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ΠΔΡΗΛΖΦΖ  

  Ζ Γηνίθεζε «Σαιέλησλ» (Talent Management) αλαθέξεηαη θπξίσο ζηελ 

απνηειεζκαηηθή δηνίθεζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ κηαο επηρείξεζεο.  

  ΢ηελ παξνχζα εξγαζία δηεξεπλάηαη ζεσξεηηθά θαη εκπεηξηθά , ε θαηαλφεζε ηνπ φξνπ 

«ηαιέλην» θαη ε εθαξκνγή ησλ ζπζηεκάησλ δηνίθεζεο ηαιέλησλ ζηνλ θιάδν ηνπ 

ιηαλεκπνξίνπ ελ κέζσ νηθνλνκηθήο θξίζεο .  

  ΢θνπφο ηεο παξνχζαο εξγαζίαο είλαη λα δνζεί ζηνλ αλαγλψζηε κία φζν ην δπλαηφ πην 

νινθιεξσκέλε άπνςε γηα ηελ ζεκαζία πνπ έρεη απνθηήζεη ε δηνίθεζε ησλ ηαιέλησλ 

ζε θάζε επηρείξεζε θαη εηδηθφηεξα ζην ιηαλεκπφξην .Δπίζεο γηα ην πσο ε καθξφρξνλε 

αλάπηπμε θαη εμέιημε ησλ αλζξψπσλ θέξλεη πην θνληά ηνλ θάζε νξγαληζκφ ζηνπο 

ζηξαηεγηθνχο ηνπ ζηφρνπο θαη πηζαλά επηηξέπεη ηελ πινπνίεζε ζηξαηεγηθψλ 

ζρεδηαζκψλ εμφδνπ απφ ηελ θξίζε. 

  Σν ζεσξεηηθφ πιαίζην ζην νπνίν βαζίζηεθε ε παξνχζα εξγαζία θαη απνηειεί ην 

πξψην κέξνο ηεο , κειεηά έξεπλεο θαη επηζηεκνληθέο αλαιχζεηο πνπ έρνπλ 

πξαγκαηνπνηεζεί ηα ηειεπηαία ρξφληα . Θα πξέπεη λα ζεκεησζεί φηη νη θχξηεο πεγέο 

εχξεζεο πιηθνχ είλαη θπξίσο μέλε βηβιηνγξαθία. ΢πγθεθξηκέλα κεηά ηελ ηζηνξηθή 

αλαδξνκή ζηνπο φξνπο ,αλαιχεηαη ε έλλνηα θαη ε ιεηηνπξγία ησλ φξσλ απηψλ κέζα ζηηο 

επηρεηξήζεηο ,ε εηθφλα γηα ηελ ζρέζε ηεο Γηνίθεζεο Αλζξψπηλσλ Πφξσλ κε ηελ 

δηνίθεζε ηαιέλησλ  αιιά θαη ν «πφιεκνο ηαιέλησλ» . ΢ηε ζπλέρεηα εμεηάδεηαη ε 

«εμίζσζε» αλαγθψλ ησλ επηρεηξήζεσλ ζε φξνπο ηαιέλησλ ,δειαδή ε πξνζθνξά θαη ε 

δήηεζε ζηελ αγνξά .Αλαιχνληαη «νη ππιψλεο ζηξαηεγηθήο» ,πνπ δνκνχλ ηελ εχξεζε , 

ηελ αλάπηπμε θαη ηελ δηαθξάηεζε ησλ ζηειερψλ.Δπίζεο κειεηάηε ην πιήζνο ησλ 

ζηνηρείσλ ζηα νπνία ζηεξίδεηαη κία πεηπρεκέλε ζηξαηεγηθή «talent management» 

,φπσο ε επζπγξάκκηζε ησλ αηνκηθψλ ζηφρσλ κε ηε ζηξαηεγηθή ηεο εηαηξείαο , ε 

ζπλερήο εμέιημε θαη αλάπηπμε ζηειερψλ ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ,ε ηθαλνπνίεζε , ε 

αλαδήηεζε θαη θπζηθά ε αμηνιφγεζε . ΢ην ίδην κέξνο παξαηίζεληαη ζηνηρεία γηα ηνλ 

θιάδν ηνπ ιηαλεκπνξίνπ , θαζψο θαη γηα ην πσο επεξεάδεη ή επεξεάδεηαη κέζα  ζηελ 

πεξίνδν θξίζεο πνπ δηαλχνπκε .Σέινο γίλεηαη ε παξνπζίαζε ηεο εηαηξείαο 

Γ.ΜΑ΢ΟΤΣΖ΢ Α.Δ κε ηελ νπνία αζρνιεζήθακε θαη ζην εξεπλεηηθφ κέξνο . 
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   Σν δεχηεξν κέξνο αθνξά ηελ κεζνδνινγία ηεο έξεπλαο ζρεηηθά κε ην ζέκα θαη ηνπο 

ζθνπνχο ησλ αλαδεηήζεσλ καο . Γίλεηαη αλαθνξά ζηα είδε , ζηηο ηερληθέο έξεπλαο θαη 

ζηνπο ιφγνπο επηινγήο ηεο κεζνδνινγίαο γηα ηελ παξνχζα κειέηε. 

 ΢ην ηξίην θαη ηειεπηαίν κέξνο ,θαηαγξάθνληαη ηα απνηειέζκαηα πνπ πξνθχπηνπλ απφ 

ηελ πνηνηηθή έξεπλα ,φπσο απηά πξνθχπηνπλ ηφζν απφ ην ζχλνιν φζν θαη απφ θάζεκία 

απφ ηηο επηκέξνπο κεζφδνπο πνπ ρξεζηκνπνηήζεθαλ γηα ηελ ζπιινγή δεδνκέλσλ. 

Αλαιχνληαη ηα επξήκαηα ηεο έξεπλαο θαη θαηαγξάθνληαη ηα ζπκπεξάζκαηα . 

Λέμεηο Κιεηδηά: ηαιέλην, δηνίθεζε ηαιέλησλ , ζηξαηεγηθή, ιηαλεκπφξην,νηθνλνκηθή 

θξίζε, καλαηδκελη , πξνζέιθπζε , δηαθξάηεζε ,δψξν, ηθαλφηεηα ,κάλαηδκελη 
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  ABSTRACT 

 The Talent Management mainly refers to the effective management of human resources 

of an enterprise. 

 This paper investigates theoretically and empirically, the understanding of the word 

"talent" and the implementation of talent management systems in the retail sector during 

the economic crisis. 

  The purpose of this work is to give the reader an as possible most complete view of the 

importance of talent management acquired in any business and especially in 

retailing.Also tries to explain how the growth and development of people to each 

organization at strategic goals and potentially , allows the implementation of exit 

planning strategies from the crisis. 

  The theoretical framework in which this work was based is the first part, which 

examines research and scientific analyzes carried out in recent years. It should be noted 

that the core material sources founded mainly in foreign literature. Specifically after 

throwback to conditions, analyzed the meaning and function of these conditions within 

companies, the picture of the relationship of the Administration of Human Resources 

with talent management and the "talent war". The 'equation' business needs in terms of 

talent then examined, the supply and demand in the market .Analyzed "the strategic 

pillars", that structure finding, development and retention of employees.Also the paper 

studies the number of elements in which supported a successful strategy «talent 

management», such as aligning individual objectives with company strategy, continuous 

development and growth of strains of human resources, compliance, search and course 

evaluation. In the same part listed data on the retail sector and on how it affects or is 

affected during the period of crisis . Eventually becomes the presentation of 

D.MASOUTIS SA company which we dealt in the research part. 

   The second part concerns the methodology of research on the topic , and the purpose 

of our searches. Reference is made to the species and the research techniques and the 

reasons that we choose the specific methodology for this study. 
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 In the third and last part, recorded the results obtained from qualitative research, 

derived both from whole and by each of the various methods used for data collection. 

They analyze the findings and conclusions are derived from this. 

Keywords: talent, talent management, strategy, retail, financial crisis management, 

recruitment, retention, gift, ability, management 
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ΔΤΥΑΡΗ΢ΣΗΔ΢ 

 

 

  Ζ νινθιήξσζε απηήο ηεο πηπρηαθήο πινπνηήζεθε κε ηελ ππνζηήξημε ελφο αξηζκνχ 

αλζξψπσλ ζηνπο νπνίνπο ζα ήζεια λα εθθξάζσ ηηο ζεξκφηεξεο επραξηζηίεο κνπ. 

Πξψηα απφ φινπο ζα ήζεια λα επραξηζηήζσ ζεξκφηαηα ηνλ επηβιέπνληα Αλαπιεξσηή 

Καζεγεηή θΦψηε Βνχδα ηνπ Παλεπηζηεκίνπ Μαθεδνλίαο ,πνπ ήηαλ ππεχζπλνο γηα ηνλ 

ζπληνληζκφ θαη ηελ επίβιεςε ηεο δηπισκαηηθήο κνπ εξγαζίαο ,γηα ηελ πνιχηηκε 

θαζνδήγεζε θαη ηελ ακέξηζηε ζπκπαξάζηαζε ηνπ. Οη ππνδείμεηο ,νη θξηηηθέο 

παξαηεξήζεηο αιιά θαη ηα εξεζίζκαηα πνπ κνπ έδσζε ,βνήζεζαλ ζηελ νινθιήξσζε 

ηεο παξνχζαο εξγαζίαο . 

     

  Δπραξηζηίεο ζα ήζεια επίζεο λα εθθξάζσ θαη ζηα άιια δχν κέιε ηεο εμεηαζηηθήο 

επηηξνπήο θαΓεκεηξηάδε Εσή ,Καζεγήηξηα ηνπ Παλεπηζηεκίνπ Μαθεδνλίαο θαη ηελ 

θαΚάηνπ Αλαζηαζία ,Δπίθνπξε Καζεγήηξηα ηνπ Παλεπηζηεκίνπ Μαθεδνλίαο γηα ηελ 

εκπηζηνζχλε ηνπο θαη ηελ ζπκβνιή ηνπο ζηελ θξηηηθή κειέηε ηεο εξγαζίαο. 

 

 Θα ήζεια επίζεο λα επραξηζηήζσ ηελ Γηνίθεζε θαη ηα ζηειέρε ηεο εηαηξείαο Γ. 

ΜΑ΢ΟΤΣΖ Α.Δ πνπ δέρζεθαλ κε ραξά λα ζπκκεηέρνπλ ζηελ έξεπλα θαη κε κεγάιε 

πξνζπκία αλαπνθξίζεθαλ άκεζα ζηηο αλάγθεο ηεο έξεπλαο.Δηδηθφηεξα ζα ήζεια λα 

επραξηζηήζσ ηνλ θνΘσκά Υξήζηνπ ,Γηεπζπληή ηνπ ηκήκαηνο Αλζξσπίλσλ Πφξσλ ηεο 

εηαηξείαο γηα ηελ πνιχηηκε βνήζεηα ηνπ θαη ηνλ ρξφλν ηνπ. 

 

   Με ηδηαίηεξε έκθαζε φκσο ζα ήζεια λα επραξηζηήζσ ηνπο δηθνχο κνπ αλζξψπνπο γηα 

ηελ ελζάξξπλζε ηνπο , ηελ ππνκνλή ηνπο θαη ηελ ζπλαηζζεκαηηθή ηνπο ππνζηήξημε 

θαζ¨  φιε ηελ δηάξθεηα ησλ ζπνπδψλ κνπ. 
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ΔΗ΢ΑΓΧΓΖ  

 

 Ζ δχζθνιε νηθνλνκηθή θαηάζηαζε ησλ ηειεπηαίσλ ρξφλσλ ,δεκηνπξγεί κία έληνλε 

αλεζπρία θαη αλαζθάιεηα ζε πνιηηηθφ θαη επηρεηξεκαηηθφ επίπεδν .Οη επηπηψζεηο ηεο 

θξίζεο ,φπσο νη κεηψζεηο ζπληάμεσλ , ε αχμεζε ηεο αλεξγίαο , ε θνξνινγία θ.α ,έρνπλ 

θέξεη θάζε επηρείξεζε ζε ηδηαίηεξα δπζρεξή ζέζε. Απφ ηελ άιιε πιεπξά ,ε θξίζε 

πξνάγεη ,ζηνλ επηρεηξεζηαθφ ρψξν, ηελ νξγαλσζηαθή αιιαγή ζε φιεο ηηο δηαζηάζεηο ηεο 

(ζηξαηεγηθή,θνπιηνχξα,δνκέο,θιπ). Γηα λα επηβηψζεη κία επηρείξεζε ζε ηέηνηεο 

ζπλζήθεο , ρξεηάδεηαη εξγαδφκελνπο θαη ζηειέρε πςειψλ απνδφζεσλ.Απηά είλαη ηα 

ιεγφκελα «ηαιέληα». Ζ ζηξαηεγηθή δηνίθεζεο απηψλ είλαη πνπ ζα θάλνπλ ηελ 

δηαθνξνπνίεζε ζηελ απφδνζε ηεο επηρείξεζεο , ζα ηελ βνεζήζνπλ λα επηβηψζεη ζε έλα 

έληνλν αληαγσληζηηθφ πεξηβάιινλ θαη ζα ηελ θέξνπλ πην θνληά ζηελ επίηεπμε ησλ 

ζηφρσλ ηεο. 

 Σν δχζθνιν έξγν ηεο δηνίθεζεο ησλ ηαιέλησλ ,δειαδή ηελ πξνζέιθπζε , ηελ 

αλάπηπμε , ηελ εθπαίδεπζε θαη ηελ δέζκεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ ,θαιείηαη λα θέξεη εηο 

νινθιήξσζε ζπλήζσο ην ηκήκα Γηνίθεζεο Αλζξψπηλσλ Πφξσλ. Ζ θάζε δηνίθεζε θαη 

νη ππεχζπλνη ζηειέρσζεο ζα πξέπεη λα αληηιεθζνχλ φηη «ηα ηαιέληα» δελ απνηεινχλ 

θφζηνο γηα θάζε επηρείξεζε ,αιιά αληίζεηα ην ζεκαληηθφηεξν πεξηνπζηαθφ ζηνηρείν 

ηεο. Ωζηφζν ν αληαγσληζκφο απηφο ζηελ αγνξά γηα ηελ απφθηεζε ησλ «ηαιαληνχρσλ», 

έρεη νδεγήζεη ζην ιεγφκελν «πφιεκν ηαιέλησλ». 

  ΢θνπφο ηεο παξνχζαο εξγαζίαο είλαη λα εμεηάζεη εάλ ν φξνο δηνίθεζε ηαιέλησλ  

εθαξκφδεηαη ,κέζα ζε πεξίνδν θξίζεο ,ζηνλ θιάδν ηνπ ιηαλεκπνξίνπ .Δπηιέρζεθε έλαο 

απφ ηνπο κεγαιχηεξνπο παίθηεο ηνπ ρψξνπ , γηα ηελ έξεπλα θαη ηελ δηεμαγσγή  

ζπκπεξαζκάησλ κέζα απφ απηή.Ο θιάδνο επίζεο ηνπ ιηαλεκπνξίνπ δελ επηιέρζεθε 

ηπραία ,αιιά ιφγσ ηεο ζεκαληηθήο ζπκβνιήο ηνπ ηα ηειεπηαία ρξφληα ζηελ εζληθή 

νηθνλνκία.΢πγθεθξηκέλα έρεη κεγάιν αξηζκφ εξγαδνκέλσλ , δεκηνπξγεί ζέζεηο εξγαζίαο 

θαη ππνθηλεί λέεο επηρεηξεκαηηθέο δξαζηεξηφηεηεο ιφγσ ηεο ζπλερφκελεο αλάπηπμεο 

ηνπ θαη έλαληη άιισλ θιάδσλ πνπ ζπξξηθλψλνληαη. 

   ΢ην πξψην κέξνο ηεο παξνχζαο κειέηεο γίλεηαη θπξίσο ε γλσξηκία κε ηνπο φξνπο 

ηαιέλην θαη δηνίθεζε ηαιέλησλ  αιιά θαη κε ην ηζηνξηθφ απηψλ κέζα απφ ηελ 

βηβιηνγξαθία.  
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   ΢ην δεχηεξν θεθάιαην γίλεηαη πξνζπάζεηα λα δνζεί ε εηθφλα ηνπ κάλαηδκελη θαη ηεο 

δηνίθεζεο ησλ ηαιέλησλ ζηνλ ειιεληθφ επηρεηξεζηαθφ ρψξν.  

  Σν ηξίην θεθάιαην αλαιχεη ηελ δηνίθεζε ησλ ηαιέλησλ θαη ηελ επζχλε ηεο ζηελ 

πξνζέιθπζε , αλάπηπμε, εθπαίδεπζε θαη δέζκεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ ζηελ επηρείξεζε. 

Δπίζεο δίλεηαη κία εηθφλα θαηά πφζν άιιεο επηζηήκεο, φπσο ην κάξθεηηλγθ θαη ε 

ηερλνινγία ,επεξεάδνπλ ηελ ζηξαηεγηθή δηνίθεζεο ηαιέλησλ. 

  Αθνινπζεί ην ηέηαξην θεθαιαην ,κε αλάιπζε ηνπ θιάδνπ ηνπ ιηαλεκπνξίνπ , ψζηε λα 

γίλεη θαιχηεξα αληηιεπηφ αλ εθαξκφδεηαη , πψο κπνξεί λα εθαξκφδεηαη θαη θαηά πφζν 

ζα επεξεάζεη ζηα απνηειέζκαηα ε δηνίθεζε ησλ ηαιέλησλ. 

  ΢ην δεχηεξν κέξνο θαηαγξάθεηαη ε κεζνδνινγία ηεο έξεπλαο, ηα ζηάδηα , ηα είδε 

ηεο,θαζψο θαη ε επηινγή ηεο κεζφδνπ θαη ηα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ δείγκαηνο. 

  Σέινο ζην ηξίην κέξνο θαηαγξάθνληαη ηα απνηειέζκαηα ηεο έξεπλαο. ΢πγθεθξηκέλα 

ζην πξψην κέξνο γίλεηαη κία παξνπζίαζε ηνπ ηκήκαηνο ηεο Γηνίθεζεο Αλζξσπίλσλ 

Πφξσλ ηεο εηαηξείαο πνπ επηιέρηεθε θαζψο θαη ηελ ζπλεηζθνξά ηνπ ζηελ πινπνίεζε 

ησλ ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ ηεο. ΢ην δεχηεξν κέξνο  δηεξεπλάηαη ε χπαξμε πνιηηηθήο – 

δηαδηθαζηψλ θαη εξγαιείσλ γηα ηνλ πξνγξακκαηηζκφ , γηα ηελ εχξεζε ,γηα ηελ αλάπηπμε 

θαη ηειηθά γηα ηελ δηαηήξεζε ησλ ηαιέλησλ ζηελ εηαηξεία. ΢ηελ ζπλέρεηα εμεηάδεηαη ε 

εθαξκνγή ή φρη ηεο δηνίθεζεο ηαιέλησλ. Πξνγξάκκαηα πνπ πηζαλά ρξεζηκνπνηνχληαη , 

πξσηνβνπιίεο ,αδπλακίεο ,επθαηξίεο ,θά. Σέινο αμηνινγείηαη ε κέρξη ηψξα πξνζπάζεηα 

ηεο γηα φια ηα παξαπάλσ θαη ηα επφκελα βήκαηα ηεο κέζα ζηελ δχζθνιε 

επηρεηξεκαηηθή πεξίνδν πνπ δηαλχνπκε. 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 1
ν
  

 

1.1 Η΢ΣΟΡΗΚΖ ΑΝΑΓΡΟΜΖ  

 

  Ο φξνο «δηνίθεζε ηαιέλησλ » (talent management) αθνχζηεθε γηα πξψηε θνξά  απφ 

ηελ εηαηξεία McKinsey & Company θαηφπηλ κειεηψλ ηεο ην 1997. Ωζηφζν ε ζρέζε 

κεηαμχ ηεο αλάπηπμεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θαη ηεο νξγαλσηηθήο 

απνηειεζκαηηθφηεηαο έρεη κειεηεζεί απφ ηελ δεθαεηία ηνπ 1970.(Schein,Edgar,1977) 

΢ην πξφζθαην παξειζφλ ε δηνίθεζε ηαιέλησλ  απνηεινχζε απνθιεηζηηθή επζχλε ησλ 

ζηειερψλ Γηνίθεζεο Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ. ΢ηηο κέξεο καο φκσο απνηειεί κηα 

ιεηηνπξγία πνπ ιακβάλεηαη πνιχ πην ζνβαξά ππφςε θαη πνπ αθνξά ην ζχλνιν ηεο 

εηαηξείαο.  

 

  Σν επάγγεικα,  σο ζέζε , πνπ ππνζηεξίδεη ηε δηνίθεζε ηαιέλησλ  επηζεκνπνηήζεθε 

ζηηο αξρέο ηεο δεθαεηίαο ηνπ 2000.Σν 2001 κάιηζηα ν φξνο απηφο ελέπλεπζε θαη ηελ 

ζπγγξαθή ελφο ηζηνξηθνχ βηβιίνπ management απφ ηνπο Ed Michaels, Helen 

Handfield-Jones, θαη Beth Axelrod ,κε ηίηιν «The War of Talent». ΢ηε ζπλέρεηα φηαλ 

πξνέθπςε ε νηθνλνκηθή θξίζε ζεσξήζεθε απφ πνιινχο φηη ε πνιηηηθή ησλ ηαιέλησλ 

είρε ηειεηψζεη. Μάιηζηα νη ζπγγξαθείο ηνπ πξναλαθεξφκελνπ βηβιίνπ ππνζηεξίδνπλ 

φηη ε νηθνλνκηθνθνηλσληθή θξίζε ζα ζπλερηζηεί θαη ζηηο επφκελεο δχν δεθαεηίεο θαη ε 

πνιηηηθή ησλ ηαιέλησλ ζα ηελ αθνινπζήζεη. Αιιά ππάξρεη θαη ε άιιε φςε ηνπ 

λνκίζκαηνο απφ άιινπο κειεηεηέο, πνπ ππνζηεξίδνπλ φηη ην νηθνλνκηθφ θιίκα είρε 

αξλεηηθφ αληίθηππν ζηoλ νηθνλνκηθφ πξνυπνινγηζκφ γηα ηε δηνίθεζε ησλ πφξσλ ελφο 

νξγαληζκνχ ζηνπο νπνίνπο θπζηθά ζπκπεξηιακβάλεηαη ην αλζξψπηλν θεθάιαην. 

Απνηέιεζκα είλαη πνιιέο εηαηξείεο λα  πξνβαίλνπλ ζε κεηψζεηο ηνπ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ θαη κάιηζηα ζπρλά ρσξίο λα ιακβάλεηαη ππφςε ην θφζηνο πνπ κπνξεί λα 

πξνθχπηεη απφ ηε δηαξξνή γλψζεσλ θαη ηαιέλησλ. 

 

  Οη ζεκεξηλέο ζπλζήθεο ζίγνπξα έρνπλ δπζθνιέςεη ηελ εθαξκνγή ηεο δηνίθεζεο 

ηαιέλησλ, θαζψο νη ήδε πεξηνξηζκέλνη πφξνη πξέπεη λα ζηνρεχνπλ ζηελ πξνζέιθπζε, 

ζηε δηαθξάηεζε,ζηελ αλάπηπμε θαη ζηελ δέζκεπζε ησλ ηαιέλησλ.Ωζηφζν ε «δηνίθεζε 

ηαιέλησλ » ζεσξείηαη πιένλ σο ζηξαηεγηθή επηρεηξεκαηηθή πξφθιεζε θαη σο θξίζηκνο 

νδεγφο εηαηξηθήο απφδνζεο .Γηα ηνλ παξαπάλσ ιφγν νη εηαηξείεο ζα πξέπεη λα 

επηθεληξψζνπλ ηηο πξνζπάζεηέο ηνπο ζηε δεκηνπξγία ελφο θιίκαηνο απνηειεζκαηηθήο 
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επηθνηλσλίαο θαη κηαο θνπιηνχξαο πνπ λα πξνσζεί ηηο ζσζηέο αξρέο θαη αμίεο. Με απηφ 

ηνλ ηξφπν ζα «αλαγθάζνπλ» ηα ηαιέληα λα ηηο αλαδεηήζνπλ θαη ζα κείλνπλ θνληά ηνπο, 

δηαηεξψληαο πςειά ηελ ηθαλνπνίεζε, ην εζηθφ θαη ηελ παξαγσγηθφηεηα ηνπο. 

 

 

1.2 Έλλνηεο  θαη Οξηζκνί «ηαιέληνπ» θαη «Γηνίθεζε ηαιέληνπ» (talent 

management) ζηηο επηρεηξήζεηο  

 

  Δίλαη δχζθνιν λα πξνζδηνξηζηεί ε αθξηβήο έλλνηα ησλ φξσλ «ηαιέλην» θαη «δηνίθεζε 

ηαιέληνπ» ζηνπο νξγαληζκνχο , ιφγσ ησλ πνιιψλ παξαδνρψλ πνπ έρνπλ θαηαγξαθεί 

απφ ηνπο ζπγγξαθείο πνπ αζρνιήζεθαλ κε απηνχο. Δπίζεο ππάξρνπλ αξθεηέο 

δηαθνξνπνηήζεηο ζηε ρξήζε ησλ φξσλ θαη ζην πψο απηνί νξίδνληαη ζηνπο δηάθνξνπο 

θιάδνπο. Έηζη αξθεηνί νξγαληζκνί επηιέγνπλ ηε δηθή ηνπο «εξκελεία» θαη δελ 

πηνζεηνχλ θάπνηα γεληθφηεξα απνδεθηή. ΢ηελ παξνχζα κειέηε παξαζέηνπκε θάπνηεο 

απφ ηηο αλαθνξέο πνπ ζπλαληάκε ζηελ βηβιηνγξαθία , ζρεηηθά κε απηνχο ηνπο φξνπο . 

