζεσο ησλ επηζθεπηψλ – 

ηνπξηζηψλ. Γηα ηηο ηέζζεξηο ζηηο πέληε ηνπξηζηηθέο αθίμεηο, ε ρψξα εμαξηάηαη 

απφ ηηο αεξνκεηαθνξέο - θάηη πνπ δελ ζπκβαίλεη ζε άιιεο αληαγσληζηηθέο 

ζηνλ ηνκέα ηνπ ηνπξηζκνχ ρψξεο (π.ρ. ζηελ Ηζπαλία δχν ζηνπο ηξεηο 

επηζθέπηεο θηάλνπλ απφ ρεξζαία κέζα κεηαθνξάο). Απηφ, θαζψο είλαη 

θπζηθφ, απνηειεί επηπιένλ θφζηνο ζηηο ηηκέο ησλ ηνπξηζηηθψλ παθέησλ θαη 

κεηψλεη ηελ ηθαλφηεηα ηεο ρψξαο λα είλαη αληαγσληζηηθή.2 

Παξφια απηά ηα βαζηθά, κα θαη άιια κηθξφηεξεο έθηαζεο πξνβιήκαηα ζηνλ 

ηνπξηζηηθφ ηνκέα, ε Διιάδα έρεη κία ζηαζεξά ηθαλνπνηεηηθή πξνζέιεπζε 

ηνπξηζηψλ, φζνλ αθνξά ηφζν ζηηο δηεζλείο αθίμεηο, κα θαη ζηηο λχρηεο 

δηακνλήο ησλ ηνπξηζηψλ.  

Θέματα τουριςτικήσ εκπαίδευςησ ςτην Ελλάδα 
 

Μεηά απφ ηξεηο δεθαεηίεο, ε ειιεληθή βηνκεραλία ηνπ ηνπξηζκνχ σξίκαζε θαη 

θαηφξζσζε λα δεη ηε ζεκαζία ηεο εθπαίδεπζεο γηα ην αλζξψπηλν δπλακηθφ 

ησλ μελνδνρείσλ ηεο. ΢ήκεξα νινέλα θαη πεξηζζφηεξνη είλαη νη λένη άλζξσπνη 

πνπ θαηέρνπλ ηίηινπο πξνπηπρηαθνχο ή κεηαπηπρηαθνχο ζε μελνδνρεηαθέο 

ζρνιέο, νη νπνίνη ηηο πεξηζζφηεξεο θνξέο ηνπο εληζρχνπλ κε κεηέπεηηα 

πξαθηηθή ζην εμσηεξηθφ. Οη Έιιελεο νη νπνίνη ινηπφλ βγήθαλ απφ ηελ ρψξα 

γηα ζπνπδέο θαη ζηελ ζπλέρεηα εξγάζηεθαλ επίζεο ζην εμσηεξηθφ, ζηηο 

Ζλσκέλεο Πνιηηείεο, ηελ Δπξψπε, ηελ Αζία θαη αιινχ κπνξνχκε λα πνχκε 

πσο απνηεινχλ ηνπο ελ δπλάκεη ππαιιήινπο θαη δηεπζπληέο ηνπ κέιινληνο, 

δεδνκέλεο ηεο πείξαο πνπ απνθφκηζαλ.  

Απφ ηελ άιιε κεξηά, ε δηαθνξεηηθφηεηα ησλ εζληθνηήησλ πνπ απαξηίδνπλ ηνπο 

ηνπξίζηεο πνπ επηζθέπηνληαη θάζε ρξφλν ηελ ρψξα καο, φζνλ αθνξά ζηελ 

                                                           
2 Hofmann, S.M., Johnson, C.  and Lefever, M.M., International Human Resources Management in the 

Hospitality Industry, EDUCATIONAL INSTITUTE of the AMERICAN HOTEL&LODGING ASSOCIATION 

(2000), ςελ.69 
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ρψξα πξνέιεπζήο ηνπο, έρεη σζήζεη ηνπο Έιιελεο ζηελ εθκάζεζε ησλ μέλσλ 

γισζζψλ, ηφζν κέζα ζηηο μελνδνρεηαθέο ζρνιέο, φζν θαη ζηελ γεληθφηεξε 

παηδεία θαη κάζεζε. Οη πην ζπλεζηζκέλεο γιψζζεο (ιφγσ ηνπ κεγάινπ 

αξηζκνχ αθίμεσλ ησλ ζπγθεθξηκέλσλ εζληθνηήησλ) είλαη ηα Αγγιηθά θαη ηα 

Γεξκαληθά. ΢ηελ ζπλέρεηα αθνινπζνχλ ηα γαιιηθά, ηα ηηαιηθά θαη ηα ηειεπηαία 

ρξφληα, ηα ξψζηθα θαη ηα ηαπσληθά. 

Ανταγωνιςτέσ του ελληνικού τουριςτικού προΰόντοσ 

 

Σα ηειεπηαία ρξφληα, ε Διιάδα απέθηεζε λένπο αληαγσληζηέο ζην ηνπξηζηηθφ 

θνκκάηη, φπσο ε Σνπξθία, ε Μάιηα, ε ΢πξία, ε Σπλεζία.  Οη ρψξεο απηέο, 

ιφγσ ηνπ ρακειά ακνηβφκελνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, είλαη ζε ζέζε λα 

πνπιήζνπλ ζε πην ζπκθέξνπζεο ηηκέο ην ηνπξηζηηθφ πξντφλ ηνπο. Οη tour 

operators ινηπφλ, κέζα ζε απηέο ηηο λέεο ζπλζήθεο, μεθίλεζαλ δαηδαιψδεηο 

δηαπξαγκαηεχζεηο γηα λα αγνξάζνπλ ζε πην ηθαλνπνηεηηθέο ηηκέο. Καη ελψ 

θαλείο δελ κπνξεί λα ακθηζβεηήζεη ην δηθαίσκα ησλ ρνλδξέκπνξσλ ηνπ 

ηνπξηζκνχ λα θαηαθχγνπλ ζε ηέηνηνπ είδνπο ζηξαηεγηθέο, είλαη ζαθέο πσο 

κπνξνχλ απηέο απφ ηελ πιεπξά ηνπο λα επεξεάζνπλ αξλεηηθά, εθηφο απφ ηηο 

ηηκέο θαη ηελ πνηφηεηα ηνπ πξνζθεξφκελνπ πξντφληνο. Κάηη ηέηνην ζπλέβε ζε 

αξθέηεο πεξηπηψζεηο, θαζψο μελνδφρνη, πξνθεηκέλνπ λα δηαηεξήζνπλ ηελ 

ζπλεξγαζία θαη θάησ απφ ηελ κεγάιε πίεζε ησλ tour operators γηα θαιχηεξεο 

ηηκέο, πξνηίκεζαλ λα ρακειψζνπλ ηελ πνηφηεηα ηνπ πξντφληνο έηζη ψζηε λα 

εμαθνινπζνχλ λα έρνπλ θέξδε. Αλ θάηη ηέηνην ζπλερηζηεί θαη ζην κέιινλ φκσο, 

ζα έρεη άκεζεο αξλεηηθέο επηπηψζεηο ζηνπο πειάηεο θαη θαηά ζπλέπεηα, θαη 

ζηνπο ίδηνπο ηνπο tour operators.  

Μέζα ζε απηέο ηηο λέεο, δχζθνιεο θαη πην πηεζηηθέο ιφγσ ηνπ απμαλφκελνπ 

αληαγσληζκνχ ζπλζήθεο, νη θαηά θαηξνχο θπβεξλήζεηο, ειιεληθέο θαη μέλεο, νη 

επηρεηξεκαηίεο θαη νη επηζηήκνλεο ηνπ ηνπξηζκνχ, θαζψο θαη ην αλζξψπηλν 

δπλακηθφ πνπ απαζρνιείηαη ζηνλ ρψξν, ζπκθψλεζαλ πσο ε Διιάδα ζα 

πξέπεη λα εζηηάζεη ζηελ πνηφηεηα ηνπ ηνπξηζηηθνχ πξντφληνο ηεο. Με ηνλ 

ηξφπν απηνλ ζα επαλαπξνζδηνξίζεη ηελ ζέζε ηεο ζηελ ηνπξηζηηθή αγνξά (new 
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market positioning)3. ΢ηα πιαίζηα ινηπφλ απηψλ ησλ απνθάζεσλ εληάζζεηαη 

θαη ε ζηξνθή ζε κία πην ζπζηεκαηηθή εθπαίδεπζε ησλ απαζρνινχκελσλ θαη 

εξγαδφκελσλ ζηνλ ηνκέα ηνπ ηνπξηζκνχ. Μέζσ ηεο εθπαίδεπζεο ησλ 

ελαζρνινχκελσλ κε ηελ βαξηά βηνκεραλία ηεο Διιάδαο, ζα αλαβαζκηζηεί ην 

ειιεληθφ ηνπξηζηηθφ πξντφλ θαη ε έκθαζε ζηελ πνηφηεηα ζα επηηεπρζεί κε 

επαγγεικαηηζκφ, θάηη πνπ ζπλεπαθφινπζα ζα θέξεη δηαθνξεηηθέο, πην 

εθιεθηηθέο νκάδεο ηνπξηζηψλ ζηελ ρψξα. Ζ αιιαγή απηή, φπσο είλαη εχινγν 

είλαη ηδηαίηεξα ζεκηηή, θαζψο νη επηζθέπηεο πνπ είλαη πην απαηηεηηθνί είλαη θαη 

πην πξφζπκνη λα πιεξψζνπλ αξθεηά πξνθεηκέλνπ λα ηθαλνπνηεζνχλ νη 

απαηηήζεηο ηνπο γηα κία πςεινχ επηπέδνπ θηινμελία, γεγνλφο πνπ εληζρχεη ηελ 

ηνπηθή νηθνλνκία. 

Ο τομέασ του ανθρώπινου δυναμικού ςτα ελληνικά ξενοδοχεία - 

αναδρομή 

 

Ζ πιεηνςεθία ησλ ειιεληθψλ μελνδνρείσλ έρεη λα θάλεη κε κηθξνχ έσο 

κεζαίνπ κεγέζνπο επηρεηξήζεηο, νη νπνίεο μεθίλεζαλ ζηα πιαίζηα ηεο 

νηθνγελεηαθήο δξαζηεξηφηεηαο. ΢ε απηέο ηηο ηδησηηθέο επηρεηξήζεηο, φιε ε 

δηαρείξεζε ήηαλ ζπγθεληξσκέλε ζηα ρέξηα ηνπ ηδηνθηήηε, ν νπνίνο θαηέλεηκε 

θάπνηεο αξκνδηφηεηεο, ζπλήζσο ινγηζηηθήο θχζεσο, ζηα δηάθνξα κέιε ηεο 

νηθνγέλεηαο ή ζε πνιχ έκπηζηα θαηά ηελ θξίζε ηνπ άηνκα. Καη θαζφινπ 

πεξίεξγν, ην γεγνλφο πσο ν επνλνκαδφκελνο «δηεπζπληήο πξνζσπηθνχ» 

ήηαλ ηειηθά ππεχζπλνο γηα ηελ πιεξσκή ησλ ππαιιήισλ, ηελ θνηλσληθή θαη 

ηαηξηθή θάιπςε ηνπ πξνζσπηθνχ θιπ. ελψ νη νπζηαζηηθέο απνθάζεηο γηα ηελ 

πξφζιεςε ησλ θαηάιιεισλ ππνςήθησλ, ηελ απνκάθξπλζε άιισλ, ηελ 

απφιπζε ησλ ήδε εξγαδφκελσλ, ή ηελ πξναγσγή ησλ πην απνδνηηθψλ 

ιακβάλνληαλ κφλν απφ ηνλ ηδηνθηήηε. 

Σα ηειεπηαία ρξφληα, εληνχηνηο, άξρηζαλ λα πηνζεηνχληαη πην ζχγρξνλνη θαη 

απνηειεζκαηηθνί ηξφπνη δηνίθεζεο. Απμάλεηαη φιν θαη πεξηζζφηεξν ε δήηεζε 

γηα αλζξψπνπο κε γλψζε ηνπ νκαδηθνχ πλεχκαηνο θαη ζρεηηθή θαηάξηηζε 

                                                           
3 Hofmann, S.M., Johnson, C.  and Lefever, M.M., International Human Resources Management in the 

Hospitality Industry, EDUCATIONAL INSTITUTE of the AMERICAN HOTEL&LODGING ASSOCIATION 

(2000), ςελ.71 
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θαζψο θαη γηα επαγγεικαηίεο κάλαηδεξο, νη νπνίνη κνηξάδνπλ ηηο επζχλεο θαη 

ηηο αξκνδηφηεηεο ζε εξγαδφκελνπο ζηνλ θιάδν κε ζπνπδέο γχξσ απφ ην 

αληηθείκελν ηνπ ηνπξηζκνχ. Οη επηρεηξήζεηο έρνπλ αξρίζεη λα ιεηηνπξγνχλ ζε 

έλα παγθνζκηνπνηεκέλν πεξηβάιινλ, νηθνλνκηθφ, θνηλσληθφ θαη ηερλνινγηθφ. 

Σα δεηνχκελα γηα θάζε επηρείξεζε είλαη ε αληαγσληζηηθφηεηα, ε 

παξαγσγηθφηεηα, ε πνηφηεηα θαη ην ηειηθφ δεηνχκελν ε απνδνηηθφηεηα. Οη 

αλζξψπηλνη πφξνη (ην αλζξψπηλν δπλακηθφ) είλαη ν κνλαδηθφο παξάγνληαο 

πνπ ζα ελεξγνπνηήζεη θαη ζα αμηνπνηήζεη φινπο ηνπο ζπληειεζηέο 

παξαγσγήο, ψζηε κέζσ ησλ πξνζσπηθνηήησλ ηνπο, ησλ αμηψλ πνπ 

πξεζβεχνπλ, ησλ ηθαλνηήησλ ηνπο, ησλ γλψζεσλ θαη ηεο ζπκπεξηθνξάο ηνπο 

ε θάζε επηρείξεζε ζα κπνξέζεη λα επηηχρεη ηνπο πξνθαζνξηζκέλνπο ζηφρνπο 

ηεο4. 

2.Η ΔΙΟΙΚΗ΢Η ΑΝΘΡΨΠΙΝΟΤ ΔΤΝΑΜΙΚΟΤ  

(HRM – HUMAN RESOURCES MANAGEMENT) 
 

Οη πξνζπάζεηεο θαη ε απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ είλαη απηέο πνπ, φπσο 

αλαθέξζεθε, ζπκβάιινπλ θπξηφηαηα ζηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ θάζε 

νξγαληζκνχ. Δχινγν ινηπφλ είλαη πσο ε δηνίθεζε ηνπο ζα πξέπεη λα είλαη 

ζήκεξα πεξηζζφηεξν απνηειεζκαηηθή απφ θάζε άιιε ρξνληθή ζηηγκή. Ο 

βαζηθφο ζθνπφο ηεο δηνίθεζεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ινηπφλ είλαη λα 

απνθηεζνχλ ηθαλνί εξγαδφκελνη θαη λα εξγαζηνχλ καδί παξά ηηο 

δηαθνξεηηθφηεηέο ηνπο, ψζηε κέζσ ζσζηψλ δηαδηθαζηψλ λα ελεξγνπνηήζνπλ 

ηνπο ππφινηπνπο ζπληειεζηέο παξαγσγήο επηηπγράλνληαο ηνπο 

ζπγθεθξηκέλνπο θνηλνχο ζηφρνπο5.  

Ο ππεχζπλνο ηεο δηνίθεζεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ είλαη πιένλ έλαο 

πεπεηξακέλνο θαη επαίζζεηνο επαγγεικαηίαο κε παλεπηζηεκηαθή εθπαίδεπζε 

ηφζν ζηνλ ηνκέα ηεο θηινμελίαο, φζν θαη ζηνλ ηνκέα ηεο δηνίθεζεο θαη 

αλάπηπμεο ησλ ηθαλνηήησλ ησλ εξγαδνκέλσλ κηαο επηρείξεζεο. 

                                                           
4
 Χυτιρθσ Λ.΢., Διοίκηςη Ανθρωπίνων Πόρων, εκδόςεισ Interbooks, Ακινα, (2001), ςελ.15 

5 Χυτιρθσ Λ.΢., Διοίκηςη Ανθρωπίνων Πόρων, εκδόςεισ Interbooks, Ακινα, (2001), ςελ.18 
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Παιαηφηεξα ππήξρε επίζεο, εηδηθά ζηηο κεγάιεο μελνδνρεηαθέο κνλάδεο, 

ζεζπηζκέλν ηκήκα δηνίθεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ, κε επηθεθαιήο ηνλ 

„πξνζσπάξρε‟ ή „δηεπζπληή πξνζσπηθνχ‟. Ζ ιεηηνπξγία ιεγφηαλ επίζεκα 

„δηνίθεζε πξνζσπηθνχ‟ αληί ηνπ επηιεγκέλνπ ζήκεξα, πην επξχ θαη δφθηκνπ 

φξνπ „δηνίθεζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ‟ ή „δηνίθεζε αλζξψπηλσλ πφξσλ‟. Οη 

δηαθνξέο αλαιχνληαη παξαθάησ, θαζψο ην ζέκα έρεη απαζρνιήζεη πιήζνο 

επηζηεκφλσλ.  

Ο Torrington θαη ν Hall (1991) αξρηθά πξνηείλνπλ κία δηαθνξνπνίεζε 

αλάκεζα ζηελ δηνίθεζε πξνζσπηθνχ θαη ζε εθείλε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

σο εμήο : ε πξψηε, ε δηνίθεζε πξνζσπηθνχ, είλαη επηθεληξσκέλε ζηνπο 

εξγαδνκέλνπο (workforce-centred)  θαη απεπζχλεηαη απεπζείαο ζηνπο ίδηνπο, 

ελψ ην αλζξψπηλν δπλακηθφ είλαη επηθεληξσκέλν ζην δπλακηθφ κίαο 

επηρείξεζεο (resource centred) θαη απεπζχλεηαη θπξίσο ζηηο αλάγθεο ηεο 

δηνίθεζεο ψζηε νη αλζξψπηλνη πφξνη ηεο λα αμηνπνηνχληαη κε ζσζηφ ηξφπν. 

Δληνχηνηο, εληνπίδνπλ ηνλ βαζκφ θαη ηελ θχζε ηεο δηαθνξνπνίεζεο κεηαμχ 

ησλ δχν σο ζηνηρεία πνπ έρνπλ λα θάλνπλ πεξηζζφηεξν κε γλψκεο 

ππνθεηκεληθέο παξά κε νπζηαζηηθά γεγνλφηα θαη βξίζθνπλ πσο νη νκνηφηεηεο 

κεηαμχ ησλ δχν είλαη ηειηθά πνιχ κεγαιχηεξεο απφ ηηο δηαθνξέο.6 Καη ηειηθά ε 

δηνίθεζε αλζξψπηλσλ πφξσλ θαηαιήγεη λα κελ είλαη παξά ε εμέιημε ηεο 

δηνίθεζεο πξνζσπηθνχ, ε αλέιημή ηεο ζε έλα άιιν επίπεδν, πνπ έρεη λα θάλεη 

πεξηζζφηεξν κε ηνλ ζηξαηεγηθφ ζρεδηαζκφ.7  

΢χκθσλα κε ηνλ Cuming (1993), απφ ηελ άιιε, θάπνηνη ππνζηεξίδνπλ πσο ε 

δηνίθεζε πξνζσπηθνχ απνηειεί απιά έλαλ θαηλνχξγην φξν γηα φια εθείλα πνπ 

νη εμέρνληεο δηεπζπληέο ηνπ πξνζσπηθνχ είραλ ζέζεη παιαηφηεξα ζε 

εθαξκνγή.8  

Ζ Νάλζπ Παπαιεμαλδξή ζην βηβιίν ηεο «Γηνίθεζε αλζξψπηλσλ πφξσλ» 

αλαθέξεη φηη «ηα εξγαιεία γηα ηελ δηνίθεζε πξνζσπηθνχ είλαη ε πξνζέιθπζε 

θαη ε επηινγή, ε εθπαίδεπζε, νη ακνηβέο θαη νη παξνρέο γηα ηελ επίηεπμε 

                                                           
6
 Torrinngton D and Hall L, Personnel Management : A New Approach, 2

nd
 edition, Prentice-Hall 

(1991), ςελ. 15-16 
7
 Mullins, L. J., Hospitality Management and Organisational Behavior, 4

th
 edition, Pearson Longman 

(2001), ςελ.353 
8
 Cuming M W, The Theory and Practice of Personnel Management, 7

th
 edition, Butterworth 

Heinemann (1993) 
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ηθαλνπνηεηηθήο απφδνζεο,  θαη ΄ηέινο, ε απνρψξεζε».9 ΢πκπιεξψλεηαη πσο 

ε εξγαζηαθή εηξήλε εμαζθαιίδεηαη απφ ηηο ζπλδηθαιηζηηθέο νξγαλψζεηο,  θαη 

πσο ε επαθή θαη νη δηαπξαγκαηεχζεηο καδί ηνπο απνηεινχλ ην βαζηθφ κέιεκα 

θάζε επηρείξεζεο. Βαζηθφ ζηνηρείν ησλ παξαπάλσ ιεηηνπξγηψλ  είλαη ε 

επαλαιακβαλφκελε εθηέιεζή ηνπο κε έιιεηςε φκσο κέηξεζεο ηεο 

απνηειεζκαηηθφηεηάο ηνπο. Σν  νξγαλσηηθφ κνληέιν ζεσξείηαη δεδνκέλν θαη ε 

Γηνίθεζε πξνζσπηθνχ δελ επηρεηξεί ηελ αιιαγή ζε απηφ, δελ εμεηάδεη ηελ 

απνηειεζκαηηθφηεηά ηνπο θαη δελ ζπλδέεη ηελ εθαξκνγή ησλ κεραληζκψλ ηεο 

κε ηνπο ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο ηεο επηρείξεζεο. Καη εδψ αθξίβψο βξίζθεηαη ε 

δηαθνξά απφ ηελ δηνίθεζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, ε νπνία, φπσο 

αλαθέξζεθε θαη φρη ηφζν εθηελψο παξαπάλσ, εζηηάδεη ζηελ αιιειεπίδξαζε 

κεηαμχ ηνπ αηφκνπ, ηεο εξγαζίαο θαη ηνπ νξγαληζκνχ. ΢ηφρνο είλαη, κέζσ ελφο 

ζηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ, λα δηακνξθσζνχλ νη θαηάιιειεο ζπλζήθεο ψζηε ε 

επηρείξεζε λα κπνξέζεη λα ππνθηλήζεη θαη λα αμηνπνηήζεη ηνπο εξγαδνκέλνπο 

ηεο,  πάληα κε ζπλέπεηα θαη αληηζηνηρία ζηηο αμηψζεηο ηεο δηνίθεζεο. 

Ο ζπλδπαζκφο φισλ ησλ παξαπάλσ ζεσξηψλ αληηθαηνπηξίδεη ηελ ζεκεξηλή 

πξαγκαηηθφηεηα, ε νπνία έρεη λα θάλεη κε ηελ κεηάβαζε απφ ηελ παιαηφηεξε 

θαη απινχζηεξε „δηνίθεζε πξνζσπηθνχ‟ ζηελ ζεκεξηλή, πην ζηνρεπκέλε θαη 

ζηξαηεγηθά επηθεληξσκέλε „δηνίθεζε αλζξψπηλσλ πφξσλ‟ ή „δηνίθεζε 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ‟. Οη ελέξγεηεο πνπ ζπκπεξηιακβάλνληαη ζηηο 

αξκνδηφηεηέο ηεο έρνπλ λα θάλνπλ κε ηελ νπζηαζηηθή αμηνπνίεζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ ψζηε λα εθηεινχλ κε ζσζηφ ηξφπν θαη παξαγσγηθά ηελ εξγαζία 

ηνπο, πξνζθέξνληαο κε ηνλ ηξφπν απηφ ζηελ επηρείξεζε ηελ πινπνίεζε 

βξαρπρξφλησλ θαη καθξνρξφλησλ ζηφρσλ ηεο.  

Οη βαζηθφηεξεο απφ ηηο ελέξγεηεο είλαη ν πξνγξακκαηηζκφο ησλ αλζξψπηλσλ 

πφξσλ, ε αλάιπζε ζέζεσο εξγαζίαο, ε πξνζέιθπζε θαη επηινγή ππνςεθίσλ, 

ε εθπαίδεπζε θαη αλάπηπμε αλζξψπηλσλ πφξσλ, ε ππνθίλεζε, ε αληακνηβή 

θαη ε αμηνιφγεζε ησλ εξγαδνκέλσλ. Ζ παξνχζα εξγαζία ζα αζρνιεζεί κε 

                                                           
9 Παπαλεξανδρι Ν., Μπουραντάσ Δ., Διοίκηςη Ανθρώπινων Πόρων, Εκδόςεισ Γ.Μπζνου, (2003), 

ςελ.26 
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θάπνηεο απφ απηέο ηηο ελέξγεηεο πνπ έρνπλ κεγάιε επίδξαζε ζηελ ηειηθή 

απνδνηηθφηεηα ησλ εξγαδνκέλσλ. 

3.ΧΤΦΟΛΟΓΙΚΟ ΢ΤΜΒΟΛΑΙΟ (PSYCHOLOGICAL CONTRACT) 
 

Μία ζεκαληηθή παξάκεηξνο ηνπ απνηειεζκαηηθνχ κάλαηδκελη φζνλ αθνξά 

ζην αλζξψπηλν δπλακηθφ είλαη θαη ε νπζία ηνπ «ςπρνινγηθνχ ζπκβνιαίνπ» 

(psychological contract). Γελ πξφθεηηαη γηα γξαπηφ έγγξαθν, αιιά πεξηθιείεη 

κία ζεηξά απφ λνεηέο πξνζδνθίεο γηα ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ αλάκεζα 

ζην άηνκν θαη ηνλ νξγαληζκφ. Σν ςπρνινγηθφ ζπκβφιαην θαιχπηεη κία ζεηξά 

απφ δηθαηψκαηα, πξνλφκηα, ζπκπεξηθνξέο, θαζήθνληα θαη ππνρξεψζεηο πνπ 

δελ απνηεινχλ κέξνο κίαο γξαπηήο ζπκθσλίαο, αιιά εμαθνινπζνχλ λα 

επεξεάδνπλ ηελ ζπκπνξηθνξά ησλ αλζξψπσλ10.  

Προςδοκίεσ του ατόμου  

 

Οη πξνζδνθίεο ηνπ αηφκνπ δηαθέξνπλ έληνλα αλάινγα κε ηελ πξνζσπηθφηεηα 

ηνπ θαζελφο θαη κπνξεί λα δηαθνξνπνηνχληαη κε ην πέξαζκα ηνπ ρξφλνπ, 

αιιά, ζε γεληθέο γξακκέο παξνπζηάδνπλ θάπνηα θνηλά ραξαθηεξηζηηθά. Γηα 

παξάδεηγκα θάζε εξγαδφκελνο πεξηκέλεη απφ ηελ ηνπξηζηηθή επηρείξεζε : 

 Να πιεξψλεη ηηο ππεξσξίεο / λα επηηξέπεη ειεχζεξν ρξφλν αληίζηνηρν 

κε ηηο επηπιένλ ψξεο πνπ δαπαλήζεθαλ γηα ηελ νινθιήξσζε κίαο 

ζπγθεθξηκέλεο εξγαζίαο θαη ππεξβαίλνπλ ηηο ψξεο πνπ αλαθέξνληαη 

ζην ζπκβφιαην. 

 Να πηνζεηεί πνιηηηθέο θαη δηαδηθαζίεο πνπ εθαξκφδνληαη δίθαηα γηα 

φινπο ηνπο ππαιιήινπο. 

 Να παξέρεη έλα αμηνπξεπέο επίπεδν δηαβίσζεο ζην ρψξν κέζα ζην 

μελνδνρείν. 

 Να ζέβεηαη ηελ ηδησηηθή δσή ηνπ πξνζσπηθνχ φηαλ απηφ δελ βξίζθεηαη 

ζε ππεξεζία. 

 Να θέξεηαη ζηα κέιε ηνπ πξνζσπηθνχ κε ζεβαζκφ. 

                                                           
10

 Schein, E.H., Organizational Psychology, 3
rd

 edition, Prentice – Hall (1988)  
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 Να έρεη πηνζεηήζεη κία ζηάζε θαηαλφεζεο απέλαληη ζε ελδερφκελα 

πξνζσπηθά πξνβιήκαηα ηνπ θαζελφο. 

 Να παξέρεη επθαηξίεο γηα εθπαίδεπζε γχξσ απφ λέεο κεζφδνπο γηα ηελ 

αλάπηπμε πεξαηηέξσ ηθαλνηήησλ. 

Προςδοκίεσ τησ τουριςτικήσ επιχείρηςησ  

 

Οη πξνζδνθίεο ηεο ηνπξηζηηθήο επηρείξεζεο γηα ηα άηνκα πνπ απαζρνιεί 

μεθηλνχλ απφ ηνλ ηξφπν ζθέςεο θαη ηελ ζπκπεξηθνξά ησλ ππεχζπλσλ ηεο 

δηνίθεζεο.  ΢ε γεληθέο γξακκέο φκσο, ζπκπεξηιακβάλνπλ πσο νη άλζξσπνη 

πνπ δνπιεχνπλ γηα ηελ επηρείξεζε, ζα πξέπεη, γηα παξάδεηγκα : 

 Να δερζνχλ ηελ θηινζνθία ηνπ νξγαληζκνχ θαη λα ππνζηεξίδνπλ ηελ 

εηθφλα ηνπ. 

 Να θάλνπλ θάζε δπλαηή πξνζπάζεηα λα ηθαλνπνηνχλ ηηο επηζπκίεο ησλ 

πειαηψλ. 

 Να είλαη πξνεηνηκαζκέλνη λα δνπιέςνπλ ππεξσξίεο ή λα αλαιάβνπλ 

επηπιένλ εξγαζίεο, αδηακαξηχξεηα, ζε πεξίπησζε πνπ πξνθχςεη 

αλάινγε αλάγθε. 

 Να δείρλνπλ αθνζίσζε, ηηκηφηεηα θαη λα κελ πξνδίδνπλ ηηο ζέζεηο πνπ 

ηνπο εκπηζηεχηεθαλ. 

 Να δνπιεχνπλ κε πξνζήισζε ζηνπο ζηφρνπο ηεο επηρείξεζεο θαη λα 

απνδέρνληαη ηελ εμνπζία ησλ ππεπζχλσλ ηεο δηνίθεζεο. 

 Να κελ εθκαηαιιεχνληαη ηελ εκπηζηνζχλε πνπ ε δηνίθεζε ή νη πειάηεο 

έρνπλ δείμεη ζην άηνκφ ηνπο. 

 Να δέρνληαη ηελ πξνζέγγηζε φηη ν πειάηεο έρεη πάληα δίθην θαη λα 

ελεξγνχλ βάζεη απηήο.   

Ζ πιεπξά ηνπ ςπρνινγηθνχ ζπκβνιαίνπ πνπ αθνξά ζηελ επηρείξεζε δίλεη 

πεξηζζφηεξε έκθαζε ζηηο πξνζδνθίεο, ηα πξνζφληα θαη ηηο ζπκπεξηθνξέο κε 

ηξφπν πνπ δηαθέξεη θαη ζε θάπνηεο πεξηπηψζεηο, έξρεηαη ζε αληίζεζε κε ηηο 

πξνζδνθίεο ηνπ αηφκνπ. Δίλαη νπηνπηθφ λα πεξηκέλεη θαλείο απηέο νη 

επηζπκίεο-πξνζδνθίεο απφ ηελ πιεπξά θαη ησλ δχν λα ηθαλνπνηνχληαη 

πιήξσο. Οη  πξνζδνθίεο άιισζηε απηέο, απφ ηελ θχζε ηνπο, δελ κπνξνχλ λα 
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πξνζδηνξηζηνχλ θαη επίζεκα θαη γη‟ απηφ πξαγκαηνπνηνχληαη, ζε φπνην βαζκφ 

είλαη δπλαηφλ, κεηά απφ δηαπξαγκαηεχζεηο θαη απφ ηηο δχν πιεπξέο. 

Ο ηνκέαο ηεο θηινμελίαο,  δπζηπρψο, δελ ππάξρεη θεκίδεηαη γηα ηελ ηήξεζε 

ηνπ ςπρνινγηθνχ ζπκβνιαίνπ θπξίσο απφ ηελ πιεπξά ηεο επηρείξεζεο 

απέλαληη ζηα άηνκα. Οη άλζξσπνη πνπ δεηνχλ λα δνπιέςνπλ ζε μελνδνρεία 

ζπρλά δελ ιακβάλνπλ ηελ εθπαίδεπζε πνπ ηνπο ππνζρέζεθαλ ζηελ 

ζπλέληεπμε, σο καζεηέο ιακβάλνπλ άζρεκεο ζέζεηο θαη ζπκπεξηθνξά απφ 

ηνπο πξντζηακέλνπο ηνπο, θαη σο ππάιιεινη ζπλεζίδνπλ ζηηο ππεξσξίεο 

ρσξίο νηθνλνκηθέο απνιαβέο, γεγνλφηα πνπ σζνχλ ηνπο λένπο θπξίσο 

αλζξψπνπο κε επηζηεκνληθή θαηάξηηζε λα γπξίζνπλ ηελ πιάηε ηνπο ζηηο 

μελνδνρεηαθέο επηρεηξήζεηο θαη ζπλεπαθφινπζα, ζηε βηνκεραλία ηνπ 

ηνπξηζκνχ.  11 

4. ΠΡΟ΢ΕΛΚΤ΢Η, ΕΠΙΛΟΓΗ ΚΑΙ ΕΚΠΑΙΔΕΤ΢Η ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΨΝ 
 

Μέρξη πξφζθαηα, ε επηινγή θαη ε πξφζιεςε ησλ εξγαδνκέλσλ ζηνλ ηνκέα 

ηεο θηινμελίαο ζηελ Διιάδα γηλφηαλ ζρεηηθά ηπραία. Απηφ νθεηιφηαλ ζηελ 

επνρηθή θχζε ηεο ειιεληθήο ηνπξηζηηθήο βηνκεραλίαο, ζηνπο κάλαηδεξο νη 

νπνίνη είραλ έιιεηςε εκπεηξίαο, κα θαη ζηελ αληθαλφηεηα ηεο ίδηαο ηελ 

βηνκεραλίαο λα πξνζειθχζεη ηθαλνχο εξγαδνκέλνπο ιφγσ ηεο εηθφλα ηεο σο 

κε πνιιά ππνζρφκελνπ εξγνδφηε.12 Ζ πξνζέιθπζε, ε επηινγή θαη ε 

πξφζιεςε ζηνλ ηνκέα ηεο θηινμελίαο ζηελ Διιάδα έρνπλ πιένλ κηα πην 

ζπζηεκαηηθή θαη επαγγεικαηηθή πξνζέγγηζε, εηδηθά ζηηο πνιπεζληθέο 

μελνδνρεηαθέο εηαηξίεο κα θαη ζηα κεκνλσκέλα μελνδνρεία 5*. Άξρηζαλ ινηπφλ 

λα εθαξκφδνληαη θαη ζηελ ρψξα καο νη πξαθηηθέο πνπ ηζρχνπλ ζε άιια, 

πεξηζζφηεξν αλεπηπγκέλα ζηνλ ηνκέα ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θξάηε. 

Σν γεγνλφο ινηπφλ πσο νη άλζξσπνη είλαη νη νπζηαζηηθνί πφξνη ησλ 

μελνδνρεηαθψλ επηρεηξήζεσλ θαη ε παξνρή ππεξεζηψλ ην (άπιν) πξντφλ πνπ 

πξνζθέξεηαη, έρεη γίλεη θαηαλνεηφ γηα ηνπο κάλαηδεξο θπξίσο ηνπ εμσηεξηθνχ 

                                                           
11

 Robinson S, “The learning curve”, Inside Hotels, April/May 1992, ςελ. 40 - 45 
12

 Hofmann, S.M., Johnson, C.  and Lefever, M.M., International Human Resources Management in the 
Hospitality Industry, EDUCATIONAL INSTITUTE of the AMERICAN HOTEL&LODGING ASSOCIATION 
(2000),ςελ.75 
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νη νπνίνη έρνπλ πηνζεηήζεη ηδηαίηεξεο πνιηηηθέο θαη εηδηθφ ζρεδηαζκφ 

πξνθεηκέλνπ γηα λα γίλνληαη εχζηνρεο πξνζιήςεηο13. Σα αξρηθά ζηάδηα ηνπ 

ζρεδηαζκνχ απηνχ πεξηιακβάλνπλ αξρηθά κία ππνηππσδε έξεπλα ψζηε λα 

δηειεπθαλζεί ην αλ ε ζέζε εξγαζίαο φλησο είλαη ζεκαληηθή, αλ κπνξνχλ νη 

αξκνδηφηεηεο λα θαιπθηνχλ απφ ππάξρνπζεο ζέζεηο. Δάλ ε αλαγθαηφηεηα ηεο 

λέαο ζέζεσο απνδεηρηεί αδηακθεζβήηεηε, γίλεηαη κία έξεπλα γηα ην πψο ζα 

πξνζειθπζνχλ νη ζσζηφηεξνη ππνςήθηνη θαη απφ πνχ.  

Προςέλκυςη 

Ζ πξνζέιθπζε ππνςεθίσλ ζε κηα επηρείξεζε απνηειεί ηελ πξψηε επαθή ηεο 

ίδηαο κε ηνπο ππνςήθηνπο εξγαδνκέλνπο, πξάγκα πνπ ζεκαίλεη φηη απαηηείηαη 

λα ζρεδηαζηεί θαη λα πξαγκαηνπνηεζεί ζσζηά ε ζπγθεθξηκέλε δηαδηθαζία. 

Οη ππνςήθηνη κπνξνχλ λα πξνζειθπζνχλ ηφζν απφ ηνλ εμσηεξηθφ, φζν θαη 

απφ ηνλ εζσηεξηθφ ρψξν ηεο εηαηξείαο. 

Κάπνηνη ηξφπνη πξνζέιθπζεο πξνζσπηθνχ απφ ηνλ εμσηεξηθφ ρψξν ηεο 

εηαηξείαο – ηνπξηζηηθήο επηρείξεζεο είλαη νη παξαθάησ: 

 Κνηλνπνηήζεηο αγγειηψλ γηα δήηεζε πξνζσπηθνχ, ηφζν ζε 

εζληθέο φζν θαη ηνπηθέο εθεκεξίδεο θ επαγγεικαηηθά πεξηνδηθά. 

