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Σκοπός της διπλωματικής εργασίας είναι να εξετάσει κατά πόσο το 
Ανθρώπινο Δυναμικό μπορεί να αποτελέσει μια από τις σημαντικότερες πηγές 
ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος για έναν Τραπεζικού Οργανισμό. 

Προκειμένου να υλοποιηθεί ο ανωτέρω σκοπός, στα δύο πρώτα κεφάλαια  
που θα ακολουθήσουν την Εισαγωγή, θα παρουσιαστεί μια σύντομη ιστορική 
αναδρομή του Τραπεζικού κλάδου, η μετεξέλιξή του σε κατεξοχήν κλάδο 
παροχής υπηρεσιών, τα Τραπεζικά Ιδρύματα που δραστηριοποιούνται 
σήμερα στο χώρο αυτό, τα προϊόντα και οι υπηρεσίες που προσφέρουν στο 
κοινό, τα μερίδια αγοράς και τα βασικά οικονομικά μεγέθη των πέντε βασικών 
«παικτών» του κλάδου καθώς και οι αλλαγές που έχουν επέλθει στην 
απασχόληση του Ανθρώπινου Δυναμικού.  
Η ανωτέρω ανάλυση καθώς και η παρατηρούμενη τάση για ομοιογένεια των 
προσφερόμενων προϊόντων και υπηρεσιών σήμερα, αποτελούν το έναυσμα 
για την αναζήτηση της ειδοποιού διαφοράς που συμβάλλει στην ανάδειξη του 
«κυρίαρχου του παιχνιδιού». 
Μέσα στα πλαίσια της αναζήτησης αυτής, στο τέταρτο κεφάλαιο, θα μελετηθεί 
η θεωρητική έννοια του ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος, οι παραδοσιακοί 
τρόποι απόκτησής του, οι διαφορές στην πώληση προϊόντων από την παροχή 
άϋλων υπηρεσιών και η σημαντικότητα της θέσης του Ανθρώπινου Δυναμικού 
στη διαδικασία αυτή. 
Η διαπίστωση της σημαντικότητας αυτής, θα μας οδηγήσει, στο πέμπτο 
κεφάλαιο,  στην ανάλυση των χαρακτηριστικών εκείνων, τα οποία θεωρούνται 
σήμερα αναγκαία ώστε το Ανθρώπινο Δυναμικό να συμβάλλει στη 
μεγιστοποίηση της αποτελεσματικότητας ενός Τραπεζικού Ομίλου και  να του 
προσδίδει ένα σαφές πλεονέκτημα έναντι του ανταγωνισμού.   
Στον Ελληνικό τραπεζικό τομέα, όπως προκύπτει στο έκτο και έβδομο 
κεφάλαιο από την ανάλυση των απόψεων καταναλωτών και τραπεζικών 
υπαλλήλων, παρουσιάζεται σημαντικός βαθμός αναγνωρισιμότητας της 
συμβολής του Ανθρώπινου Δυναμικού στη δημιουργία, ανάπτυξη και 
διατήρηση πιστής πελατειακής βάσης ενός Τραπεζικού Ομίλου.  
Προκειμένου, λοιπόν, οι Τραπεζικοί Οργανισμοί που λειτουργούν στην 
Ελλάδα, να ανταπεξέλθουν στον ανταγωνισμό και να ισχυροποιήσουν τη 
θέση τους, θα πρέπει να κατανοήσουν τη συνεισφορά των ανθρώπων τους 
και να επενδύουν στη δια βίου ανάπτυξή τους.        
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Σκοπός της μελέτης είναι η διερεύνηση της υπόθεσης ότι τα χαρακτηριστικά 
του Ανθρώπινου Δυναμικού αποτελούν καθοριστικό παράγοντα επιλογής 
Τράπεζας συνεργασίας από μέρους των πελατών και ότι συμβάλλουν ενεργά 
στη δημιουργία και διατήρηση πιστής πελατείας. Επίσης, θα εξεταστεί, και η 
συμβολή της Τράπεζας, ως εργοδότη, στη δημιουργία και ανάπτυξη των 
χαρακτηριστικών αυτών. 
Θα πρέπει να τονιστεί ότι η μελέτη δεν επιδιώκει να παρουσιάσει το 
Ανθρώπινο Δυναμικό ως τον μ ο ν α δ ι κ ό  παράγοντα με τον οποίο ένας 
Τραπεζικός Οργανισμός μπορεί να επικρατήσει στο χώρο έναντι των 
ανταγωνιστών του. 
 

 
 
Οι στόχοι της διπλωματικής μελέτης μπορούν να συνοψισθούν στα ακόλουθα: 
 

 Η διαπίστωση της σημαντικότητας του Ανθρώπινου Δυναμικού κατά τη 
διαδικασία παροχής άϋλων τραπεζικών υπηρεσιών 

 
 Η ανάλυση των ανταγωνιστικών χαρακτηριστικών των τραπεζικών 
στελεχών  

 
 Η αναγκαιότητα της συμβολής της Τράπεζας στην ανάπτυξη των 
ανταγωνιστικών χαρακτηριστικών 

 
 Η διερεύνηση του τρόπου με τον οποίο οι καταναλωτές επιλέγουν 
Τράπεζα συνεργασίας, επηρεάζονται από θετικές ή αρνητικές 
συμπεριφορές των στελεχών, ταυτίζουν τις συμπεριφορές αυτές των 
στελεχών με τη συνολική «εικόνα» της Τράπεζας 

 
 Η εξέταση του βαθμού στον οποίο οι Τραπεζικοί υπάλληλοι θεωρούν 
ότι πραγματικά συμβάλλουν στην ικανοποίηση των πελατών και τη 
διεύρυνση της πελατειακής βάσης της Τράπεζας  
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Προκειμένου να επιτευχθούν οι παραπάνω στόχοι πραγματοποιήθηκε τόσο 
πρωτογενής όσο και δευτερογενής έρευνα.  
Η μεθοδολογία της πρωτογενούς έρευνας θα αναλυθεί σε ξεχωριστό κεφάλαιο 
της μελέτης αυτής. ( ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6: ΠΡΩΤΟΓΕΝΗΣ ΕΡΕΥΝΑ) 
Η δευτερογενής έρευνα θα βασιστεί σε στοιχεία που προκύπτουν τόσο από 
την Ελληνική και ξένη βιβλιογραφία όπως επίσης και από αρθρογραφία 
περιοδικού, έντυπου και ηλεκτρονικού τύπου και  υφιστάμενες μελέτες. 
Οι δευτερογενείς πηγές, όπως αυτές αναφέρθηκαν παραπάνω, παρέχουν 
περιορισμένα στοιχεία για τη συμβολή του Ανθρώπινου Δυναμικού στη 
δημιουργία ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος ειδικά για τον Τραπεζικό κλάδο. 
Για το λόγο αυτό, τα στοιχεία που συγκεντρώθηκαν από τις παραπάνω πηγές 
για τον τομέα των υπηρεσιών γενικά, αξιολογήθηκαν και προσαρμόστηκαν 
σύμφωνα  με τις συνθήκες που επικρατούν στον Τραπεζικό τομέα. Σημαντική 
βοήθεια προσέφερε η προϋπηρεσία του μελετητή στο συγκεκριμένο τομέα  
καθώς και η ικανότητα παρατήρησης και ανάλυσης κάποιων συνηθισμένων 
συμπεριφορών και πρακτικών.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 6

 
 

 
 
     Η ιστορία του Ελληνικού Τραπεζικού Συστήματος ξεκινά από το 1828 όταν 
η Εθνική Χρηματιστική δημιουργήθηκε για να επεξεργασθεί λύσεις στα 
οικονομικά προβλήματα που δημιουργήθηκαν από τα επτά χρόνια του 
πολέμου της Ανεξαρτησίας. Η Εθνική Χρηματιστική έκλεισε το 1834 λόγω 
έλλειψης χρηματοδοτικών πόρων οι οποίοι είχαν προέλθει κυρίως από δάνειο 
εξωτερικού το οποίο εξαντλήθηκε όμως πολύ σύντομα.  
  Το 1841 η Εθνική Τράπεζα της Ελλάδος ιδρύεται με ιδιωτικά και κρατικά 
κεφάλαια με βασικές εργασίες την αποδοχή καταθέσεων, τη χορήγηση 
εμπορικών και στεγαστικών δανείων, όπως επίσης της χορηγήθηκε 
μονοπωλιακά  το δικαίωμα της έκδοσης Τραπεζογραμματίων. Το 1864 η ΕΤΕ 
έχασε το μονοπώλιο της έκδοσης Τραπεζογραμματίων, καθώς η Ιονική 
Τράπεζα, με δραστηριότητα έως τότε μόνο στα Ιόνια νησιά, επέκτεινε τη 
δραστηριότητά της και σε άλλες περιοχές της Ελλάδας. 
Ένας μεγάλος αριθμός Τραπεζών δημιουργήθηκε στο δεύτερο μισό του 19ου 
αιώνα ενώ η Τράπεζα Αθηνών γίνεται η δεύτερη μεγαλύτερη Τράπεζα στην 
Αγορά. Το 1928, με την ίδρυση της Τράπεζας της Ελλάδος ως Κεντρικής 
πλέον Τράπεζας αλλά και με την ίδρυση της ΕΚΤΕ και της Αγροτικής 
Τράπεζας, η Εθνική Τράπεζα έχασε αφ' ενός το προνόμιο της έκδοσης 
χαρτονομίσματος ως και άλλες δραστηριότητες που είχαν σχέση με τη 
Στεγαστική και Αγροτική πίστη. 
Στο διάστημα μέχρι το Β ' Παγκόσμιο Πόλεμο αρκετές μικρές Τράπεζες 
έκλεισαν, ενώ αμέσως μετά τον πόλεμο έγιναν πολλές συγχωνεύσεις 
Τραπεζών (ΕΤΕ - Τράπεζα Αθηνών, Ιονική - Λαϊκή κ.ά.) ως επίσης και οι 
μεγαλύτερες Τράπεζες κρατικοποιήθηκαν, με αποτέλεσμα το Τραπεζικό 
Σύστημα στην πλειοψηφία του να περιέλθει έμμεσα ή άμεσα υπό τον έλεγχο 
του κράτους. 
Από το 1960 και μετά, η διεθνοποίηση του Τραπεζικού συστήματος οδήγησε 
σε μια ουσιαστική αύξηση του αριθμού των ξένων Τραπεζών που 
εγκαταστάθηκαν στην Ελλάδα. Η είσοδος αυτή των ξένων Τραπεζών 
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συνεχίσθηκε υποβοηθούμενη και από την ένταξη της Ελλάδας στην 
Ευρωπαϊκή 'Ένωση το 1981.1

 

 

    

  Η σταδιακή απελευθέρωση που ξεκίνησε το 1980 και εντατικοποιήθηκε από 
το 1987 και μετά είχε πολλές ουσιαστικές επιπτώσεις στις συνθήκες 
λειτουργίας των αγορών και στον ανταγωνισμό μεταξύ των Τραπεζών. 
Συγκεκριμένα: 

α. Σημειώθηκε σημαντική αύξηση των Τραπεζικών ιδρυμάτων με την ίδρυση 
ιδιωτικών κυρίως, από το 1990 και μετά. 

β. Μεταβλήθηκε το καθεστώς τριών Κρατικών Τραπεζών (Εθνικής, Αγροτικής  
και Εμπορικής) οι οποίες εν μέρει τουλάχιστον ιδιωτικοποιήθηκαν αλλά και 
έχασαν ένα σημαντικό μερίδιο αγοράς σε πολλά προϊόντα. 

γ.  Ο έντονος ανταγωνισμός που αναπτύχθηκε, ιδιαίτερα μετά το 1990, και σε 
συνδυασμό με την απελευθέρωση, οδήγησε τα πιστωτικά ιδρύματα στην 
ανάπτυξη μιας σειράς νέων προϊόντων, τόσο εμπορικής όσο και επενδυτικής 
μορφής. 

ε.  Η διεύρυνση της χρηματαγοράς και κεφαλαιαγοράς και η κατάργηση των 
περιορισμών στη διασυνοριακή κίνηση κεφαλαίων προσέφεραν τη δυνατότητα 
για ευρεία χρήση των παραγώγων χρηματοοικονομικών εργαλείων. Αυτό είχε 
ως αποτέλεσμα τη διεύρυνση και τον εμπλουτισμό των υπηρεσιών που 
προσφέρουν οι Τράπεζες στους πελάτες τους αλλά και την πρόσβαση στις 
διεθνείς αγορές. 

 

 

 

 
                                                 
1 «Η αγορά εργασίας στον Τραπεζικό κλάδο», Μέρος Ι, Η ελληνική πραγματικότητα, Κ. 
Γεωργίου, Ετήσιος Απολογισμός Τράπεζας Πειραιώς 2000  
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Σήμερα στο Ελληνικό Τραπεζικό Σύστημα συμμετέχουν 57 Τράπεζες, όπως 
αυτές κατηγοριοποιούνται στον  πίνακα που ακολουθεί : 

Πίνακας 2.2.1 : Κατανομή Ελληνικών Τραπεζών ανά είδος2

  1 ΤΡΑΠΕΖΑ ΤΗΣ ΕΛΛΑΔΟΣ 
  3 Δημόσιες Τράπεζες ( Αγροτική, Εμπορική,Αττικής) 
  2 Τράπεζες Δημοσίου υπό Ειδικό Καθεστώς ( Ταχ.Ταμιευτήριο, 

Ταμείο Παρακαταθηκών και Δανείων)  
16 Ιδιωτικές Τράπεζες 
  3 Κυπριακές Τράπεζες ( Ελληνική, Κύπρου, Λαϊκή) 
16 Συνεταιριστικές Τράπεζες 
16 Ξένες Τράπεζες 

 Κάποιες Ελληνικές εμπορικές τράπεζες δραστηριοποιούνται και στο 
εξωτερικό μέσω  θυγατρικών τραπεζών, υποκαταστημάτων ή εξαγορών στις 
οποίες έχουν προβεί την τελευταία πενταετία κυρίως στον Βαλκανικό χώρο.                
( περίπτωση  Εθνικής Τράπεζας, EFG Eurobank Ergasias, Τράπεζας 
Πειραιώς κ.α) 3

Υποκαταστήματα Ξένων Εμπορικών Τραπεζών 

Τα υποκαταστήματα των ξένων εμπορικών τραπεζών, τα οποία 
δραστηριοποιούνται στην Ελλάδα, λειτουργούν με το ίδιο πλαίσιο λειτουργίας 
που ισχύει για τις Ελληνικές τράπεζες. Η εγκατάστασή τους στην Ελλάδα 
άρχισε στις αρχές της δεκαετίας του 1960 και προσέφεραν υπηρεσίες που οι 
Ελληνικές εμπορικές τράπεζες δεν είχαν την ανάλογη εμπειρία (π.χ. δάνεια 
προς τη Ναυτιλία). Στη συνέχεια, λειτουργώντας ανταγωνιστικά προς τις 
Ελληνικές τράπεζες, επέλεξαν ένα πολύ καλό τμήμα της πελατείας, ειδικά των 
μεγάλων επιχειρήσεων, για να προσφέρουν τις υπηρεσίες τους. Σήμερα, 
κάποιες από αυτές τις Τράπεζες  έχουν κλείσει, ή έχουν εξαγοράσει μερίδια 
ελληνικών Τραπεζών, όπως η περίπτωση της Γενικής Τράπεζας η οποία 
εξαγοράσθηκε το 2004 από τη γαλλικών συμφερόντων Societe Generale.   

 

                                                 
2 Αρχείο Τμήματος Συμψηφισμού Επιταγών EFG EUROBANK ERGASIAS ΑΕ 
3 www.eurοbank.gr, www.pireaus.gr, www.ete.gr, www.alphabank.gr  

http://www.eur%CE%BFbank.gr/
http://www.pireaus.gr/
http://www.ete.gr/
http://www.alphabank.gr/
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    Τα τελευταία δεκαπέντε χρόνια, οι σημαντικές θεσμικές και διαρθρωτικές 
αλλαγές που πραγματοποιήθηκαν στον τραπεζικό χώρο, η αλματώδης 
πρόοδος της τεχνολογίας και η απελευθέρωση των αγορών χρήματος και 
κεφαλαίου, δημιούργησαν ένα περιβάλλον όπου η αύξηση του μεγέθους των 
χρηματοοικονομικών ιδρυμάτων πρόβαλε ως επιτακτική ανάγκη επιβίωσης 
στο νέο ανταγωνιστικό περιβάλλον της ενιαίας Ευρωπαϊκής αγοράς αλλά και 
αξιοποίησης των νέων ευκαιριών. Οι ολοένα αυξανόμενες απαιτήσεις των 
πελατών για πιο εξειδικευμένα χρηματοοικονομικά προϊόντα ανάγκασαν τα 
τραπεζικά ιδρύματα να εστιάσουν την προσοχή τους σε πιο εξειδικευμένες 
αγορές και υπηρεσίες με σκοπό να γίνουν πιο ανταγωνιστικά.                        
Το μικρό τους όμως μέγεθος δεν επέτρεπε την απόκτηση ανταγωνιστικού 
πλεονεκτήματος στις απελευθερωμένες και ενοποιημένες σε παγκόσμιο 
επίπεδο χρηματοοικονομικές αγορές. Έτσι, με συγχωνεύσεις και εξαγορές, τα 
τραπεζικά ιδρύματα προσπάθησαν να εκμεταλλευθούν τις οικονομίες 
κλίμακας , τις δυνατότητες συνεργιών και μείωσης του κόστους των 
προσφερόμενων υπηρεσιών και να δημιουργήσουν στρατηγικές που θα 
αντιμετώπιζαν αποτελεσματικά την κάλυψη αναγκών για νέα προϊόντα καθώς 
επίσης και την πιο αποτελεσματική και αποδοτική γεωγραφική επέκταση για 
την κάλυψη των νέων αγορών.                

Βέβαια, το μεγάλο κύμα εξαγορών και συγχωνεύσεων είχε ως αποτέλεσμα να 
αυξηθεί ο βαθμός συγκέντρωσης της αγοράς. Ο βαθμός συγκέντρωσης 
μπορεί να εκφραστεί με το συνολικό μερίδιο που κατέχουν οι 5 μεγαλύτερες 
τράπεζες που δραστηριοποιούνται στην αγορά. Όσο πιο μεγάλο το μερίδιο 
αυτό τόσο πιο μεγάλος ο βαθμός συγκέντρωσης και τόσο μεγαλύτερη η 
δυνατότητα των μεγάλων τραπεζών να επηρεάζουν τις εν γένει συνθήκες 
προσφοράς του προϊόντος με μεγάλο λειτουργικό περιθώριο . Σήμερα η 
Ελλάδα χαρακτηρίζεται από υψηλό βαθμό συγκέντρωσης συγκριτικά με άλλες 
Ευρωπαϊκές χώρες, σε βαθμό τέτοιο ώστε οι 5 μεγάλες τράπεζες να κατέχουν 
το 75% περίπου των συνολικών καταθέσεων του κλάδου. 4

 

 

                                                 
4 Οικονομικό ∆ελτίο Alpha Bank- Σεπτέμβριος 2004 
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Επιπρόσθετα, η λειτουργία όλων των ευρωπαϊκών τραπεζών σε ένα 
περιβάλλον χαμηλών επιτοκίων κι έντονου ανταγωνισμού προκάλεσε  μεγάλη 
μείωση λειτουργικών περιθωρίων και ανάγκασε τις τράπεζες να 
επικεντρώσουν την προσοχή τους σε νέες δραστηριότητες που βασίζονται σε 
έσοδα από προμήθειες όπως οι ασφάλειες , η παροχή συμβουλευτικών 
/επενδυτικών υπηρεσιών , η διαχείριση χαρτοφυλακίων κ.α Στην προσπάθεια 
αυτή αρκετές τράπεζες εξαγόρασαν ασφαλιστικούς οργανισμούς είτε 
μικρότερες επενδυτικές τράπεζες με σκοπό να εμπλουτίσουν το εύρος των 
προσφερόμενων υπηρεσιών και ταυτόχρονα να διαφοροποιήσουν τις πηγές 
εσόδων τους.  
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    Μετά τα όσα έχουν αναφερθεί, γίνεται φανερή η έντονη ύπαρξη 
ανταγωνισμού στην Ελληνική τραπεζική αγορά. Κάθε Τραπεζικός Όμιλος 
προσπαθεί να εισάγει νέους τρόπους που θα του εξασφαλίσουν αυξημένη 
κερδοφορία, προβολή και  μεγαλύτερο μερίδιο αγοράς.  
    Η ραγδαία τεχνολογική ανάπτυξη αλλά και η μερική απελευθέρωση του 
τραπεζικού συστήματος το 1987 μετέτρεψε τις Τράπεζες σε Οργανισμούς 
παροχής σύνθετων και πολύπλοκων χρηματοοικονομικών υπηρεσιών. 
Παρήλθε πλέον εντελώς η εποχή όπου  οι μόνες υπηρεσίες τις οποίες 
παρείχαν τα Τραπεζικά Ιδρύματα ήταν η αποδοχή καταθέσεων, η χορήγηση 
δανείων και η μετατροπή συναλλάγματος τόσο για ιδιώτες όσο και για 
επιχειρήσεις (εισαγωγές-εξαγωγές-πιστώσεις). Με την εισαγωγή δε του ευρώ 
το 2001 στην Ελλάδα, οι προμήθειες από τέτοιου είδους συναλλαγές όπως οι 
τελευταίες, εκμηδενίστηκαν για τις Τράπεζες με συνέπεια η κερδοφορία να 
μειώνεται όλο και περισσότερο.  
     Τα σύγχρονα πλέον προϊόντα και υπηρεσίες που προσφέρονται από κάθε 
Τραπεζικό Ίδρυμα, ιδιωτικό ή δημόσιο, ποικίλλουν από απλές καταθέσεις σε 
ευρώ ή σε ξένα νομίσματα μέχρι υπηρεσίες όπως η αυτόματη τροφοδότηση 
μονάδων σε καρτοτηλέφωνο κινητής τηλεφωνίας!!!  
   Ειδικότερα, όλες οι Τράπεζες έχουν κατατάξει τις δραστηριότητές τους σε 
τρεις μεγάλες κατηγορίες ανάλογα με το είδος του πελάτη-στόχου. 
Η πρώτη και μεγαλύτερης εστίασης κατηγορία είναι αυτή του Retail 
Banking.Σε αυτήν την κατηγορία ανήκουν όλα τα προϊόντα και υπηρεσίες τα 
οποία απευθύνονται σε ιδιώτες πελάτες. Τέτοια προϊόντα είναι : 

 Καταθέσεις ταμιευτηρίου, όψεως, τρεχούμενου λογαριασμού 
 Χορήγηση καρνέ επιταγών 
 Καταναλωτικά δάνεια & Overdrafts5 
 Πιστωτικές Κάρτες 
 Στεγαστικά Δάνεια 
 Επιχειρηματικά Δάνεια για μικρές επιχειρήσεις 
 Προθεσμιακές Καταθέσεις 
 Υπηρεσίες Διαδικτύου ( E-banking, m-banking) 
 Υπηρεσίες Συναλλάγματος 
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 Πάγιες Εντολές πληρωμών λογαριασμών 
 Υπηρεσίες Διαχείρισης Μισθοδοσίας 

 
Τη δεύτερη κατηγορία αποτελεί το Wholesale Banking, η οποία καλύπτει όλο 
το φάσμα των προσφερόμενων προϊόντων και υπηρεσιών προς τις 
επιχειρήσεις. ( συνήθως μεγάλες επιχειρήσεις οι οποίες διαχωρίζονται λόγω 
του μεγέθους του κύκλου εργασιών τους). Τέτοια προϊόντα και υπηρεσίες 
είναι: 

 Επιχειρηματικά Δάνεια 
 Εισαγωγές-Εξαγωγές-Πιστώσεις 
 Ειδικές Υπηρεσίες Συναλλάγματος   
 Προϊόντα Κεφαλαιαγοράς 
 Διαχείριση Διαθεσίμων & Θεσμικών Κεφαλαίων 
 Υπηρεσίες Διαδικτύου 
 Διαχείριση Μισθοδοσίας 
 Private Banking ( Το Private Banking είναι συνήθως κάποιο τμήμα της 
Τράπεζας το οποίο ασχολείται με την παροχή εξειδικευμένων 
επενδυτικών συμβουλών προς τους πιο «εύπορους» πελάτες της 
Τράπεζας με εξαιρετικές απαιτήσεις. Το τμήμα αυτό, συνεργάζεται και 
παρέχει συμβουλές και σε ιδιώτες πελάτες τέτοιου μεγέθους αλλά 
είθισται να ανήκει στο Wholesale Banking καθώς οι πελάτες αυτοί  
χρίζουν ειδικής μεταχείρισης.)    

 
Η τρίτη κατηγορία ανήκει στα προϊόντα και τις υπηρεσίες  τα οποία παρέχουν 
οι Τράπεζες μέσω συνεργαζόμενων-θυγατρικών εταιριών όπως είναι οι 
υπηρεσίες : 

 Leasing 
 Factoring 
 Real Estate 
 Αμοιβαία Κεφάλαια   
 Χρηματιστηριακές Συναλλαγές 
 Ασφαλιστικά Προϊόντα 
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   Οι παραπάνω τρεις γενικές κατηγορίες, και ειδικότερα όλες οι επιμέρους 
υποκατηγορίες προϊόντων και υπηρεσιών, παρέχονται από όλα τα 
Τραπεζικά Ιδρύματα που διαθέτουν υποκαταστήματα  στον ελληνικό 
χώρο. Εντούτοις, η κάθε Τράπεζα παρουσιάζει διαφορετικό μερίδιο 
αγοράς για κάθε προσφερόμενο προϊόν σε διαφορετικές χρονικές 
περιόδους. Αναλυτικότερα, με δεδομένα6 τέλους του 2004, στις 
σημαντικότερες κατηγορίες προϊόντων παρουσιάζονται τα εξής στοιχεία :  
 

   Σχήμα 3.2.1 : Μερίδιο Αγοράς σε Καταναλωτική Πίστη 31/12/2004 

29%

21%11%
9%

10%

20%EUROBANK
ETE
ALPHA BANK
EMPORIKI BANK
ΠΕΙΡΑΙΩΣ
ΛΟΙΠΟΙ

  
 
  Σχήμα 3.2.2 : Μερίδιο Αγοράς σε Στεγαστική Πίστη 31/12/2004 
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  Σχήμα 3.2.3: Μερίδιο Αγοράς σε Αμοιβαία Κεφάλαια 31/12/2004 
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ETE
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ΑΓΡΟΤΙΚΗ
ΠΕΙΡΑΙΩΣ
ΛΟΙΠΟΙ

 
 
Σημείωση: Κατέστη αδύνατον για τον μελετητή  να αντλήσει αντίστοιχες πληροφορίες σχετικά με τα μερίδια αγοράς 
των Τραπεζών στον τομέα της επιχειρηματικής πίστης. Παρότι η έλλειψη αυτή κρίνεται πολύ σημαντική , τα κάτωθι 
συνολικά οικονομικά μεγέθη χορηγήσεων των πέντε μεγάλων Τραπεζών, ίσως, βοηθήσουν τον αναγνώστη στη 
διεξαγωγή συμπερασμάτων. 
 

 
 
Με πιο πρόσφατα στοιχεία7 ( α΄ εξαμήνου 2005), οι συνολικές καταθέσεις, οι 
συνολικές χορηγήσεις, τα  Ίδια κεφάλαια καθώς και το σύνολο Ενεργητικού 
των πέντε μεγάλων «παικτών» που δραστηριοπούνται  στον Ελλαδικό χώρο 
διαμορφώνονται ως εξής: 
  
 Σχήμα 3.3.1 : Καταθέσεις Α΄Εξαμήνου 2005 

0 10 20 30 40 50

ποσά σε δις ευρώ

Εθνική ( 43 δις)

Alpha   ( 20,7 δις)

Eurobank ( 17,6 δις)

Εμπορική ( 15,1 δις)

Πειραιώς  ( 11,7 δις)

ΚΑΤΑΘΕΣΕΙΣ Α΄εξάμηνο 2005
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Σύμφωνα με το Σχήμα 3.3.1, ο «ηγέτης» στο χώρο των καταθέσεων 
εμφανίζεται να είναι η Εθνική Τράπεζα της Ελλάδος με σύνολο καταθέσεων 
43 δις ευρώ     (υπόλοιπα 30/06/2005). Ακολουθεί η Alpha Bank με υπόλοιπα 
καταθέσεων 20,7 δις ευρώ και οριακά πίσω από την τελευταία η Eurobank με 
17,6 δις ευρώ.  
 
  Σχήμα 3.3.2 : Χορηγήσεις Α΄Εξαμήνου 2005 

0 5 10 15 20 25 30

ποσά σε δις ευρώ

Εθνική  ( 28,4 δις)

Alpha  ( 24,3 δις)

Eurobank  ( 24,1 δις)

Εμπορική  ( 14,1 δις)

Πειραιώς  ( 13,4 δις)

ΧΟΡΗΓΗΣΕΙΣ Α΄εξάμηνο 2005

 
 
Στον τομέα των χορηγήσεων, πάλι η Εθνική Τράπεζα εμφανίζεται πρώτη  με 
28,4 δις ευρώ, με την Alpha και την Eurobank  να ακολουθούν  με ύψος 
χορηγήσεων 24 δις ευρώ η καθεμιά.  
 
 Σχήμα 3.3.3 : Ίδια Κεφάλαια Α΄Εξαμήνου 2005 

0 500 1000 1500 2000 2500

ποσά σε εκατ ευρώ

Εθνική  ( 2.337 εκ.)

Alpha  ( 2.176 εκ)

Eurobank ( 2.167 εκ.)

Εμπορική ( 596 εκ.)

Πειραιώς  ( 892 εκ.)

ΙΔΙΑ ΚΕΦΑΛΑΙΑ Α΄εξάμηνο 2005

 
 
Στο Σχήμα 3.3.3, ενδιαφέρον παρουσιάζει η μεγάλη διαφορά Ιδίων Κεφαλαίων 
των τριών μεγαλύτερων Τραπεζών του κλάδου από αυτές που τις 
ακολουθούν, δηλαδή την Εμπορική και την Πειραιώς. 
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 Σχήμα 3.3.4: Ενεργητικό Α΄ Εξαμήνου 2005 

0 10000 20000 30000 40000 50000 60000 70000

ποσά σε εκατ ευρώ

Εθνική  ( 60.803 εκ.)

Alpha ( 40.180 εκ.)

Eurobank ( 38983 εκ.)

Εμπορική ( 19.064 εκ.)

Πειραιώς ( 19.228 εκ.)

ΕΝΕΡΓΗΤΙΚΟ Α΄εξάμηνο 2005

 
 
Πριν εξετάσουμε τα σχήματα που θα παρουσιάσουν τα κέρδη,  θεωρείται 
αναγκαίο να παρατηρήσουμε το Σχήμα 3.3.4 το οποίο απεικονίζει το Σύνολο 
του Ενεργητικού της κάθε μίας από τις 5 μεγαλύτερες ελληνικές Τράπεζες. Η 
Εθνική Τράπεζα, δικαίως ως η αρχαιότερη, παρουσιάζει το μεγαλύτερο 
Σύνολο Ενεργητικού από όλες, με ποσό το οποίο αγγίζει τα 61 δις ευρώ. 
Δεύτερη έρχεται η Alpha Bank με το 65,9% του Ενεργητικού της Εθνικής, ήτοι 
40,1 δις ευρώ. Το παράδοξο δημιουργεί η Eurobank, η οποία παρά το μικρό 
χρονικό διάστημα της δραστηριοποίησής της έχει καταφέρει να βρίσκεται 
σχεδόν σε όλα τα μεγέθη στην τρίτη θέση με Σύνολο Ενεργητικού τα 38,9 δις 
ευρώ. Η Εμπορική, παρά τη μακρόχρονη πορεία της στον Τραπεζικό κλάδο 
εμφανίζει Σύνολο Ενεργητικού  19 δις ευρώ ίδιο δηλαδή με αυτό της 
Τράπεζας Πειραιώς. Μάλιστα, όπως θα διαπιστώσουμε παρακάτω, τα κέρδη 
της είναι κατά πολύ μικρότερα από αυτά της Πειραιώς, συμπέρασμα το οποίο 
θα δημιουργήσει αρκετό προβληματισμό. 
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 Σχήμα 3.3.5: Κέρδη Μετά Φόρων Α΄ Εξάμηνο 2005 

0 50 100 150 200 250 300 350

ποσά σε εκατ ευρώ

Εθνική ( 330 εκ .)

Alpha  ( 223 εκ .)

Eurobank ( 225εκ .)

Εμπορική ( 46 εκ .)

Πειραιώς ( 86 εκ .)

ΚΕΡΔΗ ΜΕΤΑ ΦΟΡΩΝ Α΄εξάμηνο 2005

 
 
 Σχήμα 3.3.6 : Οργανική Κερδοφορία Α΄ Εξάμηνο 2005 

0 50 100 150 200 250

ποσά σε εκατ ευρώ

Εθνική (248εκατ)

Alpha  (219 εκατ)

Eurobank ( 236 εκατ)

Εμπορική ( 25 εκατ)

Πειραιώς ( 47 εκατ)

ΟΡΓΑΝΙΚΗ ΚΕΡΔΟΦΟΡΙΑ Α΄εξάμηνο 2005

 
 
 
Τελειώνοντας την μελέτη των βασικών οικονομικών μεγεθών των «πέντε 
μεγάλων παικτών» του κλάδου, διαπιστώνουμε ότι τα αποτελέσματα που 
παρουσιάζονται στα σχήματα 3.3.5 και 3.3.6 είναι εντυπωσιακά. Για άλλη μια 
φορά Εθνική, Alpha και Eurobank έρχονται πρώτες στην κατάταξη των πέντε 
«κυρίαρχων του παιχνιδιού» με ελάχιστες διαφορές μεταξύ τους και τεράστιες 
διαφορές από τους άλλους δυο Ομίλους. Αναλυτικότερα, η Εθνική διατηρεί 
την πρώτη θέση  με καθαρά κέρδη μετά φόρων να αγγίζουν τα 330 εκ ευρώ 
για το α΄εξάμηνο του 2005  και οργανική κερδοφορία8 248 εκ ευρώ. Ακολουθεί 
η Eurobank με 225 εκ ευρώ και 236 εκ ευρώ με τρίτη την Alpha με 223 εκ και 
219 εκ αντίστοιχα. Ενώ δηλαδή η Eurobank σε όλα τα υπόλοιπα μεγέθη 
βρίσκεται χαμηλότερα από την Alpha πετυχαίνει μεγαλύτερη συνολική 

                                                 
8 τόκοι + προμήθειες – έξοδα – προβλέψεις  
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κερδοφορία από την τελευταία κατά το τρέχον έτος. Τις αιτίες μπορεί να τις 
αναζητήσει κανείς τόσο στα προαναφερθέντα μερίδια αγοράς σε 
Καταναλωτική, Στεγαστική Πίστη και Αμοιβαίων Κεφαλαίων (Σχήματα 3.2.1, 
3.2.2 και 3.2.3)  όσο και στη στρατηγική που ακολουθεί ο κάθε Όμιλος σχετικά 
με τη μείωση του κόστους, την επίτευξη οικονομιών κλίμακας, τη δημιουργία 
καινοτομιών, την ανάληψη κινδύνου , την αξιοποίηση του Ανθρωπίνου 
Δυναμικού. 
Συνοψίζοντας την ενότητα των μεριδίων αγοράς όπως αυτά παρουσιάζονται 
σήμερα στον κλάδο των Τραπεζών στην Ελλάδα και πριν αναφερθούμε 
αναλυτικότερα στους λόγους οι οποίοι μπορούν να προσδώσουν ένα σαφές 
ανταγωνιστικό πλεονέκτημα σε μια επιχείρηση γενικότερα αλλά και ειδικότερα 
σε έναν Τραπεζικό Όμιλο, χρήσιμη κρίθηκε η απεικόνιση της εξέλιξης των 
μεγεθών και η σχετική θέση των ελληνικών Τραπεζών σε μια παραλλαγή της 
μήτρας της Boston Consulting Group.9  
Δεδομένου ότι Η Εθνική Τράπεζα της Ελλάδος αποτελεί αναμφίβολα τον 
Leader του τραπεζικού κλάδου λαμβάνεται ως « η Τράπεζα- βάση» για το 
σχήμα που ακολουθεί. Στον οριζόντιο άξονα, με κλίμακα από το 1 έως το 100 
( όπου το 100 είναι η ΕΤΕ ) τοποθετήθηκαν οι κυριότερες Τράπεζες που 
δραστηριοποιούνται σήμερα στην Ελλάδα ανάλογα με το μέγεθος του 
Ενεργητικού τους εκφρασμένο ως ποσοστό του Ενεργητικού της ΕΤΕ. Στον 
κάθετο άξονα, οι Τράπεζες τοποθετήθηκαν σύμφωνα με τη Μέση Ετήσια 
Αύξηση του Συνολικού Ενεργητικού τους από το 1998-2004. 
 