 

 Απφ έξεπλεο πνπ έρεη πξαγκαηνπνηήζεη ην Chartered Institute of Personnel and 

Development (CIPD), σο «ηαιέληα» νξίδνληαη απηά ηα άηνκα πνπ κπνξνχλ λα θάλνπλ 

ηε δηαθνξά ζηελ απφδνζε ησλ νξγαληζκψλ είηε κε ηελ άκεζε ζπλεηζθνξά ηνπο , είηε κε 

ηε βξαρππξφζεζκε , ελψ σο «Γηνίθεζε ηαιέληνπ» (talent management) νξίδεηαη ε 

ζπζηεκαηηθή πξνζέιθπζε, αλαγλψξηζε, αλάπηπμε, δέζκεπζε θαη δηαθξάηεζε ησλ 

αηφκσλ απηψλ πνπ έρνπλ ηδηαίηεξε αμία γηα ηνλ νξγαληζκφ . 

 

  Γηνίθεζε ηαιέλησλ  είλαη ε ζπζηεκαηηθή έιμε ,ε αλαγλψξηζε ,ε αλάπηπμε ,ε 

δέζκεπζε θαη ε εμέιημε απηψλ ησλ αηφκσλ πνπ πξνζδίδνπλ ηδηαίηεξε αμία ζε έλαλ 

νξγαληζκφ είηε γηαηί πξννξίδνληαη γηα πςειέο ζέζεηο είηε γηαηί ελεξγνχλ κε επηηπρία 

ζηηο ζέζεηο ηνπο.  (McCartney, 2006,Cappell,2008) 

 

  Γηνίθεζε ηαιέλησλ  είλαη νη επηπιένλ δηαδηθαζίεο θαη νη επθαηξίεο πνπ πξνζθέξνληαη 

γηα ηα άηνκα ηεο νξγάλσζεο πνπ ζεσξνχληαη «ηαιέλην». (Ashridge consulting, 2007, 

Likierman, 2007) 

   

  Γηνίθεζε ηαιέλησλ  είλαη νη δξαζηεξηφηεηεο θαη νη ελέξγεηεο πνπ εκπιέθνληαη 

ζπζηεκαηηθά πξνθεηκέλνπ λα ζπκβάιινπλ ζηελ δεκηνπξγία ελφο αληαγσληζηηθνχ 
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πιενλεθηήκαηνο ζηνλ νξγαληζκφ πνπ ζα ηνλ θάλεη πξαγκαηηθά βηψζηκν, 

αλαπηχζζνληαο κία δεμακελή ηαιέλησλ κε εξγαδφκελνπο πςειψλ απνδφζεσλ θαη 

δπλαηνηήησλ ,πξννξηζκέλνπο λα δεζκεπηνχλ γηα ηελ εηαηξεία θαη λα θαιχςνπλ ζέζεηο 

θιεηδηά .Έηζη ππνζηεξίδνπλ φηη ζα δεκηνπξγήζνπλ κηαο λέαο κνξθήο αξρηηεθηνληθή 

ζηελ Γηνίθεζε ησλ Αλζξψπηλσλ Πφξσλ . (Collings and Mellahi,2009) 

 

  Αξθεηά επίζεο άξζξα ηεο επίζεκεο βηβιηνγξαθίαο πεξηγξάθνπλ ηελ δηνίθεζε 

ηαιέλησλ  σο κία λννηξνπία (Creelman, 2004),σο έλα βαζηθφ ζηνηρείν γηα ηνλ 

απνηειεζκαηηθφ ζρεδηαζκφ δηαδνρήο ησλ ζηειερψλ (Cheloha & Swain, 2005),σο κία 

πξνζπάζεηα λα δηαζθαιηζηεί φηη θάζε εξγαδφκελνο ζε έλαλ νξγαληζκφ εξγάδεηαη ζην 

κέγηζην ηεο δπλακηθήο ηνπ.( Redford, 2005) 

 

  Σέινο ππήξμαλ θαη ζπγγξαθείο πνπ δελ θαηάθεξαλ λα πξνζδηνξίζνπλ επαθξηβψο ηνπο 

φξνπο (Frank & Taylor,2004,Vicere,2005), ή άιινη πνπ ππνζηήξημαλ φηη  νη φξνη  έρνπλ 

κεγάιν εχξνο ζεκαζηνινγίαο, αιιά παξφια απηά απνδέρηεθαλ φηη ηα ηαιέληα θαη ε 

δηνίθεζε ηνπο ζηνπο νξγαληζκνχο , απνηεινχλ ηκήκα ζηξαηεγηθήο ζεκαζίαο (Ashton & 

Morton, 2005) . 

 

 ΢ηεξηδφκελνη επίζεο ζηελ κε πεξηνξηζκέλε απφδνζε ησλ φξσλ ,νη Lewis& Heckman 

ην 2006, απέδσζαλ ζηνλ φξν δηνίθεζε ηαιέλησλ  ηξεηο δηαθνξεηηθέο εξκελείεο: 1) σο 

έλα λέν νξηζκφ γηα ήδε ππάξρνπζεο πξαθηηθέο ηεο Γηνίθεζεο Αλζξψπηλσλ Πφξσλ 

,2)σο ζηφρεπζε ηεο επηηπρίαο ηνπ νξγαληζκνχ κέζσ κηαο ζεηξάο δηαδνρηθψλ πξαθηηθψλ 

θαη 3)σο κέζνδν δηνίθεζεο ησλ ηαιαληνχρσλ ππαιήισλ ελφο νξγαληζκνχ. 

 

  ΢ην κεηαμχ , κε ηελ δηεζλνπνίεζε ησλ επηρεηξήζεσλ , ε δηνίθεζε ηαιέλησλ  απφθηεζε 

κία παγθφζκηα δηάζηαζε ηελ νπνία θαη ζα πξέπεη λα επηζεκάλνπκε (Vaiman, Scullion, 

Collings, 2012). Σν εξγαηηθφ δπλακηθφ αλά ηνλ θφζκν γίλεηαη φιν θαη πην 

πνηθηιφκνξθν, πην εμεηδηθεπκέλν , πην κνξθσκέλν θαη πην απνθαζηζκέλν γηα 

επαγγεικαηηθέο κεηαθηλήζεηο ζε άιιε ρψξα. (Briscoe, Schuler, Claus, 2009, Friedman, 

2005). Καηά ζπλέπεηα ε έλλνηα ηνπ «παγθφζκηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ»  έρεη ιάβεη 

εθηελή ζπδήηεζε θαη έλα απφ ηα ζέκαηα γχξσ απφ ηε ζπδήηεζε απηή είλαη θαη ε 

δηνίθεζε ηαιέλησλ  θάησ απφ ην πξίζκα ηεο παγθνζκηνπνίεζεο. (Briscoe, 2009, 

Collings, Scullion, Dowling, 2009, Scullion & Collings, 2006). 
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΢ρήκα 1 :Talent Management 

πεγή-http://www.personneltoday.com/hr/has-talent-management-had-its-day-infographic/ 

 

 

1.3 Γηνίθεζε ηαιέλησλ  θαη Γηνίθεζε Αλζξώπηλνπ Γπλακηθνύ 

 

 Ο φξνο Γηνίθεζε ηαιέλησλ αλαθέξεηαη ζηελ ηθαλφηεηα γηα ηελ πξνζέιθπζε 

εξγαδνκέλσλ πςειήο εηδίθεπζεο, ηελ έληαμε ησλ λέσλ εξγαδνκέλσλ, θαζψο θαη ηελ 

αλάπηπμε θαη δηαηήξεζε ησλ πθηζηάκελσλ εξγαδνκέλσλ γηα ηελ θάιπςε ησλ 

ζεκεξηλψλ θαη κειινληηθψλ ζηφρσλ ηεο επηρείξεζεο. 

  

 Ζ  Γηνίθεζε ηαιέλησλ  ζην πιαίζην απηφ δελ αλαθέξεηαη απιά σο ηππηθφο νξηζκφο 

ρξήζεο κέζα ζε κία εηαηξεία. Οη εηαηξείεο πνπ πηνζεηνχλ κηα ζηξαηεγηθή δηνίθεζεο 

ηαιέληνπ κεηαηνπίδνπλ ηελ επζχλε ησλ εξγαδνκέλσλ απφ ην ηκήκα αλζξσπίλσλ πφξσλ 

ζε φινπο ηνπο δηεπζπληέο θαη ζε νιφθιεξν ηνλ νξγαληζκφ.  

 

 Ζ δηαδηθαζία πξνζέιθπζεο θαη δηαηήξεζεο εξγαδνκέλσλ πςειήο απφδνζεο είλαη φιν 

θαη πην αληαγσληζηηθή θη έρεη γίλεη γλσζηή σο «ν πφιεκνο γηα ην ηαιέλην».(Ed 

Michaels, Helen Handfield-Jones, Beth Axelrod,2001) . 

 

 Ζ Γηνίθεζε ηαιέλησλ  αζρνιείηαη κε ην ζπληνληζκφ θαη ηε δηνίθεζε ησλ δηαθφξσλ 

ηαιέλησλ πνπ νη άλζξσπνη έρνπλ λα πξνζθέξνπλ ζε έλαλ νξγαληζκφ. Απηφ γίλεηαη κε 

ηε κειέηε θαη ηελ αμηνιφγεζε θάζε εξγαδνκέλνπ μερσξηζηά. Δμεηάδνληαη νη 

δεμηφηεηεο, ην ηαιέλην, ε πξνζσπηθφηεηα θαη ν ραξαθηήξαο ηνπο, ζε ζρέζε κε ηελ 

πιήξσζε κηαο ζπγθεθξηκέλε ζέζεο εληφο ηεο εηαηξείαο. Ο θαζέλαο έρεη δηαθνξεηηθέο 

ηθαλφηεηεο λα πξνζθέξεη θαη ην δχζθνιν έξγν γηα κηα εηαηξεία είλαη λα εληνπίζεη 

εθείλνπο πνπ ηαηξηάδνπλ κε ηελ ππάξρνπζα θνπιηνχξα ηεο εηαηξείαο θαη κε 

απνηειεζκαηηθέο δηαδηθαζίεο λα ηνπο αμηνπνηήζεη ζηηο θαηάιιειεο ζέζεηο. 
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 Σν ηαιέλην ζε έλαλ εξγαδφκελν κπνξεί λα πεξηιακβάλεη φια ηα είδε ησλ ζηνηρείσλ, 

απφ ηα εθπαηδεπηηθά πξνζφληα θαη ηηο δεμηφηεηέο ηνπο, ηελ πξνεγνχκελε εκπεηξία, ηηο 

αληνρέο θαη ηελ πξφζζεηε θαηάξηηζε πνπ έρνπλ αλαιάβεη, ηηο ηθαλφηεηέο ηνπο, ηηο 

δπλαηφηεηεο θαη ηα θίλεηξα κέρξη θαη ηηο ηδηφηεηεο θαη ηελ πξνζσπηθφηεηα ηνπο.  

 

 ΢ήκεξα ν ηξφπνο πνπ νη εηαηξείεο αζθνχλ ζηξαηεγηθή δηνίθεζεο ηαιέλησλ πνηθίιιεη 

θαηά θάπνην ηξφπν. Απηφ ζα κπνξνχζε λα είλαη νηηδήπνηε έρεη λα θάλεη απφ ηελ 

πξφζιεςε θαη ηελ επηινγή ησλ αηφκσλ  κε ηελ ηνπνζέηεζή ηνπο εληφο ηεο εηαηξείαο, 

ηελ θαηάξηηζε θαη ηελ αλάπηπμε καζεκάησλ, ηε δηνίθεζε ησλ επηδφζεσλ θαη ησλ 

δηαθφξσλ ζπζηεκάησλ κέρξη ηελ αληακνηβή ηνπο θαη ηελ αμηνιφγεζε ησλ επηδφζεσλ 

ηνπο. Σν πψο ζπκκεηέρεη ε θάζε εηαηξεία ζηε δηνίθεζε ηαιέλησλ  γεληθά εμαξηάηαη απφ 

ην κέγεζνο ηεο θαη ηε δέζκεπζή ηεο ηφζν ζηνπο εξγαδφκελνπο θαη ην κέιινλ ηνπο φζν 

θαη ζηελ επηδίσμε επίηεπμεο ησλ ζηξαηεγηθψλ ηεο ζηφρσλ. 

 

 Ζ Γηνίθεζε ηαιέλησλ  δελ ζα είλαη επηηπρήο εάλ δελ ππάξρεη έλα ζχζηεκα πνπ ζα 

πξνζδηνξίδεη κε ζαθήλεηα ηα απνηειέζκαηα ησλ απνδφζεσλ. Δάλ έλα κέινο ηνπ 

πξνζσπηθνχ ζεσξείηαη κέζν ηφηε ζα πξέπεη λα αληακεηθζεί ζχκθσλα κε απηή ηελ κέζε 

απφδνζε, ελψ νη πςειέο επηδφζεηο ησλ εξγαδνκέλσλ ζα πξέπεη λα ιακβάλνπλ 

πςειφηεξεο ακνηβέο έηζη ψζηε λα εληζρχνληαη ηα θίλεηξα ηνπ θαη λα εηζπξάηηεη ηελ 

ζρέζε αληαπνδνηηθφηεηαο απφ ηελ εηαηξεία. 

 

΢ρήκα 2 Talent Management 2 

πεγή-http://www.personneltoday.com/hr/has-talent-management-had-its-day-infographic/ 
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1.4  Γηνίθεζε ηαιέλησλ  κε ηελ  «καηηά» ηνπ ηκήκαηνο Αλζξώπηλσλ Πόξσλ  

  

  Ηδηαίηεξα πνιπζπδεηεκέλε είλαη πιένλ ζηηο κέξεο καο ε έλλνηα ηνπ ηαιέληνπ ζηνλ HR 

θφζκν θαη φρη κφλν. Σα άηνκα εθείλα ζηηο επηρεηξήζεηο πνπ δηαθξίλνληαη γηα ηελ 

απφδνζή ηνπο θαη πνπ ζπλήζσο μεπεξλά ηηο πξνζδνθίεο αιιά ηαπηφρξνλα δείρλνπλ 

μεθάζαξα ηε δπλαηφηεηα λα αλαιάβνπλ ζην κέιινλ δηεπξπκέλεο αξκνδηφηεηεο, πην 

ζχλζεηα θαη απαηηεηηθά θαζήθνληα, απνξξνθνχλ κεγάιν κέξνο ηεο ελέξγεηαο θαη ηνπ 

budget ηνπ HR. ΋ζν πην έηνηκνο είλαη ν εξγαδφκελνο γηα ην επφκελν βήκα, ηφζν πην 

κεγάιε ε αλάγθε γηα λα αλαιάβνπκε δξάζε γηα ηελ αλάπηπμή ηνπ.(Γεσξγηάδνπ ΢, 

2013) 

 

 Δθηφο απφ ηα ζπλήζε θαζήθνληα ηνπ ηκήκαηνο Αλζξψπηλσλ Πφξσλ, έλα αθφκα ινηπφλ 

έρεη πξνζηεζεί ζηε ιίζηα πνπ αθνξά ηελ εθαξκνγή ηεο Γηνίθεζεο Σαιέλησλ. Απηφ ηνπ 

πξνζδηνξηζκνχ ησλ θπζηθψλ δεμηνηήησλ ελφο αηφκνπ, ηνπ ηαιέληνπ ηνπ, ηεο 

πξνζσπηθφηεηαο ηνπ θαη ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ ηνπ πξνζθέξνληαο ηελ εξγαζία ηνπ. 1  

 

 Κάζε πξφζσπν έρεη έλα ζπγθεθξηκέλν ηαιέλην θαηάιιειν γηα έλα ζπγθεθξηκέλν 

πξνθίι ζέζεσλ εξγαζίαο. Σν ηκήκα Αλζξψπηλσλ Πφξσλ θαιείηαη λα πξνζδηνξίζεη ην 

ηαιέλην ησλ λέσλ πξνζιήςεσλ θαη λα ηηο ηνπνζεηεί ζηε ζσζηή ζέζε κέζα  ζηελ 

νξγάλσζή ηνπο.  

 

 Δθηφο απφ ηελ πξνζέιθπζε λέσλ ηαιέλησλ θαη ηελ έληαμε ηνπο ζηελ απαηηνχκελε 

ζέζε εξγαζίαο ε δηνίθεζε ηαιέλησλ  έρεη ζηελ επζχλε ηεο θαη ηε δηαηήξεζε ηνπ ήδε 

ππάξρνλ πξνζσπηθνχ. Δίλαη γλσζηφ φηη νη ιφγνη γηα ηνπο νπνίνπο νη άλζξσπνη 

εθδειψλνπλ ελδηαθέξνλ γηα αιιαγή εξγαζίαο είλαη πνιινί .Μεξηθνί απφ απηνχο είλαη:ε 

αλζπγηεηλή εξγαζία ,ε αλαδήηεζε γηα θαιχηεξν εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ, γηα θαιχηεξεο 

επθαηξίεο, γηα κεγαιχηεξν παθέην απνδεκίσζεο, νη δηαθνξέο ζηνπο ζηφρνπο θαη ζηελ 

ζηξαηεγηθή  θαη ηέινο ε θαθή δηαρείξηζε. Ζ δηαηήξεζε ελφο εξγαδφκελνπ απφ πιεπξάο 

επηρείξεζεο είλαη έλα δχζθνιν έξγν. ΋ηαλ ε επηρείξεζε επηζπκεί ηε ζπλεξγαζία κε ηνλ 

εξγαδφκελν ζα πξέπεη λα θξνληίδεη λα ηνλ θξαηάεη επραξηζηεκέλν γηα λα είλαη θαη 

παξαγσγηθφο. 

 

                                                
1 ( www.what is human resource.com) 

http://www.what/
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 Ζ εηαηξεία ζα πξέπεη λα θαηεγνξηνπνηεί ηνπο ήδε πθηζηάκελνπο εξγαδφκελνπο ηεο.Γηα 

παξάδεηγκα ζε απηνχο πνπ έρνπλ βιέςεηο εμέιημεο, ζε απηνχο πνπ θέξνπλ εηο πέξαο κε 

επηηπρία ηελ εξγαζία ηνπο , ζε απηνχο πνπ δελ είλαη απνδνηηθνί, θ.α..Ζ 

θαηεγνξηνπνίεζε απηή πξνβιέπεηαη απαηηεηή , πξνθεηκέλνπ λα γίλνπλ νη ελέξγεηεο 

αχμεζεο ηεο απνδνηηθφηεηαο αλά νκάδα . 

 

 ΢χκθσλα κε άξζξν ζην online πεξηνδηθφ ΖR Professional ,oξηζκέλα απνηειεζκαηηθά 

κέηξα γηα ην ηκήκα Αλζξψπηλσλ Πφξσλ πξνθεηκέλνπ λα πξνζιακβάλεη θαη λα 

δηαηεξήζεη ηα ηαιέληα είλαη: 

  

Πξφζιεςε θαηάιιεισλ αλζξψπσλ θαη δέζκεπζε θαη απφ ηηο δχν πιεπξέο γηα 

ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηεο εηαηξείαο. 

  

 Καιφ εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ: Έλα πγηέο πεξηβάιινλ εξγαζίαο είλαη ην θιεηδί 

γηα ηελ αλάπηπμε ηεο θάζε επηρείξεζεο. 

  

 Αλαγλψξηζε: Έγθαηξα ,δίλνληαο θίλεηξα, αληακνηβέο ζα θξαηήζεη ην πλεχκα 

ησλ εξγαδνκέλσλ ζηε δσή θαη λα ηνπο ελζαξξχλεη λα απνδψζνπλ θαιχηεξα. 

  

 Δπθαηξίεο Μάζεζεο: Να δηεμάγνληαη γηα ηνπο εξγαδφκελνπο ηαθηηθά , εληφο θαη 

εθηφο ησλ σξαξίσλ εξγαζίαο, πξνγξάκκαηα αλάπηπμεο θαη εθπαίδεπζεο . 

 

  Τηνζέηεζε λέσλ ηαθηηθψλ : ε αχμεζε ησλ αξκνδηνηήησλ εξγαζίαο θαη ε πίεζε 

κπνξεί λα κεηψζεη ηελ παξαγσγηθφηεηα ηνπ αηφκνπ. Ζ ηαθηηθή πηνζέηεζεο 

ςπραγσγηθψλ πξνγξακκάησλ, δξαζηεξηνηήησλ δηαζθέδαζεο, θ.ά, ζα αθήζεη 

ηνπο εξγαδφκελνπο αλαλεσκέλνπο θαη κε απμεκέλε ελέξγεηα. 

 

 Οη επηδηψμεηο ησλ εξγαδνκέλσλ είλαη απηφ πνπ ζα πξέπεη λα γλσξίδεη ε θάζε 

επηρείξεζε ,ψζηε λα κπνξεί βάζε απηψλ λα πξνγξακκαηίδεη ηα πιάλα δηνίθεζεο ηνπο 

,πνπ ζα πξνζπαζήζνπλ λα νδεγήζνπλ ζηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηεο . 
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΢ρήκα 3:. Talent Management from HR Point of view , 

πεγή-www.what is humanrecource com 

 

     Αξρηθά ε εηαηξεία πξνζιακβάλεη ηνπο εξγαδφκελνπο είηε κέζσ άκεζεο πξφζιεςεο 

είηε κέζσ απφθηεζεο ηνπο κε ηελ απφθηεζε κηαο εηαηξείαο. Ζ κειινληηθή ηνπο ινηπφλ 

απφδνζε κπνξεί λα εθηηκεζεί αξρηθά απφ πιεξνθνξίεο ή ζηελ δεχηεξε πεξίπησζε απφ 

πξνεγνχκελεο αμηνινγήζεηο ηνπο. 

      

     ΋ηαλ ε ζηξαηεγηθή κηαο εηαηξείαο είλαη ραξαγκέλε θαη ε θνπιηνχξα ηεο δηαρέεηαη 

απφ ηελ δηνίθεζε κέρξη ην ηειεπηαίν επίπεδν ησλ εξγαδνκέλσλ κέζσ πξνγξάκκαησλ 

θαη πξαθηηθψλ, ηφηε είλαη πην εχθνιν λα επζπγξακκηζηεί ν θάζε λένο εξγαδφκελνο κε 

ηνπο ζηφρνπο ηεο . 

      Δίλαη επζχλε ηεο Γηεχζπλζεο Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ φρη κφλν λα αλαθαιχςεη θαη 

λα μεθιεηδψζεη ηα ηαιέληα, αιιά ηαπηφρξνλα λα ηα αλαπηχμεη . Οη επηρεηξήζεηο έρνπλ 

αλάγθε ηα ηαιέληα , ψζηε λα παξακείλνπλ βηψζηκεο. Σα ηαιέληα είλαη φηη πην πνιχηηκν 

δηαζέηνπλ ζήκεξα νη νξγαληζκνί. θαη ε δηνίθεζε ηνπο απνηειεί κία απφ ηηο βαζηθέο 

ζηξαηεγηθέο πξνηεξαηφηεηεο πνπ ζα πξέπεη λα ζέηνπλ νη εγέηεο ζήκεξα, πξνθεηκέλνπ 

λα εμαζθαιίζνπλ κία καθξφρξνλε επηηπρία ζηελ εηαηξεία. 

 

1.5    Γηνίθεζε ηαιέλησλ  ζηηο επηρεηξήζεηο 

 

 ΢ηηο κέξεο καο έρεη πξνθχςεη κία δεκνζηφηεηα ζρεηηθά κε ηνλ νξηζκφ ηεο δηνίθεζεο 

ηαιέλησλ ζηηο επηρεηξήζεηο .Μάιηζηα ηα ηκήκαηα Γηνίθεζεο Αλζξσπίλσλ Πφξσλ 
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θαίλεηαη λα δείρλνπλ κεγαιχηεξν ελζνπζηαζκφ φηαλ πεηπραίλνπλ λα πείζνπλ ηελ 

δηνίθεζε ηεο εηαηξείαο γηα ηελ αλάγθε απφθηεζεο ηαιέλησλ θαη ηελ ρξήζε κέξνπο απφ 

ηνλ πξνππνινγηζκφ ηνπο γηα ηελ πξνζέιθπζε θαη ηελ δηαηήξεζε ηνπο.Με ηελ έληαμε 

κηαο ηέηνηαο κάιηζηα ζηξαηεγηθήο απνθηνχλ θαη κεγαιχηεξε δχλακε ηζρχνο ζηελ 

εζσηεξηθή νξγάλσζε ζε ζρέζε κε ην παξειζφλ.(Juan Manuel Moreno, 2011) 

 

  Μία ηέηνηα ηνπνζέηεζε αλαδεηθλχεη θαη εξσηήκαηα ζρεηηθά κε ηνλ θχθιν δσήο ελφο 

ηαιέληνπ θαη ηελ δηνίθεζε ηνπ θαζψο θαη κε ηνλ ξφιν ηεο γεληθήο δηεχζπλζεο αιιά θαη 

ησλ εξγαδνκέλσλ πνπ παίδνπλ ζ‘απηφ.  

 

΢ρήκα 4:Δκνχ ηεο ηδίαο βαζηζκέλν ζηελ ζεσξία  ―Ο θχθινο δσήο ελφο ηαιέληνπ ―, 2011 ηνπ Juan 

Manual Moreno  

 

  Σα ζηάδηα πνπ ζπλήζσο αθνινπζεί ν θχθινο δσήο ελφο ηαιέληνπ ζε κία επηρείξεζε 

είλαη θαηά ζεηξά: ε πξνζέιθπζε , ε επζπγξάκκηζε / έληαμε  , ε εθπαίδεπζε/αλάπηπμε  

θαη ηέινο ε αληακνηβή/δέζκεπζε.  

 

  ΢ηφρνο ηεο επηρείξεζεο είλαη λα δεκηνπξγήζεη εξγαδφκελνπο πςειήο απφδνζεο ,ψζηε 

λα πεηχρεη ηελ βησζηκφηεηα ηεο κέζα απφ ηελ εθπιήξσζε ησλ ζηξαηεγηθψλ θαη 

επηρεηξεζηαθψλ ζηφρσλ πνπ έρεη ζέζεη. (Johns Hopkins,2010) 

  

  ΢ην παξαθάησ ζρήκα δίλεηαη έλα ππφδεηγκα ,ην κνληέιν Γηνίθεζεο Σαιέλησλ. ΢΄απηφ 

απεηθνλίδνληαη νη αιιεινεμαξηήζεηο ησλ βαζηθψλ  ζηαδίσλ  δηνίθεζεο  ησλ ηαιέλησλ, 

ζρεδηαζκέλεο έηζη ψζηε ε επηρείξεζε λα εμαζθαιίζεη φηη ζα πξνζειθχζεη, ζα 

αλαπηχμεη, ζα δηαηεξήζεη θαη ζα δεζκεχζεη ηνπο πιένλ ηαιαληνχρνπο σο εξγαδφκελνπο 

ηεο . 