 Αλαθνηλψζεηο θελψλ ζέζεσλ ζε ειεθηξνληθνχο ηζηφηνπνπο 

παγθφζκηαο αλαδήηεζεο εξγαζίαο (e-recruiting) θαη πξαθηνξεία 

ππεχζπλα γηα ηελ ζηειέρσζε μελνδνρείσλ κε αλάινγν 

πξνζσπηθφ. 

  ΢πκκεηνρή ζε νξγαλσκέλεο εκεξίδεο πνπ αθνξνχλ ηελ  

θαξηέξα   

 Αλαθνηλψζεηο νη νπνίεο θνηλνπνηνχληαη απφ ηνλ ίδην ηνλ 

ειεθηξνληθφ ρψξν ηεο επηρείξεζεο. 

Ζ πξφζιεςε απφ ην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ έρεη ην κεγάιν πιενλέθηεκα ηεο 

άθημεο „λέσλ ηδεψλ‟ ζηελ επηρείξεζε. Σα λέα άηνκα πνπ πξνζιακβάλνληαη, 

επίζεο, δελ αλήθνπλ ζε κία νκάδα ή „θιίθα‟, νπφηε θαη νη λέεο απηέο ηδέεο 

εθθξάδνληαη ρσξίο δηζηαγκφ θαη δελ επεξεάδνληαη απν ην ήδε ππάξρνλ 

θιίκα. Μεηνλέθηεκα κπνξεί λα ζεσξεζεί, ζχκθσλα κε ηνλ Stone (2001), πσο 

                                                           
13

‘ Managing Diversity :An age Diverse Workforce’, Management Brief No 6, HCIMA, October 1999 
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ν λένο εξγαδφκελνο ίζσο λα κελ  ηαηξηάδεη κε ηελ „νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα‟ 

ηεο ηνπξηζηηθήο επηρείξεζεο, φπσο θαη ην ελδερφκελν ε απφδνζή ηνπ λα κελ 

είλαη ηειηθά ε αλακελφκελε γηα ηελ δηνίθεζε. 

Οη Williams θαη Hunter (1992) πξεζβεχνπλ πσο είλαη πην γφληκν λα γίλνληαη 

εζσηεξηθέο πξνζιήςεηο, εηδηθά γηα ηηο πςειφηεξεο ηεξαξρηθά ζέζεηο, απηέο ηεο 

δηνίθεζεο. Τπνζηεξίδνπλ πσο είλαη πην ινγηθφ θαη απνδνηηθφ λα πξνηηκάηαη ν 

πξντζηάκελνο ελφο ηκήκαηνο απφ έλαλ άιιν ππνςήθην πνπ δελ δνχιεπε 

κέρξη πξφηηλσο ζηελ ζπγθεθξηκέλε επηρείξεζε, νπφηε θαη δελ γλσξίδεη 

πιήξσο ηελ ιεηηνπξγία ηεο.  Σα πιενλεθηήκαηα είλαη ζαθή θαζψο ε 

επηρείξεζε γλσξίδεη ήδε ηελ πξνζσπηθφηεηα θαη ηελ απνδνηηθφηεηα ηνπ 

εξγαδνκέλνπ, κα θαη ν ίδηνο δελ ρξεηάδεηαη ηδηαίηεξν ρξφλν πξνζαξκνγήο κα 

θαη εηδηθή εθπαίδεπζε (άξα κεηψλεηαη εκθαλψο ην θφζηνο – Stone, 2002). 

Γη‟απηνχο αθξηβψο ηνπο ιφγνπο, νη επηρεηξήζεηο θαηαγξάθνπλ ηηο ηθαλφηεηεο 

ηνπ ήδε ππάξρνληνο εξγαηηθνχ δπλακηθνχ θαη πξνηηκνχλ λα πξνάγνπλ 

έζσζελ. Δπηπιένλ, ηα ζηνηρεία πνπ πξνθχπηνπλ απφ ηελ θαηαγξαθή ησλ 

πξνζφλησλ θαη ηθαλνηήησλ ησλ ήδε απαζρνινχκελσλ ζηελ επηρείξεζε, 

δείρλνπλ ηηο ειιείςεηο θαη ηηο αδπλακίεο ζε πξνζσπηθφ (Υπηήξεο, 2001)14. 

 

Επιλογή 
 

Ο ζρεδηαζκφο ηεο δηαδηθαζίαο επηινγήο είλαη ζέκα πνπ απνθαζίδεηαη απφ ην 

θάζε μελνδνρείν ή μελνδνρεηαθή εηαηξεία ρσξηζηά. Ζ επηινγή, ν ζπλδπαζκφο, 

θαη ε εθαξκνγή ησλ κεζφδσλ πξέπεη λα ηαηξηάδεη κε ηελ θχζε θαη ην είδνο ηεο 

ηνπξηζηηθήο επηρείξεζεο, ηελ ζέζε, ηηο  επζχλεο πνπ απηή ζπλεπάγεηαη θαη 

θπζηθά, ηνλ αξηζκφ ησλ ππνςεθίσλ. 

Ζ επηινγή θαηαξηηζκέλνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ έρεη βαξχλνπζα ζεκαζία γηα 

ηελ επηρείξεζε. Οη βξαρπρξφληνη θαη καθξνρξφληνη ζρεδηαζκνί ηεο δηνίθεζεο, 

κα θαη ηα νηθνλνκηθά ζρέδηα κπνξεί λα ακθηζβεηεζνχλ αλ δελ ελαξκνλίδνληαη 

θαη δελ ζπκβαδίδνπλ κε ηελ πξνζθνξά ζηελ αγνξά εξγαζίαο θαη ηε γλψζε φηη 

                                                           
14 Χυτιρθσ Λ.΢., Διοίκηςη Ανθρωπίνων Πόρων, εκδόςεισ Interbooks, Ακινα, (2001), ςελ.38-39 
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ην θαηάιιειν πξνζσπηθφ πξέπεη λα δηαηεξείηαη γηα φζν κεγαιχηεξν ρξνληθφ 

δηάζηεκα απηφ είλαη εθηθηφ κέζα ζηελ επηρείξεζε.  

Σν πξψην ζηάδην ηεο επηινγήο απνηειεί ε κειέηε ηνπ βηνγξαθηθνχ ην νπνίν 

πξέπεη λα εκπεξηέρεη ηα πην ζεκαληηθά ραξαθηεξηζηηθά ηνπ ππνςήθηνπ, φπσο 

ηελ παξειζνχζα εκπεηξία ηνπ, ηηο ηθαλφηεηέο ηνπ, ηηο ζπνπδέο πνπ έρεη θάλεη 

θαη είλαη ζρεηηθέο κε ηελ ζέζε εξγαζίαο, φια φζα ζε γεληθέο γξακκέο 

ζηνηρεηνζεηνχλ ηελ παξνπζία ηνπ σο δπλαηνχ ππνςήθηνπ. Ζ ζσζηή επηινγή 

απφ ην πξψην θηφιαο ζηάδην ειαρηζηνπνηεί ηελ πηζαλφηεηα ιαλζαζκέλεο 

επηινγήο ππνςεθίνπ ζηελ ζπλέρεηα, άξα θαη ην ξίζθν ηεο επηρείξεζεο γηα 

ηνπνζέηεζε ιάζνο αηφκνπ ζηελ ζέζε. 

Ζ θχζε ηεο εξγαζίαο ζηηο ηνπξηζηηθέο επηρεηξήζεηο επηβάιιεη ζηα πιαίζηα ηεο 

εμηνιφγεζεο ηνπ ππνςεθίνπ λα γίλεη θαη πξνζσπηθή ζπλέληεπμε κε ηνλ 

ελδηαθεξφκελν. Απηφ ζπκβαίλεη θαζψο ζεκαζία έρεη, εθηφο απφ ηα νπζηαζηηθά 

πξνζφληα πνπ απαηηνχληαη ζε θάζε ζέζε, λα δηαζέηεη θάπνηνο πνπ επηζπκεί 

λα δνπιέςεη ζε μελνδνρεηαθέο επηρεηξήζεηο θαη θαιέο έσο πνιχ θαιέο 

επηθνηλσληαθέο ηθαλφηεηεο. Ζ ζπλέληεπμε κπνξεί λα είλαη15 :  

α. ειέπζεξε :  ε θηινζνθία ηεο έρεη λα θάλεη θπξίσο κε ηελ δεκηνπξγία 

επράξηζηνπ θιίκαηνο πξνθεηκέλνπ ν ππνςήθηνο λα απνθαιχςεη δηάθνξεο 

πηπρέο ηεο πξνζσπηθφηεηάο ηνπ νη νπνίεο δελ θαίλνληαη εμαξρήο θαη λα 

δεκηνπξγεζεί ζηνλ ίδην ζεηηθή εηθφλα γηα ηελ επηρείξεζε 

β.δνκεκέλε : ε δνκεκέλε ζπλέληεπμε έρεη πάληα έλαλ ζηφρν θαη φιε ε 

δηαδηθαζία θηλείηαη γχξσ απφ απηφλ ηνλ ζηφρν (π.ρ. λα αληρλεχζεη θαηά πφζν 

έλαο ππνςήθηνο είλαη ζε ζέζε λα αληαπνθξηζεί ζε αληίμνεο ζπλζήθεο 

εξγαζίαο, ή ζε πφζν βαζκφ κπνξεί λα εθθξάδεη ηηο ζθέςεηο ηνπ). Οη 

εξσηήζεηο πνπ ζέηνληαη έρνπλ λα θάλνπλ είηε κε παξειζνληηθέο εκπεηξίεο ηνπ 

εμεηαδνκέλνπ είηε κε κία πηζαλή κειινληηθή θαηάζηαζε. Αλάινγα κε ηνλ 

αξηζκφ ησλ εμεηαζηψλ ε δνκεκέλε ζπλέληεπμε κπνξεί λα ρσξηζηεί ζηηο 

παξαθάησ ππνθαηεγνξίεο : 

                                                           
 

15
 Παπαλεξανδρι Ν., Μπουραντάσ Δ., Διοίκηςη Ανθρώπινων Πόρων, Εκδόςεισ Γ.Μπζνου, 

(2003),ςελ.228-232 
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o ΢πλέληεπμε ηνπ ππνςεθίνπ κε ζηέιερνο ηεο επηρείξεζεο (αηνκηθή 

ζπλέληεπμε) – ε ηαθηηθή απηή παξέρεη κεγαιχηεξε άλεζε ζηνλ 

ππνςήθην, αιιά έρεη ην κεηνλέθηεκα ηεο επζχλεο γηα πξφζιεςε πνπ 

ζηεξίδεηαη κφλν ζε έλα άηνκν. Γηα ηνλ ιφγν απηφ γίλνληαη πνιιαπιέο 

αηνκηθέο ζπλεληεχμεηο κε δηάθνξα ζηειέρε ηεο επηρείξεζεο ή 

καγλεηνζθνπείηαη ε πξψηε θαη πξνβάιιεηαη θαη ζηα ππφινηπα ζηειέρε 

(γηα δηαζηαχξσζε απφςεσλ). 

o ΢πκπεξηθνξηθή ζπλέληεπμε – αθνξά ηνλ ηχπν ηεο ζπλέληεπμεο πνπ 

δεηά απφ ηνλ ππνςήθην λα πεξηγξάςεη κία πξαγκαηηθή θαηάζηαζε πνπ 

ηνπ έηπρε, ηη απνθάζεηο πήξε θαη ηη απνηειέζκαηα είρε. ΢ηφρνο απηνχ 

ηνπ ηχπνπ είλαη λα θαλεί εάλ ν ππνςήθηνο δηαζέηεη ην πξνθίι ηνπ 

„ηδαληθνχ αηφκνπ‟ γηα ηελ πξφζιεςε θαη πνιχ ζπρλά ε ζπλέληεπμε 

αλαζέηεηαη ζε εηδηθνχο ςπρνιφγνπο. 

o Σαπηόρξνλε ζπλέληεπμε πεξηζζόηεξσλ ππνςεθίσλ (νκαδηθή 

ζπλέληεπμε) – εδψ ειέγρνληαη ζηνηρεία ηνπ ραξαθηήξα ησλ 

ππνςεθίσλ φπσο ε θνηλσληθφηεηα θαη ην νκαδηθφ πλεχκα. Δπεηδή 

φκσο νη ζπλζήθεο δελ είλαη επλντθέο γηα ηνπο ππνςεθίνπο, άξα θαη ε 

απνδνηηθφηεηα ηνπο ρακειή, απηνχ ηνπ ηχπνπ νη ζπλεληεχμεηο είλαη 

θαιφ λα ρξεζηκνπνηνχληαη ζε ζπλδπαζκφ κε άιιεο κεζφδνπο επηινγήο.  

o ΢πλέληεπμε από επηηξνπή – ζεσξεηηθά απηή ε ηερληθή είλαη ε πιένλ 

αληηθεηκεληθή γηα ηελ αμηνιφγεζε ηνπ ππνςεθίνπ πξηλ απφ ηελ 

πξφζιεςε. Πξαθηηθά φκσο κεγηζηνπνηεί ηελ ακεραλία γηα απηφλ, άξα 

θαη ηελ πηζαλφηεηα ιαλζαζκέλσλ ή φρη αληηπξνζσπεπηηθψλ 

απαληήζεσλ. 

o ΢πλέληεπμε κέζσ ηειεδηάζθεςεο – απνηειεί έλαλ ηχπν ζπλέληεπμεο 

επξέσο δηαδεδνκέλν ηα ηειεπηαία ρξφληα, είδηθά γηα ηελ αλαδήηεζε 

εξγαζίαο ζε άιιε ρψξα απφ ηελ ρψξα δηακνλήο, φπνπ ε απφζηαζε 

δελ επλνεί ηελ άκεζε ζπλάληεζε. Σν κεηνλέθηεκα είλαη πσο ράλεηαη ε 

αληαπφθξηζε ηνπ ππνςεθίνπ ζηελ αλζξψπηλε επαθή, ζηνηρείν 

απαξαίηεην  πξνο αμηνιφγεζε, εηδηθά ζηνλ ρψξν ησλ μελνδνρεηαθψλ 

επηρεηξήζεσλ. 

Άιιν βαζηθφ ζηάδην γηα ηελ επηινγή ελφο ππνςεθίνπ είλαη δηάθνξα ηεζη ζηα 

νπνία ππνβάιιεηαη θαη απνηεινχλ εμίζνπ βαζηθφ θξηηήξην γηα ηελ επηινγή ηνπ. 
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Απηά κπνξεί λα είλαη ηα γλσζηά ζε φινπο ηεζη ΗQ (intelligence quotient), 

δειαδή ηεζη επθπταο, ηεζη ελδηαθεξφλησλ, ηεζη πξνζσπηθφηεηαο, ηεζη 

ηθαλνηήησλ, ηεζη εθπαίδεπζεο θαη ηεζη γλψζεσλ θαη επηηεπγκάησλ.  Όια απηά 

ηα ηεζη ζρεδηάδνληαη απφ εηδηθνχο επηζηήκνλεο, επηιέγνληαη αλάινγα κε ην 

πην ραξαθηεξηζηηθφ επηζπκνχλ νη ππεχζπλνη λα „κεηξήζνπλ‟ ζηνπο 

ππνςήθηνπο θαη ζθνπφ έρνπλ ηελ πεξαηηέξσ ζθηαγξάθεζε ηεο 

πξνζσπηθφηεηάο ηνπο. 

Μεηά ηελ αμηνιφγεζε φισλ ησλ ζπιιεγκέλσλ πιεξνθνξηψλ γηα θάζε 

ππνςήθην, θαη ζηαζκίδνληάο ηεο αλάινγα κε ηηο επηζπκίεο ηεο δηνίθεζεο γηα 

θάζε ζέζε, ε δηεχζπλζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θαηαιήγεη ζηελ ηειηθή 

απφθαζε επηινγήο θαη ζηελ πξφζιεςε. Απαξαίηεηε πξνυπφζεζε απνηειεί 

βέβαηα ε ηειηθή απνδνρή ηνπ ππνςεθίνπ γηα ηελ πξνζθεξφκελε ζέζε. Οη 

ππνςήθηνη επηιέγνπλ κία ζέζε βάζεη αληηθεηκεληθψλ παξαγφλησλ, φπσο ν 

κηζζφο, ε γεσγξαθηθή ζέζε ηεο επηρείξεζεο, νη πξννπηηθέο εμέιημεο, κα θαη 

ππνθεηκεληθψλ, φπσο ε εηθφλα, ε θνπιηνχξα κα θαη νη αξρέο ηεο επηρείξεζεο, 

φπσο ηα αμηνινγεί ν θάζε ππνςήθηνο. Δπηπξφζζεηα, ιακβάλνληαη ππφςηλ νη 

παξάγνληεο πνπ ζρεηίδνληαη κε ηελ δηαδηθαζία πξφζιεςεο θαη επηινγήο. 

Σέινο, ν ππνςήθηνο, αθνχ αμηνινγήζεη φια ηα δεδνκέλα, ην πηζαλφηεξν είλαη 

λα επηιέμεη ηελ εξγαζία πνπ ζπλάδεη πεξηζζφηεξν κε ηελ πξνζσπηθφηεηά 

ηνπ.16  

Ανάλυςη θέςεωσ εργαςίασ 

 

 Έλα απφ ηα πην ζεκαληηθά βήκαηα θαηά ηελ δηαδηθαζία επηινγήο θαη 

πξφζιεςεο είλαη ε αλάιπζε ηεο ζέζεο εξγαζίαο (job analysis) ε νπνία 

πεξηιακβάλεη 2 ζηάδηα : ην πξψην αθνξά ζηελ αλαιπηηθή πεξηγξαθή ηεο 

εξγαζίαο (job description) θαη ην δεχηεξν ζηα ζηνηρεία ηεο πξνζσπηθφηεηαο 

θαη ηηο ηδηαίηεξεο επηζπκίεο πνπ ρξεηάδεηαη λα δηαζέηεη ν ηδαληθφο γηα ηελ ζέζε 

ππνςήθηνο (person specification)17. 

Ζ πεξηγξαθή ηεο ζέζεσο εξγαζίαο εμεγεί νπζηαζηηθά ηηο ζπλνιηθέο 

αξκνδηφηεηέο ηεο : αθξηβψο γηα ηη πξφθεηηαη, ηνπο ζθνπνχο ηεο, ηηο 

                                                           
16

 Χυτιρθσ Λ.΢., Διοίκηςη Ανθρωπίνων Πόρων, εκδόςεισ Interbooks, Ακινα, (2001), ςελ.102 
17

 Mullins L. J., ‘Job Analysis – Know the job and the person to Do it’, International Journal of 
hospitality Management, vol 4 no 4, 1985, ςελ.181- 183 
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ππνρξεψζεηο θαη ηα θαζήθνληα πνπ ζπλεπάγεηαη. Ο ραξαθηήξαο ηεο, θαζψο 

θαη ε έθηαζε ησλ ιεπηνκεξεηψλ πνπ παξαηίζεληαη δηαθέξνπλ απφ ηελ κία 

επηρείξεζε ζηελ άιιε, θαζψο θαη απφ ηελ κία ζέζε ζηελ άιιε, αθφκα θαη αλ 

πξφθεηηαη γηα ηελ ίδηα επηρείξεζε.  

Ζ ζπγθεθξηκελνπνίεζε ε νπνία γηλεηαη ζηελ ζπλέρεηα, ζηελ νπζία ζθηαγξαθεί 

– φπσο πξνείπακε - ηνλ θαηάιιειν γηα ηελ ζέζε ππνςήθην. Όρη κφλν ινηπφλ 

πεξηγξάθεη ηα ηππηθά ζηνηρεία πνπ απαηηνχληαη γηα ηελ δηεθπεξαίσζε ηεο 

δνπιεηάο, κα θαη ηα θπζηθά ραξαθηεξηζηηθά , ηηο ηδηαίηεξεο ηθαλφηεηεο, ηελ 

πξνυπεξεζία, ηα πξνζφληα, ηελ πξνζσπηθφηεηα θαη ην ηδηαίηεξν 

ηακπεξακέλην πνπ ίζσο λα ρξεηάδεηαη. Κάπνηα απφ ηα δεηνχκελα ζηνηρεία 

κπνξεί λα πξνβάιινληαη σο βαζηθά θαη άιια απιά σο επηζπκεηά. Γεδνκέλνπ 

ηνπ γεγνλφηνο φηη ν θαηαιιειφηαηνο ππνςήθηνο γηα λα θαιχςεη ηελ ζέζε 

γεληθά δελ ζπλαληάηαη, ε νκάδα ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ επηρεηξεί κε ηνλ 

ηξφπν απηφλ λα εληνπίζεη ηνλ θαηαιιειφηεξν απφ ηνπο ππφινηπνπο.  

Ζ ρξεζηκφηεηά ηεο φκσο δελ πεξηνξίδεηαη κφλν ζηελ επηινγή ηνπ 

θαηαιιειφηεξνπ ππνςήθηνπ, κα φπσο ζα δνχκε θαη παξαθάησ, βνεζάεη θαη 

ηελ αμηνιφγεζε ε νπνία ζα αθνινπζήζεη. Ζ αμηνιφγεζε βαζίδεηαη θπξηφηαηα 

ζηελ απνηίκεζε ηνπ ηη δήηαγε ε ζπγθεθξηκέλε ζέζε θαη ηνπ ηη απφ απηά έθεξε 

κε επηηπρία εηο πέξαο ν εξγαδφκελνο.  

Πξηλ ηελ αλάιπζε θάζε ζέζεο εξγαζίαο μερσξηζηά, θαιφ θαη ζχλεζεο είλαη λα 

ππάξρεη ζπλεκκέλε κηα επηζηνιή ηεο δηνίθεζεο ηνπ μελνδνρείνπ πνπ 

πεξηγξάθεη ηελ αληίιεςε ηνπ μελνδνρείνπ ζρεηηθά κε ηελ πνιηηηθή θαη ηηο 

δηαδηθαζίεο πνπ νδεγνχλ ζηελ ζπγγξαθή κίαο πεξηγξαθήο ζέζεο εξγαζίαο. 

Θεκηηφ είλαη λα αλαθέξεηαη : 

 ν ζθνπφο πνπ απηή δίλεηαη ζε ππνςήθηνπο θαη ππαιιήινπο 

  κε πνηεο βαζηθέο θαηεπζπληήξηεο ζπληάρζεθε 

 πνηνο ήηαλ ν ππεχζπλνο ζπγγξαθήο θαη πνην είλαη ην αξκφδην ηκήκα 

ζην νπνίν ν θαζέλαο κπνξεί λα απεπζπλζεί δεηψληαο δηεπθξηλίζεηο ή 

θάλνληαο επηζεκάλζεηο γηα απηήλ. 
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΢ην έγγξαθν απηφ αλαγξάθεηαη επίζεο θάζε πφηε αλαζεσξείηαη ε πεξηγξαθή 

ζέζεσο εξγαζίαο, θαζψο θαη πνηα ηκήκαηα αζρνινχληαη κε απηήλ ηελ  

αλαζεψξεζε. 

Ζ πεξηγξαθή ησλ αξκνδηνηήησλ ηεο ζέζεσο είλαη ζπλήζσο πην εθηελήο ελψ ε 

αληίζηνηρε ησλ πξνζσπηθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ πην ζπκππθλσκέλε.  

Έλα παξάδεηγκα αλάιπζεο ζέζεσο εξγαζίαο παξαηίζεηαη παξαθάησ :  
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                                  ΠΔΡΗΓΡΑΦΖ ΘΔ΢ΔΧ΢ ΔΡΓΑ΢ΗΑ΢ 

 

          Σίηινο ζέζεσο : Τπάιιεινο ππνδνρήο  

          Αλαθέξεη ζηνλ : Τπεχζπλν ηεο ξεζεςηφλ (front office manager) 

 

          Πεξίιεςε ηεο ζέζεσο : Ο ππάιιεινο ππνδνρήο ζηελ νπζία 

αληηπξνζσπεχεη ην μελνδνρείν ζηνλ πειάηε θαηά ηελ δηάξθεηα φιεο 

ηεο παξακνλήο απηνχ . Δληνπίδεη ηελ θξάηεζή ηνπ θαη πφζν πνιχ 

ζα δηαξθέζεη ε δηακνλή. Βνεζάεη ηνπο πειάηεο λα ζπκπιεξψζνπλ 

ηα έληππα θαηά ηελ άθημή ηνπο (registration cards) θαη ζηελ 

ζπλέρεηα ηνπο ηνπνζεηεί ζε δσκάηηα θαη βνεζάεη ηελ ηθαλνπνίεζε 

θάπνησλ special requests, φπνπ είλαη δπλαηφ. Δπηβεβαηψλεη ηνλ 

ηξφπν πιεξσκήο ηνπ πειάηε θαη αθνινπζεί ηηο επίζεκεο 

δηαδηθαζίεο ειέγρνπ εγθπξφηεηαο ησλ πηζησηηθψλ θαξηψλ. 

Σνπνζεηεί ηα έληππα ηνπ μελνδνρείνπ κε ηηο πιεξνθνξίεο γηα ηνπο 

πειάηεο ζηηο θαηάιιειεο ζέζεηο ζε ζεκείν πνπ θαίλνληαη θαη 

επηθνηλσλεί απηέο ηηο πιεξνθνξίεο, ηφζν κε ηνπο πειάηεο, φζν θαη 

κε ηα αληίζηνηρα ηκήκαηα. Δξγάδεηαη ζηελά κε ην ηκήκα 

θαζαξηφηεηαο θαη ζπληήξεζεο θαη ελεκεξψλεηαη ζπλέρεηα ζε ζρέζε 

κε ηελ θαηάζηαζε ησλ δσκαηίσλ. Δίλαη ππεχζπλνο γηα ηνλ ρψξν 

θχιαμεο ησλ θιεηδηψλ (ή θαξηψλ) ησλ δσκαηίσλ θαη επηβιέπεη ηελ 

πξφζβαζε ζηα κηθξά ρξεκαηνθηβψηηα πνπ δηαηίζεληαη ζηνπο 

πειάηεο (safe deposit boxes). Οθείιεη λα ηνλ απαζρνιεί ηδηαίηεξα ε 

κεγηζηνπνίεζε ησλ πσιήζεσλ. Πξνζθέξεη ελαιιαθηηθέο επηινγέο 

ζηνπο πειάηεο θαη ηνπο βνεζάεη ζηελ ιήςε απνθάζεσλ. Γλσξίδεη 

ηνπνζεζία, ηα είδε ησλ δσκαηίσλ κα θαη ηηο δξαζηεξηφηεηεο θαη 

ππεξεζίεο πνπ παξέρνληαη ζην μελνδνρείν. 

 

         Αλαιπηηθά θαζήθνληα θαη ππνρξεψζεηο : 

1. Καισζνξίδεη ηνπο πειάηεο θαη ηνπο ηνπνζεηεί ζηα δσκάηηα – 

δίλεη ηα θιεηδηά. Ηθαλνπνηεί ηα special request ησλ πειαηψλ 

εάλ είλαη εθηθηφ. 
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2. ΢πκκεηέρεη ζηελ δηαδηθαζία ησλ θξαηήζεσλ θαη θξαηάεη 

ζπγθεθξηκέλα δσκάηηα γηα ζπγθεθξηκέλνπο πειάηεο. 

3. Έρεη γλψζε θαη αλ ρξεηαζηεί ζπκκεηέρεη ζηηο ηακεηαθέο 

πξαθηηθέο θαη δηαδηθαζίεο.  

4. Γλσξίδεη ηνπο ηχπνπο δσκαηίσλ ηνπ μελνδνρείνπ, πνπ 

αθξηβψο βξίζθνληαη θαη ζε πνηεο ηηκέο πσινχληαη. 

5. Υξεζηκνπνηεί ηνπο πξνηεηλφκελνπο ηξφπνπο πψιεζεο ησλ 

δσκαηίσλ θαη πξνψζεζεο ησλ ππεξεζηψλ πνπ πξνζθέξεη 

ην μελνδνρείν. 

6. Δίλαη ζε ζπλερή επαθή κε ηνλ ηνκέα θαζαξηφηεηαο, 

ελεκεξψλνληαο ην ηκήκα γηα ηηο αθίμεηο, ηηο αλαρσξήζεηο, ηηο 

θαζπζηεξεκέλεο αλαρσξήζεηο, ηελ εκεξήζηα παξακνλή,  

ηελ πξφσξε άθημε θαη ηα special request ησο πειαηψλ. 

7. Έρεη επαξθή γλψζε (θαη εκπεηξία) ησλ δηαδηθαζηψλ ζην 

ηκήκα θξαηήζεσλ. Μεξηθέο θνξέο θάλεη ν ίδηνο ηηο 

θξαηήζεηο, παξνχζεο θαη κειινληηθέο. Γλσξίδεη ηηο 

δηαδηθαζίεο αθχξσζεο.  

8. Αξρεηνζεηεί ηα θιεηδηά ησλ δσκαηίσλ. 

9. Γλσξίδεη πψο λα ρξεζηκνπνηεί φιν ηνλ εμνπιηζκφ ηεο 

ξεζεςηφλ. 

10. Κάλεη ηα check-out (αλαρσξήζεηο) ησλ πειαηψλ. 

11. Υξεψλεη θαη θαηαρσξεί ζηα αξκφδηα αξρεία ηνπο 

ινγαξηαζκνχο ησλ πειαηψλ. 

12. Αθνινπζεί ηηο ελδεδεηγκέλεο δηαδηθαζίεο γηα ηελ έλαξμε 

ρξήζεο κα θαη γηα ην θιείζηκν ησλ safe boxes πνπ 

ρξεζηκνπνηνχλ νη πειάηεο. 

13. Κάλεη νξζή ρξήζε ηνπ ηειεθσληθνχ θέληξνπ. 

14. Υεηξίδεηαη ζσζηά ηηο δηαδηθαζίεο ηεο αιιεινγξαθίαο ησλ 

πειαηψλ, ηεο απνζηνιήο παθέησλ θαη ηα κελχκαηα πνπ 

πξννξίδνληαη γηα πειάηεο. 

15. Γηαβάδεη θαη πξνγξακκαηίδεη αλάινγα ηελ κέξα ηνπ κε ηηο 

δηαδηθαζίεο ηνπ μελνδνρείνπ. Δίλαη ελήκεξνο γηα ηηο 

εκεξήζηεο δξαζηεξηφηεηεο θαη ηα meeting ησλ ηκεκάησλ. 



31  

 

16. ΢πκκεηέρεη ζηα meeting ηνπ ηκήκαηφο ηνπ. 

17. Έρεη κεξίδην επζχλεο γηα ηελ δηεθπεξαίσζε ησλ δηαδηθαζηψλ 

επηδηφξζσζεο θαη ζπληήξεζεο ησλ δσκαηίσλ, ζε 

ζπλεξγαζία κε ην αληίζηνηρν ηκήκα. 

18. Αλαθέξεη ηα αζπλήζηζηα ζπκβάληα ή ηηο ηδηαίηεξεο 

απαηηήζεηο ζηνλ manager ή ζηνλ βνεζφ ηνπ. 

19. Γλσξίδεη φιεο ηηο δηαδηθαζίεο αλάγθεο θαζψο θαη ηνπο 

ηξφπνπο αληηκεηψπηζεο έθηαθησλ πεξηζηαηηθψλ. Έρεη 

επίζεο γλψζε θάπνησλ πξαθηηθψλ γηα πξφιεςε 

αηπρεκάησλ. 

20. Γηαθπιάζζεη ηελ θαζαξή εηθφλα ηνπ ρψξνπ ππνδνρήο. 

21. Να έρεη θαηαλφεζε ζηελ πεξίπησζε πνπ ε δηνίθεζε ζα 

πξνθαιέζεη αιιαγή βάξδηαο. 

 

                Πξνζφληα – ηθαλφηεηεο ηνπ ππεχζπλνπ ππνδνρήο : 

Δθπαίδεπζε : Απφθνηηνο μελνδνρεηαθήο ζρνιήο. Πξέπεη λα είλαη 

ζε ζέζε λα κηιάεη, λα δηαβάδεη, λα γξάθεη θαη λα θαηαιαβαίλεη ηηο 

βαζηθέο γιψζζεο πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη ζηνλ ρψξν εξγαζίαο ηνπ. 

Δπίζεο πξέπεη λα είλαη ζε ζέζε λα κηιάεη θαη λα θαηαιαβαίλεη ηηο 

βαζηθέο γιψζζεο ησλ πειαηψλ ηνπ μελνδνρείνπ. 

Δπαγγεικαηηθή εκπεηξία : Πξνεγνχκελε πξνυπεξεζία ζηνλ 

ρψξν ησλ μελνδνρείσλ επηζπκεηή. 

Φπζηθή θαηάζηαζε : Απαηηείηαη ζσκαηηθή αξηηκέιεηα, άξηηα 

αθνπζηηθή θαη νπηηθή ηθαλφηεηα θαη, θαηά πεξίζηαζε, δπλαηφηεηα 

γηα άξζε κέρξη 30 θηιψλ. 

 

 

Πίλαθαο 1 : Αλάιπζε ζέζεσο εξγαζίαο
18

 

 

 

                                                           
18

 Kasanava, M.L. and Brooks, R.M., Managing Front Office Operations, 8
th

 edition, American 
Hotel&Lodging Educational Institute (2009), ςελ.93-94 
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Δίλαη εχθνια αληηιεπηφ πσο ε αλάιπζε ηεο ζπγθεθξηκέλεο ζέζεο εξγαζίαο 

είλαη πνιχ αλαιπηηθή, εηδηθά γηα ηα ειιεληθά δεδνκέλα. Κάηη ηέηνην φκσο έρεη 

πνιιαπιή ρξεζηκφηεηα, φπσο αλαθέξακε παξαπάλσ.  

 Θα βνεζήζεη αξρηθά ηνλ ππνςήθην θαζψο βιέπεη αθξηβψο ηη ζα ηνπ 

δεηεζεί ζηε ζπγθεθξηκέλε ζέζε θαη αλ κπνξεί λα ην θέξεη εηο πέξαο, 

νπφηε θαη αλ απηή ε ζέζε είλαη ηειηθά θαηάιιειε γηα ηνλ ίδην.  

 ΢ηελ ζπλέρεηα, ζα απνηειέζεη νδεγφ γηα ηνλ εξγαδφκελν, σο κέζν 

εθπαίδεπζεο κα θαη σο θαζεκεξηλφο νδεγφο ηνπ ηη πξέπεη λα γίλεηαη. 

Δπίζεο, κε κηα ηφζν αλαιπηηθή πεξηγξαθή ζέζεσο εξγαζίαο 

απνηξέπεηαη ε ζχγρπζε ησλ ππνρξεψζεσλ κεηαμχ ησλ ηκεκάησλ. 

 Σέινο, ζα απνηειέζεη αξσγφ ηφζν ζηελ αμηνιφγεζε, φζν θαη ηελ 

απηναμηνιφγεζε ηνπ εξγαδνκέλνπ, θαζψο είλαη κία βάζε κε ηελ νπνία 

ζπγθξίλεη ν θάζε έλαο ηη έγηλε κε ην ηη έπξεπε λα έρεη γίλεη, άξα θαη 

πφζν θαιή ή φρη είλαη ε απφδνζή ηνπ. 

Εκπαίδευςη 
 

Μεηά ηελ πξφζιεςε νη εξγαδφκελνη πεξλνχλ έλα ζηάδην εηζαγσγηθήο 

εθπαίδεπζεο. Ζ δηαδηθαζία απηή έρεη ήδε μεθηλήζεη απφ ηελ ζπλέληεπμε θαη 

νινθιεξψλεηαη ηνπο πξψηνπο κήλεο κέζα ζηελ εξγαζία. Σν πξφγξακκα 

εηζαγσγήο είλαη έηζη ζρεδηαζκέλν, ψζηε λα βνεζάεη ηνπο λενπξνζιεθζέληεο 

ππαιιήινπο λα εμνηθεησζνχλ κε ην λέν εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ, λα 

πξνζαξκνζηνχλ κε ηηο αξκνδηφηεηεο ηεο ζέζεο ηνπο θαη λα ζέζνπλ ηηο βάζεηο 

γηα θαιέο εξγαζηαθέο ζρέζεηο κε ηνπο ζπλαδέιθνπο ηνπο. 

Ζ εθπαίδεπζε (training) πνπ αθνινπζεί ζηελ πνξεία είλαη επίζεο θαζνξηζηηθή 

θαζψο ν ζθνπφο ηεο είλαη λα εκπινπηίζεη ηηο γλψζεηο θαη λα αλαπηχμεη ηηο 

ηθαλφηεηεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ηεο επηρείξεζεο. Eίλαη γεληθά 

απνδεθηφ πσο ζέηεη βάζεηο γηα ηελ νπζηαζηηθή εμέιημε ηφζν ηνπ αηφκνπ σο 

κέξνο ηνπο νξγαληζκνχ, φζν θαη ηεο επηρείξεζεο ζην ζχλνιφ ηεο19. Απνηειεί 

έλα ελ δπλάκεη δπλαηφ θίλεηξν γηα αχμεζε ηεο απνδνηηθφηεηαο ησλ 

εξγαδνκέλσλ, σο ζηνηρείν-θιεηδί γηα ηελ αλάπηπμε ησλ ηθαλνηήησλ, ηνπ 

                                                           
19

 Mullins, L. J., Hospitality Management and Organisational Behavior, 4
th

 edition, Pearson Longman 
(2001), ςελ.378 
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εξγαζηαθνχ ήζνπο, ηεο ηθαλνπνίεζεο ζηελ εξγαζία θαη ηεο αθνζίσζήο ηνπο 

κα θαη γηα ηελ βειηησκέλε παξνρή ππεξεζηψλ, ηηο θαιχηεξεο ζρέζεηο κε ηνπο 

πειάηεο θαη ηελ απμεκέλε νηθνλνκηθή απφδνζε ηεο επηρείξεζεο. Ζ 

εθπαίδεπζε πνπ ζπλνδεχεη ηηο δηάθνξεο αιιαγέο πνπ ζπκβαίλνπλ ζηνλ 

νξγαληζκφ είλαη επίζεο δσηηθήο ζεκαζίαο γηα ηελ καθξνπξφζεζκε επηβίσζή 

ηνπ. Μεγάιε έκθαζε δίλεηαη ινηπφλ θαη ζηελ αλάγθε γηα ζπλερή εθπαίδεπζε 

ψζηε λα ππνζηεξίδεηαη ε θάζε αιιαγή πνπ ιακβάλεη ρψξα κα θαη ε γεληθή 

εθπαίδεπζε σο βαζηθφ ζηνηρείν επέλδπζεο ηεο ίδηαο ηεο επηρείξεζεο γηα ην 

κέιινλ ηεο.  