Σχήμα 3.3.7: Παραλλαγή μήτρας BCG 

 

                                                 
9 Ο κόσμος του Επενδυτή, Έκθεση της Delloitte, 28-30 Οκτωβρίου 2005,σελ.17  
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Το μέγεθος του κύκλου φανερώνει το μέγεθος της κάθε Τράπεζας.  
Από το Σχήμα 3.3.7 εύκολα γίνεται αντιληπτή η κατάσταση στον Τραπεζικό 
κλάδο. Η ΕΤΕ να κυριαρχεί με το μεγαλύτερο Ενεργητικό αλλά και με την 
μικρότερη μέση ετήσια ανάπτυξη του Ενεργητικού της σε αντίθεση με την 
Eurobank και την Πειραιώς οι οποίες με μια μέση ετήσια αύξηση από 30% 
μέχρι 40% λόγω κυρίως των συγχωνεύσεων αλλά και της επιθετικής τους 
πολιτικής, κινούνται απειλητικά πίσω της. Η Alpha με μικρότερη ανάπτυξη 
από τις δυο προηγούμενες αλλά με ένα μέγεθος Ενεργητικού ίσο με το 65% 
περίπου της ΕΤΕ και με σταθερά μεγαλύτερη ανάπτυξη από αυτήν την 
ανταγωνίζεται επάξια στον χώρο. 
 Αξιοσημείωτη είναι η δραστηριότητα των μεσαίων και μικρότερων Τραπεζών 
όπως οι Omega, Aspis, Marfin και Αττικής οι οποίες, αν και με μικρό 
Ενεργητικό ( περίπου το 4%-5% της ΕΤΕ) αναπτύσσονται με πολύ γοργούς 
ρυθμούς της τάξεως του 30%-50% ετησίως. Δυστυχώς η αύξηση αυτή δεν 
συνοδεύεται από σημαντικές αποδόσεις για τους μετόχους τους, μια που η 
αγορά φαίνεται ότι ευνοεί τις οικονομίες κλίμακας.  Όλα τα παραπάνω 
δημιουργούν εύλογες ανησυχίες ακόμα και στους μεγάλους Τραπεζικούς 
Ομίλους αφού μια επικείμενη συγχώνευση ή κάποια διασυνοριακή 
συνεργασία μπορεί φέρει αναταράξεις σε όλο το σκηνικό.  
Στα πλαίσια αυτά να σημειώσουμε ότι παρατηρείται ιδιαίτερο ενδιαφέρον 
κυρίως γαλλικών αλλά και άλλων ευρωπαϊκών τραπεζών ( ιταλικών, 
ολλανδικών και γερμανικών) να εξασφαλίσουν διόδους ανάπτυξης στο 
γεωπολιτικό χώρο της Νοτιοανατολικής Ευρώπης και της Μέσης Ανατολής, 
μέσω εξαγορών ή  συνεργασιών, όποτε δεν αποκλείονται και στρατηγικές 
συμμαχίες μελλοντικά με ελληνικές τράπεζες με σκοπό τον έλεγχο της 
ευρύτερης περιοχής. 
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Σήμερα το Ελληνικό Τραπεζικό Σύστημα έχει μπει σε μια φάση μετάβασης σε 
ένα νέο περιβάλλον στρατηγικού προσανατολισμού, όπου οι κύριες 
παράμετροι είναι η εφαρμογή της Πληροφορικής και των νέων τεχνολογιών 
και η αποτελεσματική διοίκηση και ανάπτυξη του Ανθρώπινου Δυναμικού. Οι 
αλλαγές που συμβαίνουν, τόσο στη φύση της αγοράς (ανταγωνισμός) όσο και 
στις εσωτερικές λειτουργίες των τραπεζών (οργανωτικά συστήματα), έχουν 
επηρεάσει άμεσα την κατανομή και τη σύνθεση του ανθρώπινου δυναμικού, 
τόσο σε σχέση με τις θέσεις εργασίας όσο και τις αλλαγές στις απαιτούμενες 
ικανότητες και τις αμοιβές του προσωπικού. Η πρόσληψη προσωπικού με 
ιδιαίτερες ικανότητες βρίσκεται σε προτεραιότητα, με την πίεση για μείωση 
των ιεραρχικών επιπέδων σε διάφορες θέσεις οι οποίες επηρεάστηκαν 
περισσότερο από τις τεχνολογικές μεταβολές. 
Το επάγγελμα του τραπεζικού με την παραδοσιακή του μορφή έχει αρχίσει να 
αλλάζει και να γίνεται περισσότερο περίπλοκο και σύνθετο. 
Τα σημερινά Τραπεζικά Στελέχη, δεν προβαίνουν αποκλειστικά σε 
λειτουργικές εργασίες αλλά πρέπει να είναι σε θέση να δημιουργούν και να 
προωθούν  σύνθετα προϊόντα σε ιδιαίτερα απαιτητικούς και ενημερωμένους 
πελάτες μέσα σε ένα ιδιαίτερα ανταγωνιστικό περιβάλλον. Είναι αναγκασμένα 
να λειτουργούν ως «σύμβουλοι» και με επιχειρηματική πρωτοβουλία, να 
συμμετέχουν στην ανάπτυξη και την εφαρμογή στρατηγικών πλάνων, να 
προσαρμόζονται γρήγορα σε ένα συνεχώς μεταβαλλόμενο περιβάλλον. 
Ευελιξία και καλές διαπροσωπικές σχέσεις είναι δύο από τις κύριες ικανότητες 
που έχουν πλέον ιδιαίτερη σημασία. 
Παρά την εισαγωγή της τεχνολογίας ο όγκος της απασχόλησης έχει αυξηθεί. 
Ενώ στις κρατικές Τράπεζες παρουσιάζεται μια σταθεροποιημένη κατάσταση 
όσον αφορά την απασχόληση, αντίθετα στις ιδιωτικές και στις ξένες η αύξηση 
είναι θεαματική.  
Η πολιτική αμοιβών των κρατικών Τραπεζών οδήγησε επίσης ένα σημαντικό 
αριθμό στελεχών στη συνταξιοδότηση (ασφαλιστικές ρυθμίσεις 1992) ή σε 
αναζήτηση καλύτερων όρων απασχόλησης στις ιδιωτικές τράπεζες. Ενώ ο 
αριθμός αυτός δεν αποτελεί μεγάλο ποσοστό στο σύνολο των 
απασχολουμένων στις κρατικές Τράπεζες, από άποψη ποιοτική τα στελέχη 
που μετακινήθηκαν κατείχαν σημαντικούς τομείς. 
Η Ελληνική τραπεζική αγορά ακολουθεί πλέον τις διεθνείς τάσεις. Το πεδίο, 
όμως, για ανάπτυξη του χρηματοπιστωτικού τομέα είναι ακόμη μεγάλο χωρίς 
την παρουσία συμπτωμάτων κορεσμού. Η τραπεζική αγορά είναι ακόμη 
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ανοικτή για κάλυψη τόσο ποσοτική, με την επέκταση του δικτύου των 
υποκαταστημάτων, όσο και ποιοτική. 
Με δεδομένες λοιπόν τις συνεχείς μεταβολές στον κλάδο και την 
εντατικοποίηση του ανταγωνισμού, οι επιπτώσεις στην αγορά εργασίας και τις 
εργασιακές σχέσεις είναι και θα είναι σημαντικές. Η αναθεώρηση βασικών 
λειτουργιών και πολιτικών γίνεται πλέον αναγκαιότητα και βασικό εργαλείο για 
την ανταγωνιστικότητα του Τραπεζικού συστήματος. 
Σύμφωνα με έρευνα της Arthur Andersen10, που πραγματοποιήθηκε το 1993 
σε Πανευρωπαϊκό επίπεδο, οι οικονομικές παροχές, οι ξεκάθαρες 
στρατηγικές, η εξασφάλιση της εργασίας και οι ηγετικές ικανότητες της 
διοίκησης θα αποτελέσουν τους κύριους μοχλούς αύξησης της 
αποτελεσματικότητας και κινητοποίησης του προσωπικού προς τις νέες 
απαιτήσεις. 
 Από την παραπάνω έρευνα φαίνεται, επίσης, να διαφοροποιείται η 
στρατηγική η οποία ξεκίνησε ήδη να ακολουθείται και για την προσαρμογή και 
παρακίνηση του προσωπικού ανάλογα με την κατηγορία. 
Για το προσωπικό της πρώτης γραμμής (Front οffice) η εκπαίδευση και η 
αυτοματοποίηση των συστημάτων, σε συνδυασμό με την ανταμοιβή και την 
ανακατανομή του προσωπικού ανάλογα με τις ικανότητες και τις δυνατότητες, 
αποτελούν τους μοχλούς για την αύξηση της αποτελεσματικότητάς τους και 
την προσαρμογή στο νέο περιβάλλον. 
Ο ρόλος του προσωπικού της πρώτης γραμμής αναμένεται να είναι ιδιαίτερα 
σημαντικός, δεδομένου ότι η παραδοσιακή μορφή των ΤΕLLΕRS έχει εκλείψει 
και οι άνθρωποι της πρώτης γραμμής  λειτουργούν πλέον ως σύμβουλοι του 
πελάτη. 
Η αποτελεσματικότητα του προσωπικού αυτού  εξαρτάται κατά κύριο λόγο 
από την ταχύτητα με την οποία διαχειρίζεται τις πληροφορίες (ευελιξία και 
προσαρμοστικότητα),τη γνώση των προϊόντων και την ικανότητα επικοινωνίας 
του με τον πελάτη. 
Για το προσωπικό υποστήριξης (Back Office), η αυτοματοποίηση των 
εργασιών και η ανακατανομή του πλεονάζοντος προσωπικού αποτελούν, και 
θα αποτελέσουν σε εντονότερο βαθμό στο μέλλον, τα κύρια στοιχεία. 
Και για τις δύο παραπάνω κατηγορίες, το προσωπικό πρώτης γραμμής αλλά 
και υποστήριξης,   η αυτοματοποίηση των εργασιών δεν έχει δημιουργήσει 
πλεονάζον προσωπικό αλλά ο χρόνος ο οποίος εξοικονομείται διοχετεύεται 
στην ποιοτική εξυπηρέτηση του πελάτη. Η ανταμοιβή σε σχέση με την 
απόδοση και η εκπαίδευση αποτελούν στοιχεία ιδιαίτερης σημασίας και 

                                                 
10 Μελέτη Arthur Andersen "European banking and Capital Markets", 1993  
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προτεραιότητας για την αύξηση της αποτελεσματικότητας και την υποκίνησή 
τους. 
Η διαφοροποιημένη πολιτική που ακολούθησαν οι ιδιωτικές κυρίως τράπεζες 
εσωτερικά, λόγω κυρίως του ανταγωνισμού, έχει σαν αποτέλεσμα το άνοιγμα 
της ψαλίδας μεταξύ των αμοιβών των κρατικών και των ιδιωτικών Τραπεζών. 
Στις κρατικές Τράπεζες, οι υπάλληλοι συνεχίζουν να αμείβονται βάσει κυρίως 
του Ενιαίου Μισθολογίου  του κλάδου το οποίο διαμορφώθηκε μέσα από τις 
συλλογικές συμβάσεις11, ενώ οι υπάλληλοι στις Ιδιωτικές Τράπεζες 
αμείβονται, εκτός των βασικών αποδοχών, και με πρόσθετες αμοιβές 
(επιλεκτικές αμοιβές, bοηus και merit αυξήσεις) ανάλογα με την απόδοση τους 
όπως αυτή κρίνεται από την εκάστοτε Τράπεζα. Στην κατηγορία αυτή 
τοποθετούνται και οι διάφορες προμήθειες από εργασίες όπως Αμοιβαία 
Κεφάλαια, ασφαλίσεις, οι οποίες μοιράζονται στο προσωπικό. Η μέχρι σήμερα 
εμπειρία στον τομέα των λεγόμενων πρόσθετων αμοιβών είχε σαν 
αποτέλεσμα όχι τη συνολική βελτίωση των αμοιβών αλλά τις διαφοροποιήσεις 
μεταξύ των εργαζομένων.  
Ήδη οι Τράπεζες σήμερα όλο και περισσότερο προχωρούν στον εμπλουτισμό 
της υφιστάμενης μισθολογικής πολιτικής με σχεδιασμό κινήτρων, τα οποία 
κινούνται πέρα από τις ΣΣΕ και έχουν σαν στόχο τη συλλογική και ατομική 
παρακίνηση του προσωπικού με κριτήρια απόδοσης και συμφωνημένους 
στόχους. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

                                                 
11 ΟΤΟΕ-Συλλογική Σύμβαση 1982 



 23

 

 
 
Η ιδιαιτερότητα των υπηρεσιών έναντι των προϊόντων , βιομηχανικά ή 
καταναλωτικά , έγκειται στα εξής : 

 Αύλη φύση 
 Έλλειψη εγγύησης- Ετερογένεια  
 Δυσκολία αντιγραφής 
 Αδιαίρετο παραγωγής και κατανάλωσης12 

  
Άυλη φύση: Ο όρος άυλη φύση σημαίνει ότι είναι δύσκολο να αντιληφθεί 
κανείς τα οφέλη μιας υπηρεσίας. Τα περισσότερα προϊόντα μπορεί κανείς να 
τα αξιολογήσει χρησιμοποιώντας τις αισθήσεις του. Για παράδειγμα, ένα 
καινούριο αυτοκίνητο μπορεί κανείς να το θαυμάσει με πολλούς τρόπους. Το 
άψογο φινίρισμα, η αίσθηση των δερμάτινων καθισμάτων, το απαλό κλείσιμο 
της πόρτας αποτελούν άμεσο τρόπο αξιολόγησης του προϊόντος. Ακόμα και η 
οσμή του καινούριου αυτοκινήτου μπορεί να επηρεάσει την απόφαση ενός 
υποψήφιου αγοραστή. Ωστόσο, όταν πρόκειται για υπηρεσία δεν μπορεί 
κανείς να αισθανθεί και πολλά πράγματα. Στις περισσότερες περιπτώσεις 
αγοράζεις μια υπηρεσία χωρίς να μπορείς να αγγίξεις, να γευτείς, να 
αισθανθείς, να δοκιμάσεις, να δεις. Για αυτό το λόγο, κατόπιν αγοράς ενός 
προϊόντος μπορεί εύκολα κανείς να καταλάβει αν είναι προβληματικό. Ενώ αν 
μια υπηρεσία δεν είναι ικανοποιητική, είναι δύσκολο να το διαπιστώσει κανείς.  
Έλλειψη εγγύησης-Ετερογένεια: Επειδή στις περισσότερες περιπτώσεις τα 
ελαττωματικά προϊόντα μπορούν να εντοπιστούν εύκολα συνοδεύονται από 
εγγύηση. Αντίθετα, στις περισσότερες υπηρεσίες δεν μπορεί να δοθεί 
εγγύηση.  Οι βιομηχανίες παράγουν προϊόντα με ελεγχόμενες και 
δοκιμασμένες μεθόδους οι οποίες εξασφαλίζουν σε μεγάλο βαθμό ποιότητα 
και αξιοπιστία. Οι εταιρίες παροχής υπηρεσιών, αντίθετα, παρέχουν το 
«προϊόν» τους με ενέργειες που σπάνια μπορούν να αναχθούν σε ασφαλή 
μέθοδο. Δε γεννήθηκε ακόμα, για παράδειγμα, άνθρωπος που να έχει 
επινοήσει τη μέθοδο για επιτυχημένες διαφημίσεις. Εξάλλου στην παροχή 
υπηρεσιών, και οι δυο πλευρές- τόσο ο υπάλληλος όσο και ο καταναλωτής- 
είναι ευμετάβλητες. Άρα, ποτέ δεν μπορεί να παραχθεί μια υπηρεσία με τον 
ίδιο ακριβώς τρόπο. 
 

                                                 
12 «Πώς να πουλάτε υπηρεσίες», Harry Beckwith, Εκδόσεις Κριτική, 2003  
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Δυσκολία αντιγραφής: Συνήθως όταν μια επιχείρηση λανσάρει ένα 
πετυχημένο προϊόν  μπορεί εύκολα να αντιγραφεί από έναν ανταγωνιστή της , 
δεδομένων των νέων τεχνολογιών που επιτρέπουν στους κατασκευαστές να 
αντιγράφουν προϊόντα με εκπληκτική ταχύτητα. Αυτό που θα διαφοροποιήσει, 
όμως, το προϊόν είναι τα επιπλέον στοιχεία που το συνοδεύουν και 
προσθέτουν αξία σε αυτό : φιλικές προς το χρήστη οδηγίες χρήσης, παροχή 
after sales service, γνώση αντικειμένου των υπαλλήλων εξυπηρέτησης ή των 
τεχνικών. Άρα, ο καταναλωτής θα επιλέξει βάσει του πακέτου των 
προσφερόμενων υπηρεσιών. 
Αδιαίρετο παραγωγής και κατανάλωσης: Τα προϊόντα που αγοράζουμε 
κατασκευάζονται πολύ μακριά μας από ανθρώπους που δεν έχουμε 
συναντήσει ποτέ. Επομένως, σε ένα προβληματικό προϊόν σπάνια υπάρχει η 
«προσωπική επαφή». Αντίθετα, η παροχή της υπηρεσίας συνδέεται σε πολύ 
μεγάλο βαθμό με το άτομο που την προσφέρει, γεγονός που επιβάλει 
ιδιαίτερο βάρος στην εκπαίδευση του προσωπικού ώστε να προσφέρει ανά 
πάσα στιγμή την υπηρεσία με την απαιτούμενη αμεσότητα, προθυμία, φιλική 
συμπεριφορά, επαγγελματισμό και αποτελεσματικότητα.   
 
Ο τραπεζικός κλάδος είναι κατεξοχήν κλάδος παροχής υπηρεσιών. Αν θέλαμε 
να τον μελετήσουμε λίγο πιο επισταμένα με βάση το μοντέλο του Porter αλλά 
και βάσει των όσων  αναφέρθηκαν και παραπάνω στην εξέλιξη της 
λειτουργίας των Τραπεζών, ο χώρος των Τραπεζών διακατέχεται από οξύτατο 
ανταγωνισμό. Τα προϊόντα τα οποία παρέχονται πλέον από όλους τους 
Τραπεζικούς Ομίλους παρουσιάζουν ευρύτατη ομοιογένεια όσον αφορά τις 
τιμές και τα χαρακτηριστικά τους. Μπορεί να είναι άυλα  προϊόντα, αλλά είναι 
εύκολα αντιγράψιμα καθώς οι Τράπεζες διαθέτουν και τα κεφάλαια για την 
αγορά κατάλληλης τεχνολογίας αλλά και εξειδικευμένα στελέχη με την 
αρμόζουσα τεχνογνωσία.  
Ο σημερινός καταναλωτής τραπεζικών προϊόντων, από την άλλη μεριά, είναι 
περισσότερο ενημερωμένος και απαιτητικός από ότι στο παρελθόν. Δεν 
επιλέγει πλέον την Τράπεζα συνεργασίας μόνο με βάση την τιμολογιακή της 
πολιτική αλλά και με βάση την εξυπηρέτηση, την φήμη, την εμπιστοσύνη που 
αποπνέει ο ίδιος ο Οργανισμός ή το ανθρώπινο Δυναμικό της.  
Η διαπραγματευτική δύναμη του πελάτη συνεχώς ισχυροποιείται αφού 
γνωρίζει –και πλέον απροκάλυπτα το εκφράζει- ότι υπάρχει πλήθος 
εναλλακτικών λύσεων για τις ανάγκες του. Οι ρυθμοί της καθημερινότητας και 
η ανάπτυξη της τεχνολογίας έχουν κάνει τον μέσο άνθρωπο να μη θέλει να 
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χάνει το χρόνο του και τον  πελάτη να γνωρίζει και, πολλές φορές, να  
περιμένει την Τράπεζα με την καλύτερη πρόταση να τον πλησιάσει και όχι να 
σταθεί εκείνος στο γκισέ.  
Σε μια έρευνα που πραγματοποιήθηκε σε χώρες της Ευρωπαϊκές Ένωσης, 
ζητήθηκε από τους πελάτες να εκτιμήσουν τη σπουδαιότητα διαφόρων 
τραπεζικών υπηρεσιών και την ικανοποίησή τους από την εξυπηρέτηση που 
τους προσφέρθηκε. Από την έρευνα προέκυψε ότι οι πελάτες εκτιμούν 
περισσότερο τις αξιόπιστες υπηρεσίες, την ευγενική αντιμετώπιση, τη σαφή 
και κατανοητή πληροφόρηση, το ικανό προσωπικό και τη γρήγορη και 
ευχάριστη εξυπηρέτηση.13 Δεν αναφέρθηκε ως σπουδαίος λόγος το τιμολόγιο 
της συνεργαζόμενης Τράπεζας.  
Η Citibank, μια από τις ακριβότερες Τράπεζες διεθνώς, καταφέρνει να είναι 
από τις πρώτες στις προτιμήσεις καταναλωτών παγκοσμίως λόγω της 
συνέπειας και της υψηλής ποιότητας παρεχόμενων υπηρεσιών.  
Η τέως Τράπεζα Εργασίας ( πριν τη συγχώνευση με την EFG EUROBANK το 
2000 ) θεωρείτο από τις Τράπεζες με το ακριβότερο τιμολόγιο υπηρεσιών 
αλλά κατάφερε να απολαμβάνει ένα μεγάλο μερίδιο αγοράς και μια υψηλή 
θέση στην παγκόσμια κατάταξη των Τραπεζών με τη μεγαλύτερη Απόδοση 
Ιδίων Κεφαλαίων χάριν στη φιλικότητα των στελεχών και την βαθιά γνώση του 
αντικειμένου τους , χαρακτηριστικά του ανθρώπινου δυναμικού που 
δημιουργούσαν πιστούς πελάτες. 
Μήπως τελικά οι πελάτες διαθέτουν χρήμα αλλά όχι χρόνο να χάνουν; Μήπως 
αυτό που πραγματικά χρειάζονται είναι τον άνθρωπό τους σε έναν τραπεζικό 
Οργανισμό που να κατανοεί και να καλύπτει γρήγορα, πρόθυμα και με 
επαγγελματισμό τις ανάγκες τους; 
Και αν τελικά ο πελάτης μείνει ευχαριστημένος και πιστός στην Τράπεζα που 
τον εξυπηρετεί , αυτός δεν είναι που θα αποφέρει και τα κέρδη στην 
επιχείρηση; 
Μήπως το Ανθρώπινο Δυναμικό αποτελεί λοιπόν το σημαντικότερο πόρο 
στον οποίο  χρειάζεται η Τράπεζα να επενδύσει ώστε αυτό να της προσδώσει 
το ισχυρό συγκριτικό  πλεονέκτημα που θα την κάνει να ξεχωρίσει στο σκληρό 
ανταγωνιστικό περιβάλλον στο οποίο ζει και αναπτύσσεται;  
Ας δούμε αναλυτικά τι είναι το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα και πως μπορεί μια 
επιχείρηση παροχής υπηρεσιών να το αποκτήσει. 
 

                                                 
13 Δ.Γ Παυλάκης , 2000,« Τραπεζικό marketing στην πράξη»  
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Η στρατηγική κάθε επιχείρησης μπορεί να μελετηθεί με βάση τρία επίπεδα: 
 
Α. Το επιχειρηματικό/ εταιρικό επίπεδο ( corporate level strategy) 
Β. Το επίπεδο κάθε μιας από τις στρατηγικές επιχειρηματικές μονάδες                 
( business level strategy ή competitive strategy)  
Γ. Το επίπεδο το επιμέρους λειτουργιών  ( functional strategy) 
 
Αυτό που θα μας απασχολήσει αυτήν τη στιγμή είναι το δεύτερο επίπεδο 
στρατηγικής κατά το οποίο η επιχείρηση επιλέγει ποια στρατηγική θα επιλέξει 
προκειμένου να αντιμετωπίσει τους ανταγωνιστές της στο συγκεκριμένο χώρο 
στο οποίο και δραστηριοποιείται. Η στρατηγική αυτή ονομάζεται ανταγωνιστική 
στρατηγική ή στρατηγική για απόκτηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος.14 

Σύμφωνα με τον Grant15, όταν δύο επιχειρήσεις ανταγωνίζονται μεταξύ τους , 
ανταγωνιστικό πλεονέκτημα αποκτά εκείνη η οποία επιτυγχάνει ή έχει τη 
δυνατότητα να επιτύχει υψηλότερη αποδοτικότητα. Ο ορισμός αυτός 
υπογραμμίζει ταυτόχρονα και τη σημασία του ανταγωνιστικού 
πλεονεκτήματος γιατί – σύμφωνα με τον Grant – αποτελεί το διακριτικό 
γνώρισμα μεταξύ των επιτυχημένων και των λιγότερο επιτυχημένων 
επιχειρήσεων. 
Αν κάποιος μας έβαζε να διαλέξουμε τις 5 πιο επιτυχημένες επιχειρήσεις τα 
τελευταία 20 χρόνια, θα έπρεπε να διαλέξουμε κάποιες με φανερό 
ανταγωνιστικό πλεονέκτημα, κάποιες που να διακρίνονται από τους 
ανταγωνιστές τους, να παρουσιάζουν χρόνια αυξημένη  κερδοφορία, να μην 
έχουν αντιγραφεί. Βάσει του γνωστού μοντέλου των πέντε δυνάμεων του 
Porter, θα πρέπει να βρίσκαμε επιχειρήσεις που να ανήκουν σε ένα κλάδο 
χωρίς μεγάλο ανταγωνισμό, με μεγάλους φραγμούς εισόδου νέων 
ανταγωνιστών, με ελάχιστα υποκατάστατα προϊόντα, με πελάτες και 
προμηθευτές που να έχουν μικρή διαπραγματευτική δύναμη έναντι της 
επιχείρησης. Διαφορετικά θα έπρεπε να επιλέξουμε επιχείρηση η οποία να 
είχε σταθερά ένα πολύ μεγάλο μερίδιο αγοράς ή/και να απολάμβανε  
οικονομίες κλίμακας. Στο παρελθόν θα ήταν πολύ εύκολο να επιλέξουμε πέντε 
τέτοιες επιχειρήσεις οι οποίες να ξεχώριζαν λόγω της προηγμένης 
                                                 
14 Β.Μ Παπαδάκης «Στρατηγική των Επιχειρήσεων: Ελληνική και ∆ιεθνής Εμπειρία, 
Εκδόσεις Ε.Μπένου, Αθήνα 2002  
 
15 Ιδρυτής της εταιρείας Grant Thornton International . Εταιρεία συμβούλων επιχειρήσεων 
η οποία δραστηριοποιείται σε 111 χώρες παγκοσμίως.   
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τεχνολογίας που μόνο εκείνες θα χρησιμοποιούσαν στον κλάδο τους ή λόγω 
των οικονομιών κλίμακας που θα έχαιραν εξ αιτίας των αυξημένων κεφαλαίων 
τους. 
Γενικότερα, οι τέσσερις επικρατέστερες αιτίες οι οποίες προσέδιδαν σαφές 
ανταγωνιστικό πλεονέκτημα στις επιχειρήσεις στο παρελθόν ήταν οι εξής : 
  

1. Προηγμένη Τεχνολογία στην παραγωγική διαδικασία ή στο προϊόν 
2. Προστατευμένες αγορές 
3. Πρόσβαση σε χρηματοοικονομικούς Πόρους 
4. Οικονομίες κλίμακας16 

 
Προηγμένη Τεχνολογία: Στο παρελθόν , μια επιχείρηση η οποία παρήγαγε ένα 
προϊόν μέσα από προηγμένη τεχνολογικά διαδικασία συνήθως κατάφερνε να 
αυξήσει σημαντικά τις πωλήσεις της και να διατηρεί για πολύ καιρό ένα σαφές 
προβάδισμα μέχρι οι ανταγωνιστές της να ανακαλύψουν τον τρόπο 
παραγωγής και να τον αντιγράψουν. Εξάλλου, η κατοχύρωση του προϊόντος 
ως «πατέντα» ελαχιστοποιούσε τις πιθανότητες ανταγωνισμού. Σήμερα, εξ 
αιτίας της ραγδαίας εξέλιξης της τεχνολογίας και της απελευθέρωσης των 
αγορών έχει εκμηδενιστεί ο απαιτούμενος χρόνος για την αντιγραφή κάποιου 
επιτυχημένου προϊόντος, με συνέπεια το μεγαλύτερο μερίδιο αγοράς να το 
κερδίζει η επιχείρηση η οποία ανταποκρίνεται γρηγορότερα στις ανάγκες των 
καταναλωτών ή εκείνη η οποία θα μπορέσει να προσθέσει αξία στο προϊόν 
προσφέροντας ασυναγώνιστες υπηρεσίες. Απαιτείται δηλαδή κάποιο στοιχείο 
το οποίο δε θα μπορεί να αντιγραφεί και αυτό θα κάνει τη διαφορά στον 
απαιτητικό πλέον καταναλωτή. Άριστα εκπαιδευμένο και ευέλικτο ανθρώπινο 
δυναμικό, ώστε να προσαρμόζεται στις αλλαγές της αγοράς, θα αποτελεί ένα 
κρίσιμο σημείο που θα χαρίζει ανταγωνιστικό πλεονέκτημα σε μια επιχείρηση. 
 
Προστατευμένες αγορές: Στο παρελθόν, δασμοί, ποσοστώσεις και γενικά 
όλων των ειδών οι κρατικοί περιορισμοί προστάτευαν τις εγχώριες αγορές 
από πιο αναπτυγμένες και ανταγωνιστικές οικονομίες. Ήταν, λοιπόν, πιο 
εύκολο για μια επιχείρηση να κερδίσει ένα μεγάλο μερίδιο αγοράς εντός της 
αγοράς που δραστηριοποιούνταν. Σήμερα, τα σύνορα έχουν καταργηθεί και η 
δυνατότητα απόκτησης και διακράτησης μεγάλου μεριδίου αγοράς σιγά σιγά 
εξαφανίζεται. 
 

                                                 
16 “Competitive advantage through people: Unleashing the power of workforce”, Jeffrey 
Pfeffer, Harvard Business School Press, 1995 
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Πρόσβαση σε χρηματοοικονομικούς πόρους: Παλαιότερα σε μια όχι και τόσο 
αναπτυγμένη αγορά, όταν μια επιχείρηση μπορούσε να αυτοχρηματοδοτήσει 
τις επενδύσεις διατηρούσε σαφές προβάδισμα σε σύγκριση με μια επιχείρηση 
η οποία δεν μπορούσε να αντλήσει τα απαραίτητα κεφάλαια για να την 
ανταγωνιστεί. Αυτή η πηγή ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος έχει εκλείψει με 
την απελευθέρωση των αγορών χρήματος και κεφαλαίου ώστε μια επιχείρηση 
μπορεί να βρει ενδιαφερόμενους επενδυτές σε παγκόσμια κλίμακα. Κλασικό 
παράδειγμα αποτελούν και οι επιχειρήσεις venture capital. 
 
Οικονομίες κλίμακας: Η πηγή αυτή ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος 
ελαττώνεται σε σπουδαιότητα λόγω της τάσης για εστιασμένη αγορά σε 
συνδυασμό με την ανάγκη για εξειδίκευση  ώστε μια επιχείρηση να 
ανταποκρίνεται στις ανάγκες συγκεκριμένης ομάδας πληθυσμού. Γενικά, η 
τάση επιβάλει πιο διαφοροποιημένα προϊόντα ή υπηρεσίες τα οποία να είναι 
εύκολο να παραχθούν, με τη διαθέσιμη και συνεχώς εξελισσόμενη τεχνολογία, 
αλλά να είναι δύσκολο να  αντιγραφούν. 
 
Η παραπάνω ανάλυση θεωρήθηκε χρήσιμη ώστε εύκολα να αντιληφθεί ο 
αναγνώστης της παρούσας μελέτης ότι οι τέσσερις βασικές πηγές 
ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος θα μπορούσαν να χαρακτηριστούν έως και 
αναχρονιστικές. Το σημείο που παραμένει αναλλοίωτο και μπορεί να 
προσφέρει διαφοροποίηση σε μια επιχείρηση είναι αναμφίβολα το Ανθρώπινο 
Δυναμικό της. 
Η επιτυχημένη πορεία μιας επιχείρησης παροχής υπηρεσιών, η οποία 
οφείλεται κατά ένα μεγάλο ποσοστό στους εργαζομένους της, είναι δυνατο  να 
διατηρηθεί χωρίς να  μπορεί εύκολα να αντιγραφεί. 
Ένα μηχανογραφικό σύστημα αντιγράφεται εύκολα. Η κουλτούρα όμως και οι 
πρακτικές είναι λιγότερο προφανείς. Το να διοικείς ανθρώπους θεωρείται από 
πολλούς εύκολη υπόθεση. Ακόμα όμως και γι΄αυτούς που ισχυρίζονται το 
αντίθετο, δεν είναι εύκολα αντιληπτό πόση προσπάθεια απαιτείται ώστε οι 
άνθρωποι μιας επιχείρησης να διοικηθούν σωστά, να συνταιριάξουν ομαλά 
και να είναι αποτελεσματικοί ώστε να αποτελούν το απόλυτο ανταγωνιστικό 
πλεονέκτημά της.  

  

 

 



 29

 
 

  
 
  Όπως προαναφέρθηκε ο Τραπεζικός είναι ένας κλάδος παροχής 
υπηρεσιών, ο οποίος μάλιστα εμφανίζει μεγάλη ομοιογένεια από Οργανισμό 
σε Οργανισμό.  
Οι άνθρωποι στο χώρο αυτό, προκειμένου  να επιτύχουν και να ξεχωρίσουν, 
οφείλουν να εξοικειωθούν με την έννοια του άϋλου marketing και να 
διακατέχονται από τα απαραίτητα χαρακτηριστικά που θα τους καθιστούν 
συνεχώς ανταγωνιστικούς. Η γνώση του άϋλου marketing ξεκινά κατανοώντας 
τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά των  υπηρεσιών ( το στοιχείο του άϋλου), την 
μοναδικότητα των προσδοκιών που διακρίνει τους χρήστες μιας υπηρεσίας, 
τους φόβους τους, τον περιορισμένο χρόνο τους, τον ενίοτε μη λογικό τρόπο 
λήψης αποφάσεων, τις ανάγκες τους.  
Όταν μιλάμε για άϋλο marketing δεν εννοούμε την προώθηση και τη 
διαφήμιση αλλά την ίδια την υπηρεσία.17 Γιατί ποιο είναι το όφελος του να 
φέρεις σε επαφή τους πελάτες με μια κακή υπηρεσία;;; Άρα το ζητούμενο είναι 
να βελτιωθεί η υπηρεσία αυτή καθαυτή πρωτίστως ως προς τα τεχνικά 
χαρακτηριστικά της αλλά και ως προς τους ανθρώπους που μεσολαβούν 
ώστε η υπηρεσία να φθάσει τελικά στον πελάτη. 
Σε έναν Τραπεζικό Όμιλο, οι άνθρωποι, οι οποίοι μεσολαβούν έως να φθάσει 
μια υπηρεσία στον πελάτη, είναι τόσοι πολλοί ώστε θεωρήθηκε σκόπιμο να 
διακριθούν σε 4 μεγάλες κατηγορίες. 
Η πρώτη κατηγορία είναι η Διοίκηση. Είναι οι άνθρωποι οι οποίοι δεν έρχονται 
συνήθως σε άμεση επαφή με τον πελάτη αλλά καθημερινή τους εργασία είναι 
η δημιουργία της κουλτούρας και της αποστολής της Τράπεζας, η οριοθέτηση 
των γενικότερων στόχων και σκοπών της Τράπεζας και η λήψη στρατηγικών 
αποφάσεων προς την επίτευξη των στόχων αυτών. Η κατηγορία αυτή 
περιλαμβάνει από τον Πρόεδρο, τους Διευθύνοντες Συμβούλους και τους 
επιμέρους Γενικούς Διευθυντές έως τους Τομεάρχες και τους Περιφερειακούς 
Διευθυντές οι οποίοι είναι υπεύθυνοι για την εύρυθμη και αποτελεσματική 
λειτουργία της  Τράπεζας στον εκάστοτε γεωγραφικό χώρο που τους 
αναλογεί. 

                                                 
17 «Πώς να πουλάτε υπηρεσίες», Harry Beckwith, Εκδόσεις Κριτική, 2003  
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Η δεύτερη κατηγορία αφορά στις κεντρικές υπηρεσίες ή αλλιώς το Back Office 
της Τράπεζας. Αποτελείται πάλι από ανθρώπους που δεν έρχονται σε επαφή 
με το κοινό αλλά στηρίζουν κατ’ οιονδήποτε τρόπο όλες τις εργασίες των 
καταστημάτων . Τέτοιες υπηρεσίες είναι η μηχανογράφηση και το Help-Desk , 
η υπηρεσία κίνησης κεφαλαίων η οποία διεκπεραιώνει τα εμβάσματα, η 
καταναλωτική, στεγαστική και επαγγελματική πίστη οι οποίες επεξεργάζονται 
τα αιτήματα δανείων, η ΑΕΔΑΚ δηλαδή η υπηρεσία η οποία διαχειρίζεται τα 
Αμοιβαία Κεφάλαια, το Dealing Room δηλαδή η υπηρεσία η οποία 
διαχειρίζεται τα κεφάλαια της Τράπεζας, χορηγεί ειδικά επιτόκια σε πελάτες, 
ορίζει τις τιμές αγοραπωλησίας συναλλάγματος, η Νομική Υπηρεσία, ο 
Εσωτερικός Έλεγχος, το τμήμα marketing, δημοσιών σχέσεων, ελέγχου 
ποιότητας, οργάνωσης και σχεδιασμού και πάρα πολλές άλλες.  
Η τρίτη  κατηγορία, την οποία γνωρίζουν και αντιλαμβάνονται οι περισσότεροι, 
αποτελείται από το δίκτυο καταστημάτων. Είναι οι άνθρωποι της πρώτης 
γραμμής, οι άνθρωποι οι οποίοι έρχονται σε επαφή με τους πελάτες για να 
διεκπεραιώσουν τις συναλλαγές τους, να ικανοποιήσουν τις επιθυμίες τους, 
να βρουν λύσεις για τις ανάγκες τους, να ακούσουν τα προβλήματά τους, να 
δεχθούν τα παράπονά τους, ενίοτε να εισπράξουν τα εύσημα για την καλή 
λειτουργία της Τράπεζας. Θα ήταν ίσως τολμηρό αλλά και αληθινό να πούμε 
ότι είναι η «βιτρίνα» της Τράπεζας, πίσω από την οποία λειτουργεί μια 
τεράστια αλυσίδα ανθρώπων η οποία εργάζεται ώστε να προσθέσει αξία στα 
προϊόντα και τις υπηρεσίες της Τράπεζας, στην ικανοποίηση των πελατών και 
τελικά στην  κερδοφορία του Ομίλου. 
Στην  τέταρτη κατηγορία, η οποία ουσιαστικά είναι μια υποκατηγορία της 
τρίτης,  θεωρήθηκε πρέπον να ξεχωρίσει ο Διευθυντής του καταστήματος  ο 
οποίος ενώ αποτελεί στέλεχος πρώτης γραμμής οφείλει να αναπτύσσει και 
χαρακτηριστικά ηγεσίας ώστε να συμβάλλει στη δημιουργία και την  ανάπτυξη 
των απαιτούμενων χαρακτηριστικών των στελεχών που διοικεί  και γενικότερα 
να «άρχει» αποτελεσματικά σε ένα σημαντικό κέντρο κόστους και κέρδους. 
 
Θα μπορούσαν να αναφερθούν ως ξεχωριστή κατηγορία και  τα στελέχη που 
εργάζονται στην  τηλεφωνική εξυπηρέτηση των πελατών και το Telemarketing 
αλλά λόγω του ότι οι συγκεκριμένες υπηρεσίες δεν υφίστανται ακόμη σε 
πολλές Τράπεζες δε θεωρήθηκε κρίσιμο σημείο ανάλυσης. 
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Γίνεται φανερό από το διαχωρισμό των παραπάνω κατηγοριών ότι  η κάθε μία 
οφείλει να συμβάλλει με το δικό της τρόπο στην προσφορά όσο το δυνατόν 
ποιοτικότερης υπηρεσίας λειτουργώντας αλληλένδετα με τις υπόλοιπες 
κατηγορίες σαν να απαρτίζουν μια αλυσίδα όπου ο κάθε κρίκος έχει 
ξεχωριστή σημασία για την σωστή και ανταγωνιστική παρουσία του 
Οργανισμού.  
Η ικανοποίηση του πελάτη πρέπει να είναι η φροντίδα κάθε εργαζόμενου από 
τον Πρόεδρο της Τράπεζας έως τον «δόκιμο» υπάλληλο. Ο Harvey Lamm, 
πρόεδρος της Subaru of America, δήλωσε χαρακτηριστικά: « Για να 
ικανοποιήσουμε τον πελάτη, σημαίνει ότι όλοι όσοι εργαζόμαστε  στην 
επιχείρηση έχουμε καταλάβει ότι η συνολική ύπαρξη της επιχείρησης 
στηρίζεται στον πελάτη. Οπότε, εάν ο πελάτης δεν είναι ευχαριστημένος, δεν 
πρόκειται να είναι πελάτης και αύριο κι αν δεν πρόκειται να είναι πελάτης και 
αύριο τότε κι εμείς δε θα έχουμε δουλειά αύριο» 18  
Στη μελέτη που ακολουθεί θα επικεντρωθούμε στην ανάλυση των 
χαρακτηριστικών εκείνων των υπαλλήλων που έρχονται σε επαφή με το 
κοινό, τα οποία μπορούν εμφανώς να συντελέσουν στη δημιουργία 
ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος συμβάλλοντας ενεργά στην ενίσχυση της 
θέσης της Τράπεζας στις προτιμήσεις του καταναλωτικού κοινού. 
 

 
 

 Γλώσσα του Σώματος- Υποδοχή-Τρόποι Ορθής Συμπεριφοράς 
 
Από την πρώτη κιόλας στιγμή που θα εισέλθει ο πελάτης στο κατάστημα 
εξυπηρέτησης σχηματίζει μια θετική ή αρνητική εικόνα για τον άνθρωπο που 
θα τον εξυπηρετήσει. Απαιτείται, λοιπόν, ένας σωστός χειρισμός ( μια 
χειραψία, ένα χαμόγελο, ένας γλυκός τόνος στην φωνή, η παράδοση της 
επαγγελματικής κάρτας ) ώστε να αντιληφθεί ο πελάτης μια διάθεση για 
ευνοϊκό κλίμα στη συναλλαγή το οποίο δεν έχει συναντήσει κάπου αλλού.  
Οι τρόποι σωστής συμπεριφοράς μπορούν πολύ εύκολα να επηρεάσουν την 
πρώτη εντύπωση του πελάτη. Η σωστή προσφώνηση του ονόματος του 
πελάτη, η χρήση του πληθυντικού αριθμού,  η χρήση του επαγγελματικού του 
τίτλου στην προσφώνηση (σε περιπτώσεις όπου αυτό κρίνεται απαραίτητο 
όπως  αυτές του γιατρού, κληρικού, καθηγητή πανεπιστημίου, Δικαστή )  

                                                 
18 “The customer is the key: Gaining an unbeatable advantage through customer 
satisfaction” Milind M.Lele, Jagdish N. Sheth, Published by J.Wiley & Sons Inc 
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αποτελούν συμπεριφορές οι οποίες θεωρούνται επιθυμητές έως και 
επιβεβλημένες για την εισαγωγή και την πρώτη επαφή με τον πελάτη.    
 