 



 

 

26 

 

 

 

  

 

 

΢ρήκα 5: Μνληέιν Γηνίθεζεο Σαιέλησλ: 

Πεγή- (http://hrnt.jhu.edu/) 

 

 

 Δλδεηθηηθά πεξηγξάθνληαη παξαθάησ θάπνηεο απφ ηηο δηεξγαζίεο αλά ηκήκα: 

 

1)  Πξνζέιθπζε : 

 

-Πξνγξακκαηηζκφο εξγαηηθνχ δπλακηθνχ: ε πξφζεζε θαη ν ζηξαηεγηθφο ζρεδηαζκφο 

πξνβνιήο θαη πξφζβαζεο ζηα ηαιέληα ησλ εξγαδνκέλσλ κέζσ πξαθηηθψλ αλάδεημεο 

ησλ δεμηνηήησλ ,παξαδφζεηο γλψζεσλ θαη εθπαίδεπζε ζπκπεξηθνξψλ απαηηεηψλ γηα 

ηελ επίηεπμε ζηφρσλ. 

 

-Πξνζιήςε : ε επηηπρήο πξνζέιθπζε ησλ ηαιέλησλ φρη κφλν γηα ηηο ηξέρνπζεο αιιά 

θαη γηα ηηο κειινληηθέο αλάγθεο ηεο επηρείξεζεο κέζσ ζρεδηαζκέλσλ πξνγξακκάησλ. 

Αλαθνξηθά κε ηελ αλαδήηεζε ησλ ηαιέλησλ ε εηαηξεία ζα πξέπεη λα εμεηάζεη εάλ ζα 

επηιέμεη ηελ αλάπηπμε ζηειερψλ πνπ ήδε απαζρνινχληαη ζε απηήλ ή εάλ ζα 
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πξνζειθχζεη απεπζείαο απφ ηελ αγνξά εξγαζίαο. Καη ζηηο δχν πεξηπηψζεηο νη αλάγθεο 

ηεο ζε επίπεδν ηαιέληνπ νθείινπλ λα έρνπλ νξηζζεί κε ζαθή ηξφπν θαη ζηε ζπλέρεηα λα 

πξνζαξκφζνπλ ηε ζηξαηεγηθή ηνπο αλάινγα κε ηνλ ηξφπν πνπ ζα εληάμνπλ ζην 

αλζξψπηλν δπλακηθφ ηνπο ή ζα εμειίμνπλ ην ηαιέλην. 

 

2) Δπζπγξάκκηζε – έληαμε : 

   

-Πξνζαξκνγή : ε δηαδηθαζία εγθιηκαηηζκνχ ησλ λενπξνζιεθζέλησλ ζηελ θνπιηνχξα 

ηεο επηρείξεζεο κε ζηφρν ηελ ακεζφηεηα απφδνζεο ηεο παξαγσγηθφηεηαο. 

 

-΢ηξαηεγηθφ ζρεδηαζκφ : ν ζρεδηαζκφο θαη ε εθαξκνγή ζρεδίσλ γηα ηελ επίηεπμε ησλ 

καθξνπξφζεζκσλ ζηφρσλ ηεο επηρείξεζεο πνπ ζα ηελ νδεγήζεη απφ εθεί πνπ είλαη 

ηψξα εθεί πνπ ζα ήζειε λα είλαη ζε 3-5 ρξφληα. 

 

-Γηνίθεζε ησλ επηδφζεσλ : κία ζπλερήο δηαδηθαζία επηθνηλσλίαο θαη δηαζαθήληζεο ησλ 

αξκνδηνηήησλ εξγαζίαο πνπ βειηηζηνπνηνχλ ηελ εξγαζία ηνπ αηφκνπ θαη ηελ πην 

γξήγνξε επζπγξάκκηζε ηνπ κε ηνπο ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο ηεο επηρείξεζεο. 

 

3) Δθπαίδεπζε θαη αλάπηπμε : 

 

-360 °Αλαηξνθνδφηεζε : ρξήζε εξγαιείνπ αμηνιφγεζεο ζρεηηθά κε ηηο επηδφζεηο ησλ 

εξγαδνκέλσλ θαη αληίζηξνθα αμηνιφγεζεο επηδφζεσλ ησλ ζηειερψλ. 

 

-Αλάπηπμε εγεζίαο : δξαζηεξηφηεηεο πνπ βειηηψλνπλ ηελ πνηφηεηα θαη ηηο εγεηηθέο 

ηθαλφηεηεο ή ηηο ζπκπεξηθνξέο εληφο ελφο αηφκνπ ή νξγαληζκνχ. 

 

-Δπαγγεικαηηθή αλάπηπμε/θαξηέξα : δηαδηθαζία πνπ ζπλδέεη ηελ επαγγεικαηηθή πνξεία 

θαη επηηπρία ηνπ εξγαδνκέλνπ κε  ηνλ πξνγξακκαηηζκφ ζηαδηνδξνκίαο θαη ηελ πηζαλφ 

πξνγξακκαηηζκφ δηαδνρήο αλψηεξσλ ζηειερψλ. 
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4) Αληακνηβή θαη δέζκεπζε : 

 

- Πξνγξάκκαηα αλαγλψξηζεο : ρξήζε πξνγξακκάησλ πνπ κέζσ ζπκπεξηθνξψλ θαη 

δξάζεσλ , ηηκνχλ ηελ ελζάξξπλζε θαη ππνζηεξίδνπλ ηα άηνκα πνπ ζπκβάιινπλ ζηελ 

νκάδα  γηα ηελ επηηπρία ηεο νξγάλσζεο. 

 

-Γηνίθεζε δηαδνρήο : δηαδηθαζία γηα ηνλ εληνπηζκφ επθαηξηψλ θαη ηελ αλάπηπμε ηνπ 

πξνζσπηθνχ γηα λα θαιχςεη βαζηθέο ή θξίζηκεο νξγαλσηηθέο ζέζεηο. Ζ δηνίθεζε ηεο 

δηαδνρήο δηαζθαιίδεη ηε δηαζεζηκφηεηα ησλ έκπεηξσλ θαη ηθαλψλ εξγαδνκέλσλ πνπ 

είλαη δηαηεζεηκέλνη λα αλαιάβνπλ απηνχο ηνπο ξφινπο, θαζψο ζα είλαη δηαζέζηκεο.  

 

 Οη αιιεινεμαξηήζεηο ησλ παξαπάλσ ζπλνςίδνπλ θαη εκπξάθησο ηηο βαζηθέο αξρέο ηεο 

δηνίθεζεο ηαιέλησλ κέζα ζε έλα νξγαληζκφ φπσο αλαθέξνληαη θαη ζηελ βηβιηνγξαθία. 

Γειαδή :  

   

- Σελ έληαμε / δηνίθεζε ηεο δηαθνξεηηθφηεηαο : αληηπξνζσπεχεη θάζε νκάδα πνπ 

απνηειείηαη απφ άηνκα κε παξφκνηεο θαη δηαθνξεηηθέο εκπεηξίεο θαη ππφβαζξα. 

Οξηζκέλεο απφ απηέο πεξηιακβάλνπλ ηε θπιή, ην ρξψκα, ηε ζξεζθεία, ην θχιν, ηελ 

εζληθή θαηαγσγή, ην γελεηήζην πξνζαλαηνιηζκφ, ηελ ειηθία, ηελ αλαπεξία, ή άιιε 

ηδηφηεηα. Αζρνιείηαη κε ην πψο νη άλζξσπνη απφ δηαθνξεηηθέο νκάδεο  θαη κε 

δηαθνξεηηθφ ππφβαζξν θαη εκπεηξίεο κπνξνχλ λα ιεηηνπξγνχλ καδί κε ζηφρν ην 

θαιχηεξν δπλαηφ απνηέιεζκα.  

- Σελ δέζκεπζε : ν βαζκφο ζηνλ νπνίν νη εξγαδφκελνη είλαη πξνζεισκέλνη ζηνπο 

ζηφρνπο ηνπο θαη ηηο αμίεο ηνπ νξγαληζκνχ ηνπο. Μεηξάηαη ε απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ 

θίλεηξσλ πνπ ζπκβάιινπλ ζηελ νξγαλσηηθή επηηπρία. 

- Σελ αλαγλψξηζε ησλ ηθαλνηήησλ : ε χπαξμε ελφο εξγαζηαθνχ θιίκαηνο πνπ επηηξέπεη 

ζηνπο Line Managers λα αλαγλσξίδνπλ φρη κφλν ηηο ηθαλφηεηεο θαη δπλαηφηεηεο , αιιά 

θαη ηηο επαγγεικαηηθέο πξνζδνθίεο θαζψο θαη ηη απνηειεί πξνηεξαηφηεηα γηα ηνλ θάζε 

εξγαδφκελν, έηζη σζηε λα ζπλεηζθέξεη θαζνξηζηηθά ζηε δεκηνπξγία ελφο απνδνηηθνχ 

πιάλνπ δηνίθεζεο ηαιέληνπ ζηελ εηαηξεία κέζα απφ ηελ αηνκηθή αλέιημε.  

- Σελ δηαηήξεζε : ζπζηεκαηηθή πξνζπάζεηα πνπ επηθεληξψλεηαη ζηε δηαηήξεζε ησλ 

ηαιαληνχρσλ ζηνλ νξγαληζκφ, αιιά θαη ε  δεκηνπξγία ελφο θηιφμελνπ πεξηβάιινληνο 
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εξγαζίαο. Σν ηειηθφ απνηέιεζκα είλαη κηα νξγάλσζε πνπ ιεηηνπξγεί πην 

απνηειεζκαηηθά θαη πην απνδνηηθά.  

 Οη νξγαληζκνί ζα πξέπεη λα επηδείμνπλ ηε δένπζα πξνζνρή ψζηε λα ειέγρνπλ ην βαζκφ 

ηθαλνπνίεζεο ησλ «πνιχηηκσλ» απηψλ ζηειερψλ ζε ηαθηά ρξνληθά δηαζηήκαηα. Ζ 

άκεζε αληηκεηψπηζε νπνηαζδήπνηε δπζαξέζθεηαο απφ ηελ πιεπξά ηνπο κπνξεί λα 

απνηξέςεη έγθαηξα αθφκε θαη ελδερφκελε απνρψξεζή ηνπο. Μία απψιεηα ζηειέρνπο 

άιισζηε ζπλδέεηαη κε θφζηνο ζε εηαηξηθνχο φξνπο, πφζν κάιινλ φηαλ ε απψιεηα απηή 

αθνξά ζηειέρε πνπ αλήθνπλ ζηελ θαηεγνξία ησλ ηαιέλησλ, είηε έρνπλ αλαπηπρζεί 

εζσηεξηθά είηε έρνπλ ελζσκαησζεί απεπζείαο απφ ηελ αγνξά εξγαζίαο. 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 2ν   

 

2.1 Σν καλαηδεκελη ζε πεξίνδν θξίζεο  

 Ο θφζκνο ησλ επηρεηξήζεσλ , ιφγσ ηεο νηθνλνκηθήο θξίζεο , έρεη κπεη πιένλ ζε κία 

πεξίνδν αιιαγψλ κε ζθνπφ λα αληηκεησπίζεη ηα απνηειέζκαηα ζηε κείσζε ηεο δήηεζεο 

ησλ πξντφλησλ θαη ησλ ππεξεζηψλ πνπ παξέρεη . 

 Νέεο πξαθηηθέο είλαη απηέο πνπ επηιέγνληαη πξνθεηκέλνπ λα γίλνπλ νκαιά νη 

πξνζαξκνγέο ζηα λέα δξψκελα. Βαζηθέο απφ απηέο είλαη ε θαηλνηνκία , ε δηνίθεζε θαη 

έληαμε ησλ ηαιέλησλ ζηηο επηρεηξήζεηο , ε έληαμε λέσλ δξαζηεξηνηήησλ θαη ε 

απνκάθξπλζε απφ αληίζηνηρεο δεκηνγφλεο θαη άιιεο . Ζ αλάγθε σζηφζν αιιαγήο θαη 

πξνζαξκνγήο ζηα λέα ραξαθηεξηζηηθά ησλ αγνξψλ ,ζε κία επνρή φπνπ ηα «πάληα ξεη 

θαη νπδέλ κέλεη» φπσο ππνζηήξηδε θαη ν αξραίνο θηιφζνθνο Ζξάθιεηηνο , νδήγεζε 

πνιιέο θνξέο θαη ζε εζσηεξηθέο αλαδηαξζξψζεηο κε αληίζηνηρε κείσζε ηνπ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. Υαξαθηεξηζηηθά παξαδείγκαηα πνπ ζπλδένληαη κε φιεο απηέο 

ηηο αιιαγέο θαη κε ηηο αλακελφκελεο πεξηθνπέο είλαη ηα θαηλφκελα ζπγρσλεχζεσλ, 

εμαγνξψλ, θαηαξγήζεηο ηκεκάησλ ή ηεξκαηηζκφο κέξνπο ζε επηρεηξεκαηηθή 

δξαζηεξηφηεηα. ΢πλήζσο νη ιφγνη πνπ νδεγνχλ ζε ηέηνηεο απνθάζεηο αλά επηρείξεζε 

πνηθίιινπλ. (Καηζνπιηέξε Α, 2015) 

 Ωζηφζν ζε απηνχο ηνπο δχζθνινπο θαηξνχο νη επηρεηξήζεηο ζα πξέπεη λα πξνάγνπλ ηνλ 

αλζξσπνθεληξηθφ ηνπο ραξαθηήξα πνπ ζα ζηεξίδεηαη ζην ελδηαθέξνλ πξνο φινπο ηνπο 

εξγαδφκελνπο ηνπο .Ζ πξνεηνηκαζία θαη ε θαζνδήγεζε ησλ εξγαδνκέλσλ γηα ην αχξην 

εληζρχεη ηελ εηθφλα επαηζζεηνπνίεζεο ησλ επηρεηξήζεσλ γηα έλαλ απφ ηνπο 

ζεκαληηθφηεξνπο ζπληειεζηέο παξαγσγήο ηνπο, ηνπο αλζξψπνπο ηνπο.  

  Πην ζπγθεθξηκέλα, ζχκθσλα κε ηελ ηειεπηαία κειέηε ηεο Γηεζλνχο Οξγάλσζεο 

Δξγαζίαο (ILO), αλακέλεηαη αχμεζε ηνπ αξηζκνχ ησλ αλέξγσλ θαηά 11 εθαηνκκχξηα 

άηνκα ηα επφκελα 4 ρξφληα, θάηη πνπ κεηαθξάδεηαη ζε πεξηζζφηεξν απφ 219 

εθαηνκκχξηα αλζξψπσλ λα αλαδεηνχλ εξγαζία ρσξίο αληαπφθξηζε έσο ην 2019.  Σα 

κελχκαηα απφ ηελ αγνξά εξγαζίαο εμαθνινπζνχλ λα είλαη αλεζπρεηηθά αλ θαη θαίλεηαη 

λα εκθαλίδνπλ ζρεηηθή ζηαζεξφηεηα ζε κία θαζφινπ φκσο επλντθή ζέζε.  ΢ηελ Διιάδα 

ε αλεξγία ζπλερίδεη λα απνηειεί πιήγκα ηεο νηθνλνκίαο θαζψο εμαθνινπζεί λα 
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επεξεάδεη κεγάιν κέξνο ηνπ ελεξγνχ πιεζπζκνχ ηεο ρψξαο καο. Δλδεηθηηθά, ην 

πνζνζηφ αλεξγίαο ζηελ Διιάδα γηα ηνλ Οθηψβξην ηνπ 2014 ζχκθσλα κε ηα επίζεκα 

ζηνηρεία ηεο ΔΛ΢ΣΑΣ δηακνξθψζεθε ζην 25,8% απφ ην 27,8% πνπ θαηαγξάθεθε κφιηο 

έλα ρξφλν πξηλ, ηνλ Οθηψβξην ηνπ 2013.  

  Ζ νξζνινγηζκέλε δηνίθεζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ινηπφλ ζε πεξηφδνπο θξίζεσλ , 

θαίλεηαη λα βνεζάεη ζηα ζρέδηα ηεο δηνίθεζεο αλά επηρείξεζε γηα ηελ ιηγφηεξν 

επψδπλε δηακνλή ηεο ζ ΄απηέο ,ηελ βησζηκφηεηα ηεο θαη ηελ πεξαηηέξσ επηρεηξεζηαθή 

αλάπηπμε ηεο .  

  Ζ δηαθνξνπνίεζε ησλ ηαιέλησλ ζα επηζπεχζεη ηηο παξαπάλσ επηδηψμεηο ηεο , κέζα 

απφ ηελ θαιχηεξε απφδνζε απηψλ ησλ εξγαδνκέλσλ.  Κνηλφ κπζηηθφ φισλ , εηαηξεηψλ 

θαη εξγαδνκέλσλ , είλαη λα επηηπγράλνληαη ακθίπιεπξα νθέιε. 

 

΢ρήκα 6:Managing Oneself  

πεγή - https://www.talentsquare.com/blog/book-review-managing-oneself/ 

 

2.2   Ζ δηνίθεζε ηαιέλησλ  ζηελ Διιάδα. 

 Μεξηθέο απφ ηηο ζεκαληηθφηεξεο επηδηψμεηο ηεο δηνίθεζεο ζε θάζε επηρείξεζε κέζα 

απφ ηα ηκήκαηα Γηνίθεζεο Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ ,είλαη ε εχξεζε ,ε πξνζέιθπζε θαη 

ε δηαηήξεζε ζηειερψλ πνπ δηαζέηνπλ ηαιέλην , έηζη ψζηε λα πξνσζεζνχλ θαη λα 

επηηεπρζνχλ πην απνηειεζκαηηθά νη ζηξαηεγηθνί ζηφρνη ηεο. 

 ΢ηελ πξαγκαηηθφηεηα φκσο απηφ πνπ ζπκβαίλεη ζπλήζσο είλαη φηη νη παξαπάλσ 

επηδηψμεηο γίλνληαη άηαθηα θαη αζπληφληζηα .΢ε έλα ηέηνην πεξηβάιινλ πνπ ζπλερψο 

https://www.talentsquare.com/blog/book-review-managing-oneself/
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αιιάδεη , είλαη δχζθνιν λα εθαξκνζηεί ε δηνίθεζε ηαιέλησλ  θαη λα εληαρζεί κέζα ζηηο 

πξνηεξαηφηεηεο ησλ βαζηθψλ επηρεηξεκαηηθψλ δξαζηεξηνηήησλ. 

  Σν θχξην κήλπκα πνπ κεηαθέξεηαη ζηηο κέξεο καο είλαη ε αλαδεηεζε ηνπ ζεκείνπ 

φπνπ ε δήηεζε εμηζψλεηαη κε ηελ πξνζθνξά ηνπ ηαιέληνπ , ζε επίπεδν εηαηξηθψλ 

αλαγθψλ , θαζψο ηα ιάζε κπνξνχλ λα νδεγήζνπλ ζε πςειφ ρξεκαηηθφ θφζηνο θαη 

αλαληηζηνηρίεο θαηά ηελ πιήξσζε κίαο ζέζεο αλαθνξηθά κε ηηο δεμηφηεηεο πνπ 

απαηηνχληαη γηα απηήλ.(Capelli, 2014)  

  Ζ γλψζε ησλ εηαηξηθψλ αλαγθψλ ζε επίπεδν ηαιέληνπ νδεγεί αδηακθηζβήηεηα ζηηο 

δεμηφηεηεο εθείλεο πνπ πξαγκαηηθά έρεη αλάγθε έλαο νξγαληζκφο, θαη κάιηζηα αθξηβψο 

ηε ζηηγκή πνπ ηηο ρξεηάδεηαη. Ζ εθ ησλ πξνηέξσλ επέλδπζε ζε ππνςεθίνπο επηθέξεη 

πιήξε απφζβεζε ζε βάζνο ρξφλνπ κέζσ ησλ βειηησκέλσλ επηδφζεσλ, ελψ ην ξίζθν 

πνπ αλαιακβάλεη ε εηαηξεία εθφζνλ επηιέμεη ηελ αλάπηπμε ηνπ ηαιέληνπ απφ ην 

εζσηεξηθφ ηεο πεξηβάιινλ, έγθεηηαη ζηελ πηζαλφηεηα ην ζηέιερνο απηφ λα απνρσξήζεη 

(ράλνληαο φιε ηελ επέλδπζε πνπ έρεη πξαγκαηνπνηήζεη γηα ηελ αλάπηπμή ηνπ) ή ζηελ 

πηζαλφηεηα λα κελ ην αμηνπνηήζεη θαζφινπ κειινληηθά. (Capelli, 2014) 

  ΢χκθσλα κε άξζξν ηνπ online πεξηνδηθνχ HR Professional (2014),ε νηθνλνκηθή θξίζε 

ζηελ Διιάδα δε θαίλεηαη λα επεξέαζε ηε δηνίθεζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ζε 

εθείλεο ηηο επηρεηξήζεηο πνπ είραλ ήδε πηνζεηήζεη λέεο πξαθηηθέο δηνίθεζεο . ΢΄απηέο 

νπνηνζδήπνηε πεξηνξηζκφο εξγαζίαο , κεηψζεηο παξνρψλ θαη δπζκελείο κεηαζέζεηο 

πξνζπαζνχλ λα απνθεπρζνχλ θαη ζεσξνχληαη σο ηειεπηαία ιχζε. Ζ δέζκεπζε θαη 

αθνζίσζε ησλ εξγαδνκέλσλ είλαη θξίζηκνο παξάγνληαο επηηπρίαο, πξνθεηκέλνπ νη 

επηρεηξήζεηο, δίλνληαο ηε κάρε ηεο επηβίσζεο καδί κε ην πξνζσπηθφ ηνπο, λα 

νδεγεζνχλ ζηελ αλάθακςε. Κχξηνο ζηφρνο ηνπο είλαη ε δηαηήξεζε ηεο εκπηζηνζχλεο 

κεηαμχ εηαηξείαο θαη εξγαδνκέλσλ θαη ε δηαηήξεζε ηνπ ζεβαζκνχ θαη ησλ αμηψλ ηνπο 

αθφκε θαη ζε πεξίνδν θξίζεο . ΢ην πιαίζην απηφ, πνιιέο επηρεηξήζεηο επηιέγνπλ λα 

δηαηεξνχλ ηα εθπαηδεπηηθά ηνπο πξνγξάκκαηα, κε ζθνπφ ηελ αλάπηπμε εθείλσλ ησλ 

δεμηνηήησλ πνπ ζα βνεζήζνπλ ηνλ εξγαδφκελν λα αληαπνθξηζεί ζηηο λέεο αλάγθεο θαη 

απμεκέλεο απαηηήζεηο ηεο εξγαζίαο ηνπ ή λα ηνλ επαλεθπαηδεχζνπλ, ψζηε λα αλαιάβεη 

λένπο ξφινπο ή θαζήθνληα. Αθφκε θαη ππφ δχζθνιεο ζπλζήθεο πνπ κπνξεί λα θηάζνπλ 

ζηα άθξα , κε κφλε δηέμνδν ηηο απνιχζεηο ,επηδηψθνπλ λα ζηεξίδνπλ ηελ απνξξφθεζε 

απηψλ ησλ εξγαδνκέλσλ ζε ζπλεξγάηεο ηνπο ή λα ηνπο παξέρνπλ πξνγξάκκαηα 

ςπρνινγηθήο θαη ηερληθήο ππνζηήξημεο. 
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  ΋ζνη παξακείλνπλ ζηελ επηρείξεζε είλαη αλαγθαίν λα εκςπρψλνληαη, ψζηε λα 

εληζρχεηαη ε δέζκεπζε θη ε αθνζίσζή ηνπο ζε απηήλ, βάζεη ηεο ζεκειηψδνπο αξρήο ηεο 

δηνίθεζεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ .΢χκθσλα κε απηήλ ε πςειή αθνζίσζε ηνπ 

εξγαδφκελνπ νδεγεί ζε κεγαιχηεξε θαη πνηνηηθά αλψηεξε απφδνζε, ε νπνία, κάιηζηα, 

ζε πεξηφδνπο δπζκελνχο ζπγθπξίαο, εθφζνλ θαηαλννχληαη νη ζθνπνί ηεο επηρείξεζεο 

σο θνηλφ αγαζφ, κπνξεί λα κεγεζπλζεί. 

 Ωζηφζν , ζηηο κέξεο καο , ν κεγαιχηεξνο αξηζκφο επηρεηξήζεσλ δελ επελδχεη ζην 

αλζξψπηλν δπλακηθφ ηνπο , νχηε εθαξκφδεη εμεηδηθεπκέλεο ηερληθέο δηνίθεζεο θαη 

ζπλήζσο ε πξψηε απάληεζε ζηελ θξίζε είλαη νη δπζκελείο απνθάζεηο απέλαληη ηνπο. 

Έηζη, αμηνπνηείηαη ε θξίζε, ζε ζπλδπαζκφ κε ηηο κεγάιεο αλαηξνπέο ζηελ αγνξά 

εξγαζίαο θαη ην λνκνζεηηθφ πιαίζην πνπ ηελ δηέπεη, πξνθεηκέλνπ λα πινπνηνχληαη 

απνθάζεηο πνπ είλαη αδχλαην λα δηθαηνινγεζνχλ (πρ κείσζε κηζζψλ θαη πξνζσπηθνχ, 

θαηάξγεζε ζέζεσλ εξγαζίαο, πεξηθνπή παξνρψλ, πεξηνξηζκφο ηεο εθπαίδεπζεο θαη 

αλάπηπμεο ησλ εξγαδνκέλσλ θνθ). Σα απνηειέζκαηα ζε απηέο ηηο πεξηπηψζεηο δελ είλαη 

κφλν δπζρεξή ζε νηθνλνκηθφ επίπεδν αιιά θαη ζε ςπρνινγηθφ πνπ πξνέξρεηαη απφ ηελ 

απφξξηςε , ηελ δηαθνπή ηεο εμέιίμεο , ηελ απψιεηα θ.ά.Απφ ηελ πιεπξά ηεο 

επηρείξεζεο ηέηνηνπ είδνπο ζπκπεξηθνξέο πηζαλά λα πξνδίδνπλ θαη αδπλακία ζην 

κάλαηδκελη. 