Δληνχηνηο, παξά ηελ αδηακθηζβήηεηε αλάγθε γηα εθπαίδεπζε κέζα ζηελ 

εξγαζία, ππάξρεη ακθηβνιία γηα ην ηη αθξηβψο εθαξκφδεηαη ζηελ πξάμε, κα θαη 

ζε πνην βαζκφ ε επηρείξεζε θαη ην αλζξψπηλν δπλακηθφ ηεο αμηνινγνχλ 

ζσζηά ηνλ ζθνπφ ηεο, ηελ ζρεηηθφηεηα κε ηελ εξγαζία ηνπο, θαη ηελ 

απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ δηάθνξσλ πξνγξακκάησλ εθπαίδεπζεο. Μία έξεπλα 

πνπ πξαγκαηνπνηήζεθε ην 1995 δείρλεη πσο ζηνλ ηνκέα ηεο θηινμελίαο ην 

ζέκα ηεο εθπαίδεπζεο δελ αληηκεησπίδεηαη ζνβαξά θαζψο ππνηηκψληαη 

ηδηαίηεξα νη ηθαλφηεηεο ησλ εξγαδνκέλσλ ζε μελνδνρεία20. Ζ έξεπλα θαηαιήγεη 

ππνγξακκίδνληαο ηελ επηηαθηηθή αλάγθε γηα ηελ αθχπληζε φισλ γχξσ απφ ην 

ζέκα ηεο εθπαίδεπζεο, (ε νπνία είλαη ηδηαίηεξα πην αδχλακε ζηηο ρακειφηεξεο 

ηεξαξρηθά ζέζεηο) θαζψο θαη γηα ηελ πξνψζεζε ηεο εθπαίδεπζεο γηα φινπο 

ηνπο εξγαδνκέλνπο, πιήξνπο θαη κεησκέλνπ σξαξίνπ, επνρηαθψλ θαη 

κφληκσλ, φισλ ησλ επηπέδσλ ζηελ ηεξαξρία, αληξψλ θαη γπλαηθψλ, ληφπησλ 

θαη αιινδαπψλ, θαζφιελ ηελ δηάξθεηα ηεο εξγαζηαθήο ηνπο απαζρφιεζεο. 

5.ΤΠΟΚΙΝΗ΢Η ΣΨΝ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΨΝ 
 

Ζ ππνθίλεζε (motivation) ησλ εξγαδνκέλσλ, έρεη σο ζθνπφ ηελ αχμεζε ηεο 

απνδνηηθφηεηάο ηνπο κε δηάθνξα κέζα. Οη επηπρηζκέλνη ππάιιεινη είλαη απηνί 

πνπ ζα θάλνπλ ηνπο πειάηεο επηπρηζκέλνπο αλαθέξεη ε μέλε βηβιηνγξαθία θαη 

αθνξά θπξίσο ηα επαγγέικαηα πνπ ζρεηίδνληαη κε παξνρέο ππεξεζηψλ σο 

βαζηθφ «πξντφλ». ΢χκθσλα κε ηνλ Μπνπξαληά (2002) ν φξνο ππνθίλεζε, 

ρξεζηκνπνηείηαη γηα λα κεηαθξάζεη ηνλ αγγινζαμνληθφ φξν “motivation” ν 
                                                           
20

 Training : Who needs it? Research Report 1995: Executive Summary, HCTC (1995) 
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νπνίνο πξνέξρεηαη απφ ηε ιαηηληθή ιέμε “movere” (ν νπνίνο ζεκαίλεη “θηλψ”), 

πνπ ζπρλά ζεσξείηαη ηαπηφζεκνο κε ηηο ιέμεηο ζέιεζε, επηζπκία, θίλεηξν, 

ζηφρνο. ΢ηελ πξαγκαηηθή ηεο δηάζηαζε, ε ππνθίλεζε είλαη κηα βαζηθή 

ςπρνινγηθή δηαδηθαζία πνπ σο απψηαην ζθνπφ έρεη ηνλ επεξεαζκφ ηεο 

ζπκπεξηθνξάο ηνπ αλζξψπνπ. 

Ζ έλλνηα – ππξήλαο ηνπ φξνπ ππνθίλεζε είλαη ην θίλεηξν (motive). Απηφ  

κπνξεί λα πεξηγξαθεί σο κηα εζσηεξηθή δχλακε, ψζεζε, πνπ πξνέξρεηαη απφ 

ηελ χπαξμε κηαο αλάγθεο θαη ηελ ηάζε γηα ηθαλνπνίεζε απηήο. ΢ηελ παξνχζα 

εξγαζία επηιέγνπκε λα ρξεζηκνπνηήζνπκε ηνλ φξν ππνθίλεζε αληί γηα 

παξαθίλεζε, ε νπνία επίζεο ρξεζηκνπνηείηαη επξέσο αθξηβψο γηα απηφλ ηνλ 

ιφγν.– ππνθηλψ ζεκαίλεη θηλψ έκκεζα, κέζσ ππνζπλεηδήηνπ ην νπνίν 

ελεξγνπνηνχλ ηα θίλεηξα, ελψ παξαθηλψ ζεκαίλεη θηλψ άκεζα - .Ζ ππνθίλεζε 

ινηπφλ ζα κπνξνχζε λα νξηζηεί σο κηα εζσηεξηθή ψζεζε ηεο ζπκπεξηθνξάο 

ηνπ αλζξψπνπ πξνο ηνπο ζηφρνπο ησλ νπνίσλ ε πινπνίεζε έρεη θαη σο 

ζπλέπεηα ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ ηνπ. Σα αλζξψπηλα θίλεηξα 

δεκηνπξγήζεθαλ απφ ηηο ππάξρνπζεο αλάγθεο, βηνινγηθέο αιιά θαη 

ςπρνινγηθέο.  

α. Η θεωρία του Maslow 

 

Γηα ηελ ππνθίλεζε έρνπλ δηαηππσζεί πνιιέο ζεσξίεο κε βαζηθή εθείλε ηνπ 

Μαζιννπ (1943, Μaslow), ν νπνίνο κίιεζε γηα ηελ ηεξάξρεζε ησλ αλαγθψλ 

ηνπ αλζξψπνχ, ηεξάξρεζε πνπ απεηθνλίζηεθε ζηε πεξίθεκε ππξακίδα ηνπ. 



35  

 

 

΢ρήκα 1 : Ζ ζεσξία ηνπ Maslow  

Σελ ζεσξία ηνπ ηελ νπνία δηαηχπσζε ην 194321, ηελ βαζίδεη ζην επηρείξεκα 

πσο ν άλζξσπνο είλαη έλα θχζεη αληθαλνπνίεην νλ κε ζπλερείο αλάγθεο. Οη 

αλάγθεο ηηο νπνίεο έλαο άλζξσπνο δεηάεη λα ηθαλνπνηήζεη έρνπλ άκεζε 

ζρέζε κε ην πνηεο αλάγθεο ηνπ έρνπλ ήδε ηθαλνπνηεζεί. Όπσο ζπλεπάγεηαη 

ινηπφλ, κπνξεί λα θηάζεη ζηελ απην – νινθιήξσζε, πνπ είλαη θαη ε ηειεπηαία 

ηνπ αλάγθε, ε θνξπθή ηεο ππξακίδαο, κφλν αλ θαιπθηνχλ πξψηα νη άιιεο ηνπ 

αλάγθεο. Αξρηθά νη θπζηνινγηθέο – θπζηθέο νη νπνίεο αθνξνχλ ζηηο βαζηθέο 

αλζξψπηλεο αλάγθεο φπσο ην θαγεηφ, ην λεξφ, ηνλ αέξα, ηελ ζηέγε , έπεηηα νη 

αλάγθεο αζθαιείαο πνπ έρνπλ λα θάλνπλ κε ηελ ζηαζεξφηεηα, ζηαζεξφ κηζζφ 

θιπ. Αθνινπζνχλ απηέο γηα θνηλσληθή απνδνρή, δειαδή ε αλάπηπμε ζρέζεσλ 

κέζα ζηελ δνπιεηά, ε θνηλσληθνπνίεζε, ε θηιία θαη ηέινο, έλα ζηάδην πξηλ ηελ 

απηνπξαγκάησζε είλαη εθείλεο ηεο απηνεθηίκεζεο, ε νπνία έξρεηαη κε ηελ 

αλαγλψξηζε, ηελ επηβξάβεπζε, ηελ θνηλσληθή ζέζε. 

Απηφ πνπ ηνλίδεη ν Maslow είλαη πσο, απφ ηελ ζηηγκή πνπ κία αλάγθε πην 

ρακεινχ επηπέδνπ θαιπθηεί, παχεη λα απνηειεί ηζρπξφ κέζν ππνθίλεζεο. Οη 

αλάγθεο ζηελ πςειφηεξε βαζκίδα ηεο ππξακίδαο είλαη απηέο πνπ δεηνχλ 

ηθαλνπνίεζε θαη πνπ είλαη νη πην ηζρπξνί κνρινί ππνθίλεζεο θαζψο κφλν νη 

                                                           
21

 Maslow, A.H., ‘A theory of Human Motivation’, Psychological Review, vol.50,no4, July 1943 ςελ.370-
396 και Maslow, A.H., Motivation and Personality, 3

rd
 edition, Harper & Row (1987) 
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αληθαλνπνίεηεο αλάγθεο είλαη ζε ζέζε λα θηλεηνπνηήζνπλ θάπνηνλ. Πξέπεη λα 

ζεκεηψζνπκε φηη o Maslow ζπκπιεξψλεη παξφια απηά πσο δελ είλαη αλάγθε 

κία αλάγθε λα έρεη θαιπθηεί πιήξσο, πξνθεηκέλνπ ην άηνκν αξρίζεη λα ληψζεη 

δηάζεζε λα πεξάζεη ζην επφκελν επίπεδν. Τπάξρεη δειαδή κία ζρεηηθή 

βηαζχλε γηα ηελ θάιπςε ησλ πςειφηεξσλ επηπέδσλ ηεο ηεξαξρίαο αθφηνπ νη 

αληίζηνηρεο πην ρακειέο ζα ηθαλνπνηεζνχλ ζρεηηθά.  

Ζ ζεηξά, επηπιένλ, ηεξάξρεζεο ησλ αλαγθψλ δελ είλαη γηα φινπο ε ίδηα, νχηε ε 

ην θάζε επίπεδν έρεη γηα φινπο ηελ ίδηα ζεκαληηθφηεηα. Παξαδείγκαηνο ράξηλ, 

ζηηο γπλαίθεο, ε αλάγθε γηα ζηαζεξφηεηα εκθαλίδεηαη πην έληνλε απ‟ φ,ηη ζηνπο 

άληξεο. Κάπνηνη ζα κπνξνχζαλ, επίζεο, λα ζεσξήζνπλ ηελ απηνεθηίκεζε πην 

ζεκαληηθφ ζηνηρείν απφ ηελ αγάπε ή ηελ θηιία.  

Ο  Maslow έρεη δερηεί πνιιέο θξηηηθέο θαη έρεη ακθηζβεηεζεί αξθεηά. Ζ ζεσξία 

είλαη πνιχ δχζθνιν, άιισζηε, λα επηβεβαησζεί ζηελ πξάμε, γεγνλφο πνπ 

άλνημε ηνλ δξφκν λα δηαθσλνχλ κε δηάθνξα αφξηζηα ή θαη πην ζπγθεθξηκέλα 

επηρεηξήκαηα δηάθνξνη ζηνραζηέο, πξνθεηκέλνπ λα θαηαιήμνπλ ζε φ,ηη 

πξνζεγγίδεη θαιχηεξα ην πξαγκαηηθφ. Βαζηθφ πξφβιεκα, θαηέιεμαλ, είλαη 

πσο ε ζεσξία ηνπ δελ είλαη εχθνιν λα ζπλδεζεί εχινγα κε ηελ εξγαζία. Ζ 

ζπγθεθξηκέλε ηεξάξρεζε, δειαδή, ησλ ζπγθεθξηκέλσλ αλαγθψλ πνπ 

παξαηίζεληαη, δελ ζπκβαδίδνπλ κε ηηο αλάγθεο πνπ πξνθχπηνπλ κφλν ζε έλαλ 

ρψξν εξγαζίαο. Απηφ ζπκβαίλεη θαζψο νη πην πςειά επξηζθφκελεο αλάγθεο 

ζηελ ηεξάξρεζε , κπνξνχλ λα ηθαλνπνηεζνχλ γηα έλα άηνκν φρη απαξαίηεηα 

ζην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ ηνπ. Δπίζεο, θάπνηεο επηβξαβεχζεηο (ή bonus) 

κπνξεί λα εηθαζηεί φηη θαιχπηνπλ πεξηζζφηεξεο απφ κία αλάγθεο ζηελ 

ππξακίδα (π.ρ. κία πξναγσγή θαιχπηεη θαη ηηο θπζηνινγηθέο αλάγθεο – κέζσ 

ηνπ απμεκέλνπ κηζζνχ-  απηέο ηηο απηνεθηίκεζεο κα ελδερνκέλσο θαη ηεο 

πξνζσπηθήο νινθιήξσζεο). 

Πξέπεη αθφκα λα ζεκεησζεί πσο ε ζεσξία ηνπ Maslow έρεη ζρέζε κε ηελ 

πξνζσπηθή αλάπηπμε θαη ππνθίλεζε ζηελ δσή, φρη κφλν ζηελ ζπκπεξηθνξά 

θαη ηηο αλάγθεο ησλ αλζξψπσλ ζηελ εξγαζία ηνπο. Σν κνληέιν απηφ, ηέινο, 
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κπνξεί λα εθαξκνζηεί γηα ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ ησλ πειαηψλ ελφο 

μελνδνρείνπ φζν θαη γηα ηα κέιε ηνπ πξνζσπηθνχ.22 

 

β. Η θεωρία του Alderfer 
 

O Alderfer παξνπζίαζε κία πην πξνζαξκνζκέλε ζην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ 

ηεξάξρεζε ησλ αλζξψπηλσλ αλαγθψλ. Απηή ε ηεξάξρεζε ηνπνζεηεί ηηο πέληε 

βαζκίδεο ησλ αλαγθψλ ηνπ Maslow ζε κία ζπλέρεηα, ε νπνία βαζίδεηαη ζε 

ηξεηο βαζηθέο νκάδεο αλαγθψλ : απηή ηεο χπαξμεο, ηεο ζχλδεζεο θαη ηεο 

αλάπηπμεο (ERG theory – Existence, Relatedness and Growth, 1972)23  

 Οη αλάγθεο ηεο χπαξμεο έρνπλ λα θάλνπλ κε ηελ δηαηήξεζε ηεο 

αλζψπηλεο χπαξμεο, κε ηελ επηβίσζε ηνπ αλζξψπνπ. Αληηζηνηρνχλ 

ζηηο θπζηνινγηθέο αλάγθεο θαη ζε εθείλεο ηεο αζθάιεηαο, αιιά  

πεξηζζφηεξν πιηθήο θχζεσο 

 Οη αλάγθεο ηεο ζχλδεζεο ζρεηίδνληαη κε ηηο ζρέζεηο πνπ 

αλαπηχζζνληαη ζηα πιαίζηα ηνπ θνηλσληθνχ πεξηβάιινληνο. 

Καιχπηνπλ ηηο αληίζηνηρεο αλάγθεο ηνπ «αλνηθεηλ», ηεο αθνζίσζεο θαη 

ησλ νπζηαζηηθψλ αλζξσπίλσλ ζρέζεσλ, είλαη δειαδή αλάγθεο 

αζθάιεηαο ή ζεβαζκνχ (ζηελ ππξακίδα ηνπ Maslow) ηηο νπνίεο  θαη 

έρεη αλάγθε λα θαιχςεη έλαο άλζξσπνο. 

 Οη αλάγθεο ηεο αλάπηπμεο θπξίσο έρνπλ λα θάλνπλ κε ηελ εμέιημε ηλσ 

δπλαηνηήησλ ηνπ αηφκνπ. Αθνξνχλ ζε εθείλεο ηεο απηνεθηίκεζεο θαη 

νινθιήξσζεο ηνπ Maslow. 

O Alderfer πξνηείλεη κία κνξθή πεξηζζφηεξν ζπλερή γηα ηηο αλάγθεο ησλ 

αηφκσλ αληί εθείλεο πνπ αλαπαξίζηαηαη ζηελ ππξακίδα ηνπ Maslow, 

ηεξαξρηθή. Ζ ζεσξία ηνπ ππνζηεξίδεη πσο ην άηνκν κε ηελ ζσζηή ππνθίλεζε 

κπνξεί λα ηθαλνπνηήζεη πεξηζζφηεξν απφ κία βαζηθέο θαηεγνξίεο αλαγθψλ  

Δπίζεο ηα άηνκα κπνξεί λα κεηαθηλεζνχλ θάπνηα ζηηγκή ζε κία ρακειφηεξε 

βαζκίδα αλαγθψλ, γεγνλφο πνπ εθ ησλ πξαγκάησλ αληηηίζεηαη ζηελ ζεσξία 

ηνπ Maslow. Παξαδείγκαηνο ράξηλ, εάλ θάπνηνο έρεη απνγνεηεπηεί  ζηελ 
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 Venison P, Managing hotels, Heinemann (1983) 
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 Alderfer C.P., Existence, Relatedness and Growth, Collier Macmillan (1972) 
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πξνζπάζεηά ηνπ λα ηθαλνπνηήζεη ηηο αλάγθεο ηεο εμέιημεο, ηφηε νη αλάγθεο ηεο 

ζχλδεζεο θαη ε θάιπςή ηνπο ηείλεη λα απνθαηαζηήζεη απηή ηελ απνγνήηεπζε, 

νπφηε θαη ν άλζξσπνο ζηξέθεη εθεί φιε ηνπ ηελ πξνζνρή θαη ηηο 

πξνζπάζεηεο. 

Καη ηα απνηειέζκαηα ησλ εξεπλψλ ηνπ Arderfer γχξσ απφ ηελ αλζξψπηλε 

ζπκπεξηθνξά θαηαιήγνπλ ζην ζπκπέξαζκα πσο νη αλάγθεο, απφ ηελ ζηηγκή 

πνπ ηθαλνπνηνχληαη, παχνπλ λα απνηεινχλ ηζρπξνχο κνρινχο ππνθίλεζεο. Οη 

θαηψηεξνπ επηπέδνπ αλάγθεο, εληνχηνηο, δελ είλαη αλάγθε λα ηθαλνπνηεζνχλ 

πξνηνχ εκθαληζηεί κία άιιε, πην πςεινχ επηπέδνπ, αλ ζα κπνξνχζακε λα ηελ 

ραξαθηεξίζνπκε έηζη, αλάγθε. Καη εδψ αθξηβψο είλαη ην ζεκείν φπνπ ε 

ζεσξία ηνπ Alderfer παξνπζηάδεηαη πην πξαθηηθή θαη επέιηθηε απφ θείλε ηνπ 

Maslow, θαζψο ππνγξακκίδεη ηελ ζχλδεζε κεηαμχ ησλ αλζξψπηλσλ αλαγθψλ, 

ρσξίο φκσο λα πξνβάιιεη θάπνηα ηεξαξρία, θάπνηα ζεηξά πνπ απαξαίηεηα 

πξέπεη λα αθνινπζεζεί πξνθεηκέλνπ γηα ηελ ηθαλνπνίεζε ηνπ αηφκνπ. 

Αληίζεηα, ε ζέζε πνπ ν δεκηνπξγεί κία ζεηξά, κηα αηνκηθή ηεξαξρία, ε νπνία 

δηαθέξεη απφ άηνκν ζε άηνκν. Κάπνηνη άλζξσπνη ινηπφλ δξαζηεξηνπνηνχληαη 

θάησ απφ ηελ αλάγθε ηθαλνπνίεζεο ησλ βαζηθψλ αλαγθψλ ηεο ππάξμεσο, 

ελψ άιινη γηα λα απνδφζνπλ ρξεηάδεηαη λα ζέζνπλ σο ζηφρν ηηο αληίζηνηρεο 

ηεο αλάπηπμεο θαη/ή ηεο ζχλδεζεο κε ην θνηλσληθφ θαη εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ. 

γ. Η θεωρία του Vroom 
 

Ο Vroom δηαηχπσζε ηελ ζεσξία ηνπ ε νπνία αθνξά απνθιεηζηηθά ζηνλ ηνκέα 

ηεο εξγαζίαο. Ζ ζεσξία απηή έρεη σο επίθεληξν ηξεηο βαζηθέο κεηαβιεηέο, ην 

ζζέλνο, ηελ ιεηηνπξγηθφηεηα ηνπ κέζνπ θαη ηελ πξνζδνθία (valence, 

instrumentality, expectancy, γη‟απηφ θαη είλαη γλσζηή ζηελ μέλε βηβιηνγξαθία 

σο VIE theory24).  

 Σν ζζέλνο :  ε αληίιεςε ηνπ θάζε αλζξψπνπ, θαη θαη‟επέθηαζηλ ε 

πξνηίκεζή ηνπ γηα έλα ζπγθεθξηκέλν απνηέιεζκα, ην νπνίν ζα επηθέξεη 

ηελ αλακελφκελε γη‟απηφλ ηθαλνπνίεζε. 

                                                           
24

  Mullins, L. J., Hospitality Management and Organisational Behavior, 4
th

 edition, Pearson Longman 
(2001), ςελ.238 
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 Ζ ιεηηνπξγηθφηεηα ηνπ κέζνπ : ν βαζκφο ζηνλ νπνίν ηα απνηειέζκαηα 

πνπ ζπλδένληαη κε ηελ απφδνζε νδεγνχλ ζε απνηειέζκαηα πνπ 

ζπλδένληαη κε ηθαλνπνίεζε αλαγθψλ. Πνιινί άλζξσπνη θαίλεηαη λα 

πεηπραίλνπλ πςειά επίπεδα απφδνζεο ρσξίο λα ελδηαθέξνληαη γηα ηελ 

ηθαλνπνίεζε πεξεηαίξσ αλαγθψλ ηνπο. ΢πλήζσο, εληνχηνηο, ε θαιή 

απφδνζε νδεγεί ζην „ζζέλνο‟. Απηφ ζπκβαίλεη θαζψο ε απφδνζε 

ιεηηνπξγεί σο ιεηηνπξγηθφ κέζνλ γηα άιιεο, δεχηεξνπ επηπέδνπ αλάγθεο 

θαη ηελ ηθαλνπνίεζή ηνπο (πςειφηεξνπο κηζζνχο, πξναγσγή, θχξνο). 

 Πξνζδνθίεο : πξφθεηηαη γηα ηνλ ππνινγηζκφ φισλ ησλ παξαγφλησλ 

πνπ κπνξνχλ λα επεξεάζνπλ ην απνηέιεζκα κηαο  ζπγθεθξηκέλεο 

επηζπκεηήο επηινγήο. Δθηφο απφ ηα νξαηά ζηνηρεία πνπ νδεγνχλ ζε 

επηινγέο, νη πξνζδνθίεο αθνξνχλ θαη ζηνπο αζηάζκεηνπο παξάγνληεο 

πνπ κπνξεί λα επεξεάζνπλ ηελ ηειηθή έθβαζή ηνπο. Δίλαη, ζα 

κπνξνχζακε λα πνχκε, ε ζρέζε πνπ ζπλδέεη ηηο επηιεγκέλεο ελέξγεηεο 

θαη ηα πξνβιεπφκελα απνηειέζκαηά ηνπο. 

Οπζηαζηηθά, απηφ πνπ έρεη ζεκαζία ζηελ ζπγθεθξηκέλε ζεσξία είλαη ε 

αμηνιφγεζε ησλ ζπγθξηηηθψλ πιενλεθηεκάησλ ησλ ελαιιαθηηθψλ 

ελεξγεηψλ απφ ην άηνκν θαη ε πηζαλφηεηα λα νδεγεζεί ζην επηζπκεηφ 

απνηέιεζκα απφ απηέο ηηο επηινγέο. Δίλαη ινηπφλ ν ζπλδπαζκφο ηνπ 

„ζζέλνπο‟ θαη ησλ „πξνζδνθηψλ‟ πνπ πξνζδηνξίδεη ηελ ππνθίλεζε ελφο 

αηφκνπ. Θα κπνξνχζε λα εθθξαζηεί κε καζεκαηηθή ζρέζε σο εμήο : 

Τ(ππνθίλεζε) = ΢(ζζέλνο) x Π(πξνζδνθίεο) 

Δάλ είηε ην ζζέλνο είηε νη πξνζδνθίεο είλαη κεδεληθέο, ηφηε ε ππνθίλεζε 

είλαη κεδεληθή. 

δ.Η θεωρία του Herzberg 
 

Ζ ζεσξία ησλ δχν παξαγφλησλ ηνπ Herzberg (1959) αθνξά θπξίσο ζηελ 

ηθαλνπνίεζε ζηελ εξγαζία, πνπ κε ηνλ ηξφπν απηφλ ζπλδέεηαη κε ηελ 

ππνθίλεζε. O Herzberg δηαηχπσζε ηελ ζεσξία ηνπ βαζηδφκελνο ζηελ έξεπλά 

ηνπ πάλσ ζε ζπλέληεπμε πνπ πήξε απφ 230 νηθνλνκνιφγνπο θαη κεραληθνχο 
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ζηελ Ακεξηθή.25 Απφ απηνχο δεηήζεθε λα θαηαγξάςνπλ α) ζηηγκέο θαηά ηηο 

νπνίεο έλησζαλ εμαηξεηηθά θαιά - ζηελ παξνχζα ή ζηελ πξνεγνχκελε 

εξγαζία ηνπο θαη β) ζηηγκέο πνπ έλησζαλ ηδηαίηεξα άζρεκα κε ηελ εξγαζία 

ηνπο. Απφ ηηο απαληήζεηο ησλ ζπλεληεχμεσλ, ν Herzberg θαηέιεμε ζηνλ 

εληνπηζκφ δχν μερσξηζηψλ νκάδσλ απφ παξάγνληεο, πνπ επεξεάδνπλ ηελ 

απνδνηηθφηεηα θαη ηελ εξγαζία. Ζ ζεσξία νλνκάζηεθε ζεσξία ησλ δχν 

παξαγφλησλ ηεο ππνθίλεζεο ή ζεσξία ηεο ππνθίλεζεο-δηαηήξεζεο. 

 

΢ρήκα 2 : Ζ ζεσξία δχν παξαγφλησλ ηνπ Herzberg
26

 

Ζ κία νκάδα παξαγφλησλ ππάξρεη ζηελ νπζία γηα λα απνηξέςεη θαη λα 

πξνιάβεη  ηελ απνγνήηεπζε ζηελ εξγαζία. Απηνί νη παξάγνληεο ζπλδένληαη 

κε ηα επηκέξνπο ζηνηρεία κίαο εξγαζίαο θαη πεξηθιχνπλ ην κηζζφ, ηελ 
                                                           
25

  Hertzberg, F., Mausner, B., and Synderman, B.B., The Motivation to Work, 2
nd 

edition, 
Chapman&Hall (1959) 
26

 Mullins, L. J., Hospitality Management and Organisational Behavior, 4
th

 edition, Pearson Longman 
(2001), ςελ. 232 
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αζθάιεηα ζηελ εξγαζία, ηηο ζπλζήθεο εξγαζίαο, ην επίπεδν θαη ηελ πνηφηεηα 

ηεο επνπηείαο, ηελ πνιηηηθή ηεο εηαηξείαο θαη ηελ δηνίθεζε, θαζψο θαη ηηο 

δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο. Οη παξάγνληεο ηεο δηαηήξεζεο έρνπλ λα θάλνπλ 

θπξίσο κε ην πσο νη άλζξσπνη αληηκεησπίδνληαη ζηνλ ρψξν εξγαζίαο ηνπο.  

Δάλ νη παξάγνληεο απηνί απνπζηάδνπλ ηειείσο ή δελ είλαη ζσζηά 

ξπζκηζκέλνη, πξνθαιείηαη απνγνήηεπζε ζηα άηνκα. Ζ επαξθήο πξνζνρή ηελ 

νπνία πξέπεη λα θαηαδείμνπλ νη ππεχζπλνη ζηνπο παξάγνληεο απηνχο ζα 

πξνθαιέζεη  ηάζε γηα λα μεπεξαζηεί ε φπνηα δπζαξέζθεηα θαη λα μαλαέξζεη ε 

ππνθίλεζε ζε θαλνληθά επίπεδα (ζε ζεκείν εθθίλεζεο, θαζψο ε ζσζηή 

ιεηηνπξγία ηνπο δελ απνηειεί ηξφπν ππνθίλεζεο, δελ θαιιηεξγεί ζσζηή 

ζπκπεξηθνξά, απιά φπσο πξνείπακε, δηαηεξεί κία ηζνξξνπία 

πξνιακβάλνληαο ηελ δπζαξέζθεηα, ηελ απνγνήηεπζε θαη θαη‟επέθηαζε ηελ 

παξαίηεζε απφ ηελ εξγαζία).  

Γηα λα θαηαθέξεη ηειηθά ηελ ππνθίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ ν κάλαηδεξ, 

ζχκθσλα κε ηελ ζπγθεθξηκέλε ζεσξία, ζα πξέπεη λα δψζεη ζεκαζία ζηε 

δεχηεξε νκάδα παξαγφλησλ, ηνπο «ππνθηλεηέο» ή «παξάγνληεο εμέιημεο». 

Απηνί είλαη ζπλδεδεκέλνη κε ην πεξηερφκελν ηεο εξγαζίαο θαη πεξηέρνπλ ηελ 

επηηπρία, ηελ αλαγλψξηζε, ηελ ππεπζπλφηεηα, ηελ θχζε ηεο ζπγθεθξηκέλεο 

εξγαζίαο, θαζψο θαη ηελ πξνζσπηθή εμέιημε θαη αλάπηπμε ηνπ αηφκνπ κέζα 

απφ απηήλ. Οη ππνθηλεηέο απηνί επηθεληξψλνληαη ζην ηη νη άλζξσπνη είλαη 

ηθαλνί λα θάλνπλ κέζα ζηελ εξγαζία ηνπο. Ζ έληαζε ησλ ππνθηλεηψλ ζα 

επεξεάζεη ηα ζπλαηζζήκαηα ηεο ηθαλνπνίεζεο ή ηεο κε ηθαλνπνίεζεο, αιιά 

φρη ηεο απνγνήηεπζεο (ε απνγνήηεπζε αθνξά ζηνπο πξνεγνχκελνπο 

παξάγνληεο ζπληήξεζεο). 

Ο  Herzberg ππνγξακκίδεη ηδηαίηεξα πσο θαη νη δχν νκάδεο παξαγφλησλ είλαη 

ζεκαληηθέο, αιιά γηα δηαθνξεηηθνχο ιφγνπο. Οη παξάγνληεο ηεο ζπληήξεζεο 

δελ θαιχπηνπλ δεχηεξεο θιάζεο (ή θαηψηεξνπ εξγαζηαθνχ επηπέδνπ) 

αλάγθεο, φπσο ίζσο λα δηαθαίλεηαη απφ κία πξψηε κειέηε ηεο ζεσξίαο ηνπ. 

Δίλαη ηφζν ζεκαληηθνί φζν θαη απηνί ηεο εμέιημεο, νη «ππνθηλεηέο» θαη 

απαξαίηεηνη γηα λα απνθεπρζεί ε δπζάξεζηε αίζζεζε ζηελ εξγαζία ή νη 

αδηθίεο εθ κέξνπο ηεο δηνίθεζεο. Οη «ππνθηλεηέο» ζπλδένληαη κε ην ηη 

επηηξέπεηαη νη άλζξσπνη λα θάλνπλ ζηελ δνπιεηά. Θα κπνξνχζακε λα πνχκε 
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πσο πξφθεηηαη γηα ηηο κεηαβιεηέο νη νπνίεο δχλαληαη λα ππνθηλήζνπλ ηνπο 

εξγαδφκελνπο. 

Δθηφο απφ ηελ εθαξκνγή ζηνπο εξγαδφκελνπο ζε κία επηρείξεζε, ζε έλα 

μελνδνρείν, ε ζεσξία ηνπ Herzberg κπνξεί λα εθαξκνζηεί θαη ζηνπο πειάηεο 

– επηζθέπηεο, κε ζθνπφ πάληνηε ηελ ηθαλνπνίεζή ηνπο. 

Μία θξηηηθή πνπ δέρηεθε ε ζεσξία απηή, ε νπνία επίζεο έρεη εγείξεη 

αληηθαηηθέο απφςεηο, είλαη ην γεγνλφο φηη ζηεξίδεηαη ζε ζπλεληεχμεηο απφ 

ζπγθεθξηκέλε νκάδα αηφκσλ θαη ηα απνηειέζκαηα κπνξνχλ λα θξηζνχλ 

ππνθεηκεληθά. Απηφ ην επηρείξεκα ηνλίδεηαη θαη απφ ην φηη νη εξσηήζεηο έρνπλ 

θαζαξά ππνθεηκεληθή δηαηχπσζε. Σν λα πεξηγξάςεη θαλείο γεγνλφηα ζηελ 

εξγαζία ηνπ πνπ έβγαιαλ ζηελ επηθάλεηα ζεηηθά ή αξλεηηθά ζπλαηζζήκαηα 

θξίζεθε ηειείσο πξνζσπηθφ θαη επηθχλδπλν λα επεξεάζεη ηα απνηειέζκαηα. 

Σν πξψην πξφβιεκα πνπ πεξηγξάθεηαη ινηπφλ εδψ αθνξά ζηελ κεζνδνινγία. 

Σν δεχηεξν αθνξά ζηελ απιντθή θχζε ηεο ζεσξίαο θαη ζηελ απνπζία 

«δηθιίδσλ» πνπ πξνζηαηεχνπλ ηελ δηαθνξεηηθφηεηα ησλ αηφκσλ, ηα 

ραξαθηεξηζηηθά πνπ είλαη μερσξηζηά απφ ηνλ έλαλ ζηνλ άιινλ. Γελ δείρλνπλ 

ιφγνπ ράξηλ φινη νη εξγαδφκελνη ελδηαθέξνλ γηα ηνπο παξάγνληεο πνπ 

αθνξνχλ ζην πεξηερφκελν ηεο εξγαζίαο ηνπο ή ζηνπο παξάγνληεο εμέιημεο. 

Κάπνηνη απάληεζαλ φηη ελδηαθέξνληαη κφλν γηα ηηο νηθνλνκηθέο απνιαβέο θαη 

ηελ αζθάιεηα πεξηζζφηεξν απφ ηελ ίδηα ηελ  θχζε ηεο δνπιεηάο θαη ηελ 

ηθαλνπνίεζε ησλ πξνζσπηθψλ ηνπο αλαγθψλ κέζσ απηήο. Καη ζε αληίζεζε κε 

απηνχο πνπ ππνθηλνχληαη απφ ηελ απμεκέλε επζχλε θαη αξκνδηφηεηα, 

παξαηεξνχκε πσο άιινη εξγαδφκελνη, θαίλνληαη ραξνχκελνη λα δνπιεχνπλ 

κέζα ζε απζηεξά πιαίζηα κε ζπγθεθξηκέλεο αξκνδηφηεηεο, πεξηνξηζκέλε 

απηνλνκία θηλήζεσλ θαη κεησκέλεο επζχλεο. Απηφ θαηαδεηθλχεη πφζν νη αθξαία 

δηαθνξεηηθέο κεηαμχ ηνπο απαληήζεηο δελ δεκηνπξγνχλ κία αμηφπηζηε θαη 

θαζνιηθά απνδεθηή ζεσξία ππνθίλεζεο. 

Παξά φκσο ηελ θξηηηθή πνπ δέρηεθε, ππάξρνπλ ζηνηρεία πνπ ππνζηεξίδνπλ 

ηελ εγθπξφηεηα ηεο ζεσξίαο ηνπ Herzberg. Γηα παξάδεηγκα, παξφιν ηνλ κηθξφ 

αξηζκφ κεραληθψλ πνπ πήξαλ κέξνο ζηηο ζπλεληεχμεηο θαζψο θαη ηελ 
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ππνθεηκεληθή ηνπο ζεψξεζε, ν Phillipchuck θαηαιήγεη πσο ηειηθά ε έξεπλα 

απηή ηνπ Herzberg έρεη εμάγεη ζεκαληηθά απνηειέζκαηα.27  

Εφαρμογή των τεςςάρων θεωριών ςτον τομέα τησ φιλοξενίασ 
 

Παξφιε ηελ απιντθή θχζε πνπ έρεη ε ππξακίδα ηνπ Μaslow σο κνληέιν 

ηεξάξρεζεο ησλ αλζξψπηλσλ αλαγθψλ, παξέρεη εληνχηνηο έλα βνιηθφ ζθειεηφ 

πεξηγξαθήο θαη παξαηήξεζεο ηεο δηαθνξεηηθφηεηάο ηνπο κα θαη ησλ 

πξνζδνθηψλ ησλ κειψλ κίαο επηρείξεζεο. Ζ ηνπνζέηεζε ησλ αηφκσλ 

μερσξηζηά ζηελ ηεξαξρία,  ζα βνεζήζεη λα εληνπηζηνχλ νη πην θαηάιιεινη 

γη‟απηνχο ηξφπνη ππνθίλεζεο (γηα παξάδεηγκα, φπσο πξνείπακε,  εάλ έλα 

άηνκν έρεη θαιχςεη ηηο θπζηνινγηθέο αλάγθεο ηνπ, θαζψο θαη απηέο ηεο 

αζθάιεηαο, ην λα ηνπ παξέρνπλ επηπιένλ θάιπςε γηα ηηο αλάγθεο απηέο παχεη 

λα απνηειεί κέζν ππνθίλεζεο). Γηα λα κπνξέζεη ινηπφλ ν κάλαηδεξ κίαο 

ηνπξηζηηθήο επηρείξεζεο λα αιιάμεη ζπκπεξηθνξά θαη βαζκφ απνδνηηθφηεηαο 

ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ ππαιιήινπ, ζα ήηαλ ζσζηφ λα ζηξέςεη ηελ πξνζνρή ηνπ 

ζην επφκελν επίπεδν, απηφ ηεο θνηλσληθήο απνδνρήο. Σν ίδην κπνξεί λα 

ηζρχζεη γηα φια ηα επίπεδα θαη ν ηνκέαο ηεο θηινμελίαο είλαη ζε ζέζε λα 

θαιχςεη πνιιέο αλζξψπηλεο αλάγθεο (φπσο αζθάιεηα κέζσ ηεο δηακνλήο 

εληνο, θνηλσληθνπνίεζε κέζσ ηεο επαθήο κε ηνπο πειάηεο, απηνπξαγκάησζε 

κέζσ λεσξηζκψλ ζηνλ ηνκέα ηεο δεκηνπξγίαο). Απηή ε δπλαηφηεηα δίλεη ηελ 

επθαηξία ζε έλαλ ηθαλφ δηεπζπληή αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ λα επηθεληξψζεη ηελ 

πξνζνρή ζνπ ζηνπο εξγαδφκελνπο θαη βαζηζκέλνο ζηελ ζεσξία ηνπ Μaslow, 

λα απμήζεη ηελ απνδνηηθφηεηά ηνπο, ππνθηλψληαο ηνπο κε ηνλ ηξφπν πνπ 

ρξεηάδνληαη, αλάινγα κε ην επίπεδν ηεο ηεξαξρίαο πνπ αλήθεη ε αλάγθε ηνπ 

θαζελφο μερσξηζηά. 