 Ευγένεια- Φιλικότητα 
 
Αποτελούν απαραίτητα χαρακτηριστικά τα οποία πρέπει να διαπνέουν ένα 
στέλεχος εξυπηρέτησης πελατείας, προκειμένου να καταφέρει να προσεγγίσει 
τον πελάτη ως άνθρωπο και να κερδίσει τη συμπάθειά του. Πόσες φορές δεν 
έχει συμβεί σε όλους, μπαίνοντας σε ένα εμπορικό κατάστημα, να θέλουμε να 
αγοράσουμε ένα αντικείμενο της αρεσκείας μας αλλά τελικά να μην 
προβαίνουμε σε αγορά διότι ο υπάλληλος εξυπηρέτησης ήταν αγενής ή 
αδιάφορος ή αγέλαστος; Φανταστείτε πόσο περισσότερο θα επηρεαστεί η 
απόφασή μας όταν δεν βλέπουμε καν το αντικείμενο της επιθυμίας μας αλλά 
η ικανοποίηση εξαρτάται από το άτομο που θα μας προσφέρει την υπηρεσία. 
Η δημιουργία φιλικού κλίματος αποτελεί σημαντική πρόκληση σήμερα επειδή 
οι πελάτες είναι συνήθως κυνικοί. Έχει μεγάλη σημασία η αναγνώριση, από 
μέρους του στελέχους, ότι ο πωλητής έχει την ανάγκη του πελάτη και όχι το 
αντίθετο. Η δημιουργία φιλικού κλίματος από το πρώτο βήμα της συνεργασίας 
επιβάλλεται. Εξάλλου, όλοι χρειάζονται μερικές στιγμές με φιλοφρονήσεις για 
να αποκτήσουν μια άνεση. 
Μάλιστα, σε μια έρευνα σε 4.000 ενήλικες στη Δ.Γερμανία, πιο σημαντικό στη 
συνεργασία με μια Τράπεζα θεωρήθηκαν οι σωστές συμβουλές προς τον 
πελάτη (93% των απαντήσεων), από τις χαμηλές προμήθειες (89% των 
απαντήσεων), ενώ σύμφωνα με την ίδια έρευνα η φιλική εξυπηρέτηση είχε 
μεγαλύτερη προτεραιότητα (84%) των χαμηλών επιτοκίων χορηγήσεων           
( 78%), γεγονός που υποδεικνύει τόσο τη σημασία της σωστής πώλησης, όσο 
και του προσωπικού που εξυπηρετεί τον πελάτη στην καθημερινή 
συναλλαγή.19

  
 Εμφάνιση  

 
Εμπίπτει και αυτό το χαρακτηριστικό στο σχηματισμό της πρώτης εντύπωσης 
από μέρους του πελάτη για το άτομο που θα τον εξυπηρετήσει.To 
επαγγελματικό ντύσιμο και η έλλειψη εξεζητημένων αξεσουάρ προσδίδει 
σοβαρότητα και αποπνέει εμπιστοσύνη. Ενδεικτική είναι η περίπτωση της 
Citibank η οποία έχει υιοθετήσει το θεσμό της στολής (κοστούμι) η οποία 

                                                 
19 Mathias Metz, Kundenfreundliches Verhalten ALS qualitatives Instrument des 
Bankbetriebs, Fritz Knapp Verlag, Frankfurt am Main, 1985 
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χαρίζει κύρος και ομοιογένεια στα στελέχη. Ακόμη και τα ατομικά εξωτερικά 
χαρακτηριστικά μπορεί να επηρεάσουν την επιλογή στελέχους εξυπηρέτησης 
από μέρους του πελάτη. 
 

 Χιούμορ – Ευδιαθεσία  
 
Όλοι έχουμε κατά καιρούς γίνει αποδέκτες υπηρεσιών, από το δημόσιο ή τον 
ιδιωτικό τομέα. Ένας ευδιάθετος υπάλληλος πάντα «φτιάχνει την μέρα μας» 
σε σχέση με έναν υπάλληλο που εκτελεί την εργασία του μηχανικά και 
ανόρεκτα. Μια συναλλαγή στην Τράπεζα μπορεί να διαρκέσει από πέντε 
λεπτά μέχρι και κάποιες ώρες. Το να έχουμε μια ευχάριστη προσωπικότητα 
απέναντί μας επηρεάζει σε μεγάλο βαθμό την προθυμία μας να ακούσουμε 
τυχόν προτάσεις ή συμβουλές του στελέχους.    
 

 Γνώση Αντικειμένου 
 
Η ανακάλυψη από τη μεριά του πελάτη ότι ο υπάλληλος δεν γνωρίζει το 
αντικείμενό του μειώνει αισθητά την εμπιστοσύνη του. Αντίθετα, ένας πολύ 
καλά ενημερωμένος υπάλληλος ο οποίος είναι άριστος γνώστης των  
χαρακτηριστικών των προϊόντων που προωθεί η Τράπεζά του, των 
αντίστοιχων του ανταγωνισμού αλλά και των ιδιομορφιών, των προβλημάτων 
και των αναγκών του τμήματος της αγοράς στο οποίο ανήκει ο κάθε πελάτης,  
ενισχύει την αξιοπιστία των συμβουλών του αλλά και του προσφέρει 
επιχειρηματολογία ικανή να πείσει και να προσελκύσει τον πελάτη από τον 
ανταγωνισμό.  
 

 Εμπειρία  
 
Ένα έμπειρο στέλεχος, ειδικά αν η εμπειρία αυτή συνοδεύεται και με κάποιον 
τίτλο, συμβάλλει σημαντικά στον εντυπωσιασμό του πελάτη, στον εύκολο 
χειρισμό των πιθανών παραπόνων του και αυξάνει την ικανότητα της πειθούς. 
Μπορεί , επίσης, να ανταπεξέλθει σε απαιτήσεις ενημερωμένων πελατών για 
την παροχή εξειδικευμένων συμβουλών. Δημιουργεί , έτσι, ικανοποιημένους 
πελάτες οι οποίοι δε θα εγκαταλείψουν εύκολα αυτήν τη συνεργασία για να 
στραφούν στον ανταγωνισμό. 
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 Ευελιξία – Προσαρμοστικότητα 
 
Ο οξύς ανταγωνισμός και η εξέλιξη της τεχνολογίας έχουν καταστήσει 
αναγκαίο προσόν του σημερινού στελέχους την ικανότητα να προσαρμόζεται 
σε συνεχώς μεταβαλλόμενες απαιτήσεις της Διοίκησης, σε αλλαγές στην 
χρήση του τεχνολογικού εξοπλισμού, στην προώθηση νέων και πιο σύνθετων 
προϊόντων. Η άρνηση του στελέχους για προσαρμογή εκτός του ότι 
δημιουργεί πρόβλημα στις διαδικασίες και την εν γένει αποτελεσματικότητα 
της Τράπεζας, αποτυπώνεται και στον τρόπο εξυπηρέτησης του πελάτη ο 
οποίος το εισπράττει ως απροθυμία του στελέχους για εξυπηρέτηση.  
Η εισαγωγή νέων τεχνολογιών ή προϊόντων δεν είναι υποκατάστατο του 
ικανού και ευέλικτου προσωπικού. Αντιθέτως, οξύνει την ανάγκη της 
Τράπεζας να διαθέτει ικανό προσωπικό ώστε να κατανοεί και εν συνεχεία να 
είναι σε θέση να προωθεί τα σύνθετα προϊόντα ή  να χειρίζεται όλο και πιο 
πολύπλοκο  μηχανολογικό εξοπλισμό. 
 

 Ειλικρίνεια 
 
Η ειλικρίνεια είναι ένα χαρακτηριστικό στοιχείο μιας υγιούς σχέσης. Δεδομένου 
ότι το στέλεχος εξυπηρέτησης προσπαθεί να χτίσει μια σχέση εμπιστοσύνης 
με τον πελάτη ώστε να τον προσελκύσει από τον ανταγωνισμό οφείλει όχι 
μόνο να είναι ειλικρινής μαζί του αλλά και να του επιστεί την προσοχή σε 
σημεία τα οποία ο πελάτης δεν έχει κατανοήσει πλήρως. Πολλές είναι οι 
περιπτώσεις όπου υπάλληλοι κάτω από το επιχείρημα υπογραφής 
συμβάσεων έχουν εσκεμμένα αποκρύψει από τους πελάτες τυχόν προμήθειες 
ή επιπλέον επιβαρύνσεις προκειμένου να επιτύχουν μια πώληση. 
Επιδιώκοντας δηλαδή βραχυπρόθεσμα αποτελέσματα χάνουν για πάντα την 
εμπιστοσύνη  του πελάτη. Αντίθετα, στελέχη τα οποία φάνηκαν ειλικρινή  και 
πολλές φορές ,σε βάρος της κερδοφορίας της Τράπεζας βραχυπρόθεσμα, 
ανέλυσαν διεξοδικά τα χαρακτηριστικά ενός προϊόντος κέρδισαν την εκτίμηση 
και την εμπιστοσύνη του πελάτη και  μια μακροχρόνια συνεργασία. 
 

 Ταχύτητα στην Εξυπηρέτηση 
 
Δεδομένου του περιορισμένου χρόνου που διαθέτει ο κάθε άνθρωπος 
σήμερα, η ταχύτητα είναι ένα χαρακτηριστικό που εκτιμάται δεόντως κατά την 
παροχή μιας υπηρεσίας. Πολλές είναι οι περιπτώσεις πελατών οι οποίοι 
φανερά δυσανασχετούν όταν τα στελέχη εξυπηρέτησης χρονοτριβούν επειδή 
δε γνωρίζουν κάποια διαδικασία, περιμένουν απάντηση από κάποια κεντρική 
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υπηρεσία, εκπαιδεύουν κάποιον υπάλληλο, περιμένουν έγκριση ή υπογραφή 
από κάποιο ανώτερο στέλεχος που είναι απασχολημένο , συνομιλούν άσκοπα 
με κάποιον πελάτη ή συνάδελφό τους. Η αργοπορία αυτή μπορεί να οδηγήσει 
σε δυσανασχέτηση από μέρους του πελάτη σε τέτοιο βαθμό ώστε να διακόψει 
και τη συνεργασία με το κατάστημα. Αντίθετα, ένα στέλεχος που ενεργεί με 
ταχύτητα και αξιοπιστία πολλές φορές γίνεται και αντικείμενο θαυμασμού και 
κερδίζει την προτίμηση ακόμη και του απαιτητικού πελάτη.  
 

 Ευστροφία – Εξυπνάδα - Διπλωματία  
 
Υπάλληλος ο οποίος διακρίνεται από ευστροφία και διπλωματία μπορεί 
εύκολα να «κερδίσει» έναν πελάτη. Το σημερινό στέλεχος δεν είναι πλέον 
ένας απλός διεκπεραιωτής εργασιών. Είναι ένας πωλητής- σύμβουλος η 
επιτυχία του οποίου εξαρτάται από το πόσο αποτελεσματικά προωθεί τα 
προϊόντα της Τράπεζας και πόσο ικανοποιητικά εξυπηρετεί τον πελάτη. Η 
ευστροφία τον βοηθά να αντιληφθεί γρήγορα και εύστοχα την πραγματική 
ανάγκη του πελάτη και να του προωθήσει το κατάλληλο προϊόν  κι όχι ένα 
οποιοδήποτε προϊόν που θα συμβάλλει στην αύξηση των πωλήσεων του. 
Με τη διπλωματία, εξάλλου, μπορεί ποικιλοτρόπως να χειριστεί εύκολα έναν 
δυσαρεστημένο πελάτη, να κατευθύνει τις συζητήσεις, να κολακέψει το 
δύσπιστο πελάτη και γενικά να επιτύχει τη δημιουργία αναγνωρισιμότητας για 
κάθε προσφερόμενη υπηρεσία καθώς και των προϋποθέσεων για 
επαναλαμβανόμενες πωλήσεις. 
 

 Νηφαλιότητα- Υπομονή 
 
Πελάτης ο οποίος έρχεται σε επαφή με την Τράπεζα, πολλές φορές, δεν 
γνωρίζει ή ακόμα δεν μπορεί να αντιληφθεί βασικές έννοιες που 
χαρακτηρίζουν τα σύνθετα πλέον προϊόντα. Αυτό που επιθυμεί και αναμένει 
είναι ένα στέλεχος που να δείξει ζήλο αλλά και υπομονή να του εξηγήσει με 
κάθε λεπτομέρεια τι «αγοράζει». Άλλες φορές, παραπονούμενοι πελάτες 
επισκέπτονται τα καταστήματα θέλοντας να εκφράσουν τη δυσαρέσκεια ή/και 
την αγανάκτησή τους  από κάποιο προσφερόμενο προϊόν. Υπομονή, ηρεμία 
και ανεκτικότητα είναι τα μόνα χαρακτηριστικά τα οποία θα βοηθήσουν ένα 
στέλεχος να συντονίσει μια τέτοια κατάσταση η οποία αποτελεί και εξαιρετική 
ευκαιρία για δημιουργία πιστού πελάτη. 
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Σύμφωνα με μια έρευνα του U.K Office of fair Trading του 199020, 43% των 
ερωτηθέντων απάντησε ότι είχε λόγους για παράπονα τους τελευταίους 12 
μήνες. Από αυτούς το 33% απάντησαν ότι δε θα ξαναγόρασαν το προϊόν, ενώ 
το 67% δήλωσαν ότι έχουν ήδη μιλήσει στο φιλικό τους περιβάλλον για τα μη 
ικανοποιητικά προϊόντα ή υπηρεσίες. Επίσης, σύμφωνα με την Αμερικάνικη 
υπηρεσία TARP21, το 5% μόνο των πελατών που έχουν παράπονα το 
γνωστοποιούν στην Ανώτατη Διοίκηση. Το 45% διαμαρτύρονται ανοικτά επί 
τόπου, ενώ το 50% βιώνει την κατάσταση δυσαρέσκειας χωρίς να την 
εκφράζει ανοικτά, αλλά δυσφημώντας την εταιρία και τα προϊόντα ή τις 
υπηρεσίες που προσφέρει.22  
Λαμβάνοντας υπόψη τα παραπάνω, το να εκφράσει ο πελάτης το παράπονό 
του ανοικτά επί τόπου δίνει την ευκαιρία στο στέλεχος εξυπηρέτησης να 
διορθώσει  με τις κατάλληλες ενέργειες την εικόνα της Τράπεζας ώστε να 
προλάβει αφενός την μετάδοση της κακής αυτής πληροφορίας και αφετέρου 
να δημιουργήσει ευχάριστο κλίμα για μακροχρόνια συνεργασία. Έρευνες 
έχουν αποδείξει ότι στατιστικά o ευχαριστημένος πελάτης μιλάει για την 
ευχάριστη εμπειρία του σε 5 περίπου ανθρώπους ενώ ο δυσαρεστημένος σε 
10 περισσότερους.23   
 

 Οργάνωση 
 
Η οργάνωση μειώνει το άγχος και προκαλεί την εμπιστοσύνη του πελάτη. Ο 
οργανωμένος υπάλληλος φαίνεται από το πώς έχει τακτοποιημένα τα χαρτιά 
του μέχρι το πώς διευθετεί τα ραντεβού του. Η απόγνωση που δημιουργείται 
στο στέλεχος από χαμένα  διαφημιστικά φυλλάδια, συμβάσεις, εγκυκλίους 
μεταδίδεται ως ανασφάλεια στον υποψήφιο πελάτη. Η ανικανότητα, επίσης, 
ενός στελέχους να προσδιορίσει σε ποια εργασία πρέπει να δώσει 
προτεραιότητα οφείλεται σε έλλειψη προγραμματισμού με συνέπεια να 
μειώνεται ο διαθέσιμος χρόνος  ο οποίος πρέπει να αφιερωθεί αποδοτικά 
στον πελάτη. Αντίθετα, η σωστή οργάνωση και ο έγκαιρος προγραμματισμός 

                                                 
20 D.C Gardner Group plc 1991: Overview of Customer Care 
21 Αμερικάνικη στατιστική υπηρεσία η οποία  ερευνά θέματα που αφορούν την ικανοποίηση και 
τη πίστη του πελάτη. Παρέχει συμβουλές σε επιχειρήσεις σχετικά με τους τρόπους αύξησης 
της κερδοφορίας τους και του δείκτη ROI, από την ικανοποίηση του πελάτη και τη βελτίωση 
της ποιότητας του προϊόντος.  
22 D.C Gardner Group plc 1991: Overview of Customer Care  
23 «How to keep your customers»- Achieve Global 1998  
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αυξάνουν την υπόληψη που τρέφουν οι πελάτες για το στέλεχος και 
δημιουργούν μεγαλύτερη εμπιστοσύνη.24

 
 Συνέπεια 

 
Η συνέπεια είναι ένα ακόμα χαρακτηριστικό το οποίο ενισχύει την 
ανταγωνιστικότητα ενός στελέχους. 
Στέλεχος το οποίο αποδεικνύεται συνεπές στην ώρα του, στις υποσχέσεις 
του, στους Κανονισμούς της Τράπεζας- ακόμα κι αν αυτό αντιβαίνει στις 
επιθυμίες του πελάτη- αυξάνει το κύρος του και κερδίζει την πίστη του πελάτη. 
Είναι ουσιαστικό πλεονέκτημα για μια Τράπεζα να ανακαλύπτει ο πελάτης ότι 
οι προσδοκίες του ανταποκρίνονται στην πραγματικότητα που βιώνει στη 
συνεργασία με τους ανθρώπους της. 
 

 Προσοχή – Σχολαστικότητα 
 
Τόσο οι πελάτες όσο και η Τράπεζα απαιτούν από τα στελέχη να είναι 
σχολαστικά κατά την διεκπεραίωση των εργασιών τους. Μια απροσεξία, εκτός 
του ότι μπορεί να προκαλέσει αυξημένο κόστος στην Τράπεζα, διεγείρει  
αισθήματα  δυσπιστίας και   ανασφάλειας στον πελάτη τα οποία μπορεί να 
τον οδηγήσουν και σε παύση συνεργασίας και στροφή προς τον 
ανταγωνισμό. 
 
 

 Πρωτοβουλία 
 
Αναμφίβολη επιτυχία κάθε Τράπεζας θεωρείται η ικανότητά της να εμφυσήσει 
σε κάθε στέλεχος την κουλτούρα της και την ανάγκη επίτευξης των στόχων 
της. Να τον κάνει να ενστερνισθεί  την ιδέα ότι πρέπει να λειτουργεί ομαδικά 
αλλά και σαν ελεύθερος επαγγελματίας όπου θα ενεργεί με βάση την 
οικονομική αρχή της ελαχιστοποίησης του κόστους και της μεγιστοποίησης 
του κέρδους. Στα πλαίσια αυτής της πεποίθησης το στέλεχος λειτουργεί πιο 
αποτελεσματικά όταν ενεργεί με πρωτοβουλία ώστε να διατηρεί 
ευχαριστημένους πελάτες, οι οποίοι είναι η βασική πηγή κέρδους, χωρίς 
παράλληλα να ζημιώνει την Τράπεζα. 
Η προτροπή ενός παραπονούμενου πελάτη για τη συμπλήρωση του εντύπου 
παραπόνου, η εισήγηση για χορήγηση ειδικού επιτοκίου καταθέσεων σε 

                                                 
24 «Το αποτελεσματικό στέλεχος», Peter F. Drucker, Εκδόσεις Κλειδάριθμος, 1998 
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«μεγάλο» πελάτη, η εισήγηση για έγκριση δανείου σε πελάτη που δε 
συγκεντρώνει «φαινομενικά» τις απαιτούμενες από την Τράπεζα 
προϋποθέσεις είναι παραδείγματα στα οποία ένα στέλεχος αναπτύσσοντας 
πρωτοβουλία εξυπηρέτησης κερδίζει τη συμπάθεια - ακόμα και την 
ευγνωμοσύνη - του πελάτη, την οποία δύσκολα θα χάσει από κάποια 
ανταγωνιστική Τράπεζα που θα λειτουργήσει στερεότυπα και γραφειοκρατικά. 
Η Achieve Global25, ορίζει την ανάπτυξη πρωτοβουλίας από μέρους του 
υπαλλήλου ως « υπέρβαση του εαυτού του». Συνηθίζεται μόνο από τους 
υπαλλήλους  που έχουν ταυτιστεί με την αποστολή μιας εταιρίας και 
χρησιμοποιείται όταν αντιμετωπίζουν εμπόδια στην τυπική εξυπηρέτηση του 
πελάτη. Για να θεωρηθεί, όμως ανταγωνιστικό πλεονέκτημα, και να της δοθεί 
η πρέπουσα αναγνωρισιμότητα, οφείλει το στέλεχος να την «πωλήσει» σωστά 
ώστε να γίνει αντιληπτή από τον πελάτη και να αποφέρει την επιθυμητή 
πιστότητα. 
 

 Γερή Μνήμη 
 
Σε μια Τράπεζα, κάθε στέλεχος έρχεται καθημερινά σε επαφή με δεκάδες 
πελάτες και εκατοντάδες αριθμούς. Η γερή μνήμη, τόσο σε νούμερα                
(αριθμομνήμων) όσο και σε ονόματα, συμβάλει πρωτίστως στην ταχύτητα 
διεξαγωγής εργασιών και τη διευκόλυνση πληθώρας διαδικασιών. 
Δευτερευόντως, προσδίδει συγκριτικό πλεονέκτημα αφού ένας πελάτης τις 
περισσότερες φορές αισθάνεται κολακευμένος αν ένα στέλεχος θυμάται το 
όνομά του, τα προϊόντα που διατηρεί στην Τράπεζα, τους αριθμούς των 
λογαριασμών του, την οικογενειακή του κατάσταση, τις προτιμήσεις του. Το 
γεγονός αυτό δημιουργεί το συναίσθημα της φιλίας αλλά και το αίσθημα της 
ασφάλειας όταν ο πελάτης πιστεύει ότι στην Τράπεζα « έχει τον άνθρωπό 
του». Το χαρακτηριστικό αυτό, σε συνδυασμό με την αξιόπιστη και γρήγορη 
εξυπηρέτηση που συνεπάγεται «δένει» τον πελάτη με την Τράπεζα και 
αποτελεί αντικίνητρο για να στραφεί σε κάποιον άλλον απρόσωπο γι’ αυτόν 
Οργανισμό. 
 
 
 

                                                 
25 ∆ιεθνής εταιρία συμβούλων επιχειρήσεων σε θέματα ποιοτικής εξυπηρέτησης πελάτη, 
πωλήσεων, ηγεσίας και ομαδικής εργασίας. Προήλθε από τη συγχώνευση των εταιριών Kaset 
International, Learning International και Zenger Miller. Οργανώνει σεμινάρια παγκοσμίως 
με ταυτόχρονη παράδοση πιστοποιητικού παρακολούθησης μέσω των γραφείων που διατηρεί 
σε όλη τη Β.Αμερική και σε άλλες 38 χώρες. 
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 Συνεργασία – Ομαδικότητα 
 
Είναι τα δύο χαρακτηριστικά τα οποία ενώ δεν αξιολογούνται άμεσα από τον 
πελάτη, απαιτούνται και αξιολογούνται από την ίδια την Τράπεζα. 
Προκειμένου, να επιτευχθούν τόσο οι ποσοτικοί ( κέρδη ) όσο και οι ποιοτικοί 
στόχοι ( ικανοποίηση πελάτη ), οφείλουν τα στελέχη να εργάζονται ομαδικά με 
γνώμονα το κοινό συμφέρον. Οι σταυροειδείς πωλήσεις26, οι οποίες 
συμβάλλουν σημαντικά στη αύξηση του μεριδίου αγοράς της Τράπεζας σε 
πολλούς τομείς ταυτόχρονα, δε θα μπορούσαν να επιτευχθούν χωρίς την 
αρμονική συνεργασία των στελεχών του καταστήματος και το συνεισφορά του 
καθενός ανάλογα με το γνωστικό του αντικείμενο.   
Έχει, πολλές φορές, παρατηρηθεί ότι και η ψυχολογία του πελάτη 
επηρεάζεται θετικά ή αρνητικά ανάλογα με το κλίμα το οποίο διαπιστώνει 
μεταξύ των υπαλλήλων ενός καταστήματος.  
 

 Σωστή Επικοινωνία 
 
Σαν επικοινωνία μπορούμε να ορίσουμε τη διαδικασία κατά την οποία δύο ή 
περισσότεροι άνθρωποι στέλνουν ή δέχονται μηνύματα αποτελούμενα από 
πληροφορίες, γνώμες και συναισθήματα. Η διαδικασία ξεκινά από ένα πομπό 
που αισθάνεται την ανάγκη να επικοινωνήσει με έναν δέκτη. Η ανάγκη της 
επικοινωνίας του πομπού πηγάζει από την επιθυμία να επηρεάσει τη σκέψη, 
τα συναισθήματα ή τη συμπεριφορά του δέκτη. Ο πομπός μεταφράζει το 
μήνυμα με τη χρήση ενός κώδικα λέξεων, συμβόλων, κινήσεων, μορφασμών 
και στάσεων του σώματος που νομίζει ότι θα γίνει αντιληπτός από το δέκτη. Η 
κωδικοποίηση του μηνύματος είναι διαφορετική αν ο δέκτης είναι αλλοδαπός 
ή ημεδαπός, παιδί  ή ενήλικας, χαμηλής ή υψηλής νοημοσύνης, μεγάλης ή 
μικρής μορφώσεως, ειδικός ή όχι με το θέμα. Το αποτέλεσμα του μηνύματος 
το λαμβάνει ο πομπός με την ανατροφοδότηση( feed back). 27  
Στην περίπτωσή μας, ο πομπός είναι ο πωλητής-στέλεχος εξυπηρέτησης της 
Τράπεζας και ο δέκτης είναι ο πελάτης. Η σωστή επικοινωνία, η οποία  
πρέπει να αποτελεί αυτοσκοπό από μέρους του στελέχους, επιτυγχάνεται 
γνωρίζοντας όλα τα παραπάνω στοιχεία της επικοινωνίας καθώς και τους 

                                                 
26 Δηλ. προώθηση ποικιλίας προϊόντων στον πελάτη σε συνεργασία με όλα τα τμήματα ενός 
καταστήματος που να καλύπτουν όλες του τις ανάγκες 
27 «Στρατηγικό Τραπεζικό marketing», ∆ρ Κων/νος Χ.Λυμπερόπουλος, Εκδόσεις 
Interbooks, 1994  
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παράγοντες που προσδιορίζουν μια αποτελεσματική επικοινωνία. Οι εν λόγω 
παράγοντες είναι: 28  
1)Το μέγεθος της επιθυμίας του πομπού για μεταβίβαση πληροφορίας και το 
μέγεθος του ενδιαφέροντος του δέκτη. Αν το στέλεχος- πομπός δεν 
παρουσιάζει έντονη την επιθυμία να  μεταδώσει πληροφορίες στον δέκτη-
πελάτη δε θα διεγείρει στον τελευταίο το ενδιαφέρον να δώσει τη δέουσα 
προσοχή για το μήνυμα.  
2)Ο βαθμός ταύτισης της κωδικοποίησης του μηνύματος από τον πομπό με 
την αποκωδικοποίηση από τον δέκτη. Τα προβλήματα που προκύπτουν είναι 
δύο: 
             Ι) Από τους διαφορετικούς κώδικες ή την κακή μετάφραση των 
                κωδικών  που χρησιμοποιούν διαφορετικές ομάδες ανθρώπων, 
                τάξεις, επαγγέλματα. Η ειδική οικονομική ορολογία που μπορεί, 
                για παράδειγμα, να χρησιμοποιήσει το στέλεχος, όταν δε γίνεται 
                προσπάθεια να εκλαϊκευτεί ή να απλουστευτεί, εμποδίζει την  
                επικοινωνία με τον πελάτη. 
             ΙΙ) Οι ίδιες λέξεις, σύμβολα ή κινήσεις μπορούν να ερμηνευτούν  
                 με διαφορετικό τρόπο από ανθρώπους διαφορετικής ηλικίας, 
                 κοινωνικοοικονομικής τάξης, μόρφωσης ή ιδεολογίας. Οι λέξεις, 
                 για παράδειγμα, κέρδος, όφελος, σωστό, λάθος, ηθικό έχουν  
                 διαφορετικές έννοιες για τον επιχειρηματία, τον εργάτη, τον        
υπάλληλο 
3) Η επίδραση της δομής και του περιεχομένου του μηνύματος στη 
συναισθηματική αντίδραση του δέκτη. Αυτή συνίσταται στην επιλογή των 
κατάλληλων λέξεων , συμβόλων, κινήσεων και στον τρόπο μετάδοσής τους 
από το στέλεχος στον πελάτη. Οι πελάτες αντιδρούν, όπως όλοι οι ακροατές, 
και στην αισθητική του μηνύματος μέσω των συναισθημάτων τους. Η χροιά, η 
μονοτονία, η οξύτητα, η τραχύτητα, η ένταση, η θέρμη, ο τρεμούλιασμα της 
φωνής του ομιλητή, η προφορά, ο ρυθμός και η ταχύτητα της ομιλίας, η 
επιλογή της κατάλληλης μη λεκτικής επικοινωνίας ( γλώσσα του σώματος) 
που τονίζει επιτυχώς ή όχι τα λεγόμενα, παίζουν σημαντικό ρόλο στη 
συναισθηματική αποδοχή του στελέχους- πομπού από τον πελάτη- δέκτη. 
Μια λανθασμένη επιλογή στη δομή του μηνύματος μπορεί να είναι 
αποφασιστικής σημασίας για την ποιότητα και το αποτέλεσμα της 
επικοινωνίας ανεξάρτητα από τη λογική των επιχειρημάτων. Εάν, μάλιστα, ο 
πελάτης διαφωνεί και με το περιεχόμενο του μηνύματος τότε η πιθανότητα 
                                                 
28 ∆ΗΜΟΥ, Ν: “Σκέψεις για μια φιλοσοφία της επικοινωνίας”, Εκδόσεις Ίκαρος, Αθήνα 
1973) 
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πλήρους αποτυχίας αυξάνεται σημαντικά. Αντίθετα, μια διαφωνία σε ένα καλά 
δομημένο μήνυμα που εκφράζεται με το σωστό τρόπο από το στέλεχος που 
έχει κερδίσει τη συναισθηματική αποδοχή του πελάτη δε σημαίνει αποτυχία 
της επικοινωνίας αλλά μπορεί να σημαίνει καλοπροαίρετη ανταλλαγή 
διαφορετικών απόψεων. 
4)Η επίδραση της συναισθηματικής αντίδρασης του πομπού στη δομή και το 
περιεχόμενο του μηνύματος. Κάθε επικοινωνία διεξάγεται σε 2 επίπεδα: 

Ι ) το λογικό και  
ΙΙ) το συναισθηματικό  

Αν ο πελάτης έχει απορρίψει σε συναισθηματικό επίπεδο το στέλεχος είναι 
πάρα πολύ δύσκολο να πεισθεί από τα λογικά του επιχειρήματα. Γι΄αυτό και, 
όπως προαναφέρθηκε, το στέλεχος φροντίζει για τη δημιουργία φιλικού 
κλίματος από την πρώτη κιόλας επαφή με τον πελάτη.  
5) Η ικανότητα της επικοινωνίας: Όλα τα στελέχη, όπως και όλοι οι άνθρωποι, 
δεν έχουν την ίδια ικανότητα επικοινωνίας. Αυτή, εξαρτάται από την 
προσωπικότητα του κάθε ανθρώπου, αλλά και από το ενδιαφέρον του να 
αυξήσει τις ικανότητές του με την κατανόηση των κανόνων της 
αποτελεσματικής επικοινωνίας, την αυτοπαρατήρηση, την εκπαίδευση. 
Η ικανότητα επικοινωνίας, η οποία εκτιμάται ιδιαίτερα αλλά και απαιτείται ως 
προϋπόθεση πρόσληψης σήμερα από τις Τράπεζες ειδικά για τα στελέχη 
πρώτης γραμμής, μπορεί να βελτιωθεί σημαντικά όταν γίνει κατανοητή η 
αναγκαιότητα της αμφίδρομής επικοινωνίας, δηλαδή του πραγματικού 
διαλόγου. 
Η Linda Richardson, Πρόεδρος της The Richardson Company, Αμερικάνικης 
Εταιρίας εκπαίδευσης και παροχής συμβουλευτικών υπηρεσιών, διακρίνει τα 
σημερινά στελέχη σε 3 κατηγορίες 29:  
 
 
Πωλητές                             Πωλητές με οιωνεί                  Πωλητής με Συμβ/κο 
Προϊόντων                          Συμβουλευτικό χαρ/ρα               Χαρακτήρα 
 
Πώληση προϊόντος                                                      Πώληση μέσω διαλόγου 
(τυποποιημένη)                                                      (ειδικά προσαρμοσμένη) 
 
 

                                                 
29 «Σταμάτα να μιλάς, ξεκίνα να πουλάς», Linda Richardson, Εκδόσεις Interbooks,2005  
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Τονίζει τη σημασία του διαλόγου στις πωλήσεις και πόσο μεγάλο 
πλεονέκτημα κερδίζει στον ανταγωνισμό το στέλεχος εκείνο που θα καταφέρει 
να γίνει ο σύμβουλος του πελάτη. 
Μέσω της γνωριμίας και του διαλόγου ο πελάτης «ανοίγεται», εμπιστεύεται το 
στέλεχος, δεν κουράζεται από μονολόγους- κατηχήσεις για την αγορά ενός 
συγκεκριμένου προϊόντος. Το στέλεχος από την άλλη μεριά, μέσω της 
σωστής επικοινωνίας και των διερευνητικών ερωτήσεων πετυχαίνει: 

- να μαθαίνει τις προτιμήσεις του πελάτη του  
- να είναι ενεργός συζητητής 
- να ενεργοποιεί τον συνομιλητή του 
- να δείχνει ενδιαφέρον, το οποίο κολακεύει τον πελάτη  
- κερδίζει χρόνο πριν αντιδράσει 
- μιλά λιγότερο και  ακούει περισσότερο 
- δε χρειάζεται να υποθέτει 
- οδηγεί τον συνομιλητή του 
- διαπιστώνει τις επιθυμίες και τις δυνατότητες του πελάτη αλλά και τους 

λόγους προτίμησης ενός ανταγωνιστή 
- συντομεύει την συνομιλία 
- κατευθύνει τη συζήτηση (όπως είχε αποδείξει κι ο Σωκράτης με την 

«Μαιευτική» του) 
 Μια αποτελεσματική επικοινωνία μεταξύ υπαλλήλου και πελάτη, παράγει 
θετικά συναισθήματα και για τους δύο, αποτελεί τη βάση για την εξεύρεση των 
ιδανικών λύσεων και για την παραγωγή της σωστής για τον πελάτη 
υπηρεσίας. 

             
Μετά την ανάλυση όλων των παραπάνω χαρακτηριστικών, γίνονται σαφείς οι 
τρόποι με τους οποίους ένα τραπεζικό στέλεχος πρώτης γραμμής μπορεί να 
προκαλέσει την προτίμηση, την εμπιστοσύνη και τελικά την πίστη ενός 
πελάτη. Αποτελεί αναμφισβήτητο γεγονός ότι τα χαρακτηριστικά αυτά δεν 
αποτελούν πανάκεια αλλά προσδίδουν σαφές ανταγωνιστικό πλεονέκτημα και  
ισχυρές πελατειακές βάσεις για την Τράπεζα όταν λειτουργούν αλληλένδετα.    
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  Ο Διευθυντής του καταστήματος αναλύεται στην έρευνα αυτή ως μια 
ξεχωριστή κατηγορία η οποία είναι ο συνδετικός κρίκος μεταξύ των στελεχών 
πρώτης γραμμής και της Διοίκησης.  
Εκτός από όλα τα χαρακτηριστικά που πρέπει να διαθέτει ένα τυπικό 
στέλεχος το οποίο έρχεται σε επαφή με το κοινό, ο διευθυντής καλείται να 
διαθέτει και ηγετικές ικανότητες ώστε να μπορεί να διοικεί αποτελεσματικά μια 
συγκεκριμένη ομάδα ανθρώπων, να τη συντονίζει, να την ελέγχει αλλά και να 
την υποκινεί προσανατολίζοντας την στους στόχους και την κουλτούρα του 
Οργανισμού. 
Έρευνα των Avkiran και Turner (1996) που μελέτησε τα βασικά 
χαρακτηριστικά των διευθυντών των Τραπεζών κατέληξε σε μια λίστα που 
αποτελείται από 53 ανταγωνιστικά χαρακτηριστικά όπως παρατίθενται 
παρακάτω:  

1. Έχει επίγνωση της κουλτούρας της Τράπεζας, των κανόνων, των 
στάσεων, των αξιών και της γλώσσας 

2. Γνωρίζει τις διαδικασίες της Τράπεζας, τη ροή της εργασίας, τα 
συστήματα διεκπεραίωσης, τις τεχνικές λεπτομέρειες.  

3. Μπορεί να αναγνωρίσει τη σπουδαιότητα της αλλαγής , να βοηθά στην 
εισαγωγή της και να ξεπερνά όποια αντίσταση προκύπτει. 

4. Προσπαθεί να αναπτύξει πελατειακό προφίλ σε σχέση με το 
πελατειακό κοινό που στοχεύει το κατάστημα. 

5. Θέτει τους στόχους του καταστήματος όσον αφορά την ποιότητα της 
πελατειακής εξυπηρέτησης. 

6. Ενθαρρύνει τον πελάτη να παρέχει ανατροφοδότηση ως προς την 
εξυπηρέτηση που του προσφέρεται. 

7. Δίνει έμφαση σε δυναμικούς στόχους προσανατολισμένους στις 
πρωτοβουλίες του μάρκετινγκ της Τράπεζας. 

8. Λαμβάνει δυναμικά αποφάσεις. 
9. Ακολουθεί τις εξελίξεις στην περιοχή του καταστήματος 
10. Διατηρεί καλές πελατειακές σχέσεις. 
11. Λαμβάνει μέτρα για την επίλυση προβλημάτων και ξεπερνάει τα 

εμπόδια προκειμένου να πετύχει τους στόχους που έχει θέσει η 
Διοίκηση. 

12. Κρατάει μια ενθουσιώδη παρά μια γραφειοκρατική στάση απέναντι 
στην εξυπηρέτηση. 
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13. Θεωρεί το κατάστημα σαν ένα κέντρο επίτευξης κέρδους, όπου τα 
έσοδα και τα έξοδα παρακολουθούνται 

14.  Θεωρεί το κατάστημα σαν ένα κέντρο επίτευξης κέρδους, όπου ο 
όγκος και το μίγμα πωλήσεων παρακολουθούνται. 

15.  Προστατεύει την εικόνα και τη φήμη του καταστήματος. 
16. Βρίσκει τις απαραίτητες ενέργειες που οδηγούν στην επίτευξη των 

στόχων. 
17. Είναι γνώστης των αναγκών των στελεχών γραμμής. 
18. Αναγνωρίζει τις ευκαιρίες συγκέντρωσης κεφαλαίου. 
19. Αναπτύσσει στρατηγικές για τη μεγιστοποίηση της συγκέντρωσης νέων 

κεφαλαίων.  
20. Συνδυάζει το στυλ διοίκησης με τις διαφορετικές περιστάσεις. 
21. Είναι γνώστης των στόχων τρίτων στην περίπτωση διαπραγματεύσεων 
22. Εξακριβώνει τις πραγματικές οικονομικές ανάγκες των πελατών. 
23. Αποτελεί παράδειγμα προς μίμηση. 
24. Δίνει κίνητρα στους άλλους μέσω εποικοδομητικής κριτικής και θετικής 

επανατροφοδότησης. 
25.  Παρακινεί τους υφισταμένους τους να συνεργάζονται αποδοτικά στα 

πλαίσια ομάδων. 
26. Καθορίζει στόχους με υφιστάμενους για να αναπτύξει την ομαδική 

προσπάθεια.  
27. Συμβάλλει στην ύπαρξη ενός περιβάλλοντος όπου επικρατεί αρμονία 

και κλίμα υποστήριξης. 
28. Είναι δυναμικός στην αντιμετώπιση κρίσιμων και παράξενων 

περιστατικών. 
29.  Είναι δυναμικός στην εφαρμογή σημαντικών αποφάσεων. 
30. Είναι αποτελεσματικός στη χρήση δημοσίων σχέσεων μέσα στο 

κατάστημα.  
31. Αντιδρά σκεπτόμενα σε σημαντικά ζητήματα.  
32. Συμβουλεύει το προσωπικό στην πλήρη εκμετάλλευση των ατομικών 

δυνατοτήτων τους. 
33. Εστιάζει σε ένα περιβάλλον όπου δεν υπάρχουν διακρίσεις. 
34. Αναγνωρίζει και παραδέχεται την καλή δουλειά.  
35. Διοικεί το κατάστημα στηριζόμενος στους στόχους και τις αξίες που 

μοιράζεται με το Ανθρώπινο Δυναμικό.  
36. Ενθαρρύνει ένα κλίμα εμπιστοσύνης μεταξύ των υπαλλήλων. 
37. Ενημερώνει τους εργαζομένους για τα οργανωσιακά σχέδια και 

προγράμματα που επηρεάζουν την ζωή τους στα πλαίσια της 
εργασίας. 
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38. Ενθαρρύνει τη συμμετοχή των εργαζομένων στο σχεδιασμό των 
πλάνων και προγραμμάτων που αφορούν το κατάστημα ή και τον 
Οργανισμό. 