  ΢ηελ Διιάδα απηή ηε ζηηγκή βιέπνπκε φηη ζε θάπνηεο πνιπεζληθέο εηαηξείεο 

εθαξκφδνληαη πην ζπληνληζκέλεο θαη ζπγθεληξσκέλεο πξσηνβνπιίεο ζε φ,ηη αθνξά ηε 

δηνίθεζε ηαιέλησλ , πνπ φκσο πξνέξρνληαη θαηεπζείαλ απφ ηελ κεηξηθή εηαηξεία. 

  Με αθνξκή ηηο αιιαγέο ζην νηθνλνκηθφ θαη επηρεηξεκαηηθφ πεξηβάιινλ ,αιιά θαη 

ζηνλ ηνκέα ηεο ηερλνινγίαο , ηνλ Απξίιην ηνπ 2013 ην ππνθαηάζηεκα Αζήλαο ηεο 

εηαηξείαο Stanton Chase International, πξνζπάζεζε ,κέζα απφ κηα έξεπλα ζε 

δηεπζπληηθά ζηειέρε HR, λα ξίμεη θσο ζε έλα απφ ηα ζεκαληηθά δεηήκαηα πνπ αθνξνχλ 

φινπο ηνπο νξγαληζκνχο ζε παγθφζκην επίπεδν: ηε δηνίθεζε ησλ ηαιέλησλ (Talent 

Management).  

  Ζ έξεπλα δηεμήρζε online θαη ζπκκεηείραλ δηεπζπληέο HR απφ δηαθνξεηηθνχο 

θιάδνπο. Αλαιπηηθφηεξα, ζηελ έξεπλα ζπκκεηείραλ 106 ζηειέρε. Ζ ειηθία ηεο 

πιεηνςεθίαο ησλ εξσηεζέλησλ θπκαίλεηαη απφ 40 έσο 49. Απφ ηνπο 106 

ζπκκεηέρνληεο, ην 78% είλαη απφ πνιπεζληθέο εηαηξείεο θαη ην 22% απφ Διιεληθέο. 

΋ζνλ αθνξά ηνλ θιάδν απαζρφιεζεο, ην 27% είλαη απφ ηα θαηαλαισηηθά πξντφληα θαη 
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εηαηξείεο παξνρήο ππεξεζηψλ, 16,9% απφ ην ιηαληθφ εκπφξην, 12% απφ ηηο 

βηνκεραληθέο επηρεηξήζεηο, 12% απφ ηηο θαξκαθεπηηθέο θαη εηαηξείεο παξνρήο 

ρξεκαηννηθνλνκηθψλ ππεξεζηψλ. 

  ΢πκπεξαζκαηηθά δηαπηζηψζεθε φηη ε δηαζεζηκφηεηα ηαιέλησλ (ζε θάζε ειηθία, 

κνξθσηηθφ επίπεδν, επίπεδν εληφο νξγαληζκνχ θαη ιεηηνπξγία) κεηψλεηαη. Ζ δήηεζε 

ηαιέλησλ μεπεξλά ηελ πξνζθνξά θαη ζαλ απνηέιεζκα, νη θαιχηεξνη έρνπλ πνιιαπιέο 

επηινγέο θαξηέξαο ζε παγθφζκην επίπεδν. Γηα ηνλ Γηεπζπληή Αλζξσπίλνπ Γπλακηθνχ, ε 

πξφθιεζε ζπζρεηίδεηαη κε ηελ πξνζέιθπζε θαη ηελ δηαηήξεζε ησλ ηαιέλησλ απηψλ. 

Σα ηειεπηαία ρξφληα ε θξάζε «πφιεκνο ηαιέλησλ» (war for talent) έρεη ρξεζηκνπνηεζεί 

εληαηηθά αλαθεξφκελε ζηηο αληίζηνηρεο απηέο πξνζθιήζεηο. 

 ΢χκθσλα κε ηα αλαιπηηθφηεξα απνηειέζκαηα ηεο έξεπλαο , ε ζπληξηπηηθή πιεηνςεθία 

ησλ ζπκκεηερφλησλ (54,72%) πηζηεχνπλ φηη ε ζηξαηεγηθή κε γλψκνλα ηε δηνίθεζε 

ηαιέληνπ είλαη κηα επηηαθηηθή αλάγθε εγεζίαο ζηηο κέξεο καο. Απφ κηα ιίζηα θξηηεξίσλ 

ηεο δηνίθεζεο ηαιέλησλ, νη ζπκκεηέρνληεο επεζήκαλαλ ηελ αλάπηπμε ηνπ πςεινχ 

δπλακηθνχ ηεο εηαηξείαο σο έλαλ απφ ηνπο πην ζεκαληηθνχο παξάγνληεο (59.43%). Ζ 

εγεζία θαη ε δηνίθεζε ηεο απφδνζεο ήηαλ επίζεο ζεκαληηθέο δηαζηάζεηο. (48,11%). 

   ΋ζνλ αθνξά ηελ πξνζσπηθή ηνπο εηθφλα γηα ην πφζν εχθνιν ή δχζθνιν είλαη λα 

βξεζεί έλα ηαιέλην ζε πεξίνδν νηθνλνκηθήο θξίζεο, ππάξρεη κηα έληνλε ζπδήηεζε κε ην 

51% ησλ ζπκκεηερφλησλ λα πηζηεχεη πσο είλαη δχζθνιν λα βξεζεί. Ζ ίδηα 

ακθηιεγφκελε ζπδήηεζε θαίλεηαη, επίζεο, ζην εξψηεκα γηα ηελ ζπγθξάηεζε ηνπ 

ηαιέληνπ ζε πεξηφδνπο θξίζεο κε ην 41% ησλ ζπκκεηερφλησλ λα ζπκθσλεί φηη είλαη 

δχζθνιν λα δηαηεξεζεί. 

  Ζ πιεηνςεθία ησλ ζπκκεηερφλησλ ζπκθσλνχλ φηη ε Γηεχζπλζε Αλζξσπίλνπ 

Γπλακηθνχ δηαδξακαηίδεη ζεκαληηθφ ξφιν ζηελ ελίζρπζε ηεο δηνίθεζεο ηαιέλησλ. Σν 

69% ησλ ζπκκεηερφλησλ πηζηεχεη φηη θπξίσο ηα αλψηαηα ζηειέρε έρνπλ κηα ηζρπξή 

απφθαζε φζνλ αθνξά ηελ πξνζέγγηζε ηεο εηαηξείαο γηα ηελ δηνίθεζε ηαιέλησλ . 

Δπφκελε ζηελ θαηάηαμε, αιιά κε ζεκαληηθφ πνζνζηφ 52%, έξρεηαη ε ιεηηνπξγία ηνπ 

HR. Οη νξγαληζκνί αξρίδνπλ λα θαηαλννχλ ηελ αμία ηεο δηνίθεζεο ηαιέλησλ βάζεη 

εηαηξηθήο ζηξαηεγηθήο θαη ηνλ αληίθηππν ηνπ ηαιέληνπ ζηα ηειηθά απνηειέζκαηα ηεο 

εηαηξίαο. Ζ αιιαγή απηή ηεο λννηξνπίαο είλαη εμαηξεηηθά ζεκαληηθή ζηνλ ηξφπν κε ηνλ 

νπνίν ηα ζηειέρε ησλ επηρεηξήζεσλ αληηκεησπίδνπλ ηελ αμία ηνπ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ. 
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  Σέινο ηα αλψηεξα ζηειέρε επεζήκαλαλ φηη νη πην θξίζηκεο πξνθιήζεηο πνπ ζα 

αληηκεησπίζνπλ ηα επφκελα ρξφληα νη εηαηξίεο ηνπο ζα είλαη ε πίεζε θφζηνπο (62%) θαη 

ε αλεπαξθήο εγεζία ηαιέληνπ (44%). Δπίζεο, ε πξφθιεζε γηα ηελ αχμεζε ηνπ 

αληαγσληζκνχ είλαη ζεκαληηθή (39%). Ζ πιεηνλφηεηα ησλ ζπκκεηερφλησλ (60%) 

ζεσξνχλ σο θξίζηκε πξφθιεζε ην γεγνλφο φηη ζα πξέπεη λα αληαπνθξηζεί ζηηο 

κεηαβαιιφκελεο πξνζδνθίεο ησλ εξγαδνκέλσλ ηεο επφκελεο γεληάο, θαζψο θαη ηηο 

πξνζδνθίεο αλαθνξηθά κε ηελ αλάπηπμε ησλ επηρεηξήζεσλ (55%). 

2.3   Ο  «πόιεκνο ησλ  ηαιέλησλ» 

   Ζ «αζφξπβε δχλακε» ζε θάζε επηρείξεζε είλαη ην αλζξψπηλν δπλακηθφ ηεο γηαηί 

απνηειεί ην ζεκαληηθφηεξν ζηνηρείν γηα ηελ νκαιή ιεηηνπξγία ηεο , ηελ επίηεπμε ησλ 

ζηφρσλ ηεο θαη πξνζδίδεη ηελ αμία πνπ πξέπεη ζε θάζε επηρεηξεκαηηθή ηεο θίλεζε.Γη 

απηφ θαη ε ζχλζεζε ησλ εξγαδνκέλσλ ζα πξέπεη λα γίλεηαη κε πξνζνρή θαη κε βάζε ηελ 

ζηξαηεγηθή ηνπ ηκήκαηνο Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ. 

  ΢ε πεξηφδν θξίζεο ε αγνξά εξγαζίαο θαίλεηαη λα ζπλεγνξεί πξνο κία εχθνιε 

πξνζέγγηζε αμηφινγσλ ζηειερψλ. ΢ηελ Διιάδα, ην πνζνζηφ αλεξγίαο  ζχκθσλα κε ηα 

ζηνηρεία ηεο ΔΛ΢ΣΑΣ (ζηνηρεία Γεθεκβξίνπ 2013), αγγίδεη ην 27,5%. ΢ηηο επηκέξνπο 

θαηεγνξίεο ην πνζνζηφ αλεξγίαο ζηνπο άλδξεο δηακνξθψζεθε ζην 24,5%, ζηηο γπλαίθεο 

ζην 31,6% ελψ ζηελ θαηεγνξία ησλ λέσλ θάησ ησλ 25 εηψλ ην αληίζηνηρν πνζνζηφ 

αγγίδεη ην 55,5%. Γηα ηελ Δπξσπατθή Έλσζε ηα ζηνηρεία πνπ δεκνζίεπζε ε Eurostat 

έθαλαλ ιφγν γηα 26,231 εθαη. αλέξγνπο ηνλ Ηαλνπάξην, εθ ησλ νπνίσλ ηα 19,175 

αθνξνχζαλ ηελ Δπξσδψλε. Ωζηφζν παξά ην πςειφ απηφ πνζνζηφ , νη εηαηξείεο , ζε 

εζληθφ θαη παγθφζκην επίπεδν, έρνπλ παξαπνλεζεί αθφκε θαη γηα αδπλακία θάιπςεο 

θξίζηκσλ ζέζεσλ εξγαζίαο απφ ηνπο ππνςήθηνπο , δειαδή  «έιιεηςε ηαιέληνπ». 

Γεκηνπξγείηαη έηζη κία αληίζεζε αθνχ απφ ηε κία πιεπξά είλαη ηα πςειά πνζνζηά 

αλεξγίαο θαη απφ ηελ άιιε ε έιιεηςε θαηάιιεισλ ζηειερψλ. Απηφ δεκηνπξγεί έλαλ 

αγψλα θαηάθηεζεο ησλ ιίγσλ θαη ηθαλψλ ζηειερψλ απφ ην πιήζνο ησλ εηαηξεηψλ.  Καη 

απηφ είλαη πνπ νλνκάδεηαη ζηελ αγνξά εξγαζίαο σο «πφιεκνο ηαιέλησλ».΢εκαληηθά 

ραξαθηεξηζηηθά ηνπ είλαη ε εχξεζε, ε αλάπηπμε θαη ε δηαηήξεζε ησλ ηαιέλησλ. 

  Ζ παγθνζκηνπνίεζε θαη ε αλαδήηεζε εξγαζίαο ζηελ ειεχζεξε αλνηρηή αγνξά ,θάλεη 

αθφκε πην δχζθνιε ηελ δνπιεηά εχξεζεο ησλ ηθαλψλ ζηειερψλ ,αθνχ απηά έρνπλ ηελ 

δπλαηφηεηα επηινγήο θαη εξγαζίαο ηνπο θαη εθηφο ηεο ρψξαο ηνπο. ΢ηειέρε πνπ έρνπλ 

ηελ εκπεηξία θαη ηελ εηδίθεπζε ,απνηεινχλ αλά θιάδν αληηθείκελν πφζνπ γηα θάζε 
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επηρείξεζε πνπ ζηνρεχεη ζηελ αλάπηπμε.Πξνθεηκέλνπ λα αληεπεμέιζνπλ ζηα λέα 

δεδνκέλα, νη επηρεηξήζεηο ζα πξέπεη λα πξνζαξκφζνπλ ηηο πξαθηηθέο αλζξψπηλσλ 

πφξσλ ζηηο απαηηήζεηο θάζε ρψξαο ζηελ νπνία δξαζηεξηνπνηνχληαη .Θα πξέπεη αθφκε 

λα ζπλεηδεηνπνηήζνπλ φηη ε πξφθιεζε πξνζέιθπζεο δελ είλαη κφλν νη πςειέο ακνηβέο 

αιιά θαη άιια ζηνηρεία πνπ πξνζδίζνπλ αμία ζηνλ εξγαδφκελν. 

   ΢ε κία πξφζθαηε έξεπλα ηεο KPMG (Ηνχληνο 2014 ) ζε παγθφζκην επίπεδν ,ζρεηηθά 

κε ηνλ πφιεκν ησλ ηαιέλησλ, νη ζπλεληεπμηαδφκελνη απάληεζαλ φηη νη ηθαλφηεηεο ησλ 

ζηειερψλ απνηεινχλ πιένλ κεγαιχηεξε πξνηεξαηφηεηα απ΄φηη απνηεινχζαλ πξηλ δχν 

ρξφληα θαη φηη ζηα επφκελα ρξφληα ζα είλαη ην θχξην κέιεκα ησλ ηκεκάησλ ηνπ 

Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ.Οη πεξηζζφηεξνη επίζεο επηζήκαλαλ φηη είκαζηε κπξνζηά ζε 

έλα λέν πφιεκν ηαιέλησλ ,πνπ ιφγσ ηεο παγθνζκηνπνίεζεο ,δηαθέξεη πνιχ απφ απηφλ 

πνπ κέρξη ζηηγκήο νλνκάδακε ζηελ αγνξά. Σν κεγαιχηεξν επίζεο πνζνζηφ ησλ 

εξσηεζέλησλ κίιεζε γηα δχν θπξίσο ζεκεία ησλ θαηξψλ .Πξψηνλ φηη νη λένη 

εξγαδφκελνη δείρλνπλ ιηγφηεξν ελδηαθέξνλ γηα ηελ θάιπςε ζέζεσλ εθηειεζηηθήο 

θπξίσο εξγαζίαο θαη δεχηεξνλ φηη ε έιιεηςε ηθαλνηήησλ ησλ εξγαδνκέλσλ δελ επλνεί 

ζηελ αλάπηπμε λέσλ ξφισλ ζηηο επηρεηξήζεηο . 

 

΢ρήκα 7:Πφζν δηαθνξεηηθφο είλαη ν πφιεκνο ησλ ηαιέλησλ ζήκεξα; 

  Πεγή:KPMG Intermational 2014  

 

      ΢ηελ ίδηα έξεπλα δεηήζεθε απάληεζε ζην ηί είλαη ην πην ζεκαληηθφ ζηελ δηνίθεζε 

ηαιέλησλ . Σα θχξηα επξήκαηα έδεημαλ φηη ην κεγαιχηεξν πνζνζηφ ζεσξεί ζεκαληηθή 

ηελ δεκηνπξγία κηαο ζηξαηεγηθήο δηνίθεζεο ηαιέλησλ πνπ ζα απεπζχλεηαη ζε φινπο 

ηνπο εξγαδνκέλνπο θαη ζα επζπγξακκίδεηαη κε ηελ ζηξαηεγηθή ηεο . Δπίζεο ζεσξήζεθε 

ζεκαληηθή ε πξφζιεςε θαη ε δηαηήξεζε εξγαδνκέλσλ πςειήο απφδνζεο. Ζ 

πξνζέγγηζε θαη ε ελίζρπζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ κηαο επηρείξεζεο κε άηνκα 

πςειψλ απνδφζεσλ – ηαιέληα , δελ ζα πξέπεη λα είλαη κφλν ππφζεζε ηνπ ηκήκαηνο ησλ 

Αλζξψπηλσλ Πφξσλ αιιά ζπλεξγαζία απηνχ κε ηα ππφινηπα ηκήκαηα .Σέινο 

ζεκεηψζεθε φηη ζα πξέπεη λα δνζεί έκθαζε ζηελ αλάπηπμε ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ζηελ 
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πξνψζεζε ηεο ζηαδηνδξνκίαο ηνπο, ζχκθσλα θαη κε ηηο ηθαλφηεηεο ηνπ θαζελφο ,ψζηε 

λα μεδηπιψζνπλ ηα ηαιέληα ηνπο πην απνηειεζκαηηθά .  

 

 

΢ρήκα 8:Σα ζεκαληηθά ζηνηρεία ηνπ Talent Management. 

 Πεγή:KPMG Intermational 2014 

 

  Οη νξγαληζκνί γλσξίδνπλ φηη ζα πξέπεη λα δηαζέηνπλ ηνπο θαιχηεξνπο πξνθεηκέλνπ λα 

πεηχρνπλ ζε έλα εμφρσο αληαγσληζηηθφ επηρεηξεκαηηθφ πεξηβάιινλ. Μαδί κε ηελ 

παξαδνρή φηη πξέπεη λα πξνζιακβάλνπλ, λα αλαπηχζζνπλ θαη λα δηαηεξνχλ ηνπο 

ηαιαληνχρνπο εξγαδφκελνπο, νη εηαηξείεο γλσξίδνπλ φηη πξέπεη λα δηαρεηξίδνληαη ηα 

ηαιέληα σο έλα θξίζηκν ζπζηαηηθφ γηα ηελ επίηεπμε βέιηηζησλ απνηειεζκάησλ. 

(Αλαγλσζηνπνχινπ, 2012) 

   Με ην επίθαηξν επηρεηξεκαηηθφ δήηεκα «ν πφιεκνο ησλ ηαιέλησλ» αζρνιήζεθε θαη 

ην πεξηνδηθφ McKinsey Quarterly , ην ειεθηξνληθφ πεξηνδηθφ ηεο McKinsey & Co. 

΢πγθεθξηκέλα δηεμήγαγε κία έξεπλα αλαδεηψληαο απνηειέζκαηα γηα ην ζέκα: «Πεο κνπ 

πάιη: Γηαηί θάπνηνο πξαγκαηηθά θαιφο ζέιεη λα εληαρζεί ζηελ εηαηξεία ζαο; Καη πψο ζα 

ηνπο θξαηήζεηε γηα πεξηζζφηεξν απφ κεξηθά ρξφληα; Ναη, κφλν ηα ρξήκαηα δελ έρνπλ 

ζεκαζία» . Ζ έξεπλα δηεμήρζε ζε 77 εηαηξείεο δηαθφξσλ θιάδσλ κε εξσηεζέληεο 400 

ζηειέρε θαη 6.000 εξγαδφκελνπο. ΢πκπεξαζκαηηθά θαηαιήγεη ζην φηη νη εηαηξείεο 

εκπιέθνληαη ζε έλα πφιεκν ηαιέλησλ γηα πςειφβαζκα ζηειέρε ψζηε  λα ηηο θάλεη πην 

αληαγσληζηηθέο κέζα ζηηο επφκελεο δεθαεηίεο.Τπάξρεη πξννπηηθή γηα ηηο εηαηξείεο λα 

θεξδίζνπλ ζηνλ πφιεκν ησλ ηαιέλησλ ,εθφζνλ πξψηα ζέζνπλ σο εηαηξηθή 

πξνηεξαηφηεηα ηελ δηνίθεζε ηαιέλησλ .  

 

  Ζ επηζπκία ηεο θάζε δηνίθεζεο είλαη λα εξγαζηνχλ ζηελ εηαηξεία ηνπο νη πην έμππλνη, 

ελεξγεηηθνί, θηιφδνμνη εξγαδφκελνη θαη φρη ηπραία ε νκάδα ηεο δηπιαλήο πφξηαο. 
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΢ηφρνο είλαη λα δνζεί έκθαζε ζηελ αλάπηπμε θαη κφλν ζηελ αλάπηπμε! Ο CEO Larry 

Bossidy ππνζηεξίδεη φηη  «΢ην ηέινο ηεο εκέξαο, ζηνηρεκαηίδνπκε ζε αλζξψπνπο θαη 

φρη ζε ζηξαηεγηθέο». Πηζηεχνπλ φηη έλα θξίζηκν κέξνο ηεο δνπιεηάο ηνπο είλαη θαη ε 

επηινγή ησλ ζηειερψλ. "Απηφ είλαη ην πην ζεκαληηθφ πξάγκα. Έρσ ζπκκεηάζρεη 

πξνζσπηθά ζε πξνζιήςεηο ζηειερψλ θαη φρη κφλν ζε απηά ηεο πξψηεο γξακκήο αιιά 

θαη ζε ηξία ή ηέζζεξα επίπεδα θάησ απφ απηά »,  ιέεη ν Dick Vague, Γηεπζχλσλ 

΢χκβνπινο ηεο First ΖΠΑ. 

 Απφ ηα απνηειέζκαηα ηεο έξεπλαο πξνθχπηεη φηη  ζηνλ «πφιεκν ησλ ηαιέλησλ» είλαη 

εθηθηφ λα θεξδίζεηε κέζα απφ κία ζεηξά ηαθηηθψλ : 

         Ζ δηνίθεζε ηαιέλησλ  πξέπεη λα απνηειεί πξνηεξαηφηεηα. Ζ εχξεζε , ε 

πξνζέιθπζε θαη ε δηαηήξεζε ηαιέλησλ ζα πξέπεη λα είλαη πξσηαξρηθή επηδίσμε 

ψζηε λα απνηειέζεη αχξην αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα γηα θάζε επηρείξεζε . 

         Ζ εγεζία ηεο θάζε νκάδαο ζα πξέπεη λα ζηεξίδεη ηελ λννηξνπία νηθνδφκεζεο 

θαη πξνψζεζεο ησλ ηαιέλησλ , λα εμαζθαιίδεη δίθαηα αμηνιφγεζε ησλ 

επηδφζεσλ θαη λα ελεξγεί σο φρεκα γηα ηελ ελζάξξπλζε ηεο πξνζσπηθήο 

αλάπηπμεο ηνπ θάζε εξγαδφκελνπ. 

         Ο ξφινο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ζα πξέπεη λα επαλαπξνζδηνξηζηεί θαη λα  

εληζρπζεί. Σα ζηειέρε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ζα πξέπεη λα είλαη 

απνηειεζκαηηθά θαη λα έρνπλ ην πξνθίι ησλ δπλακηθψλ ζπκβνχισλ , κε 

πξνζσπηθή θαη επηρεηξεκαηηθή αμηνπηζηία θαη ηζρπξέο ζρέζεηο κε ηηο 

δηεπζχλζεηο ησλ επηκέξνπο επηρεηξεκαηηθψλ κνλάδσλ γηα ηελ επηινγή ησλ 

αλζξψπσλ.  

         Ζ δεκηνπξγία αμίαο γηα εξγαζία ζηελ εηαηξεία. Αλαδήηεζε απάληεζεο ζην 

εξψηεκα, ¨Γηαηί έλα ηαιαληνχρν άηνκν ζα ζέιεη λα εξγαζηεί εδψ;¨ Ζ εηαηξεία 

ζα πξέπεη λα εκπλέεη ηνλ εξγαδφκελν λα αθνινπζήζεη πξνηάζεηο φπσο  

"Πεγαίλεηε κε έλα ληθεηή" (θάπνηα ζηειέρε αλαδεηνχλ ηελ αλάπηπμε θαη ηελ 

πξφνδν ζε κηα άθξσο επηηπρεκέλε εηαηξεία) ,¨Μεγάιν ξίζθν απνθάζεσλ, 

κεγάιε αληακνηβή¨ (άιινη αλαδεηνχλ ηνλ ζπλδπαζκφ ηεο πξφθιεζεο κε ηελ 

εμέιημε ηεο ζηαδηνδξνκίαο ηνπο κέζα απφ κία εηαηξεία κε θχξνο ,ε επηηπρία 

ηνπο ζπληειεί ζηελ πξνζσπηθή ηνπο αλάπηπμε) , "΢ψζηε ηνλ θφζκν" (ζε απηή 

ηελ πεξίπησζε ηα ζηειέρε απαηηνχλ κηα εκπλεπζκέλε απνζηνιή θαη 

ζπλαξπαζηηθέο πξνθιήζεηο θαη απηφ ηνπο εκπλέη πεξηζζφηεξν απ΄ην λα 

θξνληίζνπλ γηα ηηο απνιαβέο ηνπο θαη ηελ πξνζσπηθή ηνπο αλάπηπμε)θαη ηέινο  
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,"Lifestyle" (ηα ζηειέρε ελδηαθέξνληαη πεξηζζφηεξν γηα ηελ επειημία ζε ζρέζε 

κε ηηο επηινγέο ηνπ ηξφπνπ δσήο, γεσγξαθηθή ζέζε,ηίηιν εξγαζίαο ,  

ζπκβαηφηεηα κε ην αθεληηθφ ζε ζρέζε κε ηελ αλάπηπμε ηεο εηαηξείαο θαη 

ελζνπζηαζκφ).  