Ζ ζεσξία ηνπ Alderfer βξίζθεη επίζεο άκεζε εθαξκνγή ζηνλ ηνκέα ηεο 

θηινμελίαο, δεδνκέλεο ηεο επειημίαο ηεο. Ο θαζέλαο αλάινγα ηελ ζέζε ηνπ 

ζηελ εξγαζία κα θαη ηηο πξνζσπηθέο ηνπ θαηαβνιέο ζέηεη ηηο δηθέο ηνπ 

πξνηεξαηφηεηεο θαη αλάγθεο. Άιιεο ζα είλαη γηα ην πξνζσπηθφ πνπ δεηάεη 

αλέιημε θαη άιιεο γηα φζνπο ζέινπλ απιά λα παξακείλνπλ ζε κία ζηαζεξή 

ζέζε. Βαζηθφ είλαη ινηπφλ λα ρεηξηζηεί θαιά ν εθάζηνηε κάλαηδεξ ηηο αλάγθεο 

                                                           
27

 Phillipchuck J., ‘An Inquiry into the continuing Relevance of Hertzberg’s motivation theory’, 
Engineering Management Journal, vol.8, March 1996, ςελ. 15-20  
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απηέο θαη ηελ πξνζσπηθή ηεξάξρεζε πνπ έρεη ν θαζέλαο πηνζεηήζεη , 

πξνθεηκέλνπ λα βξεη απνηειεζκαηηθνχο ηξφπνπο ππνθίλεζεο ηνπ 

ζπγθεθξηκέλνπ εξγαδφκελνπ. Δάλ παξαδείγκαηνο ράξηλ, έλαο ζεξβηηφξνο 

ληψζεη πσο δελ κπνξεί λα έρεη εμέιημε, νπφηε θαη έρεη κπινθάξεη ηελ αλάγθε 

ηνπ απηή, ν κάλαηδεξ πξέπεη λα θηλεζεί πξνο ηελ πιεπξά ηεο πιήξσζεο ησλ 

ππφινηπσλ δχν αλαγθψλ, απηψλ ηεο ζχλδεζεο κε ην πεξηβάιινλ, ψζηε λα 

εληζρπζεί ε αθνζίσζε θαη ηεο ππάξμεσο, ψζηε λα ληψζεη φηη θαιχπηνληαη νη 

βαζηθέο ηνπ αλάγθεο.    

Ζ ζεσξία ηνπ Vroom, δεδνκέλεο θαη ηεο ζρέζεο ε νπνία πξνθχπηεη απφ ηνλ 

ζπιινγηζκφ ηνπ, ππνγξακκίδεη ηελ αλάγθε λα βξίζθνληαη θαη νη ηξεηο 

παξάγνληεο, ην „ζζέλνο‟, ε „ιεηηνπξγηθφηεηα ηνπ κέζνπ‟ θαη νη „πξνζδνθίεο‟ ζε 

έλα ζεβαζηφ επίπεδν πξνθεηκέλνπ ε ππνθίλεζε λα κελ είλαη κεδεληθή ή 

ρακειή. Οη εξγαδφκελνη ινηπφλ ζε έλα μελνδνρείν ζα πξέπεη λα βξίζθνπλ 

ζεβαζηή ηελ αληηκηζζία πνπ ηνπο παξέρεηαη γηα ηελ επηζπκεηή απφδνζε πνπ 

επηδηψθεη ε δηνίθεζε. Αθφκα, ζα πξέπεη λα είλαη μεθάζαξν φηη ε 

ιεηηνπξγηθφηεηα ηνπ κέζνπ ηζρχεη, φηη δειαδή αλ θαηαθέξνπλ ηελ επηηπρή 

δηεθπεξαίσζε κίαο εξγαζίαο, ζα νδεγεζνχλ θαη ζε ηθαλνπνίεζε άιισλ 

αλαγθψλ ηνπο – φπσο αλαγλσξηζηκφηεηα ή αθφκα θαη πξναγσγή. Σέινο, ε 

ππνθίλεζε ζα ηζρχζεη γηα ηνλ θάζε έλαλ απνηειεζκαηηθά, ζχκθσλα πάληα κε 

ηελ ζπγθεθξηκέλε ζεσξία, εάλ ν εξγαδφκελνο ζεσξεί φηη θαηέρεη ηα 

απαξαίηεηα πξνζφληα θαη ηηο ηθαλφηεηεο πνπ απαηηεί ε εθάζηνηε εξγαζία (ή 

ζέζε εξγαζίαο). Ζ ζεσξία πξνζδνθηψλ ηνπ Vroom ζα κπνξνχζακε λα πνχκε 

πσο έρεη εθαξκνγή ζε φινπο ηνπο ηνκείο ελφο μελνδνρείνπ θαη ζε φια ηα 

ηκήκαηα απηνχ, (αλεμαξηήησο ηεξαξρίαο), θαζψο δελ πξνζδηνξίδεη ηηο αθξηβείο 

κεζφδνπο ππνθίλεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ, παξά κηιάεη γηα ηελ ζρέζε πνπ 

ζπλδέεη ηνπο παξάγνληεο πνπ νδεγνχλ ζηελ ππνθίλεζε θαη είλαη θνηλνί γηα 

φινπο. 

Ζ ζεσξία ηνπ Herzberg, απφ ηελ άιιε, δελ απεπζχλεηαη θαη δελ εθαξκφδεηαη 

κε ηνλ ίδην ηξφπν θαη ζηελ ίδηα δηάζηαζε γηα φινπο ηνπο εξγαδφκελνπο. Έρεη 

δειαδή πεξηνξηζκέλε εθαξκνγή ζε άηνκα πνπ αζρνινχληαη κε δνπιεηέο 

πεξηζζφηεξν ρεηξνλαθηηθέο (πρ ζε απνζήθεο ηνπ μελνδνρείνπ) ή κε φζεο 

ζπλεπάγνληαη κεησκέλεο επζχλεο Απηνί είλαη θαη νη εξγαδφκελνη νη νπνίνη 

παξνπζηάδνπλ πξφβιεκα φζνλ αθνξά ζηελ εχξεζε ηξφπνπ ππνθίλεζήο ηνπο. 
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O MacQueen ζρνιηάδεη γηα ηελ δπλαηφηεηα πεηπρεκέλεο εθαξκνγήο ηεο 

ζπγθεθξηκέλεο ζεσξίαο ζηνλ ηνκέα ηεο θηινμελίαο: “ην πξφβιεκα κε ηελ 

ζεσξία ηεο ππνθίλεζεο-δηαηήξεζεο ηνπ Herzberg είλαη φηη αθνξά ιηγφηεξν 

ηνπο αλζξψπνπο πνπ ζηελ νπζία ην κάλαηδκελη ζέιεη λα ππνθηλήζεη – απηνχο 

κε ηηο κνλφηνλεο, επαλαιεπηηθήο θχζεο, κε ελδηαθέξνπζεο εξγαζίεο”.28 

Οη παξάγνληεο ζπληήξεζεο-πγηεηλήο είλαη ίζσο απηνί πνπ ελδηαθέξνπλ 

πεξηζζφηεξν ηνλ ηνκέα ηεο θηινμελίαο απφ θάζε άιιν θιάδν ηνπ ηνπξηζκνχ 

αιιά θαη απφ θάζε άιιε βηνκεραλία. Οη εξγαδφκελνη νη νπνίνη κέλνπλ κέζα 

ζηα μελνδνρεία θαη παίξλνπλ εθεί ηα γεχκαηά ηνπο είλαη ζίγνπξν πσο ζα 

ελδηαθέξνληαη γηα ηελ πνηφηεηα ηνπ εξγαζηαθνχ ρψξνπ θαη ηηο ζπλζήθεο πνπ 

επηθξαηνχλ εθεί. Δπίζεο ην γεγνλφο φηη νη ρακειφηεξνπ επηπέδνπ θαη 

κεησκέλσλ αξκνδηνηήησλ εξγαδφκελνη έρνπλ κεησκέλεο πξνζδνθίεο γηα ηελ 

ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ ηεο εμέιημεο, πξνζδίδεη κεγαιχηεξν βάξνο ζηνπο 

παξάγνληεο ηεο  ζπληήξεζεο – πγηεηλήο, δηαςεχδνληαο θαηά κία έλλνηα ηελ 

ηζνθαηαλνκή βάξνπο ησλ αλαγθψλ πνπ δηαθαίλεηαη ζηελ ζεσξία ηνπ 

Herzberg. Απηφ απνηειεί θαη απνηέιεζκα έξεπλαο ηνπ Υπηήξε ζε ειιεληθά 

μελνδνρεία. Απφ ηηο απαληήζεηο ζηα εξσηεκαηνιφγηα γηα ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ ζηελ εξγαζία θαη ηελ αλάγθε χπαξμεο ζπγθεθξηκέλσλ 

παξαγφλησλ νη νπνίνη ζα κπνξνχζαλ λα είλαη ππνθηλεηέο ν Υπηήξεο έθηαζε 

ζην ζπκπέξαζκα φηη γεληθά νη εξγαδφκελνη ελδηαθέξνληαλ πεξηζζφηεξν γηα 

ηνπο παξάγνληεο ζπληήξεζεο (κηζζφο, ζπλζήθεο εξγαζίαο, αζθαιηζηηθή 

θάιπςε θιπ) παξά  γηα ηνπο «ππνθηλεηέο» (αλαγλψξηζε, απμεκέλεο επζχλεο, 

πξναγσγή, απηελέξγεηα, θιπ).29 Αλάινγα ζπκπεξάζκαηα έρνπλ βγεί θαη απφ 

ηελ έξεπλα ζηελ παξνχζα εξγαζία, ηα νπνία ζα παξνπζηαζηνχλ ζην δεχηεξν 

κέξνο απηήο. 

 
 

 

                                                           
28

 MacQueen N, ‘What happened to Herzberg : is motivation theory out of date?’, Hospitality, No 
29,May 1982, ςελ.16  
29

 Χυτιρθσ, Λ. ‘Hertzberg’s Proposals and their applicability to the hotel industry’, Hospitality 
Education and Research Journal, vol.12, 1998 ςελ. 67-79 
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Intrinsic - extrinsic motivation 

   

Οη απνιαβέο φπσο θαη ηα θίλεηξα ππνθίλεζεο κπνξνχλ ζε γεληθέο γξακκέο 

λα ρσξηζηνχλ ζε δχν είδε : ζε απηά πνπ θαιχπηνπλ εζσηεξηθέο αλάγθεο άξα 

θαη ρξεηάδνληαη ππνθίλεζε κε αληίζηνηρα, εζσηεξηθά θίλεηξα (intrinsic 

motivation) θαη ζε φζα θαιχπηνπλ εμσηεξηθέο θαη ρξεηάδνληαη ππνθίλεζε 

βαζηζκέλε ζε εμσηεξηθνχο παξάγνληεο (extrinsic motivation). Καη ηα δχν είδε 

ζεσξνχληαη εμαηξεηηθήο ζεκαληηθφηεηαο. Οη εζσηεξηθέο απνιαβέο έρνπλ λα 

θάλνπλ κε απηά πνπ ληψζεη ν εξγαδφκελνο γηα ηνλ εαπηφ ηνπ φπσο 

ηθαλνπνίεζε απφ ηελ εξγαζία, αίζζεζε επηηπρίαο, αλαγλψξηζε, ελψ νη 

εμσηεξηθέο ιακβάλνληαη απφ ηελ επηρείξεζε θαη απφ πξάμεηο ησλ άιισλ θαη 

πεξηιακβάλνπλ ηνλ κηζζφ, ηηο ζπλζήθεο εξγαζίαο θαη ηελ επίβιεςε. Σν 

πνζνζηφ ηεο αλάγθεο γηα πιήξσζε ησλ εζσηεξηθψλ ή εμσηεξηθψλ απνιαβψλ 

κπνξεί λα δηαθέξεη απφ άηνκν ζε άηνκν αιιά έλα ειάρηζην πνζνζηφ θαη ησλ 

δχν ππάξρεη ζε θάζε εξγαδφκελν. 

Οη πεξηζζφηεξνη άλζξσπνη έρνπλ έλαλ νξίδνληα πξνζδνθηψλ γηα ηηο 

εζσηεξηθέο θαη εμσηεξηθέο απνιαβέο, δειαδή έλα πνζνζηφ απηψλ πνπ 

ζεσξνχλ πσο δίθαηα ζα ιάβνπλ εάλ ζπλεηζθέξνπλ ζηελ εξγαζία φζν είλαη 

αλακελφκελν (θαη ίζσο θαη πεξηζζφηεξν). Ζ αίζζεζε ηεο ηθαλνπνίεζεο γηα 

ηνπο εξγαδφκελνπο ινηπφλ πεγάδεη αθξηβψο απφ ηηο απνιαβέο πνπ είηε 

ηζνδπλακνχλ είηε είλαη πεξηζζφηεξεο ηνπ νξίδνληα πξνζδνθηψλ ηνπο. 

Τποκίνηςη με χρήματα 
 

Οη ζεσξίεο ηεο ππνθίλεζεο, φπσο πξνείπακε, βαζίδνπλ πνιχ ηελ νπζία ηνπο 

ζηελ ζεκαζία ηεο ςπρνινγηθήο επηβξάβεπζεο, θαζψο θαη ζηελ πξνζσπηθή 

εμέιημε θαη πξφνδν. ΢χκθσλα κε ηνλ Weaver,εληνχηνηο, ηέηνηεο ζεσξίεο έρνπλ 

κηθξή ζεκαζία γηα ηνπο ππαιιήινπο πνπ εξγάδνληαη ακνηβφκελνη κε ηελ ψξα 

ζε έλα μελνδνρείν ή εζηηαηφξην.30 H εξγαζία, παξαδείγκαηνο ράξηλ, ελφο ζεθ 

ή ελφο ππεχζπλνπ θαζαξηφηεηαο, δελ δηαθνξνπνηείηαη ηδηαίηεξα απφ 

μελνδνρείν ζε μελνδνρείν ή απφ εηαηξία ζε εηαηξία, νπφηε θαη ην πξνζσπηθφ 

                                                           
30

 Weaver T., “Theory M :Motivating with money”, Cornell HRA Quarterly, vol. 29, no 3, November 
1988, ςελ. 40-45  
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πνπ απαζρνιεί ηηο ζπγθεθξηκέλεο ζέζεηο ληψζεη πνιχ δχζθνια ην αίζζεκα ηνπ 

δεζίκαηνο θαη άξα ηεο αθνζίσζεο ζε κία ζπγθεθξηκέλε εηαηξία. Όπνπ ππάξρεη 

κηθξή επραξίζηεζε γηα ηνλ εξγαδφκελν πνπ νθείιεηαη ζηελ ίδηα ηελ θχζε ηεο 

εξγαζίαο, ή φπνπ ε δνπιεηά  έρεη ειάρηζηεο πξννπηηθέο αλέιημεο, πξνθιήζεηο 

θαη εμέιημε γηα θάπνηνλ, ζε απηέο ηηο πεξηπηψζεηο απηφ πνπ απνδεηάεη ζα είλαη 

κία θαιή πιεξσκή. 

Ο Weaver ινηπφλ, βαζηδφκελνο ζε απηέο ηηο δηαπηζηψζεηο ηνπ, πξνηείλεη έλα 

πξφγξακκα ππνθίλεζεο βαζηζκέλν απεπζείαο ζε ρξεκαηηθή επηβξάβεπζε γηα 

απνδνηηθφηεηα ε νπνία θπκαίλεηαη πάλσ απφ ηνλ κέζν φξν. (Όπσο είλαη 

επλφεην εάλ ην ζπλδέζνπκε κε ηελ πξνεγνχκελε ζεσξία, πξφθεηηαη γηα 

θαζαξά εμσηεξηθή απνιαβή). Αξρηθά, έλα πνζνζηφ έρεη ππνινγηζηεί γηα ηνλ 

κέζν φξν ηεο απνδνηηθφηεηαο ησλ εξγαδνκέλσλ. Οη εξγαδφκελνη  ζηελ 

ζπλέρεηα ιακβάλνπλ έλα άιιν πνζνζηφ ην νπνίν εθθξάδεη νπνηαδήπνηε 

αχμεζε ζε πσιήζεηο ή ζε ζσζηέο θηλήζεηο επλντθέο γηα ηελ επηρείξεζε, νη 

νπνίεο βέβαηα νθείινληαη ζε πξνζπάζεηεο απηψλ. Παξφιν πνπ θαίλεηαη κία 

πξαθηηθή ε νπνία αξκφδεη πεξνζζφηεξν ζε ηκήκαηα φπσο ησλ εζηηαηνξίσλ 

θαη πνηψλ (ην επηζηηηζηηθφ) ελφο μελνδνρείνπ, ν Weaver ππνζηεξίδεη πσο 

κπνξεί λα επεθηαζεί θαη ζηα ππφινηπα ηκήκαηα (παξδείγκαηνο ράξηλ, έλα  

κπφλνπο ζα κπνξνχζε λα δνζεί ζηνλ ππάιιειν ππνδνρήο βξαδηλήο βάξδηαο 

αλ απηφο θαηάθεξλε λα πνπιήζεη φζα πεξηζζφηεξα θελά δσκάηηα ππήξραλ, ή 

ζε έλα κέινο ηεο θαζαξηφηεηαο –housekeeping- ζε πεξίπησζε πνπ θαζάξηδε 

ζηελ βάξδηα ηνπ πεξηζζφηεξα δσκάηηα απφ ηα πξνβιεπφκελα). Καιφ είλαη λα 

αλαθεξζεί, επίζεο, πσο κία πξφζθαηε έξεπλα πνπ δηεμήρζε αλάκεζα ζε 

ζηειερε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ζην “Personnel Journal” θαηέιεμε ζην 

ζπκπέξαζκα πσο είλαη ηδηαίηεξα δχζθνιν λα πξνζειθπζνχλ, λα παξακείλνπλ 

θαη λα ππνθηλεζνχλ νη ρακειφκηζζνη εξγαδφκελνη κφλν κε ηνλ κηζζφ ηνπο31. Ζ 

έξεπλα απνθάιπςε πσο 62% ησλ εξσηεζέλησλ παξαηεξνχζαλ πξνβιήκαηα 

ζην λα δηαηεξήζνπλ ηνπο ρακειφκηζζνπο ππαιιήινπο ηνπο ζηελ εξγαζία 

κφλν κε ηελ πιεξσκή. Πνιινί δηεπζπληέο-πξντζηάκελνη ζα πξέπεη λα 
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 ‘What you Thought: Motivating Minimum-Wage Workers’, Personnel Journal, vol.75, no3, March 
1996, ςελ.16 
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πξνβάιινπλ θίλεηξα φπσο ηα κπφλνπο ή ηα έμηξα δψξα (ρξεκαηηθά έπαζια) 

γηα λα θξαηήζνπλ ηνπο εξγαδφκελνπο ζηελ δνπιεηά.32  

΢ηελ πεξίπησζε πνπ ε ππνθίλεζε δελ εθαξκφδεηαη κεζνδηθά ή θαη θαζφινπ 

σο πξαθηηθή απφ ηα ηκήκαηα αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ζηα μελνδνρεία,   

αλαπφθεπθηεο είλαη, βξαρππξφζεζκεο ή καθξνπξφζεζκεο, ζπλέπεηεο. 

΢πκππθλψλνληαη ζηελ έλλνηα ηεο απνμέλσζεο απφ ηελ εξγαζία (alientation) , 

ε νπνία κε ηελ ζεηξά ηεο έρεη ηέζζεξηο δηαζηάζεηο33 : 

 Σελ αίζζεζε έιιεηςεο εμνπζίαο – δχλακεο (powerlessness) : δειψλεη 

ζηελ έιιεηςε ειέγρνπ ησλ εξγαδνκέλσλ ζηηο πνιηηηθέο ηεο δηνίθεζεο,  

ηηο δηαδηθαζίεο θαη ηηο ζπλζήθεο ηεο εξγαζίαο ηνπο 

  Σελ αίζζεζε έιιεηςεο λνήκαηνο (meaninglessness) : ζπκβαίλεη 

θπξίσο ζηηο πεξηπηψζεηο κνλφηνλσλ θαη επαλαιακβαλφκελσλ 

εξγαζηψλ. Οδεγεί ζηελ αληθαλφηεηα λα εληνπίζεη ν εξγαδφκελνο ηνλ 

ζθνπφ ηνπ λα νινθιεξσζεί κία εξγαζία. 

 Σν αίζζεκα ηεο απνκφλσζεο (isolation) : είλαη ην αίζζεκα ηνπ λα 

ληψζεη θάπνηνο φηη δελ αλήθεη ζε κία νκάδα εξγαζίαο ή φηη δελ 

θαηεπζχλεηαη απφ νκαδηθέο λφξκεο θαη ζπκπεξηθνξέο. 

 Απην - απνμέλσζε (self - estrangement): μεθηλάεη απφ ηελ απνηπρία λα 

αληηκεησπηζηεί ε εξγαζία σο λφεκα απφ κφλε ηεο ή ζαλ έλα θεληξηθφ 

δήηεκα ζηελ δσή. Οη εξγαδφκελνη αληηκεησπίδνπλ κία απξφζσπε 

απνζχλδεζε απφ ηελ δνπιεηά ηνπο θαη ε εξγαζία είλαη ηδσκέλε κνλάρα 

σο κέζν γηα έλα άιιν λφεκα.  

Με ζθνπφ λα αληηκεησπίζεη ηελ απνμέλσζε ζηελ εξγαζία, ε δηνίθεζε ζηα 

μελνδνρεία ζα πξέπεη λα βξεη ηξφπνπο πξνθεηκέλνπ λα αλαπηπρζεί ζην 

αλζξψπηλν δπλακηθφ ηεο ε αίζζεζε ηνπ δεζίκαηνο κε ηελ εηαηξία θαη ην 

εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ, ην αίζζεκα ηνπ „αλήθεηλ‟. Σν αίζζεκα ηεο ζχλδεζεο κε 

ηελ επηρείξεζε γηα ηα άηνκα θαη ε ηθαλνπνίεζε πνπ πξνθχπηεη απφ ηελ 

εξγαζία ηνπο έπεξεάδεηαη θαη απφ ηελ νξγαλσζηαθή δνκή ηεο επηρείξεζεο, ην 

είδνο ηνπ κάλαηδκελη πνπ ιακβάλεη ρψξα, ην είδνο ηεο ηερλνινγίαο – θαηά 
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49  

 

πφζν πηνζεηνχληαη νη λέεο ηερλνινγίεο - θαη ηελ ίδηα ηελ θχζε ηεο εξγαζίαο 

ζηελ ηνπξηζηηθή επηρείξεζε.   

6.Η ΔΙΑΔΙΚΑ΢ΙΑ ΣΗ΢ ΑΞΙΟΛΟΓΗ΢Η΢ 
 

Αμηνιφγεζε ηνπ εξγαδνκέλνπ αθνξά ζε κέηξεζε ηεο απνδφζεψο ηνπ 

πξνθεηκέλνπ λα νξηζηεί ν βαζκφο ζηνλ νπνίν απηφο θέξλεη εηο πέξαο κε 

επηηπρία ηελ εξγαζία ηνπ. Ζ νπζία ηεο αμηνιφγεζεο ζηελ εξγαζία επηηξέπεη λα 

ρξεζηκνπνηεζνχλ ζηνηρεία απφ ηελ παξειζνληηθή απφδνζε ελφο εξγαδνκέλνπ 

σο βάζε γηα κειινληηθφ ζρεηδαζκφ. Σα 5 βαζηθά ζηνηρεία κε ηα νπνία κπνξεί 

λα επηηεπρζεί κε επηηπρία είλαη ηα εμήο34 :  

 Ζ κέηξεζε : πξφθεηηαη γηα ηελ αμηνιφγεζε ησλ απνηειεζκάησλ 

ζε ζπλάξηεζε κε ηνπο ζπκθσλεκέλνπο ζηφρνπο ηεο 

επηρείξεζεο. 

 Ζ αλαηξνθνδφηεζε (ην feedback) : λα ππάξρεη ελεκέξσζε γηα 

ην πψο παεη ζηελ εξγαζία ηνπ ν αμηνινγνχκελνο (έρεη 

ζεκεηψζεη πξφνδν, είλαη ζπλεπήο θηι). 

 Ζ ζεηηθή εκςχρσζε ηνπ αμηνινγνχκελνπ : ε έκθαζε κεηά ηελ 

αμηνιφγεζε πξέπεη λα δνζεί ζε ηη πήγε θαιά, ψζηε λα κπνξέζεη 

λα γίλεη αθφκε θαιχηεξα ζην κέιινλ. Καιφ είλαη λα 

δηαηππψλνληαη κφλν επηθνδνκεηηθέο θξίζεηο, εηδηθά εθείλεο πνπ 

δείρλνπλ ην δξφκν γηα βειηίσζε.  

 Ζ αληαιιαγή απφςεσλ (εηδηθά ζηελ ζπλέληεπμε αμηνιφγεζεο): ε 

βεβαηφηεηα φηη ε δηαδηθαζία εκπεξηέρεη κία επξεία θαη ειεχζεξε 

δηαθίλεζε απφςεσλ πάλσ ζην ηη έρεη επηηεπρζεί, ηη πξέπεη λα 

γίλεη θαη ηη νη αμηνινγνχκελνη πηζηεχνπλ γηα ηελ εξγαζία ηνπο, 

ηνλ ηξφπν πνπ θαζνδεγνχληαη απφ ηελ δηνίθεζε θαη ηηο 

πξνζσπηθέο θηινδνμίεο ηνπο. 

 Ζ ζπκθσλία : κεηά απφ ηελ έξεπλα λα θαηαιήγνπλ ηα δχν κέξε 

κε ζπδήηεζε ζε ζπκθσλία, κε ζθνπφ ηελ αχμεζε ηεο 

απνδνηηθφηεηαο θαη ηελ νπζηαζηηθή θαηαπνιέκεζε ησλ φπνησλ 

πξνβιεκάησλ ήξζαλ ζην θσο κέζσ απηήο ηεο δηαδηθαζίαο. 
                                                           
34

 Fisher, M. Performance Appraisals, Kogan Page Limited (1996), ςελ.69 
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Οξηζκέλεο επηρεηξήζεηο, αληί γηα ηελ „αμηνιφγεζε εξγαδνκέλνπ‟ 

ρξεζηκνπνηνχλ θαη ηνπο φξνπο „Δθηίκεζε εξγαδνκέλνπ‟ (Employee 

Evaluation), „Αμηνιφγεζε απφδνζεο‟ (Performance Evaluation), „Δθηίκεζε 

απφδνζεο‟ (Performance Αppraisal), „Αλαζθφπεζε Απφδνζεο‟ (Performance 

Review), „Eηήζηα Αλαζθφπεζε‟ (Annual Review).35 

Οφέλη από την διαδικαςία αξιολόγηςησ 

 

΢χκθσλα κε ηνπο Bratton  θαη Gold (2003), νη ζηφρνη νπνίνη κπνξνχλ λα 

επηηεπρζνχλ κε έλα ζχζηεκα αμηνιφγεζεο είλαη πνιινί. ΢πγθεθληξσηηθά, ζα 

παξνπζηάζνπκε ηνπο βαζηθνχο αλάινγα κε ηνπο ηξεηο ηνκείο νη νπνίνη θαη 

επσθεινχληαη κε απηήλ ηελ πξαθηηθή36 : 

Οθέιε γηα ηελ επηρείξεζε  

1. Ύζηεξα απφ κία δηαδξαζηηθή δηαδηθαζία αμηνιφγεζεο είλαη δπλαηή ε 

βειηησκέλε απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ δεδνκέλνπ ηνπ γεγνλφηνο φηη ε 

επηθνηλσλία έρεη γίλεη πην μεθάζαξε φπσο θαη νη ζέζεηο ηεο εηαηξίαο γηα 

ηνπο ζθνπνχο θαη ηηο αμίεο ηεο. Δπίζεο νη ζρέζεηο ηεο δηνίθεζεο θαη ηνπ 

πξνζσπηθνχ, εάλ ε δηαδηθαζία έγηλε ζσζηά, έρνπλ ζπζθηγθηεί, γεγνλφο 

πνπ επηηξέπεη κία πην απνηειεζκαηηθή ππνθίλεζε εθ κέξνο ηνπ 

κάλαηδκελη, ψζηε λα βειηησζεί ε απνδνηηθφηεηα ηνπ πξνζσπηθνχ. 

2. Δίλαη πην μεθάζαξε ε εηθφλα ηνπ πνηνο έθαλε ηη κέζα ζηελ επηρείξεζε, 

άξα θαη κπνξνχλ λα δνζνχλ λέεο αξκνδηφηεηεο κε ζαθήλεηα. 

3. Δληνπίδνληαη λέεο ηδέεο γηα αιιαγέο θαη βειηηψζεηο. 

4. Πξνζδνθίεο θαη καθξνρξφληνη ζηφρνη είλαη ζε ζέζε λα θαιιηεξγεζνχλ. 

5. Οη αλάγθεο γηα εθπαίδεπζε θαη εμέιημε πξνζδηνξίδνληαη πην 

ζπγθεθξηκέλα. 

6. Οη άλζξσπνη κε δπλαηφηεηεο εμέιημεο μερσξίδνπλ άξα θαη κπνξεί λα 

ρηηζηεί πάλσ ηνπο μερσξηζηφ πξφγξακκα γηα ζπγθεθξηκέλνπο ζηφρνπο 

ηεο επηρείξεζεο. 

                                                           
35

 Παπαλεξανδρι Ν., Μπουραντάσ Δ., Διοίκηςη Ανθρώπινων Πόρων, Εκδόςεισ Γ.Μπζνου, 2003, 
ςελ.315 
36

 Fisher, M. Performance Appraisals, Kogan Page Limited (1996), ςελ.15-17 
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7. Μία θνπιηνχξα ζπλερνχο βειηίσζεο (ή έζησ δηάζεζεο γηα ζπλερή 

βειηίσζε) θαη επηηπρίαο θαιιηεξγείηαη θαη κπνξεί λα δηαηεξεζεί. 

8. Ζ επηρείξεζε κε απηέο ηηο πξαθηηθέο πεξλάεη ην κήλπκα πσο 

ππνινγίδεη ηνπο αλζξψπνπο ηεο. 

Οθέιε γηα ηνλ αμηνινγεηή 

1. Απνθηά ηελ δπλαηφηεηα λα αλαπηχμεη κία νιηθή ζεψξεζε ησλ 

μερσξηζηψλ εξγαζηψλ θαη ησλ ζπλνιηθψλ ηνπ θάζε ηκήκαηνο. 

2. Έρεη πξφζβαζε ζηηο λέεο πξνηάζεηο – ηδέεο ησλ αμηνινγνχκελσλ. 

3. Ζ ηθαλνπνίεζε ζηελ δνπιεηά ηνπ απμάλεηαη, θαζψο θάλεη θάηη 

δηαδξαζηηθφ, κέζσ ηνπ νπνίνπ απνθηά πξφζβαζε ζε αλζξψπνπο, ηηο 

απφςεηο ηνπο, καζαίλεη πξάγκαηα γηα θάζε ηκήκα θαη είλαη ζε ζέζε λα 

αζρνιεζεί κε ηνπο καθξνρξφληνπο ζηφρνπο ηεο επηρείξεζεο. 

4. Απμάλεηαη ε πξνζσπηθή ηνπ επζχλε, άξα θαη ε αίζζεζε ηεο 

ρξεζηκφηεηάο ηνπ ζηνλ νξγαληζκφ. 

5. Έρεη ηελ δπλαηφηεηα λα ζπλδέζεη παξαγσγηθά ηνπο ζπιινγηθνχο θαη 

αηνκηθνχο ζηφρνπο κε εθείλνπο  ηεο επηρείξεζεο. 

6. Έρεη ηελ εμνπζηνδφηεζε λα αλα-πξνζαξκφζεη ηελ ηεξαξρία ησλ 

πξνηεξαηνηήησλ, πάληα ζε ζπλάξηεζε κε ηνπο ζθνπνχο, 

βξαρπρξφληνπο ή καθξνρξφληνπο, ηεο επηρείξεζεο. 

7. Απνθηά, ηέινο, ην κέζν γηα λα ρηίζεη κία πην απνδνηηθή δηαπξνζσπηθή 

ζρέζε κε φια ηα κέιε ηνπ πξνζσπηθνχ, ε νπνία βαζίδεηαη ζε ακνηβαία 

θαηαλφεζε θαη εκπηζηνζχλε. 

Οθέιε γηα ηνλ αμηνινγνύκελν 

1. Ζ αμηνιφγεζε ιεηηνπξγεί  σο ηζρπξφ κέζν ππνθίλεζεο γηα ηνλ 

αμηνινγνχκελν. 

2. Απμάλεηαη ε ηθαλνπνίεζε απφ ηελ εξγαζία αθνπ αμηνινγείηαη θαη 

αλαγλσξίδεηαη ε δνπιεηά θαη ε πξφνδφο ηνπ. 

3. Σνλίδεηαη ην αίζζεκα ηεο πξνζσπηθήο ζπλεηζθνξάο. 

4. Σνπ δίλεηαη ε επθαηξία λα εθζέζεη πξνβιήκαηα πνπ παξνπζηάζηεθαλ 

ζηελ εξγαζία θαη λα πξνηείλεη πηζαλνχο ηξφπνπο αληηκεηψπηζήο ηνπ – 

άξα ε ζπκκεηνρή ηνπ ζηελ επίιπζε θαζίζηαηαη ελεξγφο. 
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5.  Απνθηά κία μεθάζαξε εηθφλα ηνπ ηη αθξηβψο νη ππεχζπλνη πεξηκέλνπλ 

απφ ηελ εξγαζία ηνπ θαζψο θαη ηνπ ηη ρξεηάδεηαη λα πξάμεη 

πξνθεηκέλνπ νη ελέξγεηέο ηνπ λα ζπκβάιινπλ ηειηθά ζηελ επίηεπμε ησλ 

ζθνπψλ ηεο επηρείξεζεο.  

6. Μέζσ ηεο φιεο δηαδηθαζίαο βειηηψλνληαη νη ζρέζεηο ησλ εξγαδνκέλσλ 

κε ηελ δηνίθεζε, θαζψο αλνίγεη ηζρπξφ θαλάιη επηθνηλσλίαο. 

΢ηελ Διιάδα ε αμηνιφγεζε απνηειεί πεξηζζφηεξν κηα γξαθεηνθξαηηθή θαη 

ηππηθή δηαδηθαζία παξά έλα νπζηαζηηθφ εξγαιείν γηα βειηίσζε ηφζν ησλ 

ζηφρσλ ζηελ εξγαζία θαη ηεο επίηεπμήο ηνπο φζν θαη ζηηο θαιχηεξεο 

δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο πνπ κπνξνχλ λα ππάξμνπλ ζε απηήλ. Απηφ ζπκβαίλεη 

θπξίσο γηαηί ζπλδέεηαη κε ηελ απάληεζε ζε ηππηθέο εξσηήζεηο πνπ αθνξνχλ 

ζε δεμηφηεηεο, ρσξίο λα ζηεξίδεηαη ζηηο ππφινηπεο ιεηηνπξγίεο ηεο δηνίθεζεο 

ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, φπσο ε ππνθίλεζε, ε εθπαίδεπζε, νη πξναγσγέο, 

νη ακνηβέο. Με ηνλ ηξφπν απηφ δελ δίλεηαη θίλεηξν γηα νπζηαζηηθέο εξσηήζεηο 

θαη ε φιε δηαδηθαζία αληηκεησπίδεηαη, φπσο πξνείπακε, ζαλ γξαθεηνθξαηηθή 

δηαδηθαζία. Οη ζηαηηζηηθέο κειέηεο δείρλνπλ φηη πάλσ απφ ην 90 % ησλ 

δεκνζίσλ ππαιιήισλ αμηνινγνχληαη σο άξηζηνη, νη ππφινηπνη σο πνιχ θαινί 

θαη θαινί – ηα παξάπνλα πνπ αλαθέξζεθαλ αθνξνχλ ζην θφζηνο θαη ηελ 

ιεηηνπξγία ησλ δεκφζησλ νξγαληζκψλ. Αθνινχζσο, ζηνλ ηδησηηθφ ηνκέα, ε 

αμηνιφγεζε κέρξη πξφηηλσο απνηεινχζε κία άηππε δηαδηθαζία, ε νπνία 

γηλφηαλ απφ ηνλ πξντζηάκελν ή ηνλ ηδηνθήηε κίαο εηαηξίαο. Σνλ ηειεπηαίν 

θαηξφ φκσο γίλνληαη πξνζπάζεηεο γηα αλάπηπμε ελφο νπζηαζηηθνχ 

ζπζηήκαηνο αμηνιφγεζεο κε ηελ βνήζεηα ζπκβνχισλ νη νπνίνη γλσξίδνπλ 

θαιά ην αληηθείκελν. Σα απνηειέζκαηα απηψλ ησλ πξνζπαζεηψλ είλαη 

δχζθνια λα θέξνπλ άκεζνπλ θαξπνχο θπξίσο ιφγσ .ηεο έιιεηςεο γλψζεσλ, 

ηθαλνηήησλ κα θαη θνπιηνχξαο ησλ αμηνινγεηψλ κα θαη ηεο έκθαζεο ζηελ 

ζπκπεξηθνξά ηνπ αμηνινγνχκελνπ θαη φρη ζε  κέηξεζε ησλ απνηειεζκάησλ κε 

ζχγρξνλεο κεζφδνπο. 37 

Γηα λα ππάξρεη ινηπφλ νπζηαζηηθή αμηνιφγεζε ζα πξέπεη λα εθαξκνζηνχλ 

πξνυπνζέζεηο φπσο : 

                                                           
37

 Παπαλεξανδρι Ν, Μπουραντάσ Δ., ΔΙΟΙΚΗ΢Η ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ, εκδ. Γ.ΜΠΕΝΟΤ, Ακινα 2003,  
ςελ.322 
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 Έλα ζχζηεκα αμηνιφγεζεο  

 Ηθαλφηεηεο ηνπ αμηνινγεηή 

 Κνπιηνχξα θαη θιίκα αμηνιφγεζεο 

 ΢χλδεζε ηνπ ζπηήκαηνο αμηνιφγεζεο κε ηα ππφινηπα ζπζηήκαηα 

Γηνίθεζεο Αλζξψπηλσλ Πφξσλ 

 

Μέθοδοι αξιολόγηςησ 

 

Αληηθεηκεληθέο κέζνδνη αμηνιφγεζεο :  

 Μέζνδνη κέηξεζεο παξαγσγήο  

 Πσιήζεηο ζε ρξεκαηηθέο κνλάδεο 

 Μεηξήζεηο απνηειεζκαηηθφηεηαο 

 Μέζνδνη θαηακέηξεζεο θαη απφδνζεο ησλ ζηειερψλ 

Οη αληηθεηκεληθέο κέζνδνη αμηνιφγεζεο είλαη κφλν κέρξη ελφο βαζκνχ 

εθαξκφζηκεο ηνλ ηνκέα ηεο θηινμελίαο θαη απηφ γηαηί δελ ππάξρεη ζε απηήλ 

ζαθήο αξηζκφο πξντφλησλ πνπ πσινχληαη, αιιά ππεξεζηψλ πνπ παξέρνληαη, 

νπφηε θαη ε ηζρχο ηεο κεηξεζηκφηεηάο ηνπο πνιιέο θνξέο εθπίπηεη. 