39. Μεταβιβάζει τις ανησυχίες του προσωπικού στην ανώτερη Διοίκηση. 
40. Μεταβιβάζει αρμοδιότητες λήψης αποφάσεων. 
41. Διαθέτει προσωπική ευαισθησία. 
42. Ακούει προσεκτικά. 
43. Επικοινωνεί γραπτώς με τέτοιο τρόπο ώστε να υπάρχει αμοιβαία 

κατανόηση. 
44. Μπορεί να επικοινωνεί επιτυχώς. 
45. Παράγει ιδέες που θα χρησιμοποιηθούν την κατάλληλη στιγμή. 
46. Χρησιμοποιεί την κοινή λογική στη λήψη αποφάσεων και στην επίλυση 

προβλημάτων. 
47. Συγκεντρώνει επιτυχημένα επιχειρήματα για διαπραγματεύσεις λήψης 

αποφάσεων. 
48. Συγκεντρώνεται σε κεντρικά θέματα και δίνει τις σωστές 

προτεραιότητες. 
49. Απεχθάνεται προκατειλλημένες ιδέες όταν τις αντιλαμβάνεται. 
50. Ξέρει πότε να αρνηθεί σε έναν πελάτη.  
51. Αντιδράει θετικά και ψύχραιμα στην πίεση. 
52. Έχει αυτοπεποίθηση 
53. Διατηρεί μια αίσθηση του χιούμορ. 

 
 
Αποτέλεσμα της έρευνας ήταν ότι τα διαπροσωπικά ανταγωνιστικά 
χαρακτηριστικά και η συναισθηματική ωριμότητα αποτελούν κρίσιμες 
μεταβλητές για να κατανοήσει κανείς το επιχειρηματικό προφίλ ενός 
Τραπεζικού διευθυντή. 
Ο όρος διαπροσωπικά ανταγωνιστικά χαρακτηριστικά, αναφέρεται στη 
δυνατότητα να ανταποκρίνονται άμεσα και θετικά στις ανάγκες των 
εργαζομένων, ενθαρρύνοντας την εργασία σε ένα περιβάλλον όπου δε θα 
επικρατούν οι διακρίσεις, στα πλαίσια του οποίου το προσωπικό μπορεί να 
αναπτυχθεί στο μέγιστο βαθμό και όπου θα του δίνονται ίσες ευκαιρίες 
ανάληψης ευθυνών. 30

Κατά τον Elwood N. Chapman, οι σημαντικότερες συμπεριφορές οι οποίες 
καθιστούν έναν διευθυντή επιτυχημένο άρα και ανταγωνιστικό συνοψίζονται 

                                                 
30 “Personality profiles of today’s and tomorrow’s successful bankers”, Bernett R., Pietri 
P., Moak D., 1998 
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στις 9 παρακάτω, οι οποίες καλύπτουν κατά βάση τις ηγετικές ικανότητες τις 
οποίες οφείλει να επιδεικνύει31:  
 

 Θετική στάση  
 
Τίποτα δε θα βελτιώσει περισσότερο τις σχέσεις του Διευθυντή με τους 
υφισταμένους του από μια συνεχή θετική στάση. Η στάση δίνει το βήμα και 
τον τόνο στην κίνηση  ολόκληρου του καταστήματος. Αν ο διευθυντής αργεί 
στην πρωινή προσέλευση, παραπονιέται για τις συνθήκες εργασίας, δεν 
παρουσιάζεται τυπικός στους μηχανισμούς λειτουργίας της Τράπεζας τότε και 
οι υπάλληλοι θα τον μιμηθούν ή θα επηρεαστεί αρνητική η διάθεσή τους. Δύο 
εκφράσεις είναι κατάλληλες κατά τον  Elwood N. Chapman: 
Α. Οι στάσεις δημιουργούνται, δεν διδάσκονται 
Β. Η στάση του Διευθυντή μιλά τόσο δυνατά, ώστε οι εργαζόμενοι δεν 
μπορούν να ακούσουν τι λέει. 
 
 

 Αυτοπεποίθηση 
 
Η αυτοπεποίθηση αναπτύσσεται σιγά σιγά με ολοένα περισσότερες επιτυχίες. 
 
 

 Δυναμικότητα 
 
Είναι πολύ σημαντικό ο Διευθυντής να μεταδίδει μια εικόνα « ανάληψης 
ευθυνών». Πρέπει να δείχνει σε όλους- συνεργάτες και ανώτερους- ότι τα 
πράγματα βρίσκονται υπό έλεγχο. Μεταξύ άλλων, οι υφιστάμενοι επιθυμούν 
να νιώθουν ασφάλεια ότι καθοδηγούνται από κάποιον αρχηγό .Έτσι θα 
παράγουν περισσότερο και θα εμφανίζονται πιο ανταγωνιστικοί αν 
αισθάνονται ότι ανήκουν σε μια «σφιχτοδεμένη» ομάδα με καθορισμένους 
κανόνες και εκπροσωπούνται στα ανώτερα κλιμάκια από έναν δυναμικό 
διευθυντή. Πηγές δύναμης μπορεί να είναι : 
Α. «Η δύναμη της γνώσης» Τις περισσότερες φορές επιλέγονται ως 
διευθυντές οι άνθρωποι με τις περισσότερες γνώσεις. Όταν διδάσκει αυτά που 
γνωρίζει, χρησιμοποιεί με τον καλύτερο τρόπο τη δύναμη αυτή που του 
προσδίδει κύρος αλλά βοηθά και σε μια καταρτισμένη ομάδα. 

                                                 
31 «Ο αποτελεσματικός εργοδηγός», Elwood N. Chapman, 1986-88 by Crisp Publications 
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Β. « Η δύναμη της θέσης» Μόνο το γεγονός ότι βρίσκεται στη θέση αυτή του 
δίνει εξουσία την οποία οφείλει να χρησιμοποιήσει λογικά και προσεκτικά. 
Γ. « Η δύναμη της προσωπικότητας» Μπορεί να πείσει ή να παρακινήσει 
άλλους με τη θετική στάση, το φιλικό τρόπο, την υπομονή αλλά και τα 
χαρακτηριστικά της προσωπικότητάς του. 
 

 Δημιουργία καλών σχέσεων 
 
Οφείλει να ανακαλύπτει κενά παραγωγικότητας δηλαδή το κενό μεταξύ του τι 
παράγουν οι υπάλληλοι και του τι θα μπορούσαν  να παράγουν. Το γεγονός 
αυτό διορθώνεται με τη δημιουργία καλών σχέσεων με τους υφισταμένους 
ώστε οι ίδιοι να παρακινούνται να καλύπτουν τα δικά τους κενά για χάρη της 
ομάδας τους. 
 

 Πειθαρχία 
 
Ο Διευθυντής είναι ο κατ’ εξοχήν αρμόδιος να καθορίζει και να διατηρεί μια 
λογική και σταθερή γραμμή πειθαρχίας. Η γραμμή αυτή είναι ένα σαφές και 
γνωστό σε όλους τους υπαλλήλους σύνολο κανόνων συμπεριφοράς που 
αναμένεται να τηρούν. Δείχνει στον κάθε υπάλληλο τι αναμένεται από αυτόν 
και τι απαγορεύεται. Στους περισσότερους αρέσει να εργάζονται σε ένα 
περιβάλλον με υψηλές αλλά εφικτές προδιαγραφές. Αισθάνονται μεγαλύτερη 
ασφάλεια για τη δουλεία τους όταν ο  Διευθυντής είναι ένα υπεύθυνο άτομο 
που δεν επιτρέπει σε κανέναν να «ξεγλιστρά» και να παραβιάζει ορισμένους 
κανόνες. Η τήρηση πειθαρχίας, βέβαια, δεν συνεπάγεται και έλλειψη 
κατανόησης και ευαισθησίας. Οι άνθρωποι κάνουν λάθη και παράγουν 
λιγότερο όταν η επίβλεψη είναι στενή και συνεχής.  
 

 Ανάθεση καθηκόντων  
 
Ανάθεση καθηκόντων είναι η μεταβίβαση εργασιών και ευθυνών ώστε να 
βοηθηθούν οι υπάλληλοι να συμβάλλουν στη συλλογική παραγωγικότητα του 
καταστήματος. Η ανάθεση απαιτεί χρόνο, υπομονή και επαναλήψεις. Ένας 
Διευθυντής οφείλει να μοιράζεται δίκαια τις εργασίες, να αντλεί την ξεχωριστή 
δημιουργικότητα κάθε υπαλλήλου και να εναλλάσσει ευθύνες ανάμεσα στους 
υπαλλήλους. Η σωστή ανάθεση δίνει συνεχώς κίνητρα στους υπαλλήλους και 
απελευθερώνει τον διευθυντή για να ασχολείται με πιο σημαντικές 
δραστηριότητες. Η ικανότητες του, εξάλλου, είναι πιο πολύτιμες ως διευθυντή 
παρά ως απλού υπαλλήλου.  
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 Αναγνώριση  

 
Η αναγνώριση και ο έπαινος του υπαλλήλου που εργάζεται σωστά και 
παραγωγικά ενθαρρύνει τη συνέχεια των προσπαθειών και δημιουργεί κλίμα 
υποκίνησης και ηθικής ικανοποίησης. 
 

 Επικοινωνιακός Προπονητής 
 
Όπως προαναφέρθηκε, ο Διευθυντής ενός καταστήματος είναι ο 
«προπονητής» όλης της ομάδας έργου. Οφείλει να συντονίζει, να διατηρεί την 
αρμονία και τη συνεργασία των υπαλλήλων του. Κύριο μέλημά του, όμως, 
είναι και να εμψυχώνει την ομάδα του. Να μοιράζεται τα καλά νέα και να 
κρατάει τα άσχημα νέα στη σωστή αναλογία. Υποκινεί θετικά τους 
υπαλλήλους να αισθάνονται ότι ανήκουν σε μια ομάδα που κερδίζει.  
 
 

 Ανάθεση στόχων και έλεγχος της υλοποίησης  
 
Στις Τράπεζες σήμερα, οι ποσοτικοί στόχοι του κάθε καταστήματος τίθενται 
από την ανώτερη Διοίκηση. Η υλοποίηση τους εξαρτάται από το γεωγραφικό 
σημείο του καταστήματος, από τις συνθήκες της αγοράς, από τις νομοθετικές 
ρυθμίσεις, από τυχαίους εξωγενείς παράγοντες αλλά και από τη διάθεση, την 
αφοσίωση και την κινητικότητα των υπαλλήλων να τους υλοποιήσει. 
Ο ρόλος του Διευθυντή στον προγραμματισμό των εργασιών είναι πολύ 
σημαντικός. Είναι αυτός, ο οποίος  θα δώσει τις κατευθυντήριες γραμμές, θα 
κατανείμει το χρόνο προς την επίτευξη του στόχου, θα αποφασίσει σε ποιες 
διαδικασίες θα δοθεί προτεραιότητα, θα διερευνήσει τις αιτίες αποτυχίας, θα 
απολογηθεί για τυχόν αποκλίσεις του επιθυμητού από το πραγματοποιηθέν 
αποτέλεσμα. Είναι, τέλος, αυτός που θα κληθεί να αξιολογήσει τη συμβολή 
του κάθε υπαλλήλου στο αποτέλεσμα αλλά και να αξιολογηθεί από την 
ανώτερη Διοίκηση τόσο για τη δική του συμβολή στα ποσοτικά αποτελέσματα 
όσο και για τις ενέργειες καθοδήγησης των υφισταμένων του. 
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Κεντρικές Υπηρεσίες (Back Office)  θεωρούνται όλα τα τμήματα της Τράπεζας 
τα οποία στηρίζουν τις εργασίες των καταστημάτων. Το κύριο χαρακτηριστικό 
τους συνίσταται στην έλλειψη επαφής με το κοινό χωρίς αυτό να σημαίνει ότι 
δε συμβάλλουν ενεργά, έστω και έμμεσα, στην ποιοτική και ανταγωνιστική 
εξυπηρέτησή του.  
Προκειμένου να γίνει αντιληπτή από τον αναγνώστη  η σημαντικότητα της 
ύπαρξής τους αξίζει να αναφερθεί ότι ακόμα και αν τα στελέχη πρώτης 
γραμμής διέθεταν όλα τα ανταγωνιστικά χαρακτηριστικά, όπως αυτά 
αναλύθηκαν διεξοδικά παραπάνω, χωρίς τη συνδρομή και τη βοήθεια των 
Κεντρικών Υπηρεσιών, είτε με την παροχή γνώσης, είτε με την κατάλληλη 
μηχανογραφική υποστήριξη, είτε με την ταχύτητα διεξαγωγής των 
διαδικασιών, δε θα ήταν σε θέση τα καταστήματα ούτε καν να λειτουργήσουν.  
Οι άνθρωποι στο δίκτυο καταστημάτων αποτελούν τον εσωτερικό τους 
πελάτη τον οποίον οφείλουν να εξυπηρετούν σωστά, γρήγορα και αξιόπιστα 
προκειμένου και εκείνοι με τη σειρά τους να προσφέρουν την αντίστοιχη 
εξυπηρέτηση στον τελικό πελάτη.  
Λόγω της ιδιομορφίας τους, τα χαρακτηριστικά εκείνα που πρέπει να 
διαθέτουν οι άνθρωποι που στελεχώνουν τις Κεντρικές Υπηρεσίες,  ώστε να 
συμβάλλουν στην ανταγωνιστικότητα της Τράπεζας, όπως αυτήν την 
αντιλαμβάνεται  ο πελάτης, περιορίζονται σε εκείνα τα χαρακτηριστικά κυρίως 
τα οποία  εξασφαλίζουν αρμονική συνεργασία με τα καταστήματα. Ήτοι: 
 

 Γνώση Αντικειμένου 
 
Λόγω της πληθώρας των προϊόντων και των υπηρεσιών, της 
πολυπλοκότητας των Τραπεζικών διαδικασιών και του ελάχιστου διαθέσιμου 
χρόνου το στέλεχος εξυπηρέτησης πελατείας δεν είναι  δυνατόν να γνωρίζει 
και να ενημερώνεται έγκαιρα για όλες τις τυχόν αλλαγές που συμβαίνουν 
καθημερινά σε πολλές διαδικασίες, νομοθεσίες, Οδηγίες, χαρακτηριστικά 
προϊόντων ή στις αγορές. Υπάρχει, λοιπόν, πίσω από το Δίκτυο, ένα είδος 
καταμερισμός εργασίας όπου η κάθε υπηρεσία είναι υπεύθυνη για κάθε μια 
λεπτομέρεια της διαδικασίας διεξαγωγής μιας συναλλαγής. 
Η πλήρης γνώση του αντικειμένου του κάθε υπαλλήλου  που ανήκει στο Back 
Office παρουσιάζεται ως απαραίτητη προϋπόθεση προκειμένου να 
πληροφορεί αξιόπιστα τα στελέχη πρώτης γραμμής. Πληροφορία η οποία θα 
μεταδοθεί στον πελάτη και εκ των υστέρων αποδειχθεί λανθασμένη, μειώνει 
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την αξιοπιστία όλου του Οργανισμού και δημιουργεί δυσπιστία σε κάθε 
επόμενη επαφή του πελάτη με την Τράπεζα.  
 

 Ταχύτητα 
 
Πολλές Τράπεζες έχουν απαλλάξει τα καταστήματα από χρονοβόρες αλλά και 
υπεύθυνες εργασίες όπως οι εγκρίσεις σε αιτήματα πιστωτικών καρτών, 
καταναλωτικών, στεγαστικών και επιχειρηματικών δανείων, χορήγησης καρνέ 
επιταγών. Ενώ παλαιότερα, η επεξεργασία των αιτημάτων διενεργείτο εντός 
του καταστήματος και η τελική  απόφαση  λαμβάνονταν από τα 
εξουσιοδοτημένα στελέχη του, σήμερα, οι διαδικασίες αυτές  έχουν ανατεθεί 
σε εξειδικευμένα τμήματα κενροποιημένων υπηρεσιών. Η ταχύτητα 
ανταπόκρισής τους στα εν λόγω αιτήματα παίζουν αποφασιστικό ρόλο στην 
ικανοποίηση του πελάτη, ιδιαίτερα σε ένα περιβάλλον πλήρους ομοιογένειας 
των επιτοκίων και των εξόδων χορηγήσεων, όπου η κάθε Τράπεζα στηρίζει 
ακόμα και τις διαφημιστικές της καμπάνιες στο πλεονέκτημα της ταχείας 
έγκρισης. Η απόκλιση της πραγματικής εξυπηρέτησης από τις προσδοκίες 
του πελάτη αποφέρει αισθήματα απογοήτευσης με συνέπεια τη στροφή στον 
ανταγωνισμό.  
 
 

 Μεταδοτικότητα – Διάθεση για Συνεργασία 
 
Λόγω της διαρκούς ενημέρωσης των στελεχών πρώτης γραμμής από τα 
στελέχη του Back Office, είναι σημαντικό στοιχείο αυτά να διακρίνονται  από 
ικανότητα στη διαδικασία μεταβίβασης πληροφοριών. Σαφείς και ακριβείς 
οδηγίες συμβάλλουν τόσο στην ποιοτικότερη όσο και στην ταχύτερη 
εξυπηρέτηση του πελάτη. 
Επιπρόσθετα, η διάθεση για εξυπηρέτηση αποτελεί ένα επιπλέον 
χαρακτηριστικό το οποίο προσθέτει αξία στην μεταξύ τους συνεργασία. Είναι 
πολύ σημαντική  η κατανόηση, από μέρους του Back Office,  της κατάστασης 
στην οποία βρίσκεται ο υπάλληλος πρώτης γραμμής όταν, ενώπιον του 
πελάτη, παρουσιάζει για κάποιο λόγο  αδυναμία εξυπηρέτησης. Η φιλική 
αντιμετώπιση και  η άμεση υπόδειξη του αρμόδιου υπαλλήλου μπορούν να 
διευκολύνουν τον υπάλληλο εξυπηρέτησης να κινηθεί άμεσα προς την 
επίλυση του προβλήματος αποφεύγοντας την δυσαρέσκεια του πελάτη. 
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 Φαντασία- Δημιουργικότητα  
 
Στις κεντρικές υπηρεσίες ανήκουν και τα τμήματα σχεδιασμού και ανάπτυξης 
προϊόντων. Τα αρμόδια στελέχη, εκτός από πολύ καλή τεχνική γνώση του 
αντικειμένου τους αλλά και των συνθηκών την αγοράς, μπορούν να 
συμβάλλουν στην ανταγωνιστικότητα της Τράπεζας όταν χαρακτηρίζονται 
από φαντασία και καινοτόμες ιδέες. Υπηρεσίες σύνθετες, πρωτοποριακές και 
ολοκληρωμένες, οι οποίες  εξυπηρετούν τις ανάγκες περισσότερων 
καταναλωτών τραπεζικών προϊόντων, διευρύνουν την πελατειακή βάση της 
Τράπεζας και  αποφέρουν μεγαλύτερα μερίδια αγοράς.    
 

 Σωστή Επικοινωνία - Δημόσιες Σχέσεις 
 
Στις κεντρικές υπηρεσίες συγκαταλέγεται και το τμήμα Δημοσίων Σχέσεων της 
Τράπεζας, το οποίο σε συνεργασία με τη Διοίκηση, αναλαμβάνει να προωθεί 
και να βελτιώνει την «εικόνα» της Τράπεζας προς τις διάφορες ομάδες κοινού 
στις οποίες απευθύνεται. 
Η καλή γνώση των βασικών αρχών Δημοσίων Σχέσεων αλλά και η πρακτική 
εφαρμογή τους με την πρέπουσα μεθόδευση και  οργάνωση συμβάλλει στη 
σωστή προβολή του ονόματος της Τράπεζας προς τις ενδιαφερόμενες  
κατηγορίες κοινού και στην αύξηση της ανταγωνιστικότητάς της32. 
Συνεπώς, μια Τράπεζα για να δημιουργήσει ένα θετικό κλίμα στους 
υπαλλήλους της, εμπιστοσύνη στους επενδυτές της, καλή θέληση σε όλους 
τους μεσάζοντες και σεβασμό στους καταναλωτές, δεν διαχειρίζεται μόνο τα 
προϊόντα ή τη στρατηγική της, αλλά και την εικόνα και την ταυτότητά της, σαν 
ένα αναπόσπαστο μέρος τους. Η εικόνα, εξάλλου, και η «φήμη» της δεν 
συνοδεύει μόνο την επωνυμία της αλλά είναι και ενεργό άυλο περιουσιακό της 
στοιχείο που συμβάλλει ενεργά στην δημιουργία ανταγωνιστικού 
πλεονεκτήματος.33  
  
 
 
 
 
 
 
                                                 
32 «Οι ∆ημόσιες Σχέσεις στις Τράπεζες και στις Ασφαλιστικές Εταιρίες», Ανδρέας 
Χρ.Ριζόπουλος 
33 Γ.Λέλλης, Τα Νεα, Μάιος 2005 
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Οι ομάδες κοινού στις οποίες απευθύνεται το τμήμα Δημοσίων Σχέσεων 
μπορεί να είναι: 

 Παρόντες πελάτες 
  Μέτοχοι της Τράπεζας 
  Πιθανοί πελάτες 
  Δημόσιο 
  Διαμορφωτές Κοινής Γνώμης 
  Ανθρώπινο Δυναμικό της Τράπεζας 
  ΜΜΕ 

 
Τα μέσα επικοινωνίας που χρησιμοποιούνται ώστε να προσεγγίσουν και να 
επηρεάσουν τις διάφορες ομάδες κοινού ποικίλλουν ανάλογα με την 
κατηγορία στην οποία απευθύνονται. Ενδεικτικά αναφέρονται τα εξής: 
 
ΜΕΣΑ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΣ ΜΕ ΤΟ ΚΟΙΝΟ 
   Ενημερωτικές ενέργειες 

 Δελτία τύπου 
  Ενημερωτικά Δελτία 
  Ετήσια Έκθεση- Απολογισμός 
  Τριμηνιαίες Εκθέσεις 
  Ειδικές Εκδόσεις για: 

   Για θέματα ειδικού ενδιαφέροντος 
   Ιστορικά γεγονότα 
   Τις υπηρεσίες της Τράπεζας 

Εκδηλώσεις 
 

 Εγκαίνια νέων ή ανανεωμένων καταστημάτων 
  Συμμετοχή σε εμπορικές εκθέσεις 
  Συμμετοχή ως χορηγού σε πολιτιστικές εκδηλώσεις 
  Ομιλίες για παροχή γενικών οικονομικών συμβουλών 
  Ημέρα αποταμίευσης 
  Internet Site 
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ΜΕΣΑ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΣ ΜΕ ΤΟΥΣ ΠΕΛΑΤΕΣ 
 

 Αποστολή προσωπικών επιστολών σχετικά με τις εξελίξεις της 
Τράπεζας 

  Εξασφάλιση ειδικών εξυπηρετήσεων 
  Οργάνωση ειδικών σεμιναρίων 
  Εγκατάσταση κιβωτίων υποδείξεων  
  Αποστολή πληροφοριακών εντύπων γενικού ή ειδικού ενδιαφέροντος 
  Αποστολή δώρων  & ευχετήριων καρτών σε εορταστικές περιόδους   

 
ΜΕΣΑ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΣ ΜΕ ΤΟΥΣ ΜΕΤΟΧΟΥΣ 
 

 Πρόσκληση στη Γενική Συνέλευση 
 Αποστολή ετήσιου απολογισμού 
 Ευχαριστήρια επιστολή για την εμπιστοσύνη τους προς την Τράπεζα 
με την αγορά των μετοχών 

 Επιστολή μετά την πώληση των μετοχών για παρότρυνση μελλοντικής 
συνεργασίας 

 Ενημερωτική επιστολή σε σημαντικές εξελίξεις   
  
ΜΕΣΑ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΣ ΜΕ ΤΑ ΜΜΕ 
 

 Συνεντεύξεις τύπου 
 Διαπροσωπικές Σχέσεις με τους δημοσιογράφους 
 Παρακολούθηση όλων των αναφορών στον τύπο που σχετίζονται με 
τον τραπεζικό κλάδο  

 
 
ΜΕΣΑ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΣ ΜΕ ΤΗΝ ΚΟΙΝΗ ΓΝΩΜΗ 

 
  Η «εικόνα της Τράπεζας» ( εμφάνιση καταστημάτων &εντύπων, το  
όνομά της ) 

  Το εργασιακό περιβάλλον 
  Φιλανθρωπικές ενέργειες 
  Δημιουργία ιδρυμάτων 
  Χορηγίες- Δωρεές 
  Περιβαλλοντικές εκστρατείες 
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ΕΘΕΛΟΝΤΙΣΜΟΣ 
 
Οι Τράπεζες, προκειμένου να χαίρουν σεβασμό από τη κοινή γνώμη, πρώτα 
από όλα οφείλουν να είναι «καλοί πολίτες». 
    Για το λόγο αυτό προωθούν προγράμματα Εθελοντικής Κοινωνικής 
Προσφοράς. Εργαζόμενοι- Εθελοντές συνεισφέρουν στις τοπικές κοινωνίες σε 
δραστηριότητες όπως: 
 

    Αθλητισμός  
    Προστασία Περιβάλλοντος 
    Φιλανθρωπίες 
    Αιμοδοσίες 

 

 
 
Η Διοίκηση περιλαμβάνει όλους εκείνους τους ανθρώπους που λαμβάνουν τις 
στρατηγικές αποφάσεις οι οποίες θα εξασφαλίσουν έναν υγιή, ανταγωνιστικό 
και κερδοφόρο οργανισμό. Είναι οι άνθρωποι, οι οποίοι θα διατυπώσουν την 
αποστολή και το όραμα της επιχείρησης, θα οριοθετήσουν τους σκοπούς και 
τους στόχους για την υλοποίησή τους και θα διαμορφώσουν την κουλτούρα η 
οποία πρέπει να διαπνέει όλα τα στελέχη της επιχείρησης. 
Ο ρόλος των ανθρώπων αυτών είναι, συνεπώς, διττός. Από η μία πλευρά 
πρέπει να διακατέχονται από τα χαρακτηριστικά εκείνα που θα τους 
επιτρέπουν να λαμβάνουν στρατηγικές οικονομικές αποφάσεις για την πορεία 
της Τράπεζας ως κέντρο κόστους και κέρδους. Από την άλλη μεριά, 
απαιτούνται χαρακτηριστικά τα οποία θα βοηθούν στην ορθολογική διοίκηση 
και ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναμικού, το οποίο αποτελεί το «κανάλι 
διανομής» των προϊόντων της Τράπεζας στους πελάτες. 
Παρακάτω θα αναφερθούμε αναλυτικά στα χαρακτηριστικά τα οποία πρέπει 
να συνθέτουν σήμερα τους επιτυχημένους μάνατζερ Τραπεζών αλλά και τους 
τρόπους που τους επιτρέπουν , ως εκπροσώπων της Τράπεζας, να 
συμβάλλουν στην αξιοποίηση του Ανθρώπινου Δυναμικού ως πηγή 
ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος. 
Σύμφωνα με την κλασσική θεωρία του Katz34 (1974), για να είναι 
αποτελεσματικός ένας μάνατζερ απαιτούνται 3 βασικές κατηγορίες 

                                                 
34 Katz R.L., 1974, “Skills of an affective administrator”, Harvard Business Review, 
52:90-102 
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ανταγωνιστικών χαρακτηριστικών: τα τεχνικά, ανθρωπιστικά και θεμελιώδη ή 
κριτικά. Θα ήταν μη ρεαλιστικό να υποθέσουμε ότι τα  ανταγωνιστικά 
χαρακτηριστικά αυτά δεν είναι αλληλένδετα, αν και έχουν αναπτυχθεί στη 
βιβλιογραφία ξεχωριστά και αναπτυχθεί ανεξάρτητα. 

1) Τεχνικά ανταγωνιστικά χαρακτηριστικά περιλαμβάνουν εξειδικευμένες 
γνώσεις, αναλυτικά εργαλεία μέσα στα πλαίσια μιας συγκεκριμένης 
ειδικότητας και δραστηριότητας. 

2) Τα ανθρωπιστικά ανταγωνιστικά χαρακτηριστικά αναφέρονται στην 
ικανότητα να λειτουργεί ο μάνατζερ αποτελεσματικά σε διαπροσωπικό 
επίπεδο. Να είναι, δηλαδή, αποτελεσματικός δημιουργός αλλά και 
μέλος μιας ομάδας. Απαιτούνται ικανότητες ηγεσίας, επικοινωνίας και 
λήψης αποφάσεων. Τα χαρακτηριστικά αυτά επηρεάζουν το μάνατζερ 
στις σχέσεις του όχι μόνο με τους υφισταμένους του αλλά και με τους 
ομότιμούς του, προϊσταμένους του, εξωτερικούς συνεργάτες.  

3) Τα θεμελιώδη ή κριτικά ανταγωνιστικά χαρακτηριστικά αναφέρονται 
στην ικανότητα να λαμβάνει ασυσχέτιστες πληροφορίες και να τις 
οργανώνει με τον κατάλληλο τρόπο. Η ικανότητα να μετατρέπει το 
χάος σε κάτι απλουστευμένο και κατανοητό. 

 
Τα περισσότερα εκπαιδευτικά προγράμματα στις Τράπεζες εστιάζουν 
σχεδόν αποκλειστικά στην ανάπτυξη των τραπεζικών τεχνικών 
χαρακτηριστικών και σε πολύ μικρότερο βαθμό σε τεχνικά λειτουργικά 
χαρακτηριστικά όπως η Διοίκηση ανθρωπίνων πόρων, η Ανάπτυξη 
Δημοσίων Σχέσεων και το Μάρκετινγκ. 35  
Ενώ οι διεξοδικές έρευνες συνεχίζονται, αποδεικνύεται ότι παρά την 
σπουδαιότητα που εξακολουθεί να δίνεται στην τεχνική εκπαίδευση των 
Τραπεζικών, η πραγματική πρόκληση για τις Τράπεζες και τους 
τραπεζικούς, είναι η ανάπτυξη των κριτικών και ανθρωπιστικών 
ανταγωνιστικών χαρακτηριστικών που απαιτούνται για να είναι ένας 
μάνατζερ Τραπεζών αποτελεσματικός και να προσφέρει ισχυρό 
ανταγωνιστικό πλεονέκτημα. Η πρόκληση είναι να δημιουργηθούν 
μάνατζερ με εξειδικευμένη τεχνική γνώση που να είναι σε θέση παράλληλα 
να διοικούν έναν οργανισμό και το ανθρώπινο δυναμικό του. 
 
 

                                                 
35 Donnelly J.H. 1994, “Reframing the mind of the Banker”, International Journal of Bank 
Marketing, Vol.12 No8, pp12-16 
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Τα ανταγωνιστικά χαρακτηριστικά των μάνατζερ που θεωρούνται μεγάλης 
σημασίας για το μέλλον των τραπεζών σύμφωνα με την έρευνα του 
Donnelly είναι τα παρακάτω: 
 

 Κριτικά ανταγωνιστικά χαρακτηριστικά 
 
1) Οργανωσιακός Σχεδιασμός: Στα πλαίσια του ανταγωνιστικού 

περιβάλλοντος οι οργανισμοί πρέπει να είναι έτσι σχεδιασμένοι ώστε 
να εισάγουν στρατηγικές. Οι μάνατζερ των τραπεζών οφείλουν να 
κατανοούν τη σημασία της οργανωσιακής δομής στην απόδοση της 
Τράπεζας. Οι διαφορετικές οργανωσιακές δομές συνεπάγονται 
διαφορετικές στρατηγικές σε σχέση με το περιβάλλον μέσα στο οποίο 
κινείται ο οργανισμός, κάτι το οποίο δεν έχει συνειδητοποιηθεί από 
τους τραπεζικούς. 

2) Διοργανωσιακή Ανάλυση: Οι Συγχωνεύσεις και οι εξαγορές που 
πραγματοποιούνται με άλλους τραπεζικούς και μη οργανισμούς 
απαιτούν την ύπαρξη ανταγωνιστικών χαρακτηριστικών σε ζητήματα 
ανταγωνισμού , συνασπισμών κοινοπραξιών, διαπραγματεύσεων και 
συνεργασιών.  

3) Περιβαλλοντολογική Ανάλυση : Οι μάνατζερ πρέπει να είναι σε θέση 
να αναγνωρίζουν τις δυνάμεις του περιβάλλοντος, να κρίνουν τις 
κατευθύνσεις αυτών και να επεξηγούν τις τάσεις. Επιτυχία πλέον 
θεωρείται ο εναρμονισμός των στρατηγικών και πολιτικών της 
Τράπεζας με τις ευκαιρίες και τις απειλές του περιβάλλοντος. 

4) Στρατηγική Ανάλυση 
5) Διοίκηση της αλλαγής: Οι μάνατζερ των τραπεζών οφείλουν να 

διαθέτουν τα ανταγωνιστικά χαρακτηριστικά να αναγνωρίζουν τη 
σπουδαιότητα της αλλαγής, να βοηθούν στην εισαγωγή της και να 
ξεπερνούν όποια αντίδραση προκύπτει.  

 
 Ανθρωπιστικά ανταγωνιστικά χαρακτηριστικά 

 
1) Λήψη αποφάσεων: Η διαφορά μεταξύ της έγκρισης αποφάσεων που 

άλλοι πήραν και της λήψης αποφάσεων είναι πολύ σημαντική για την 
κατανόηση της αλλαγής της θέσης του μάνατζερ των τραπεζών. Οι 
μάνατζερ συνήθως παίρνουν αποφάσεις βασισμένοι σε ζητήματα 
εργασίας. Το προσωπικό επισημάνει σημαντικά ζητήματα, συλλέγει τις 
πληροφορίες, παρουσιάζει εναλλακτικές και προτείνει διορθωτικές 
ενέργειες. Ο μάνατζερ αποφασίζει αν θα αποδειχθεί ή απορρίψει τις 
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αποφάσεις που έχουν παρθεί από το προσωπικό και δεν αναλαμβάνει 
την ευθύνη της λήψης της απόφασης ο ίδιος. Το γεγονός αυτό αποτελεί 
μια πολύ σημαντική αλλαγή ως προς τη λήψη των αποφάσεων 
συγκριτικά με αυτό που συνέβαινε στο παρελθόν. 

2) Αντιμετώπιση του ρόλου του μάνατζερ – ηγέτη 
3) Επικοινωνία: Ένας αποδοτικός μάνατζερ στο χώρο των Τραπεζών 

πρέπει να παρουσιάζει επικοινωνιακές ιδέες σε διάφορα ζητήματα. Η 
αποτελεσματική επικοινωνία ενός οράματος και μιας στρατηγικής 
απαιτεί την ύπαρξη της γνώσης των βασικών αρχών σωστής 
επικοινωνίας αλλά και καλλιεργημένη την ικανότητα της πειθούς. 

4) Ομαδικότητα: Η εργασία των μάνατζερ πρέπει να πραγματοποιείται 
στα πλαίσια ομάδων έργου, επίλυσης προβλημάτων, συνεδριάσεων 
και συναντήσεων με το σύνολο του ανθρώπινου Δυναμικού. Η 
ποιότητα της λήψης αποφάσεων δεν εξαρτάται μόνο από τα 
προσωπικά χαρακτηριστικά του μάνατζερ, αλλά και από την ικανότητά 
του να λειτουργεί στα πλαίσια μιας ομάδας, καθώς και να τη διοικεί. 

5) Ηγεσία: Αναφερόμαστε στην ηγεσία της ομάδας και του Οργανισμού. Η 
αποδοτική ηγεσία είναι αποτέλεσμα σωστής επικοινωνίας, συλλογικής 
προσπάθειας και ικανότητας λήψης αποφάσεων. ( Donnelly.J, 1994).   

 
Εκτός από τα επιμέρους χαρακτηριστικά, το σύγχρονο στέλεχος της 
Διοίκησης θεωρείται επιτυχημένο και αποτελεσματικό στις ικανότητες που 
επιδεικνύει όταν:  

 Επινοεί τη στρατηγική της Τράπεζας 
 Εγκρίνει την ανάπτυξη νέων προϊόντων 
 Αναπτύσσει ανταγωνιστικά χαρακτηριστικά στο marketing 
 Έχει επίγνωση των γενικότερων ζητημάτων που επηρεάζουν 
την Τράπεζα 

 Παρακολουθεί τις διεθνείς οικονομικές εξελίξεις 
 Σχεδιάζει μεθόδους προσαρμογής και πρόβλεψης του 
μεταβαλλόμενου εξωτερικού περιβάλλοντος 

 Κινείται προς μια κουλτούρα βασιζόμενη στην απόδοση 
 Αναπτύσσει το κατάλληλο κλίμα για την παροχή υπηρεσιών 
 Ωθεί την Τράπεζα προς μια κουλτούρα βασιζόμενη στις 
πωλήσεις 

 Επικοινωνεί τους στόχους στους εργαζομένους 
 Συνδέει τα ανταγωνιστικά χαρακτηριστικά των εργαζομένων με 
τις απαιτήσεις της θέσης εργασίας 

 Επινοεί πολιτική αμοιβών βασισμένη στην απόδοση 
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 Επινοεί αξιολόγηση βασισμένη στην απόδοση 
 Σχεδιάζει την καριέρα των εργαζομένων 
 Ενθαρρύνει την επιχειρηματική συμπεριφορά 
 Αποκεντρώνει τη λήψη αποφάσεων  
 Αναπτύσσει αποδοτικές ομάδες  
 Ενθαρρύνει τη δέσμευση των εργαζομένων μεταξύ τους 
 Ενθαρρύνει τη διαπροσωπική αρμονία και την πρωτοβουλία 
 Υποκινεί την ανώτατη απόδοση από όλους τους εργαζόμενους 
 Αναπτύσσει τα διοικητικά ανταγωνιστικά χαρακτηριστικά των 
εργαζομένων 

 Παρέχει στους μάνατζερ τη δυνατότητα να κάνουν λάθη 
 Φροντίζει για την Εταιρική Κοινωνική Ευθύνη, την Υγιεινή και την 
Ασφάλεια των Εργαζομένων 

 Εξασφαλίζει σύγχρονο εξοπλισμό για αύξηση του διαθέσιμου 
χρόνου των εργαζομένων 

 Παρέχει «δια βίου» εκπαίδευση στους εργαζομένους κάθε 
κλιμακίου 

 

 
 
Στην προηγούμενη ενότητα αναπτύχθηκαν οι ικανότητες ενός Τραπεζικού 
μάνατζερ της Διοίκησης οι οποίες μπορούν να τον  καταστήσουν  
αποτελεσματικότερο και ανταγωνιστικότερο όταν αυτές είναι σωστά 
οργανωμένες, ορθολογικά μελετημένες και προσανατολισμένες προς το 
κοινό συμφέρον όλων των ανθρώπων του Οργανισμού.  
Κάποιες από αυτές τις ικανότητες, όπως η ανάπτυξη κατάλληλου κλίματος 
παροχής υπηρεσιών, η ενθάρρυνση επιχειρηματικής συμπεριφοράς, η 
υποκίνηση για την ανώτατη απόδοση των εργαζομένων, αξίζει να τις 
εξετάσει κανείς πιο αναλυτικά. Η Διοίκηση, ως νόμιμος εκπρόσωπος της 
εταιρείας,  ταυτίζεται με την Τράπεζα άρα και οι αποφάσεις και οι 
πρακτικές της σχετικά με το ανθρώπινο Δυναμικό ταυτίζονται με τη 
συμβολή της Τράπεζας στη δημιουργία και ανάπτυξη των ανταγωνιστικών 
χαρακτηριστικών του. 
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Προκειμένου να υποκινήσει η Τράπεζα τα στελέχη της αλλά και να  
εξασφαλίσει την επιθυμητή στάση και συμπεριφορά τους προς τους 
πελάτες οφείλει : 
 
1) Να περιγράψει επακριβώς όλες τις θέσεις εργασίας που έχουν επαφή 
με τους πελάτες και να προδιαγράψει τα τυπικά και ουσιαστικά προσόντα 
των υπαλλήλων που θα τις καταλάβουν. Σε αυτά δε θα πρέπει να 
περιλαμβάνονται μόνο οι απαραίτητες γνώσεις και οι ικανότητες που 
αποδεικνύονται από τα πιστοποιητικά σπουδών και προϋπηρεσίας, αλλά 
και οι ικανότητες καθώς και τα στοιχεία της προσωπικότητας που 
συμπεραίνονται από διάφορα τεστ. Αυτά προσδιορίζουν τον τύπο 
συμπεριφοράς, ο οποίος θα πρέπει να είναι σύμφωνος με τον 
προδιαγεγραμμένο τύπο της θέσεως εργασίας.36            
 
2)   Να δημιουργήσει σύστημα προγραμματισμού, αξιοκρατικής επιλογής, 

αξιολόγησης και αξιοποίησης του ανθρώπινου Δυναμικού που 
απασχολείται σε εργασίες παραγωγής υπηρεσιών, οι οποίες έχουν 
άμεση σχέση με την εξυπηρέτηση  πελατείας. 