          Βαζηθφ εηζηηήξην γηα ηελ πξνζέιθπζε θαη ηε δηαηήξεζε ησλ θνξπθαίσλ 

ηαιέλησλ απνηειεί θαη ε εμαηξεηηθά αληαγσληζηηθή ακνηβή .Οη εηαηξείεο πνπ 

κπνξνχλ λα δηαθξίλνπλ πξαγκαηηθά ην κεγάιν ηαιέλην, ζα πξέπεη λα αλνίμνπλ 

ην «ζεζαπξνθπιάθην αληακνηβήο» ,εθφζνλ απνθαζηζηεί φηη ε απφδνζε ηεο 

επέλδπζεο ηνπο είλαη θαηαπιεθηηθή. Πνιιέο εηαηξείεο θνβνχληαη φηη νη 

δηαθνξέο ζηηο ακνηβέο ζα δεκηνπξγήζεη πξνβιήκαηα, αιιά ην ζέκα ηεο 

αληακνηβήο είλαη πάξα πνιχ ζεκαληηθφ θαη ζπλήζσο δελ αγλνείηαη απφ ηα 

ηαιέληα. Ο ζπλδπαζκφο ακνηβήο θαη άιισλ παξνρψλ ,πνπ δηαθνξνπνηνχλ ηελ 

αληακνηβή ηεο απφδνζεο ,είλαη κία ιχζε ζην παξαπάλσ πξφβιεκα. 

          ΋ια ηα ζηειέρε ζα πξέπεη λα ιεηηνπξγνχλ σο θπλεγνί ηαιέλησλ.Δίηε απφ 

εζσηεξηθέο είηε απφ εμσηεξηθέο πεγέο. Αθφκε θαη φηαλ νη εηαηξείεο εμεηάδνπλ 

πξφζιεςε αλψηεξσλ ζηειερψλ απφ ην εμσηεξηθφ ,ζα πξέπεη λα ην βιέπνπλ  

απηφ φρη σο απνηπρία ηεο εζσηεξηθήο αλάπηπμεο, αιιά σο έλαλ ηξφπν γηα λα 

θηινμελήζνπλ  ηελ ηαρεία αλάπηπμε , λα αλαλεψζνπλ ηε γνληδηαθή 

δεμακελή,θαη ίζσο λα πηνζεηήζνπλ θαη λέεο θαηλνηφκεο ηαθηηθέο.  

          Δπηζεηηθή αλάπηπμε ηαιέλησλ.Αλάζεζε εξγαζηψλ ζηξαηεγηθήο ζεκαζίαο ζε 

νκάδεο εξγαδνκέλσλ.Με ηνλ ηξφπν απηφ πξνεηνηκάδεηαη ηα ζηειέρε 

γξεγνξφηεξα γηα ηελ αλάιεςε πςειφηεξσλ ζέζεσλ κέζα ζηελ επηρείξεζε. 

          Δθαξκνγή ελφο ζπζηήκαηνο αλάδξαζεο.Ο θαζέλαο μέξεη πφζν ζεκαληηθφ 

είλαη ε αλαηξνθνδφηεζε θαη ε θαζνδήγεζε είλαη, φκσο νη πεξηζζφηεξεο 

εηαηξείεο δελ ηα πάλε πνιχ θαιά ζε απηφ. Μεγάιν πνζνζηφ ησλ ζηειερψλ είλαη 

καθξηά απφ ηελ αλαηξνθνδφηεζε θαη ηελ θαζνδήγεζε ηεο νκάδαο ηνπο.Λίγνη 

απφ απηνχο ιεηηνπξγνχλ σο κέληνξαο γηα ηνπο πθηζηάκελνπο ηνπο.Πνιχ 

ζεκαληηθή είλαη θαη ε αμηνιφγεζε ησλ 360Ο ,πνπ φκσο δελ ζπλαληάηαη αθφκε 

ζηελ πξάμε. 

 

 Πξνθεηκέλνπ νη εηαηξείεο λα απνθηήζνπλ αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα, πξέπεη λα 

αλαπηχμνπλ κηα ζηξαηεγηθή πξνζέγγηζεο ηεο δηνίθεζεο ηαιέλησλ ,πνπ πηζαλά λα 

πεξηιακβάλεη θάπνηεο απφ ηηο παξαπάλσ ηαθηηθέο. Κάζε εηαηξεία σζηφζν πηζαλά λα 

ρξεζηκνπνηεί ζε δηαθνξεηηθφ βαζκφ ή ζπλδπαζκφ ηηο παξαπάλσ ηαθηηθέο , αλάινγα κε 
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ηνπο επηρεηξεκαηηθνχο ζηφρνπο ηεο θαη ηα ζηνηρεία πνπ ζα αλαδείμνπλ θαιχηεξα ην 

αλζξψπηλν δπλακηθφ ηεο. Ζ αμία κηαο ηέηνηαο εθαξκνγήο είλαη φηη παξέρεη εζηίαζε 

ζηελ επέλδπζε ζηνπο αλζξψπνπο θαη ηνπνζεηεί ςειά ζηελ αηδέληα ησλ 

πξνηεξαηνηήησλ ην ζέκα ηεο βέιηηζηεο δηαρείξηζήο ηνπο. 

 

2.4   Ζ έιιεηςε ησλ ηαιέλησλ 

  ΢χκθσλα κε έξεπλα ηεο ManpowerGroup κε ζέκα ηελ έιιεηςε ηαιέληνπ γηα ην 2013 

πνπ πξαγκαηνπνηήζεθε ζε 42 ρψξεο , ζεκεηψζεθαλ ηα παξαθάησ επξήκαηα γηα ηελ 

ρψξα καο. 

 ΢ηελ Διιάδα, γηα 5ε ζπλερφκελε ρξνληά νη εξγνδφηεο αληηκεησπίδνπλ ηε κεγαιχηεξε 

δπζθνιία ζηελ θάιπςε ζέζεσλ «Δπαγγεικαηηψλ Πσιεηψλ», κε δεχηεξε ζε δπζθνιία 

θάιπςεο εηδηθφηεηα απηή ησλ «Τςειφβαζκσλ ΢ηειερψλ».Σελ ηξίηε ζέζε θέηνο 

θαηέρνπλ νη «Σερληθνί», ελψ ζηε ζπλέρεηα ζπλαληάηαη ην «Πξνζσπηθφ Δμππεξέηεζεο 

θαη Τπνζηήξημεο Πειαηψλ». Πεξηζζφηεξνη απφ έλαο ζηνπο δχν (54%) Έιιελεο 

εξγνδφηεο εθηηκνχλ φηη νη ζέζεηο απαζρφιεζεο πνπ παξακέλνπλ θελέο ιφγσ δπζθνιίαο 

εχξεζεο θαηάιιεισλ εξγαδφκελσλ έρνπλ απφ κέηξηα έσο πςειή επίπησζε ζηελ 

ηθαλφηεηα ηεο επηρείξεζεο λα αληαπνθξίλεηαη ζηηο αλάγθεο ησλ πειαηψλ ηεο. 

 

 Σν πνζνζηφ απηφ είλαη ζεκαληηθά απμεκέλν (+20 πνζνζηηαίεο κνλάδεο) ζε ζρέζε κε 

πέξπζη. Οη θπξηφηεξνη ηνκείο πνπ επεξεάδνληαη αξλεηηθά απφ ηελ έιιεηςε ηαιέληνπ, 

ζχκθσλα κε ηνπο Έιιελεο εξγνδφηεο, είλαη: ε ηθαλφηεηα εμππεξέηεζεο πειαηψλ 

(48%), ε αληαγσληζηηθφηεηα / παξαγσγηθφηεηα (42%) θαη ε ηθαλφηεηα γηα 

δεκηνπξγηθφηεηα θαη θαηλνηνκία (30%). Οη πιένλ δηαδεδνκέλεο ζηξαηεγηθέο πνπ 

εθαξκφδνπλ νη ειιεληθέο εηαηξείεο γηα λα αληηκεησπίζνπλ ηελ έιιεηςε ηαιέληνπ 

ζρεηίδνληαη κε ηελ εθαξκνγή Πξαθηηθψλ Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ (53%), κέζα απφ ηηο 

νπνίεο πξνζπαζνχλ λα αλαπηχμνπλ εθ ησλ έζσ ηα ηαιέληα πνπ έρνπλ αλάγθε, 

εθπαηδεχνληάο ηα (45%) ή λα ηα πξνζειθχζνπλ πξνζθέξνληαο μεθάζαξα πιάλα 

εμέιημεο (9%), πςειφηεξνπο αξρηθνχο κηζζνχο (3%) θαη παθέηα απνδνρψλ (3%). 

 

 Ζ πηνζέηεζε ζπγθεθξηκέλσλ εξγαζηαθψλ κνληέισλ (43%) είλαη κηα επίζεο δεκνθηιήο 

ζηξαηεγηθή, κέζσ ηεο νπνίαο νη εξγνδφηεο επηδηψθνπλ λα βειηηψζνπλ ην βαζκφ 

δηαζεζηκφηεηαο ηαιαληνχρσλ αηφκσλ (37%) ή επαλαζρεδηάδνπλ ηηο δηαδηθαζίεο θαη 
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ηνπο ξφινπο, κνηξάδνληαο γηα παξάδεηγκα εξγαζίεο κεηαμχ εξγαδνκέλσλ θαη ηκεκάησλ 

(18%). Μηα αθφκε πξνζέγγηζε ησλ εξγνδνηψλ αθνξά ηηο πεγέο ζηηο νπνίεο αλαδεηνχλ 

ηαιέλην (16%), ζηελ πξνζπάζεηά ηνπο λα αμηνπνηήζνπλ αλαμηνπνίεηεο έσο ηψξα πεγέο, 

π.ρ. λένπο (3%), θαζψο θαη ην φηη πξνζιακβάλνπλ άηνκα πνπ δελ δηαζέηνπλ ηηο 

απαηηνχκελεο δεμηφηεηεο, σζηφζν έρνπλ ηε δπλαηφηεηα λα κάζνπλ θαη λα αλαπηπρζνχλ 

(5%). 

 ΢ε παγθφζκην επίπεδν, ην πνζνζηφ ησλ εξγνδνηψλ πνπ δπζθνιεχεηαη λα βξεη 

ππνςεθίνπο κε ηα απαηηνχκελα πξνζφληα γηα ηε ζσζηή ιεηηνπξγία ησλ επηρεηξήζεψλ 

ηνπο αλέξρεηαη ζε 35%. Σε κεγαιχηεξε δπζθνιία ζηελ εχξεζε θαηάιιεισλ αηφκσλ 

αληηκεησπίδνπλ νη εξγνδφηεο ζηελ Ηαπσλία (85%), ηελ Βξαδηιία (68%), ηελ Ηλδία 

(61%), ηελ Σνπξθία (58%) θαη ην Υνλγθ Κνλγθ (58%).  
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 3
ν
  

 

3.1     Ζ πξνζέιθπζε ηαιέλησλ ζηηο επηρεηξήζεηο 

  Ζ απνηειεζκαηηθή ζηειέρσζε κηαο επηρείξεζεο δελ απνηειεί απιά κία απφ ηηο 

ζεκαληηθφηεξεο ιεηηνπξγίεο ηεο Γηνίθεζεο Αλζξψπηλσλ Πφξσλ, αιιά θαη έλαλ απφ 

ηνπο θαζνξηζηηθφηεξνπο παξάγνληεο πνπ επεξεάδνπλ ηελ απφδνζε ηεο επηρείξεζεο. 

Απνηειεί ζίγνπξα εξψηεκα δσήο γηα ηηο επηρεηξήζεηο. Ζ ζηειέρσζε ηνπ νξγαληζκνχ κε 

ηνπο θαηάιιεινπο αλζξψπνπο ζηηο θαηάιιειεο ζέζεηο,ηελ θαηάιιειε ρξνληθή ζηηγκή , 

θαζψο θαη ε επηινγή ησλ ζσζηψλ ζπλεξγαηψλ πνπ ππνζηεξίδνπλ ηε δηαδηθαζία, 

απνηειεί ζεκειηψδε επζχλε θαη πξφθιεζε. Ζ πξφθιεζε γηα ην ηκήκα Γηνίθεζεο  

Αλζξψπηλσλ Πφξσλ είλαη ν επαλαπξνζδηνξηζκφο ηεο ζηξαηεγηθήο δηνίθεζεο ηαιέλησλ 

(κεραληζκφο γλσζηφο θαη σο talent pipeline). ΢χκθσλα θαη κε έξεπλα (Unlocking the 

DNA of the Adaptable Workforce, 2007), ηεο IBM ζε ζπλεξγαζία κε ην The Economist 

Intelligence Unit, ην 52% ησλ HR κάλαηδεξ ζεσξεί σο ην κεγαιχηεξν πξφβιεκα ηελ 

αδπλακία πξνζέιθπζεο ηθαλψλ ππνςεθίσλ. 2 

  Μάιηζηα απφ ηα απνηειέζκαηα ηεο έξεπλαο πξνθχπηνπλ θαη κία ζεηξά ελεξγεηψλ απφ 

πιεπξάο εηαηξείαο ,πξνθεηκέλνπ λα δεκηνπξγήζεη θαη λα επηθνηλσλήζεη πξνο ην 

εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ ηεο, επηρεηξήκαηα πνπ έλα ηαιέλην δελ κπνξεί λα αγλνήζεη, ηα 

νπνία θαη ζεκεηψλνληαη παξαθάησ: 

      -Πξνζδηνξηζκφο ηεο ζηξαηεγηθήο πξνζέιθπζεο ηαιέλησλ ε νπνία λα 

ππνζηεξίδεη θαιχηεξα ηελ επηρεηξεζηαθή ζηξαηεγηθή θαη ζα νδεγήζεη ζηελ 

επίηεπμε ησλ αλαγθψλ ησλ ηαιαληνχρσλ ζηειερψλ. 

       -Γεκηνπξγία μεθάζαξεο εξγαζηαθήο πξφηαζεο πνπ ππνδεηθλχεη ην ηη δηαθέξεη ν 

ζπγθεθξηκέλνο νξγαληζκφο έλαληη άιισλ. 

       -Μεηαηξνπή ηεο εξγαζηαθήο πξφηαζεο ζε έλα κηα εξγαζηαθή «κάξθα» πνπ 

δειψλεη ηη θάλεη ηελ εηαηξία κηα εμαηξεηηθή επηινγή. 

                                                

2 http://jobspeeddating.blogspot.gr 
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       -Γεκηνπξγία ηεο εξγαζηαθήο «κάξθαο» ζε κηα «κάξθα» ηαιέληνπ θαη ζε κηα 

«κάξθα» εγεζίαο πνπ μεθάζαξα νξηνζεηεί ην επίπεδν ησλ ηαιέλησλ πνπ 

εξγάδνληαη ζηελ εηαηξία. 

       -Οξηνζέηεζε ησλ πην παξαγσγηθψλ θαλαιηψλ πξνο ηα ηαιέληα πνπ ζέιεη λα δεη 

ε επηρείξεζε. 

       -Μέηξεζε απνηειεζκάησλ. 

  Δίλαη αλαγθαίν ηα ηκήκαηα απφθηεζεο ηαιέλησλ λα αληαπνθξηζνχλ ζηελ πξφθιεζε 

πνπ έρεη δεκηνπξγήζεη ν πφιεκνο ησλ ηαιέλησλ. Πνιινί είλαη εθείλνη πνπ δε ζα ηα 

θαηαθέξνπλ θαη, ζε πνιιέο πεξηπηψζεηο, ζα νδεγήζνπλ ηηο επηρεηξήζεηο ηνπο ζε 

παηαγψδε απνηπρία. Κάπνηνη ζα αληηδξάζνπλ εθαξκφδνληαο βέιηηζηεο πξαθηηθέο θαη 

αθνινπζψληαο ηελ ήδε πεπαηεκέλε νδφ. Απηέο νη επηρεηξήζεηο, θαηά πάζα πηζαλφηεηα, 

ζα επηβηψζνπλ αιιά δε ζα θπξηαξρήζνπλ, ηνπιάρηζηνλ φρη ζηνλ ηνκέα ηεο ζηειέρσζεο. 

Πνιχ ιίγεο είλαη εθείλεο πνπ ζα θαηλνηνκήζνπλ. Κάπνηεο θαηλνηφκεο επηρεηξήζεηο ίζσο 

αθνινπζήζνπλ ιαλζαζκέλα κνλνπάηηα, αιιά ζα έρνπλ ηε δπλαηφηεηα λα 

πξνζπαζήζνπλ εθ λένπ ή λα ηειεηνπνηήζνπλ ηα πηζαλψο αηειή ζπζηήκαηά ηνπο. Πνιχ 

ιηγφηεξεο επηρεηξήζεηο ζα θαηλνηνκήζνπλ κε επηηπρία. Απηέο ζα θεξδίζνπλ έλα 

αληαγσληζηηθφ πξνβάδηζκα, ην νπνίν ζα απνιακβάλνπλ γηα αξθεηά ρξφληα. Θα 

εγεζνχλ έρνληαο έλα πξνδξαζηηθφ, πξνθεηηθφ θαη βαζηζκέλν ζε κνληέια ζχζηεκα 

ζηειέρσζεο, ηε ζηηγκή πνπ ην ηαιέλην ζπληζηά ην πην ηξνκαθηηθφ θαη, ζπλάκα, πην 

πνιχηηκν ζπζηαηηθφ θάζε επηρείξεζεο.(Allan Schweyer, 2006) 

  ΋ηαλ ε εηαηξεία πξνβεί ζε αλαδήηεζε εξγαδφκελνπ γηα ζπγθεθξηκέλε ζέζε , έρεη  δχν 

επηινγέο.Σελ αλαδήηεζε ηνπ κέζα απφ ην ήδε ππάξρνλ πξνζσπηθφ ή απφ ηελ αγνξά.Σα 

εξγαιεία πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη ζπλήζσο είλαη :ε αγγειία(πιένλ online), ηα social 

media, εηαηξείεο εμσηεξηθψλ ζπλεξγαηψλ, ζπκκεηνρή ζε εθδειψζεηο θαξηέξαο,βάζε 

δεδνκέλσλ βηνγξαθηθψλ, εζσηεξηθή πξφζιεςε, θ.ά Απφ ηνπο εηδηθνχο πξνηείλεηε λα 

ππάξρεη κία ζηξαηεγηθή ζηειέρσζεο θαη κία πιήξε ζπλεξγαζία κεηαμχ ησλ ηκεκάησλ 

κε ην ηκήκα HR.Απηφ ζα βνεζήζεη αξρηθά ζηελ πξνεηνηκαζία γηα ηελ πξφζιεςε θαη 

ζηε ζπλέρεηα ζηελ επηηπρία ηεο πξφζιεςεο πνπ ζα πξνθχςεη απφ ηελ αλάιπζε ηεο 

ζέζεο θαη ηελ πιήξε θαηαλφεζε θάιπςεο εξγαζηψλ. Δηδηθφηεξα ζηνπο δχζθνινπο 

επηρεηξεκαηηθνχο θαηξνχο ζήκεξα , δελ ππάξρνπλ πεξηζψξηα γηα ιάζνο επηινγέο πνπ 

πηζαλά λα επηθέξνπλ θφζηνο ζηελ εηαηξεία.  
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«Σν θιεηδί ζηελ εχξεζε πξνζσπηθνχ , είλαη ε δηαξθήο αλαδήηεζε θαη πξνζέιθπζε 

ηαιέλησλ, αλεμάξηεηα απφ ην αλ ηα ζπγθεθξηκέλα ζηειέρε βξίζθνληαη ζηε δηαδηθαζία 

αλαδήηεζεο εξγαζίαο», εμεγεί ε Φηιηψ Λαιανχλε, Senior Branch Manager ηεο 

Randstad. 

 Ζ δηαδηθαζία επηινγήο θαη πξνζέιθπζεο είλαη δχζθνιε  θαη νη ππεχζπλνη επηινγήο ζα 

πξέπεη λα είλαη πνιινί πξνζεθηηθνί αιιά θαη αλνηρηφκπαινη ζε λέεο ζηξαηεγηθέο πνπ 

πξνθαινχλ νη αιιαγέο ηνπ θνηλσληθνχ ,ηνπ νηθνλνκηθνχ θαη ηνπ ηερλνινγηθνχ 

πεξηβάιινληνο.  

 

3.1.1 Ζ πξνζέιθπζε ηαιέλησλ ζηηο επηρεηξήζεηο από ηελ πιεπξά ηνπ marketing 

 

  Έρεη παξαηεξεζεί ζε θάπνηεο εηαηξείεο ,θπξίσο ηνπ εμσηεξηθνχ, νη ππεχζπλνη 

πξνζιήςεσλ λα πηνζεηνχλ φιν θαη πεξηζζφηεξν ηερληθέο ηνπ κάξθεηηλγθ γηα ηελ 

πξνζέιθπζε ησλ ηαιέλησλ.Ζ δχλακε ηεο θήκεο (branding)θαη ηεο ηνπνζέηεζεο ηεο 

εηαηξείαο ζηελ αγνξά ,φπσο εκθαλίδνληαη θπξίσο κέζα απφ ηα social media θαη ηηο 

κεραλέο αλαδήηεζεο, είλαη ζχγρξνλνη ηξφπνη εληνπηζκνχ ησλ ηαιέλησλ.  

   Ζ επηζηήκε ηνπ κάξθεηηλγθ ζηεξίδεηαη ζηελ θάιπςε ησλ αλαγθψλ ηνπ πειάηε απφ 

ηελ επηρείξεζε .Σηο αλάγθεο απηέο είηε δεκηνπξγεί ην κάξθεηηλγθ , είηε ηηο αλαθαιχπηεη 

θαη έξγν ηνπ είλαη λα ηηο θαιχςεη. To κάξθεηηλγθ ζηεξίδεηαη ζηελ ζεσξία ησλ 4p 

(product, place, price, promotion).Ζ ζεσξία απηή νξίζηεθε γηα πξψηε θνξά ην έηνο 

1960 απφ ηνλ θαζεγεηή Jerome McCarthy θαη ππνζηήξημε ηελ εζηίαζε ηνπ κάξθεηηλγθ 

ζην Πξντφλ (Product), ηελ Σηκή (Price), ηελ Πξνψζεζε (Promotion) θαη ηελ Σνπνζεζία 

(Place).Ζ ζεσξία απηή έρεη ρξεζηκνπνηεζεί απφ ηνπο marketers ζε φιν ηνλ θφζκν γηα 

δεθαεηίεο . (Παπαδνπνπινο Γ,2013) Σα ηειεπηαία ρξφληα θάπνηνη πξνζζέζαλε θαη έλα 

πέκπην P ( positioning ), ηελ ηνπνζέηεζε ηνπ πξντφληνο /ππεξεζίαο ζηελ αγνξά . 

    Ξεθηλψληαο ηελ ζπζρέηηζε απφ ηελ ¨ηνπνζέηεζε¨, απηή νξίδεηαη απφ ην πφζν θαιά 

γλσξίδεη  ν ππεχζπλνο πξφζιεςεο , ηελ αλάγθε ηεο ζέζεο .Γλσξίδνληαο ην θνηλφ πνπ 

απεπζχλεηαη , πεηπραίλεη θαη πην απνηειεζκαηηθά ηελ θάιπςε ηεο . 
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 ΢ε φ,ηη αθνξά ηελ ―ηηκή‖ , δελ ζπδεηάηε κφλν ην ζέκα ηεο ακνηβήο.Ζ ―ηηκή‖ πιένλ 

ζπκπεξηιακβάλεη θαη έλα επηζπκεηφ εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ, κία εξγαζία κε πξννπηηθέο 

αλέιημεο , έλα ζχγρξνλν εμνπιηζκέλν ηερλνινγηθά γξαθείν ,θ.ά. 

 ΢πλερίδνληαο , ε ¨ηνπνζεζία¨, έρεη λα θάλεη κε ηελ θνπιηνχξα ηεο εηαηξείαο θαη φρη 

κφλν κε ηελ πεξηνρή εξγαζίαο.Οπζηαζηηθά ν ηξφπνο εξγαζίαο (νκαδηθή , ζχγρξνλε, 

θ.ά) ζπγθαηαιέγεηαη ζηελ θαηεγνξία απηή. 

  Σν ¨πξντφλ¨, ζπζρεηίδεηαη κε ηελ εηθφλα ηεο επηρείξεζεο πξνο ην εμσηεξηθφ 

πεξηβάιινλ θαη πψο απηή γίλεηαη αληηιεπηή απφ ηα ππνςήθηα ηαιέληα. 

  Σέινο σο ¨πξνψζεζε¨ νξίδεηαη ην πψο πξνσζείηαη θαη κε πνηα κέζα ε εηθφλα ηεο 

επηρείξεζεο .Αλ γίλεη ζσζηή επηινγή ησλ εξγαιείσλ θαη ησλ κέζσλ ,ηφηε  ε ζηφρεπζε 

ησλ ηαιέλησλ ηεο αγνξάο απφ ηελ επηρείξεζε,  ζα θέξεη ην επηζπκεηφ απνηέιεζκα . 

 

΢ρήκα 9:Ζ ζεσξία ηνπ Μαξθεηηλγθ ζηελ πξνζέιθπζε ηαιέλησλ. 

Πεγή:https://www.icims.com/sites/www.icims.com/files/public/HRStategiestoRecruitTopTalent_v3.pdf 

     Ζ ζεσξία ηνπ κάξθεηηλγθ απνηειεί κία λέα πξφηαζε πξνζέιθπζεο ησλ ηαιέλησλ ηεο 

αγνξάο θαη ε επηηηπρεκέλε εθαξκνγή ηεο απφ εηαηξίεο ηνπ εμσηεξηθνχ ,ζα ηελ θάλνπλ 

πην «δηάζεκε» ζηνλ θφζκν ηνπ HR. 