Τπνθεηκεληθέο κέζνδνη αμηνιφγεζεο : 

 ΢πγθξηηηθέο κέζνδνη : 

-θαηάηαμε (ranking) . Πξφθεηηαη γηα ηελ απεπζείαο ζχγθξηζε ησλ 

ππαιιήισλ κεηαμχ ηνπο. Ζ πην απιή κέζνδνο αθνξά ζηελ 

θαηάηαμε απφ ηνλ αμηνινγεηή απφ ηνλ θαιχηεξν ζηνλ ρεηξφηεξν, 

αλάινγα κε ηνλ βαζκφ απφδνζήο ηνπο. 

-θαηάηαμε ζε δεπγάξηα. ΢ε απηή ηελ κέζνδν, ν αμηνινγεηήο 

ηνπνζεηεί ηα πηζαλά δεπγάξηα ππαιιήισλ ζε θαηάηαμε, αλάινγα 

πάιη κε ην βαζκφ απνδφζήο ηνπο. Δίλαη εχινγν πσο απηή ε 

κέζνδνο ζπλίζηαηαη ζε πεξηπηψζεηο φπνπ ε νκαδηθή δνπιεηά ή ε 

εξγαζία αλά δχν εθαξκφδεηαη σο επί ην πιείζηνλ. 

-Μεζνδνο ηεο επηβεβιεκέλεο επηινγήο: Δδψ ν επφπηεο 

ηνπνζεηεί ηνπο εξγαδφκελνπο ζε πνζνζηά ζε κία απφ ηηο 
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θαηεγνξίεο απφδνζεο (παξαδείγκαηνο ράξηλ 5%ησλ ππαιιήισλ 

κε ηθαλνπνηεηηθνί, 10%ηθαλνπνηεηηθνί, 50% θαινί).  

 Αμηνιφγεζε κε βάζε απφιπηα πξφηππα απφδνζεο :  

-Γξαθηθέο θιίκαθεο θαηάηαμεο (Graphic Rating Scales), φπνπ ν 

αμηνινγεηήο βαζκνινγεί ηνλ αμηνινγνχκελν γηα δηάθνξεο πηπρέο 

ηεο απφδνζήο ηνπ ρξεζηκνπνηψληαο γξαθηθέο θιίκαθεο (ε 

αμηνιφγεζε γίλεηαη κε βαζκφ). 

-΢ηαζκηζκέλνο θαηάινγνο (Checklists), φπνπ ν αμηνινγεηήο 

ηζεθάξεη „λαη‟ ε „φρη‟ ζε έλαλ έηνηκν θαηάινγν πνπ έρεη λα θάλεη 

κε ραξαθηεξηζηηθά ζπκπεξηθνξάο ηνπ αμηνινγνχκελνπ ηα νπνία 

ζρεηίδνληαη κε ηελ εξγαζία. 

-Κξίζηκα πεξηζηαηηθά (Critical Incident Method). Πξφθεηηαη γηα 

θαηαγξαθή ηδηαίηεξσλ πεξηζηαηηθψλ (ζε έλα εηδηθφ εκεξνιφγην 

ψζηε λα κελ μεραζηνχλ) φπνπ ν εξγαδφκελνο θαηέδεημε 

ζεκαληηθά ζηνηρεία ηεο απφδνζεο θαη ηεο ζπκπεξηθνξάο ηνπ. 

-Κιηκαθεο αμηνιφγεζεο ηεο ζπκπεξηθνξάο ζηελ εξγαζία 

(Behaviourally anchored rating scales-B.A.R.S.- θαη Behavioural 

Observation Scales-B.OB.S.). ΢χλζεηε δηαδηθαζία αμηνιφγεζεο 

πνπ αθνξά ζηελ θαηαγξαθή απφ ηνπο εξγαδφκελνπο ησλ 

βαζηθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ πξνζσπηθφηεηαο θαζψο θαη θξίζηκσλ  

πεξηζηαηηθψλ πνπ κπνξεί ή ερνπλ ήδε πξνθχςεη ζηελ ζέζε. Οη 

εξγαδφκελνη επηιέγνπλ απφ κφλνη ηνπο πνηα ζηνηρεία 

πξνζσπηθφηεηαο ηνπο αληηπξνζσπεχνπλ κα θαη πνηεο είλαη νη 

πηζαλέο αληηδξάζεηο ηνπο ζηα πεξηζηαηηθα απηά θαη 

βαζκνινγνχληαη αλάινγα. 

-Αμηνιφγεζε κε ηελ βνήζεηα ςπρνιφγσλ (psychological 

appraisals), φπνπ εξγαζηαθνί ςπρνιφγνη αμηνινγνχλ ηνπο 

εξγαδνκέλνπο, εζηηάδνληαο φκσο πεξηζζφηεξν ζηελ ελ δπλάκεη 

κειινληηθή ηνπο απφδνζε θαη φρη ζηελ παξειζνληηθή. 

Ζ κέζνδνο απηή αμηνιφγεζεο έρεη λα θάλεη φρη κε ηελ ζχγθξηζε 

ππαιιήισλ κεηαμχ ηνπο, αιιά κε ηελ ζχγθξηζε κε ζηνηρεηνζεηεκέλα 
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απφιπηα πξφηππα απφδνζεο. Απνηειεί ηνλ ηξφπν αμηνιφγεζεο ησλ 

κεγαιχηεξσλ θαη πην νλνκαζηψλ αιπζίδσλ μελνδνρείσλ ηνπ εμσηεξηθνχ, 

φπσο Ritz-Carlton, Four Seasons,  θαη νχησ θαζεμήο. Ζ επηηπρία ηνπ 

ζπζηήκαηνο έγθεηηαη ζηελ ιεπηνκεξεηαθή αλάιπζε ησλ απαηηνχκελσλ 

ραξαθηεξηζηηθψλ πνπ νθείιεη λα έρεη θάζε εξγαδφκελνο, φζνλ αθνξά ηφζν 

ζηελ απφδνζή ηνπ, κα θαη ζηελ παξνπζία ηνπ, ηνλ επαγγεικαηηζκφ ηνπ θαη 

ηελ ζρέζε ηνπ κε ηνπο ζπλαδέιθνπο. Κάζε εηαηξία ή μελνδνρείν πξνβάιιεη 

ηηο δηθέο ηεο πξνηεξαηφηεηαο σο ζηαληαξλη ηειεηφηεηαο θαη ζην ηέινο 

αμηνινγεί βάζεη απηψλ. 

 ΢πλέληεπμε αμηνιφγεζεο (appraisal discussion) : εζηηάδεηαη θπξίσο 

ζηελ ζπδήηεζε ηνπ ηη κέιιεη γελέζζαη ζηελ πνξεία, βάζεη ησλ 

απνηειεζκάησλ ηεο αμηνιφγεζεο. Όπσο αλαθέξζεθε ζηελ αξρή ηνπ 

θεθαιαίνπ, είλαη βαζηθφ λα ππάξρεη θιίκα πνπ λα επλνεί ηελ αληαιιαγή 

απφςεσλ, θαζψο θαη ζηνρνζέηεζε θαη απφ ηηο δχν πιεπξέο. Σέινο, ν 

αμηνινγεηήο θαιφ είλαη λα εζηηάδεη ζηα δπλαηά ζηνηρεία ηνπ 

αμηνινγνχκελνπ, έηζη φπσο πξνέθπςαλ απφ ηελ δηαδηθαζία 

αμηνιφγεζεο, κε ζθνπφ ηελ εκςχρσζή ηνπ γηα πςειφηεξε απφδνζε 

ζην κέιινλ38. 

Σα ιάζε θαηά ηελ δηάξθεηα ηεο αμηνιφγεζεο δελ είλαη εχθνιν λα 

απνθεπρζνχλ, δεδνκέλνπ ηνπ γεγνλφηνο φηη εκπιέθεηαη ν αλζξψπηλνο 

παξάγνληαο, πνπ νδεγεί πάληνηε ππνθεηκεληθέο θξίζεηο. Μπνξνχλ φκσο λα 

κεησζνχλ σο πξνο ηνλ ηχπν ή ηελ έληαζή ηνπο κε ηηο αθφινπζεο ελέξγεηεο39 :  

 Καηαγξαθή ζπλερήο ζπκπεξηθνξψλ θαη επηδφζεσλ ησλ εξγαδνκέλσλ 

πνπ απνηεινχλ αξρείν ησλ απνδεηθηηθψλ ζηνηρείσλ απφδνζήο ηνπο. 

 Δθαξκνγή ζαθψλ θξηηεξίσλ θαη πξφηππσλ απφδνζεο. 

 Υξήζε ησλ θαηαιιειφηεξσλ κεζφδσλ θαη θιηκάισλ αμηνιφγεζεο  

αλάινγα κε ηνλ ζθνπφ ηεο αμηνιφγεζεο. 

 Δθπαίδεπζε ησλ αμηνινγεηψλ σο πξνο ηνπο ζθνπνχο ηεο 

αμηνιφγεζεο, ηελ ζπρλφηεηα, ηηο κεζφδνπο, ηα θξηηήξηα, ηα πξφηππα 

                                                           
38

 Fisher, M. Performance Appraisals, Kogan Page Limited (1996), ςελ.69-85 
39 Χυτιρθσ Λ.΢., Διοίκηςη Ανθρωπίνων Πόρων, εκδόςεισ Interbooks, Ακινα, (2001), ςελ.256 
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απφδνζεο κα θαη σο πξνο ηα ζπλήζε ιάζε θαη πψο κπνξνχλ απηά λα 

απνθεχγνληαη. 

 Δπηβξάβεπζε ησλ αμηνινγεηψλ πνπ θάλνπλ αθξηβή, αληηθεηκεληθή θαη 

δίθαηε αμηνιφγεζε. 

7.ΟΙ ΑΛΛΑΓΕ΢ - Ο ΡΟΛΟ΢ ΣΗ΢ ΟΡΓΑΝΨ΢ΙΑΚΗ΢ ΚΟΤΛΣΟΤΡΑ΢   
  

Σί είναι η οργανωςιακή κουλτούρα 

 

Σν πεξηερφκελν ηεο ιέμεο „θνπιηνχξα‟ έρεη ηηο ξίδεο ηεο ζηελ αλζξσπνινγία 

θαη παξφηη θαληάδεη ζρεηηθά εχθνιν λα ην θαηαλνήζεη θάπνηνο, είλαη εληνχηνηο 

δχζθνιν λα ην νξίζεη θαη λα ην πεξηγξάςεη. Έλαο απιφο θαη θαηαλνεηφο 

νξηζκφο δφζεθε απφ ηνπο Mclean θαη Marshall (1983)40: „θνπιηνχξα είλαη ην 

ζχλνιν ησλ παξαδφζεσλ, ησλ αμηψλ, ησλ πξαθηηθψλ, ησλ πεπνηζήζεσλ θαη 

ησλ ζπκπεξηθνξψλ πνπ δηακνξθψλνπλ κία γεληθή ηάζε ζχκθσλα κε ηελ 

νπνία ζθέθηεηαη θαη δξα θάπνηνο κέζα ζε έλαλ νξγαληζκφ‟ . Ζ θνπιηνχξα 

εληζρχεηαη θαη επεξεάδεηαη απφ ηνλ ηξφπν επηθνηλσλίαο κεηαμχ ησλ κειψλ 

ελφο νξγαληζκνχ ηελ αλακελφκελε ζπκπεξηθνξά θαη ηνλ ηξφπν πξφζιεςεο 

ησλ παξακέηξσλ ηνπ ςπρνινγηθνχ ζπκβνιαίνπ απφ ηνπο εξγαδφκελνπο. O 

Schein (1985)41, δίλεη έλαλ πην πιήξε νξηζκφ ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο, 

ιέγνληαο πσο „θνπιηνχξα είλαη έλα δνκεκέλν ζχλνιν απφ βαζηθέο 

παξαδνρέο, νη νπνίεο έρνπλ αλαθαιπθζεί θαη αλαπηπρζεί απφ κία δεδνκέλε 

νκάδα θαζψο απηή καζαίλεη λα αληηκεησπίδεη ζέκαηα εμσηεξηθήο 

πξνζαξκνγήο ή εζσηεξηθήο νινθιήξσζεο – νη παξαδνρέο απηέο έρνπλ 

απνδφζεη ηθαλνπνηεηηθά ζην παξειζφλ θαη ψζηε λα ζεσξείηαη φηη ηζρχνπλ 

γεληθά θαη επνκέλσο κπνξνχλ λα δηδαρζνχλ ζε λέα κέιε σο ζσζηφο ηξφπνο 

αληίιεςεο, ζθέςεο θαη αληηκεηψπηζεο ησλ ζεκάησλ απηψλ‟. O Woods 

(1989)42, εηζπξάηηεη ηελ θνπιηνχξα ζην κεγαιχηεξν κέξνο ηεο σο θάηη αφξαην 

                                                           
40 Mclean, A. and Marshall J., Intervening in cultures, Working Paper, University of Bath, 1983 

41
Schein, E.H., Organizational Culture and Leadership : A Dynamic View, Jossey-Bass, 1985 

42
 Woods, R.H., ‘More Alike Than Different : The Culture of the Restaurant Industry’, Cornell HRA 

Quarterly, vol.30., no 2, August 1989, ςελ.82-97 
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ή έζησ θάηη πνπ δχζθνια πεξηγξάθεηαη κε ιφγηα θαη ηελ δηαθξίλεη ζε 3 βαζηθά 

επίπεδα:  

1. Σν νξαηφ επίπεδν (visible or manifest level), πνπ αθνξά ζηα ζιφγθαλ, 

ηηο εθδειψζεηο, ηηο ιεδάληεο ηηο ζηνιέο, ην ζρεδηαζκφ ηνπ θηεξίνπ ηεο 

επηρείξεζεο – νξγαληζκνχ. 

2. Σν ζηξαηεγηθφ επίπεδν (strategic level), πνπ δελ είλαη άκεζα νξαηφ 

ζηνπο πειάηεο. Έρεη λα θάλεη κε ηηο αληηιήςεηο γηα ην ζηξαηεγηθφ φξακα 

ηεο επηρείξεζεο, ηελ αγνξά, ηηο πξνζδνθίεο γηα ην πξντφλ, θαη ηηο 

εζσηεξηθέο πξνζεγγίζεηο ησλ δηνηθεηηθψλ πξαθηηθψλ. 

3. Σν επίπεδν ηνπ νπζηαζηηθνχ λνήκαηνο (the level of deep meaning), ην 

νπνίν αληαλαθιά ηηο αξρέο θαη παξαδνρέο κε ηηο νπνίεο ε επηρείξεζε 

ιεηηνπξγεί. Σν ηδεαηφ είλαη νη αξρέο θαη νη παξαδνρέο ηεο δηνίθεζεο λα 

ηαπηίδνληαη κε ηηο αληίζηνηρεο ησλ εξγαδνκέλσλ, κφληκσλ θαη 

επνρηαθψλ. 

Όπσο είλαη θπζηθφ, ππάξρνπλ δηάθνξεο επηξξνέο θαηά ηελ δηακφξθσζε ηεο 

νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο θάζε επηρείξεζεο. ΢πλνπηηθά, αλαθέξνπκε ηηο 

εμήο43 : 

 Ζ ηζηνξία ηνπ νξγαληζκνύ – ηεο επηρείξεζεο : αθνξά ζηνλ ιφγν 

θαη ζηνλ ηξφπν πνπ ε θάζε επηρείξεζε αλαπηχρζεθε, ζηα ρξφληα 

ιεηηνπξγίαο ηεο ζηνλ ρψξν, κα θαη ζηελ θηινζνθία θαη ηηο αμίεο πνπ 

νη πξψηνη δηεπζχλνληεο εηζήγαγαλ ζηνλ νξγαληζκφ. Μία κεγάιε 

αιιαγή ζηελ ιεηηνπξγία, φπσο ε νιηθή αληηθαηάζηαζε ησλ 

δηεπζπλφλησλ ζα κπνξνχζε ίζσο λα επεξεάζεη ηελ πνξεία ηεο 

νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο.  

 Ο βαζηθνο ζθνπόο ιεηηνπξγίαο θαη ε ηερλνινγία : ε θχζε 

ιεηηνπξγίαο ηεο επηρείξεζεο έρεη κία έληνλε επίδξαζε ζηελ 

δηακφξθσζε ηεο νξγαλσζηαθήο ηεο θνπιηνχξαο. Γηα παξάδεηγκα, 

ην εχξνο θαη ε πνηφηεηα ησλ πξντφλησλ θαη ησλ παξερφκελσλ 

πεξεζηψλ, ε ζεκαζία ή φρη ηεο θήκεο ηεο θαη ην είδνο ησλ πειαηψλ 
                                                           
43 Mullins, L. J., Hospitality Management and Organisational Behavior, 4

th
 edition, Pearson Longman 

(2001), ςελ.462-463 
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ηεο είλαη ζηνηρεία πνπ ηελ ραξαθηεξίδνπλ θαη, θαη‟επέθηαζηλ, 

επεξεάδνπλ απηή ηελ θνπιηνχξα ηεο. Ο βαζηθφο ζθνπφο 

ιεηηνπξγίαο ηεο επηρείξεζεο ζα θαζνξίζεη επίζεο θαη ην είδνο ηεο 

ηερλνινγίαο θαη ησλ αλάινγσλ κεζφδσλ κέζσ ησλ νπνίσλ ζα 

πξαγκαηνπνηνχληαη νη δηάθνξεο εξγαζίεο, πνπ κε ηελ ζεηξά ηνπο ζα 

έρνπλ δξάζε πάλσ ζηελ δνκή θαη ηελ νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα ηεο 

επηρείξεζεο.  

 Οη βξαρπρξόληνη θαη καθξνρξόληνη ζηόρνη : Παξφηη κία 

επηρείξεζε θαίλεηαη λα έρεη σο βαζηθφ ηεο ζηφρν ην θέξδνο, απηφ 

δελ απνηειεί απφ κφλν ηνπ έλα επαξθέο θξηηήξην γηα ηελ 

απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο δηνίθεζεο. Παξαδείγκαηνο ράξηλ, ν βαζκφο 

ηεο έκθαζεο πνπ έρεη δνζεί ζηελ καθξνρξφληα επηβίσζε ή 

αλάπηπμε, ην πφζε πξνζνρή έρεη εζηηαζηεί ζηελ απνθπγή 

αλάιεςεο επηρεηξεκαηηθψλ ξίζθσλ, ή ην πφζν ελδηαθέξνλ έρεη 

εθδεισζεί γηα γεληθφηεξε θνηλσληθή δξαζηεξηφηεηα (εηαηξηθή 

θνηλσληθή επζχλε θαη νχησ θαζεμήο), είλαη ζηνηρεία πνπ επίζεο 

απνηεινχλ ηνπο καθξνρξφληνπο ή βξαρπρξφληνπο ζηφρνπο ηεο 

επηρείξεζεο. Ο ζπλδπαζκφο ησλ ζηφρσλ απηψλ θαη νη ζηξαηεγηθέο 

πνπ πηνζεηνχληαη γηα ηελ πξαγκάησζή ηνπο, ζα επεξεάζνπλ ηελ 

νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα θαη κηα αιιαγή ζηελ θνπιηνχξα απηή, ζα 

επεξεάζεη κε ηελ ζεηξά ηεο ηνπο καθξνρξφληνπο θαη βξαρπρξφληνπο 

απηνχο ζηφρνπο. 

 Σν κέγεζνο ηεο επηρείξεζεο : ΢πλεζέζηαηα, νη πην κεγάινη 

νξγαληζκνί έρνπλ πην νξγαλσκέλεο θαη ελίνηε ηππνπνηεκέλεο δνκέο 

θαη θαη‟ επέθηαζηλ, θνπιηνχξα. Μηα κεγάιε επηρείξεζε ζπλεπάγεηαη 

ρσξηζηά ηκήκαηα θαη πηζαλψο, ρσξηζηέο ιεηηνπξγίεο. Απηφ κπνξεί 

λα νδεγεί ζε δπζθνιίεο ζηελ επηθνηλσλία θαη ηελ απνηειεζκαηηθή 

ππνζηήξημε κεηαμχ ησλ ηκεκάησλ. Μία ηαρεία επέθηαζε ζα 

επηθέξεη αιιαγέο ζην κέγεζνο θαη αληίζηνηρεο αιιαγέο ζηνλ αξηζκφ 

ηνπ πξνζσπηθνχ, πνπ κε ηελ ζεηξά ηνπο ζα επεξεάζνπλ ηελ δνκή 

θαη ηελ νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα ηεο επηρείξεζεο. 

 Ζ ηνπνζεζία ηεο επηρείξεζεο : Ζ γεσγξαθηθή ηνπνζεζία ηεο 

επηρείξεζεο φπσο θαη ε πεξηξξένπζα αηκφζθαηξα απηήο έρνπλ 

πνιχ κεγάιε επίδξαζε ζηελ δηακφξθσζε ηεο θνπιηνχξαο ηεο. Έλα 
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μελνδνρείν ζε κία ήζπρε επαξρηαθή ηνπνζεζία ζε ζρέζε κε έλα 

άιιν πνπ βξίζθεηαη ζε πνιπζχρλαζην αζηηθφ θέληξν έρνπλ 

δηαθνξεηηθά είδε πειαηψλ κα θαη δηαθνξεηηθνχο αλζξψπνπο λα 

εξγάδνληαη κέζα ζε απηά. Ζ ηνπνζεζία κπνξεί λα επεξεάζεη αθφκε 

ηελ θχζε ησλ παξερφκελσλ ππεξεζηψλ, ηελ ηδηαίηεξε ηαπηφηεηα 

ηεο επηρείξεζεο κα θαη ηηο πηζαλφηεηεο γηα αλάπηπμε. 

 Ζ δηνίθεζε θαη ην πξνζσπηθό : Σα αλψηεξα ζηειέρε, φπσο είλαη 

επινγν, επεξεάδνπλ άκεζα ηελ θχζε ηεο νξγαλσζηαθήο 

θνπιηνχξαο. Όια ηα κέιε φκσο ηνπ πξνζσπηθνχ, ζπκβάιινπλ, 

πεξηζζφηεξν ή ιηγφηεξν ζην ζκίιεκα ηεο βαζηθήο νξγαλσζηαθήο 

θνπιηνχξαο, κεξηθέο θνξέο αλεμάξηεηα απφ απηήλ πνπ ε θεληξηθή 

δηνίθεζε ζεσξεί πην ζσζηή. 

Ζ νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα έρεη λα θάλεη θαη κε ηνλ αξηζκφ ηνπ 

πξνζσπηθνχ κα θαη κε ηνλ βαζκφ ζηνλ νπνίν νη εξγαδφκελνη 

αζπάδνληαη ηηο πξαθηηθέο θαη ηελ γεληθή θηινζνθία ηεο δηνίθεζεο. 

Σέινο, κεγάιε ζεκαζία δηαδξακαηίδεη ε αληηζηνηρία κεηαμχ ηεο 

θαζηεξσκέλεο θνπιηνχξαο ζηελ επηρείξεζε θαη ηνπ ηξφπνπ 

πξφζιεςεο απφ ηνπο εξγαδφκελνπο ηνπ ςπρνινγηθνχ ζπκβνιαίνπ 

(δειαδή ηνπ θαηά πφζνλ ε θνπιηνχξα αληηθαηνπηξίδεηαη ζηελ 

πξφζιεςε απηή). 

 Σν πεξηβάιινλ : Ζ απνηειεζκαηηθφηεηα κηαο επηρείξεζεο έγθεηηαη 

θαη ζην θαηά πφζνλ είλαη ζε ζέζε λα πξνζαξκφδεηαη εχθνια ζηηο 

αιιαγέο ηνπ πεξηβάιινληφο ηεο. Παξαδείγκαηνο ράξηλ, εάλ 

ιεηηνπξγεί ζε πεξηβάιινλ έληνλα κεηαβαιιφκελν θαη 

αληαγσληζηηθφ, επηβάιιεηαη ε δνκή θαη ε θνπιηνχξα ηεο λα έρνπλ 

κία ειαζηηθφηεηα θαη κεγαιχηεξε πξνζαξκνζηηθφηεηα ζηελ αιιαγή. 

 

Ζ νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα επεξεάδεη νπζηαζηηθά ηελ αληίιεςε ησλ 

εξγαδνκέλσλ γηα ηελ εξγαζία ηνπο, ηελ αμία ηεο επηρείξεζεο, κα θαη ηελ 

θαηαιιειφηεηα ησλ κέζσλ ππνθίλεζεο. Δπίζεο απνηειεί θαζνξηζηηθφ 

παξάγνληα γηα ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα θαη ηελ απφδνζε ηεο επηρείξεζεο. 

΢πγθεθξηκέλα, γηα ηηο μελνδνρεηαθέο επηρεηξήζεηο, ε νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα 

είλαη δσηηθφ ζπζηαηηθφ ηνπ θαζνξηζκνχ ηνπ επηπέδνπ παξνρήο ππεξεζηψλ 
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ζηνλ πειάηε, γη‟απηφ ηνλ ιφγν θαη είλαη βαζηθφ λα αλαπηχζζεηαη κία 

θνπιηνχξα πνπ ελζαξξχλεη ηελ νκαδηθή ππνθίλεζε, ηηο αξκνληθέο εξγαζηαθέο 

ζρέζεηο θαη ην νκαδηθφ πλεχκα. 

 

Οι αλλαγέσ ςτην επιχείρηςη  

 

Όπνηα θαη λα είλαη ε θχζε ηεο θνπιηνχξαο θάζε επηρείξεζεο, ε ίδηα ε 

επηρείξεζε κπνξεί λα απνδφζεη ηα κέγηζηα κφλν εάλ αιιειεπηδξά νπζηαζηηθά 

κε ην επξχηεξν εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ ηνπ νπνίνπ είλαη θαη ε ίδηα κέξνο. Καη 

εηδηθνηεξα ν ηνκέαο ηεο θηινμελίαο, φπνπ πξνζθέξνληαη ηφζν πξντφληα φζν 

θαη ππεξεζίεο, είλαη ηδηαίηεξα εθηεζεηκέλε ζε εμσηεξηθέο επηξξνέο. Ζ 

ηνπξηζηηθή επηρείξεζε ινηπφλ νθείιεη λα είλαη άκεζα πξνζαξκφζηκε ζηελ 

αληίζηνηρε δήηεζε πνπ πξνθχπηεη απφ ηηο αιιαγέο απηέο. Έλα βαζηθφ ζηνηρείν 

απνδνηηθφηεηαο θαη απνηειεζκαηηθφηεηάο ηεο είλαη ε επηηπρεκέλε δηνίθεζε θαη 

δηαρείξεζε ησλ αιιαγψλ. 

Γηάθνξεο δπλάκεηο ηνπ πεξνβάιινληνο πνπ αζθνχλ πηέζεηο ζηνπο 

νξαληζκνχο θαζηζηνχλ ηελ αλάγθε γηα αιιαγέο αλαπφθεπθηε. Απηέο νη 

δπλάκεηο, εηδηθά γηα ηνλ ρψξν ησλ μελνδνρείσλ, κπνξνχλ λα 

θαηεγνξηνπνηεζνχλ ζε πέληε βαζηθέο νκάδεο44:  

 Οη αιιαγέο ζηελ ηερλνινγία : ε πξφνδνο ζηα ζπζηήκαηα 

ππνινγηζηψλ θαη πιεξνθνξηψλ, ε απμαλφκελε ρξήζε ησλ θνχξλσλ 

κηθξνθπκάησλ (ζηα μελνδνρεία), λέεο κέζνδνη θαηαςχμεσο θαη 

ζπληήξεζεο, κπνξνχλ λα νδεγήζνπλ ζε κεγαιχηεξε αλάγθε γηα 

εμεηδίθεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ, εηδηθά ζηνλ ηνκέα εζηηαηνξίσλ θαη 

πνηψλ (food „n‟ beverage). 

 Ζ ‘έθξεμε’ ηεο γλώζεο : νη άλζξσπνη πνπ αζρνινχληαη κε ηνλ 

ηνπξηζκφ έρνπλ ζε ζρέζε κε παιηφηεξα πεξηζζφηεξεο γλψζεηο θαη 

γεληθά θαη πάλσ ζην αληηθείκελν ηνπ ηνπξηζκνχ. Έηζη εηζάγνληαη λέεο 

ηδέεο κα θαη κέζνδνη εξγαζίαο ζην ρψξν ησλ μελνδνρείσλ. Αθφκε, ν 

                                                           
44 Hellriegel, D., Slocum, J.W. and Woodman, R.W., Organizational Behavior, 6

th
 edition, West 

Publishing (1992) 
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αξηζκφο ησλ επηζηεκνληθψλ πεξηνδηθψλ πνπ αθνξά ηνπξηζηηθά ζέκαηα 

ζπλερψο αλεβαίλεη, θαζψο θαη ηα ηνπξηζηηθά βηβιία πνπ 

αληαπνθξίλνληαη ζηηο αλάγθεο ησλ αληίζηνηρα απμαλφκελσλ θνηηεηψλ 

ζε ηνπξηζηηθέο ζρνιέο. 

 Γξήγνξε αιιαγή ζε πξνηηκήζεηο : νη αιιαγέο ζηηο πξνηηκήζεηο ησλ 

θαηαλαισηψλ, ζε ζπλδπαζκφ κε ηηο αιιαγέο ζηελ ηερλνινγία έρνπλ 

επεξεάζεη ηνλ ηξφπν πνπ θηάλνπλ ζηνλ πειάηε ελφο μελνδνρείνπ ηα 

δηάθνξα πξντφληα θαη ππεξεζίεο. Γηα παξάδεηγκα, ε πξνηίκεζε ζην 

γξήγνξν θαγεηφ θαη ζηα έηνηκα πξντφληα θαηαλάισζεο (convenience 

food), κία ηάζε ζπλερψο απμαλφκελε πνπ φκσο είλαη καθξηά απφ ην 

γλσζηφ ζχλεζεο ζεξβηο ησλ αθξηβψλ εζηηαηνξίσλ θαη πην θνληά ζην 

self service, φπσο είλαη θπζηθφ κείσζε ηελ πξνζσπηθή επαθή αλάκεζα 

ζηνπο ππάιιεινπο θαη ηνπο πειάηεο. 

 Ζ δηαθνξεηηθή θύζε ζηελ ζύλζεζε ηνπ εξγαηηθνύ δπλακηθνύ : κε 

ηνλ φξν απηφ ελλνείηαη ε λέα ζχζηαζε ηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ πνπ 

νθείιεηαη ζε δηάθνξνπο παξάγνληεο φπσο δεκνγξαθηθέο επηξξνέο 

(π.ρ. εηζξνή πεξηζζφηεξσλ αιινδαπψλ ζηελ αγνξά εξγαζίαο), 

δπλαηφηεηεο γηα ζπνπδέο θαη εξγαζία παγθνζκίσο, πνιιά είδε 

εξγαζίαο (φπσο part time), αιιαγέο ζηνλ θχθιν δσήο κίαο νηθνγέλεηαο 

(π.ρ. πνιιέο αλχπαληξεο κεηέξεο ζηελ αγνξά εξγαζίαο) θαη ίζεο 

επθαηξίεο ζηελ εξγαζία γηα φινπο. 

 Ζ πνηόηεηα ηεο δσήο ζηελ εξγαζία : ε απμαλφκελε πξνζνρή ζηελ 

ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ θαη ησλ πξνζδνθηψλ ηνπ εξγαδφκελνπ, ε 

δηνίθεζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, ν ιεπηνκεξήο ζρεδηαζκφο ηεο 

εξγαζίαο θαη ηα δηάθνξα είδε δηνίθεζεο πνπ έρνπλ αξρίζεη θαη 

ππάξρνπλ ζε μελνδνρεία, αιιάμαλ ηελ πνηφηεηα δσήο γηα ηνπο 

εξγαδνκέλνπο. Οη αιιαγέο απηέο ζε θάπνηεο μελνδνρεηαθέο κνλάδεο 

απνηεινχλ κνριφ πίεζεο γηα αιιαγέο θαη ζηηο ππφινηπεο, θαζψο θάζε 

κία επηρείξεζε απνηειεί ζηνηρείν ηνπ πεξηβάιινληνο ηεο άιιεο. 

Οη δηάθνξνη νξγαληζκνί ινηπφλ πξέπεη λα αληαπνθξίλνληαη ζε απηέο ηηο 

επηηαγέο γηα αιιαγή θαη ζηελ ζπλέρεηα νη „αιιαγκέλνη‟ πηα νξγαληζκνί ζα 

επεξεάζνπλ ηελ θχζε ηεο δηνίθεζεο πνπ αζθείηαη ζε απηνχο. Ο Stewart 

(1991), γηα παξάδεηγκα, πεξηγξάθεη κε πνηνλ ηξφπν νη αιιαγέο ζε κία 
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επηρείξεζε ζα επηδξάζνπλ θαη ζην είδνο εξγαζίαο πνπ έρνπλ νη καλαηδεξο λα 

θάλνπλ, θαζψο θαη ζηελ θχζε ηεο θαζεκεξηλφηεηαο θαη ηεο θαξηέξαο ηνπο, ε 

νπνία επίζεο δέρεηαη επηξξνέο απφ απηέο ηηο αιιαγέο45. Οη παιαηφηεξνη 

καλαηδεξο ηψξα δνπιεχνπλ ζε ηειείσο δηαθνξεηηθνχο νξγαληζκνχο απφ 

απηνχο πνπ δνχιεπαλ φηαλ πξσηνμεθίλεζαλ ηελ εξγαζία ηνπο. Καη παξφηη ε 

ηεξαξρία ηεο εμνπζίαο ζα εμαθνινπζεί λα ηζρχεη ζηηο κεγάιεο επηρεηξήζεηο, ζα 

είλαη ζαθψο πην πεξηνξηζκέλε θαη ην θαλάιη ηηο επηθνηλσλίαο κε φια ηα 

επίπεδα ηεο ηεξαξρίαο πην δηεπξπκέλν.  

 

Οη αιιαγέο πνπ εηζεγείηαη ε δηνίθεζε ησλ αλζξψπηλσλ πφξσλ εηδηθά γηα κία 

ρψξα ζαλ ηελ Διιάδα, ε νπνία έρεη έλα ζπγθεθξηκέλν ζχζηεκα εξγαζίαο, 

καθξηά απφ θαηλνχξγηεο κεζφδνπο θαη θαηλνηφκα ζπζηήκαηα, ζπλαληνχλ θαη 

ζα ζπλερίζνπλ λα ζπλαληνχλ, φπσο είλαη εχινγν, πνιιά εκπφδηα ζηελ 

εθαξκνγή ηνπο. Οη βαζηθνί ιφγνη γηα ηνπο νπνίνπο νη άλζξσπνη δελ αιιάδνπλ, 

ή έζησ, δπζθνιεχνληαη λα αιιάμνπλ, είλαη ε ζπλήζεηα, ν θφβνο ηνπ ιάζνο, ε 

αιαδνλεία, ε κε ζπλεηδεηνπνίεζε ηεο αλάγθεο γηα αιιαγή, ε έιιεηςε 

θηλήηξσλ θαη πεηζαξρίαο, ν θφβνο ηεο απνηπρίαο. Αθφκε βαζηθφο ιφγνο είλαη 

ε πεξηξξένπζα αηκφζθαηξα. Όηαλ δειαδή νη γχξσ δελ αιιάδνπλ, είηε 

πξφθεηηαη γηα επηρεηξήζεηο αληαγσληζηηθέο είηε γηα άηνκα, δπζθνιεχεηαη λα 

αιιάμεη θαη ε κνλάδα. 

Μεηά απφ κία έξεπλα ζε βάζνο ησλ Okumus θαη Hemmington (1998) πνπ 

πξαγκαηνπνήζεθε ζε ελλέα μελνδνρεία, απνδείρηεθε πσο ππάξρνπλ 

ζεκαληηθέο νκνηφηεηεο αλάκεζα ζηα μελνδνρεία θαη ηηο ινηπέο επηρεηξήζεηο46. 

Οη νκνηφηεηεο απηέο έρνπλ λα θάλνπλ κε ηελ αληηκεηψπηζε ησλ εκπνδίσλ θαη 

ηελ πηζαλή αληίζηαζε ζηηο επεξρφκελεο αιιαγέο. Αλαθέξνπλ σο θχξηα 

εκπφδηα θαη παξάγνληεο αληίζηαζεο ζηελ αιιαγή ζηνλ ρψξν ηεο θηινμελίαο 

ηηο νηθνλνκηθέο δπζθνιίεο, ην θφζηνο ηεο αιιαγήο, ηελ γεληθφηεξε έιιεηςε 

πφξσλ, ηνλ θφβν ηεο ελδερφκελεο απψιεηαο ηνπ ππάξρνληνο πειάηε, ν 

νπνίνο ίζσο δπζαξεζηεζεί κε ηελ αιιαγή ζε απηά πνπ έρεη ζπλεζίζεη. 

                                                           
45 Stewart, R., Managing Today And Tomorrow, Macmillan (1991) 

46
 Okumus, F. and Hemmington, N., ‘Barriers and Resistance to Change in Hotel Firms : An 

Investigation at Unit Level’, International Journal of Contemporary Hospitality Management, vol.10, 
no 7, 1998, ςελ. 283-288 
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Δπηπξφζζεηα αλαθέξνπλ ηνλ ρξνληθφ πεξηνξηζκφ, ηελ πξνηεξαηφηεηα άιισλ 

επηρεηξήζεσλ, ηελ έιιεηςε ζπλεξγαζίαο θαη ηθαλνηήησλ, ηνλ θφβν ηεο 

αβεβαηφηεηαο ησλ λέσλ ζπλζεθψλ, ην ξίζθν ηνπ λα ραζεί θάηη πνπ κέρξη ηψξα 

είλαη απνδνηηθφ θαη, ηέινο, ηηο εζσηεξηθέο ζπλζήθεο θαη πνιηηηθέο ιεηηνπξγίαο 

ηνπ μελνδνρείνπ. Οη Okumus θαη Hemmington ζεκεηψλνπλ πσο νη κάλαηδεξο 

ρξεηάδεηαη λα θαηαλνήζνπλ βαζηά ηελ θχζε ησλ αιιαγψλ θαη ηηο δπλάκεηο πνπ 

πηέδνπλ θαη ηηο θαζηζηνχλ επηηαθηηθέο, ηνπο ιφγνπο ηεο αληίζηαζεο ζε απηέο 

θαη ηνλ ηξφπν πνπ ηειηθά νη αιιαγέο απηέο ζα απνβνχλ ζεηηθέο θαη 

απνηειεζκαηηθέο γηα ηελ επηρείξεζε.  