 
3) Να αναπτύξει το εσωτερικό Μάρκετινγκ δηλαδή να εφαρμόσει τις 

αρχές, τη φιλοσοφία και τις πρακτικές του Μάρκετινγκ στους 
ανθρώπους που εξυπηρετούν τους πελάτες, ώστε να απασχοληθούν 
στις αντίστοιχες θέσεις εργασίας οι καταλληλότεροι και να παραχθεί το 
καλύτερο δυνατό αποτέλεσμα για τους πελάτες και επακόλουθα για την 
Τράπεζα. Η λογική αυτή υποθέτει ότι ο υπάλληλος είναι ένας 
εσωτερικός πελάτης και η θέση εργασίας του ένα εσωτερικό προϊόν, το 
οποίο θα πρέπει να σχεδιασθεί κατά τέτοιο τρόπο ώστε να ικανοποιεί 
τις ανάγκες του. Εάν η Τράπεζα καταφέρει να διαμορφώσει ελκυστικές 
θέσεις εργασίας που προσφέρουν τη δυνατότητα άντλησης 
μεγαλύτερης ικανοποίησης για τον υπάλληλο τότε σίγουρα θα έχει 
αυξήσει σημαντικά την αποτελεσματικότητά της. Κατ’ αυτόν τον τρόπο 
θα δημιουργήσει υποκινημένους υπαλλήλους με συνείδηση, νοοτροπία 
και συμπεριφορά συμβούλου και συνεργάτη του πελάτη. Στόχος του 
εσωτερικού Marketing είναι η δημιουργία του κατάλληλου 
περιβάλλοντος που είναι σε θέση να ενισχύσει τον προσανατολισμό 
όλου του προσωπικού στο Marketing και τις πωλήσεις τραπεζικών 

                                                 
36 Ανάλυση έργου θέσης, «∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων: Η πρόκληση του 21ου αιώνα στο  
εργασιακό περιβάλλον, Σ. Ξυροτύρη-Κουφίδου, Εκδόσεις Ανίκουλα, 2001 
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υπηρεσιών. Υποθέτει ότι το προσωπικό είναι η πρώτη αγορά που θα 
πρέπει να κατακτηθεί από την εταιρία παροχής υπηρεσιών. Αυτό 
μπορεί να επιτευχθεί με την κατανόηση της ακολουθούμενης 
στρατηγικής, των στόχων και της πολιτικής μέσω της συνεχούς 
ενημέρωσης, της αμφίδρομης πληροφόρησης και της εξειδικευμένης 
επαγγελματικής εκπαίδευσης και επιμόρφωσης.37 Πράγματι, οι 
Τράπεζες έχουν κατανοήσει τα τελευταία χρόνια τη σημασία της 
αφοσίωσης και της πίστης του προσωπικού  στο όνομα του 
Τραπεζικού Οργανισμού. Έχουν, επίσης, αντιληφθεί ότι προκειμένου 
να κερδίσουν μακροπρόθεσμα οφέλη οφείλουν να επενδύουν στην 
συνεχή εκπαίδευση και επιμόρφωση του προσωπικού όχι μόνο σε 
τεχνικές γνώσεις αλλά και σε δεξιότητες που συμβάλλουν στην 
ποιοτική εξυπηρέτηση του πελάτη.    
Επιπρόσθετα, δεδομένου ότι κυρίως το ικανοποιημένο προσωπικό 
φροντίζει να καλλιεργεί και να εξωτερικεύει τα απαιτούμενα 
ανταγωνιστικά χαρακτηριστικά του, φροντίζει να εξασφαλίζει κίνητρα 
όπως οι πρόσθετες παροχές, τα bonus παραγωγικότητας, οι όσο το 
δυνατόν δικαιότερες μεταθέσεις και προαγωγές.     
 

4) Να δημιουργήσει τις προϋποθέσεις για να εξασφαλισθεί, όσο το δυνατό 
μεγαλύτερη ομοιογένεια επαγγελματικής νοοτροπίας, συμπεριφοράς 
και εμφάνισης. Για κάτι τέτοιο απαιτούνται:  

            Α. ξεκάθαρα πρότυπα απόδοσης  
            Β. εκπαιδευτικά προγράμματα ανάπτυξης διοικητικών στελεχών 
            Γ. εκπαιδευτικά προγράμματα ατομικής ανάπτυξης 
            Δ. Συστήματα ατομικών και ομαδικών κινήτρων  
            Ε. εγχειρίδια σχετικά με τη συμπεριφορά και την εμφάνιση  
                 του προσωπικού 
            Στ. κατάλληλη εμφάνιση, ανάλογα με την εικόνα που θέλει να 
                 δημιουργήσει η Τράπεζα στους πελάτες της, την επιθυμητή 
                 τοποθέτησή της στο μυαλό του πελάτη( positioning) και το  
                 τμήμα της αγοράς στο οποίο απευθύνονται οι υπηρεσίες της. 
 
5) Να εφαρμόσει το συμμετοχικό Μάνατζμεντ σε όλα τα κλιμάκια της 

ιεραρχίας. Για να μπορέσει η Διοίκηση μιας Τράπεζας να κάνει κάθε 

                                                 
37«Στρατηγικό Τραπεζικό marketing», ∆ρ Κων/νος Χ.Λυμπερόπουλος, Εκδόσεις 

Interbooks, 1994   
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υπάλληλο να σκέπτεται σαν τραπεζίτης κι όχι σαν ανεύθυνος 
γραφειοκράτης με νοοτροπία δημοσίου υπαλλήλου, πρέπει να του 
δώσει όλες τις δυνατότητες και τα μέσα, να τον εκπαιδεύσει κατάλληλα 
και τέλος να τον κάνει να ταυτιστεί και αισθανθεί συνυπεύθυνος για την 
επιτυχία της Τράπεζας. Ταύτιση, βέβαια, δεν σημαίνει η χωρίς κριτική 
αποδοχή των αποφάσεων της Διοίκησης. Αντίθετα, μάλιστα, σημαίνει 
καλόπιστη κριτική και εποικοδομητικές προτάσεις.  
Για να ταυτιστούν οι υπάλληλοι με το αντικείμενο της εργασίας τους 
πρέπει να λειτουργούν με συμμετοχικά συστήματα διοίκησης, μέσα σε 
ένα γενικότερο θετικό εργασιακό κλίμα, που ευνοεί την ανάπτυξη 
ανθρωπίνων σχέσεων και να υποκινούνται με τα κατάλληλα ατομικά 
και ομαδικά κίνητρα (bonus παραγωγικότητας, ανταπόδοση από 
επίτευξη ομαδικών στόχων). Για την ύπαρξη συμμετοχικής διοίκησης 
δεν αρκεί βέβαια να εκπροσωπούνται οι εργαζόμενοι στο Διοικητικό 
Συμβούλιο της Τράπεζας  ή σε διάφορες επιτροπές. Πρέπει κάθε 
εργαζόμενος να είναι σε θέση να βρίσκει διέξοδο της δημιουργικότητάς 
του μέσα στη δουλεία του συμμετέχοντας στις αποφάσεις που τον 
αφορούν, καθώς και στον σχεδιασμό και την υλοποίηση των 
εκσυγχρονισμών που επιβάλλει το διαρκώς εξελισσόμενο περιβάλλον, 
ώστε να μην αντιδρά παθητικά στις απαραίτητες οργανωτικές και 
παθητικές αλλαγές. Πολλά είναι τα παραδείγματα τραπεζών που 
ευνοούν τέτοια σχήματα Διοίκησης όπου δίνεται η ευκαιρία στους 
εργαζομένους να αναλάβουν πρωτοβουλίες, να καθορίσουν την εξέλιξή 
τους μέσα από προσωπικές συναντήσεις με τη Διοίκηση, να 
υποβάλλουν ιδέες μέσα από διαδικασίες όπως το Intranet ή το γνωστό 
«κουτί ιδεών», να προτείνουν τους μελλοντικούς αριθμητικούς στόχους, 
που θα καθοριστούν από τη Διοίκηση, βάσει business plan του  
καταστήματός τους. 

 Οι Διοικήσεις όλων των τραπεζών οφείλουν να συνειδητοποιήσουν ότι      οι 
πραγματικές αλλαγές δεν μπορούν να επιβληθούν μόνο με κανονισμούς και 
εγκυκλίους αλλά με μια προσπάθεια αλλαγής της νοοτροπίας σε όλα τα 
κλιμάκια της ιεραρχίας, ώστε να ενεργοποιηθούν όσο το δυνατόν 
περισσότερα στοιχεία της προσωπικότητας κάθε εργαζόμενου. Με τον τρόπο 
αυτό , όταν οι εργαζόμενοι θα καταλάβουν ότι δεν αντιμετωπίζονται μόνο σαν 
εκτελεστικά όργανα, αλλά σαν σκεπτόμενα άτομα, που συμμετέχουν στη 
λήψη αποφάσεων που αφορούν τους ίδιους και την εργασία τους θα:  

 ικανοποιούνται από την εργασία τους και θα ταυτίζονται με την 
υπηρεσία τους 

 αυξάνεται η όρεξή τους για δουλειά  
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 παίρνουν πρωτοβουλίες και να αναπτύσσουν νέες ιδέες 
 αυξάνεται η προθυμία τους στην εκτέλεση καθηκόντων 
 αναπτύσσεται το ομαδικό πνεύμα και δημιουργούνται οι προϋποθέσεις 
για αρμονική συνεργασία με τους συναδέλφους τους 

 βελτιώνεται η ποιότητα εργασίας, όπως την αντιλαμβάνεται και την 
εισπράττει ο πελάτης- καταναλωτής 

 
6) Να ελέγχει και να εξασφαλίζει την αμοιβαία συνεργασία όλων των 

κατηγοριών ανθρωπίνου Δυναμικού, όπως αυτές αναλύθηκαν σε 
προηγούμενο κεφάλαιο, ώστε αλληλοβοηθούμενοι να πετυχαίνουν την 
απρόσκοπτη και ανταγωνιστική λειτουργία όλης της Τράπεζας. Όταν 
ένας κρίκος της αλυσίδας παροχής υπηρεσίας δε λειτουργεί σωστά, ο 
πελάτης δε θα εισπράξει την απαιτούμενη  ποιότητα της υπηρεσίας 
που προσδοκά από τον Οργανισμό και εύκολα θα στραφεί στον 
ανταγωνισμό. 

 
7) Να προμηθεύει όλα τα τμήματα με εκσυγχρονισμένο μηχανολογικό 

εξοπλισμό (συστήματα MIS, ERP) που θα τους παρέχει την 
απαιτούμενη πληροφόρηση ώστε να κατηγοριοποιούν και να   
αξιοποιούν την πελατειακή βάση της Τράπεζας  για την παροχή των 
κατάλληλων προϊόντων που ικανοποιούν τις ανάγκες του κάθε πελάτη 
ανάλογα με το τμήμα της αγοράς στο οποίο ανήκει. Ο κατάλληλος 
μηχανογραφικός εξοπλισμός, εξάλλου, απαλλάσσει το προσωπικό από 
χρονοβόρες διαδικασίες που ίσχυαν στο παρελθόν και το βοηθά να 
εστιάσει περισσότερο στην προώθηση προϊόντων και στη 
συμβουλευτική πώληση.   

 
8) Να θέτει υψηλούς στόχους, για την επίτευξη των οποίων απαιτείται η 

συνεχής αλλά και ποιοτική εξυπηρέτηση του πελάτη. Ο ικανοποιημένος 
πελάτης αποτελεί την αποτελεσματικότερη διαφήμιση για έναν 
οργανισμό αφού με σαφώς μικρότερο κόστος οδηγεί σε 
πολλαπλασιαστικά αποτελέσματα με τη mouth to mouth διαδικασία 
προς τους δυνητικούς πελάτες της Τράπεζας.38  

 
 

                                                 
38 «Το μάρκετινγκ και Εισαγωγή στη ∆ιοίκηση marketing», Χάρπερ Μπόϊντ, Όρβιλ Γουόλκερ, 
Ζαν- Κλοντ Λαρεσέ, Εκδόσεις Παπαζήση 2002 
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9) Να ασκεί Εταιρική Κοινωνική Ευθύνη βελτιώνοντας την εικόνα της 
Τράπεζας προς το εξωτερικό (κοινή γνώμη) αλλά και υποκινώντας το 
Ανθρώπινο Δυναμικό εξασφαλίζοντας πρόσθετες παροχές (ασφάλεια, 
σύνταξη, επιδόματα), προαγωγές από το εσωτερικό της επιχείρησης           
(εξέλιξη), εκπαίδευση, ασφάλεια και υγιεινή, ενίσχυση της οικογένειας       
(επίδομα Βρεφονηπιακού Σταθμού, τέκνου), εκδηλώσεις, ειδικές χορηγίες, 
βραβεύσεις υπαλλήλων.  
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  Στα προηγούμενα κεφάλαια της διπλωματικής εργασίας αναφέραμε με 
συνοπτικό τρόπο μια ιστορική αναδρομή του Τραπεζικού κλάδου, την 
μετεξέλιξή του κυρίως σε κλάδο παροχής υπηρεσιών, τα Τραπεζικά Ιδρύματα 
που δραστηριοποιούνται σήμερα στο χώρο αυτό, τα προϊόντα και τις 
υπηρεσίες που προσφέρουν στο κοινό καθώς και τα μερίδια αγοράς και τα 
βασικά οικονομικά μεγέθη των πέντε μεγαλύτερων «παικτών» του κλάδου. 
Έχοντας αναπτύξει με θεωρητικές έννοιες τις διαφορές της πώλησης 
προϊόντων από την παροχή υπηρεσιών και  την έννοια του ανταγωνιστικού 
πλεονεκτήματος αναφέραμε εάν και με ποιο τρόπο μπορεί αυτό να αποκτηθεί 
μέσω του Ανθρώπινου Δυναμικού σύμφωνα με τις εξελίξεις στην Τραπεζική 
Αγορά σήμερα. Για το λόγο αυτό χωρίσαμε το Ανθρώπινο Δυναμικό των 
Τραπεζών σε τέσσερις κατηγορίες- στελέχη α’ γραμμής, Διευθυντές, 
προσωπικό κεντρικών υπηρεσιών και Διοίκηση – και εξετάσαμε τη συμβολή 
της κάθε κατηγορίας ως μια ξεχωριστή ομάδα με συγκεκριμένα απαιτούμενα 
χαρακτηριστικά. 
Μέσω της πρωτογενούς έρευνας θα προσπαθήσουμε να διαπιστώσουμε κατά 
πόσο οι πελάτες αναγνωρίζουν και παραδέχονται τα ανταγωνιστικά 
χαρακτηριστικά των στελεχών ώστε αυτά από μόνα τους να αποτελούν 
παράγοντα επιλογής Τράπεζας συνεργασίας. Για να το επιτύχουμε αυτό, θα 
εξετάσουμε το βαθμό στον οποίο οι καταναλωτές τραπεζικών προϊόντων 
θεωρούν τα ανθρώπινα ανταγωνιστικά χαρακτηριστικά ως παράγοντες 
σημαντικότερους από ότι το τιμολόγιο ή το μέγεθος, ή το πλήθος 
υποκαταστημάτων μιας Τράπεζας, παράγοντες οι οποίοι είναι εντελώς 
άσχετοι με την συνολική προσφορά του συντελεστή «Άνθρωπος». 
Όπως προαναφέρθηκε, οι πελάτες αντιλαμβάνονται την παρουσία και τη 
συμβολή μόνο των στελεχών πρώτης γραμμής στην ανταγωνιστικότητα ενός 
Τραπεζικού Ομίλου. Για το λόγο αυτό, στην πρωτογενή έρευνα που θα 
ακολουθήσει, τα ερωτηματολόγια προς πελάτες περιέχουν ερωτήσεις που 
αφορούν στις προσωπικές εμπειρίες τους από τη συγκεκριμένη ομάδα  
στελεχών. Η έρευνα συνοδεύεται από ερωτηματολόγια προς Τραπεζικούς 
Υπαλλήλους ώστε, αφενός να εξεταστεί η συνεισφορά και των άλλων 
κατηγοριών Ανθρώπινου Δυναμικού στην ανταγωνιστικότητα ενός Τραπεζικού 
Ομίλου, αφετέρου δε, να γίνει  μια προσπάθεια σύγκρισης ή και σύγκλισης 
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των απόψεων των δύο πλευρών ώστε τα αποτελέσματα  να εμφανίζονται πιο 
εμπεριστατωμένα. 
 

 
 
Ο σχεδιασμός ενός αποτελεσματικού ερωτηματολογίου απαιτεί να 
ακολουθηθούν κάποια βήματα τα οποία αναφέρονται παρακάτω 39: 
 

1. Καθορισμός των στόχων της έρευνας 
2. Καθορισμός του δείγματος ( sample group) 
3. Ανάπτυξη και σχεδιασμός του ερωτηματολογίου 
4. Διανομή και συλλογή του ερωτηματολογίου 
5. Ανάλυση των αποτελεσμάτων 

 
Τα δύο πρώτα στάδια στον σχεδιασμό της έρευνας αναπτύσσονται στις 
παραγράφους που ακολουθούν. Στο σημείο αυτό θα αναφερθούμε 
εκτενέστερα στην ανάπτυξη και στον σχεδιασμό των ερωτηματολογίων. 
Γενικός κανόνας στον σχεδιασμό του ερωτηματολογίου είναι, ότι όσο πιο 
μεγάλο είναι, τόσο μικρότερος ο βαθμός ανταπόκρισης σε αυτό. 40 Το 
σημαντικότερο στοιχείο της εγκυρότητας μιας έρευνας είναι ο βαθμός 
ανταπόκρισης σε αυτό. Για τον λόγο αυτό, επιχειρείται μέσω του σχεδιασμού 
του ερωτηματολογίου η επίτευξη του υψηλότερου δυνατού βαθμού 
ανταπόκρισης.  
Οι πρώτες ερωτήσεις του ερωτηματολογίου καθορίζουν σε σημαντικό βαθμό 
την ανταπόκριση των ερωτηθέντων σε αυτό. Επομένως, οι πρώτες ερωτήσεις 
θα πρέπει να είναι εύκολες και να μην δημιουργούν στους ερωτηθέντες το 
αίσθημα της «απειλής». Συνήθως, οι αρχικές ερωτήσεις αναφέρονται σε 
γενικά δημογραφικά στοιχεία όπως το φύλο, η ηλικία, το μορφωτικό επίπεδο. 
Σε αυτό το σημείο του ερωτηματολογίου θα πρέπει να προσεχθεί ώστε οι 
ερωτήσεις να μη γίνονται πολύ προσωπικές π.χ εισόδημα, καθώς 
δημιουργούν ανασφάλεια στους ερωτηθέντες και τους αποτρέπουν από τη 
συμπλήρωσή του.  
Επίσης, στο ερωτηματολόγιο, θα πρέπει να χρησιμοποιείται απλή «γλώσσα» 
ώστε να μη δημιουργεί προβλήματα κατανόησης των ερωτήσεων. 
Για να είναι το ερωτηματολόγιο πιο κατανοητό, οι ερωτήσεις με συναφές 
περιεχόμενο θα πρέπει να τοποθετούνται η μία μετά την άλλη, σαν ένα 
                                                 
39 Questionnaire design, www.cc.gatech.edu 
40 www.statpac.com/surveys/questionnaire-design.htm, Questionnaire design 

http://www.statpac.com/
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γκρουπ ερωτήσεων. Αυτό κατευθύνει καλύτερα τον ερωτηθέντα και βοηθάει 
στην συμπλήρωση του ερωτηματολογίου. 
Υπάρχουν δύο είδη ερωτήσεων σε ένα ερωτηματολόγιο, οι «ανοικτές» και οι 
«κλειστές» ερωτήσεις. Οι «ανοικτές» είναι αυτές στις οποίες οι ερωτηθέντες 
έχουν τη δυνατότητα να εκφράσουν την άποψή τους ελεύθερα, χωρίς να 
υπάρχουν επιλογές από τις οποίες οι ερωτηθέντες μπορούν να επιλέξουν 
αυτή που ταιριάζει καλύτερα στην άποψή τους. Το σημαντικότερο 
πλεονέκτημα των «ανοικτών» ερωτήσεων είναι ότι μέσω αυτών μπορούν να 
προκύψουν σημαντικά δεδομένα τα οποία δε θα ήταν δυνατό να αποκτηθούν 
διαφορετικά. Αντίθετα, τα σημαντικότερα μειονεκτήματα των «ανοικτών» 
ερωτήσεων είναι ότι:  

 ο αναλυτής μπορεί πιο δύσκολα να τα επεξεργαστεί στατιστικά λόγω 
του μεγάλου αριθμού απαντήσεων που μπορεί να προκύψουν   

 ο κάθε ερωτώμενος μπορεί να αντιληφθεί την ερώτηση διαφορετικά 
 πολλές φορές ο ερωτώμενος αποφεύγει να απαντήσει σε ανοικτή 
ερώτηση διότι το βρίσκει πιο δύσκολο ή πιο χρονοβόρο από το να 
επιλέξει απλά μια από τις πολλαπλές απαντήσεις που δίνονται σε 
«κλειστές» ερωτήσεις 

Οι «κλειστές» ερωτήσεις έχουν την μορφή πολλαπλής επιλογής ( multiple 
choice). Δεν υπάρχει ιδανικός αριθμός επιλογών που πρέπει να δίνονται σε 
μια πολλαπλής επιλογής ερώτηση. Ο γενικός κανόνας είναι ότι θα πρέπει να 
καλύπτεται η πλειονότητα των πιθανών απαντήσεων χωρίς όμως να δίνεται 
ιδιαίτερα μεγάλος αριθμός αυτών διότι δημιουργούν σύγχυση. 
Τα πλεονεκτήματα των «κλειστών» ερωτήσεων είναι ότι : 

 μπορούν εύκολα να αναλυθούν στατιστικά 
 είναι πιο εύκολα κατανοητές από τους ερωτηθέντες 
 επιτρέπουν στον αναλυτή να αποφύγει απαντήσεις που μπορούν να 
θεωρηθούν ακραίες ή «άχρηστες» για τη συγκεκριμένη έρευνα. 

Στα ερωτηματολόγια που σχεδιάστηκαν για τη συγκεκριμένη έρευνα, τόσο 
προς τους πελάτες Τραπεζών όσο και στους Τραπεζικούς Υπαλλήλους, 
χρησιμοποιήθηκαν εξίσου «ανοικτές» και  «κλειστές» ερωτήσεις με  
μεγαλύτερη έμφαση στις «ανοιχτές» ερωτήσεις στα ερωτηματολόγια 
υπαλλήλων. Στόχος της επιλογής αυτής ήταν να δοθεί η ελευθερία στους 
Τραπεζικούς υπαλλήλους να εκφράσουν την άποψή τους αξιοποιώντας την 
πολυετή και καθημερινή εμπειρία τους.  
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Ο συνολικός αριθμός των ερωτηματολογίων που συγκεντρώθηκαν στα 
πλαίσια της πρωτογενούς έρευνας ανέρχεται σε ενενήντα ( 90 ). Τα πενήντα 
(50) από αυτά ήταν ερωτηματολόγια προς πελάτες και τα υπόλοιπα σαράντα 
(40) προς Τραπεζικούς υπαλλήλους.  
Το δείγμα των πελατών περιλαμβάνει οικονομικά ενεργά άτομα τα οποία είναι 
πελάτες των δύο ταχύτερα αναπτυσσομένων Ιδιωτικών Τραπεζών, της 
Eurobank και της Πειραιώς. Πιο συγκεκριμένα, τα ερωτηματολόγια 
διανεμήθηκαν σε 5 πελάτες για κάθε ένα από τα 5 μεγαλύτερα 
υποκαταστήματα της Θεσσαλονίκης των παραπάνω δύο Τραπεζών. Κριτήριο 
επιλογής των πελατών αυτών αποτέλεσε η  συχνή επαφή τους με το 
κατάστημα είτε ως επαγγελματίες είτε ως ιδιώτες.  
Το δείγμα των Τραπεζικών Υπαλλήλων αποτελείται, επίσης, από 
εργαζομένους των δύο Ιδιωτικών Τραπεζών με την μεγαλύτερη ανάπτυξη τα 
τελευταία τρία έτη. Όπως είδαμε στο Κεφάλαιο 3 της μελέτης αυτής, και 
συγκεκριμένα στο Σχήμα 3.3.7, η Eurobank και η Πειραιώς παρουσιάζουν μια 
μέση ετήσια αύξηση του Ενεργητικού τους από 30% έως 40% . Παράλληλα, η 
μέση ετήσια αύξηση των Κερδών τους ξεπερνά το 50%41, ενώ τα μερίδια 
αγοράς τους, στα περισσότερα προϊόντα, αυξάνονται με ταχύτατους ρυθμούς 
έναντι των τριών βασικών ανταγωνιστών τους, της Εθνικής, της Alpha και της 
Εμπορικής. Θεωρήθηκε, λοιπόν, σκόπιμο να επιλεχθούν 4 υπάλληλοι από τα 
5 μεγαλύτερα καταστήματα της Θεσσαλονίκης των δύο παραπάνω 
Τραπεζών, προκειμένου να εξεταστούν οι απόψεις τους σχετικά με το αν  και 
σε ποιο βαθμό το Ανθρώπινο Δυναμικό διαδραματίζει κάποιο  ρόλο στην 
αλματώδη αυτή ανάπτυξη.  
Τέλος, ένας ακόμη λόγος για τον οποίο επιλέχθηκαν οι συγκεκριμένοι 
εργαζόμενοι ήταν το γεγονός ότι έχουν βιώσει πλήθος εξαγορών και 
συγχωνεύσεων, έχουν εργαστεί κάτω από διαφορετικά ιδιοκτησιακά 
καθεστώτα και «μπολιαστεί» από διαφορετικές εταιρικές κουλτούρες.      
Στο σημείο αυτό, αξίζει να σημειωθεί ότι η ανταπόκριση  των πελατών ήταν 
πολύ μεγαλύτερη από ότι των Τραπεζικών υπαλλήλων. Το γεγονός αυτό 
αποδίδεται, ίσως, στο πλήθος των ανοιχτών ερωτήσεων αλλά και από τον 
περιορισμένο διαθέσιμο χρόνο των τραπεζοϋπαλλήλων κατά τη διάρκεια της 
εργασίας τους. Ανασταλτικός παράγοντας, επίσης, ήταν και ο φόβος κάποιων 
εργαζομένων ότι τα ερωτηματολόγια θα έφταναν σε «άγνωστα χέρια» παρόλο 
που διατηρήθηκε η ανωνυμία των ερωτηθέντων.  

                                                 
41 www.eurobank.gr, www.piraeus.gr  

http://www.eurobank.gr/
http://www.piraeus.gr/
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Από την άλλη μεριά, πολλοί πελάτες το θεώρησαν ως μια ευκαιρία να θέσουν 
κάποια ζητήματα που τους απασχολούν ή να επαινέσουν κάποιους 
υπαλλήλους που τους εξυπηρετούν θεωρώντας ότι η εν λόγω έρευνα 
διεξάγεται από κάποια Τράπεζα, παρόλο που τα ερωτηματολόγια 
συνοδεύονταν από προσωπική επιστολή του γράφοντα. 
Η διανομή των ερωτηματολογίων έγινε με τρεις τρόπους, μέσω ηλεκτρονικού 
ταχυδρομείου, fax και  προσωπικής επαφής. Το ηλεκτρονικό ταχυδρομείο και 
το fax χρησιμοποιήθηκαν κυρίως για τη συλλογή ερωτηματολογίων σε 
διάφορες  χρονικές στιγμές όπου η προσωπική επαφή δεν ήταν εφικτή. 
Στο ερωτηματολόγιο περιλαμβάνονται δημογραφικά στοιχεία ( φύλο, ηλικία, 
μορφωτικό επίπεδο, έτη εργασίας ή συνεργασίας με κάποια Τράπεζα) 
προκειμένου να εξεταστεί ο βαθμός στον οποίον τα στοιχεία αυτά επηρεάζουν 
τον τρόπο με τον οποίο οι καταναλωτές αντιλαμβάνονται τη συνεργασία με 
τους Τραπεζικούς Οργανισμούς. 
Δεδομένου ότι τα ερωτηματολόγια πελατών και τραπεζοϋπαλλήλων 
παρουσιάζουν κάποιες όμοιες ερωτήσεις αλλά κατά βάση είναι διαφορετικά 
θα αναλυθούν ξεχωριστά. Στο τέλος της ανάλυσης και αφού έχουν διεξαχθεί  
κάποια συμπεράσματα, θα πραγματοποιηθεί  προσπάθεια σύγκρισής  των, 
ώστε να γίνει αντιληπτός ο βαθμός ταύτισης των απαντήσεων.  
Παρολ’ αυτά, εξ αιτίας του περιορισμένου δείγματος, τα ευρήματα και η 
στατιστική ανάλυση που θα ακολουθήσουν δεν μπορούν να θεωρηθούν ως 
εφαλτήρια για γενικεύσεις αλλά δεν παύουν να αποτελούν ενδείξεις κάποιων 
τάσεων που μπορεί να υποκινήσουν το ενδιαφέρον ερευνητών οι οποίοι να 
διαθέτουν περισσότερο διαθέσιμο χρόνο ή/και αυξημένους πόρους και 
Ιδρυματική (Τραπεζική) υποστήριξη για περαιτέρω ανάλυση. 
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    Η πρωτογενής έρευνα αγοράς πραγματοποιήθηκε με στόχο να 
συγκεντρωθούν στοιχεία που δεν μπορούσαν να συγκεντρωθούν με 
οποιοδήποτε άλλο τρόπο.  
Ειδικότερα, η πρωτογενής έρευνα, η οποία πραγματοποιήθηκε από τα 
ερωτηματολόγια πελατών, εξυπηρετεί τους εξής σκοπούς :  

 Παρέχει μια ένδειξη των παραγόντων που επηρεάζουν τους 
καταναλωτές για επιλογή Τράπεζα συνεργασίας. 

 Βοηθά σε σημαντικά συμπεράσματα σχετικά με το ποια χαρακτηριστικά 
θεωρούν οι σημερινοί πελάτες Τραπεζών απαραίτητα για ένα στέλεχος 
εξυπηρέτησης πελατείας. 

 Παρουσιάζει τους τρόπους με τους οποίους κολακεύεται ένας πελάτης 
σήμερα ώστε να παραμείνει πιστός σε ένα Τραπεζικό Οργανισμό. 

 Φανερώνει το βαθμό ταύτισης, στα μάτια του καταναλωτή, του 
στελέχους εξυπηρέτησης  με το συνολικό πρόσωπο του Τραπεζικού 
Οργανισμού. 

 Αναλύει τις σημαντικότερες αιτίες εγκατάλειψης Τράπεζας 
συνεργασίας.   

 
Από την άλλη μεριά, στα ερωτηματολόγια προς τους τραπεζοϋπαλλήλους 
συνοψίζονται τα εξής στοιχεία : 

 Ο τρόπος προσέλκυσης και δημιουργίας πιστής πελατείας. 
 Το ποσοστό των πελατών που παραμένουν στην Τράπεζα με μοναδικό 
κριτήριο την εκτίμηση ενός  υπαλλήλου. 

 Οι σημαντικότεροι λόγοι που οδηγούν, κατά τη γνώμη τους, τους 
πελάτες σε επιλογή Τράπεζας συνεργασίας. 

 Οι μέθοδοι τις οποίες ακολουθεί η Τράπεζα προκειμένου να εμφυσήσει 
στον υπάλληλο την ιδέα της ποιοτικής εξυπηρέτησης του πελάτη. 

 Οι βασικές πρακτικές που ακολουθεί η Τράπεζα προκειμένου να 
δημιουργεί ικανοποιημένο και αποτελεσματικό Ανθρώπινο Δυναμικό. 

Στις παραγράφους που ακολουθούν παρουσιάζονται τα αποτελέσματα της 
έρευνας αγοράς έτσι όπως προέκυψαν από την ανάλυση των 
ερωτηματολογίων. 
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Δημογραφικά στοιχεία 
 
Ακριβώς το 50% του δείγματος των πελατών αποτελείται από άνδρες και το 
άλλο 50% από γυναίκες. Το ποσοστό αυτό ήταν εντελώς συμπτωματικό. 
Όσον αφορά την ηλικιακή σύνθεση του δείγματος κυμαίνεται από 25 έως 70 
ετών, ενώ τα ακριβή ποσοστά σχετικά με τις ηλικιακές ομάδες παρέχονται 
στον πίνακα που ακολουθεί:  
 
Πίνακας 7.1.1: Ηλικιακή Κατανομή Ερωτηθέντων 
 ΣΥΧΝΟΤΗΤΑ ΠΟΣΟΣΤΟ
25-30 14 28,00%
31-35 2 4,00%
36-40 4 8,00%
41-45 3 6,00%
46-50 7 14,00%
51-55 8 16,00%
56-60 5 10,00%
61-70 7 14,00%
ΣΥΝΟΛΟ 50 100

 
Η ηλικιακή σύνθεση έγινε με σκοπό το δείγμα να αποτελείται από οικονομικά 
ενεργά άτομα. Σε κάθε μια από τις παραπάνω κατηγορίες πελατών εστάλη ο 
ίδιος αριθμός ερωτηματολογίων. Παρολ’ αυτά, η ανταπόκριση των νεότερων 
ήταν πολύ μεγαλύτερη.  
 
Αντίστοιχα, σε ερώτηση σχετικά με τα έτη Συνεργασίας των ερωτηθέντων με 
την Τράπεζά τους είχαμε τις κάτωθι απαντήσεις:  
Πίνακας 7.1.2: Έτη Συνεργασίας 
  ΣΥΧΝΟΤΗΤΑ ΠΟΣΟΣΤΟ
0-5 8 16,00%
6-10 10 20,00%
11-15 8 16,00%
16-20 10 20,00%
πάνω από 
20 14 28,00%
ΣΥΝΟΛΟ 50 100,00%
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Όσον αφορά το μορφωτικό επίπεδο των ερωτηθέντων πελατών, το 38% 
αποτελείται από αποφοίτους λυκείου, ενώ το υπόλοιπο 62% κατέχει 
τουλάχιστον πτυχίο ΤΕΙ. Το μορφωτικό επίπεδο, συνεπώς, των ερωτηθέντων 
είναι αρκετά υψηλό, γεγονός που αυξάνει την εμπιστοσύνη του μελετητή στις 
δοθείσες απαντήσεις.  
 
Πίνακας 7.1.3 : Μορφωτικό Επίπεδο 
 ΣΥΧΝΟΤΗΤΑ ΠΟΣΟΣΤΟ
Απόφοιτος Γυμνασίου 0 0,00%
Απόφοιτος Λυκείου 19 38,00%
Απόφοιτος ΤΕΙ 6 12,00%
Απόφοιτος ΑΕΙ 18 36,00%
Κάτοχος ΜΒΑ ή PhD 7 14,00%
ΣΥΝΟΛΟ 50 100,00%
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ΑΝΑΛΥΣΗ ΕΡΩΤΗΣΕΩΝ ΕΝΟΤΗΤΑΣ Β’  

 
 Ερώτηση 1: «Τι είδους προϊόντα διατηρείτε στην Τράπεζα 
συνεργασίας σας;» 

 
Σε ερώτηση που διεξήχθη σχετικά με τα προϊόντα που τηρούν οι πελάτες στη 
Τράπεζα συνεργασίας τους, το 84% αυτών διατηρούν μόνο  καταθέσεις, το 
72%  προϊόντα καταναλωτικής πίστης, το 20%  προϊόντα στεγαστικής πίστης 
ενώ το 80% των πελατών διατηρεί προϊόντα συνεχούς συνεργασίας όπως 
είναι το Επιχειρηματικό Δάνειο, οι Εισαγωγές/Εξαγωγές, τα Αμοιβαία 
Κεφάλαια και οι Χρηματιστηριακές Συναλλαγές. Πελάτες οι οποίοι διατηρούν 
τα τελευταία 4 προϊόντα εμφανίζονται συνήθως πιο «δεμένοι» με την Τράπεζα 
συνεργασίας τους αφού η επαφή τους με την Τράπεζα είναι σχεδόν 
καθημερινή και με στελέχη που ενεργούν ως προσωπικοί σύμβουλοι 
επιχειρήσεων ή επενδύσεων για τους πελάτες αυτούς. Η προσωπική επαφή, 
η παροχή συμβουλών και η προώθηση προϊόντων είναι επαναλαμβανόμενες 
σε αυτές τις περιπτώσεις για το λόγο αυτό και  η γνώμη των ανθρώπων 
αυτών είναι βαρύνουσας σημασίας.   
 
Πίνακας 7.1.4: Προϊόντα Συνεργασίας 
 ΣΥΧΝΟΤΗΤΑ ΠΟΣΟΣΤΟ
Καταθέσεις 42 84,00%
Καταναλωτικό Δάνειο 10 20,00%
Πιστωτική Κάρτα 26 52,00%
Στεγαστικό Δάνειο 10 20,00%
Επιχειρηματικό Δάνειο 4 8,00%
Εισαγωγές/Εξαγωγές 6 12,00%
Αμοιβαία Κεφάλαια 16 32,00%
Χρηματιστηριακές 
Συναλλαγές 14 28,00%
ΣΥΝΟΛΟ 50
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 Ερώτηση 2: « Ποια είναι τα κριτήρια επιλογής Τράπεζας 
συνεργασίας; Παρακαλώ αριθμήστε τα με βάση τη σπουδαιότητά 
τους» 

 
Σε ερώτηση που ετέθη στους πελάτες σχετικά με τα κριτήρια επιλογής της 
Τράπεζας συνεργασίας τα αποτελέσματα υπέρ της συμβολής του 
Ανθρώπινου Δυναμικού ήταν «συγκλονιστικά». Μέσα από τις 15 επιλογές 
απαντήσεων που είχαν οι πελάτες στη διάθεσή τους, έπρεπε να τις 
αριθμήσουν με βάση την σπουδαιότητά τους. Μπορούσαν να τις αριθμήσουν 
όλες , από το σπουδαιότερο κριτήριο ( με βαθμό 1) έως το πιο αδιάφορο ( με 
βαθμό 15), ή να αριθμήσουν μόνο εκείνες τις επιλογές που πραγματικά τους 
αντιπροσώπευαν. Κατ’ αυτόν τον τρόπο, η κάθε μια από τις παρακάτω 
επιλογές συγκέντρωσε μια συνολική βαθμολογία. Η επικρατέστερη επιλογή 
ήταν αυτή με τον χαμηλότερο αριθμητικό μέσο όρο βαθμολογίας.    
 