3.1.2 Ζ ζεκαζία ησλ δηαθνξεηηθώλ γελεώλ ζηνλ ρώξν εξγαζίαο 

  ΢πλήζσο ζε πεξίνδν θξίζεο , νη εξγαδφκελνη-ηαιέληα είλαη νη πξψηνη πνπ αλαδεηνχλ 

λέεο θαη θαιχηεξεο επαγγεικαηηθέο επθαηξίεο .Οη ππεχζπλνη αλαδήηεζεο λέσλ 

ζηειερψλ ζα πξέπεη λα νδεγνχληαη απφ ηελ ζθέςε φηη ην θπξηφηεξν πεξηνπζηαθφ 

ζηνηρείν κηαο εηαηξείαο είλαη ην αλζξψπηλν δπλακηθφ ηεο. Δίλαη πνιχ ζεκαληηθφ επίζεο 

λα γλσξίδνπλ επαθξηβψο ηηο αλάγθεο ηεο εηαηξείαο έηζη ψζηε λα αλαδεηήζνπλ ηνπο 

https://www.icims.com/sites/www.icims.com/files/public/HRStategiestoRecruitTopTalent_v3.pdf
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ππνςήθηνπο κε ηηο θαηάιιειεο ηθαλφηεηεο γηα ηελ θάιπςε ηεο ζέζεο αιιά θαη απηννχο 

πνπ ζα θαηαθέξνπλ λα πηνζεηήζνπλ θαη λα πξνάγνπλ ηελ θνπιηνχξα ηεο εηαηξείαο. 

Δίλαη επίζεο απαηηεηφ λα έρνπλ θαηά λνπ θαη ηελ θάιπςε ζέζεσλ απφ ηνπο ήδε 

εξγαδφκελνπο ζηελ εηαηξεία.Απηφ ζεκαίλεη φηη πξέπεη λα γλσξίδνπλ θαιά ηηο 

ηθαλφηεηεο θαη ηελ εξγαζία θαζελφο απφ απηνχο. 

  Δίλαη θαλεξφ φηη θαζψο αιιάδνπλ νη θαηαζηάζεηο ,νη γεληέο εμειίζζνληαη ή 

αλαπξνζαξκφδνληαη ζε λέα δεδνκέλα. Δηδηθά ζε πεξίνδν θξίζεο , ε αγνξά εξγαζίαο 

είλαη δχζθνιε γηα φιεο ηηο γεληέο  θαη ζίγνπξα δπζθνιφηεξε γηα ηνπο λενεηζεξρφκελνπο, 

φπσο απνδεηθλχεηαη θαη απφ ηε ζπλερή αχμεζε ηεο αλεξγίαο. 

  Ζ επηηπρία ζηελ εηαηξεία ζα έξζεη κέζα απφ ηνλ ζπλδπαζκφ ηεο ηθαλνπνίεζεο ηνπ 

εξγαδφκελνπ θαη ηεο ζπκβνιήο ηνπ ζηα ζρέδηα ηεο . ΢εκαζία δειαδή δελ έρεη ε ειηθία 

ηνπ εξγαδφκελνπ , αιιά ε πεηπρεκέλε ζπκκεηνρή ηνπ θαη ε νξζνινγηθή ρξήζε ησλ 

εκπεηξηψλ θαη ησλ ηθαλνηήησλ ηνπ. 

   Ζ ζπκκεηνρή ησλ δηαθνξεηηθψλ γελεψλ ζε κία επηρείξεζε κπνξεί λα παξνκνηαζηεί κε 

κία νηθνγελεηαθή ζπγθέληξσζε. Οη δηαθνξεηηθνί άλζξσπνη ππνθηλνχληαη απφ 

δηαθνξεηηθά πξάγκαηα. Με ηε ζεηξά ηνπο, θέξλνπλ επίζεο δηαθνξεηηθή αμία ζην ρψξν 

εξγαζίαο.Γηα παξάδεηγκα νη ιεγφκελνη millenials ή γεληά Τ ,δίλνπλ κεγάιε ζεκαζία 

ζηελ νηθνλνκηθή αληακνηβή, είλαη θηιφδνμνη θαη αλαδεηνχλ αλαγλψξηζε . Ζ γεληά Υ 

δίλεη θπξίσο ζεκαζία ζηελ ηζνξξνπία εξγαζίαο/δσήο θαζψο νη πεξηζζφηεξνη έρνπλ 

νηθνγέλεηα, ε γεληά ησλ baby boomers «ζπγθηλείηαη» απφ ηελ έκθαζε ζηελ νπζηαζηηθή 

δνπιεηά αθνχ αηζζάλνληαη φηη ε επέλδπζε ηνπ ρξφλνπ ηνπο θάλεη ηε δηαθνξά γηα ηνπο 

άιινπο , ελψ ε γεληά Ε δίλεη ζεκαζία ζηηο επθαηξίεο γηα εμέιημε/πξναγσγή, θαιέο 

ζπζηάζεηο γηα ην κέιινλ, εξγαζία κε πξνθιήζεηο θαη επθαηξίεο γηα δηεζλή θαξηέξα. 

Σέινο ε γεξαηφηεξε γεληά δίλεη έκθαζε ζηελ παξακνλή θαη ζηελ δέζκεπζε κε ηελ 

εηαηξεία πνπ ήδε εξγάδεηαη,πξνζθέξνληαο ηελ κέρξη ηψξα εκπεηξία ηεο.  

  Απφ ηελ πιεπξά ηεο εηαηξείαο ν ζπλδπαζκφο ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ ηεο εξγαζίαο φπσο 

:ε ηθαλνπνηεηηθή ακνηβή,ε ηζνξξνπία πξνζσπηθήο θαη επαγγεικαηηθήο δσήο, ε 

εξγαζηαθή αζθάιεηα,ε ελαιιαγή έξγσλ, ε πνηθηιία εξγαζηψλ, ε ζπλεξγαζία κε 

ζπλαδέιθνπο κε δηαθνξεηηθφ ππφβαζξν, ην επέιηθην σξάξην θαη ε εξγαζία απφ ην ζπίηη 

,εθηηκάηαη δηαθνξεηηθά απφ θάζε γεληά .΋ηαλ απηά ππάξρνπλ ζε κία εηαηξεία κε 

ζπκκεηνρή πνηθηιίαο γελεψλ ,ηφηε ζίγνπξα θαιχπηνπλ ηηο δεηνχκελεο αλάγθεο αλά 
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γεληά θαη νδεγνχλ πην θνληά ζην επηζπκεηφ απνηέιεζκα ηεο, ζπλδπάδνληαο ηελ 

ηθαλνπνίεζε κε ηελ απφδνζε. 

 

΢ρήκα 10: Ζ ζεκαζία ηεο θάζε γεληάο ζηελ επηρείξεζε - 

Πεγή:http://www.catalyst.org/knowledge/generations-workplace-united-states-canada 

3.1.3. ΢ύγρξνλα εξγαιεία πξόζιεςεο   

   Ζ βηνκεραλία πξνζιήςεσλ ραξαθηεξίδεηαη απφ ζπλερείο αιιαγέο θαη θαηλνηνκίεο. 

Γείρλεη έηζη ζηηο εηαηξείεο λένπο ηξφπνπο γηα λα ζπκβαδίζνπλ κε απηέο ηηο αιιαγέο θαη 

λα ζπλεξγαζηνχλ κε ηα ηαιέληα. Οη επηρεηξήζεηο ζα παξακείλνπλ αληαγσληζηηθέο, 

εθφζνλ θαηαλνήζνπλ φηη νη ηειεπηαίεο ηάζεηο ηεο αγνξάο θαη πξνηεηλφκελεο ιχζεηο γηα 

έμνδν απφ ηελ θξίζε  είλαη  ε επηηπρήο δηαδηθαζία απφθηεζεο ηαιέλησλ. Έηζη, είλαη 

ζεκαληηθφ λα εμεηαζηνχλ νη ηειεπηαίεο εμειίμεηο θαη πψο κπνξνχλ λα εθαξκνζηνχλ 

ζηελ θάζε εηαηξεία ψζηε λα πξνζειθχζνπλ ην ζσζηφ ηαιέλην. 

    Γηα παξάδεηγκα δχν απφ ηηο ζεκαληηθφηεξεο ηάζεηο ηεο αγνξάο αλαιχνληαη 

παξαθάησ:  

-Οη θηλεηέο ππεξεζίεο: Οη ππνςήθηνη δελ είλαη πιένλ δεκέλνη κε ηνπο επηηξαπέδηνπο 

ππνινγηζηέο ηνπο, νη εηαηξείεο πξέπεη λα παξέρνπλ κηα απινπνηεκέλε δπλαηφηεηα ζηε 

δηαδηθαζία αίηεζεο γηα ηνπο αλαδεηνχληεο ηνπ ζήκεξα.Θα πξέπεη επίζεο λα επηηξέςνπλ 

εχθνια ζηνπο ππνςήθηνπο λα κάζνπλ γηα ηελ εηαηξεία θαη ηηο ζέζεηο ηεο,κέζα απφ ηα 

θηλεηά κέζα πνπ δηαζέηνπλ. 

http://www.catalyst.org/knowledge/generations-workplace-united-states-canada
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-΢πζηήκαηα Βίληεν/εηθνληθήο επηθνηλσλίαο: ηα λέα ηαιέληα δαπαλνχλ ρξφλν ζην 

δηαδίθηπν θαη είλαη ζαθέο φηη ε ηερλνινγία είλαη πξαγκαηηθά ε επφκελε γεληά. Δίηε γηα 

ζπλέληεπμε, γηα πεξηγξαθή ζέζεσλ εξγαζίαο , πξνεπηζθνπήζεηο θ.ά, ηα βίληεν θαη νη 

ζπδεηήζεηο κέζσ teleconference ,είλαη έλα βαζηθφ ζπζηαηηθφ γηα ηελ πξφζιεςε ζε 

φινπο ηνπο ηνκείο.Κάζε κία απφ απηέο ηηο ηάζεηο παξέρεη λένπο ηξφπνπο γηα ηελ 

επηθνηλσλία κε ηνπο πηζαλνχο ππνςεθίνπο φπνπ θαη αλ βξίζθνληαη.  

-Γηαπίζηεπζεο θαη ηαπηφηεηαο: Με ηελ ελεξγνπνίεζε ησλ LinkedIn, Dropbox θαη ηα 

ππφινηπα social media άιιεο εθαξκνγέο, νη εηαηξείεο αιιά θαη νη πεξηζζφηεξνη 

απνθηνχλ ειεθηξνληθή ηαπηφηεηα θαη πξνθίι .Έηζη δεκηνπξγείηαη ήδε έλα ηζηνξηθφ-

βηνγξαθηθφ πνπ είλαη ζε θνηλή ζέα απφ θάζε ελδηαθεξφκελν.Ζ ρξήζε ηεο λέαο 

ηερλνινγίαο ηα ηειεπηαία ρξφληα ζπλερψο εμειίζζεηαη κε ξαγδαίνπο ξπζκνχο θαη ε 

ρξήζε απηψλ γίλεηαη ηφζν απφ ηηο λέεο γεληέο αιιά θαη απφ ηηο πξνρσξεκέλεο ειηθίεο. 

 Με κηα θαιχηεξε θαηαλφεζε απηψλ ησλ ηάζεσλ, νη εξγνδφηεο κπνξνχλ φρη κφλν λα 

επσθειεζνχλ απφ πην απνηειεζκαηηθνχο ηξφπνπο γηα λα ζπλδεζενχλ κε ηα ηαιέληα, 

αιιά λα παξέρνπλ θαη κηα πξνρσξεκέλε θαη βειηησκέλε εκπεηξία ζε θάζε ππνςήθην.  

(Orler Δ, 2014) 

 

΢ρήκα 11:Total number of connected computing devices 

Πεγή :Delphi Group, 2014 

 

 

 

 

http://www.talentmgt.com/authors/361-elaine-orler/articles
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3.1.4  Αμηνπνίεζε ηαιέλησλ κε εηδηθέο αλάγθεο  

  ΢ε αλαθνξέο ησλ ζεζκηθψλ νξγάλσλ ηεο ΔΔ επηζεκαίλεηαη φηη ηα άηνκα κε αλαπεξία 

παξνπζηάδνπλ πςειφηεξν πνζνζηφ αλεξγίαο απφ φηη ν γεληθφο πιεζπζκφο, θαη φηη 

αθφκε θαη φηαλ απνθηήζνπλ εξγαζία , αληηκεησπίδνπλ ζπρλφηεξα ηνλ θίλδπλν ηεο 

απφιπζεο.΢χκθσλα επίζεο κε έξεπλεο, θαηέρνπλ ζέζεηο εξγαζίαο πνπ δελ 

αληαπνθξίλνληαη ζηηο πξαγκαηηθέο ηνπο ηθαλφηεηεο , εκπεηξίεο θαη θηινδνμίεο θαη φηαλ 

βξίζθνληαη ζε θαηάζηαζε αλεξγίαο αληηκεησπίδνπλ κεγαιχηεξν θίλδπλν λα 

παξακείλνπλ ζε απηήλ γηα κεγάιν ρξνληθφ δηάζηεκα.(Λνγαξάο Γ, 2013) 

  Πνιινί απφ απηνχο ηνπο εξγαδνκέλνπο είλαη πςειήο κφξθσζεο, βαζηά ηαιαληνχρνη 

θαη πνιχ πηζηνί ζηηο εηαηξείεο εξγαζίαο ηνπο.΢χκθσλα κε ηνλ Μάξιννπ:"Οη άλζξσπνη 

πνπ μεπεξλάλε θαζεκεξηλά ηηο δπζθνιίεο ηεο αλαπεξίαο ηνπο  ζε θαζεκεξηλή βάζε 

κπνξνχλ λα ρεηξηζηνχλ νπνηνδήπνηε δήηεκα πξνθχςεη κέζα ζε έλα εξγαζηαθφ ρψξν.¨ 

΢ε κηα νηθνλνκία φπνπ νη επηρεηξήζεηο αληηκεησπίδνπλ ζνβαξέο ειιείςεηο ηαιέλησλ, νη 

εξγαδφκελνη κε αλαπεξίεο πξνζθέξνπλ κηα κεγάιε πξφηαζε αμίαο. Φέξλνπλ 

ηερλνγλσζία θαη εκπεηξία ζην ηξαπέδη ,πνπ ζα βνεζήζεη ηνπο νξγαληζκνχο λα 

δεκηνπξγήζνπλ κηα πην ζπκκεηνρηθή θνπιηνχξα ζην ρψξν εξγαζίαο. (Martinez 

K,2014). 

  Ωζηφζν, πνιιέο εηαηξείεο απνθεχγνπλ ηελ πξφζιεςε ππνςεθίσλ κε αλαπεξία .Οη 

εξγνδφηεο θαληάδνληαη φηη ζα πξέπεη λα αγνξάζνπλ αθξηβφ εμνπιηζκφ ή πξνζαξκνγή 

ηνπ ρψξνπ γξαθείνπ ηνπο, αιιά ε πξαγκαηηθφηεηα είλαη αξθεηά δηαθνξεηηθή. Πνιιέο 

ιχζεηο είλαη ηφζν απιέο φζν ην ρακήισκα ελφο γξαθείνπ ή έλα πξφγξακκα αλάγλσζεο 

νζφλεο γηα ηπθινχο, ή έλα εληζρπκέλν δέθηε ηειεθψλνπ γηα θάπνηνλ κε πξνβιήκαηα 

αθνήο.  

  Σν άιιν εκπφδην πνπ αληηκεησπίδνπλ νη δηεπζπληέο πξνζιήςεσλ είλαη ε ζθέςε γηα ην 

πψο λα αληηκεησπίζνπλ ηελ αλαπεξία, ή πνηεο εξσηήζεηο επηηξέπεηαη λα θάλνπλ. Ο 

εξγνδφηεο κπνξεί λα ππνβάιιεη εξσηήζεηο ζρεηηθά κε ηελ ηθαλφηεηα ελφο ππνςεθίνπ, 

λα ηνπ δεηήζεη επίζεο λα εθηειεί ζπγθεθξηκέλεο ιεηηνπξγίεο.  

 Αθφκε θαη αλ ε πξφζιεςε θάπνηνπ κε αλαπεξία απαηηεί κηα κηθξή επέλδπζε ζε λέεο 

ηερλνινγίεο, αμίδεη ηνλ θφπν γηα ηελ ηηκή θαη ην θνηλσληθφ φθεινο πνπ ζα έρεη  ε 

εηαηξεία σο αληίθηππν. Οη άλζξσπνη κε εηδηθέο αλάγθεο είλαη κηα ηεξάζηηα 

αλεθκεηάιιεπηε δεμακελή ηαιέλησλ, θαη νη εηαηξείεο ζα ήηαλ αλφεην λα ηνπο 
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αγλνήζνπλ σο θαηεγνξία. Μάιηζηα ζην ρψξν ηνπ ιηαλεκπνξίνπ έρνπκε πνιιά 

παξαδείγκαηα ηέηνησλ πξνζιήςεσλ πνπ επηβεβαηψλνπλ ηα νξγαλσκέλα ζπζηήκαηα 

πξφζιεςεο.(Gale F, 2014) 

 

3.2   Έληαμε θαη αλάπηπμε ηαιέλησλ  

   Ζ δηαρείξηζε ησλ επηδφζεσλ είλαη ζηξαηεγηθήο ζεκαζίαο θαη δηαζθαιίδεη φηη νη 

εξγαζίεο πνπ νδεγνχλ πξνο ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ,ηεξνχληαη κε απνηειεζκαηηθφ 

θαη απνδνηηθφ ηξφπν. Οξίδεηαη σο ε ζηξαηεγηθή θαη ε νινθιεξσκέλε πξνζέγγηζε γηα 

ηελ αχμεζε ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο ησλ επηρεηξήζεσλ κέζσ ηεο βειηίσζεο ηεο 

απφδνζεο ησλ αλζξψπσλ πνπ εξγάδνληαη ζε απηήλ θαη κέζσ ηεο αλάπηπμεο ησλ 

ηθαλνηήησλ ησλ νκάδσλ θαη ησλ επηκέξνπο ζπληειεζηψλ ηεο (Armstrong et Baron 

,1998).Σν ζχλνιν ησλ ελεξγεηψλ πεξηιακβάλεη ηελ θαηεχζπλζε ,ηελ αλαηξνθνδφηεζε 

θαη ηελ αλάπηπμε πνπ απαηηνχληαη γηα λα επηηεπρζεί ν ζηφρνο ηνπο.  

  Οη επηρεηξήζεηο γίλνληαη βηψζηκεο κέζα απφ ηελ απειεπζέξσζε ηνπ δπλακηθνχ πνπ 

θξχβνπλ κέζα ηνπο νη άλζξσπνη θαη κέζα απφ ηνλ ζεβαζκφ θαη ηελ ηθαλφηεηα ηνπ 

πξντζηάκελνπ ηνπο λα ηνπο αλαπηχζζεη. Δίλαη επίζεο πνιχ ζεκαληηθφ απηφο λα 

κνηξάδεηαη ηηο πιεξνθνξίεο καδί ηνπο ,ψζηε λα  ελδπλακψλεη ηελ ζέζε ηνπο θαη ηελ 

αμηνπηζηία ηνπο. 

  

  Δπηδηψθεηαη ην λα γλσξίδνπλ νη εξγαδφκελνη κε ζαθήλεηα ην ηη αλακέλεηαη απφ απηνχο 

θαη πψο ε εξγαζία ηνπο ζα ζπκβάιιεη ζηελ επίηεπμε ησλ νξγαλσηηθψλ ζηφρσλ. 

Δηδηθφηεξα ζηηο εηαηξείεο ηνπ ιηαλεκπνξίνπ πνπ είλαη αξθεηά κεγάινο ν αξηζκφο ησλ 

εξγαδνκέλσλ ,ζα πξέπεη λα δίλεηαη ηδηαίηεξε βαξχηεηα ζε απηήλ ηελ δηαδηθαζία ψζηε 

λα επζπγξακκίδνληαη φινη ζε θνηλέο θαηεπζχλζεηο . 

  

  Δπίζεο γίλεηαη  πξνζπάζεηα ηεο αλάπηπμεο ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ηεο βειηίσζεο ηεο 

απφδνζεο ηνπο κέζα απφ ηελ αχμεζε ησλ γλψζεσλ ηνπο , ησλ εκπεηξηψλ ηνπο θαη ηεο 

δπλακηθήο ησλ δεμηνηήησλ ηνπο. 3 

 

                                                
3
 https://el.wikipedia.org/wiki 

 
 

https://el.wikipedia.org/wiki
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  Οη Noe, Hollenbeck, Gerhart θαη Wright ζεκεηψλνπλ φηη γηα λα ηζρχζεη φηη ην 

αλζξψπηλν δπλακηθφ ελφο νξγαληζκνχ βξίζθεηαη ζε αλάπηπμε , πξέπεη λα εθαξκνζηνχλ 

ηέζζεξα ζπγθεθξηκέλα ζηάδηα: Αξρηθά ε επίζεκε εθπαίδεπζε ,ε νπνία γίλεηαη κέζσ 

δηαιέμεσλ απφ έκπεηξνπο θαζεγεηέο ή άιινπο αξκφδηνπο θνξείο (outplacements) .Σν 

δεχηεξν ζηάδην  αλαθέξεηαη ζηελ αμηνιφγεζε ηεο αλάπηπμεο ησλ εξγαδνκέλσλ ε νπνία 

γίλεηαη κέζσ ηεο αλαηξνθνδφηεζεο .Με ηνλ ηξφπν απηφ δίλεηαη ε δπλαηφηεηα ζηνπο 

εξγαδφκελνπο  λα θαηαιάβνπλ πνηεο νη απαηηήζεηο ηεο επηρείξεζεο  απφ απηνχο θαη λα 

δηαπηζηψζνπλ ηελ αλάπηπμή ηνπο κέζα ζε απηήλ.΢ηελ ζπλέρεηα επφκελν ζηάδην 

απνηειεί ε επηθνηλσλία θαη νη δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο κε παιαηφηεξνπο εξγαδφκελνπο, ε 

εθαξκνγή δειαδή mentoring θαη coaching .Σειηθφ ζηάδην απνηεινχλ νη εξγαζηαθέο 

εκπεηξίεο νη νπνίεο επέξρνληαη κέζα απφ ηελ ελαιιαγή ησλ ζέζεσλ εξγαζίαο θαζψο θαη 

απφ ηελ παξακνλή ζε κηα ζέζε (Νoe et al, 2014) 

 

  Σν κεηαζρεκαηηζκέλν νηθνζχζηεκα πνπ έρεη πξνθχςεη ζηελ αγνξά εξγαζίαο νξίδεηαη 

σο ―ε επνρή ηνπ Αλζξψπνπ‖ , γηαηί ην αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα γηα θάζε επηρείξεζε 

είλαη πιένλ ν ηαιεληαιηζκφο θαη φρη ν θαπηηαιηζκφο. ΢ε απηήλ ηελ επνρή επηδηψθεηαη ε 

απάληεζε ζε εξσηήκαηα πνπ αθνξνχλ ηηο εγεηηθέο δεμηφηεηεο , ηελ απνδνηηθή 

αλάπηπμε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θαη ηελ πξνζαξκνγή ζηηο απαηηήζεηο ηεο λέαο 

επνρήο. 

    

    Ζ πξνζσπηθή απνηειεζκαηηθφηεηα θαη απφδνζε ελφο ζηειέρνπο κέζα ζε κία 

επηρείξεζε απνηειεί ηελ πξνυπφζεζε ηεο εηαηξηθήο επηηπρίαο. Ζ αλάπηπμε, σζηφζν, 

φισλ εθείλσλ ησλ ηθαλνηήησλ/δεμηνηήησλ πνπ επεξεάδνπλ ζεηηθά ηελ πξνζσπηθή 

απφδνζε ζπληζηά θαη ην βέιηηζην ηξφπν εμαζθάιηζεο απμεκέλσλ απνηειεζκάησλ 

ζπλνιηθά, κε ηα πξνγξάκκαηα αλάπηπμεο απηψλ λα είλαη ε ηδαληθή επηινγή, 

εζσθιείνληαο ακθίπιεπξα νθέιε. Ζ θαιιηέξγεηα ησλ ζηειερψλ θαη ε αλάπηπμε 

κειινληηθψλ εγεηψλ ζπληζηνχλ ηνπο δχν βαζηθφηεξνπο ζηφρνπο ησλ δξαζηεξηνηήησλ 

δηνίθεζεο ηαιέληνπ. Σα άηνκα κε κεγάιεο δπλαηφηεηεο ζα πξέπεη λα έρνπλ ηελ 

ειεπζεξία λα «αλζίζνπλ», φπσο αλαθέξνπλ θαη νη Rob Goffee θαη Gareth Jones ζην 

άξζξν Leading clever people ηνπ Harvard Business Review (Μάξηηνο 2007). Θα πξέπεη 

λα κπνξνχλ λα δεκηνπξγήζνπλ, λα έρνπλ άκεζε αληαπφθξηζε ηηο ελέξγεηέο ηνπο θαη λα 

αλαπηχζζνληαη ζε κηα ζεηξά ηνκέσλ αλάκεζα ζηνπο νπνίνπο βξίζθνληαη ε 

ζπλαηζζεκαηηθή λνεκνζχλε, νη ηερληθέο δεμηφηεηεο θαη ε ηθαλφηεηα λα απνδίδνπλ ζε 
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θαηαζηάζεηο πνπ ππεξπεδνχλ ηνλ πνιηηηζκηθφ ηνπο ρψξν αζθαιείαο.(Καξακπντθε 

Δ,2007) 

 

  Σo ζχλνιν εθείλσλ ησλ ηθαλνηήησλ θαη ηερληθψλ πνπ ζέηνπλ σο ζηφρν ηελ αχμεζε 

ηεο απφδνζεο κέζσ ηεο πξνζσπηθήο επίηεπμεο ησλ επηκέξνπο ζηφρσλ , απνηειεί θαη ην 

πεξηερφκελν ηνπ ιεγφκελνπ personal effectiveness. Γηα πνιινχο, ηα πξνγξάκκαηα πνπ 

ζηνρεχνπλ ζηελ πξνζσπηθή αλάπηπμε πεξηιακβάλνπλ εθπαηδεχζεηο  κεγάινπ εχξνπο 

πνπ πεξηιακβάλνπλ απφ πνιχ απιά έσο θαη πην εμεηδηθεπκέλα πξνγξάκκαηα.Ο ΢. 