Οη Davis θαη Newstrom αλαθέξνπλ ηξείο ηχπνπο αληίζηαζεο ζηελ αιιαγή47 :   

α.Σελ ινγηθή αληίζηαζε, πνπ έρεη λα θάλεη κε θξηηήξηα γλσζηηθά θαη 

νξζνινγηθά (απαηηνχκελνο ρξφλνο πξνζαξκνγήο ζηελ λέα θαηάζηαζε, 

πξνζπάζεηα πνπ ρξεηάδεηαη γηα ηελ κάζεζε, ην νηθνλνκηθφ θφζηνο ηεο 

αιιαγήο θ.α.) 

β.Σελ ςπρνινγηθή θαηάζηαζε, πνπ αθνξά πεξηζζφηεξν ζηελ ζπλαηζζεκαηηθή 

αληίζηαζε (θφβνο γηα ην άγλσζην, αληηπάζεηα πξνο ηελ δηνίθεζε ή άιιν 

θνξέα ηεο αιιαγήο, αλάγθε γηα αζθάιεηα πνπ πνιιέο θνξέο κεηαθξάδεηαη κε 

ηάζε γηα δηαηήξεζε ησλ πξαγκάησλ σο έρνπλ) θαη ηέινο 

γ.Σελ θνηλσληνινγηθή αληίζηαζε, ηελ αληίζηαζε δειαδή ηεο νκάδαο ζην 

ζχλνιφ ηεο αλάινγα κε ηα ζπκθέξνληα θαη ηηο αμίεο ηεο (πνιηηηθέο ζπκκαρίεο, 

αληηθξνπφκελεο αμίεο ησλ νκάδσλ, ζηελή θνηλή αληίιεςε, θαηεζηεκέλα 

ζπκθέξνληα).  

Ζ πξνζπάζεηα πνπ ζα γίλεη ελδερνκέλσο απφ ηελ δηνίθεζε γηα λα δηαηεξεζεί 

ε ηζνξξνπία αλάκεζα ζηελ λέα θαη ηελ παιηά θαηάζηαζε, ζα επεξεάζεη ηελ 

ζπκπεξηθνξά ησλ αηφκσλ θαη ησλ νκάδσλ ζηελ επηρείξεζε θαη 

ζπλεπαθφινπζα ηελ απφδνζε θαη απνηειεζκαηηθφηεηα ηνπ νξγαληζκνχ. Γη‟ 

απηφ, φπσο πξνείπακε, ε δηνίθεζε νθείιεη λα αληηιακβάλεηαη ηελ 

ζεκαληηθφηεηα ησλ αηνκηθψλ κα θαη θνηλσληθψλ πξνεθηάζεσλ θάζε αιιαγήο, 

                                                           
47 Παπαλεξανδρι Ν., Μπουραντάσ Δ., Διοίκηςη Ανθρώπινων Πόρων, Εκδόςεισ Γ.Μπζνου, (2003), 

ςελ.445 
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θαη λα πξνβεί ζηηο αθφινπζεο ελέξγεηεο πνπ πεγάδνπλ απφ απηή ηελ 

θαηαλφεζε48: 

 Να δεκηνπξγήζεη έλα πεξηβάιινλ εκπηζηνζχλεο θαη κνηξαδφκελεο 

επζχλεο κε ηνπο εξγαδφκελνπο, ζπκπεξηιακβάλνληάο ηνπο ζηελ ιήςε 

απνθάζεσλ γηα ελέξγεηεο πνπ ζα ηνπο επεξεάζνπλ άκεζα. 

 Να εηζάγεη θαη λα δηαηεξήζεη έλα θαλάιη αλνηρηήο επηθνηλσλίαο θαη λα 

επηδηψμεη ηελ απζεληηθή ζπκκεηνρή ηνπ πξνζσπηθνχ ζε ππνζέζεηο πνπ 

ην αθνξνχλ θαηά πξνηίκεζε πξηλ απφ ηελ εηζαγσγή ησλ επεξρφκελσλ 

αιιαγψλ. 

 Να δψζεη έκθαζε ζηα πιενλεθηήκαηα θαη ζηηο πηζαλέο επθαηξίεο πνπ 

ζα πξνθχςνπλ απφ ηηο αιιαγέο. 

 Να εληζρχζεη ην νκαδηθφ πλεχκα θαη ην θιίκα ζπλεξγαζίαο κεηαμχ ησλ 

εξγαδνκέλσλ. 

 Να εζηηάζεη ηελ πξνζνρή ηνπ ζηνλ ιεπηνκεξή ζρεδηαζκφ φισλ ησλ 

ζέζεσλ εξγαζίαο, ζηηο κεζφδνπο εξγαζίαο ηνπ νξγαληζκνχ θαη ζηελ 

εμέιημε ησλ νκάδσλ, κε βάζε ηα λέα δεδνκέλα πνπ ζα εηζαρζνχλ κε ηηο 

αιιαγέο. 

 Να δψζεη επαξθή νηθνλνκηθά θίλεηξα πνπ λα ηζνζηαζκίδνπλ 

ελδερφκελεο απψιεηεο ζε έζνδα ή ζε αίζζεκα αζθάιεηαο θαη λα 

εμαζθαιίζεη ηελ θχιαμε θαη ζσζηή αμηνπνίεζε ησλ εζφδσλ πνπ ίζσο 

λα εηζέιζνπλ ζηελ επηρείξεζε απφ ηηο αιιαγέο απηέο.  

Ζ θαηαλφεζε ησλ ιφγσλ πνπ πξνθαινχλ ηηο αιιαγέο κα θαη ε γλψζε ησλ 

κεζφδσλ πνπ νη ιφγνη απηνί ζα κπνξνχζαλ λα αληηκεησπηζηνχλ απνηεινχλ 

ινηπφλ ηξφπνπο κε ηνπο νπνίνπο είλαη δπλαηφ λα θαηαζηαινχλ ελδερφκελεο 

αξλεηηθέο αληηδξάζεηο, ηφζν θαηά ηελ αλαθνίλσζε ησλ αιιαγψλ κα φζν θαη 

θαηά ηελ εθαξκνγή ηνπο. Με ηνλ ηξφπν απηφ ζα δνζεί ε επθαηξία λα 

εηζαρζνχλ φζν ην δπλαηφλ πην αλψδπλα νη αιιαγέο απηέο, θαζηζηψληαο ηελ 

επηρείξεζε πεξηζζφηεξν απνδνηηθή, απνηειεζκαηηθή θαη, θαηά ζπλέπεηα, 

                                                           
48

 Mullins, L.J., Information Technology – The Human Factor, Administrator, vol.5, no8, September  

1985, ςελ.6-9 
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αληαγσληζηηθή, θαζψο ζα ζπκβαδίδεη κε ην επξχηεξν εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ 

ζην νπνίν αλήθεη. 
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Μέρος 2ο  
 
 
 
 
 
ΠΡΩΣΟΓΕΝΗ΢ ΕΡΕΤΝΑ  
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ΠΡΨΣΟΓΕΝΗ΢ ΕΡΕΤΝΑ ΓΙΑ ΣΟ ΑΝΘΡΨΠΙΝΟ ΔΤΝΑΜΙΚΟ ΢Ε 

ΕΛΛΗΝΙΚΑ ΞΕΝΟΔΟΦΕΙΑ 5*  
 

 

΢ηελ παξνχζα πξσηνγελή έξεπλα ρξεζηκνπνηήζεθαλ ζηνηρεία απφ αλψλπκα 

εξσηεκαηνιφγηα πνπ κνηξάζηεθαλ ζε γλσζηά μελνδνρεία 5* ζε Αζήλα, 

Θεζζαινλίθε θαη Ρφδν. Σα μελνδνρεία απηά ήηαλ resorts κα θαη μελνδνρεία 

πφιεο θαη ηα εξσηεκαηνιφγηα δελ εζηάιεζαλ ειεθηξνληθά, κα 

απηνπξνζψπσο. ΢ηφρνο ήηαλ ε κεγαιχηεξε ακεζφηεηα κε ηνπο ππεχζπλνπο 

ησλ ηκεκάησλ ζηα νπνία θαη κνηξάζηεθαλ. Οη πεξηζζφηεξεο μελνδνρεηαθέο 

κνλάδεο επέζηξεςαλ ζπκπιεξσκέλα ηα εξσηεκαηνιφγηα, γεγνλφο πνπ 

θαηαδεηθλχεη ηελ ππεπζπλφηεηα κε ηελ νπνία αληηκεησπίδνληαη νη έξεπλεο 

πιένλ ζηελ Διιάδα, ηνπιάρηζηνλ φζνλ αθνξά ζηνπο πην επαγγεικαηίεο ηνπ 

ρψξνπ. Οη εξγαδφκελνη πνπ ξσηήζεθαλ απαζρνινχληαλ ζε φια ηα ηκήκαηα 

ηνπ μελνδνρείνπ, ζηελ δηνίθεζε, ην front office, ην housekeeping θαη ην food 

and beverage(F‟n‟B).  

Ζ επεμεξγαζία ησλ δεδνκέλσλ έγηλε κε ηελ ρξήζε ηνπ πξφγξακκαηνο SPSS 

θαη ηνπ Microsoft Office Excel 2007. 

΢θνπφο ηεο έξεπλαο είλαη, αθνχ αλαιχζεη ηα πνζνηηθά ραξαθηεξηζηηθά ηνπ 

δείγκαηνο (θχιν, ειηθία θιπ), λα δψζεη ηελ εηθφλα πνπ έρνπλ νη ίδηνη νη 

εξγαδφκελνη γηα ηελ επηρείξεζε ζηελ νπνία δνπιεχνπλ, ηα πνζνζηά ηεο 

πξνζσπηθήο ηνπο ηθαλνπνίεζεο, ηηο ειιείςεηο ηηο νπνίεο ζεσξνχλ φηη 

ππάξρνπλ θαη κε βάζε απηά ηα ζηνηρεία λα εμαρζνχλ ζπκπεξάζκαηα γηα ην αλ 

θαη θαηά πφζν εθαξκφδεηαη ηειηθά κε επηηπρία ε δηνίθεζε ηνπ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ ζηηο ειιεληθέο μελνδνρεηαθέο επηρεηξήζεηο. 

Α.ΦΑΡΑΚΣΗΡΙ΢ΣΙΚΑ ΣΨΝ ΕΡΨΣΗΘΕΝΣΨΝ 
 

Οη εξσηεζέληεο απνηεινχληαλ απφ εξγαδφκελνπο ζε μελνδνρεία 5* ζε φιε ηελ 

Διιάδα. Σν δείγκα ηεο έξεπλαο  ήηαλ, φπσο βιέπνπκε παξαθάησ, ζε ζχλνιν 

101 εξσηεζέλησλ (n=101), 60,40% γπλαίθεο θαη 39,60% άληξεο (61 γπλαίθεο 

θαη 40 άληξεο).  
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Γράφημα 1 – φύλο 

 

Σα ζπλνιηθά έηε εξγαζίαο ζηνλ ηνκέα ησλ μελνδνρείσλ ησλ εξσηεζέλησλ 

ήηαλ : 44,55% ιηγφηεξν απφ 5 έηε, 22,77% απφ 5 έσο 8 έηε, 25,74% απφ 10 

έσο 15 έηε, 4,95% απφ 16 έσο θαη 20 έηε θαη 0.98% πεξηζζφηεξν απφ 21 έηε. 

Γράφημα 2 – έτη εργαςίασ 
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Γράφημα 3 – εκπαίδευςη 

 

 

 

Ζ εθπαίδεπζε σο ζεκαληηθφ πξνζφλ θάζε ελφο εξγαδνκέλνπ κα θαη σο 

ζηνηρείν γηα ηελ ζπλεηζθνξά ηνπ ζηνλ νξγαληζκφ ζα πεξνγξαθεί κε ηνλ 

παξφλ γξάθεκα. ΢ε ζχλνιν 101 εξσηεζέλησλ, ινηπφλ, πνπ απνηεινχλ ην 

δείγκα καο, παξαηεξνχκε πσο ην 31,7%, πνπ είλαη θαη ην κεγαιχηεξν 

πνζνζηφ έρεη θνηηήζεη ζε ζρνιέο ΑΣΔΗ (Αλψηαηα Σερλνινγηθά Ηδξχκαηα) ηεο 

Διιάδνο. Σν απνηέιεζκα απηφ είλαη εχινγν, θαζψο ζηελ Διιάδα αθφκε δελ 

ππάξρεη ηκήκα Παλεπηζηεκηαθήο Δθπαίδεπζεο (ΑΔΗ) γηα ηα μελνδνρεηαθά 

επαγγέικαηα, νπφηε θαη ε πιεηνςεθία ησλ ελδηαθεξφκελσλ ζηξέθεηαη ζηα 

Σκήκαηα Σνπξηζηηθψλ Δπηρεηξήζεσλ πνπ ππάξρνπλ ζηελ ρψξα ή ζηηο ζρνιέο 

Σνπξηζηηθψλ Δπαγγεικάησλ πνπ εκθαλίδνληαη ζην παξφλ γξάθεκα σο 

„Μεηαιπθεηαθφ Γίπισκα‟. Οη έρνληεο ηέηνην δίπισκα θαιχπηνπλ ην 29,7% 

φζσλ εξγάδνληαη ζηηο επηρεηξήζεηο ηνπ δείγκαηφο καο. Σν ελδηαθέξνλ είλαη, 

πσο ηφζν ζηηο ζρνιέο απηέο, φζν θαη ζηα αληίζηνηρα ηκήκαηα ησλ ΑΣΔΗ, 

ππάξρεη εμνηθείσζε κε ηα ηκήκαηα ελφο μελνδνρείνπ, κέζσ πξαθηηθψλ 

καζεκάησλ, κα θαη ππνρξεσηηθήο πξαθηηθήο πνπ ν ζπνπδαζηήο νθείιεη λα 

Απόφοιτοσ Δθμοτικοφ 

Απόφοιτοσ Γυμναςίου 

Απόφοιτοσ Λυκείου 

Μεταλυκειακό Δίπλωμα(ΙΕΚ κτλ.) 

Πτυχίο ΣΕΙ 

Πτυχίο ΑΕΙ 

Μεταπτυχιακό 

0,00% 

4% 

7,90% 

29,70% 

31,70% 

10,90% 

14,90% 

Εκπαίδευςθ 
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πξαγκαηνπνηήζεη ζε δηάθνξα μελνδνρεία, πξνθεηκέλνπ λα ιάβεη ην πηπρίν – 

δίπισκά ηνπ.  

Οη θάηνρνη κεηαπηπρηαθνχ δηπιψκαηνο απαζρνινχλ ην 14,9% ηεο έξεπλαο, 

πνζνζηφ πνπ δελ είλαη επθαηαθξφλεην, θαζψο ζην παξειζφλ ν 

μελνδνρεηαθφο ηνκέαο ζηελ Διιάδα ήηαλ αξθεηά ππνηηκεκέλνο, εηδηθά φζνλ 

αθνξά ζηα πξνζφληα πνπ έπξεπε λα δηαζέηεη έλαο εξγαδφκελνο ζε απηφλ, 

είηε ζε απιέο ζέζεηο ιεηηνπξγίαο ζην μελνδνρείν, είηε ζηελ ίδηα ηελ δηνίθεζε. 

Πηπρίν ΑΔΗ θαηέρεη ην 10,4% ηνπ δείγκαηνο, πνζνζηφ ινγηθφ ζχκθσλα κε ηελ 

πξναλαθεξζείζα έιιεηςε ζρνιήο ζηα ΑΔΗ γηα πξνπηπρηαθφ ζηα ηνπξηζηηθά 

επαγγέικαηα. Πηζαλφλ νη απφθνηηνη ησλ ζπγθεθξηκέλσλ ζρνιψλ λα είλαη 

θάηνρνη πηπρίνπ πνπ αθνξνχλ ζηα νηθνλνκηθά ή ηελ δηνίθεζε επηρεηξήζεσλ, 

επίζεο ρξήζηκεο θαηεπζχλζεηο γηα ηελ εξγαζία ζε έλα μελνδνρείν. Έλα κηθξφ 

πνζνζηφ είλαη απφθνηηνη Λπθείνπ (7,90%) θαη Γπκλαζίνπ (4%), ελδερνκέλσο 

γηα πην ηερληθήο θχζεσο εξγαζίαο. 

΢ην γξάθεκα πνπ αθνινπζεί ζα δηαπηζηψζνπκε εάλ φλησο ε εθπαίδεπζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ έρεη ηειηθά ζπλάθεηα κε ην πηπρίν ή δίπισκα ηνπ θαζελφο. 

Γράφημα 4 – ςυνάφεια πτυχίου - εργαςίασ 

 

Παξαηεξνχκε πσο ππάξρεη ζπλάθεηα πηπρίνπ – εξγαζίαο ζε έλα κεγάιν 

πνζνζηφ ηεο ηάμεσο ηνπ 77,2%. Απηφ κπνξεί λα ππνδεηθλχεη θαη ηελ 

ΝΑΙ : 77,20% 

ΟΧΙ : 22,80% 

΢υνάφεια πτυχίου - εργαςίασ 
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ηθαλφηεηα απνξξφθεζεο πνπ έρεη ν θιάδνο ζε άηνκα πνπ έρνπλ ζπνπδάζεη 

ην αληηθείκελν, θάηη πνπ είλαη επνίσλν γηα ην κέιινλ, θαζψο νη θαηαξηηζκέλνη 

εξγαδφκελνη ζα είλαη απηνί πνπ ζα θάλνπλ ηνλ θιάδν λα πξννδεχζεη 

ηαρχηεξα. Δπίζεο, δεδνκέλνπ πσο ην δείγκα καο απνηειείηαη απφ 

εξγαδφκελνπο ζε μελνδνρεία 5*, ελδερνκέλσο λα ππνγξακκίδεη θαη ηελ 

πξνηίκεζε ηεο δηνίθεζεο λα επηιέγεη ηειηθά ηνπο ελδηαθεξφκελνπο πνπ έρνπλ 

ζρέζε κε ηνλ ηνπξηζκφ, φρη κφλν βάζεη ηεο πξνυνπεξεζίαο ηνπο κα θαη ησλ 

ζπνπδψλ ηνπο. Απηφ επηβεβαηψλεη ηα φζα αλαιχζακε ζην ζεσξεηηθφ θνκκάηη 

ηεο εξγαζίαο γηα ηελ ηνπξηζηηθή εθπαίδεπζε ζηελ Διιάδα, ε νπνία αξρίδεη θαη 

γίλεηαη επηηαθηηθή γηα ην αλζξψπηλν δπλακηθφ ηεο ζε επηρεηξήζεηο πνπ ζέινπλ 

λα ζπκβαδίδνπλ κε ην επξσπατθφ θαη ην παγθφζκην γίγλεζζαη. Σέινο, ην 

πνζνζηφ απηφ θάλεη ηελ έξεπλα πην νπζηαζηηθή θαη επηζηεκνληθά, δεδνκέλνπ 

φηη ην 77,2% ησλ απαληήζεσλ έρεη δνζεί απφ αλζξψπνπο πνπ φρη κφλν 

εξγάδνληαη ζηηο επηρεηξήζεηο φπνπ έγηλε ε έξεπλα, κα θαη έρνπλ πεξαηηέξσ 

γλψζεηο ζηα ηνπξηζηηθά πξάγκαηα, άξα θαη νη απαληήζεηο ηνπο βαζίδνληαη ζε 

επξχηεξεο ζέζεηο θαη γλψζεηο. 

Μία αθφκε εξψηεζε πνπ ηέζεθε ζηνπο εξγαδφκελνπο είρε σο βαζηθφ ζθνπφ 

λα δείμεη ην θαηά πφζν έρνπλ έκθπηε αίζζεζε ηεο πξνζθνξάο κα θαη 

θαη‟επέθηαζηλ, ηεο νκαδηθφηεηαο, ή πην ζσζηά, ηεο απνπζίαο αηνκηθφηεηαο. 

Σν ραξαθηεξηζηηθφ απηφ βνεζάεη ηδηαίηεξα ηνπο εξγαδνκέλνπο ζε μελνδνρεία 

λα απνδψζνπλ ζσζηά, θαζψο, ηνπνζεηψληαο ην νκαδηθφ ζπκθέξνλ πάλσ 

απφ ην αηνκηθφ, πξνάγεηαη ε επηθέληξσζε ζην ηειηθφ απνηέιεζκα θαη 

πξαγκαηψλεηαη κε κεγαιχηεξε επηηπρία ε επίηεπμε ηνπ ζηφρνπ. Καη φπσο έρεη 

αλαθεξζεί πνιιέο θνξέο ζηελ εξγαζία απηή, ηα μελνδνρεία απαηηνχλ 

πεξηζζφηεξν απφ ηηο ππφινηπεο επηρεηξήζεηο ηελ αλάπηπμε ηνπ νκαδηθνχ 

πλεχκαηνο, θαζψο φιεο ζρεδφλ νη ιεηηνπξγίεο εμαξηψληαη απφ απηφ αθξηβψο 

ην πλεχκα, ψζηε λα πεξαησζνχλ κε επηηπρία. Οη απαληήζεηο ησλ 100 

εξσηεζέλησλ γηα ην αλ ζπκθσλνχλ ή φρη ζηε ζέζε „νη άλζξσπνη νθείινπλ λα 

βάδνπλ ην ζπιινγηθφ ζπκθέξνλ πάλσ απφ ην αηνκηθφ‟ αλαπαξίζηαληαη ζην 

παξαθάησ γξάθεκα :  
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Γράφημα 8 

 

Δίλαη πνιχ ζεηηθφ, φπσο κπνξεί θαλείο λα παξαηεξήζεη ζην γξάθεκα, πσο  ε 

πιεηνςεθία ησλ απαληήζεσλ ζηελ εξψηεζε εάλ ν θαζέλαο ηνπνζεηεί ην 

ζπιινγηθφ ζπκθέξνλ πάλσ απφ ην αηνκηθφ έρεη ζπγθεληξσζεί ζην „απφιπηα‟ , 

ην „πνιχ‟ θαη ην „άξθεηα‟. Πην ζπγθεθξηκέλα, 24 άηνκα δειψλνπλ φηη 

ζπκθσλνχλ απφιπηα κε ηελ πξνηεξαηφηεηα ηνπ ζπιινγηθνχ θαινχ έλαληη ηνπ 

αηνκηθφπ, 33 άηνκα ζπκθσλνχλ πνιχ θαη 25 άηνκα είλαη αξθεηά ζχκθσλα. 

Απφ ηελ άιιε κεξηά, 11 άηνκα ιίγν θαη 7 θαζφινπ δελ ππνζηεξίδνπλ απηήλ 

ηελ ζέζε. ΢ε έλα φκσο ηέηνην πεξηβάιινλ, αθφκε θαη αλ απηά ηα άηνκα 

θαίλνληαη ιίγα, κπνξεί λα απνηειέζνπλ ηξνρνπέδε ζηελ νκαιή δεηθπαηξέσζε 

εξγαζηψλ θαη κάιηζηα νκαδηθψλ. 

Β.ΙΚΑΝΟΠΟΙΗ΢Η ΣΨΝ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΨΝ 
 

Ζ ηθαλνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ, έηζη φπσο ζειήζακε λα ηελ 

πξνζεγγίζνπκε, ρσξίζηεθε ζε 2 ηνκείο : ζηελ ηθαλνπνίεζε απφ ηνπο 

γεληθφηεξνπο ηνκείο ηεο δσήο ηνπ θάζε ελφο πνπ δνπιεχεη ζηελ επηρείξεζε θαη 

ηελ ηθαλνπνίεζε απφ ην ρψξν εξγαζίαο ηνπ. Ο δηαρσξηζκφο απηφο είλαη 
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30,00% 

35,00% 

κακόλου λίγο αρκετά πολφ απόλυτα 
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10,90% 

24,80% 

32,70% 

23,80% 

Οι άνκρωποι οφείλουν να ενδιαφζρονται 
πρϊτα για το ςυλλογικό και φςτερα για το 

ατομικό ςυμφζρον 
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ζεκαληηθφο, θαζψο ζηελ πξψηε πεξίπησζε δηαθαίλνληαη ζηνηρεία ηεο 

πξνζσπηθφηεηάο ηνπ, ησλ επηινγψλ ηνπ θαη ηεο ηθαλνπνίεζεο πνπ ληψζεη 

γεληθφηεξα σο άηνκν θαη ζηελ δεχηεξε ην θαηά πφζν ληψζεη ηθαλνπνίεζε ζηνλ 

ρψξν εξγαζίαο ηνπ, πνπ κπνξεί λα δψζεη κηα γεληθή εηθφλα γηα ηελ άπνςε 

ησλ ππαιιήισλ γηα ην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ ζε ειιεληθά μελνδνρεία 5*. Σα 

ζηνηρεία απηά αθνχ κειεηεζνχλ, κπνξεί λα ρξεζηκνπνηεζνχλ απφ ηνπο 

ππεχζπλνπο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ πξνθεηκέλνπ λα εθαξκφζνπλ 

ηαθηηθέο πνπ ζα απμήζνπλ ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ ζηνλ ρψξν 

εξγαζίαο.  

Ζ ηθαλνπνίεζε πνπ αθνξά ζε πξνζσπηθφ επίπεδν ρσξίζηεθε γηα ηελ 

παξνχζα έξεπλα ζε ηξεηο ηνκείο. Όπσο βιέπνπκε ζην δηάγξακκα, νη 

εξγαδφκελνη ξσηήζεθαλ γηα ηελ ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ ηνπο: 

Γράφημα 5  – ικανοποίηςη(α) 

 

Παξαηεξείηαη φηη ζε πξνζσπηθφ επίπεδν ινηπφλ, ζρεδφλ φινη είλαη αξθεηά 

έσο πνιχ ηθαλνπνηεκέλνη. Οη πεξηζζφηεξνη δειψλνπλ αξθεηά θαη πνιχ 

ηθαλνπνηεκέλνη, εθηφο απφ ηελ εξψηεζε πνπ αθνξά ζηελ θνηλσλία, φπνπ 

εκθαλίδεηαη κία ζρεηηθή δπζαξέζθεηα. Σα άθξα, δειαδή ηελ απφιπηε 

ηθαλνπνίεζε θαη ηελ θαζφινπ, δελ ηελ ρξεζηκνπνηνχλ ηδηαίηεξα σο απάληεζε 
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κακόλου λίγο αρκετά  πολφ  απόλυτα 



74  

 

αλ θαη ε απφιπηε ηθαλνπνίεζε θαίλεηαη λα ππεξέρεη ηεο „θαζφινπ‟. ΢ε γεληθά 

πιαίζηα κπνξεί ινηπφλ λα εμαρζεί ην ζπκπέξαζκα πσο ην δείγκα καο 

απνηειείηαη απφ αλζξψπνπο πνπ είλαη ηθαλνπνηεκέλνη απφ ηελ δσή ηνπο, ηελ 

θνηλσλία θαη ηηο επαγγεικαηηθέο ηνπο επηινγέο, ζηνηρείν πνιχ ζεκαληηθφ – 

εθηφο ησλ άιισλ- θαη γηα ηελ απνδνηηθφηεηά  ζηελ εξγαζία ηνπο.  Πην 

ζπγθεθξηκέλα νη απαληήζεηο πνπ δφζεθαλ ήηαλ νη εμήο : 

 Ηθαλνπνίεζε απφ ηελ θνηλσλία :  42 εξγαδφκελνη δειψλνπλ αξθεηά 

ηθαλνπνηεκέλνη απφ ηελ θνηλσλία. Λίγν ηθαλνπνηεκέλνη είλαη 32, πνιχ 

12 θαη θαζφινπ 9 άηνκα. 6 δειψλνπλ απφιπηα ηθαλνπνηεκέλνη. 

Πξφθεηηαη ζε γεληθέο γξακκέο κία ινγηθή ζπρλφηεηα θαη δεδνκέλσλ ησλ 

ζπλζεθψλ –νηθνλνκηθή θξίζε, εζσηεξηθέο ζπγθξνχζεηο-, ζα 

κπνξνχζακε λα πνχκε πσο είλαη θαη ζεηηθή. Οη άλζξσπνη πνπ ληψζνπλ 

ηθαλνπνηεκέλνη απφ ηελ θνηλσλία ζίγνπξα δελ ζα κεηαθέξνπλ 

δπζαξέζθεηα θαη αξλεηηζκφ ζην εξγαζηαθφ ηνπο πεξηβάιινλ, 

απμάλνληαο κέζσ ηνπ ζεηηθνχ θιίκαηνο ηελ απφδνζε ηελ δηθή ηνπο θαη 

ησλ ζπλαδέιθσλ. 

 Ηθαλνπνίεζε απφ ηελ δσή : εδψ ην 50% ησλ εξσηεζέλησλ, δειαδή 50 

άηνκα δειψλνπλ πνιχ ηθαλνπνηεκέλα απφ ηελ δσή ηνπο. Αξθεηά 

ηθαλνπνηεκέλα δειψλνπλ 28, απφιπηα ηθαλνπνηεκέλα 18, ιίγν 4 θαη 

θαζφινπ ηθαλνπνηεκέλν εκθαλίδεηαη κφλν 1 άηνκν. Ζ ηθαλνπνίεζε απφ 

ηελ δσή εκπεξηέρεη πξνζσπηθή κα θαη επαγγεικαηηθή δηάζηαζε, ε 

νπνία, φπσο ζα θαλεί παξαθάησ, ζπκθσλεί ζε αξηζκνχο κε ηελ 

ηθαλνπνίεζε απφ ηελ δσή. Μπνξεί ινηπφλ λα γίλεη ε εηθαζία πσο νη 

εξγαδφκελνη πνπ απνηεινχλ ην δείγκα καο ζεσξνχλ πξσηαξρηθφ 

θνκκάηη ζηελ δσή ηνπο ηηο επαγγεικαηηθέο ηνπο επηινγέο - φηαλ ινηπφλ 

απηέο είλαη ζσζηέο, ληψζνπλ θαη νη ίδνη ηθαλνπνηεκέλνη απφ ηελ δσή 

ηνπο ελ γέλεη. 

 Ηθαλνπνίεζε απφ ηηο επαγγεικαηηθέο επηινγέο : πνιχ ηθαλνπνηεκέλνη 

δειψλνπλ 49 εξγαδφκελνη (50 δήισλαλ επίζεο πνιχ ηθαλνπνηεκέλνη 

απφ ηελ δσή ηνπο, δηαθαίλεηαη ινηπφλ ε αληηζηνηρία πνπ 

πξναλαθέξακε), αξθεηά ηθαλνπνηεκέλνη νη 24. Απφιπηα ηθαλνπνηεκέλνη 

απαληήζαλ πσο είλαη νη 19, ιίγν νη 7 θαη, φπσο θαη ζηελ πξνεγνχκελε 

εξψηεζε, θαζφινπ ηθαλνπνηεκέλν κφλν έλα άηνκν. Ζ αληηζηνηρία κε ηηο 
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απαληήζεηο απφ ηελ „ηθαλνπνίεζε απφ ηελ δσή‟ είλαη εκθαλήο, ε 

εηθαζία ινηπφλ πνπ έγηλε εληζρχεηαη. 

 

Σν δεχηεξν γξάθεκα απηήο ηεο ελφηεηαο αληηθαηνπηξίδεη θαηά κία έλλνηα θαη 

ηελ εηθφλα πνπ έρνπλ νη εξσηεζέληεο γηα ηνλ ρψξν εξγαζίαο ηνπο. Οη 

εξσηήζεηο αθνξνχλ ζε ζέκαηα πνπ έρνπλ λα θάλνπλ θαζαξά κε ηελ 

επαγγεικαηηθή ηνπο δξαζηεξηφηεηα. Εεηήζεθε ινηπφλ ε απάληεζε ζην θαηα 

πφζν θάζε εξγαδφκελνο έπαηξλε ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ: 

 

Γράφημα 6 – ικανοποίηςη (β) 

 

Οη πεξηζζφηεξνη θαίλεηαη λα είλαη αξθεηά ή θαη πνιχ ηθαλνπνηεκέλνη, ελψ 

θάπνηνη εκθαλίδνληαη θαη απφιπηα ηθαλνπνηεκέλνη. Σν θιίκα ζηα επηκέξνπο 

ηκήκαηα θαη ε εηθφλα ηνπ θαζελφο γηα ηελ εξγαζία ηνπ άιινπ εκθαλίδεηαη 

ζεηηθή. Δλδηαθέξνλ είλαη ην γεγνλφο πσο ε κφλε αξλεηηθή εηθφλα θαίλεηαη λα 
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είλαη απηή ηεο δηνίθεζεο ησλ αλσηέξσλ, φπνπ ην πνζνζηφ ηεο ηθαλνπνίεζεο 

πέθηεη αξθεηά, φπσο θαη απηή ηεο αληηκηζζίαο πνπ ιακβάλνπλ. Πην 

ζπγθεθξηκέλα, ε ηθαλνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ ζηνλ ρψξν εξγαζίαο ηνπο είρε 

σο εμήο : 

 Ηθαλνπνίεζε απφ ηνλ ηξφπν δηνίθεζεο ησλ αλσηέξσλ : ζε γεληθέο 

γξακκέο ε ηθαλνπνίεζε είλαη θαιή, αξθεηή, έσο πνιιή. Αξθεηά 

ηθαλνπνηεκέλνη εκθαλίδνληαη 40 εξγαδφκελνη, πνιινί 35. Απφιπηα 

ηθαλνπνηεκέλνη είλαη νη 16. Τπάξρνπλ, εληνχηνηο θαη θάπνηνη πνπ δελ 

ζπκθσλνχλ θαζφινπ κε ηνλ ηξφπν δηνίθεζεο (3) θαη άιινη πνπ 

ζπκθσλνχλ ιίγν (6).  

 Ηθαλνπνίεζε απφ ηνλ ηξφπν εξγαζίαο ησλ ζπλαδέιθσλ : ζηελ 

εξψηεζε απηή νη πεξηζζφηεξνη (39) απάληεζαλ πσο είλαη πνιχ 

ηθαλνπνηεκέλνη απφ ηξφπν εξγαζίαο ησλ ζπλαδέιθσλ ηνπο. Αξθεηά 

απάληεζαλ πσο είλαη νη 36, απφιπηα νη 16, θαζφινπ νη 2 θαη ιίγν νη 7. 

Ζ εηθφλα πνπ δίλεηαη είλαη απηή ηεο αιιεινεθηίκεζεο κεηαμχ ησλ 

ππαιιήισλ φζνλ αθνξά ζηνλ ηξφπν εξγαζίαο, θάηη πνπ επλνεί ηελ 

αλάπηπμε ζεηηθψλ ζρέζεσλ θαη ηελ πην νκαιή πνξεία ησλ νκαδηθψλ 

εξγαζηψλ. Όπσο είλαη επλφεην, είλαη πνιχ νπζηαζηηθφ λα εθηηκά 

θάπνηνο ηηο επαγγεικαηηθέο ηθαλφηεηεο ησλ ζπλαδέιθσλ, εηδηθά ζε 

έλαλ ρψξν φπνπ νη πεξηζζφηεξεο εξγαζίεο πνπ πξέπεη λα εθνπλεζνχλ 

είλαη νκαδηθέο. Δπηπιένλ, ην απνηέιεζκα είλαη πεξηζζφηεξν έγθπξν 

ζηελ παξνχζα έξεπλα πνπ αθνξά ζε μελνδνρεία απ‟ φ,ηη ζα ήηαλ ζε 

άιιεο επηρεηξήζεηο, θαζψο ζε έλα κεγάιν πνζνζηφ έρνπλ δνπιέςεη 

καδί πάλσ ζε θάηη, νπφηε θαη ν θαζέλαο παξαζέηεη ηελ άπνςή ηνπ γηα 

ηνπο άιινπο έρνληαο ζεβαζηφ αξηζκφ δεδνκέλσλ ζηα ρέξηα ηνπ. 

 Ηθαλνπνίεζε απφ ην θιίκα ζπλεξγαζίαο κε ηνπο ζπλαδέιθνπο : ζηηο 2 

επφκελεο εξσηήζεηο παξαηεξνχκε πνιχ ζεηηθέο απαληήζεηο θαη ην 

θιίκα ζπλεξγαζίαο αλέξρεηαη ηειηθά ζηελ πην ηθαλνπνηεηηθή δηάζηαζε 

πνπ έρεη ν ρψξνο εξγαζίαο ησλ αηφκσλ ζε μελνδνρεία 5* ζηελ Διιάδα. 

Όζνλ αθνξά ζηνλ θιίκα ζπλεξγαζίαο κε ηνπο ζπλαδέιθνπο, ινηπφλ, νη 

23 απάληεζαλ πσο είλαη απφιπηα ηθαλνπνηεκέλνη θαη νη 45 πνιχ. Οη 

αξθεηά ηθαλνπνηεκέλνη είλαη 24, ελψ θαζφινπ ηθαλνπνηεκέλνο θαίλεηαη 

λα είλαη κφλν 1 θαη ιίγν ηθαλνπνηεκέλνη 7.  
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 Ηθαλνπνίεζε απφ ην θιίκα ζπλεξγαζίαο ζην ηκήκα : θαη ζηελ εξψηεζε 

απηή, φπσο πξναλαθέξακε, νη ηθαλνπνηεκέλνη εξγαδφκελνη είλαη πνιχ 

πεξηζζφηεξνη απφ ηνπο ηθαλνπνηεκέλνπο ζε άιια ζέκαηα. Σν θιίκα 

ζπλεξγαζίαο ζην ηκήκα θαη φρη κφλν κε ηνπο ζπλαδέιθνπο, αιιά θαη κε 

απινχο ζπλεξγάηεο εκθαλίδεηαη πεξηζζφηεξν απφ ζεηηθφ. Γηα 27 άηνκα 

ην θιίκα πνπ έρεη δηακνξθσζεί είλαη απφιπηα ηθαλνπνηεηηθφ, γηα 45 –

φπσο θαη γηα απηφ κε ηνπο ζπλαδέιθνπο- πνιχ ηθαλνπνηεηηθφ θαη 

αξθεηά ηθαλνπνηεηηθφ γηα 18. Λίγν ηθαλνπνηεκέλνη δειψλνπλ νη 9 θαη 

θαζφινπ ν 1. Γίλεηαη εχθνια ινηπφλ θαηαλνεηφ, πσο ην επράξηζην 

θιίκα πνπ έρεη δηακνξθσζεί νδεγεί ζε πςειφηεξε απνδνηηθφηεηα ηνπο 

εξγαδφκελνπο ζε ζχγθξηζε  κε έλα αληίζηνηρν, πην δπζάξεζην θιίκα. Ζ 

δηακφξθσζε απηήο ηεο ζεηηθήο αηκφζθαηξαο ζηνλ ρψξν εξγαζίαο, 

δεδνκέλεο ηεο πςειήο ηθαλνπνίεζεο, είλαη δχζθνιν λα εηθάζνπκε πσο 

νθείιεηαη ζε ηπραίνπο παξάγνληεο, φπσο π.ρ. ζε ζπκθσλία 

ραξαθηήξσλ. Σν πην πηζαλφ είλαη πσο νη ππεχζπλνη έρνπλ θξνληίζεη 

γηα θάηη ηέηνην, κέζσ ηνπ ζρεδηαζκνχ ηεο δηνίθεζεο αλζξψπηλσλ 

πφξσλ θαη ζρεηηθψλ πξαθηηθψλ πνπ έρνπλ πηνζεηήζεη θαη φπσο 

δηαθαίλεηαη έρνπλ ζεηηθά απνηειέζκαηα ζηελ δηακφξθσζε ηνπ θαινχ 

θιίκαηνο. 