Πίνακας 7.1.5: Κριτήρια επιλογής Τράπεζας συνεργασίας 

1. Κύρος τράπεζας 2,68 

2. Φιλική & ευγενική εξυπηρέτηση 2,97 

3. Ταχύτητα στην εξυπηρέτηση 3,76 

4. Συγγενής/φίλος που εργάζεται εκεί 3,85 

5. Τοποθεσία 4,70 

6. Αξιοπιστία μεγέθους τράπεζας 4,73 

7. Τιμολόγιο τράπεζας 4,82 

8. Πληθώρα υποκαταστημάτων 5,33 

9. Έμπειρο προσωπικό 6,47 

10. Θετικές εντυπώσεις φιλικού προσώπου 6,50 

11. Έλλειψη γραφειοκρατίας 6,52 

12. Ποικιλία προϊόντων 6,88 

13. Πρόσβαση μέσω διαδικτύου 9,66 

14. Διαφήμιση 9,91 

15. Οικογενειακή παράδοση 10,25 

  
Όπως φαίνεται από τον παραπάνω πίνακα, κυριότερη αιτία επιλογής  
Τράπεζας συνεργασίας  αποτελεί το κύρος του Τραπεζικού Οργανισμού. Οι 
τρεις επόμενες επικρατούσες επιλογές για τις οποίες ένας πελάτης θα διάλεγε 
Τράπεζα συνεργασίας θα ήταν η φιλική & ευγενική εξυπηρέτηση του 
προσωπικού, η ταχύτητα στην εξυπηρέτηση και το γεγονός ότι κάποιος φίλος 
ή συγγενής εργάζεται εκεί. Δεν είναι τυχαίο το γεγονός ότι περίπου 40 από τα 
50 άτομα που ερωτήθηκαν, επέλεξαν τα παραπάνω χαρακτηριστικά ως 
πρωτεύουσας σημασίας, τα 11 από τα οποία θεωρούν την φιλική 
εξυπηρέτηση του προσωπικού ως 1ον παράγοντα επιλογής. 
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Εντυπωσιακό, επίσης, είναι το γεγονός ότι το τιμολόγιο της Τράπεζας 
αποτελεί μόλις το 7ο κριτήριο επιλογής της Τράπεζας συνεργασίας, ενώ η 
πληθώρα υποκαταστημάτων, η έλλειψη γραφειοκρατίας, η ποικιλία προϊόντων  
και η διαφήμιση αποτελούν το 8ο , 11ο, 12ο  και 14ο κριτήριο αντίστοιχα. Όλοι 
οι παραπάνω παράγοντες, χωρίς την φιλική εξυπηρέτηση, την ευγένεια και 
την εμπειρία του προσωπικού δεν καταφέρνουν να αντισταθμίσουν το 
ανταγωνιστικό πλεονέκτημα που χαρίζει εύκολα το ανθρώπινο Δυναμικό σε 
μια επιχείρηση παροχής υπηρεσιών.   
 
 

 Ερώτηση 3: «Περιγράψτε συνοπτικά ένα περιστατικό που ζήσατε 
σε κάποιο τραπεζικό κατάστημα όπου το στέλεχος σας 
προσέφερε μια πολύ ικανοποιητική εξυπηρέτηση. Σας έκανε να 
σκεφτείτε θετικά για την Τράπεζα αυτή;»  

 
 Στην παραπάνω ερώτηση που ετέθη στους πελάτες, το 72% των 
ερωτηθέντων απάντησαν θετικά στο ότι η συμπεριφορά του υπαλλήλου 
εξυπηρέτησης  επηρεάζει την σκέψη τους για τη συνολική εικόνα της 
Τράπεζας, το 24% δεν έδωσε καμία συγκεκριμένη απάντηση ενώ μόλις το 4% 
των ερωτηθέντων διαχωρίζει την προσωπικότητα ή τη συγκεκριμένη διάθεση 
του  υπαλλήλου από την εικόνα της Τράπεζας.  
  
Πίνακας 7.1.6 : Ποσοστό επηρεασμού από θετική αντιμετώπιση 
 ΣΥΧΝΟΤΗΤΑ ΠΟΣΟΣΤΟ
   
ΝΑΙ 36 72,00%
ΌΧΙ 2 4,00%
ΔΕΝ 
ΑΠΑΝΤΗΣΑΝ 12 24,00%
ΣΥΝΟΛΟ 50 100,00%

 
Λόγω του ότι ζητήθηκε από τους πελάτες να περιγράψουν το ευχάριστο 
περιστατικό που έζησαν στο Τραπεζικό κατάστημα, αξίζει να αναφέρουμε ότι 
τα χαρακτηριστικά που αναφέρθηκαν περισσότερο από τους πελάτες ως αυτά 
που τους «σκλάβωσαν» κατά την εξυπηρέτησή τους (με σειρά προτίμησης):  

1) Ταχύτητα εξυπηρέτησης          ( 43/50)    
2) Φιλική, ευγενική εξυπηρέτηση ( 42/50) 
3) Ειλικρίνεια                                ( 37/50) 
4)  Ακρίβεια στις οδηγίες              ( 33/50) 
5) Γνώση αντικειμένου                 ( 33/50) 
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6) Προσωπική συμμετοχή του στελέχους σε κάποιο πρόβλημα του 
πελάτη.                                         ( 25/50 ) 

7) Διάθεση αρκετού χρόνου με τον πελάτη και υπομονή σε συνεχείς 
επεξηγήσεις προϊόντων.               ( 22/50) 

8) Παροχή ειδικών συμβουλών στο τι πρέπει να προσέξει ο πελάτης.                          
(12/50) 

9) Τηλεφωνική επικοινωνία ώστε η δουλειά του πελάτη να είναι έτοιμη 
όταν θα επισκεφτεί το κατάστημα.  (11/50) 

10) Χιούμορ                                          (10/ 50) 
11)  Εμφάνιση                                       (10/50) 
12) Πρωτοβουλία να ασχοληθεί ο ίδιος ο υπάλληλος με το πρόβλημα του 

πελάτη                                             (1/50) 
Στο πλαίσιο της ίδιας ερώτησης, αναφέρθηκε και περίπτωση όπου Διευθυντής 
καταστήματος κάλεσε πελάτη στο τηλέφωνο, του είπε να περάσει επειγόντως 
από το κατάστημα όπου του είχαν ετοιμάσει τούρτα γενεθλίων, αφού 
κρατούσαν σε βάση δεδομένων τα στοιχεία γεννήσεως των πελατών!!! 
Σε άλλη περίπτωση, πελάτης αναφέρθηκε έκπληκτος σε περίπτωση όπου 
λόγω ασθένειας κάλεσε το κατάστημα συνεργασίας του και δηλώνοντας την 
αδυναμία του, ο Διευθυντής του καταστήματος έστειλε υπάλληλο να τον 
εξυπηρετήσει με μετρητά στον τόπο κατοικίας του. 
Τα παραπάνω αποτελούν περιστατικά που ενώ ίσως φαίνονται αστεία στον 
αναγνώστη, αποτυπώνονται στη μνήμη του πελάτη και σφραγίζουν μια 
μακροχρόνια συνεργασία. Ο οξύτατος ανταγωνισμός έχει ωθήσει το 
προσωπικό των Τραπεζών σε υπερβάσεις τις οποίες δε θα μπορούσαν να 
φανταστούν οι τραπεζοϋπάλληλοι στο παρελθόν. 
 
 

 Ερώτηση 4: «Περιγράψτε συνοπτικά ένα περιστατικό που ζήσατε 
σε κάποιο τραπεζικό κατάστημα  όπου το στέλεχος δεν σας 
προσέφερε ικανοποιητική εξυπηρέτηση. Σας έκανε να σκεφτείτε 
αρνητικά για την Τράπεζα αυτή;» 

 
Πάνω από τους μισούς ερωτηθέντες απάντησαν θετικά στο ότι επηρεάζεται η 
σκέψη τους για την Τράπεζα από μια άσχημη εξυπηρέτηση από κάποιο 
στέλεχός της, ενώ μόλις το 10% απάντησε  αρνητικά.  
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Πίνακας 7.1.7: Ποσοστό επηρεασμού από αρνητική αντιμετώπιση 
 ΣΥΧΝΟΤΗΤΑ ΠΟΣΟΣΤΟ 
   
ΝΑΙ 28 56,00%
ΌΧΙ 5 10,00%
ΔΕΝ 
ΑΠΑΝΤΗΣΑΝ 17 34,00%
ΣΥΝΟΛΟ 50 100,00%

 
Τα κυριότερα παραδείγματα κακής εξυπηρέτησης, όπως τα παρουσίασαν οι 
πελάτες, ήταν: 

1) Έλλειψη ενδιαφέροντος κατά την εξυπηρέτηση                      (50/50) 
2) Τυπική συμπεριφορά τύπου « Φύγε κακό από πάνω μου»    (44/50)  
3) Αργή και αδιάφορη εξυπηρέτηση                                            (43/50) 
4) Λάθος πληροφόρηση                                                              (36/50) 
5) Άγνοια αντικειμένου                                                                ( 29/50) 
6) Εγκατάλειψη του πελάτη λόγω καβγά συναδέλφων                (23/50) 
7) Έδωσαν προτεραιότητα επιδεικτικά σε «καλό» πελάτη           (10/50) 
8) Υπεξαίρεση χρημάτων                                                             (  5/50) 
9)  Αγένεια- Νευρικότητα υπαλλήλου                                           (  4/50) 
10)  Εκδικητική συμπεριφορά λόγω προηγούμενης απόσυρσης κεφαλαίου 

από τον πελάτη                                                                        ( 1/50) 
 

 Ερώτηση 5: «Θα σταματούσατε τη συνεργασία με μια Τράπεζα 
μετά από μια άσχημη εμπειρία από κάποιο στέλεχος της; 
Αναφέρατε κάποιο παράδειγμα.» 

  
Στην παραπάνω ερώτηση οι απαντήσεις ποικίλλουν. 
 
Πίνακας 7.1.8 : Διακοπή συνεργασίας από άσχημη εμπειρία από στέλεχος 
 ΣΥΧΝΟΤΗΤΑ ΠΟΣΟΣΤΟ
   
ΝΑΙ 21 42,00%
ΌΧΙ 10 20,00%
ΘΑ ΑΛΛΑΖΑ ΚΑΤΑΣΤΗΜΑ 3 6,00%
ΠΙΘΑΝΟΝ 3 6,00%
ΝΑΙ αν ήταν σοβαρό 6 12,00%
ΝΑΙ αν ήταν ο δ/ντής  4 8,00%
ΝΑΙ αν δεν είχα 
εκκρεμότητες 3 6,00%
ΣΥΝΟΛΟ 50 100,00%
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Παρατηρούμε ότι ο επηρεασμός κάθε πελάτη από μια άσχημη ή απαθή 
συμπεριφορά ενός στελέχους είναι φανερή αφού μόνο ένα 20% των 
ερωτηθέντων δεν θα σκεφτούν αρνητικά για την Τράπεζα και δεν θα 
διακόψουν συνεργασία. Από τη συλλογή στοιχείων, οι πελάτες αυτοί είναι οι 
άνθρωποι οι οποίοι έχουν μια σταθερή συνεργασία με την Τράπεζά τους και 
θα έδιναν μια δεύτερη ευκαιρία στον υπάλληλο εξυπηρέτησης. Το υπόλοιπο 
80% των πελατών, θα διέκοπτε κάθε συνεργασία αν είχε συμβεί κάτι σοβαρό 
ή αν δεν είχε εκκρεμότητες με την Τράπεζα ( π.χ σύμβαση δανείου) ή αν η 
συμπεριφορά αυτή προερχόταν από υψηλόβαθμο στέλεχος. Αν προερχόταν 
από κάποιον χαμηλόβαθμο υπάλληλο διευκρίνισαν ότι θα εξέφραζαν τα 
παράπονα στον προϊστάμενό του και θα επιζητούσαν άμεση λύση. 
 

 Ερώτηση 6: «Αναφέρατε την κυριότερη αιτία που θα σας ωθούσε 
σε αλλαγή Τράπεζας συνεργασίας.» 

 
Στην Ερώτηση αυτή, η οποία αποτελεί μια παραλλαγή της προηγούμενης 
ερώτησης, και ερευνά αναλυτικά τους κυριότερους λόγους που θα ωθούσαν 
τους πελάτες σε αλλαγή Τράπεζας συνεργασίας, το  62% αναφέρθηκε σε 
λόγους που αφορούν στο ανθρώπινο δυναμικό της Τράπεζας ενώ μόλις το 
28% θα εγκατέλειπε την Τράπεζα για καλύτερη τιμολογιακή πολιτική ή για 
λόγους γεωγραφικούς.  
 
Πίνακας 7.1.9: Αιτία αλλαγής Τράπεζας συνεργασίας 
 ΣΥΧΝΟΤΗΤΑ ΠΟΣΟΣΤΟ
Το προσωπικό δεν εργάζονταν με την απαιτούμενη ταχύτητα 3 6,00%
Στην αγορά κάποιου προϊόντος, το προσωπικό δεν μου έδωσε 
ακριβείς πληροφορίες 20 40,00%
Καλύτερη τιμολογιακή πολιτική από ανταγωνίστρια Τράπεζα 12 24,00%
Μετάθεση κάποιου στελέχους εξυπηρέτησης 3 6,00%
Το προσωπικό ήταν αγενές 10 20,00%

Άλλο….( π.χ κλείσιμο καταστήματος)  2 4,00%
ΣΥΝΟΛΟ 50 100,00%

 
 
Αποτελεί, λοιπόν, η ερώτηση αυτή άλλη μια ένδειξη του πόσο καθοριστική 
μπορεί να είναι η επικοινωνία και η συνεργασία των στελεχών στην 
ψυχολογία του πελάτη και άρα στην ανταγωνιστικότητα της Τράπεζας. 
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 Ερώτηση 7: «Έχετε αντιμετωπίσει διαφορετική εξυπηρέτηση από 
κατάστημα σε κατάστημα της ίδιας Τράπεζας;» 

 
Η ερώτηση η οποία κλονίζει ελαφρώς τα αποτελέσματα των τριών 
προηγούμενων ερωτήσεων είναι αυτή η οποία τέθηκε στους πελάτες και 
αφορά το κατά πόσο τους έχει τύχει διαφορετική εξυπηρέτηση από κατάστημα 
σε κατάστημα της ίδιας Τράπεζας. Το 72% των πελατών απάντησε θετικά 
στην ερώτηση αυτή, γεγονός το οποίο έρχεται σε αντίθεση με την ερώτηση 5, 
η οποία πραγματεύεται με τη «διακοπής συνεργασίας μετά από άσχημη 
εμπειρία από στέλεχος». Αφού οι περισσότεροι πελάτες θεωρούν ότι 
μπορούν να εξυπηρετηθούν από κάποιο άλλο κατάστημα διαφορετικά, 
φαντάζει κάπως  παράλογο το 42% το οποίο προκύπτει ότι θα σταματούσε 
συνεργασία με την Τράπεζα. Αν, βέβαια, λάβει κανείς υπόψη ότι η τοποθεσία 
αποτελεί το 5ο επικρατέστερο κριτήριο επιλογής Τράπεζας συνεργασίας τότε 
ίσως αυτό δικαιολογεί τα παραπάνω ποσοστά. 
 
Πίνακας 7.1.10: Διαφορετική Αντιμετώπιση 
 ΣΥΧΝΟΤΗΤΑ ΠΟΣΟΣΤΟ
   
ΝΑΙ 36 72,00%
ΌΧΙ 14 28,00%
 
ΣΥΝΟΛΟ 50 100,00%

 
 
 

 Ερώτηση 8: «Σας έχει τύχει να σκεφτείτε θετικά για κάποια 
Τράπεζα επειδή διαπιστώνετε ευχάριστο κλίμα μεταξύ των 
υπαλλήλων; Ή το αντίθετο;» 

 
Ακόμη και το ευχάριστο κλίμα μεταξύ των υπαλλήλων φαίνεται να επηρεάζει 
τον καταναλωτή τραπεζικών προϊόντων. Σε σχετική ερώτηση, 39 άτομα 
απάντησαν ότι τους προκαταβάλλει θετικά στην παραμονή τους σε ένα 
κατάστημα όπου επικρατεί ευχάριστο κλίμα και δημιουργείται οικειότητα. Η 
ευγένεια «περνάει» και στον πελάτη, όπως επίσης και η σύγχυση. Κάποιος 
πελάτης, μάλιστα, σχολίασε ότι ένα κατάστημα που διακρίνεται για το 
ευχάριστο κλίμα του θα διοικείται και σωστά . 
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Πίνακας 7.1.11: Ευχάριστο κλίμα μεταξύ υπαλλήλων 
 ΣΥΧΝΟΤΗΤΑ ΠΟΣΟΣΤΟ
   
ΝΑΙ 39 78,00%
ΌΧΙ 11 22,00%
ΣΥΝΟΛΟ 50 100,00%

 
 

 Ερώτηση 9: «Έχει τύχει να συνεργαστείτε με μια «ακριβότερη» 
Τράπεζα, εν γνώσει σας, λόγω άλλων πλεονεκτημάτων; Ποια 
ήταν αυτά;» 

 
Προκειμένου να γίνουμε πιο συγκεκριμένοι σχετικά με τα ανταγωνιστικά 
χαρακτηριστικά του ανθρώπινου δυναμικού, ρωτήσαμε τους πελάτες σε 
«ανοιχτή» ερώτηση αν έχουν συνεργαστεί με κάποια «ακριβότερη» Τράπεζα 
εν γνώσει τους  για χάριν κάποιων άλλων πλεονεκτημάτων της. Το 40% των 
πελατών έδωσε θετική απάντηση και οι λόγοι ήταν :   

1) Συγγενής ή φίλος που εργαζόταν εκεί 
2) Πολύ καλή εξυπηρέτηση & φιλικό περιβάλλον 
3) Κύρος Τράπεζας, πλήθος καταστημάτων 
4) Σωστή και ακριβής ενημέρωση 
5) Ταχύτητα και αμεσότητα στην εξυπηρέτηση 
6) Ευελιξία στις διαδικασίες ή στις ευχέρειες των στελεχών 
 

Πίνακας 7.1.12: Συνεργασία με ακριβότερη Τράπεζα 
 ΣΥΧΝΟΤΗΤΑ ΠΟΣΟΣΤΟ
   
ΝΑΙ 20 40,00%
ΌΧΙ 30 60,00%
ΣΥΝΟΛΟ 50 100,00%

 
 
 

 Ερώτηση 10: «Με ποιους τρόπους κολακεύεστε από την 
εξυπηρέτηση κάποιου τραπεζικού στελέχους;» 

 
Προκειμένου να διευκρινίσουμε τι ακριβώς ζητάνε οι πελάτες από έναν 
υπάλληλο εξυπηρέτησης πελατείας ώστε να είναι όχι απλώς ικανοποιημένοι 
αλλά να αισθάνονται και κολακευμένοι, τους θέσαμε την αντίστοιχη ερώτηση.  
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Πίνακας 7.1.13: Τρόποι ορθής εξυπηρέτησης του παλάτη 
 ΣΥΧΝΟΤΗΤΑ ΠΟΣΟΣΤΟ
Με το να διαθέτει αρκετό χρόνο μαζί μου 23 16,31%
Με το να μου παρέχει εκπτώσεις όπου είναι δυνατό 18 12,77%
Με το να με ενημερώνει τηλεφωνικώς 16 11,35%
Με το να μου προσφέρει καφέ σε επίσκεψη μου στο 
κατάστημα 2 1,42%
Με το να με συστήνει στο διευθυντή/προϊστάμενο 3 2,13%
Με το να είναι ειλικρινής μαζί μου 36 25,53%
Με το να με θυμάται σε γιορτές 4 2,84%
Με το να μου χαμογελά όταν με βλέπει 20 14,18%
Με το να θυμάται το όνομά μου 19 13,48%

ΣΥΝΟΛΟ 141 100,00%
 

Διακρίνουμε ότι η ειλικρίνεια προέχει με 25,53% των απαντήσεων, ενώ 
δευτερευόντως ο πελάτης επιθυμεί ένα στέλεχος το οποίο να του αφιερώνει 
αρκετό χρόνο και να μην πιέζεται από το φόρτο εργασίας, να του χαμογελά 
όταν τον βλέπει( γλώσσα του σώματος) , και να θυμάται το όνομά του ( γερή 
μνήμη). 
 

 Ερώτηση 11: «Ποιοι θα ήταν οι τρεις κυριότεροι λόγοι που θα 
αποθαρρύνατε κάποιο φιλικό πρόσωπο να συνεργαστεί με μια 
Τράπεζα;»   

 
Η ερώτηση αυτή στοχεύει στο να διαπιστώσει τι είναι αυτό που θυμούνται οι 
πελάτες μετά την έξοδο τους από το κατάστημα εξυπηρέτησης και μεταδίδουν 
στο φιλικό ή συγγενικό τους περιβάλλον. Ποιο είναι αυτό το στοιχείο που θα 
δυσφημίσει περισσότερο ένα Τραπεζικό Οργανισμό με την word to mouth 
διαδικασία. 
 
Πίνακας 7.1.14:Λόγοι που θα αποθαρρύνατε τη συνεργασία φιλικού 
προσώπου 
 ΣΥΧΝΟΤΗΤΑ ΠΟΣΟΣΤΟ
Ακριβή Τράπεζα 18 13,33%
Πολλή γραφειοκρατία 20 14,81%
Έλλειψη ταχύτητας εξυπηρέτησης 35 25,93%
Μη καταρτισμένο προσωπικό 19 14,07%
Μη αξιόπιστα προϊόντα 17 12,59%
Αγενές προσωπικό 26 19,26%
ΣΥΝΟΛΟ 135 100,00%
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Η έλλειψη στην ταχύτητα εξυπηρέτησης με 25,93% των απαντήσεων και το 
αγενές προσωπικό με 19,26% των απαντήσεων εμφανίζονται ως οι 
κυριότεροι λόγοι δυσφήμισης της Τράπεζας στο συγγενικό ή το φιλικό 
περιβάλλον του πελάτη. Το τιμολόγιο της Τράπεζας για άλλη μια φορά έρχεται 
5ο στη σειρά σπουδαιότητας. 
 
 

 Ερώτηση 12: «Συνεργάζεστε στενά με υποκατάστημα μιας 
Τράπεζας. Μια μέρα ανακαλύπτετε ότι ο υπάλληλος που σας 
εξυπηρετεί έχει μετατεθεί σε κάποιο άλλο υποκατάστημα ή σε 
άλλη τράπεζα. Πως αισθάνεστε;» 

  
Σε αναζήτηση του βαθμού πιστότητας του πελάτη σε κάποιο συγκεκριμένο 
στέλεχος εξυπηρέτησης, αναζητήσαμε την πιθανή αντίδραση σε περίπτωση 
μετάθεσης του στελέχους σε άλλο κατάστημα ή ακόμη και σε άλλη Τράπεζα. 
 
Πίνακας 7.1.15: Συνέπειες από τη μετάθεση υπαλλήλου εξυπηρέτησης 
 ΣΥΧΝΟΤΗΤΑ ΠΟΣΟΣΤΟ
Ξεκινώ να συνεργάζομαι με άλλον υπάλληλο 23 46,00%
Προσπαθώ να μάθω σε ποιο κατάστημα μετατέθηκε ώστε να εξυπ/μαι 
από εκεί 14 28,00%
Αλλάζω τράπεζα 0 0,00%
Νιώθω έλλειψη εμπιστοσύνης από τους υπόλοιπους υπαλλήλους 2 4,00%
Στεναχωριέμαι διότι εκείνος ήξερε και τους λογαριασμούς μου απέξω 11 22,00%
ΣΥΝΟΛΟ 50 100,00%

 
Παρότι η πλειοψηφία των πελατών θα ξεκινούσαν να συνεργάζονται με 
κάποιον άλλον υπάλληλο, το ποσοστό του 28% των πελατών που θα 
προσπαθούσαν να εντοπίσουν την νέα θέση του υπαλλήλου που μετατέθηκε, 
δεν είναι καθόλου αμελητέο. Τι ίδιο ισχύει και το 22% των πελατών που 
αισθάνονται ανασφάλεια και στεναχωριούνται διότι έχασαν «τον άνθρωπο 
τους» στην Τράπεζα.  
 

 Ερώτηση 13: «Αναφέρατε συνοπτικά ένα περιστατικό όπου ένα 
τραπεζικό στέλεχος   κέρδισε την εμπιστοσύνη σας. ( Εάν δεν 
μπορείτε να το αναφέρετε, θυμηθείτε: Ποια χαρακτηριστικά του 
εκτιμήσατε;)» 

 
Σε ερώτηση που τέθηκε στους πελάτες σχετικά με περιστατικό που ένα 
στέλεχος Τραπέζης κέρδισε την εμπιστοσύνη τους και ποια ήταν τα 
χαρακτηριστικά αυτού που τους ενέπνευσαν εμπιστοσύνη, οι επικρατέστερες 
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απαντήσεις , οι οποίες σχετίζονται αρκετά με την ερώτηση 3 η οποία 
πραγματεύεται τον « επηρεασμό από θετικής εμπειρία», αφορούσαν: 

1) Την ευγένεια του υπαλλήλου 
2) Την φιλικότητα του υπαλλήλου 
3) Σωστή εξυπηρέτηση 
4) Γνώση του αντικειμένου – Εμπειρία 
5) Σεβασμός στον πελάτη   
6) Ταχύτητα στην εξυπηρέτηση  
7) Ειλικρίνεια 
8) Ακριβείς και ορθές συμβουλές 
9) Χαμόγελο 
10) Αντίληψη του προβλήματος του πελάτη 
11) Διάθεση 
12) Επίσκεψη στο χώρο του πελάτη 
13) Συνέπεια  
14) Εχεμύθεια 
15) Γερή Μνήμη 

 
Η ερώτηση ήταν «ανοιχτή» και οι περισσότεροι  πελάτες σχολίασαν ως 
ευχάριστη έκπληξη την αντιμετώπιση των σημερινών τραπεζικών υπαλλήλων 
– ειδικά αυτών που εργάζονται σε ιδιωτικές Τράπεζες- προς τους πελάτες. 
Πολλοί, μάλιστα, επισήμαναν ότι η σωστή εξυπηρέτηση και η οικειότητα που 
δημιουργήθηκε μεταξύ αυτών και των υπαλλήλων οδήγησαν σε μακροχρόνια 
συνεργασία και τυφλή εμπιστοσύνη σε ότι τους προτείνει πλέον το 
συγκεκριμένο στέλεχος. Ενώ δέχονται δελεαστικές προτάσεις συνεργασίας 
από τον ανταγωνισμό, αισθάνονται ότι θα «προδώσουν» αυτήν τη σχέση 
εμπιστοσύνης.  
 

 Ερώτηση 14: «Τιμολόγιο, τοποθεσία, κύρος Τράπεζας vs 
Ανθρώπινο Δυναμικό: Τι θεωρείτε πιο σημαντικό ( επιλέξτε ένα 
από κάθε ζευγάρι)» 

 
Προκειμένου να συγκρίνουμε ευθέως τη σημασία του τιμολογίου, της 
τοποθεσίας και του κύρους μιας Τράπεζας με αυτήν της συμβολής του 
Ανθρώπινου Δυναμικού στη δημιουργία ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος για 
τον Οργανισμό δημιουργήσαμε τα παρακάτω ζεύγη απαντήσεων και ο 
πελάτης κλήθηκε να επιλέξει τι θεωρεί  πιο σημαντικό :  
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Πίνακας 7.1.16: Τιμολόγιο, τοποθεσία, κύρος Τράπεζας vs Ανθρώπινο    
Δυναμικό 
 ΣΥΧΝΟΤΗΤΑ ΠΟΣΟΣΤΟ
Α. Να χρεωθείτε λιγότερο για μια υπηρεσία  8 16,00%
Β. Να νιώθετε ασφαλής ότι θα γίνει γρήγορα & σωστά η δουλειά σας 42 84,00%
ΣΥΝΟΛΟ 50 100,00%
 ΣΥΧΝΟΤΗΤΑ ΠΟΣΟΣΤΟ
Α. Να είναι κοντά σας το κατάστημα συνεργασίας σας 16 32,00%
Β. Να υπάρχει στο κατάστημα συνεργασίας σας ένα στέλεχος που σας 
γνωρίζει πλέον και σας εξυπηρετεί αποκλειστικά 34 68,00%
ΣΥΝΟΛΟ 50 100,00%
 ΣΥΧΝΟΤΗΤΑ ΠΟΣΟΣΤΟ
Α. Να συνεργάζεστε με μια μεγάλου μεγέθους/ κύρους τράπεζα  20 40,00%
Β. Να συνεργάζεστε με μια τράπεζα/κατάστημα όπου σας γνωρίζουν  30 60,00%
ΣΥΝΟΛΟ 50 100,00%

 
 
Και στις τρεις περιπτώσεις ζευγαριών, είναι φανερή η διαφορά μεταξύ των 
δυο επιλογών. Οι πελάτες κατά 84% προτιμούν να νιώθουν ασφαλείς ότι θα 
γίνει γρήγορα και σωστά η δουλειά τους παρά να γνωρίζουν ότι θα χρεωθούν 
απλά λιγότερο για την προσφερόμενη υπηρεσία. Επίσης, προτιμούν να 
αισθάνονται ασφάλεια ότι έχουν «τον άνθρωπό τους» στην Τράπεζα και είναι 
διατεθειμένοι να μετακινηθούν μακριά για να ικανοποιήσουν το αίσθημα αυτό.   
Στην τελευταία περίπτωση, η διαφορά είναι μικρότερη, όπως ακριβώς έδειξαν 
και οι απαντήσεις στην ερώτηση 2 για τα κριτήρια επιλογής Τράπεζας 
συνεργασίας. Έτσι, κατά 40% οι πελάτες προτιμούν να συνεργάζονται με μια 
μεγάλου κύρους και μεγέθους Τράπεζα ενώ το 60% νιώθει πιο ευχάριστα να 
συναλλάσσεται με ανθρώπους που τον γνωρίζουν ελπίζοντας σε ευνοϊκότερη 
μεταχείριση.  
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Δημογραφικά στοιχεία  
 
Το 55% του δείγματος των τραπεζοϋπαλλήλων  αποτελείται από άνδρες και 
το 45% από γυναίκες. ’Όσον αφορά την ηλικιακή σύνθεση του δείγματος 
κυμαίνεται από 25 έως 55 ετών, ενώ τα ακριβή ποσοστά σχετικά με τις 
ηλικιακές ομάδες παρέχονται στον πίνακα που ακολουθεί:  
 
Πίνακας 7.2.1: Ηλικιακή Κατανομή Ερωτηθέντων 
 ΣΥΧΝΟΤΗΤΑ ΠΟΣΟΣΤΟ
25-30 14 35,00%
31-35 8 20,00%
36-40 5 12,50%
41-45 8 20,00%
46-50 3 7,50%
51-55 2 5,00%
ΣΥΝΟΛΟ 40 100,00%

 
Όπως διακρίνεται στον παραπάνω πίνακα το 35% των ερωτηθέντων 
τραπεζοϋπαλλήλων αποτελείται από νεαρά άτομα ηλικίας 25-30 ετών. 
Σκόπιμη θεωρήθηκε η συγκέντρωση αυτή ώστε να συλλεχθούν πληροφορίες 
σχετικά με το πώς βλέπουν οι νεότεροι την τραπεζική αγορά με τα νέα 
δεδομένα όπου ο υπάλληλος δεν αποτελεί πλέον εκτελεστικό όργανο 
τραπεζικών εργασιών αλλά πωλητής- σύμβουλος του πελάτη. Εξάλλου, ο 
νέος αυτό ρόλος ήταν και το έναυσμα της μελέτης αυτής. Το άλλο 32,5% των 
ερωτηθέντων ανήκει στην κλίμακα 41-55 ετών, προσωπικό με πολυετή 
εμπειρία στον εν λόγω κλάδο. Η προϋπηρεσία των ερωτηθέντων στο χώρο 
των Τραπεζών παρουσιάζεται αναλυτικά στον παρακάτω πίνακα: 
 
Πίνακας 7.2.2: Έτη Εργασίας στον Τραπεζικό κλάδο 
  ΣΥΧΝΟΤΗΤΑ ΠΟΣΟΣΤΟ
0-5 9 22,50%
6-10 14 35,00%
11-15 5 12,50%
16-20 5 12,50%
πάνω από 
20 7 17,50%
ΣΥΝΟΛΟ 40 100,00%

 
Σύμφωνα με τα παραπάνω, το 57,5% του συνόλου των ερωτηθέντων 
εργάζεται λιγότερο από 10 χρόνια σε κάποιον Τραπεζικό Οργανισμό, ενώ από 
το υπόλοιπο, το 30% εμφανίζει  προϋπηρεσία πάνω από 16 έτη. Στην 
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κατηγορία αυτή ανήκει το προσωπικό το οποίο έχει εργαστεί και με τις 
παλαιότερες επικρατούσες συνθήκες στον Τραπεζικό κλάδο όπου το 
Ανθρώπινο Δυναμικό είχε καθαρά εκτελεστικές αρμοδιότητες, οι αμοιβές ήταν 
καθορισμένες βάσει Συλλογικών Συμβάσεων και όχι προσαυξημένες με bonus 
βάσει της απόδοσης και της ετήσιας αξιολόγησης των υπαλλήλων.   
Όσον αφορά το μορφωτικό επίπεδο των ερωτηθέντων πελατών, το 37,5% 
αποτελείται από αποφοίτους λυκείου, ενώ το υπόλοιπο 62,5% κατέχει 
τουλάχιστον πτυχίο ΤΕΙ. Το μορφωτικό επίπεδο, συνεπώς, των ερωτηθέντων 
είναι αρκετά υψηλό, γεγονός που, συνηγορώντας την προϋπηρεσία, αυξάνει 
την εμπιστοσύνη του μελετητή στις δοθείσες απαντήσεις.  
 
Πίνακας 7.2.3 : Μορφωτικό Επίπεδο 
 ΣΥΧΝΟΤΗΤΑ ΠΟΣΟΣΤΟ
Απόφοιτος Γυμνασίου 0 0,00%
Απόφοιτος Λυκείου 15 37,50%
Απόφοιτος ΤΕΙ 6 15,00%
Απόφοιτος ΑΕΙ 13 32,50%
Κάτοχος ΜΒΑ ή PhD 6 15,00%
ΣΥΝΟΛΟ 40 100,00%
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ΑΝΑΛΥΣΗ ΕΡΩΤΗΣΕΩΝ ΕΝΟΤΗΤΑΣ Β’  

 
 Ερώτηση 1: «Πιστεύετε ότι προσελκύετε ή/και δημιουργείτε πιστή 
πελατεία στην Τράπεζα όπου εργάζεστε επειδή: ( επιλέξτε τους 5 
σημαντικότερους παράγοντες)» 

  
Στην προσπάθειά μας να εντοπίσουμε ποια είναι τα χαρακτηριστικά εκείνα 
που θεωρούν οι ίδιοι οι Τραπεζικοί Υπάλληλοι πιο ανταγωνιστικά ώστε να 
τους βοηθούν στην προσέλκυση αλλά και διακράτηση των πελατών, τους 
απευθύναμε την αντίστοιχη «κλειστή» ερώτηση σε προσωπικό επίπεδο. Ο 
κάθε υπάλληλος είχε στην διάθεση του 13 χαρακτηριστικά/συμπεριφορές, 
από τα οποία έπρεπε να διαλέξει τα 5 πιο αντιπροσωπευτικά που 
συμβάλλουν στον παραπάνω σκοπό. Τα αποτελέσματα διακρίνονται εύκολα 
από τον πίνακα που ακολουθεί. 
 
Πίνακας 7.2.4: Χαρακτηριστικά προσέλκυσης πελατείας 
 ΣΥΧΝΟΤΗΤΑ ΠΟΣΟΣΤΟ
Εξυπηρετώ με ταχύτητα 26 13,27%
Έχω πολύ καλή γνώση του 
αντικειμένου μου 30 15,31%
Είμαι χαμογελαστός   24 12,24%
Είμαι εχέμυθος 7 3,57%
Χειρίζομαι τους πελάτες πολύ 
έξυπνα  12 6,12%
Φαίνεται ότι είμαι πολύ αγαπητός 
στους συναδέλφους μου 6 3,06%
Είμαι πολύ κοινωνικός 6 3,06%
Είμαι πολύ σοβαρός 5 2,55%
Διαθέτω πολύ χιούμορ  0,00%
Φέρομαι στους πελάτες σαν να 
είναι ο καθένας μοναδικός 24 12,24%
Κάνω πολλές θυσίες για τους 
πελάτες μου ( π.χ κάθομαι 
πέραν του ωραρίου) 8 4,08%
Έχω μεγάλη ικανότητα επίλυσης 
προβλημάτων 26 13,27%
Είμαι πολύ ειλικρινής 22 11,22%
ΣΥΝΟΛΟ 196 100,00%

 
 
Στις δοθείσες απαντήσεις υπάρχει μεγάλη διασπορά, αλλά τόσο από τη στήλη 
των συχνοτήτων όσο και από τη στήλη των ποσοστών η «πολύ καλή γνώση 
του αντικειμένου» φαίνεται να έρχεται πρώτη στις επιλογές των υπαλλήλων, 
με ποσοστό πάνω από 15%, ως ο παράγοντας που επηρεάζει τις προτιμήσεις 
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των πελατών. Ως δεύτερο κριτήριο θεωρούν την ταχύτητα εξυπηρέτησης αλλά 
και την ικανότητα επίλυσης  προβλημάτων με ποσοστά 13,27%. Ακολουθεί η 
φιλική και χαμογελαστή εξυπηρέτηση καθώς και το γεγονός ότι 
αντιμετωπίζουν τον κάθε πελάτη σαν να ήταν μοναδικός. Τέταρτο παράγοντα 
θεωρούν 22 άτομα την ειλικρίνεια, δηλαδή με ποσοστό 11,22% του συνόλου 
των απαντήσεων.  
Προσπαθώντας να συγκρίνουμε τις απαντήσεις των υπαλλήλων με αυτές των 
πελατών, συμπεραίνουμε ότι υπάρχει μια αρκετά μεγάλη ταύτιση απόψεων. Η 
διαπίστωση αυτή είναι πολύ ευχάριστη, ειδικά αν λάβουμε υπόψιν ότι η 
αντίστοιχη ερώτηση τέθηκε στους πελάτες διαφορετικά και μάλιστα ως 
«ανοιχτή» ερώτηση. ( βλ. Ερώτηση 3 & Ερώτηση 13). Διακρίνουμε ότι και για 
τους πελάτες η 1η  ή η 2η  επιλογή ήταν η ταχύτητα και η φιλική εξυπηρέτηση, 
ενώ η γνώση του αντικειμένου ήταν στην μία περίπτωση η 4η  επιλογή ενώ 
στην άλλη περίπτωση η 5η . Αξιοσημείωτο είναι, επίσης, το γεγονός ότι οι 
απαντήσεις των πελατών στην Ερώτηση 3  τοποθέτησαν την ειλικρίνεια στην 
3η  θέση των επιλογών τους, ενώ στην 6η  θέση αναφέρθηκαν στην 
προσωπική συμμετοχή του υπαλλήλου στο πρόβλημά τους κάτι που 
ταυτίζεται με την 3η  απάντηση των υπαλλήλων ότι  δηλαδή φέρονται στον 
πελάτη σαν να ήταν μοναδικός.  
 

 Ερώτηση 2: «Βρεθήκατε ποτέ αντιμέτωποι με περιστατικό που 
αφορούσε την συμβολή σας στην παραμονή ενός πελάτη στην 
Τράπεζα που εργάζεστε, ενώ το τιμολόγιο της  ήταν χειρότερο 
από κάποιου ανταγωνιστή ; Πως αντιμετωπίσατε την 
περίπτωση;» 

 
Καθώς, όπως έχει αναφερθεί, υπάρχει ομοιογένεια στην προσφορά 
τραπεζικών προϊόντων, και η τιμολογιακή πολιτική της κάθε Τράπεζας 
διαφοροποιείται ελαφρώς σε κάποια προϊόντα ή υπηρεσίες που μπορεί να 
απολαμβάνει ή όχι ο πελάτης, όλοι οι υπάλληλοι έχουν βρεθεί αντιμέτωποι με 
περίπτωση όπου κάποιος πελάτης ήταν δυσαρεστημένος με τις χρεώσεις 
ενός προϊόντος δηλώνοντας ότι μια άλλη Τράπεζα του προσφέρει το ίδιο 
προϊόν σε καλύτερη τιμή. Οι αντιδράσεις των υπαλλήλων, οι οποίες 
κατάφεραν να κερδίσουν την απρόσκοπτη συνεργασία με τους εν λόγω 
πελάτες συνοψίζονται ως εξής:  

1) Τον παρότρυνα στην εξέταση της συνολικής συνεργασίας με την 
Τράπεζα, και την αντιμετώπιση που χαίρει καθημερινά. Του εξήγησα 
ότι ο πρωταρχικός λόγος που συνεργάζεται μαζί μας δεν είναι το 
τιμολόγιο αναφέροντας τους 8 πρώτους παράγοντες που πρέπει , 
σύμφωνα με έρευνα, να πληρεί ένα Χρηματοπιστωτικό Ίδρυμα. 
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2) Ο πελάτης, όταν αντιμετωπίζει φιλική, γρήγορη και αποτελεσματική 
εξυπηρέτηση, θέτει τις περισσότερε φορές σε δεύτερη μοίρα το 
τιμολόγιο της Τράπεζας. Η μέχρι τώρα εμπειρία μας έχει δείξει ότι οι 
Τράπεζες με καλό «Όνομα» στην αγορά, με μεγάλο πελατολόγιο 
ευχαριστημένων πελατών και υψηλή κερδοφορία ήταν και οι 
ακριβότερες. 