Σξηβφιεο αλαθέξεη ραξαθηεξηζηηθά: «Ζ εκπεηξία απφ ηνλ δηθφ καο ηνκέα - ηνλ ηνκέα 

Πξνζσπηθήο Αλάπηπμεο - είλαη φηη ζπλήζσο ε κεγαιχηεξε δήηεζε παξνπζηάδεηαη ζηα 

εθπαηδεπηηθά πξνγξάκκαηα Ζγεζίαο, Γηνίθεζεο Υξφλνπ, Σερληθψλ Παξνπζίαζεο 

θαζψο θαη ζε πξνζσπηθέο δεμηφηεηεο ηνπ Σνκέα Πσιήζεσλ- Σερληθέο ΢πκβνπιεπηηθήο 

θαη Σειεθσληθήο πψιεζεο φπσο θαη ζε ζέκαηα Δμππεξέηεζεο Πειάηε». Αξσγφο ηεο 

ηειηθήο επηινγήο ησλ πξνγξακκάησλ είλαη ν μεθάζαξνο εληνπηζκφο ησλ πξαγκαηηθψλ 

αλαγθψλ, ησλ ζεκείσλ βειηίσζεο θαη ε αλαδήηεζε ηνπ πξνγξάκκαηνο πνπ ζα 

εμππεξεηεί κε ηνλ ηδαληθφηεξν ηξφπν ηελ εθπαίδεπζε ζε απηά ηα ζεκεία. (Καηζνπιηέξε 

Α. , 2015) 

 

  Ζ δηαθνξεηηθφηεηα επίζεο είλαη έλα ζεκαληηθφ ζηνηρείν πνπ πξέπεη λα ιάβεη ππφςε 

ηεο ε δηνίθεζε πξνθεηκέλνπ λα θηλεηνπνηήζεη δηαθνξεηηθνχο αλζξψπνπο πξνο ηνλ ίδην 

ζηφρν. Ζ απνηειεζκαηηθή εγεζία δηπιαζηάδεη ηελ παξαγσγηθφηεηα ησλ εξγαδνκέλσλ 

,φπσο αλαθέξεηαη ζε έξεπλα ηεο ManPower , ε νπνία θαηαιήγεη ζην ζπκπέξαζκα φηη ε 

επηηπρήο πιεχζε ζηε λέα επνρή εμαξηάηαη απφ κία ζηξαηεγηθή δηνίθεζεο θαη 

αλάπηπμεο ηαιέλησλ πνπ ζα θάλεη ηηο επηρεηξήζεηο βηψζηκεο θαη επηθεξδείο.                     

( Δκκαλνπήι ΢, 2012) 

   ΢χκθσλα κε ηνλ παγθφζκην δείθηε αληαγσληζηηθφηεηαο θαη έθζεζε ηνπ 2014 ,ε 

εθπαίδεπζε απνηειεί κελ πξνυπφζεζε γηα λα θαηαηαγεί κηα ρψξα ςειά, σζηφζν δελ 

επαξθεί γηα ηελ αλάδεημε ησλ εμαηξεηηθψλ κπαιψλ θαη ζίγνπξα δελ εμαζθαιίδεη ηελ 

παξακνλή ηνπο ζε απηήλ. Γηα λα ζηακαηήζεη κηα ρψξα λα «ηξψεη ηα παηδηά ηεο» ζα 

πξέπεη λα παξέρεη ζπλερψο επθαηξίεο βειηίσζεο κε γλψκνλα ηηο απαηηήζεηο δεμηνηήησλ 

ηνπ επηρεηξεκαηηθνχ θφζκνπ, αιιά θαη επθαηξίεο δηά βίνπ κάζεζεο, πνπ ζα 

επηθαηξνπνηνχλ ηα ηππηθά πξνζφληα θαη ηηο γλψζεηο πνπ απέθηεζαλ θαηά ηελ 

αθαδεκατθή ηνπο πνξεία.(Καζζίκε Α,2015) 
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3.3 Γέζκεπζε ηαιέλησλ 

   Με ηνλ φξν δέζκεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ ζηελ επηρείξεζε ελλνείηαη ζπλήζσο ε 

αθνζίσζε θαη ην δέζηκν απηψλ κε ηηο αμίεο ηεο θαη ηελ θνπιηνχξα ηεο. Οη κάλαηδεξ 

θαη νη εγέηεο ζα πξέπεη λα ζεσξνχλ πξνηεξαηφηεηα ηελ δέζκεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ 

.Μέζσ απηήο κεηψλεηαη ζεκαληηθά ην πνζνζηφ δηαξξνήο ηνπ πξνζσπηθνχ θαη κάιηζηα 

ηνπ εθπαηδεπκέλνπ πξνζσπηθνχ .Απηφ έρεη σο απνηέιεζκα ηελ κείσζε ηνπ θφζηνπο 

,ηελ απφδνζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο θαη ηελ ελίζρπζε πξνγξακκάησλ θαη θαηλνηφκσλ 

ζρεδίσλ πνπ ζα νδεγήζνπλ ζηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηεο επηρείξεζεο. (Globoforce 

Survey Results, 2007) 

  ΢ε πνιιέο επηρεηξήζεηο νη εξγαδφκελνη ληψζνπλ απνμελσκέλνη ή παξακειεκέλνη θαη 

ζθέθηνληαη λα απνρσξήζνπλ ή αλαδεηνχλ ήδε αιινχ εξγαζία. Οη θιαζηθέο ζπλέπεηεο 

απηήο ηεο δπζαξέζθεηαο είλαη ε ζπρλή απνπζία θαη ε ρακειή παξαγσγηθφηεηα, θαζψο 

θαη ην απμεκέλν πνζνζηφ παξαηηήζεσλ. ΢ηελ πεξίπησζε ησλ ηαιέλησλ, ε δπζαξέζθεηα 

απηή δε ζπλδπάδεηαη κε ππνκνλή, θαζψο γηα ηα άηνκα απηά ππάξρνπλ πνιιέο 

πξνηάζεηο, κε απνηέιεζκα ε απψιεηα γηα ηελ επηρείξεζε λα είλαη πνιχ πην εχθνιε, αλ 

δελ ππάξμεη ε ζσζηή αληηκεηψπηζε.Γηα ηα ηαιέληα ζηηο κέξεο καο, ην θπξηφηεξν 

θίλεηξν δελ απνηεινχλ πιένλ νη κηζζνί θαη νη ηίηινη, αιιά έλα επράξηζην πεξηβάιινλ 

ζην νπνίν ζα κπνξνχλ λα ιεηηνπξγνχλ πην απηφλνκνη, ρσξίο ρεηξαγψγεζε θαη πηέζεηο. 

Παξάιιεια, ε αληακνηβή, πιηθή θαη εζηθή, απνηειεί κηα αθφκα πεγή ηθαλνπνίεζεο γηα 

ηνπο εξγαδνκέλνπο, ε νπνία εμαζθαιίδεη ζε κεγάιν βαζκφ ηελ παξακνλή ηνπο ζε κηα 

επηρείξεζε.(Καξακπντθε Δ, 2007) 

   ΢χκθσλα κε έξεπλα ηεο εηαηξείαο Profiles International—Imagine Great PeopleTM, 

(2008) ,πεξίπνπ $350 δηο. αλά ρξφλν ράλνληαη εμαηηίαο ηεο κε δέζκεπζεο ησλ 

ζηειερψλ. ΢ηελ έξεπλα απηή ζπκκεηείραλ 8.000 ζηειέρε απφ έλα κεγάιν θάζκα 

επηρεηξήζεσλ. Σα επξήκαηα έδεημαλ νηη νη εξγαδφκελνη κπνξνχζαλ λα ηαμηλνκεζνχλ ζε 

έμη κεγάιεο νκάδεο:  

 Απνζηαζηνπνηεκέλνη εξγαδφκελνη - 15%. Απηνί νη άλζξσπνη βιέπνπλ ηελ αμία 

ηεο δνπιεηάο σο κέζν γηα ηα βξαρππξφζεζκα νηθνλνκηθά ηνπο νθέιε  
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 ΢πγθξαηεκέλα αηζηφδνμνη εξγαδφκελνη - 19%. Γηα ην θνκκάηη απηφ, ε εξγαζία 

ιεηηνπξγεί ζαλ κέζν δηαβίσζεο, σζηφζν φκσο, είλαη κηα ηθαλνπνηεηηθή 

πξνηεξαηφηεηα ζηηο δσέο ηνπο  

 Με θαηαζηαιαγκέλνη εξγαδφκελνη - 15%. Γηα ηνπο κε θαηαζηαιαγκέλνπο 

εξγαδφκελνπο, ε δνπιεηά είλαη ζαλ κηα απφ ηηο πνιιέο επθαηξίεο πνπ έρνπλ γηα 

αιιαγή θαη ελζνπζηαζκφ ζηηο δσέο ηνπο  

  Απην-παξαθηλνχκελνη θαηλνηφκνη εξγαδφκελνη - 14%. Γηα απηνχο, ε εξγαζία 

έρεη ζαλ ζηφρν λα δεκηνπξγήζνπλ θάηη πνπ ε αμία ηνπ ζα δηαξθέζεη γηα πάληα  

 «΢πλεπείο» παξαδνζηαθνί εξγαδφκελνη - 20% . Ζ εξγαζία, γη‘απηνχο έρεη λα 

θάλεη κε ηελ αλνδηθή πνξεία θαη εμέιημε-έλα πξνβιεπφκελν κνλνπάηη πξνο ηελ 

επηηπρία.  

 Οινθιεξσκέλνη εξγαδφκελνη - 17%. Γη‘απηνχο ηνπο αλζξψπνπο, ε εξγαζία είλαη 

κηα επθαηξία λα απνηειέζνπλ έλα πνιχηηκν θνκκάηη ζηελ επηηπρεκέλε νκάδα. 

 Οη ππεχζπλνη δηακφξθσζεο ηεο θνπιηνχξαο ζε κία επηρείξεζε είλαη νπζηαζηηθά ηα 

αλψηεξα δηνηθεηηθά ζηειέρε θαη ε δηεχζπλζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ.Απηνί δίλνπλ ην 

πξφηππν γηα ην πψο ζα ζπκπεξηθεξζνχλ θαη νη εξγαδφκελνη.Αλ νη εγέηεο δελ είλαη 

δεζκεπκέλνη ,ηφηε δε ζα είλαη θαη νη πθηζηάκελνη ηνπο. Οη managers πξέπεη λα 

δηακνξθψλνπλ ην επίπεδν ηεο δέζκεπζεο πνπ επηδηψθνπλ. 

 Ζ δεκηνπξγία ελφο εξγαζηαθνχ πεξηβάιινληνο δέζκεπζεο θαη αθνζίσζεο πξνυπνζέηεη 

κηα πξνζπάζεηα αιιαγήο, πνπ έρεη ζθνπφ λα δεκηνπξγήζεη κηα λέα εηαηξηθή θνπιηνχξα. 

Οη εγέηεο πξέπεη λα εζηηάδνπλ ζηε δεκηνπξγία δέζκεπζεο δεκηνπξγψληαο πξψηα φκσο 

εκπινθή. Πξέπεη λα δίλνπλ ηδηαίηεξε πξνζνρή, ζην λα ιακβάλνπλ ηα απνηειέζκαηα πνπ 

έρνπλ θαζνξηζηεί γηα ηελ επίηεπμε ηνπ ζηφρνπ αλάκεζα ζηνπο managers θαη ηνπο 

ππαιιήινπο απφ θνηλνχ (Rothwell and Sullivan, 2005). Σν θιεηδί ηεο επηηπρίαο είλαη ε 

επηθέληξσζε ζηηο δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο – πσο γίλνληαη ηα πξάγκαηα θαη πσο νη 

άλζξσπνη ζπλεξγάδνληαη κεηαμχ ηνπο – παξά ζηε ζχληνκε αιιά ειιηπή ζε 

απνηειεζκαηηθφηεηα πξνζέγγηζε ηεο ππαγφξεπζεο ησλ επηζπκεηψλ απνηειεζκάησλ. 

 Σα θχξηα ζπζηαηηθά γηα εξγαζηαθή δέζκεπζε ζχκθσλα κε ηηο έξεπλεο ηνπ Gallup 

Ηnstitute είλαη: ε αλνηρηή επηθνηλσλία, ε εηιηθξίλεηα, νη μεθάζαξεο ακνηβαίεο 

πξνζδνθίεο, ε αλαγλψξηζε θαη επηβξάβεπζε, ε έκθαζε ζηελ αλάπηπμε θαη βειηίσζε, 

κα πάλσ απ΄ φια ε αλζξσπηά, ην πάζνο γηα ην αληηθείκελν ηεο εξγαζίαο, ε δπλαηφηεηα 
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λα θάλεηο θαζεκεξηλά θάηη ζην νπνίν είζαη εμαηξεηηθά θαιφο θαη ε ππεξεθάλεηα γηα ηελ 

εηαηξεία. Οια ηα παξαπάλσ ραξαθηεξηζηηθά ππάξρνπλ ζηηο εηαηξείεο πνπ βξαβεχνληαη 

εθέηνο, κε θπξίαξρα ηελ εηιηθξίλεηα, ηελ αλζξσπηά, ηελ ελζπλαίζζεζε θαη ηελ 

απνηειεζκαηηθή δηνίθεζε ησλ αξλεηηθψλ ζπλαηζζεκάησλ, ηεο αβεβαηφηεηαο θαη ηνπ 

θφβνπ γηα ην αχξην πνπ δεκηνπξγνχλ νη ζεκεξηλέο εμσηεξηθέο ζπλζήθεο.(Δπηηξνπάθε 

΋,2010)  

   Πνιιαπιά είλαη ηα νθέιε ηεο εξγαζηαθήο δέζκεπζεο γηα κία επηρείξεζε πνπ 

ζηειερψλεηαη απφ έλα αθνζησκέλν πξνζσπηθφ , φπσο γηα παξάδεηγκα ε 

απνηειεζκαηηθφηεηα , ε άπμεζε ηεο απνδνηηθφηεηαο , ε θεξδνθνξία .Καη φια απηά 

πξνθχπηνπλ κέζα απφ ηελ δεκηνπξγία ελφο εξγαζηαθνχ πεξηβάιινληνο πνπ επλνεί ηελ 

δηαηήξεζε θαη ηελ αθνζίσζε ησλ εξγαδνκέλσλ. (Κιήκεο ΢, 2009) 

 

  ΢ρήκα 12:Παγθφζκηνο Γείθηεο αληαγσληζηηθφηεηαο 

Πεγή:www.GTCI 

 ΢ε φ,ηη αθνξά ηελ θαηάζηαζε ηεο ζπγθξάηεζεο ηαιέλησλ ζηελ ρψξα καο ,θαίλεηαη φηη 

ζχκθσλα κε ηελ εηήζηα έθζεζε ηνπ παγθφζκηνπ δείθηε αληαγσληζηηθφηεηαο γηα ην 

2014 (The Global Talent Competitiveness Index - GTCI), έρεη βειηηψζεη ηελ ζέζε ηεο 

ζηελ παγθφζκηα θαηάηαμε. Ζ βειηίσζε αθνξά ηελ αλαγλψξηζε ,πξνζέιθπζε θαη 

δηαηήξεζε ησλ ηαιέλησλ ηεο ζε ζρέζε κε πξνεγνχκελα έηε. Ζ ρψξα θαηαηάζζεηαη 

ζηελ 50ή ζέζε έρνληαο ζπγθεληξψζεη 42,46 κνλάδεο. Ο δείθηεο αθνξά ζηελ 

αληαγσληζηηθφηεηα ζπλνιηθά 93 ρσξψλ, ζχκθσλα κε ηελ επειημία θαη ηε δπλαηφηεηα 

πνπ επηδεηθλχνπλ ζηε δεκηνπξγία, πξνζέιθπζε θαη δηαηήξεζε ηαιέλησλ. Ο δείθηεο 

εμάγεηαη κε βάζε ηελ αμηνιφγεζε έμη ηνκέσλ ηεο θάζε ρψξαο πνπ απνηεινχληαη απφ 

ηελ ελεξγνπνίεζε ηνπ ηαιέληνπ, ηελ αλάπηπμή ηνπ, ηε δηαηήξεζή ηνπ, ηηο 

επαγγεικαηηθέο θαη ηερληθέο δεμηφηεηεο, αιιά θαη ηηο δεμηφηεηεο πνπ αθνξνχλ ζηελ 

παγθφζκηα γλψζε. .(Καζζίκε Α,2015) 
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     3.4 Σάζεηο γηα ηελ δηνίθεζε ηαιέλησλ 

  ΢ε πξφζθαην άξζξν ηεο Deloitte (2014) γίλεηαη αλαθνξά φηη ε παγθφζκηα νηθνλνκηθή 

αλάθακςε, νη δεκνγξαθηθέο εμειίμεηο θαη νη ξαγδαίεο αιιαγέο ζην ηνπίν ηεο 

ηερλνινγίαο έρνπλ έξζεη λα επαλαπξνζδηνξίζνπλ ηελ θχζε θαη ηελ εηθφλα πιένλ ηεο 

εξγαζίαο. Δλψ πνιινί κηινχλ γηα ην "Νέν θφζκν ηεο εξγαζίαο», ζηελ πξαγκαηηθφηεηα 

κηιάλε γηα έλα "Νέν θφζκν ηεο δσήο" γηαηί νη αιιαγέο θέξλνπλ λέεο ηάζεηο  ζε ζέκαηα 

ηεο νηθνγέλεηαο , ηεο πξνζσπηθήο δσήο θαη  ζηηο ζρέζεηο απηψλ κε ηελ εξγαζία . 

  

 Έηζη ινηπφλ ελψ ν θφζκνο αιιάδεη ,ε ελζσκάησζε ησλ πξνγξακκάησλ ηεο δηνίθεζεο 

ηαιέλησλ ζηηο επηρεηξήζεηο θαίλεηαη λα είλαη φιν θαη πην ζεκαληηθφο. Ζ 

δηαθνξεηηθφηεηα , ε δηνίθεζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θαη ε θήκε ηεο κάξθαο 

επεξεάδνπλ ηνλ εηαηξηθφ ζθνπφ θαη ηνπο ζηφρνπο ηεο θάζε επηρείξεζεο θαη 

πξνθεηκέλνπ λα παξακείλεη βηψζηκε ζα πξέπεη λα  αξρίζεη λα ζθέθηεηαη πην 

αλνηρηφκπαια ζε φ,ηη αθνξά ηελ ζέζε ηεο ζην πεξηβάιινλ ηεο.Γηα παξάδεηγκα ζα 

πξέπεη λα επαλαπξνζδηνξίζεη ηηο ζρέζεηο ηεο κε ηνπο ζπλεξγάηεο , ηνπο πειάηεο , ηα 

δίθηπα ηεο ,ηνλ θνηλσληθφ πεξίγπξν ηεο.Οη λέεο ηάζεηο απαηηνχλ πην ζηνρεπκέλεο 

ιχζεηο πνπ ζα νδεγήζνπλ κέζα απφ ηελ δηνίθεζε ηαιέλησλ  ζηα επηρεηξεκαηηθά 

απνηειέζκαηα ,κέζα απφ κία ζεηξά ζηξαηεγηθψλ πξνγξακκάησλ φπσο πξνηείλνληαη 

απφ ηελ Deloitte . 

, 
΢ρήκα 13:Οη ελλέα πξνηεηλφκελεο ζηξαηεγηθέο δηνίθεζεο ηαιέλησλ  

Πεγή:Bersin by deloitte 2014 
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   Πξνηείλεηαη ε βειηίσζε ηεο ηαρχηεηαο θαη ηεο πνηφηεηαο ζηηο πξνζιήςεηο , ε 

βειηίσζε ηεο θήκεο ηεο επηρείξεζεο γηα ηελ απαζρφιεζε , ε εθπαίδεπζε ησλ 

δηεπζπληψλ σο κάλαηδεξ , ε εζσηεξηθή πξνψζεζε θαη αλέιημε ησλ εξγαδνκέλσλ , ε 

αλάπηπμε ησλ θηλήηξσλ ,ε πξνψζεζε ηεο εηαηξηθήο θνπιηνχξαο. ΋ια ηα παξαπάλσ ζα 

ιεηηνπξγήζνπλ σο εξγαιεία γηα ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ ήδε εξγαδνκέλσλ θαη ηελ 

πξφζθιεζε ησλ επηζπκεηψλ ηαιέλησλ ζηελ επηρείξεζε. 

 

   Σν θχξην κήλπκα πνπ πξνηάζζεηαη γηα ηηο εηαηξείεο είλαη ε ζπλεξγαζία ηνπ ηκήκαηνο 

ηεο δηεχζπλζεο Αλζξψπηλσλ Πφξσλ κε ηα ππφινηπα ηκήκαηα , έηζη ψζηε λα ιεηηνπξγεί 

σο έλα δίθηπν αληαιιαγήο πιεξνθνξηψλ θαη ελεξγεηψλ. 

 

   Δπίζεο ζεσξείηαη επηηαθηηθή αλάγθε ε επέλδπζε ζηελ ηερλνινγία , ζηελ έξεπλα , 

ζηελ ζπγθξηηηθή αμηνιφγεζε θαη ε εζηίαζε ζηελ επαγγεικαηηθή αλάπηπμε ησλ 

εξγαδνκέλσλ. 

     ΋ιεο νη αιιαγέο ησλ θαηξψλ απαηηνχλ έλα ηκήκα δηεχζπλζεο αλζξψπηλσλ πφξσλ 

πην ηνικεξφ ,πην θαηλνηφκν , κε δηάζεζε αλαζρεδηαζκνχ ηνπ ρψξνπ εξγαζίαο αιιά θαη 

ησλ πεξηγξαθψλ ζέζεσλ ζηελ επηρείξεζε θαζψο θαη ησλ ηξφπσλ απφδνζεο .Ζ 

εθαξκνγή ησλ παξαπάλσ ζα πξνάγεη λέεο ζηξαηεγηθέο πνπ ζα πξνεηνηκάδεη ηελ 

επηρείξεζε λα δηαρεηξηζηεί ηηο αιιαγέο φζν πην ζεηηθά γίλεηαη πξνο ην ζπκθέξνλ απηήο 

θαη ησλ εξγαδνκέλσλ ηεο .    
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 4
ν
  

4.1 Ο θιάδνο ηνπ ιηαλεκπνξίνπ  

  Σν ιηαλεκπφξην ηξνθίκσλ μεθηλάεη απφ ηε ζηηγκή πνπ ν έκπνξνο ζα εγθαηαιείςεη ηε 

ζέζε ηνπ πίζσ απφ ηνλ πάγθν θαη ζα αλαιάβεη ηελ εμππεξέηεζε ηνπ πειάηε κπξνζηά 

απφ απηφλ , ζην ζεκείν ηνπ ξαθηνχ θαη ηνπ ηακείνπ. Απφ ηελ ζηηγκή εθείλε μεθηλάεη ε 

εθαξκνγή ηνπ ιεγφκελνπ ζειθ-ζέξβηο ή αιιηψο ηεο απηνεμππεξέηεζεο ηνπ πειάηε 

κέζα ζην θαηάζηεκα .Δίλαη ε ζηηγκή ηεο δεκηνπξγίαο ησλ πξψησλ αληίζηνηρσλ 

θαηαζηεκάησλ, ηεο πξφδξνκεο κνξθήο ησλ ζεκεξηλψλ ζνχπεξ κάξθεη, πνπ απνηεινχλ 

ππιψλα θάζε ζχγρξνλεο νηθνλνκίαο. 

 Ζ  εμέιημε απηή είλαη θαη απνηέιεζκα εχξεζεο ηξφπσλ εμνηθνλφκεζεο δηαζέζηκσλ 

πφξσλ , αθνχ ε πξνζσπηθή εμππεξέηεζε είλαη κία δξαζηεξηφηεηα απφ ηελ θχζε ηεο κε 

πςειή έληαζε εξγαζίαο (labor-intensive)θαη επνκέλσο πςειφηεξν θφζηνο. Ζ αιιαγή 

απηή νδήγεζε ζε απαίηεζε ρξήζεο κεγαιχηεξσλ ρψξσλ θαη ππξνδφηεζε ηε δεκηνπξγία 

ηκεκάησλ φπσο ην marketing ,  πνπ ήδε ππήξραλ ζην εμσηεξηθφ. 

 Ζ αλάπηπμε ηνπ θιάδνπ ζε θάζε ρψξα νδεγείηαη απφ ηελ αλάπηπμε θαη άλνδν ηεο 

κεζαίαο ηάμεο, ε νπνία ζηελ Διιάδα ζπλδπάζηεθε κε ηελ είζνδν ησλ γπλαηθψλ ζην 

εξγαηηθφ δπλακηθφ ηεο ρψξαο , ηελ αχμεζε ρξήζεο ησλ ςπθηηθψλ κεραλεκάησλ θαη 

ησλ νηθηαθψλ ςπγείσλ, θαζψο θαη ηελ αχμεζε ζηε ρξήζε ηνπ απηνθηλήηνπ. 

 Οη κεγάιεο εηαηξείεο ηνπ θιάδνπ είλαη πιένλ κεξηθέο απφ ηηο κεγαιχηεξεο ηεο 

ειιεληθήο νηθνλνκίαο, απφ ηηο πην πγηείο ρξεκαηννηθνλνκηθά θαη απφ ηνπο 

κεγαιχηεξνπο εξγνδφηεο. 

 ΢ηνλ θιάδν ηνπ ιηαλεκπνξίνπ δξαζηεξηνπνηείηαη κεγάινο αξηζκφο εηαηξεηψλ.  

΢εκαληηθφ ζηνηρείν πνπ δηαθνξνπνηεί ηηο επηρεηξήζεηο ηνπ θιάδνπ είλαη ν αξηζκφο θαη 

ην είδνο ησλ θαηαζηεκάησλ ηνπο (super market, discount, cash & carry). Οη κεγάιεο 

εηαηξείεο δηαζέηνπλ ζπλήζσο εθηεηακέλν δίθηπν ζεκείσλ πψιεζεο κε επξεία 

γεσγξαθηθή θάιπςε θαη δηαθνξεηηθνχο ηχπνπο θαηαζηεκάησλ. Οη κηθξφηεξεο αιπζίδεο 

δξαζηεξηνπνηνχληαη ζπλήζσο ζε ηνπηθφ επίπεδν, ελψ ππάξρνπλ θαη επηρεηξήζεηο πνπ 

εθκεηαιιεχνληαη κεκνλσκέλα θαηαζηήκαηα. Οη δχν ηειεπηαίεο θαηεγνξίεο super 

markets ζπρλά εληάζζνληαη ζε νκίινπο θνηλψλ αγνξψλ, νη νπνίνη απνηεινχλ ―αζπίδα‖ 
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πξνζηαζίαο γηα ηηο κηθξνκεζαίεο επηρεηξήζεηο, ή ηα θαηαζηήκαηά ηνπο ιεηηνπξγνχλ κε 

ην ζχζηεκα franchise θάπνηαο κεγάιεο αιπζίδαο.  