 Ηθαλνπνίεζε απφ ην χςνο ηεο αληηκηζζίαο πνπ ιακβάλεηε ζε ζρέζε κε 

ηελ εξγαζία πνπ πξνζθέξεηε : ε εξψηεζε απηή, πνπ αθνξά ζηελ 

νπζία ηηο νηθνλνκηθέο απνιαβέο ησλ εξγαδνκέλσλ ζηα μελνδνρεία 5* 

ζηελ Διιάδα, δελ έρεη ηελ εηθφλα ησλ πξνεγνχκελσλ απαληήζεσλ. 

Μφιηο 6 είλαη νη απφιπηα ηθαλνπνηεκέλνη, 34 νη πνιινί θαη 39 νη αξθεηά 

ηθαλνπνηεκέλνη. 15 απαληήζαλε πσο είλαη ιίγν ηθαλνπνηεκέλνη, ελψ 6 

θαζφινπ. Καη ελψ ηα λνχκεξα δελ είλαη απφ κφλα ηνπο απνγνεηεπηηθά, 

ζπγθξηλφκελα εληνχηνηο κε ηηο πξνεγνχκελεο εξσηήζεηο, 

ππνγξακκίδνπλ αηζζεηά πσο νη νηθνλνκηθέο απνιαβέο ζε ζρέζε κε ηελ 

εξγαζία πνπ πξνζθέξνπλ είλαη γηα ηνπο εξγαδφκελνπο ν ιηγφηεξνο 

ηθαλνπνηεηηθνχο παξάγνληεο απφ φινπο πνπ ζπλζέηνπλ ην πεξηβάιινλ 

εξγαζίαο ηνπο. 

΢ηελ ζπλέρεηα δεηήζεθε απφ ηνπο εξγαδνκέλνπο λα αμηνινγήζνπλ ηελ 

ζπλνιηθή ιεηηνπξγία ηεο ππεξεζίαο κέζσ ηεο πηζαλήο αλάζεζεο ηεο ζέζε 
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ηνπο δηεπζπληή ζηνπο ίδηνπο. Οη απαληήζεηο ζα δείμνπλ ην θαηά πφζν 

ζεσξνχλ ηελ ζπλνιηθή ιεηηνπξγία εχξπζκε ή φρη. Απηφ πξνθχπηεη θαζψο, φζν 

πεξηζζφηεξν ζα θαλεί φηη επηδηψθνπλ αιιαγέο, ηφζν ζεσξνχλ πσο ε 

ζπλνιηθή ιεηηνπξγία δελ είλαη απφιπηα ηθαλνπνηεηηθή. Σν θάησζη δηάγξακκα 

αθνξά ζηηο απαληήζεηο πνπ δφζεθαλ  : 

Γράφημα 7 

 

Παξαηεξνχκε πσο νη πεξηζζφηεξεο απαληήζεηο θαλεξψλνπλ κία δηάζεζε ησλ 

εξσηεζέλησλ γηα αιιαγέο ζην ηκήκα. 43,6% (44 άηνκα) ζεσξνχλ πσο νη ίδηνη 

ζα πξνέβαηλαλ ζε αξθεηέο αιιαγέο, ζε πνιιέο αιιαγέο ην 18,8% (19 άηνκα) 

θαη ηδηαίηεξε εληχπσζε πξνθαιεί φηη ην 24,8% (25 άηνκα) ζα άιιαδε ζε 

απφιπην βαζκφ ηνλ ηξφπν ιεηηνπξγίαο ζην ηκήκα. Απηφ θαηαδεηθλχεη είηε κία 

έληνλε δπζαξέζθεηα γηα ηνλ πθηζηάκελν ηξφπν ιεηηνπξγίαο, είηε κία έληνλε 

πίζηε πσο νη ίδηνη ζα κπνξνχζαλ λα ηα θαηαθέξνπλ θαιχηεξα. Γεδνκέλσλ 

ησλ πξνεγνχκελσλ απαληήζεσλ φζνλ αθνξά ζηελ ηθαλνπνίεζε απφ ηνπο 

επηκέξνπο παξάγνληεο ζηελ εξγαζία θαη πνπ ήηαλ ηδηαίηεξα ζεηηθνί, κπνξεί λα 

εμαρζεί ην ζπκπέξαζκα πσο πηζηεχνπλ ζην λέν πλεχκα πνπ ζα κπνξνχζε λα 

θέξεη έλαο θαηλνχξγηνο άλζξσπνο ζηελ ζέζε ηνπ δηεπζπληή. ΢ε πνιιέο 

0% 

5% 

10% 

15% 

20% 

25% 

30% 

35% 

40% 

45% 

κακόλου 
λίγο 

αρκετά 
πολφ 

απόλυτα 

4% 
7,90% 

43,60% 

18,80% 

24,80% 

Αν αναλαμβάνατε τθν κζςθ του διευκυντι 
τθσ υπθρεςίασ ςασ ςε πόςο βακμό κα 
αλλάηατε τον τρόπο λειτουργίασ τθσ; 



79  

 

επηρεηξήζεηο, εηδηθά ζηελ ρψξα καο, αθφκα θαη αλ ε ιεηηνπξγία είλαη νκαιή, 

ππάξρεη ε πεπνίζεζε πσο θάπνηνο άιινο ελδερνκέλσο λα ηα θαηάθεξλε 

θαιχηεξα – πεπνίζεζε πνπ εληζρχεηαη απφ ηνλ κεγάιν κέζν φξν ειηθίαο 

αλζξψπσλ πνπ θαηαιακβάλνπλ ηηο πςειφηεξεο –δηεπζπληηθέο- ζέζεηο.  

Γ.ΠΑΡΑΓΟΝΣΕ΢ ΠΟΤ ΘΕΨΡΟΤΝ ΢ΗΜΑΝΣΙΚΟΤ΢ ΟΙ 

ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΟΙ ΜΕ΢Α ΢ΣΟ ΕΡΓΑ΢ΙΑΚΟ ΣΟΤ΢ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ  
 

Οη παξάγνληεο πνπ νη άλζξσπνη ζεσξνχλ ζεκαληηθνχο ζηνλ ρψρξν εξγαζίαο 

ηνπο είλαη ην βαζηθφ κέζνλ δηά ηνπ νπνίνπ κπνξνχλ λα αλαπηπρζνχλ 

πξνγξάκκαηα ππνθίλεζήο ηνπο. απνηεινχλ δειαδή ελ δπλάκεη θίλεηξα, πνπ 

αλ νη ππεχζπλνη ρεηξηζηνχλ κε ηνλ ζσζηφ ηξφπν, ζα νδεγήζνπλ ζε αχμεζε 

ηεο ηθαλνπνίεζεο θαη ζπλεπαθφινπζα, ηεο απνδνηηθφηεηάο ηνπο. Οη 

εξγαδφκελνη θιήζεθαλ λα θαηαηάμνπλ πέληε δνζέληεο παξάγνληεο ζε 

εμαηξεηηθά ζεκαληηθνχο, ζεκαληηθνχο θαη θαζφινπ ζεκαληηθνχο. Σα 

απνηειέζκαηα είλαη ηα παξαθάησ θαη επηρεηξείηαη κία ζηνηρεηψδε ζπζρέηηζή 

ηνπο κε ηηο ζεσξίεο ππνθίλεζεο φπσο πεξηγξάθεζαλ ζην πξψην κέξνο ηεο 

εξγαζίαο. 

 

Γράφημα 9 

 

54,50% 29,70% 

15,80% 

οι ςχζςεισ που δθμιουργοφνται με τουσ 
ςυναδζλφουσ και ενίοτε οι ςτενοί δεςμοί 

εξαιρετικά ςθμαντικό 

ςθμαντικό 

κακόλου ςθμαντικό 



80  

 

 

Ζ θάιπςε ησλ αλαγθψλ γηα θνηλσληθνπνίεζε γηα ηελ νπνία κίιεζε ν Maslow 

θαίλεηαη λα βξίζθεη ζχκθσλνπο εδψ ην 54,5% ησλ εξσηεζέλησλ, ε νπνίνη 

ζεσξνχλ ηηο ζρέζεηο πνπ αλαπηχζζνληαη ζηα πιαίζηα ηνπ εξγαζηαθνχ 

πεξηβάιινληνο εμαηξεηηθά ζεκαληηθφ παξάγνληα ηεο ηθαλνπνίεζεο ζηελ 

εξγαζία. Καιχπηεη σο αλάγθε ηα εζσηεξηθά θίλεηξα ησλ αλζξψπσλ θαη έρεη 

λα θάλεη κε ηελ αλάγθε ησλ ππαιιήισλ λα ληψζνπλ κέξνο ηνπ ζπλφινπ (εδψ 

ηεο ηνπξηζηηθήο επηρείξεζεο). Γηα ηνλ ιφγν απηφ, πνιιέο κνλάδεο πηνζεηνχλ 

πξαθηηθέο φπσο ζπλεζηηάζεηο, εθδειψζεηο, ηαμίδηα ζε θνληηλνχο ή θαη 

καθξηλνχο πξννξηζκνχο. Ο ζθνπφο είλαη λα έξζνπλ πην θνληά νη εξγαδφκελνη 

κέζσ θνηλψλ εκπεηξηψλ πνπ δελ έρνπλ λα θάλνπλ κφλν κε ηελ δηεθπαηξέσζε 

ησλ εξγαζηαθψλ ηνπο θαζεθφλησλ, κα θαη κε δξαζηεξηφηεηεο πνπ θαλνληθά 

ζπκβαίλνπλ ζηνλ ειεχζεξν ρξφλν ηνπο. Έρνπλ ηελ δπλαηφηεηα λα έξζνπλ πην 

θνληά θαη λα κνηξαζηνχλ επράξηζηεο, αλέκειεο ζηηγκέο, νη νπνίεο νδεγνχλ ζε 

πεξαηηέξσ δέζηκν ην νπνίν ζα έρεη αληίθηππν ζην πεξηβάιινλ ηεο 

θαζεκεξηλφηεηαο, φηαλ ζα επηζηξέςνπλ ζε απηήλ. Ζ απνδνηηθφηεηα απμάλεηαη 

θαη ην επράξηζην θιίκα πνπ επηθξαηεί δηεπθνιχλεη θαη ηηο εξγαζηαθέο ζρέζεηο 

θαη ακβιχλεη ηηο ηξηβέο.  

Απιά ζεκαληηθφ ην ζεσξεί ην 29,70% θαη θαζφινπ ζεκαληηθφ ην 15,80% πνπ 

ελδερνκέλσο λα κελ δίλεη ηδηαίηεξε βαξχηεηα ζηελ αλάγθε απηή ηεο 

θνηλσληθνπνίεζεο κέζσ ηεο εξγαζίαο. Σν πνζνζηφ απηφ πεξηγξάθεη 

ελδερνκέλσο θαη αλζξψπνπο νη νπνίνη δελ ζέινπλ λα αλαπηχζζνπλ δεζκνχο 

ζηελ εξγαζία θαζψο θάηη ηέηνην ζεσξείηαη πεξηηηφ κα θαη ζε θάπνηεο 

πεξηπηψζεηο, εκπφδην γηα ηελ επηηπρή απφδνζή ηνπο ζηα εξγαζηαθά ηνπο 

θαζήθνληα (δελ κπιέθνπλ δειαδή ηελ εξγαζία κε ηελ πξνζσπηθή ηνπο δσή 

θαη απνζηαζηνπνηνχληαη ζπλαηζζεκαηηθά απφ απηήλ). Καιφ ζα ήηαλ λα 

ζπκβαίλεη θάηη ηέηνην ζηηο δηνηθεηηθέο ζέζεηο ελφο μελνδνρείνπ, πξνθεηκέλνπ ε 

νξγάλσζε θαη αμηνιφγεζε λα γίλεηαη ακεξφιεπηα, φρη φκσο ζηα επηκέξνπο 

ηκήκαηα, φπνπ είλαη απαξάηηεηε ε χπαξμε νκαδηθνχ πλεχκαηνο γηα κία 

επηηπρή απφδνζε, άξα θαη ε χπαξμε πεξαηηέξσ δεζκψλ πνπ ζα επλνήζνπλ 

απηφλ ην ζθνπφ.  
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Γράφημα 10 

 

Ζ εμαζθάιηζε κηαο ζέζεο εξγαζίαο ζε πεξίνδν νηθνλνκηθήο θξίζεο ζα 

κπνξνχζε παιαηφηεξα λα θαιχςεη κηθξφηεξν πνζνζηφ ησλ εξσηεζέλησλ. 

Γεδνκέλνπ φκσο πσο ε έξεπλα πξαγκαηνπνηήζεθε πεξίνδν πνπ ε νηθνλνκηθή 

θξίζε ζηελ Διιάδα άξρηζε λα πθίζηαηαη, βξίζθεη ην 74,30% ησλ εξσηεζέλησλ 

λα ην ζεσξνχλ παξάγνληα εμαηξεηηθά ζεκαληηθφ. Έρεη λα θάλεη φρη ηφζν κε ηα 

θίλεηξα πνπ απαζρνινχλ ην κίζζσκα (δειαδή ηα ρξήκαηα), αιιά κε ηελ 

αλάγθε γηα αζθάιεηα, ε νπνία εκθαλίδεηαη, φπσο ζα δνχκε θαη παξαθάησ, 

πξσηαξρηθή ζε ζρέζε κε ηηο ππφινηπεο ηελ δεδνκέλε ρξνληθή ζηηγκή. Ζ 

εμαζθάιηζε κηαο ζέζεο εξγαζίαο πνιιέο θνξέο θαζίζηαηαη πην ζεκαληηθή απφ 

ηελ ίδηα ηελ θχζε ηεο εξγαζίαο ζε πεξίνδν νηθνλνκηθήο θξίζεο. Οη αλάγθεο 

ηελ δεδνκέλε ρξνληθή ζηηγκή αιιάδνπλ, θαζψο δελ ππάξρεη ε πνιπηέιεηα ηεο 

επηινγήο. Δίλαη επλφεην πσο ην ηκήκα αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ κπνξεί λα 

θηλεζεί αλάινγα, ρξεζηκνπνηψληαο ηηο πιεξνθνξίεο πνπ παξέρνληαη απφ ηελ 

έξεπλα απηή πξνο φθεινο ηεο απνδνηηθφηεηαο ηεο επηρείξεζεο. Ζ εγγχεζε 

γηα παξνρή αζθάιεηαο ζηνπο εξγαδνκέλνπο πνπ απνδίδνπλ ζσζηά, 

ελδερνκέλσο λα απμήζεη θαη ηελ απνδνηηθφηεηά ηνπο δεδνκέλνπ πσο ππάξρεη 

πάληα ην βάξνο ηεο απεηιήο κε εξγαζίαο ζηελ ζπλείδεζή ηνπο ιφγσ κίαο 

θξίζεο. 
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Γράφημα 11 

 

Ζ εξγαζία, εθηφο απφ νηθνλνκηθή αληηιαβή, απνηειεί ζίγνπξα θαη κία 

γεληθφηεξε εμαζθάιηζε γηα ην πψο αληηκεησπίδεηαη ην άηνκν απφ ηνλ 

θνηλσληθφ ηνπ πεξίγπξν, κα θαη απφ ηνλ ίδην ηνπ ηνλ εαπηφ. Οη επζχλεο πνπ 

αλαιακβάλεη θαη θέξλεη ζε πέξαο κα θαη ε ζέζε πνπ θαηέρεη ζε κία επηρείξεζε 

ην θάλνπλ λα αηζζαλζεί ρξήζηκν ή φρη θαη ελεξγφ κέινο ηεο θνηλσλίαο. Σν 

57,40% ηνπ δείγκαηφο καο ζεσξεί εμαηξεηηθά ζεκαληηθφ ηελ γεληθή θαη 

ςπρνινγηθή εμαζθάιηζε πνπ πξνζθέξεη ν ρψξνο εξγαζίαο. Ζ αλάγθε απηή, 

αλ ηελ αλάγνπκε ζηελ ππξακίδα ηνπ Maslow, ζα κπνξνχζακε λα πνχκε πσο 

θαιχπηεη θπξηφηαηα ηηο αλάγθεο εθηίκεζεο, θαη ίζσο θαη απηέο ηηο 

απηνπξαγκάησζεο, φηαλ ε εμαζθάιηζε ζε θνηλσληθφ θαη ςπρνινγηθφ επίπεδν 

είλαη πιήξεο θαη φρη κεξηθή. Σν 32,70% ζεσξεί θάηη ηέηνην ζεκαληηθφ θαη έλα 

8,90% θαίλεηαη λα ην ζεσξεί θαζφινπ ζεκαληηθφ. Μηα εηθαζία γηα ην ρακειφ 

πνζνζηφ ζα κπνξνχζε λα είλαη πσο είηε έρνπλ θαιπθηεί νη άιιεο, νη πην 

βαζηθέο αλάγθεο θάπνησλ εξγαδνκέλσλ πξνθεηκέλνπ λα απνδψζνπλ 

βαξχηεηα ζηελ ζπγθεθξηκέλε. Άιισζηε θαη ζηελ ππξακίδα ηνπ Μaslow 

βξίζθνληαη ζηελ θνξπθή, σο ηειεπηαίεο αλάγθεο πνπ (εάλ θαλνχλ) ζα 

πξνθχςνπλ κεηά ηελ θάιπςε ησλ ππνινίπσλ. 
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Γράφημα 12 

 

Ζ εξγαζία πνπ ζπλδέεηαη κε εζσηεξηθά θίλεηξα, ηελ πιήξσζε δειαδή 

εζσηεξηθψλ αλαγθψλ, θαίλεηαη πσο είλαη εμαηξεηηθά ζεκαληηθή γηα ην 60, 40% 

ησλ εξσηεζέλησλ. Οη εξγαζίεο ξνπηίλαο, φπσο είλαη θπζηθφ, δελ απνηεινχλ 

δέιεαξ, εηδηθά γηα θάπνηνλ πνπ ζπλεηδεηά έρεη επηιέμεη λα εξγαζηεί ζηνλ ηνκέα 

ησλ μελνδνρείσλ. Απηφ ζπκβαίλεη θαζψο είλαη ραξαθηεξηζηηθφ γλψξηζκα 

απηνχ ηνπ θιάδνπ ην απξφζκελν, δεδνκέλνπ ηνπ γεγνλφηνο φηη ν θιάδνο έρεη 

λα θάλεη κε ζπλέρεηα θαηλνχξγηνπο αλζξψπνπο πνπ έξρνληαη, δεηνχλ θαη 

θεχγνπλ. Ζ δήηεζε απηή, ε νπνία είλαη δηαθνξεηηθή πνηνηηθά θαη πνζνηηθά 

απφ άλζξσπν ζε άλζξσπν, απφ ηνλ έλα πειάηε δειαδή ζηνλ άιινλ, 

δεκηνπξγεί ζπλερείο πξνθιήζεηο γηα ηνλ εξγαδφκελν. Ωο θπζηθφ ινηπφλ 

επαθφινπζν, ε θαζεκεξηλφηεηα λα γίλεηαη πην ελδηαθέξνπζα, θαζψο ζπλερψο 

θαιείηαη ν ππάιιεινο λα αληηκεησπίζεη λέεο θαηαζηάζεηο κε ζθνπφ ηελ 

επηηπρή δηεθπεξαίσζή ηνπο. 

 Δπηπξφζζεηα, ε ίδηα ε θχζε ηεο εξγαζίαο ζε έλα μελνδνρείν, ζην ηέινο ηεο 

εκέξαο θαη αλ ε επηινγή ηεο έγηλε ζπλεηδεηά,  επηβξαβεχεη ηνλ εξγαδφκελν κε 

ην παξαπάλσ. Απηφ ζπκβαίλεη θαζψο πξφθεηηαη γηα επάγγεικα πνπ αθνξά ζε 

αλζξψπνπο θαη ηελ ηθαλνπνίεζή ηνπο. Σν λφεκα πνπ απνθηά ε θαζεκεξηλή 

εξγαζία φηαλ έρεη λα θάλεη κε ην ρακφγειν πνπ ν πειάηεο δχλαηαη λα δψζεη 

φηαλ κέλεη επραξηζηεκέλνο είλαη νπζηαζηηθφ θαη αδηακθηζβήηεην. Μφλν ην 
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9,90% θαίλεηαη λα ζεσξεί ηελ επηηέιεζε ελφο έξγνπ πνπ έρεη νπζία θαζφινπ 

ζεκαληηθφ, ελψ ην 29,7 ην ζεσξεί απιά ζεκαληηθφ.  

Γράφημα 13 

 

Οη νηθνλνκηθέο απνιαβέο σο θίλεηξν γηα ηνπο εξγαδνκέλνπο, φπσο 

παξνπζηάζηεθε εθηελψο ζην ζεσξεηηθφ θνκκάηη ηεο εξγαζίαο, έρνπλ κεγάιε 

βαξχηεηα ζηελ ζπλείδεζε ηνπ θάζε ππαιιήινπ. Αθφκε θαη ζηηο πεξηπηψζεηο 

φπνπ νη άιιεο πξαθηηθέο ηνπ ηκήκαηνο ησλ αλζξψπηλσλ πφξσλ θαζηζηνχλ 

ηθαλνπνηεηηθφ ή βειηηψλνπλ ην εξγαζηαθφ θιίκα, ν κηζζφο εληνχηνηο 

εμαθνινπζεί λα έρεη εμέρνπζα ζέζε φζνλ αθνξά ζηελ ζεκαληηθφηεηά ηνπ. 

Aπνηειεί άιισζηε παξάγνληα „κε δπζαξέζθεηαο‟ αλ αληηκεησπηζηεί ζσζηά, 

ζχκθσλα θαη κε ηελ ζεσξία ηνπ Herzberg. Αλ απφ ηελ άιιε δελ 

αληηκεησπίδεηαη ζσζηά, νδεγεί ζε απνγνήηεπζε θαη ηα ππφινηπα θίλεηξα 

θαληάδνπλ πην αζήκαληα. ΢ηα μελνδνρεία 5* φπνπ έγηλε ε παξνχζα έξεπλα, 

ην πνζνζηφ ην νπνίν έθξηλε ηνλ παξάγνληα απηφ σο εμαηξεηηθά ζεκαληηθφ 

αγγίδεη ην 74,30% ηνπ ζπλφινπ. Ζ παξαδνρή απηή εληζρχεη ηελ ππφζεζε πσο 

ν ρξεκαηηθφο παξάγνληαο απνηειεί βαζηθή κέξηκλα ηνπ θαζελφο πνπ 

βξίζθεηαη (θαη) κέζα ζηνλ ρψξν ησλ μελνδνρείσλ. Όπσο γίλεηαη θαηαλνεηφ, ε 

πηνζέηεζε ζπζηεκάησλ αχμεζεο ηνπ εηζνδήκαηνο (φπσο κπφλνπο, έμηξα θηι) 

έρεη κεγάιεο πηζαλφηεηεο λα γίλεη απνδεθηή κε επηηπρία δεδνκέλεο ηεο 

κεγάιεο έκθαζεο πνπ νη εξγαδφκελνη δίλνπλ ζηνλ ρξεκαηηθφ παξάγνληα. Σν 
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21,80% απάληεζε πσο ηνλ ζεσξεί απιά ζεκαληηθφ θαη έλα 4% θαζφινπ 

ζεκαληηθφ. Οη απαληήζεηο απηέο πηζαλφλ λα ζρεηίδνληαη κε άηνκα πνπ έρνπλ 

θηάζεη ζε αλάγθεο απηνπξαγκάησζεο πεξηζζφηεξν, ή πνπ γεληθά εζηηάδνληαη 

ζηελ εζσηεξηθή, ηελ ςπρνινγηθή θάιπςε κέζσ ηεο εξγαζίαο ηνπο. 

Σα πνζνζηά πνπ αθνξνχλ ζηελ κεγάιε ζεκαληηθφηεηα ησλ 

πξναλαθεξζέλησλ παξαγφλησλ απεηθνλίδεηαη θαη ζπγθεληξσηηθά ζην 

παξαθάησ γξάθεκα : 

Γράφημα 14 

 

Όπσο δηαθαίλεηαη, ε νηθνλνκηθή εμαζθάιηζε κέζσ ηνπ κηζζνχ θαη ε 

εμαζθάιηζε κίαο ζέζεο εξγαζίαο ζε πεξίνδν νηθνλνκηθήο θξίζεο είλαη νη 

παξάγνληεο πνπ ρξήδνληαη „εμαηξεηηθά ζεκαληηθνί‟ γηα ηνπο εξγαδφκελνπο ζε 

πνζνζηφ 74,30%. Άξα ε νηθνλνκηθή δηάζηαζε ηεο εξγαζίαο είλαη γηα ηνπο 

εξσηεζέληεο ε πιένλ βαξχλνπζα, θάηη πνπ φπσο έρεη εηπσζεί θαη λσξίηεξα 

αηηηνινγείηαη απφιπηα θαη ιφγσ ηεο ηδηαίηεξεο νηθνλνκηθήο θαηάζηαζεο πνπ 

αληηκεησπίδεη ε ρψξα ζην παξφλ ρξνληθφ δηάζηεκα. Ζ επηηέιεζε ελφο έξγνπ 

πνπ δίλεη λφεκα ζηελ θαζεκεξηλφηεηα ηεο επαγγεικαηηθήο δσήο αθνινπζεί κε 

πνζνζηφ εμαηξεηηθήο ζεκαληηθφηεηαο 60,40%, ελψ ηειεπηαία έξρεηαη ε 

γεληθφηεξε θνηλσληθή θαη ςπρνινγηθή εμαζθάιηζε πνπ πξνζθέξεη ε εξγαζία 
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θαη νη ζρέζεηο πνπ δεκηνπξγνχληαη κε ηνπο ζπλαδέιθνπο θαη νη ινηπνί δεζκνί 

κε πνζνζηά 57,40% θαη 54,50% αληίζηνηρα. 

 Ζ ηδηαηηεξφηεηα απηνχ ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ γξαθήκαηνο είλαη αθξηβψο φηη 

πεξηγξάθεη ζπγθεληξσηηθά ζην ηη είλαη εμαηξεηηθά ζεκαληηθφ γηα ηνπο 

εξγαδνκέλνπο. Καη απηφ έρεη βαξχλνπζα ζεκαζία, θαζψο απηνί είλαη θαη νη 

βαζηθνί ππνθηλεηέο ζηελ ζπλείδεζή ηνπο. Ο ππεχζπλνο αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ ρξεζηκνπνηψληαο ηα απνηειέζκαηα απηά ζα κπνξνχζε λα 

ελδπλακψζεη πξαθηηθέο πνπ ζα θέξνπλ ηθαλνπνίεζε ζηνπο εξγαδφκελνπο, 

εζηηάδνληαο ζε απηνχο ηνπο ππνθηλεηέο. 

Δ.ΠΡΟΒΛΗΜΑΣΑ ΠΟΤ ΑΝΣΙΜΕΣΨΠΙΖΟΤΝ ΟΙ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΟΙ 
 

Γράφημα 15 

 

 

Παξαηεξνχκε φηη ζηελ ζπγθεθξηκέλε εξψηεζε δελ απάληεζε ην 42%. Απηφ 

κπνξεί λα νθείιεηαη ζηνλ θφξην εξγαζίαο, θαζψο νη απαληήζεηο έπξεπε λα 

ζπκπιεξσζνχλ νινγξάθσο απφ ηνπο εξγαδφκελνπο (δελ ήηαλ ηεο κνξθήο 

multiple choice ή απιφ θαη ΝΑΗ / ΟΥΗ) θαη ελδερνκέλσο λα κελ ππήξρε 

αξθεηφο ρξφλνο. Μία άιιε εμήγεζε είλαη πσο δελ επηζπκνχζαλ λα 

θαηνλνκάζνπλ ζπγθεθξηκέλα πξνβιήκαηα πνπ ελδερνκέλσο λα 
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παξαπέκπνπλ ζε ζπγθεθξηκέλα πξφζσπα. Κάηη ηέηνην κπνξεί λα ζεψξεζαλ 

πσο ζα νδεγνχζε ζε πξνζηξηβέο, παξά ην γεγνλφο φηη ηα εξσηεκαηνιφγηα 

ήηαλ αλψλπκα. Ζ αλάιπζε ησλ δεδνκέλσλ καο ηψξα ζα επηθεληξσζεί ζην 

58% ησλ εξσηεζέλησλ, ησλ νπνίσλ έρνπκε ηηο απαληήζεηο. Οη εξγαδφκελνη 

ινηπφλ ζηα μελνδνρεία 5* ζηελ Διιάδα πηζηεχνπλ φηη ηα πξνβιήκαηα πνπ 

ζπλαληψληαη ζηνλ θιάδν ηνπ ηνπξηζκνχ είλαη ηα εμήο :  

 

Γράφημα 16 

 

Οη εξσηεζέληεο δεηήζεθαλ λα θαηαγξάςνπλ 3 βαζηθά πξνβιήκαηα πνπ 

αληηκεησπίδεη ν θιάδνο θαη γη‟απηφ νη απαληήζεηο μεπεξλνχλ αξηζκεηηθά ηνπο 

58 εξγαδφκελνπο πνπ απάληεζαλ. Οη απνδνρέο πξνβιεκαηίδνπλ 

πεξηζζφηεξν απφ 50% ησλ αηφκσλ πνπ απάληεζαλ, κε ηηο πνιιέο ψξεο 

εξγαζίαο λα αθνινπζνχλ. Σξίηε ζηελ θαηάηαμε, πάληα ζχκθσλα κε ηελ 

γλψκε ησλ εξσηεζέλησλ, έξρεηαη ε επνρηθφηεηα, ζηνηρείν πνπ αλαθέξζεθε 

σο πξφβιεκα θαη απφ ηνπο Hofmann, Johnson θαη Lefever. Ζ εξγαζηαθή 
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αλαζθάιεηα πνπ επηθξαηεί ζηνλ θιάδν θαη ηελ ζεσξνχλ βαζηθφ πξφβιεκα νη 

12 απφ ηνπο εξγαδφκελνπο, πηζαλφηαηα ζπλδέεηαη κε ηελ επνρηθφηεηα, θαζψο 

πνιιά απφ ηα μελνδνρεία ζηελ Διιάδα ηεξκαηίδνπλ ηελ ιεηηνπξγία ηνπο ηνλ 

Οθηψβξε θαη μαλαιεηηνπξγνχλ ηνλ Μάην, αθήλνληαο κεηέσξνπο θάπνηνπο απφ 

ηνπο εξγαδνκέλνπο ζρεηηθά κε ην ηη κέιιεη γελέζζαη ηελ επεξρφκελε ζεδφλ, κα 

θαη ζηελ κε έγθπξε ή επαξθή αμηνιφγεζε πνπ θξίλεη ην κέιινλ ζηελ εξγαζία 

ησλ αηφκσλ. Ζ έιιεηςε νκαδηθνχ πλεχκαηνο, ην αλεηδίθεπην πξνζσπηθφ θαη  

κεξηθέο θνξέο θαη ε έιιεηςε πξνζσπηθνχ ελ γέλεη αθνινπζνχλ, θαζψο θαη ε 

έιιεηςε ζεκηλαξίσλ θαη εθπαίδεπζεο, ε θαθή ζπκπεξηθνξά ησλ 

πξντζηακέλσλ θαη ε κε πξννπηηθέο εμέιημεο. ΢ηελ ζπλέρεηα δεηήζεθε απφ 

ηνπο εξσηεζέληεο λα θαηαγξάςνπλ ηα πξνβιήκαηα πνπ αληηκεησπίδνπλ ζηνλ 

ρψξν εξγαζίαο φπνπ βξίζθνληαη, δειαδή ζηα μελνδνρεία 5* ζηελ Διιάδα. 

Δδψ ην πνζνζηφ απηψλ πνπ δελ απάληεζαλ είλαη ειαθξά απμεκέλν φπσο 

παξαηεξνχκε ζην θάησζη γξάθεκα : 

Γράφημα 17 

 

Σν 55% είλαη απηφ πνπ απάληεζε ζηελ ζπγθεθξηκέλε εξψηεζε, θαζψο πιένλ 

ε εξψηεζε είλαη πνιχ πεξηζζφηεξν εμεηδηθεπκέλε. Απφ απηνχο πνπ 

απάληεζαλ ινηπφλ, ηα απνηειέζκαηα είλαη ηα εμήο : 
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Γράφημα 18 

 

Οη απνδνρέο εμαθνινπζνχλ λα είλαη ην βαζηθφ πξφβιεκα πνπ αλαθέξνπλ νη 

εξγαδφκελνη ζε μελνδνρεία 5* ζηελ Διιάδα. Ζ επνρηθφηεηα δελ 

ζπγθαηαιέγεηαη, θαζψο ε πιεηνςεθία ησλ ζπγθεθξηκέλσλ επηρεηξήζεσλ 

ιεηηνπξγνχλ φιν ηνλ ρξφλν. Απηφ καο θάλεη λα ζηξεθφκαζηε πεξηζζφηεξν 

ζηελ ειιεηπή αμηνιφγεζε σο ζηνηρείν πνπ νδεγεί ζηελ εξγαζηαθή 

αλαζθάιεηα. Ζ έιιεηςε πξνζσπηθνχ αλαθέξεηαη επίζεο σο βαζηθφ πξφβιεκα 

ζηα ζπγθεθξηκέλα μελνδνρεία, θαζψο θαη νη πνιιέο ψξεο θαη ην αζηαζέο 

σξάξην, πνπ απαζρνιεί ηνπο πεξηζζφηεξνπο εξγαδνκέλνπο. Ζ θαθή ζρέζε 

πξντζηάκελσλ – πθηζηάκελσλ αθνινπζεί,  ε έιιεηςε ζεκηλαξίσλ, ε θαθή 

δηαρείξεζε πξνζσπηθνπ, ε έιιεηςε νξγάλσζεο, νκαδηθνχ πλεχκαηνο θαη 

αμηνιφγεζεο. Αλαθέξνληαη επίζεο νη ιηγνζηέο πξννπηηθέο εμέιημεο, ε πίεζε 

θαη ην άγρνο πνπ θαηαβάιινπλ ηνπο εξγαδφκελνπο, ε έιιεηςε ππνδνκψλ θαη 

εμνπιηζκνχ θαη ε κε έγθαηξε πιεξσκή ησλ απνδνρψλ. 
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Οη εξγαδφκελνη, αθνχ θαηέγξαςαλ ηα πξνβιήκαηα πνπ απαζρνινχλ ηφζν ηνλ 

θιάδν, φζν θαη ηελ επηρείξεζε ζηελ νπνία δνπιεχνπλ, θιήζεθαλ λα 

απαληήζνπλ  ζην θαηα πφζν απηά ηα πξνβιήκαηα ζπλδένληαη κε ηελ 

απνδνηηθφηεηά ηνπο. Απηή ε ζχλδεζε πξνθχπηεη απφ ηελ γλψκε ηνπο γηα ην ηη 

ζα γηλφηαλ ηειηθά αλ ηα πξνβιήκαηα απηά εμέιηπαλ. Οη απαληήζεηο 

δηακνξθψζεθαλ σο εμήο :  

 Γράφημα 19 

 

 

Σα απνηειέζκαηα είλαη αμηνζεκείσηα, θαζψο νη εξγαδφκελνη αληηιακβάλνληαη 

ηελ αλάγθε γηα επίιπζε ησλ βαζηθψλ πξνβιεκάησλ πνπ ζπλδένληαη κε ηελ 

απφδνζή ηνπο. Βαζηθφ είλαη επίζεο φηη ζπλδένπλ ηα πξνβιήκαηα κε ηελ 

απφδνζή ηνπο, γεγνλφο πνπ έρνπλ ιάβεη ππφςηλ ηνπο νη επηζηήκνλεο αλά ηνλ 

θφζκν θαη πξνζπαζνχλ κε ηελ επίιπζε ησλ πξνβιεκάησλ πνπ απαζρνινχλ 

ηνπο εξγαδφκελνπο λα απμήζνπλ ηελ απνδνηηθφηεηά ηνπο.  

΢ηελ ζπλέρεηα, εθαξκφζηεθε ην ρ2 ηεζη γηα λα θαλεί κε πνηα άιιε θαηεγνξηθή 

(πνηνηηθή) κεηαβιεηή ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ ζπλδέεηαη ην 

24,8% (25 άηνκα) ησλ εξσηεζέλησλ νη νπνίνη πξεζβεχνπλ πσο ε 
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απνδνηηθφηεηα ησλ εξγαδνκέλσλ ζα βειηησλφηαλ πάξα πνιχ, ην 53,50% (54 

άηνκα) πνπ πηζηεχεη πσο ζα βειηησλφηαλ αξθεηά, ην 9,9%(10 άηνκα) πνπ 

κηιάεη γηα κέηξηα βειηίσζε, ην 8,9% (9 άηνκα) γηα κε αηζζεηή βειηίσζε θαη ην 

3% (3 άηνκα) γηα θαζφινπ. Σν απνηέιεζκα πνπ ζεσξείηαη ζηαηηζηηθά 

ζεκαληηθφ (κε δηάζηεκα εκπηζηνζχλεο 95%) είλαη απηφ πνπ αθνξά ζην 

κνξθσηηθφ επίπεδν. Πνιχ θνληά είλαη θαη απηφ πνπ έρεη λα θάλεη κε ηελ 

ηθαλνπνίεζε κε ηνπο ζπλαδέιθνπο (αλ δίλακε δηάζηεκα εκπηζηνζχλεο 90%, 

άξα πεξηζψξην ιάζνπο 10% ζα ήηαλ δεθηφ -  παξαηίζεηαη ζην παξάξηεκα. Οη 

πεξηζζφηεξν ηθαλνπνηεκέλνη απφ ην θιίκα ζπλεξγαζίαο κε ηνπο ζπλαδέιθνπο 

θαίλεηαη λα πηζηεχνπλ ηδηαίηεξα φηη ζα βειηησζεί ε απφδνζε ζε πεξίπησζε 

εμάιεηςεο ησλ πξνβιεκάησλ).  Παξαζέηνπκε ηελ δηαδηθαζία : 

1. Μνξθσηηθό Δπίπεδν * απνδνηηθόηεηα ησλ ζπλαδέιθσλ αλ ηα πξνβιήκαηα ιύλνληαλ. 