3) Ο πελάτης γνώριζε πάντα ότι εξυπηρετούνταν από Τράπεζα η οποία 
σε κάποια προϊόντα δεν ήταν η πιο συμφέρουσα λύση αλλά συνέχιζε 
τη συνεργασία λόγω προσωπικής φιλίας ή εκτίμησης κάποιου 
στελέχους όποτε δεν χρειάστηκε να τεθεί θέμα παραπόνου.  

4)  Προσπάθησα να μειώσω ορισμένες προμήθειες ή το χρόνο έγκρισης 
κάποιου αιτήματος που ενέπιπτε στην ευχέρεια διευθυντή και ο 
πελάτης παρέμεινε στην Τράπεζα λόγω του ότι  εκτίμησε την 
πρωτοβουλία και τη θέλησή μου ακόμα κι αν το τιμολόγιο παρέμενε 
χειρότερο από του ανταγωνιστή.  

5) Αντιμετώπισα την κατάσταση με ψυχραιμία και χιούμορ στοχεύοντας 
στην ευδιαθεσία και το φιλότιμο του πελάτη.  

6) Μελετήσαμε μαζί με τον πελάτη τη «θέση» του στην Τράπεζά μας και 
ζητήσαμε σαν κατάστημα εγκρίσεις για  ειδικές προμήθειες σε προϊόντα 
επαναλαμβανόμενης πώλησης ( π.χ προμήθειες για χορήγηση καρνέ 
επιταγών, έξοδα φακέλου για εισαγωγές  εμπορευμάτων) ώστε να 
αντισταθμίσουμε τη διαφορά. 

7) Του τόνισα τη σχέση εμπιστοσύνης που υπάρχει μεταξύ μας και ότι 
γενικά στην Τράπεζα αυτή ξέρει ότι υπάρχει ο προσωπικός του 
σύμβουλος. 

8) Αφιέρωσα πολύ χρόνο μαζί του εξηγώντας αναλυτικά τα άλλα 
πλεονεκτήματα του προϊόντος σε σχέση με αυτά του ανταγωνισμού. 

9) Το δικαιολόγησα με το «όνομα» και το «κύρος» της Τράπεζας. 
 
Συγκρίνοντας τις αντίστοιχες απαντήσεις των πελατών, στην ερώτηση 9,όπου 
ερωτήθηκαν για τους λόγους συνεργασίας με ακριβότερη Τράπεζα, παρά το 
ότι το 60% των ερωτηθέντων απάντησε ότι δεν θα προέβαινε σε συνεργασία 
με μια ακριβότερη Τράπεζα, το 40% που θα το έκανε, πρόβαλλε τη σωστή  
εξυπηρέτηση, το φιλικό πρόσωπο που εργάζεται εκεί, το κύρος και την 
ευελιξία  της Τράπεζας ως κυριότερες αιτίες δικαιολόγησης της συμπεριφοράς 
αυτής. 
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 Ερώτηση 3: «Πιστεύετε ότι υπάρχουν πελάτες που παραμένουν 
πιστοί στην Τράπεζα που εργάζεστε μόνο και μόνο επειδή 
εκτιμούν προσωπικά εσάς ή κάποιον συνάδελφό σας; Τι 
ποσοστό των πελατών σας ακολουθεί μια τέτοια διαδικασία 
επιλογής;»  

 
Σε συνέχεια της αναζήτησης της πιστότητας των πελατών βάσει των 
ανταγωνιστικών χαρακτηριστικών των στελεχών μιας Τράπεζας, θέσαμε σε 
ανοιχτή  ερώτηση στους υπαλλήλους κατά πόσο πιστεύουν ότι κάποιοι 
πελάτες παραμένουν πιστοί στην Τράπεζα επειδή εκτιμούν προσωπικά 
κάποιο στέλεχός της. Τους ζητήσαμε μάλιστα να προσδιορίσουν κατά 
προσέγγιση το ποσοστό των πελατών αυτών.  
 
Πίνακας 7.2.5 : Ποσοστά πελατών με γνώμονα της προσωπική εκτίμηση 
 ΣΥΧΝΟΤΗΤΑ ΠΟΣΟΣΤΟ

10% 3 7,50%
15%-20% 5 12,50%
30%-40% 22 55,00%

50% 8 20,00%

70%-80% 2 5,00%
ΣΥΝΟΛΟ 40 100,00%

 
 Χωρίς να τους έχουν δοθεί απαντήσεις σε μορφή multiple choice οι 
απαντήσεις συνοψίζονται στον παραπάνω πίνακα. Είναι εντυπωσιακό ότι 22 
από τους 50 υπαλλήλους θεωρούν ότι το ποσοστό αυτό των πελατών αγγίζει 
το 30%-40%!!! Μερικοί μάλιστα σχολίασαν και το γεγονός ότι οι πελάτες αυτοί 
είναι τόσο πιστοί σε υψηλόβαθμα κυρίως στελέχη που φθάνουν σε σημείο να 
τους  ακολουθούν σε ενδεχόμενη μετακίνηση σε άλλο κατάστημα ή ακόμη και 
σε άλλον Οργανισμό. Πράγματι, σε αντίστοιχη ερώτηση που έγινε στους 
πελάτες ( βλ. Ερώτηση 12: ΣΥΝΕΠΕΙΕΣ ΑΠΟ ΜΕΤΑΘΕΣΗ ΥΠΑΛΛΗΛΟΥ 
ΕΞΥΠΗΡΕΤΗΣΗΣ) το 28% των πελατών δήλωσαν ότι θα αναζητήσουν το νέο 
κατάστημα εργασίας του στελέχους.  
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 Ερώτηση 4: «Ποια είναι η γνώμη σας για τις συχνές μεταθέσεις 
των τραπεζοϋπαλλήλων από κατάστημα σε κατάστημα; Ποια η 
αντίδραση των πελατών;» 

 
Τα τελευταία χρόνια οι περισσότερες Τράπεζες έχουν υιοθετήσει ένα σύστημα 
συχνών μεταθέσεων των υπαλλήλων , κυρίως των  υψηλόβαθμων στελεχών , 
από κατάστημα σε κατάστημα ανά 2-3 χρόνια. Λόγω του ότι και οι ισχυρισμοί 
του ερευνητή ήταν ότι το γεγονός αυτό έχει άμεσο αντίκτυπο στην ψυχολογία 
των πελατών θεωρήθηκε σκόπιμο να μελετηθεί η γνώμη των  
τραπεζοϋπαλλήλων καθώς και οι αντιδράσεις των πελατών όπως αυτή 
διαπιστώνεται από την εμπειρία τους. Τα αποτελέσματα εμφανίζονται στον 
παρακάτω πίνακα. 
 
Πίνακας 7.2.6 : Άποψη των υπαλλήλων για τις μεταθέσεις τους  
 ΣΥΧΝ ΠΟΣΟΣΤΟ
Θετική 4 10,00%
Δεκτή μόνο για κάλυψη πραγματικών αναγκών 14 35,00%
Αναγκαία για λόγους ασφαλείας η εξέλιξης αλλά με τη συγκατάθεση του 
υπαλλήλου. 4 10,00%
Για τη Διοίκηση είναι σοβαρό για τη δημιουργία δυνατής ομάδας, για 
τους υπαλλήλους δύσκολο 4 10,00%

Δεκτή αλλά όχι με μεγάλη συχνότητα 4 10,00%
Αρνητική 8 20,00%
Δυσκολία να μάθει ο υπάλληλος το πελατολόγιο του και να δουλέψει 
συστηματικά με αυτό. 2 5,00%

ΣΥΝΟΛΟ 40 100,00%
        
 
Εκτός από το 10% των υπαλλήλων που εμφανίζονται με θετική άποψη για τις 
μετακινήσεις υπαλλήλων, και ένα 35% το οποίο αποδέχεται μόνο τις 
μετακινήσεις που οφείλονται σε πραγματικές ανάγκες του Οργανισμού,  το 
υπόλοιπο 55% εξέφρασε δυσανασχέτηση και στο σύνολό τους παραδέχτηκαν 
ότι απαιτείται διπλή δουλεία από τον υπάλληλο που μετατίθεται για να 
προσαρμοστεί στα νέα δεδομένα συναδέλφων και πελατών.  
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Όσον αφορά τις αντιδράσεις των πελατών για το ίδιο γεγονός, οι απόψεις 
τους είναι οι εξής: 
 
Πίνακας 7.2.7 : Αντιδράσεις πελατών στις μεταθέσεις υπαλλήλων 
 ΣΥΧΝΟΤΗΤΑ ΠΟΣΟΣΤΟ
Δυσφορούν λόγω της προσωπικής σχέσης που αναπτύσσουν 10 25,00%
Οι πελάτες προσαρμόζονται γρήγορα 4 10,00%
Ειδικά στις υψηλές βαθμίδες αντιδρούν αρνητικά 2 5,00%

Αντιδρούν αρνητικά και κάποιοι φεύγουν 12 30,00%

Είναι αρχικά δύσπιστοι αλλά προσαρμόζονται 8 20,00%
Προσαρμόζονται δύσκολα 4 10,00%

ΣΥΝΟΛΟ 40 100,00%
 
Μόλις το 10% θεωρεί ότι οι πελάτες προσαρμόζονται εύκολα στη συνεργασία 
με τους νέους υπαλλήλους , ενώ το υπόλοιπο 90% θεωρεί ότι υπάρχει μια 
σχετική δυσφορία με τις μετακινήσεις των στελεχών ακόμα κι αν οι πελάτες εν 
τέλει προσαρμόζονται στις νέες συνθήκες. Άξιο προσοχής είναι το 30% των 
υπαλλήλων που θεωρεί ότι οι πελάτες αντιδρούν αρνητικά και κάποιοι 
καταφεύγουν στον ανταγωνισμό. 
 

 Ερώτηση 5: «Ταξινομήστε από τον ισχυρότερο στον πιο 
αδιάφορο τους παράγοντες βάσει των οποίων  πιστεύετε ότι ένας 
πελάτης επιλέγει Τράπεζα συνεργασίας.» 

 
Η ίδια ακριβώς ερώτηση που τέθηκε στους πελάτες σχετικά με τα κριτήρια 
επιλογής Τράπεζας συνεργασίας, τέθηκε και στους τραπεζοϋπαλλήλους. 
Ζητήθηκε η γνώμη τους σχετικά με τους κυριότερους παράγοντες βάσει των 
οποίων ο πελάτης επιλέγει την Τράπεζά του.  
Συγκεκριμένα, όπως ακριβώς και στα ερωτηματολόγια προς πελάτες, τους 
ζητήθηκε να αριθμήσουν τις επιλογές τους από το σπουδαιότερο ( Βαθμός 1) 
στον πιο αδιάφορο παράγοντα ( βαθμός 15), χωρίς να είναι υποχρεωτικό να 
σημειώσουν όλες τις δοθείσες απαντήσεις. Ο τρόπος επεξεργασίας των 
απαντήσεων είναι ο ίδιος με αυτόν που χρησιμοποιήθηκε στα ερωτηματολόγια 
πελατών. 
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Πίνακας 7.2.8 :  Κριτήρια επιλογής Τράπεζας Συνεργασίας ( Υπάλληλοι) 

1 
Ταχύτητα στην εξυπηρέτηση 3,12 

2 
Φιλικό κλίμα καταστήματος 3,52 

3 Τιμολόγιο της τράπεζας 4,5 
4 Αξιοπιστία ονόματος ή μεγέθους τράπεζας 4,57 
5 Εύκολη πρόσβαση στο κατάστημα/τοποθεσία 4,66 
6 Συγγενής/φίλος εργάζεται στην τράπεζα 5,46 
7 Ποικιλία προϊόντων 6,37 
8 Πληθώρα υποκαταστημάτων 7,47 

9 
Θετικές εντυπώσεις συγγενικού/φιλικού 
προσώπου 

7,82 

10 Έλλειψη γραφειοκρατίας 8,93 
11 Διαφήμιση 8,94 

12 
Οικογενειακή παράδοση στη συνεργασία με 
την τράπεζα 

9,37 

13 Ευκολία πρόσβασης μέσω διαδικτύου 10,57 
 
Όπως φαίνεται από το παραπάνω πίνακα οι υπάλληλοι θεωρούν τη ταχύτητα 
και την φιλική εξυπηρέτηση ως πρωτεύοντες λόγους επιλογής Τράπεζας 
συνεργασίας. Προφανώς, από τις αντιδράσεις των πελατών αλλά και από τις 
υποδείξεις της Τράπεζας έχουν γαλουχηθεί πλέον στην ποιοτική και γρήγορη 
εξυπηρέτηση  προκειμένου να προσελκύουν πελάτες και να δημιουργούν 
σχέσεις εμπιστοσύνης. Ως τρίτο παράγοντα επιλογής τοποθετούν το τιμολόγιο 
της Τράπεζας πράγμα που βρίσκεται σε αντίθεση με τις  απόψεις των 
καταναλωτών.  
 
(Προκειμένου να επιτευχθεί μία άμεση σύγκριση των απαντήσεων των δύο πλευρών, 
παρατίθεται ξανά ο Πίνακας με τις δοθείσες απαντήσεις των πελατών.)  
 

 Πίνακας 7.2.8β: Κριτήρια επιλογής Τράπεζας συνεργασίας ( Πελάτες) 

1. Κύρος τράπεζας 2,68 

2. Φιλική & ευγενική εξυπηρέτηση 2,97 

3. Ταχύτητα στην εξυπηρέτηση 3,76 

4. Συγγενής/φίλος που εργάζεται εκεί 3,85 

5. Τοποθεσία 4,70 

6. Αξιοπιστία μεγέθους τράπεζας 4,73 

7. Τιμολόγιο τράπεζας 4,82 

8. Πληθώρα υποκαταστημάτων 5,33 

9. Έμπειρο προσωπικό 6,47 

10. Θετικές εντυπώσεις φιλικού προσώπου 6,50 

11. Έλλειψη γραφειοκρατίας 6,52 

12. Ποικιλία προϊόντων 6,88 

13. Πρόσβαση μέσω διαδικτύου 9,66 

14. Διαφήμιση 9,91 

15. Οικογενειακή παράδοση 10,25 
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Οι πελάτες, στην αντίστοιχη ερώτηση, κατέταξαν το τιμολόγιο ως το 7ο 
παράγοντα επιλογής πολύ μετά το κύρος και την αξιοπιστία της Τράπεζας, 
την ταχύτητα και τη φιλική εξυπηρέτηση, την τοποθεσία του καταστήματος και 
το γεγονός ότι κάποιος φίλος ή συγγενής μπορεί να εργάζεται εκεί. Οι έξι 
πρώτοι λόγοι προτίμησης, όμως, θα λέγαμε ότι συγκλίνουν στα 
ερωτηματολόγια των δύο πλευρών με έμφαση στη «δύναμη» και την επιρροή 
στα ανθρώπινα χαρακτηριστικά.  
 

 Ερώτηση 6: «Για ποιο λόγο πιστεύετε ότι η Τράπεζα έχει συντάξει 
το έντυπο παραπόνων; Σε ποια περίπτωση προτρέπετε τον 
πελάτη στη συμπλήρωσή του;»  

 
Ο σκοπός της ερώτησης αυτής είναι να διαπιστώσουμε κατά πόσο ο κάθε 
υπάλληλος  αναγνωρίζει ότι ο δυσαρεστημένος πελάτης μπορεί να επηρεάσει 
τουλάχιστον άλλους 10-1542 πελάτες και πόσο φροντίζει στην αποτροπή του 
γεγονότος αυτού43. 
 
Πίνακας 7.2.9: Αίτια για την τήρηση εντύπου παραπόνου 
 ΣΥΧΝΟΤΗΤΑ ΠΟΣΟΣΤΟ 
Για να λαμβάνει μηνύματα και να ελέγχει τη σωστή λειτουργία 
των προϊόντων και των υπαλλήλων της 16 40,00%
Για να αξιολογεί τυχόν δυσλειτουργίες και να μετατρέπει το 
παράπονο σε ικανοποίηση 12 30,00%
Γιατί είναι νομικά υποχρεωμένη 12 30,00%
   
ΣΥΝΟΛΟ 40 100,00%

   
 
Δυστυχώς από το παραπάνω πίνακα διακρίνεται ένα 30% των υπαλλήλων 
που θεωρεί ότι η Τράπεζα έχει υιοθετήσει το εν λόγω σύστημα απλά και μόνο 
επειδή είναι νομικά υποχρεωμένη να το κάνει. Το υπόλοιπο 70% 
αντιλαμβάνεται την πραγματική ουσία της ανατροφοδότησης την οποία η 
Τράπεζα ως οργανισμός προσπαθεί να επιτύχει.  
 
 
 
 
 

                                                 
42 «How to keep your customers»- Achieve Global 1998  
43 D.C Gardner Group plc 1991: Overview of Customer Care 
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Οι λόγοι για τους οποίους τα παραπάνω στελέχη θα προέτρεπαν έναν πελάτη 
στην συμπλήρωση του ερωτηματολογίου θα ήταν: 
 
Πίνακας 7.2.10: Αίτια προτροπής πελάτη για συμπλήρωση Εντύπου 
Παραπόνου 
 ΣΥΧΝΟΤΗΤΑ ΠΟΣΟΣΤΟ
Όταν ο πελάτης δεν έχει ικανοποιηθεί από τις δοθείσες απαντήσεις 10 25,00%
Όταν ο πελάτης είναι δυσαρεστημένος με κάτι που έχει δίκιο 12 30,00%
Όταν το επιθυμεί ο ίδιος 4 10,00%
Δεν έχω προτρέψει κανέναν 4 10,00%
Όταν ο πελάτης έχει άδικο αλλά θέλει να το πληροφ/θεί από 
κάποιο ανώτερο στέλεχος γραπτώς 5 12,50%
Όταν είναι αδύνατη η συνεννόηση με τον πελάτη 5 12,50%
ΣΥΝΟΛΟ 40 100,00%

 
Σύμφωνα με τα παραπάνω ένα 20% εξακολουθεί να μη προτρέπει τον πελάτη 
στη συμπλήρωση του εντύπου παραπόνου, οπότε και συμβάλλει στην 
διατήρηση της δυσαρέσκειάς του και τη μετάδοση κακών πληροφοριών για 
τον Οργανισμό. Σε αντίθεση με το υπόλοιπο 80%, το οποίο αναλαμβάνει την 
πρωτοβουλία κα συμμετέχει ενεργά στην μετατροπή του παραπόνου του 
πελάτη σε μια μορφή ικανοποίησης η οποία μπορεί να οδηγήσει και σε 
πολύτιμη διαφήμιση για το Τραπεζικό Οργανισμό. 
 

 Ερώτηση 7: «Αναφέρατε τις δυο σημαντικότερες αιτίες που 
εμπόδισαν την από μέρους σας εξυπηρέτηση κάποιου πελάτη» 

 
Σε προηγούμενο κεφάλαιο αναφέραμε τις τέσσερις κατηγορίες ανθρώπων οι 
οποίες συμβάλλουν στην ανταγωνιστικότητα ενός Τραπεζικού Ομίλου. Λόγω 
του ότι οι πελάτες μπορούν να αντιληφθούν τη συνεισφορά μόνο των δύο 
τελευταίων κατηγοριών - στελέχη εξυπηρέτησης και διευθυντής – άρα εκεί 
επιρρίπτουν και όλες τις ευθύνες σε περιπτώσεις δυσαρέσκειας, θεωρήθηκε 
σκόπιμο να θέσουμε μια ερώτηση στους υπαλλήλους πρώτης γραμμής 
σχετικά με τα κυριότερα αίτια αδυναμίας εξυπηρέτησης του πελάτη.    
 
Πίνακας 7.2.11 : Αίτια αδυναμίας εξυπηρέτησης πελάτη 
 ΣΥΧΝΟΤΗΤΑ ΠΟΣΟΣΤΟ
Κακή λειτουργία συστήματος 4 10,00%
Λάθος αντιμετώπιση από Κεντρικές Υπηρεσίες 8 20,00%
Φόρτος εργασίας 6 15,00%
Κακή συμπεριφορά πελάτη- Υπερβολική Απαίτηση 2 5,00%
Δεν ήθελε να αντιληφθεί ο πελάτης πως λειτουργεί ένα 
προϊόν 3 7,50%
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Δεν είχα την υπομονή να επιμείνω 3 7,50%
Ανεπαρκή δικαιολογητικά- οικονομικά στοιχεία πελάτη 6 15,00%
Καλύτερη τιμολογιακή πολιτική από ανταγωνιστή 1 2,50%
Φραγμός από ισχύουσες διαδικασίες 5 12,50%
Μη γνώση αντικειμένου 1 2,50%
Εντολή διευθυντή για παράκαμψη σειράς κάποιου πελάτη 1 2,50%
ΣΥΝΟΛΟ 40 100,00%

 
Παρατηρούμε ότι σε ποσοστό 20% η κατηγορία των Κεντρικών Υπηρεσιών 
αποτελούν τροχοπέδη στην εξυπηρέτηση του πελάτη από τα στελέχη α’ 
γραμμής. Επιπλέον, ένα 2,5% οφείλεται στην τιμολογιακή πολιτική που έχει 
θέση η Διοίκηση, ενώ ένα 12,5% εξαρτάται από τις Διαδικασίες- Εγκυκλίους 
όπως αυτές ορίζονται από τη Διοίκηση ή από κάποιον κρατικό φορέα.  
Σημαντική, λοιπόν, παράμετρος για την ανταγωνιστικότητα ενός Τραπεζικού 
Ομίλου μπορεί να θεωρηθεί, όχι μόνο η παροχή αποτελεσματικής 
εξυπηρέτησης από τα στελέχη πρώτης γραμμής αλλά και  η συνεργασία των 
κεντρικών Υπηρεσιών και η καθιέρωση ευελιξίας από τη Διοίκηση. 
 
 

 Ερώτηση 8: «Αλλάζει η συμπεριφορά σας προς τους πελάτες 
όταν είστε πιεσμένος/η από τη δουλειά;» 

 
Σε απευθείας συνάρτηση με την παραπάνω ερώτηση, έγινε μια προσπάθεια 
διαχωρισμού της παραμέτρου «Φόρτος εργασίας» στο κατά πόσο αυτή 
παρεμποδίζει την αποτελεσματική εξυπηρέτηση του πελάτη. 
 
Πίνακας 7.2.12 : Επιπτώσεις φόρτου Εργασίας 

 ΣΥΧΝΟΤΗΤΑ ΠΟΣΟΣΤΟ 
NAI 10 25,00% 
OXI 16 40,00% 
Προσπαθώ να κρατώ την ψυχραιμία μου 8 20,00% 
Γίνομαι πιο γρήγορος 2 5,00% 
Ίσως να γίνομαι πιο απότομος 4 10,00% 
ΣΥΝΟΛΟ 40 100,00% 

 
Ενώ το 40% των ερωτηθέντων ισχυρίζεται ότι ο φόρτος εργασίας δεν 
αλλοιώνει την ποιότητα στην εξυπηρέτηση του πελάτη και άλλο ένα 5%  
θεωρεί ότι το άγχος που δημιουργείται λειτουργεί καταλυτικά στην ταχύτητα 
εξυπηρέτησης, το υπόλοιπο 55%  αναγνωρίζει τη σύγχυση που προκαλείται. 
Τα παραπάνω αποτελέσματα αποτελούν άλλη μια ένδειξη ότι οι περικοπές 
εξόδων σε επίπεδο προσωπικού μπορεί να αποφέρουν βραχυχρόνια ευνοϊκά 
οικονομικά αποτελέσματα στις Τράπεζες αλλά μακροχρόνια «κουράζουν» το 
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ενεργό Ανθρώπινο Δυναμικό και ταλαιπωρούν τον πελάτη. Εξάλλου, η 
διαπίστωση ότι η ταχύτητα στην εξυπηρέτηση αναγνωρίζεται από τη μεριά 
των  πελατών ως ο 3ος παράγοντας επιλογής Τράπεζας συνεργασίας πρέπει 
να ληφθεί σοβαρά υπόψη όταν πρόκειται για αποφάσεις σχετικές με μειώσεις 
προσωπικού που οδηγούν σε ανεπάρκεια.    
 

 Ερώτηση 9: «Ποιο θεωρείτε το μυστικό της επιτυχίας σας;» 
  
Στην προσπάθειά μας να εκμαιεύσουμε τη συνταγή επιτυχίας των στελεχών, 
τις πρακτικές και τα βασικά εργαλεία που χρησιμοποιεί ο καθένας ως 
ξεχωριστή προσωπικότητα προκειμένου να δημιουργεί πιστή πελατεία, τους 
θέσαμε την παραπάνω «ανοιχτή» ερώτηση. Οι απαντήσεις ποικίλουν και 
παρατίθενται με σειρά συχνότητας εμφάνισης. 

1) «Προσπαθώ σε όλες τις καταστάσεις να ενεργώ με ευγένεια, χαμόγελο 
και καλή διάθεση για εξυπηρέτηση.» 

2) «Είμαι σε διαρκή επαγρύπνηση ώστε να εξασφαλίζω πολύ καλή γνώση 
του αντικειμένου μου όσον αφορά τη συγκεκριμένη θέση μου στην 
Τράπεζα, τα προϊόντα που προωθώ, τα αντίστοιχα του ανταγωνισμού 
και το γενικότερο οικονομικό γίγνεσθαι.»  

3) «Επιμένω στην ειλικρίνεια η οποία παρατηρώ ότι αναγνωρίζεται από 
τον πελάτη και διευκολύνει την περαιτέρω συνεργασία μαζί του.» 

4) «Επιμονή και Υπομονή είναι οι μεγαλύτερες αρετές για όλες τις θέσεις 
όπου ο υπάλληλος συναναστρέφεται με  κοινό.» 

5) «Ήθος, αξιοπιστία και εργατικότητα για τη δημιουργία και ανάπτυξη 
εμπιστοσύνης και εκτίμησης τόσο με τους πελάτες όσο και με τους 
ίδιους τους συναδέλφους.» 

6) «Είμαι καλός συνομιλητής. Πιστεύω στις αρχές της σωστής 
επικοινωνίας ακόμη και στον εργασιακό χώρο.» 

7) «Συνεχής προσπάθεια. Όπως διαφημίζει και η Eurobank :Πολλές 
δάφνες, καμιά επανάπαυση»  

8) «Λειτουργώ με ευαισθησία ειδικά για τους ανθρώπους που δεν 
εξυπηρετούνται από άλλους συναδέλφους. Τους φέρομαι πραγματικά 
σαν ο καθένας να είναι μοναδικός» 

9) « Έχω πολύ μεγάλη άνεση στις πωλήσεις» 
10)  «Λειτουργώ με διπλωματία και την αίσθηση ότι είμαι ελεύθερος 

επαγγελματίας. Για παράδειγμα, δεν ξεχνώ ποτέ να δίνω την κάρτα 
μου ώστε να αποτυπώνω στο μυαλό αλλά και στο πορτοφόλι του κάθε 
πελάτη το όνομά μου.» 
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11)  «Εργάζομαι με ταχύτητα και προσπαθώ να διατηρώ πολύ καλές 
δημόσιες σχέσεις με τις Κεντρικές Υπηρεσίες ώστε να μου δίνουν 
προτεραιότητα και να διευκολύνουν την εργασία μου σε χρονοβόρες 
διαδικασίες.» 

12)  «Διαχειρίζομαι έξυπνα και χωρίς διακρίσεις το προσωπικό του 
καταστήματός μου. Τους εμψυχώνω, τους επιβραβεύω και φροντίζω το 
όνομά τους να γίνεται γνωστό στα ανώτερα κλιμάκια. Ικανοποιημένο 
προσωπικό οδηγεί σε ικανοποιημένους πελάτες.» ( Δ/ντής) 

 
 Ερώτηση 10: «Περιγράψτε ένα περιστατικό όπου ξεπεράσατε τον 

«καλό» σας  εαυτό. Ένα περιστατικό που νομίζετε ότι αν δεν 
ήσασταν εσείς,  ο πελάτης δε θα είχε παραμείνει στην Τράπεζα.» 

 
 Σε συνέχεια της παραπάνω ερώτησης ζητήσαμε από τους υπαλλήλους να 
περιγράψουν ένα περιστατικό όπου, υπερβαίνοντας τον εαυτό τους, πέτυχαν 
την παραμονή ενός πελάτη στην Τράπεζα. Τα περιστατικά περιγράφουν 
συμπεριφορές τις οποίες ο υπάλληλος δεν είναι υποχρεωμένος να επιδεικνύει 
αλλά προσδίδουν ένα σαφές ανταγωνιστικό πλεονέκτημα και σφραγίζουν μια 
υγιή σχέση με τον πελάτη: 

1) Σε περίπτωση χορήγησης επιχειρηματικού δανείου, λειτούργησα σαν 
οικονομικός σύμβουλος του πελάτη και όχι σαν Τραπεζικός 
Υπάλληλος. Μάλιστα, πρότεινα στον πελάτη ένα μέρος της 
χρηματοδότησής του να το λάβει από κάποιον ανταγωνιστή γιατί ήταν 
προς το συμφέρον του. Ο πελάτης τελικά εκτίμησε την ειλικρίνειά μου 
και συνεργάστηκε μόνο μαζί μου. 

2) Σε πελάτη δυσαρεστημένο από άλλο κατάστημα, διέθεσα πάνω από 
δυο ώρες για να ακούσω τα παράπονά του και να του εξηγήσω πως 
λειτουργεί το συγκεκριμένο προϊόν που είχε αγοράσει. Ο πελάτης 
δέχθηκε να διατηρήσει το προϊόν κι έκτοτε συνεργάζεται μόνο μαζί μου. 

3) Μεθοδευμένες κινήσεις και εισηγήσεις στα ανώτερα κλιμάκια για 
«καλό» πελάτη του καταστήματος ώστε ο τελευταίος να απολαμβάνει 
στο εξής ειδικές εκπτώσεις από το ισχύον τιμολόγιο. 

4) Ανέπτυξα πρωτοβουλία να συστήσω σε μια χήρα , της οποίας ο 
σύζυγος είχε χρηματοδοτηθεί με καταναλωτικό δάνειο, να μην το 
πληρώσει παρά να κάνει αίτηση στην ασφαλιστική εταιρεία της 
Τράπεζάς μου να καλύψει εξ ολοκλήρου το ασφαλιζόμενο ποσό. 

5) Εξυπηρέτηση πελάτη κατ΄οίκον ή σε νοσοκομείο. 
6) Αναγκάστηκα, πολλές φορές,  να κλείσω ραντεβού με πελάτες για 

υπογραφές συμβάσεων στεγαστικών δανείων, πολύ αργότερα από τη 
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λήξη του ωραρίου καταστήματος μόνο και μόνο επειδή αυτοί δεν 
μπορούσαν να ζητήσουν άδεια από την εργασία τους. 

7) Αδικαιολόγητη καθυστέρηση από τις Κεντρικές Υπηρεσίες για αίτημα 
πελάτη. Βρέθηκα να λογοφέρνω με συναδέλφους ενώπιον του πελάτη 
ώστε να πιστέψει ότι πραγματικά προσπαθώ να τον εξυπηρετήσω 
άψογα. 

8) Διερχόμενος ομογενής πελάτης, ο οποίος περίμενε έμβασμα από το 
εξωτερικό επί τρεις μέρες,  ξέσπασε όταν  μετά από τόση καθυστέρηση 
μου φανέρωσε ότι δεν είχε καθόλου χρήματα να κινηθεί μέχρι να 
επιστρέψει στη Γερμανία. Του δάνεισα χρήματα με το φόβο ότι μπορεί  
και να εξαφανιστεί. Ο πελάτης, όντως, περίμενε έμβασμα ύψους  
180.000 ευρώ, το μεγαλύτερο μέρος του οποίου το επένδυσε σε Α/Κ 
που εκ των υστέρων του πρότεινα.  

 
Σε παραδείγματα όπως τα παραπάνω, η ευγνωμοσύνη που ένιωσαν οι 
πελάτες και η σχέση εμπιστοσύνης που αναπτύχθηκε μεταξύ αυτών και 
των υπαλλήλων εξυπηρέτησης, δεν αναπληρώνεται ούτε από το κύρος 
ούτε από το τιμολόγιο ούτε από την πληθώρα καταστημάτων ή προϊόντων 
της Τράπεζας. Λειτουργεί καθαρά υπέρ της Τράπεζας αλλά μόνο μέσω της 
προσωπικότητας και της πρωτοβουλίας που αναπτύσσει ο παράγων 
«Άνθρωπος».  
 

 Ερώτηση 11: «Πιστεύετε ότι ο «τίτλος» σας στην Τράπεζα 
συμβάλει στην προσέλκυση του πελάτη; Αν ναι, με ποιον 
τρόπο;»  

 
Οι Τράπεζες σήμερα, λόγω της παροχής πληθώρας εξειδικευμένων 
προϊόντων, παρουσιάζουν μια τάση καταμερισμού της εργασίας εντός του 
καταστήματος, όπου κάθε υπάλληλος ορίζεται ως ο ειδικός για 
συγκεκριμένο φάσμα εργασιών. Αντίστοιχα, τον ακολουθεί ένας τίτλος που 
χαρακτηρίζει την εκάστοτε εξειδίκευσή του. Επιπρόσθετα, δεν λείπουν οι 
«ταμπέλες» οι οποίες ξεχωρίζουν τον προϊστάμενο, τον Υποδιευθυντή ή 
τον Διευθυντή του καταστήματος. Επίσης, σε τυχόν επίσκεψη 
υψηλόβαθμων στελεχών στον επαγγελματικό χώρο του πελάτη, πάντα τα 
στελέχη συστήνονται με το ονοματεπώνυμό τους αλλά και με την 
«Ιδιότητα- Τίτλο» που φέρουν στον Οργανισμό.    
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   Πίνακας 7.2.13 :Ο τίτλος του στελέχους ως παράγοντας επηρεασμού 
 ΣΥΧΝΟΤΗΤΑ ΠΟΣΟΣΤΟ
ΝΑΙ 26 65,00%
ΌΧΙ 14 35,00%
ΣΥΝΟΛΟ 40 100,00%

 
Είναι ολοφάνερο ότι η πλειοψηφία των ερωτηθέντων πιστεύει ότι ο 
«τίτλος» του κάθε στελέχους συμβάλλει ενεργά στην προσέλκυση και στη 
δημιουργία εμπιστοσύνης στον πελάτη. Τα σχόλια τα οποία αναφέρθηκαν 
παρουσιάζουν ιδιαίτερο ενδιαφέρον:  
1) Οι  Έλληνες θαμπώνονται από τους τίτλους  
2) Ο πελάτης συνειδητά ή ασυνείδητα πιστεύει ότι ο τίτλος συνοδεύεται κι 

από γνώση. 
3) Οι πελάτες, στην πλειοψηφία τους, θέλουν να νιώθουν ιδιαίτεροι για 

αυτό και επιμένουν να εξυπηρετούνται από ανώτερα στελέχη.   
4) Ο τίτλος εμπνέει εμπιστοσύνη και ασφάλεια. Ο πελάτης πολλές φορές 

πιστεύει και αποδέχεται τη γνώμη του διευθυντή ακόμα κι αν ο 
τελευταίος έχει συμβουλευτεί τον αρμόδιο υπάλληλο για να δώσει μια 
απάντηση στον πελάτη.  

5) Ο τίτλος βοηθά μόνον αν συνοδεύεται από φιλική και αποτελεσματική 
εξυπηρέτηση. 

 
 Ερώτηση 12: «Πιστεύετε ότι η εμφάνιση σας συμβάλει στην 
προσέλκυση του πελάτη; Αν ναι, με ποιον τρόπο;» 

 
Αντίστοιχη με την παραπάνω ερώτηση, θέσαμε το ζήτημα της εμφάνισης 
ως κριτήριο επηρεασμού της αντίληψης του πελάτη.  
 
Πίνακας 7.2.14 : Η εμφάνιση του στελέχους ως παράγοντας επηρεασμού 
 ΣΥΧΝΟΤΗΤΑ ΠΟΣΟΣΤΟ
ΝΑΙ 30 75,00%
ΌΧΙ 10 25,00%
ΣΥΝΟΛΟ 40 100,00%

 
Το 75% των τραπεζοϋπαλλήλων θεωρεί την εμφάνιση ως ισχυρό παράγοντα 
επηρεασμού τουλάχιστον της πρώτης εντύπωσης του πελάτη αφού όπως 
χαρακτηριστικά σχολιάζουν κάποιοι : « Πάντα είμαστε θετικοί σε ένα 
ευχάριστο και επιμελημένο παρουσιαστικό. Η εμφάνιση, βέβαια, πρέπει να 
συνοδεύεται από  επικοινωνιακή δύναμη η οποία θα στηρίξει την πρώτη 
εντύπωση του πελάτη.» 
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 Ερώτηση 13: «Με ποιες ενέργειες πιστεύετε ότι κολακεύεται ένας 
πελάτης κατά  την εξυπηρέτησή του;» 

 
Προκειμένου να εξακριβώσουμε αν οι υπάλληλοι γνωρίζουν με ποιον τρόπο, 
όχι απλώς ικανοποιούνται αλλά και κολακεύονται οι πελάτες τους θέσαμε τις 
παρακάτω επιλογές ώστε να επιλέξουν τις πιο αντιπροσωπευτικές:  
  
Πίνακας 7.2.15: Τρόποι ορθής εξυπηρέτησης πελάτη 
 ΣΥΧΝΟΤΗΤΑ ΠΟΣΟΣΤΟ
Με το να διαθέτει αρκετό χρόνο μαζί μου 22 13,75%
Με το να μου παρέχει εκπτώσεις όπου είναι δυνατό 10 6,25%
Με το να με ενημερώνει τηλεφωνικώς 16 10,00%
Με το να μου προσφέρει καφέ σε επίσκεψη μου στο 
κατάστημα 6 3,75%
Με το να με συστήνει στο διευθυντή/προϊστάμενο 20 12,50%
Με το να είναι ειλικρινής μαζί μου 20 12,50%
Με το να με θυμάται σε γιορτές 6 3,75%
Με το να μου χαμογελά όταν με βλέπει 26 16,25%
Με το να θυμάται το όνομά μου 34 21,25%

ΣΥΝΟΛΟ 160 100,00%
 
Οι 4 πρώτες επιλογές των υπαλλήλων  και των πελατών είναι οι ίδιες αλλά με 
διαφορετική σειρά. Έτσι, ενώ οι πελάτες θεωρούν με διαφορά την ειλικρίνεια 
ως τον πιο κολακευτικό τρόπο αντιμετώπισής τους, οι υπάλληλοι εικάζουν ότι 
με τη συγκράτηση του ονόματός του δείχνει ο πελάτης να εντυπωσιάζεται 
περισσότερο. Κατά τα άλλα, η διάθεση αρκετού χρόνου με τον πελάτη και  το 
χαμόγελο είναι οι επικρατούσες επιλογές κι από τις δύο πλευρές. Άξιο 
αναφοράς  θεωρήθηκε το γεγονός ότι οι υπάλληλοι κατά 12,5% θεώρησαν ότι 
η σύσταση του πελάτη στον προϊστάμενο/διευθυντή κατέχει σημαντική θέση 
στους τρόπους με τους οποίους κολακεύεται, ενώ οι πελάτες δείχνουν 
περισσότερο «συγκινημένοι» με την παροχή εκπτώσεων . 
 

 Ερώτηση 14: «Έχετε παρακολουθήσει ειδικό σεμινάριο για την 
ποιοτική εξυπηρέτηση πελατών;»  

 Ερώτηση 15: «Έχετε παρακολουθήσει ειδικό σεμινάριο για 
πωλήσεις;» 

 
Προκειμένου να διαπιστώσουμε κατά πόσο οι Τράπεζες έχουν κατανοήσει τη 
συμβολή του Ανθρώπινου Δυναμικού στη δημιουργία κερδοφορίας αλλά και 
ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος αξίζει να μελετήσουμε τη συμμετοχή των 
εργαζομένων σε εκπαιδευτικά προγράμματα με προσανατολισμό τη βέλτιστη 
εξυπηρέτηση της πελατείας τους. Παρακάτω παρουσιάζονται οι σχετικοί 
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πίνακες όπου εμφανίζονται τα ποσοστά συμμετοχής των ερωτηθέντων σε 
σεμινάρια αναφορικά με τις βασικές πωλησιακές γνώσεις και την ποιοτική 
εξυπηρέτηση.   
 
Πίνακας 7.2.16 : Σεμινάρια ποιοτικής εξυπηρέτησης 
 ΣΥΧΝΟΤΗΤΑ ΠΟΣΟΣΤΟ
ΝΑΙ 31 77,50%
ΌΧΙ 9 22,50%
ΣΥΝΟΛΟ 40 100,00%

 
Πίνακας 7.2.17 : Σεμινάρια πωλήσεων 
 ΣΥΧΝΟΤΗΤΑ ΠΟΣΟΣΤΟ
ΝΑΙ 29 72,50%
ΌΧΙ 11 27,50%
ΣΥΝΟΛΟ 40 100,00%

 
Σύμφωνα με τα παραπάνω προκύπτει αβίαστα το συμπέρασμα ότι οι 
Τράπεζες στην προσπάθειά τους να πετύχουν την μέγιστη αξιοποίηση του 
Ανθρώπινου Δυναμικού τους προσανατολίζονται στην εκπαίδευση των 
εργαζομένων τους όχι μόνο σε σχέση με θέματα λειτουργικών διαδικασιών 
αλλά και με θέματα καλύτερης εξυπηρέτησης του πελάτη.   
 
 

 Ερώτηση 16: «Με ποιους τρόπους πιστεύετε ότι σας έχει  
εμφυσήσει η Τράπεζα την ιδέα για ποιοτική εξυπηρέτηση 
πελατών;» 

 
Στην συνέχεια της παραπάνω ερώτησης , αναζητήσαμε συνολικά τους 
τρόπους τους οποίους εφαρμόζουν οι Τράπεζες προκειμένου να εμφυσήσουν 
την ιδέα της ποιοτικής εξυπηρέτησης στον προσωπικό τους. Θέσαμε στους 
ερωτηθέντες «κλειστή» ερώτηση η οποία περιείχε τις κάτωθι επιλογές:  
 
Πίνακας 7.2.18 : Τρόποι  υιοθέτησης μεθόδων ποιοτικής εξυπηρέτησης 
 ΣΥΧΝΟΤΗΤΑ ΠΟΣΟΣΤΟ 
Σεμινάρια γνωστικής φύσεως 13 25,00% 
Σεμινάρια ποιοτικής εξυπηρέτησης 18 34,62% 
Αποστολή Εγκυκλίων/Mail  στο κατάστημα  12 23,08% 
Συναντήσεις/Οδηγίες από τη Διοίκηση 8 15,38% 
Teleconferences 1 1,92% 
Επαπειλούμενη απόλυση 0 0,00% 
Άλλο, σχολιάστε 0 0,00% 
ΣΥΝΟΛΟ 52 100,00% 
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Οι ερωτηθέντες ήταν ελεύθεροι να επιλέξουν ακόμη και όλες τις επιλογές, 
όπως και κάποιοι έπραξαν. Καθώς, όμως, σκοπός ήταν να συλλεχθούν 
πληροφορίες σχετικά με το ποιους τρόπους χρησιμοποιεί συνήθως η 
πλειοψηφία των Τραπεζών, οι απαντήσεις στα  ερωτηματολόγια αυτά δεν 
λήφθηκαν υπόψη.  
Κατά συνέπεια, η πλειονότητα των Τραπεζών καταφεύγει σε ειδική 
εκπαίδευση ποιοτικής εξυπηρέτησης για τους υπαλλήλους της. 
Δευτερευόντως, οι υπάλληλοι θεωρούν ότι και με τα σεμινάρια γνωστικής 
φύσεως η Τράπεζα τους εφοδιάζει με τα προσόντα αποτελεσματικής 
εξυπηρέτησης μια και η «γνώση αντικειμένου», όπως και εμείς διαπιστώσαμε, 
θεωρείται από τα σημαντικότερα ανταγωνιστικά προσόντα του υπαλλήλου 
εξυπηρέτησης.  
 
 

 Ερώτηση 17: «Με ποιους τρόπους πιστεύετε ότι η Τράπεζα 
δημιουργεί ικανοποιημένο προσωπικό; ( Τοποθετείστε με 
αρίθμηση τις επιλογές σας ανάλογα με τη σπουδαιότητα που έχει 
για σας η κάθε επιλογή)» 

 
Όπως αναφέραμε σε προηγούμενο κεφάλαιο, προκειμένου να υποκινήσει 
η Τράπεζα τα στελέχη της αλλά και να  εξασφαλίσει την επιθυμητή στάση 
και συμπεριφορά τους προς τους πελάτες προβαίνει σε κάποιες ενέργειες. 
Ζητήσαμε στους ερωτηθέντες να ταξινομήσουν τις ενέργειες αυτές που 
θεωρούν ότι αποτελούν τα σημαντικότερα κίνητρα για παραγωγικότερη 
εργασία.  
  

             Πίνακας 7.2.19: Τρόποι δημιουργίας ικανοποιημένου προσωπικού 

1. 
Ικανοποιητική αμοιβή 1,15 

2. Δίκαιες προαγωγές 3,33 

3. Πρόσθετες παροχές 3,62 

4. Τηρούμενα ωράρια 3,78 

5. Παροχή bonus παραγωγικότητας 3,88 

6. Σωστή εκπαίδευση/Παροχή γνώσεων 4,5 

7. 
Ανάπτυξη πρωτοβουλιών ( κουτί 
ιδεών) 

5,73 

8. Ευκαιρία συναντήσεων με τη Διοίκηση 7 

 
(Προσοχή: Η μέθοδος ανάλυσης που χρησιμοποιήθηκε είναι η ίδια με αυτήν της 
Ερώτησης 2 στα Ερωτηματολόγια των πελατών και της Ερώτησης 5 των Υπαλλήλων.  
Όσο μικρότερη η βαθμολογία που έχει η κάθε επιλογή τόσο πιο κοντά στην πρώτη 
επιλογή των ερωτηθέντων.)  
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Με μεγάλη βαθμολογική διαφορά, η «ικανοποιητική αμοιβή» είναι το 
σημαντικότερο κίνητρο για τους τραπεζοϋπαλλήλους σήμερα. Ακολουθούν  
οι Δίκαιες Προαγωγές, οι πρόσθετες παροχές ( επικουρική σύνταξη, 
επιδόματα βρεφονηπιακού σταθμού, χορηγίες κ.α ) και τα τηρούμενα 
ωράρια εργασίας, θέμα μείζονος σημασίας για τον υπάλληλο σήμερα. 

 
 Ερώτηση 18: «Προϊόντα, επιτόκια, ικανοποιημένοι πελάτες vs 
Ανθρώπινο Δυναμικό: Ποιο θεωρείτε πιο σημαντικό για την 
Τράπεζα; ( επιλέξτε ένα από κάθε ζευγάρι)» 

 
Δημιουργήσαμε τα παρακάτω ζεύγη απαντήσεων και ζητήσαμε από το 
σημερινό στέλεχος να επιλέξει τι θεωρεί  πιο σημαντικό :  
 
Πίνακας 7.2.20 : Προϊόντα, επιτόκια, ικανοποιημένοι πελάτες vs Ανθρώπινο 
Δυναμικό 
 ΣΥΧΝΟΤΗΤΑ ΠΟΣΟΣΤΟ
Να βγάζει νέα προϊόντα 10 25,00%
Να έχει ικανό και ευέλικτο προσωπικό  30 75,00%
ΣΥΝΟΛΟ 40 100,00%
Να έχει ανταγωνιστικά επιτόκια 15 37,50%
Να προσλαμβάνει ικανά στελέχη από τον ανταγωνισμό 25 62,50%
ΣΥΝΟΛΟ 40 100,00%
Να έχει καλή φήμη για τους ικανοποιημένους πελάτες της  16 40,00%
Να έχει καλή φήμη για το ικανοποιημένο προσωπικό της 24 60,00%
ΣΥΝΟΛΟ 40 100,00%

 
Όπως φαίνεται από τον Πίνακα 7.2.20, οι τραπεζοϋπάλληλοι θεωρούν πιο 
σημαντικό για την Τράπεζα του σήμερα να διαθέτει ικανό και ευέλικτο 
προσωπικό, το οποίο θα προσαρμόζεται στις συνεχώς μεταβαλλόμενες 
απαιτήσεις,  από το να «λανσάρει» συνεχώς νέα προϊόντα. Ένα σωστά 
εκπαιδευμένο Ανθρώπινο Δυναμικό το οποίο να έχει πολύ καλή γνώση του 
αντικειμένου του και των αρχών της σωστής επικοινωνίας, αποδεικνύεται ότι 
μπορεί να ελίσσεται και να δημιουργεί πιστή πελατεία χωρίς την απαραίτητη 
ύπαρξη πληθώρας πολύπλοκων προϊόντων. 
Επιπρόσθετα, η αναζήτηση «ταλέντων» και η επάνδρωση των διαφόρων 
τμημάτων από ικανά στελέχη του ανταγωνισμού κρίθηκε σπουδαιότερη 
παράμετρος επιτυχίας για μια Τράπεζα από το να προσφέρει ανταγωνιστικά 
επιτόκια. Όπως διαπιστώθηκε στα ερωτηματολόγια των πελατών, το 
τιμολόγιο του κάθε Τραπεζικού Οργανισμού αποτελεί το 7ο σε σειρά 
παράγοντα επιλογής Τράπεζας Συνεργασίας. Οι πελάτες έχουν αποδείξει ότι 
εμπιστεύονται την ειλικρίνεια που θα επιδείξει το στέλεχος που τον 
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εξυπηρετεί, ειδικά αν πρόκειται για φιλικό ή συγγενικό πρόσωπο. Η άνεση 
στις δημόσιες σχέσεις και οι πωλησιακές ικανότητες του στελέχους είναι 
δεξιότητες οι οποίες μπορούν να αναπληρώσουν το μειονέκτημα ενός 
«χειρότερου» επιτοκίου καταθέσεων ή χορηγήσεων. 
Όσον αφορά το τρίτο ζευγάρι, η διαφορά που εμφανίζεται μεταξύ των δύο 
επιλογών δεν είναι και τόσο έντονη. Οι υπάλληλοι διατύπωσαν την άποψη ότι 
αποτελεί ισχυρή διαφήμιση για έναν Τραπεζικό Όμιλο να καταφέρνει να 
διατηρεί ικανοποιημένο και κατ’ επέκταση πιστό πελατολόγιο. Παρ’ όλ’ αυτά, 
υπήρξε μερίδα ερωτηθέντων η οποία ισχυρίστηκε ότι : « Ικανοποιημένο 
προσωπικό οδηγεί σε ικανοποιημένους πελάτες. Το αντίστροφο δεν συμβαίνει 
απαραίτητα.» 
 

 Ερώτηση 19: «Ποια 3 χαρακτηριστικά του Διευθυντή 
καταστήματος θεωρείτε πιο σημαντικά;» 

 
Η τελευταία ερώτηση, την οποία θέσαμε στους σημερινούς Τραπεζικούς 
Υπαλλήλους αφορά στον Διευθυντή και τις ικανότητες του. Σε προηγούμενο 
κεφάλαιο χαρακτηρίσαμε τον Διευθυντή του καταστήματος «ηγέτη» και  
«προπονητή» αφού οφείλει να διαθέτει και ηγετικές ικανότητες ώστε να 
μπορεί να διοικεί αποτελεσματικά μια συγκεκριμένη ομάδα ανθρώπων, να τη 
συντονίζει, να την ελέγχει αλλά και να την υποκινεί προσανατολίζοντας την 
στους στόχους και την κουλτούρα του Οργανισμού. 
Στον πίνακα που ακολουθεί προσπαθήσαμε να εκμαιεύσουμε από τους 
εργαζομένους ποια χαρακτηριστικά του Διευθυντή θεωρούν πιο σημαντικά για 
την ορθή διεκπεραίωση του δύσκολου αυτού έργου του.  
 
Πίνακας 7.2.21 : Ικανότητες Διευθυντή 
 ΣΥΧΝΟΤΗΤΑ ΠΟΣΟΣΤΟ
Να αναγνωρίζει την ευκαιρία συγκέντρωσης κεφαλαίων 0 0,00%
Να ενθαρρύνει τον πελάτη μα παρέχει ανατροφοδότηση ως 
προς την εξυπηρέτηση που του προσφέρεται 1 0,83%
Να λαμβάνει δυναμικά αποφάσεις 14 11,67%
Να διατηρεί καλές πελατειακές σχέσεις 

9 7,50%
Να βρίσκει τις απαραίτητες ενέργειες που οδηγούν στην 
επίτευξη των στόχων. 13 10,83%
Να αποτελεί παράδειγμα προς μίμηση 12 10,00%
Να παρακινεί τους υφισταμένους του να εργάζονται αποδοτικά 
στα πλαίσια ομάδων 12 10,00%
Να εστιάζει σε περιβάλλον όπου δεν υπάρχουν διακρίσεις. 9 7,50%
Να αναγνωρίζει και να παραδέχεται τη σωστή δουλειά 18 15,00%
Να μεταβιβάζει τις ανησυχίες του προσωπικού στα ανώτερα 
κλιμάκια. 5 4,17%
Να γνωρίζει πότε θα αρνηθεί σε έναν πελάτη 11 9,17%
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Να αντιδρά θετικά στην πίεση 6 5,00%
Να γνωρίζει τις διαδικασίες της Τράπεζας, τη ροή της εργασίας, 
τις τεχνικές λεπτομέρειες. 10 8,33%
ΣΥΝΟΛΟ 120 100,00%

 
Είναι εντυπωσιακό το γεγονός ότι τα επιμέρους ποσοστά των επιλογών 
παρουσιάζουν πολύ μικρές αποκλίσεις. Η κατάσταση αυτή ίσως δικαιολογείται 
από την ευχέρεια των υπαλλήλων να επιλέξουν τρεις παράγοντες ο καθένας. 
Το πιο σημαντικό, λοιπόν, θεωρήθηκε το να αναγνωρίζει ο Διευθυντής και να 
παραδέχεται τη σωστή δουλειά (ηγετική ικανότητα). Το δεύτερο πιο κρίσιμο 
χαρακτηριστικό του Διευθυντή είναι η δυναμικότητά του στη λήψη 
αποφάσεων. Ακολουθεί η ικανότητά του να βρίσκει τις απαραίτητές ενέργειες 
για την επίτευξη των στόχων, χαρακτηριστικό το οποίο μπορεί να 
χαρακτηριστεί κάθε άλλο παρά διαχρονικό. 
Τέλος, το τέταρτο χαρακτηριστικό που έχει σημασία για τους υφιστάμενους 
είναι η ικανότητα να λειτουργεί ως «αδέκαστος κριτής» και να διοικεί σε ένα 
περιβάλλον όπου δεν θα ενεργεί με διακρίσεις μεταξύ  των υφισταμένων του. 
Πράγματι, όπως αναφέραμε και στο θεωρητικό κομμάτι της μελέτης αυτής, 
κατά τον Elwood Ν. Chapman44, ο Διευθυντής είναι ένα υπεύθυνο άτομο που 
δεν επιτρέπει σε κανέναν να «ξεγλιστρά» και να παραβιάζει ορισμένους 
κανόνες.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
44 Elwood N. Chapman, 1986-88, «Ο αποτελεσματικός εργοδηγός», by Crisp Publications  
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    Η απελευθέρωση της αγοράς σε συνδυασμό με την εισαγωγή νέας 
τεχνολογίας και τον αυξανόμενο ανταγωνισμό, οδήγησαν σε ριζικές αλλαγές 
στις πρακτικές που ακολουθούν οι Τράπεζες απέναντι στους πελάτες. 
Παρατηρείται μια έντονη μεταστροφή στην κουλτούρα των Τραπεζών από 
λειτουργική σε προσανατολισμένη επί των πωλήσεων, με αποτέλεσμα να 
υπάρχει ανάγκη επαναπροσδιορισμού των πολιτικών που υιοθετούνται για 
τους ανθρώπινους πόρους. 
Η ανάγκη για αύξηση της παραγωγικότητας και κερδοφορίας οδήγησε τους 
Τραπεζικούς Οργανισμούς στην αναζήτηση ανθρώπινου Δυναμικού με 
υψηλές αποδόσεις.  
Έτσι, παρατηρούμε ότι έχουν ήδη πραγματοποιηθεί κάποιες μεταβολές στις 
πολιτικές στρατολόγησης και επιλογής ανθρώπινου δυναμικού, στα 
εκπαιδευτικά προγράμματα, στο σχεδιασμό και ανάπτυξη καριέρας και στα 
συστήματα αμοιβών που εστιάζουν περισσότερο στα ανθρωπιστικά 
ανταγωνιστικά χαρακτηριστικά των υπαλλήλων και τις δεξιότητές τους παρά 
στα τυπικά τους προσόντα.  
Σύμφωνοι με την σύγχρονη εταιρική κουλτούρα εμφανίζονται και οι σημερινοί 
καταναλωτές τραπεζικών προϊόντων. Από  τις απαντήσεις που συλλέχθηκαν, 
διαπιστώσαμε ότι οι απόψεις τους είναι πολύ ευνοϊκές για το Ανθρώπινο 
Δυναμικό των Τραπεζών. 
Εκτός από το κύρος και το μέγεθος της Τράπεζας, το οποίο παίζει πολύ 
σημαντικό ρόλο στην ψυχολογία των πελατών, η σωστή, φιλική και γρήγορη 
εξυπηρέτηση του προσωπικού δείχνει να βρίσκεται στις πρώτες προτιμήσεις 
των καταναλωτών προκειμένου να επιτύχουν μια σταθερή και μακροχρόνια 
συνεργασία. Η ειλικρίνεια, επίσης, θεωρείται απαραίτητο συστατικό που θα  
προσθέσει  ασφάλεια στη σχέση ανταπόδοσης των δύο πλευρών. 
Η συνειδητοποίηση , εξάλλου, ότι η τιμολογιακή πολιτική, ως παράγοντας 
επιλογής Τράπεζας συνεργασίας , υστερεί έναντι των ανταγωνιστικών 
χαρακτηριστικών των στελεχών, όπως αυτά αναλύθηκαν στο πέμπτο 
Κεφάλαιο της παρούσας μελέτης,  θα πρέπει να θεωρηθεί εφαλτήριο το οποίο 
να οδηγήσει τις Διοικήσεις των Τραπεζών να επενδύσουν στην εκπαίδευση, 
την επιμόρφωση και την παροχή κινήτρων προς το Ανθρώπινο Δυναμικό τους 
ώστε να λειτουργούν πιο αποδοτικά.  
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Εντυπωσιακό είναι το γεγονός ότι, οι απόψεις και οι απαιτήσεις των πελατών 
συσχετίζονται άμεσα με τις εντυπώσεις των Τραπεζικών υπαλλήλων. Τα 
κριτήρια τα οποία θεωρούν και αυτοί  ως πρωτεύουσας σημασίας για την 
επιλογή αλλά και τη διατήρηση μιας βασικής Τράπεζας συνεργασίας από 
μέρους των πελατών,  ταυτίζονται σε μεγάλο βαθμό.  
Τονίζουν, μάλιστα, αρκετές περιπτώσεις καθημερινής συνεργασίας, που ο 
καθένας ξεχωριστά σαν «προσωπικότητα» συνέβαλλε στην ικανοποίηση και 
κατ’ επέκταση στη διατήρηση κάποιου πελάτη στην Τράπεζα στην οποία 
εργάζεται. 
Τέλος, ένα ιδιαίτερα σημαντικό στοιχείο που προέκυψε από την ανάλυση της 
πρωτογενούς έρευνας αφορά στους τρόπους ικανοποίησης των εργαζομένων 
με απώτερο σκοπό τη μεγιστοποίηση της απόδοσής τους. Σύμφωνα με τα 
συγκεντρωθέντα στοιχεία, οι εργαζόμενοι στον Τραπεζικό κλάδο θεωρούν 
παράγοντα καθοριστικής σημασίας για την  υποκίνησή τους την ικανοποιητική 
αμοιβή, την εξασφάλιση δίκαιων προαγωγών καθώς και την από μέρους του 
εργοδότη τους εφαρμογή Εταιρικής Κοινωνικής Ευθύνης προς το Ανθρώπινο 
Δυναμικό.   
Ο Τραπεζικός Όμιλος ο οποίος θα αντιληφθεί  πρώτος τις παραπάνω 
διαπιστώσεις και θα προβεί σε κινήσεις  που θεωρούν το Ανθρώπινο 
Δυναμικό του ως «επένδυση» και όχι ως «κόστος», το πιθανότερο είναι ότι 
μακροχρόνια, μέσω της διαφοροποίησης, θα αποκομίσει ένα σαφές 
πλεονέκτημα  έναντι του ανταγωνισμού.  
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ΕΝΟΤΗΤΑ Α:  ΔΗΜΟΓΡΑΦΙΚΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ 
 
1. Ποιο είναι το φύλο σας;  
 
  
Α. Άνδρας                           
Β. Γυναίκα 
 
      
2. Ποια η ηλικία σας; 
 
Α. 0-24 
Β. 25-30 
Γ. 31-35 

 
Δ. 36-40 
Ε. 41 -45 
Στ. 46- 50 

 
Ζ. 51-55 
Η. 56-60 
Θ. 61-70 
 
 
       
3. Πόσα χρόνια συνεργάζεστε με κάποια Τράπεζα. 
  
Α. 0- 5 
Β. 6-10 
Γ. 11-15 
Δ. 16-20 
Ε. πάνω από 20 
 
     
     
4. Ποιο είναι το μορφωτικό σας επίπεδο; 
 
  
Α. Απόφοιτος Γυμνασίου 
Β. Απόφοιτος Λυκείου 
Γ. Απόφοιτος ΤΕΙ 
Δ. Απόφοιτος ΑΕΙ 
Ε. Κάτοχος μεταπτυχιακού ή διδακτορικού 

τίτλου 
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ΕΝΟΤΗΤΑ Β  
 
1. Τι είδους προϊόντα διατηρείτε στην Τράπεζα συνεργασίας σας; 
 
 
Α. Καταθέσεις 

 
Β. Καταναλωτικό Δάνειο 
Γ. Πιστωτική Κάρτα 
Δ. Στεγαστικό Δάνειο 
Ε. Επιχειρηματικό Δάνειο 
Στ. Εισαγωγές/Εξαγωγές 
Ζ. Αμοιβαία Κεφάλαια 
Η. Χρηματιστηριακές Συναλλαγές 
Θ. Άλλο……………………….. 
 
 
 
 
2. Ποια είναι τα κριτήρια επιλογής Τράπεζας συνεργασίας. Παρακαλώ 
αριθμήστε τα με βάση τη σπουδαιότητά τους.  
  
Α. Τοποθεσία 
Β. Τιμολόγιο τράπεζας 

 
Γ. Συγγενής/φίλος που εργάζεται εκεί 
Δ. Ταχύτητα στην εξυπηρέτηση 

 
Ε. Κύρος τράπεζας 
Στ. Φιλική & ευγενική εξυπηρέτηση 
Ζ. Ποικιλία προϊόντων 
Η. Οικογενειακή παράδοση 

 
Θ. Πληθώρα υποκαταστημάτων 
Ι. Έλλειψη γραφειοκρατίας 
Κ. Θετικές εντυπώσεις φιλικού προσώπου 
Λ. Διαφήμιση 
Μ. Πρόσβαση μέσω διαδικτύου 
Ν. Αξιοπιστία μεγέθους τράπεζας 
Ξ. Έμπειρο προσωπικό 
 
Άλλο……………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………… 
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3. Περιγράψτε συνοπτικά ένα περιστατικό που ζήσατε σε κάποιο 
τραπεζικό κατάστημα όπου το στέλεχος σας προσέφερε μια πολύ 
ικανοποιητική εξυπηρέτηση. Σας έκανε να σκεφτείτε θετικά για την 
Τράπεζα αυτή;  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
4. Περιγράψτε συνοπτικά ένα περιστατικό που ζήσατε σε κάποιο 
τραπεζικό κατάστημα  όπου το στέλεχος δεν σας προσέφερε 
ικανοποιητική εξυπηρέτηση. Σας έκανε να σκεφτείτε αρνητικά για την 
Τράπεζα αυτή;  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
5. Θα σταματούσατε τη συνεργασία με μια Τράπεζα μετά από μια 
άσχημη εμπειρία από κάποιο στέλεχος της; Αναφέρατε κάποιο 
παράδειγμα. 
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6. Αναφέρατε την κυριότερη αιτία που θα σας ωθούσε σε αλλαγή 
Τράπεζας συνεργασίας. 
 
I. Το προσωπικό δεν εργάζονταν με την απαιτούμενοι ταχύτητα 
II. Στην αγορά κάποιου προϊόντος, το προσωπικό δεν μου έδωσε 

ακριβείς πληροφορίες 
III. Καλύτερη τιμολογιακή πολιτική από ανταγωνίστρια Τράπεζα 
IV. Μετάθεση κάποιου στελέχους εξυπηρέτησης 
V. Το προσωπικό ήταν αγενές 
VI. Άλλο….( π.χ κλείσιμο καταστήματος)  
 
 
 
  
7. Έχετε αντιμετωπίσει διαφορετική εξυπηρέτηση από κατάστημα σε 
κατάστημα της ίδιας Τράπεζας; 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
8. Σας έχει τύχει να σκεφτείτε θετικά για κάποια Τράπεζα επειδή 
διαπιστώνετε ευχάριστο κλίμα μεταξύ των υπαλλήλων; Ή το αντίθετο;  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
9. Έχει τύχει να συνεργαστείτε με μια «ακριβότερη» Τράπεζα, εν γνώσει 
σας, λόγω άλλων πλεονεκτημάτων; Ποια ήταν αυτά; 
 
 
 
 
 
 
 



 116

 
 
10. Με ποιους τρόπους κολακεύεστε από την εξυπηρέτηση κάποιου 
τραπεζικού στελέχους; 
 
Α. Με το να διαθέτει αρκετό χρόνο μαζί μου 
Β. Με το να μου παρέχει εκπτώσεις όπου είναι δυνατό 
Γ. Με το να με ενημερώνει τηλεφωνικώς 
Δ. Με το να μου προσφέρει καφέ σε επίσκεψη μου στο κατάστημα 
Ε. Με το να με συστήνει στο διευθυντή/προϊστάμενο 
Στ. Με το να είναι ειλικρινής μαζί μου 
Ζ. Με το να με θυμάται σε γιορτές 
Η. Με το να μου χαμογελά όταν με βλέπει 
Θ. Με το να θυμάται το όνομά μου 
Η. Άλλο 
 
 
 
11. Ποιοι θα ήταν οι τρεις κυριότεροι λόγοι που θα αποθαρρύνατε 
κάποιο φιλικό πρόσωπο να συνεργαστεί με μια Τράπεζα;  
 
Α. Ακριβή Τράπεζα 
Β. Πολλή γραφειοκρατία 
Γ. Έλλειψη ταχύτητας εξυπηρέτησης 
Δ. Μη καταρτισμένο προσωπικό 
Ε. Μη αξιόπιστα προϊόντα 
Στ. Αγενές προσωπικό 
Ζ. Άλλο 
Η. Άλλο 
 
 
12. Συνεργάζεστε στενά με υποκατάστημα μιας Τράπεζας. Μια μέρα 
ανακαλύπτετε ότι ο υπάλληλος που σας εξυπηρετεί έχει μετατεθεί σε 
κάποιο άλλο υποκατάστημα ή σε άλλη τράπεζα. Πως αισθάνεστε; 
 
 
Α. Ξεκινώ να συνεργάζομαι με άλλον υπάλληλο 
Β. Προσπαθώ να μάθω σε ποιο κατάστημα 

μετατέθηκε ώστε να εξυπ/μαι από εκεί 
Γ. Αλλάζω τράπεζα 
Δ. Νιώθω έλλειψη εμπιστοσύνης από τους 

υπόλοιπους υπαλλήλους 
Ε. Στεναχωριέμαι διότι εκείνος ήξερε και τους 

λογαριασμούς μου απέξω 
Στ. Άλλο 
Ζ.  
Η.  
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13. Αναφέρατε συνοπτικά ένα περιστατικό όπου ένα τραπεζικό 
στέλεχος   κέρδισε την εμπιστοσύνη σας. ( Εάν δεν μπορείτε να το 
αναφέρετε, θυμηθείτε: Ποια χαρακτηριστικά του εκτιμήσατε;)  
 
 
 
 
 
 
  
   
   
    
 
 
 
14. Τιμολόγιο, τοποθεσία, κύρος Τράπεζας vs Ανθρώπινο Δυναμικό: Τι 
θεωρείτε πιο σημαντικό ;( επιλέξτε ένα από κάθε ζευγάρι)  
    
      Α. Να χρεωθείτε λιγότερο για μια υπηρεσία ( π.χ μια εισαγωγή) 
      Β. Να νιώθετε ασφαλής ότι θα γίνει γρήγορα & σωστά η δουλειά σας 
  
      Α.  Να είναι κοντά σας το κατάστημα συνεργασίας σας 
      Β.  Να υπάρχει στο κατάστημα συνεργασίας σας ένα στέλεχος  
           που σας γνωρίζει πλέον και σας εξυπηρετεί αποκλειστικά  
 
      Α. Να συνεργάζεστε με μια μεγάλου μεγέθους/ κύρους τράπεζα  
      Β. Να συνεργάζεστε με μια τράπεζα/κατάστημα όπου σας γνωρίζουν   
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ΕΝΟΤΗΤΑ Α΄:  ΔΗΜΟΓΡΑΦΙΚΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ 
 
1. Ποιο είναι το φύλο σας 
 
  
I. Άνδρας                          
II. Γυναίκα 
 
      
2. Ποια η ηλικία σας; 
 
I. 0-24 
II. 25-30 
III. 31-35 

 
IV. 36-40 
V. 41 -45 
VI. 46- 50 

 
VII. 51-55 
VIII. 56-60 
 
 
       
3. Πόσα χρόνια εργάζεστε σε Τράπεζα. 
  
I. 0- 5 
II. 6-10 
III. 11-15 
IV. 16-20 
V. πάνω από 20 
 
         
4. Ποιο είναι το μορφωτικό σας επίπεδο; 
 
  

I. Απόφοιτος Γυμνασίου 
II. Απόφοιτος Λυκείου 
III. Απόφοιτος ΤΕΙ 
IV. Απόφοιτος ΑΕΙ 
V. Κάτοχος μεταπτυχιακού ή διδακτορικού 

τίτλου 
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ΕΝΟΤΗΤΑ Β: 
 
 
 
1. Πιστεύετε ότι προσελκύετε ή/και δημιουργείτε πιστή πελατεία στην 

Τράπεζα όπου εργάζεστε επειδή: ( επιλέξτε τους 5 σημαντικότερους 
παράγοντες) 
 

I.  Εξυπηρετώ με ταχύτητα 
II.  Έχω πολύ καλή γνώση του αντικειμένου μου 
III.  Είμαι χαμογελαστός   
IV.  Είμαι εχέμυθος 
V.  Χειρίζομαι τους πελάτες πολύ έξυπνα  

VI.  Φαίνεται ότι είμαι πολύ αγαπητός στους 
συναδέλφους μου 

VII.  Είμαι πολύ κοινωνικός 
VIII.  Είμαι πολύ σοβαρός 
IX.  Διαθέτω πολύ χιούμορ 
X.  Φέρομαι στους πελάτες σαν να είναι ο καθένας 

μοναδικός 
XI.  Κάνω πολλές θυσίες για τους πελάτες μου ( π.χ 

κάθομαι πέραν του ωραρίου) 
XII.  Έχω μεγάλη ικανότητα επίλυσης προβλημάτων 

XIII.  Είμαι πολύ ειλικρινής 
  
Άλλο……………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………… 
  
 

 
2. Βρεθήκατε ποτέ αντιμέτωποι με περιστατικό που αφορούσε την 

συμβολή σας στην παραμονή ενός πελάτη στην Τράπεζα που 
εργάζεστε, ενώ το τιμολόγιο της  ήταν χειρότερο από κάποιου 
ανταγωνιστή ; Πως αντιμετωπίσατε την περίπτωση; ( ανάλογα με το 
αντικείμενό σας) 

 
…………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………… 
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3. Πιστεύετε ότι υπάρχουν πελάτες που παραμένουν πιστοί στην 

Τράπεζα που εργάζεστε μόνο και μόνο επειδή εκτιμούν προσωπικά 
εσάς ή κάποιον συνάδελφό σας; Τι ποσοστό των πελατών σας 
ακολουθεί μια τέτοια διαδικασία επιλογής;  

 
 

 
 
 
 

 
   4. Ποια είναι η γνώμη σας για τις συχνές μεταθέσεις των 
τραπεζοϋπαλλήλων από κατάστημα σε κατάστημα; Ποια η αντίδραση 
των πελατών;  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

5. Ταξινομήστε από τον ισχυρότερο στον πιο αδιάφορο τους 
παράγοντες βάσει των οποίων  πιστεύετε ότι ένας πελάτης 
επιλέγει Τράπεζα συνεργασίας. 

 
 

Ι. Εύκολη πρόσβαση στο κατάστημα/τοποθεσία  
ΙΙ. Τιμολόγιο της τράπεζας 
ΙΙΙ. Φιλικό κλίμα καταστήματος 
ΙV. Ταχύτητα στην εξυπηρέτηση 
V. Συγγενής/φίλος εργάζεται στην τράπεζα 
VI. Αξιοπιστία ονόματος ή μεγέθους τράπεζας 
VII. Ποικιλία προϊόντων 

VIII. 
Οικογενειακή παράδοση στη συνεργασία με την 
τράπεζα 

IX. Πληθώρα υποκαταστημάτων 
X. Έλλειψη γραφειοκρατίας 
XI. Διαφήμιση 
XII. Θετικές εντυπώσεις συγγενικού/φιλικού προσώπου 
XIII. Ευκολία πρόσβασης μέσω διαδικτύου 
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 6. Για ποιο λόγο πιστεύετε ότι η Τράπεζα έχει συντάξει το έντυπο 
παραπόνων; Σε ποια περίπτωση προτρέπετε τον πελάτη στη 
συμπλήρωσή του;  
 

 
 
 
 
 

7. Αναφέρατε τις δυο σημαντικότερες αιτίες που εμπόδισαν την από 
μέρους σας εξυπηρέτηση κάποιου πελάτη.  
 
 
 
 
 
 
 
8. Αλλάζει η συμπεριφορά σας προς τους πελάτες όταν είστε 
πιεσμένος/η από τη δουλειά; 
  

 
 
 
 
 

9. Ποιο θεωρείτε το μυστικό της επιτυχίας σας; 
  
 
 
 
 
 
 
 
10. Περιγράψτε ένα περιστατικό όπου ξεπεράσατε τον «καλό» σας  

εαυτό. Ένα περιστατικό που νομίζετε ότι αν δεν ήσασταν εσείς,  ο 
πελάτης δε θα είχε παραμείνει στην Τράπεζα. 
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11. Πιστεύετε ότι ο «τίτλος» σας στην Τράπεζα συμβάλει στην 
προσέλκυση του πελάτη; Αν ναι, με ποιον τρόπο;  

 
 
 
  
 
 
12. Πιστεύετε ότι η εμφάνιση σας συμβάλει στην προσέλκυση του 

πελάτη; Αν ναι, με ποιον τρόπο;  
  
 
 
 
 
 
13. Με ποιες ενέργειες πιστεύετε ότι κολακεύεται ένας πελάτης κατά  την 
εξυπηρέτησή του; 

   
 

I. Με το να διαθέτω αρκετό χρόνο μαζί του 
II. Με το να του παρέχω εκπτώσεις όπου είναι δυνατό 
III. Με το να τον ενημερώνω τηλεφωνικώς 
IV. Με το να του προσφέρω καφέ σε επίσκεψη του στο κατάστημα 
V. Με το να τον συστήνω στο διευθυντή/προϊστάμενο 
VI. Με το να είμαι ειλικρινής μαζί του 
VII. Με το να τον θυμάμαι σε γιορτές 
VIII. Με το να του χαμογελά όταν τον βλέπω 
IX. Με το να θυμάμαι το όνομά του 
X. Άλλο 

 
 
 
 
 
14. Έχετε παρακολουθήσει ειδικό σεμινάριο για την ποιοτική 

εξυπηρέτηση πελατών;  
 
 
 
 
 
15. Έχετε παρακολουθήσει ειδικό σεμινάριο για πωλήσεις; 
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16. Με ποιους τρόπους πιστεύετε ότι σας έχει  εμφυσήσει η Τράπεζα την 
ιδέα για ποιοτική εξυπηρέτηση πελατών; 

             
I. Σεμινάρια γνωστικής φύσεως  
II. Σεμινάρια ποιοτικής εξυπηρέτησης  
III. Αποστολή Εγκυκλίων στο κατάστημα   
IV. Συναντήσεις/Οδηγίες από τη Διοίκηση  
V. Teleconferences  
VI. Εκπαίδευση  
VII. Επαπειλούμενη απόλυση  
VIII Άλλο, σχολιάστε  
 
 

 
 

17. Με ποιους τρόπους πιστεύετε ότι η Τράπεζα δημιουργεί 
ικανοποιημένο προσωπικό; ( Τοποθετείστε με αρίθμηση τις επιλογές 
σας ανάλογα με τη σπουδαιότητα που έχει για σας η κάθε επιλογή) 
  
 
I. Ικανοποιητική αμοιβή  
II. Πρόσθετες παροχές  
III. Τηρούμενα ωράρια  
IV. Σωστή εκπαίδευση/Παροχή γνώσεων  
V. Ανάπτυξη πρωτοβουλιών ( κουτί ιδεών)  
VI. Δίκαιες προαγωγές  
VII. Ευκαιρία συναντήσεων με τη Διοίκηση  
VIII. Παροχή bonus παραγωγικότητας  
IX. Άλλο  
 
 
 
 
 
18. Προϊόντα, επιτόκια, ικανοποιημένοι πελάτες vs Ανθρώπινο 
Δυναμικό: Ποιο θεωρείτε πιο σημαντικό για την Τράπεζα; ( επιλέξτε ένα 
από κάθε ζευγάρι) 

 
 

      Α)      Να βγάζει νέα προϊόντα 
                Να έχει ικανό και ευέλικτο προσωπικό  

 
 

      Β)      Να έχει ανταγωνιστικά επιτόκια 
                Να προσλαμβάνει ικανά στελέχη από τον ανταγωνισμό 
 
 
      Γ)       Να έχει καλή φήμη  για τους ικανοποιημένους πελάτες της                                        
                Να έχει καλή φήμη για το ικανοποιημένο προσωπικό της 
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19.  Ποια 3 χαρακτηριστικά του Διευθυντή καταστήματος θεωρείτε πιο 
σημαντικά ;  
 
I. Να αναγνωρίζει την ευκαιρία συγκέντρωσης κεφαλαίων 
II. Να ενθαρρύνει τον πελάτη μα παρέχει ανατροφοδότηση ως προς 

την εξυπηρέτηση που του προσφέρεται 
III. Να λαμβάνει δυναμικά αποφάσεις 
IV. Να διατηρεί καλές πελατειακές σχέσεις 
V. Να βρίσκει τις απαραίτητες ενέργειες που οδηγούν στην επίτευξη 

των στόχων. 
VI. Να αποτελεί παράδειγμα προς μίμηση 
VII. Να παρακινεί τους υφισταμένους του να εργάζονται αποδοτικά 

στα πλαίσια ομάδων 
VIII. Να εστιάζει σε περιβάλλον όπου δεν υπάρχουν διακρίσεις. 
IX. Να αναγνωρίζει και να παραδέχεται τη σωστή δουλειά 
X. Να μεταβιβάζει τις ανησυχίες του προσωπικού στα ανώτερα 

κλιμάκια. 
XI. Να γνωρίζει πότε θα αρνηθεί σε έναν πελάτη 
XII. Να αντιδρά θετικά στην πίεση 
XIII. Να γνωρίζει τις διαδικασίες της Τράπεζας, τη ροή της εργασίας, 

τις τεχνικές λεπτομέρειες. 
XIV. Άλλο 
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	Σκοπός της διπλωματικής εργασίας είναι να εξετάσει κατά πόσο το Ανθρώπινο Δυναμικό μπορεί να αποτελέσει μια από τις σημαντικότερες πηγές ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος για έναν Τραπεζικού Οργανισμό. 
	  
	  
	  
	  
	  
	 
	  
	  
	  

	  
	  
	  
	  
	  

	 
	 
	 
	  
	  
	  

	  
	   
	  
	  
	  
	  
	  

	   
	  
	  
	  
	  

	  
	  
	  

	  
	   