Crosstabulation 

Count 

  απνδνηηθφηεηα ησλ ζπλαδέιθσλ αλ ηα πξνβιήκαηα 

ιχλνληαλ. 

  ζα βειηησλφηαλ 

πάξα πνιχ 

ζα βειηησλφηαλ 

αξθεηά 

ζα βειηησλφηαλ 

έηζη θη έηζη 

Μνξθσηηθφ Δπίπεδν Απφθνηηνο Γεκνηηθνχ 1 0 0 

Απφθνηηνο Γπκλαζίνπ 0 3 0 

Απφθνηηνο Λπθείνπ 2 2 0 

Μεηαιπθεηαθφ Γίπισκα(ΗΔΚ 

θηι.) 

6 19 1 

Πηπρίν ΣΔΗ 8 19 4 

Πηπρίν ΑΔΗ 1 6 2 

Μεηαπηπρηαθφ 7 5 3 

 Total 25 54 10 
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Μνξθσηηθό Δπίπεδν * απνδνηηθόηεηα ησλ ζπλαδέιθσλ αλ ηα πξνβιήκαηα ιύλνληαλ. 

Crosstabulation 

Count 

  απνδνηηθφηεηα ησλ ζπλαδέιθσλ αλ 

ηα πξνβιήκαηα ιχλνληαλ.  

  δε ζα 

βειηησλφηαλ 

αηζζεηά 

δε ζα 

βειηησλφηαλ 

θαζφινπ Total 

Μνξθσηηθφ Δπίπεδν Απφθνηηνο Γεκνηηθνχ 0 0 1 

Απφθνηηνο Γπκλαζίνπ 1 0 4 

Απφθνηηνο Λπθείνπ 3 1 8 

Μεηαιπθεηαθφ Γίπισκα(ΗΔΚ 

θηι.) 

4 0 30 

Πηπρίν ΣΔΗ 1 0 32 

Πηπρίν ΑΔΗ 0 2 11 

Μεηαπηπρηαθφ 0 0 15 

 Total 9 3 101 

 

 

 

 

 

 

 

 



93  

 

Chi-Square Tests 

 

Value df 

Asymp. Sig. (2-

sided) 

Pearson Chi-Square 42.878
a
 24 .010 

Likelihood Ratio 40.505 24 .019 

Linear-by-Linear Association 1.757 1 .185 

N of Valid Cases 101   

a. 29 cells (82.9%) have expected count less than 5. The minimum 

expected count is .03. 

 

Γράφημα 20 
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Γίλεηαη αληηιεπηφ ινηπφλ πσο ηα άηνκα πνπ έρνπλ ζπλερίζεη ηηο ζπνπδέο ηνπο 

πηζηεχνπλ ζηελ εμάιεηςε ησλ πξνβιεκάησλ σο κέζνλ βειηίσζεο ηεο 

απφδνζεο ηεο δηθήο ηνπο θαη ησλ ζπλαδέιθσλ ηνπο. Κπξίσο φζνη έρνπλ 

κεηαιπθεηαθφ δίπισκα ή πηπρίν ΣΔΗ, πνπ φπσο αλαθέξακε ζηελ αλάιπζε ηεο 

εθπαίδεπζήο ηνπο, πξφθεηηαη γηα ηηο κφλεο ζρνιέο ζηελ ρψξα πνπ 

πξνζθέξνπλ θαηάξηηζε, πξαθηηθή θαη ζεσξεηηθή, γχξσ απφ ηνλ ηνπξηζκφ θαη 

ζπγθεθξηκέλα ηα μελνδνρεία. Άξα ε γλψκε ησλ πην θαηαξηηζκέλσλ γχξσ απφ 

ην αληηθείκελν είλαη απηή πνπ αληηιακβάλεηαη ζσζηά ηα εκπφδηα πνπ 

αλαθέξζεθαλ σο ηξνρνπέδε γηα ηελ πςειή απνδνηηθφηεηα ησλ εξγαδνκέλσλ 

θαη πηζηεχεη ζηελ εμάιεηςή ηνπο σο κέζν αχμεζεο ηεο απφδνζεο. 

Ε.Η ΑΠΟΧΗ ΣΨΝ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΨΝ ΓΙΑ ΣΗΝ ΕΥΑΡΜΟΓΗ ΕΝΟ΢    

΢Τ΢ΣΗΜΑΣΟ΢ ΑΞΙΟΛΟΓΗ΢Η΢ 
 

Οη εξγαδφκελνη ησλ επηρεηξήζεσλ νη νπνίνη έιαβαλ κέξνο ζηελ έξεπλα, 

θιήζεθαλ λα απαληήζνπλ θαη γηα ηα πηζαλά απνηειέζκαηα ελφο ζπζηήκαηνο 

αμηνιφγεζεο πνπ ζεσξνχλ πσο ζα ζπλέβαηλαλ ζηελ επηρείξεζε ηελ νπνία 

εξγάδνληαη.  
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Γράφημα 21 

 

Όπνπ :   

1. ζα δεκηνπξγνχζε εληάζεηο ζηηο ππεξεζίεο θαη ζα κείσλε ηελ 

απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ εξγαδνκέλσλ 

2. ζα δεκηνπξνχζε αίζζεκα επζχλεο θαη ζα ζπληεινχζε ζηελ αχμεζε 

ηεο απνδνηηθφηεηαο ησλ εξγαδνκέλσλ 

3. δε ζα είρε θαλέλα απνηέιεζκα δηφηη νη ππάιιεινη ζα έβξηζθαλ 

ηξφπν λα ην "αρξεζηεχζνπλ" 

4. δε ζα είρε απνηειέζκαηα δηφηη νη πξντζηάκελνη δελ ζα ήζαλ 

"απνηειεζκαηηθνί" 

5. ζε άιιεο ηνπξηζηηθέο επηρεηξήζεηο ζα είρε ζεηηθά θαη ζε άιιεο 

αξλεηηθά απνηειέζκαηα 
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6. ζα είρε απνηειέζκαηα κφλν ζηηο ππεξεζίεο πνπ ππάξρεη θιίκα 

εκπηζηνζχλεο 

7. ζα είρε απνηειέζκαηα κφλν ζηηο επηρεηξήζεηο πνπ "θπξηαξρεί" ν 

θφβνο ησλ ππαιιήισλ 

Παξαηεξνχκε ινηπφλ πσο ην 29,7% πηζηεχεη πσο ε πηνζέηεζε ελφο ηέηνηνπ 

ζπζηήκαηνο δελ ζα δεκηνπξγνχζε ηδηαίηεξεο εληάζεηο ζηηο ππεξεζίεο θαη ίζσο 

λα κείσλε ειαθξά ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ ππαιιήισλ. Μφλν ην 10,9% 

ησλ εξσηεζέλησλ ζεσξεί πσο θάηη ηέηνην ζα ζπλέβαηλε εμαηξεηηθά έληνλα, ελψ 

δηαθαίλεηαη πεξηηζφηεξε αηζηνδνμία ζηελ απνηεζκαηηθφηεηα ηνπ ζπζηήκαηνο 

θαζψο ην 37,6% ζεσξεί πνιχ πηζαλφλ λα δεκηνπξγνχζε αίζζεζε επζχλεο θαη 

ηειηθά λα ζπληεινχζε ζηελ αχμεζε ηεο απνδνηηθφηεηαο ησλ ππαιιήισλ.  

Οη δχν πην πηζαλέο αηηίεο λα κελ έρεη απνηειεζκαηηθφηεηα κηα ηέηνηα πξαθηηθή 

πνπ πξνηάζεθαλ είλαη ε κε απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ ίδησλ ησλ πξντζηακέλσλ 

κα θαη ε θσιπζηεξγία θάπνησλ ππαιιήισλ νη νπνίνη ζα έβξηζθαλ ηξφπν λα ην 

αρξεζηεχζνπλ. Οη απαληήζεηο ησλ εξσηεζέλησλ θαηαδεηθλχνπλ κία ζρεηηθή 

απνδνρή ηεο ππφζεζεο απηήο, αθνχ ζε πνζνζηφ 29,7% θαη 31,7% αληίζηνηρα 

ζεσξνχλ πσο θάηη ηέηνην ζα ζπλέβαηλε αξθεηά αηζζεηά. Δμαηξεηηθά έληνλα 

πηζηεχεη πσο ζα ζπλέβαηλε ην 5% θαη ην 4%, ελψ ειαθξηά ην 28,70% θαη 30% 

αληίζηνηρα. 

Δμαηξεηηθά έληνλα ζεσξεί ην 28,7% πσο ζε θάπνηεο ηνπξηζηηθέο επηρεηξήζεηο 

ζα είρε ζεηηθά θαη ζε άιιεο αξλεηηθά απνηειέζκαηα, κε ίδην πνζνζηφ αθξηβψο 

λα ππνζηεξίδεη πσο ηα νπζηαζηηθά απνηειέζκαηα ζα κπνξνχζαλ λα θαλνχλ 

κέζα ζε έλαλ ηνπξηζηηθφ νξγαληζκφ φπνπ ζα θπξηαξρνχζε έλα γεληθφ θιίκα 

εκπηζηνζχλεο. Οη άιιεο απαληήζεηο δελ θπκαίλνληαη ζε ακειεηέα πνζνζηά, 

κε ην 15,8% θαη ην 17,8% αληίζηνηρα λα πηζηεχεη φηη θάηη ηέηνην ζα ζπλέβαηλε 

απιά ειαθξηά. Σέινο, είλαη εληππσζηαθφ ην πνζνζηφ πνπ ζεσξεί φηη ειαθξηά 

ζα ήηαλ πεηπρεκέλν έλα ηέηνην ζχζηεκα εθεί φπνπ θπξηαξρεί ν „θφβνο΄ ησλ 

ππαιιήισλ, κε κφλν 3% λα ζεσξεί πσο θάηη ηέηνην ζα ζπλέβαηλε εμαηξεηηθά 

έληνλα. 
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΢Σ. ΢ΤΜΠΕΡΑ΢ΜΑΣΑ 
 

΢ηελ έξεπλα απηή φπνπ κεηείραλ εξγαδφκελνη φισλ ησλ βαζκίδσλ, άλδξεο θαη 

γπλαίθεο (κε πιεηνςεθία απηψλ πνπ απαληήζαλ λα είλαη γπλαίθεο),  

παξαηέζεθαλ, εθηφο απφ ηα γεληθά ραξαθηεξηζηηθά ηνπο, νη πξνηηκήζεηο ησλ 

εξγαδνκέλσλ θαη δηάθνξεο απφςεηο ηνπο γηα ηελ επηρείξεζε ζηελ νπνία 

εξγάδνληαη θαη γηα ηνλ ρψξν ηνπ ηνπξηζκνχ ελ γέλεη. Ωο δεδνκέλν ιήθζεθε 

ππφςηλ ην αδηακθεζβήηεην γεγνλφο πσο ην αλζξψπηλν δπλακηθφ απνηειεί 

ηελ „θαξδηά‟ κηαο ηνπξηζηηθήο επηρείξεζεο θαη κφλν ε ζσζηή αληηκεηψπηζε θαη 

δηαρείξεζή ηνπ ηνπ είλαη ζε ζέζε λα βνεζήζνπλ ηελ επηρείξεζε λα πεηχρεη 

ηνπο ζηφρνπο ηεο.  

΢ηα ειιεληθά μελνδνρεία ησλ 5* φπνπ δηεμήρζε ε έξεπλα, δηαπηζηψζεθε πσο 

νη εξγαδφκελνη είλαη ζε γεληθέο γξακκέο ηθαλνπνηεκέλνη, δεδνκέλσλ ησλ 

πςειψλ πνζνζηψλ πνπ παξνπζηάζηεθαλ θαη είραλ λα θάλνπλ κε ηελ 

ηθαλνπνίεζε ζην ρψξν εξγαζίαο. Απηφ ην γεγνλφο ζε ζπλδπαζκφ κε ην φηη 

θαηέηαμαλ ηηο επαγγεικαηηθέο ηνπο επηινγέο σο ηνλ πιένλ ηθαλνπνηεηηθφ 

παξάγνληα απφ ηνπο ππφινηπνπο πνπ αθνξνχλ ηελ πξνζσπηθή ηνπο δσή, 

θαηαδεηθλχνπλ κία  ζεηηθή ζηάζε απέλαληη ζηελ εξγαζία ηνπο. Ζ δηνίθεζε 

αλζξψπηλσλ πφξσλ ζηηο ζπγθεθξηκέλεο επηρεηξήζεηο αλ κε ηη άιιν επηηειεί 

ζσζηά ην έξγν ηεο, κε ζεβαζκφ ζηνπο αλζξψπνπο πνπ εξγάδνληαη γηα 

εθείλεο. Ωζηφζν θάπνηα ζπκπεξάζκαηα πνπ εμήρζεζαλ νθείινπλ λα 

ζπδεηεζνχλ, θαζφηη ππάξρεη αθφκα πεξηζψξην γηα βειηίσζε (νη πεξηζζφηεξεο 

απαληήζεηο πνπ δφζεθαλ κηινχλ γηα „αξθεηή‟ θαη „πάξα πνιχ‟ 

ηθαλνπνηεκέλνπο εξγαδφκελνπο, φρη φκσο γηα „απφιπηα‟). 

Οη νηθνλνκηθέο απνιαβέο έρνπλ ηελ πςειφηεξε θαηάηαμε ζε ζεκαληηθφηεηα 

γηα ηνπο εξγαδφκελνπο. Παξαηεξήζεθε εληνχηνηο πσο νη απνδνρέο 

θαηαγξάθηεθαλ σο ην βαζηθφηεξν πξφβιεκα, ηφζν γηα ηνλ θιάδν, φζν θαη γηα 

ηηο επηρεηξήζεηο ζηηο νπνίεο εξγάδνληαη νη εξσηεζέληεο. Οπφηε ηα νηθνλνκηθά 

θίλεηξα πξνθαλψο δελ έρνπλ κεζνδεπηεί ζσζηά απφ ηνπο ηζχλνληεο, 

ηνπιάρηζηνλ κε ηξφπνπο πνπ πξνηείλνπλ νη ζεσξεηηθνί ηνπ θιάδνπ θαη 

παξνπζηάζηεθαλ ζην πξψην κέξνο ηεο παξνχζαο εξγαζίαο. Αμίδεη λα 

ζεκεησζεί πσο ε έξεπλα δηεμήρζε πξηλ ηελ θνξχθσζε ηεο θξίζεο ζηελ 
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ειιεληθή νηθνλνκία, νπφηε θαη δελ κπνξεί λα ζεσξεζεί πσο απηή ε έιιεηςε 

ππνθίλεζεο κε νηθνλνκηθά θίλεηξα νθείιεηαη ζε παξεπφκελα ηηο θξίζεο φπσο 

πεξηθνπέο ζε κηζζνχο, πην „ζθηρηή‟ νηθνλνκηθή πνιηηηθή ησλ επηρείξεζεσλ 

θιπ.   

Έλα αθφκε ζεκαληηθφ ζέκα πνπ πξέπεη λα ηνληζηεί είλαη πσο ε πεξηγξαθή 

ζέζεσο εξγαζίαο ζηελ ρψξα καο δελ είλαη ηφζν αλαιπηηθή, εηδηθά ζηνλ ρψξν 

ησλ μελνδνρείσλ. Πξνζαλαηνιίδεηαη θπξίσο ζηελ επηινγή ηνπ ζσζηνχ 

ππνςεθίνπ, δειαδή πεξηνξίδεηαη ζε έλα θνκκάηη κφλν ηεο ιεηηνπξγηθφηεηάο 

ηεο. Έηζη φκσο απνξξίπηεηαη έλα βαζηθφ εξγαιείν ζσζηήο εξγαζίαο θαη ζηελ 

ζπλέρεηα, ειέγρνπ ηεο εξγαζίαο απηήο. Γεκηνπξγνχληαη απνξίεο ηφζν ζηνλ 

εξγαδφκελν φζν θαη ζηε δηνίθεζε γηα ην ηη ηειηθά πξέπεη λα θάλεη ν θαζέλαο 

κέζα ζην θάζε ηκήκα θαη κνηξαία επέξρεηαη ζχγρπζε αξκνδηνηήησλ γηα 

φινπο. Γελ είλαη άγλσζηε ε εηθφλα πνπ παξνπζηάδεηαη ζε ειιεληθά 

μελνδνρεία, φπνπ φινη θάλνπλ ιίγν απ‟φια, ρσξίο θαλέλαο λα γλσξίδεη κε 

αθξίβεηα ηηο ζαθείο αξκνδηφηεηέο ηνπ. Με ηελ ιεπηνκεξή αλάιπζε ζέζεσο 

εξγαζίαο θάηη ηέηνην ζα κπνξνχζε λα  απνηξαπεί. Γελ είλαη ιίγνη βέβαηα νη 

ππεχζπλνη ζρεδηαζκνχ ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ησλ ειιεληθψλ 

μελνδνρείσλ (θπξίσο 5*) πνπ έρνπλ αληηιεθζεί ηελ ρξεζηκφηεηά ηεο, νπφηε 

θαη ζηγά ζηγά εηζάγνπλ κηα πην αλαιπηηθή κνξθή ηεο. 

Δπίζεο, ην ςπρνινγηθφ ζπκβφιαην θαίλεηαη λα κελ ηεξείηαη απφ ηελ πιεπξά 

ησλ εξγνδνηψλ, θαζψο σο πξνβιήκαηα ζηελ έξεπλα παξνπζηάζηεθαλ θάπνηα 

πνπ αλαηξνχληαη απφ ηελ ζσζηή ηήξεζή ηνπ, φπσο ε θαθή ζρέζε κε 

πξντζηακέλνπο, ε θαθή δηαρείξεζε ηνπ πξνζσπηθνχ, νη ππεξάξηζκεο ψξεο 

εξγαζίαο θαη ην αίζζεκα αλαζθάιεηαο ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν. Δηδηθά ην 

αίζζεκα αλαζθάιεηαο, απνηειεί έλα ζηνηρείν πνπ εθαξκνδφηαλ κεζνδηθά σο 

πξαθηηθή ζηα ειιεληθά μελνδνρεία. Πεξηείρε ην ζηνηρείν  ηεο απεηιήο απφ ηνλ 

αλψηεξν („κπνξεί θάπνηνο αλά πάζα ζηηγκή λα θχγεη αλ δελ είλαη αξεζηφο 

ζηνλ αλψηεξν ή αλ δελ θάλεη ζσζηά ηελ δνπιεηά ηνπ‟). Υσξίο ε έξεπλα απηή 

λα είλαη ζε ζέζε λα απνθαιχςεη κε ζηγνπξηά εάλ ε αλαζθάιεηα απηή νθείιεηαη 

ζε απηή ηελ αληίιεςε, νθείιεη εληνχηνηο λα ππνγξακκίζεη πσο θαιφ είλαη ε 

επηρείξεζε λα βαζίδεηαη ζηνπο εξγαδφκελνχο ηεο θαιιηεξγψληαο έλα θιίκα 

αζθάιεηαο θαη απνδνρήο. Απηφ είλαη ην θιίκα πνπ ζα κεγηζηνπνηήζεη ηελ 

απνδνηηθφηεηά ηνπο θαη φρη ην αληίζηνηρν ηεο αλαζθάιεηαο. Ο ηξφπνο γηα ηελ 
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δεκηνπξγία ηνπ απνξξέεη απφ ηνλ ζσζηφ ζρεδηαζκφ θαη ζηελ ζπλέρεηα ηελ 

ηήξεζε ησλ πξαθηηθψλ ηεο ππνθίλεζεο, ηεο ζπλερνχο εθπαίδεπζεο, κα θαη 

ηεο δίθαηεο αμηνιφγεζεο. 

Ζ αμηνιφγεζε δελ θαίλεηαη λα ιεηηνπξγεί απνηειεζκαηηθά γηα ηα ειιεληθά 

μελνδνρεία ελ γέλεη, ηνπιάρηζηνλ φρη κέζα απφ δηακνξθσκέλα ζπζηήκαηα 

αμηνιφγεζεο. Δληνχηνηο, νη εξγαδφκελνη θαηαδεηθλχνπλ κία εκπηζηνζχλε γηα 

ηελ εθαξκνγή ηνπο κέζα απφ ηηο απαληήζεηο ηνπο. Θα κπνξνχζακε λα πνχκε 

πσο νη εξγαδφκελνη ζηηο επηρεηξήζεηο είλαη ζρεηηθά ελήκεξνη κε ηα ζπζηήκαηα 

αμηνιφγεζεο, δελ ηα αληηκεησπίδνπλ κε θφβν, δπζπηζηία ή άγλνηα. Σν γεγνλφο 

πσο ηα πνζνζηά ησλ απαληήζεσλ ζηελ πηζαλή απνηεζκαηηθφηεηα ησλ 

ζπζηεκάησλ θπκαίλεηαη ζε πνιχ πςειά επίπεδα θαηαδεηθλχεη πσο, αλ κε ηη 

άιιν, εθηφο απφ ηελ αλάγθε χπαξμήο ηνπο, ππάξρεη θαη εχθνξν έδαθνο γηα 

ηελ πηνζέηεζε ηέηνησλ πξαθηηθψλ ζηελ ίδηα ηελ ζπλείδεζε ησλ εξγαδνκέλσλ, 

γεγνλφο πνπ απφ κφλν ηνπ απνηειεί εγγχεζε γηα ηελ κειινληηθή 

απνηειεζκαηηθφηεηά ηνπο. Απφ ηελ άιιε κεξηά θαίλεηαη πσο ηα θαθψο 

θείκελα, φπσο θάπνηα κε απνηειεζκαηηθφηεηα πξντζηακέλσλ ή ελδερφκελσο 

αξλεηηζκφο θάπνησλ ππαιιήισλ γηα ηα έλα λέν ζχζηεκα αμηνιφγεζεο δελ 

απνηειεί εκπφδην γηα ηελ ζσζηή εθαξκνγή ηνπ ζηελ ζθέςε ησλ 

εξσηεζέλησλ, θάηη πνπ δείρλεη πσο, ζε γεληθέο γξακκέο, πηζηεχνπλ ζηελ 

απνηειεζκαηηθφηεηά ηνπ.   

Αμηνζεκείσην είλαη αθφκε ην γεγνλφο πσο, βάζεη ησλ απαληήζεσλ, ν „θφβνο‟ 

ησλ ππαιιήισλ δελ απνηειεί βαζηθφ ζηνηρείν επηηπρίαο ηεο εθαξκνγήο ελφο 

ηέηνηνπ ζπζηήκαηνο. Κάηη ηέηνην είλαη ηδηαίηεξα ηθαλνπνηεηηθφ κήλπκα γηα ηηο 

μελνδνρεηαθέο επηρεηξήζεηο 5* ζηελ Διιάδα ζήκεξα, θαζψο ππνγξακκίδεη 

πσο ε λννηξνπία ηνπ εξγαδφκελνπ ζε απηέο έρεη απνκαθξπλζεί απφ ηελ 

παιαηφηεξε, φπνπ θπξηαξρνχζε „ην αθεληηθφ΄θαη ν εξγαδφκελνο ήηαλ ζπλέρεηα 

ππφ ηνλ θφβν κίαο δηαξθνχο επίπιεμεο. ΢ηηο ζχγρξνλεο επηρεηξήζεηο ησλ 5* 

ζηελ ρψξα καο εθαξκφδνληαη ήδε πξαθηηθέο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ πνπ 

ηζρχνπλ ζε αληίζηνηρεο επηρεηξήζεηο αλά ηνλ θφζκν θαη ν θάζε έλαο πνπ 

δνπιεχεη ζε απηέο έρεη πιένλ ζπλεζίζεη λα ππνθηλείηαη, λα επηβξαβεχεηαη θαη 

λα αμηνινγεηηαη ζαθψο νξζφηεξα απφ φ,ηη ζπλέβαηλε ζε αληίζηνηρεο ζέζεηο 20, 

ίζσο θαη 10 ρξφληα πξηλ. ΢ην παξειζφλ ν „θφβνο‟ πνπ εδψ αλαθέξεηαη, 

απνηεινχζε ηξνρνπέδε γηα πξσηνβνπιίεο θαη λέεο ηδέεο, θαζψο φια έπξεπε 
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λα ζπκβαίλνπλ φρη βάζεη θάπνηνπ ζρεδηαζκνχ, αιιά ηεο εθάζηνηε επηζπκίαο 

θαη βνχιεζεο ηνπ „αθεληηθνχ‟. ΢ήκεξα θάηη ηέηνην θαζψο θαίλεηαη έρεη αξρίζεη 

λα αλαηξείηαη, ηνπιάρηζηνλ φζνλ αθνξά ζηηο ζπγθεθξηκέλεο επηρεηξήζεηο. Απηή 

ηελ παξαδνρή κπνξνχκε λα πνχκε πσο ηελ θάλεη αθφκα πην έληνλε ε κεγάιε 

ζεκαληηθφηεηα πνπ θαηέδεημαλ νη εξσηεζέληεο ζηελ εκπηζηνζχλε πνπ πξέπεη 

λα θπξηαξρεί σο θιίκα ζηελ ηνπξηζηηθή επηρείξεζε γηα λα είλαη νη θαηλνηνκίεο 

απνηειεζκαηηθέο.  

Σέινο, είλαη ζαθέο πσο δελ έρεη δνζεί αξθεηή βαξχηεηα ζηελ εθπαίδεπζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ, ηφζν κφληκσλ φζν θαη επνρηαθψλ. Αλαθέξζεθε σο πξφβιεκα ε 

έιιεηςε θαηάξηηζεο, ζεκηλαξίσλ θαη ε χπαξμε αλεηδίθεπηνπ πξνζσπηθνχ. 

Μέζα απφ ζσζηά πξνγξάκκαηα εθπαίδεπζεο φινη ζα κπνξνχζαλ λα 

εμεηδηθεπηνχλ ή λα θαηαξηηζηνχλ νξζφηεξα, πξνάγνληαο ηελ γεληθφηεξε 

απφδνζε. Κάηη ηέηνην ζα ζπκβεί φρη κφλν κέζσ ηεο βειηησκέλεο πξνζσπηθήο 

ηνπο απφδνζεο, κα θαη κέζσ ηεο εμάιεηςεο ηεο άγλνηάο ηνπο, πνπ ζηνλ ρψξν 

εξγαζίαο ελδερνκέλσο λα απνηειεί ηξνρνπέδε γηα ηελ απμεκέλε 

απνδνηηθφηεηα θαη ησλ ζπλαδέιθσλ ηνπο, δεδνκέλεο ηεο νκαδηθήο θχζεο ηεο 

εξγαζίαο πνπ απαηηεί ν ρψξνο ηεο θηινμελίαο.  

Δάλ ππήξρε ε δπλαηφηεηα γηα πεξεηαίξσ αλάιπζε, ζα κπνξνχζε ε έξεπλα 

απηή λα νδεγήζεη ζε πην ζπγθεθξηκέλεο πξνηάζεηο βαζηζκέλεο πάληα ζηηο 

θαιχηεξεο πξαθηηθέο δηαρείξεζεο αλζξψπηλσλ πφξσλ. Δπίζεο ζα ήηαλ 

ηδηαηηέξσο ελδηαθέξνλ λα επαλαιακβαλφηαλ κία αληίζηνηρε έξεπλα ζε βάζνο 

κίαο πεληαεηίαο, ψζηε λα θαλνχλ ηπρφλ βειηηψζεηο ζηελ δηνίθεζε αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ ησλ ειιεληθψλ μελνδνρείσλ. 

Σα θελά θαη νη ειιείςεηο ζηελ δηνίθεζε αλζξψπηλσλ πφξσλ ζηα μελνδνρεία 

ηεο ρψξαο καο δίλνπλ ην αηζηφδνμν κχλεκα πσο ππάξρνπλ πνιιέο θαη 

πνηθίιεο πξννπηηθέο εμέιημεο, κέζσ ηεο πηνζέηεζεο θιαζηθψλ θαη θαηλνηφκσλ 

πξαθηηθψλ θαη πνιηηηθήο, ζαλ απηέο πνπ αλαθέξζεθαλ ζην ζεσξεηηθφ 

θνκκάηη. Απηέο ζα αλαβαζκίζνπλ ηελ δηαρείξεζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

θαη  θαη‟επέθηαζηλ, ηελ παξνρή ππεξεζηψλ, ε νπνία απνηειεί πνζνηηθά θαη 

πνηνηηθά ην αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα θάζε ηνπξηζηηθήο επηρείξεζεο. 

 



101  

 

ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΥΙΑ 
 

ΕΛΛΗΝΙΚΗ ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΥΙΑ 

 

 Λαλοφμθσ Δ.Α., Ροφπθσ Β.Χ., Διοίκηςη Προςωπικοφ Τουριςτικών Επιχειρήςεων,  

Εκδόςεισ ‘INTERBOOKS’ 

 Ξθροτφρθ – Κουφίδου ΢., Διοίκηςη Ανθρωπίνων Πόρων – Η πρόκληςη του 21ου 

αιώνα ςτο εργαςιακό περιβάλλον , 3θ ζκδοςθ Ανίκουλα, Ακινα, (2001) 

 Παπαλεξανδρι Ν., Μπουραντάσ Δ., Διοίκηςη Ανθρώπινων Πόρων, Εκδόςεισ 

Γ.Μπζνου, (2003) 

 Χυτιρθσ Λ.΢., Διοίκηςη Ανθρωπίνων Πόρων, εκδόςεισ Interbooks, Ακινα, (2001) 

  

ΞΕΝΗ ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΥΙΑ 

 

 Alderfer C.P., Existence, Relatedness and Growth, Collier Macmillan (1972) 

 Blauner, R., Alientation and Freedom, University of Chicago Press (1964) 

 Cuming M W, The Theory and Practice of Personnel Management, 7th edition, 

Butterworth Heinemann (1993) 

 Drucker, P., The practice of Management, Harper and Row, New York,(1954) 

 Fisher, M. Performance Appraisals, Kogan Page Limited (1996) 

 Heller, R., In search of European Excellence, HarperCollins Business (1977) 

 Hellriegel, D., Slocum, J.W. and Woodman, R.W., Organizational Behavior, 6th 

edition, West Publishing (1992) 

 Hertzberg, F., Mausner, B., and Synderman, B.B., The Motivation to Work, 2nd 

edition, Chapman&Hall (1959) 

 Hofmann, S.M., Johnson, C.  and Lefever, M.M., International Human Resources 

Management in the Hospitality Industry, EDUCATIONAL INSTITUTE of the AMERICAN 

HOTEL&LODGING ASSOCIATION (2000) 

 Kasanava, M.L. and Brooks, R.M., Managing Front Office Operations, 8th edition, 

American Hotel&Lodging Educational Institute (2009) 

 Maslow, A.H., Motivation and Personality, 3rd edition, Harper & Row (1987) 

 Mullins, L. J., Hospitality Management and Organisational Behavior, 4th edition, 

Pearson Longman (2001) 



102  

 

 Schein, E.H., Organizational Culture and Leadership : A Dynamic View, Jossey-Bass, 
(1985) 

 Schein, E.H., Organizational Psychology, 3rd edition, Prentice – Hall (1988) 

 Steers R., M., and Porter L., W., Motivation and work behavior, 5th edition, McGraw-

Hill (1991) 

 Stewart, R., Managing Today And Tomorrow, Macmillan (1991) 

 Torrinngton D and Hall L, Personnel Management : A New Approach, 2nd edition, 

Prentice-Hall (1991) 

 Venison P, Managing hotels, Heinemann (1983) 

 

ΕΥΗΜΕΡΙΔΕ΢, ΠΕΡΙΟΔΙΚΑ ΚΑΙ NEWSLETTERS 

 

 Mclean, A. and Marshall J., Intervening in cultures, Working Paper, University of 

Bath, 1983 

 MacQueen N, “What happened to Herzberg : is motivation theory out of date?”, 

Hospitality, No 29,May 1982 

 Managing Diversity :An age Diverse Workforce’, Management Brief No 6, HCIMA, 

October 1999 

 Maslow, A.H., ‘A theory of Human Motivation’, Psychological Review, vol.50,no4, 

July 1943 

 Mullins, L.J., Information Technology – The Human Factor, Administrator, vol.5, no8, 

September  1985 

 Mullins L. J., ‘Job Analysis – Know the job and the person to Do it’, International 

Journal of hospitality Management, vol 4 no 4, 1985 

 Okumus, F. and Hemmington, N., ‘Barriers and Resistance to Change in Hotel Firms : 

An Investigation at Unit Level’, International Journal of Contemporary Hospitality 

Management, vol.10, no 7, 1998, ςελ. 283-288 

 

 Pavesic D.V. and Brymer R.A. ‘Job satisfaction: What’s happening to the young 

managers?’, Cornell HRA Quarterly, vol. 30, no 4, February 1990 

 Phillipchuck J., ‘An Inquiry into the continuing Relevance of Hertzberg’s motivation 

theory’, Engineering Management Journal, vol.8, March 1996 

 Robinson S, “The learning curve”, Inside Hotels,  April/May 1992 



103  

 

 Simons T. και Εnz C.A., ‘Motivating Hotel Employees : beyond the carrot and the 

stick’, Cornell HRA Quarterly, February 1995 

 Weaver T., “Theory M :Motivating with money”, Cornell HRA Quarterly, vol. 29, no 3, 

November 1988 

 ‘What you Thought: Motivating Minimum-Wage Workers’, Personnel Journal, vol.75, 

no3, March 1996 

 Woods, R.H., ‘More Alike Than Different : The Culture of the Restaurant Industry’, 

Cornell HRA Quarterly, vol.30., no 2, August 1989 

 Χυτιρθσ, Λ. ‘Hertzberg’s Proposals and Τheir Αpplicability to Τhe Ηotel Ιndustry’, 
Hospitality Education and Research Journal, vol.12, 1998  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



104  

 

 

 



105  

 

ΠΑΡΑΡΣΗΜΑ 1. ΕΡΨΜΑΣΟΛΟΓΙΟ 

 

 

 



106  

 

 

 

 

 

 



107  

 

 

 

 

 

 



108  

 

 

 



109  

 

 



110  

 

 

 

 



111  

 

 

 

 

 



112  

 

ΠΑΡΑΡΣΗΜΑ 2 –΢ΤΓΚΕΝΣΡΨΣΙΚΟ΢ ΠΙΝΑΚΑ΢ ΓΙΑ ΣΗΝ 

ΑΞΙΟΛΟΓΗ΢Η 

  

4 ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑ ΣΥΣΤΗΜΑΤΟΣ 
ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ 
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1,κα δθμιουργοφςε εντάςεισ ςτισ υπθρεςίεσ και κα μείωνε τθν 
αποτελεςματικότθτα των εργαηομζνων 

29,70 23,80 26,70 6,90 10,90 2,00 

100 
  2, κα δθμιουροφςε αίςκθμα ευκφνθσ και κα ςυντελοφςε ςτθν αφξθςθ τθσ 

αποδοτικότθτασ των εργαηομζνων 

3,00 8,90 25,70 37,6 23,80 1,00 

100 
  3, δε κα είχε κανζνα αποτζλεςμα διότι οι υπάλλθλοι κα ζβριςκαν τρόπο να 

το "αχρθςτεφςουν" 

30,70 31,7 21,80 10,90 4,00 1,00 

100 
  4, δε κα είχε αποτελζςματα διότι οι προϊςτάμενοι δεν κα ιςαν 

"αποτελεςματικοί" 

28,70 29,7 24,80 9,90 5,00 2,00 

100 
  5, ςε άλλεσ τουριςτικζσ επιχειριςεισ κα είχε κετικά και ςε άλλεσ αρνθτικά 

αποτελζςματα 

17,80 16,80 19,80 15,80 28,70 1,00 

100 
  6, κα είχε αποτελζςματα μόνο ςτισ υπθρεςίεσ που υπάρχει κλίμα 

εμπιςτοςφνθσ 

15,80 14,90 15,80 22,80 28,70 2,00 

100 
  7, κα είχε αποτελζςματα μόνο ςτισ επιχειριςεισ που "κυριαρχεί" ο φόβοσ 

των υπαλλιλων 

52,5 18,80 13,90 10,90 3,00 1,00 

100 
  Πνζνζηηαηνο Μ.Οξνο  25 21 21 16 15   
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ΠΑΡΑΡΣΗΜΑ 3-ΜΕΘΟΔΟ΢ χ2 
 

 

 

2. Ηθαλνπνίεζε από ην θιίκα ζπλεξγαζίαο κε ηνπο ζπλαδέιθνπο – απνδνηηθόηεηα ησλ ζπλαδέιθσλ 

αλ ηα πξνβιήκαηα ιύλνληαλ – Crosstabulation 

Count 

  απνδνηηθφηεηα ησλ ζπλαδέιθσλ αλ ηα πξνβιήκαηα ιχλνληαλ. 

  

ζα βειηησλφηαλ 

πάξα πνιχ 

ζα βειηησλφηαλ 

αξθεηά 

ζα βειηησλφηαλ 

έηζη θη έηζη 

δε ζα 

βειηησλφηαλ 

αηζζεηά 

απν ην θιίκα ζπλεξγαζίαο κε 

ηνπο ζπλαδέιθνπο ζαο 

Καζφινπ 1 0 0 0 

Λίγν 1 2 1 1 

Αξθεηά 4 14 2 4 

Πνιχ 12 26 4 3 

Απφιπηα 6 12 3 1 

 Total 24 54 10 9 

 

Crosstab 

Count 

  απνδνηηθφηεηα 

ησλ ζπλαδέιθσλ 

αλ ηα 

πξνβιήκαηα 

ιχλνληαλ.  

  δε ζα 

βειηησλφηαλ 

θαζφινπ Total 
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απν ην θιίκα ζπλεξγαζίαο κε 

ηνπο ζπλαδέιθνπο ζαο 

Καζφινπ 0 1 

Λίγν 2 7 

Αξθεηά 0 24 

Πνιχ 0 45 

Απφιπηα 1 23 

 Total 3 100 

 

 

Chi-Square Tests 

 

Value df 

Asymp. Sig. (2-

sided) 

Pearson Chi-Square 25.750
a
 16 .058 

Likelihood Ratio 17.726 16 .340 

Linear-by-Linear Association 2.764 1 .096 

N of Valid Cases 100   

a. 19 cells (76.0%) have expected count less than 5. The minimum 

expected count is .03. 
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