 

 

΢ρήκα 14:Δμέιημε ηνπ αξηζκνχ ησλ θαηαζηεκάησλ super markets ζηελ Διιάδα 2007-2011 

Πεγή:Παλφξακα ησλ Διιεληθψλ ΢νχπεξ Μάξθεη 2012 

 

  Οη κεγάιεο εηαηξείεο ησλ ζνχπεξ κάξθεη(πνπ ζην εμήο ζα αλαθέξνληαη σο sm) 

απνξξνθνχλ ην κεγαιχηεξν κέξνο ησλ ζπλνιηθψλ πσιήζεσλ, ελψ ε ηάζε 

ζπγθέληξσζεο ζπλερίδεηαη. Ο πθηζηάκελνο αληαγσληζκφο ζηνλ θιάδν είλαη ηδηαίηεξα 

έληνλνο, θπξίσο ιφγσ ηνπ ζεκαληηθνχ αξηζκνχ ησλ εηαηξεηψλ πνπ δξαζηεξηνπνηνχληαη 

ζε απηφλ. Ο αληαγσληζκφο εληείλεηαη πεξαηηέξσ εμαηηίαο ηεο παξαηεηακέλεο 

νηθνλνκηθήο χθεζεο, ε νπνία πεξηνξίδεη ηηο θαηαλαισηηθέο δαπάλεο. ΢ηα πιαίζηα απηά, 

νη εηαηξείεο ηνπ θιάδνπ, ζπρλά ζε ζπλεξγαζία κε ηνπο πξνκεζεπηέο ησλ εηδψλ super 

markets, πξνζπαζνχλ λα ζπγθξαηήζνπλ ηελ εμέιημε ησλ ηηκψλ, αθφκα θαη ζε επίπεδα 

ρακειφηεξα ηνπ πιεζσξηζκνχ.  

 ΢χκθσλα κε ζηνηρεία ηνπ Ηλζηηηνχηνπ Έξεπλαο Ληαλεκπνξίνπ Καηαλαισηηθψλ 

Αγαζψλ (ΗΔΛΚΑ) ,πνπ αλαξηήζεθαλ ζηελ ειεθηξνληθή ηνπ ζειίδα πξφζθαηα , ν 

θιάδνο απαζρνιεί ζήκεξα πάλσ απφ 190.000 εξγαδνκέλνπο, ελψ δεκηνπξγεί θαη άιιεο 

330.000 ζέζεηο εξγαζίαο ζε άιινπο θιάδνπο ηεο νηθνλνκίαο, αληηπξνζσπεχνληαο κε 

απηφ ηνλ ηξφπν ζπλνιηθά ην 11% ηεο ζπλνιηθήο απαζρφιεζεο ηεο ρψξαο. Δίλαη  

κάιηζηα, ν κφλνο απφ ηνπο κεγάινπο ηνκείο ηεο νηθνλνκίαο πνπ παξνπζίαζε αχμεζε 

ζηελ εηήζηα απαζρφιεζε κέζα ζηελ πεξίνδν ηεο νηθνλνκηθήο χθεζεο ησλ ηειεπηαίσλ 

εηψλ. 

  Αμίδεη λα ζεκεησζεί φηη νη αιπζίδεο ζνχπεξ κάξθεη πξνζθέξνπλ εξγαζία ζε νκάδεο 

ηνπ πιεζπζκνχ πνπ πιήηηνληαη πεξηζζφηεξν απφ ηελ αλεξγία, κε κεγαιχηεξεο 

δπζθνιίεο ζηελ εχξεζε εξγαζίαο, φπσο είλαη νη λένη, νη αλεηδίθεπηνη εξγάηεο, νη 

γπλαίθεο, αιιά θαη νη θάηνηθνη ηεο επαξρίαο, θαζψο ηα δίθηπα θαηαζηεκάησλ 

θαιχπηνπλ φιε ηελ ρψξα θαη δελ πεξηνξίδνληαη ζηα αζηηθά θέληξα ή ηηο βηνκεραληθέο 

πεξηνρέο. 
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΢ρήκα 15:Υσξνηαμηθή θαηαλνκή ησλ sm  

Πεγή:Παλφξακα ησλ Διιεληθψλ ΢νχπεξ Μάξθεη 2012 

 

 Οη πσιήζεηο ηνπ θιάδνπ είλαη ν θαζξέθηεο ηεο αλάπηπμήο ηνπ. ΋πσο έρεη αλαθεξζεί, 

ην γεγνλφο φηη ηα super markets κπνξνχλ λα ιεηηνπξγνχλ θαη λα αλαπηχζζνληαη αθφκε 

θαη κε ρακειά πεξηζψξηα θεξδνθνξίαο ηνπο δίλεη ηε δπλαηφηεηα λα πξνβαίλνπλ ζε 

ζπρλφηεξεο θαη επηζεηηθφηεξεο πξνζθνξέο, εθπηψζεηο ή πξνσζήζεηο, ζηα πιαίζηα θαη 

ηνπ έληνλνπ αληαγσληζκνχ. 

 Ο θχθινο εξγαζηψλ ηνπ θιάδνπ, ζχκθσλα κε επίζεκα ζηνηρεία ηεο ΔΛ΢ΣΑΣ, ηα νπνία 

είλαη δηαζέζηκα απφ ην 2000 θαη κεηά, δείρλνπλ φηη απφ ηα πεξίπνπ 6 δηζ. επξψ ηνπ 

2000 νη πσιήζεηο έρνπλ απμεζεί θαηά 89% ζε ζρέζε κε ηηο αξρέο ηεο δεθαεηίαο, ελψ 

πξν ηεο χθεζεο ε αλάπηπμε είρε θηάζεη αθφκα θαη ην 103%. 

 Σα ζηνηρεία απηά απεηθνλίδνπλ φρη κφλν ηε δπλακηθή αλάπηπμε ηνπ θιάδνπ θαηά ηελ 

πξνεγνχκελε δεθαεηία αιιά θαη ηηο ζεκαληηθέο άκπλεο πνπ επηδεηθλχεη ελψπηνλ ηεο 

πξσηνθαλνχο χθεζεο πνπ πιήηηεη ηελ ειιεληθή νηθνλνκία.  

 Οη εθηηκήζεηο δηεζλψλ νξγαληζκψλ ηνπ πξνεγνπκέλνπ έηνπο (θζηλφπσξν 2011) 

πξνέβιεπαλ ν θιάδνο λα παίξλεη δξφκν αλάπηπμεο απφ ην δεχηεξν εμάκελν ηνπ 2012 

θαη λα θηάλεη ζε επίπεδα πξν θξίζεο ην 2015. 

 Οδεγφο ζε απηή ηελ αλάπηπμε ήηαλ θαη ζα είλαη νη κεγάιεο αιπζίδεο ζνχπεξ κάξθεη, 

νη νπνίεο ηα ηειεπηαία ρξφληα έρνπλ πξαγκαηνπνηήζεη επελδχζεηο πνπ μεπεξλνχλ ηα 3,5 

δηζ.  επξψ θαη αληηπξνζσπεχνπλ πάλσ απφ ην 60% ησλ ζπλνιηθψλ επελδχζεσλ ζην 

ιηαλεκπφξην ηξνθίκσλ. 
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 Οη επελδχζεηο αθνξνχλ ηφζν ζηε δεκηνπξγία ελφο ηδηαίηεξα ππθλνχ δηθηχνπ 

θαηαζηεκάησλ (ην νπνίν πιένλ μεπεξλάεη ηα 4.370 θαη είλαη απφ ηα πην ππθλά ζηνλ 

θφζκν), φζν θαη ηε δεκηνπξγία ππνδνκψλ αληίζηνηρσλ ησλ αιπζίδσλ ζνχπεξ κάξθεη 

άιισλ ρσξψλ ηεο Δπξψπεο κε ζηφρν ηελ παξαγσγηθφηεηα θαη ηελ αληαγσληζηηθφηαηα. 

 Σέηνηεο επελδχζεηο είλαη ηα θέληξα δηαλνκήο, πνπ απνηεινχλ κεξηθέο απφ ηηο 

κεγαιχηεξεο θαη πξνεγκέλεο εγθαηαζηάζεηο απηνχ ηνπ ηχπνπ, ε αλάπηπμε ζηφινπ 

νρεκάησλ, νη επελδχζεηο ζε ηερλνινγίεο πιεξνθνξηθήο θαη πνιιέο άιιεο. 

 ΢ε πνιιέο πεξηπηψζεηο, κάιηζηα, ην ειιεληθφ ιηαλεκπφξην έρεη μεπεξάζεη ηνλ 

αληαγσληζκφ ηνπ εμσηεξηθνχ φζνλ αθνξά ζηηο επελδχζεηο απηέο, κε κεξηθέο ηδηαίηεξα 

εληππσζηαθέο πξσηνβνπιίεο, θπξίσο ζε ζέκαηα ηερλνινγίαο. Υαξαθηεξηζηηθέο είλαη νη 

πεξηπηψζεηο ηεο αληηκεηψπηζεο ησλ ειιείςεσλ ζηα ξάθηα (out-of-shelf), αιιά θαη νη 

δηαδηθαζίεο marketing θαη customer segmentation. 

 Πξφθεηηαη, δειαδή, γηα έλαλ θιάδν, ν νπνίνο ελψ μεθίλεζε ηελ αλάπηπμε ηνπ κε 

ρξνληθή θαζπζηέξεζε ζε ζρέζε κε ηνλ δπηηθφ θφζκν, θαηάθεξε λα θηάζεη ζηα ίδηα 

επίπεδα ζήκεξα θαη κάιηζηα λα πξσηνπνξεί ζεκαληηθά ζε ζπγθεθξηκέλεο πξαθηηθέο. 

 ΢ήκεξα, ην νξγαλσκέλν ιηαλεκπφξην ηξνθίκσλ δελ έρεη ηίπνηα λα δειέςεη απφ άιινπο 

θιάδνπο ηεο Δπξψπεο, φζνλ αθνξά ζηελ νξγάλσζε θαη ηελ πνηφηεηα ησλ παξερφκελσλ 

ππεξεζηψλ, εθηφο ίζσο απφ ην ζεζκηθφ πεξηβάιινλ φπνπ δξαζηεξηνπνηνχληαη νη 

επηρεηξήζεηο ηνπ εμσηεξηθνχ θαη, θπζηθά, ην νηθνλνκηθφ πεξηβάιινλ αλάπηπμεο ζε 

αληίζεζε κε ην εγρψξην πεξηβάιινλ χθεζεο. 

   

4.2   Αλάιπζε Αληαγσληζηηθνύ Πεξηβάιινληνο ησλ super markets (sm) 

 ΢ηελ θιαδηθή κειέηε ηεο ICAP γηα ηνλ θιάδν ησλ  super markets 2013 ,γίλεηαη κία 

πξνζπάζεηα αλάιπζεο ηνπ αληαγσληζηηθνχ πεξηβάιινληνο ηνπο. Καηαγξάθνληαη ζεηηθά 

θαη αξλεηηθά ζεκεία ηνπ θιάδνπ ,θαζψο θαη επθαηξίεο θαη απεηιέο φπσο πξνθχπηνπλ ηα 

ηειεπηαία ρξφληα . 

 

 Αλαθέξεηαη ινηπφλ φηη απφ πιεπξάο λνκνζεηηθνχ πιαηζίνπ δελ πθίζηαληαη νπζηαζηηθά 

εκπφδηα γηα ηελ είζνδν κηαο εηαηξείαο ζηνλ θιάδν ησλ super markets.  Ωζηφζν, ε 

χπαξμε έληνλνπ αληαγσληζκνχ ζε ζπλδπαζκφ κε ηνλ κεγάιν αξηζκφ ησλ 



 

 

62 

 

θαηαζηεκάησλ super markets πνπ ιεηηνπξγνχλ ζπρλά ζε θνληηλέο απνζηάζεηο κεηαμχ 

ηνπο, δεκηνπξγνχλ νξηζκέλνπο «θξαγκνχο» ζηελ είζνδν κηαο λέαο επηρείξεζεο ζηνλ 

θιάδν. Οη κεγάιεο αιπζίδεο πξνζθέξνπλ πξντφληα ζε αληαγσληζηηθέο ηηκέο ιφγσ ησλ 

νηθνλνκηψλ θιίκαθαο πνπ πεηπραίλνπλ, γεγνλφο πνπ ηνπο δεκηνπξγεί αληαγσληζηηθφ 

πιενλέθηεκα.  

  

 Δπηπιένλ, ε ηζρπξή ηνπο θήκε, ην εθηεηακέλν δίθηπν θαηαζηεκάησλ, ε καθξνρξφληα 

εκπεηξία θαη ηερλνγλσζία ηνπο, ε δηαθνξνπνίεζε πνπ επηηπγράλνπλ ζηα πξντφληα ηνπο 

(π.ρ. κέζσ ηεο αλάπηπμεο ζπλερψο πεξηζζφηεξσλ πξντφλησλ private label ή θαηλνηφκσλ 

ππεξεζηψλ) θ.ά. δπζρεξαίλνπλ ηελ πξνζπάζεηα κηαο λέαο επηρείξεζεο/αιπζίδαο λα 

εηζέιζεη επηηπρψο ζηνλ θιάδν θαη λα απνθηήζεη αμηφινγν κεξίδην αγνξάο.  

 

 Παξάιιεια, ε ηξέρνπζα νηθνλνκηθή χθεζε θαη ν αξλεηηθφο ξπζκφο αλάπηπμεο ηεο 

εγρψξηαο αγνξάο ηα ηειεπηαία ρξφληα, δελ θαίλεηαη λα επλνεί ηελ είζνδν λέαο αιπζίδαο 

super market ζηνλ θιάδν, γεγνλφο πνπ επηβεβαηψλεηαη θαη απφ ηε κείσζε ηνπ 

ζπλνιηθνχ αξηζκνχ ησλ αιπζίδσλ S/M ηα ηειεπηαία ρξφληα. Δμάιινπ, ηα θεθάιαηα πνπ 

απαηηνχληαη γηα ηελ ίδξπζε θαη επέθηαζε ηνπ δηθηχνπ θαηαζηεκάησλ είλαη πςειά, ηε 

ζηηγκή πνπ ε άληιεζε ρξεκαηνδφηεζεο απφ ηα ρξεκαηνπηζησηηθά ηδξχκαηα είλαη 

δπζρεξήο.  

 

 Οη ζπλζήθεο αληαγσληζκνχ ζε ζπλδπαζκφ κε ηελ πθηζηάκελε νηθνλνκηθή θαηάζηαζε 

είραλ σο απνηέιεζκα νξηζκέλεο απφ ηηο εηαηξείεο ηνπ θιάδνπ λα αληηκεησπίζνπλ 

νηθνλνκηθά πξνβιήκαηα, κε ζπλέπεηα είηε λα νδεγεζνχλ ζηε δηαθνπή ηεο 

δξαζηεξηφηεηάο ηνπο είηε λα κεηψζνπλ ηνλ αξηζκφ ησλ εηαηξηθψλ θαηαζηεκάησλ ηνπο.  

 

 Δπηπιένλ, θάπνηεο άιιεο εηαηξείεο γηα λα κπνξέζνπλ λα αληηκεησπίζνπλ ηνλ έληνλν 

αληαγσληζκφ εληάρζεθαλ ζε νκίινπο θνηλψλ αγνξψλ, ψζηε λα επηηπγράλνπλ θαιχηεξεο 

ηηκέο.  

  

 Απφ ηελ άιιε πιεπξά, επεηδή ε είζνδνο κηαο λέαο αιπζίδαο super markets απαηηεί 

πςειή επέλδπζε, εθηηκάηαη φηη είλαη δπλαηφ λα γίλεη θπξίσο κε ηελ είζνδν θάπνηνπ 

λένπ κεγάινπ πνιπεζληθνχ νκίινπ ζηελ ειιεληθή αγνξά. Παξάδεηγκα ηέηνηαο εηζφδνπ 

ζηελ ειιεληθή αγνξά απνηέιεζε ε γεξκαληθή εηαηξεία hard discount Aldi, ε νπνία 

ιεηηνχξγεζε ηα πξψηα θαηαζηήκαηά ηεο ζηα ηέιε ηνπ 2008. Ζ ηειεπηαία, σζηφζν, 
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παξέκεηλε κφλν κηα δηεηία πεξίπνπ ζηελ εγρψξηα αγνξά, πξνηνχ αλαθνηλψζεη ηελ 

απνρψξεζή ηεο.  

 

 Δμάιινπ, κε βάζε ηηο καθξννηθνλνκηθέο ζπλζήθεο πνπ επηθξαηνχλ ζηελ Διιάδα ηα 

ηειεπηαία ρξφληα, ην επελδπηηθφ πεξηβάιινλ ζηελ παξνχζα θάζε δελ ζεσξείηαη 

ηδηαίηεξα ειθπζηηθφ γηα ηελ είζνδν λέσλ μέλσλ «παηθηψλ» ζηελ εγρψξηα αγνξά.  

 

  Γηάθνξα εηδηθεπκέλα θαηαζηήκαηα ηνπ ιηαλεκπνξίνπ πνπ πξνζθέξνπλ ζπγθεθξηκέλα 

πξντφληα, φπσο είλαη ηα νπσξνπσιεία, ηα θξενπσιεία, ηα ηρζπνπσιεία, θιπ., ηα νπνία 

έρνπλ ηε δπλαηφηεηα λα θαιχςνπλ θαζεκεξηλέο ή έθηαθηεο αλάγθεο ησλ θαηαλαισηψλ, 

πξνζθέξνπλ πξντφληα θαη ππεξεζίεο πνπ κπνξεί λα ζεσξεζεί φηη ιεηηνπξγνχλ σο 

«ππνθαηάζηαην» ησλ ππεξεζηψλ ηνπ θιάδνπ.  

 

  Σν ζπγθξηηηθφ πιενλέθηεκα ησλ super markets έλαληη ησλ πεξηζζφηεξσλ 

―εμεηδηθεπκέλσλ‖ θαηαζηεκάησλ είλαη ε κεγάιε πνηθηιία πξντφλησλ θαη ην δηεπξπκέλν 

σξάξην ιεηηνπξγίαο ηνπο, θαζψο θαη ην γεγνλφο φηη ν ζχγρξνλνο ηξφπνο δσήο έρεη 

πεξηνξίζεη ζεκαληηθά ηνλ ειεχζεξν ρξφλν ηνπ θαηαλαισηή, κε απνηέιεζκα ν 

ηειεπηαίνο λα επηδηψθεη ηελ επίζθεςε ζε φζν ην δπλαηφλ ιηγφηεξα ζεκεία γηα ηελ 

πξαγκαηνπνίεζε ησλ αλαγθαίσλ αγνξψλ ηνπ. Λφγσ ηεο αλάπηπμεο πνπ θαίλεηαη λα 

παξνπζηάδνπλ (ζε επξσπατθφ επίπεδν) ηα convenience stores αξθεηέο επηρεηξήζεηο ηνπ 

θιάδνπ εηζέξρνληαη θαη ζε απηφ ην ηκήκα ηνπ ιηαλεκπνξίνπ ηξνθίκσλ.  

 

  ΢ε επίπεδν πξντφλησλ, ε ππνθαηάζηαζε είλαη δπλαηφλ λα κεηψζεη ηε δήηεζε ζε 

ζπγθεθξηκέλα είδε, θαζψο νη θαηαλαισηέο κπνξνχλ λα ελαιιάζζνληαη εχθνια κεηαμχ 

νκνεηδψλ πξντφλησλ θαη λα ζηξέθνληαη ζε είδε ρακειφηεξεο ηηκήο. Δίλαη 

ραξαθηεξηζηηθφ φηη ηα πξντφληα ηδησηηθήο εηηθέηαο παξνπζηάδνπλ δηαξθψο αχμεζε ηα 

ηειεπηαία ρξφληα θαη αληαγσλίδνληαη ηα αληίζηνηρα επψλπκα.  

 

  Οη επηρεηξήζεηο super markets θαη cash & carry πνπ δξαζηεξηνπνηνχληαη ζηελ εγρψξηα 

αγνξά πξνκεζεχνληαη ηα πξντφληα ηνπο είηε απφ ρνλδξέκπνξνπο, είηε (θπξίσο) 

απεπζείαο απφ ηηο βηνκεραλίεο, ηφζν ηεο εγρψξηαο αγνξάο φζν θαη ηνπ εμσηεξηθνχ. 

Δπηπιένλ, νη κηθξνκεζαίεο επηρεηξήζεηο πνπ εληάζζνληαη ζε νκίινπο θνηλψλ αγνξψλ 

πξνκεζεχνληαη αξθεηά απφ ηα πξντφληα ηνπο απφ ηνπο ηειεπηαίνπο, δεδνκέλνπ φηη νη 

φκηινη πξαγκαηνπνηνχλ πξνλνκηαθέο ζπκθσλίεο κε πξνκεζεπηέο πξνο φθεινο ησλ 
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κειψλ ηνπο. Οη κεγάιεο αιπζίδεο super markets θαη cash & carry, θαζψο θαη νη κεγάινη 

φκηινη θνηλψλ αγνξψλ, πιενλεθηνχλ έλαληη πνιιψλ πξνκεζεπηψλ ηνπο, φζνλ αθνξά ηε 

δηαπξαγκαηεπηηθή ηνπο δχλακε. Δπηπιένλ, αλάινγα κε ην χςνο ησλ αγνξψλ πνπ 

πξαγκαηνπνηεί κία αιπζίδα ή έλαο φκηινο, δηαθνξνπνηείηαη ηφζν ε ηηκνινγηαθή 

πνιηηηθή θαη νη φξνη πσιήζεσλ θαη πηζηψζεσλ, φζν θαη νη ινηπέο παξνρέο ησλ 

πξνκεζεπηψλ. Ζ ηθαλφηεηα ησλ super markets λα ζπγθεληξψλνπλ κεγάιν φγθν 

πσιήζεσλ ζηα θαηαζηήκαηά ηνπο, θαζψο θαη ε εθηεηακέλε γεσγξαθηθή θάιπςε, ζε 

ζπλδπαζκφ κε ηνλ αμηφινγν βαζκφ ζπγθέληξσζεο πνπ παξαηεξείηαη ζηνλ θιάδν ησλ 

super markets είλαη νη βαζηθνί παξάγνληεο πνπ ηζρπξνπνηνχλ ηε δηαπξαγκαηεπηηθή ηζρχ 

ησλ επηρεηξήζεσλ ηνπ εμεηαδφκελνπ θιάδνπ.  

 

 Σα πξντφληα πνπ δηαηίζεληαη κέζσ ησλ θαηαζηεκάησλ super markets θαη cash & carry 

απεπζχλνληαη σο επί ην πιείζηνλ ζε ηειηθνχο θαηαλαισηέο, ε δηαπξαγκαηεπηηθή 

δχλακε ησλ νπνίσλ είλαη αλχπαξθηε. Βεβαίσο, δεδνκέλνπ φηη ζηνλ θιάδν 

δξαζηεξηνπνηείηαη κεγάινο αξηζκφο επηρεηξήζεσλ, νη θαηαλαισηέο, αλάινγα κε ηελ 

αγνξαζηηθή ηνπο δχλακε θαη ηηο αλάγθεο ηνπο, έρνπλ ηε δπλαηφηεηα επηινγήο αλάκεζα 

ζε θαηαζηήκαηα κε δηαθνξεηηθέο ηηκνινγηαθέο πνιηηηθέο θαη πνηθηιία πξντφλησλ.  

  

  Ζ χπαξμε έληνλνπ αληαγσληζκνχ, ζε ζπλδπαζκφ κε ηελ δξαζηεξηνπνίεζε πνιιψλ  

επηρεηξήζεσλ θαη κε ηνλ αθφκα κεγαιχηεξν αξηζκφ θαηαζηεκάησλ, πνιιά απφ ηα νπνία 

βξίζθνληαη ζε κηθξή απφζηαζε κεηαμχ ηνπο, νδεγεί ηηο επηρεηξήζεηο ζε νμχ 

αληαγσληζκφ ηηκψλ.  

 

 ΢χκθσλα κε παξάγνληεο ηνπ θιάδνπ, παξαηεξείηαη φηη νξηζκέλεο εκέξεο ηεο 

εβδνκάδαο, φπσο ην ΢άββαην, φπνπ ππάξρεη κεγαιχηεξε άλεζε ρξφλνπ γηα αγνξέο θαη 

επηινγή θαηαζηήκαηνο απφ ηνπο θαηαλαισηέο, απμάλεηαη ζεκαληηθά ε ειαζηηθφηεηα 

ηεο δήηεζεο σο πξνο ηελ ηηκή κεηαμχ νκνίσλ θαηεγνξηψλ πξντφλησλ. Ωο απνηέιεζκα, 

νη επηρεηξήζεηο ηνπ θιάδνπ πξνβαίλνπλ ζε κεγαιχηεξεο πξνζθνξέο, εθπηψζεηο θιπ., ζε 

ζχγθξηζε κε άιιεο εκέξεο (ή/θαη ψξεο ηεο εβδνκάδαο) πξνθεηκέλνπ λα δηαηεξήζνπλ ή 

λα «θεξδίζνπλ» πεξηζζφηεξνπο θαηαλαισηέο.  

 

 Δμάιινπ, ε δηαθαηλφκελε ιεηηνπξγία ησλ εκπνξηθψλ θαηαζηεκάησλ ηηο Κπξηαθέο 

αλακέλεηαη λα απμήζεη ηελ ειαζηηθφηεηα ηεο δήηεζεο σο πξνο ηελ ηηκή, γεγνλφο πνπ εθ 
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πξψηεο φςεσο αλακέλεηαη λα νδεγήζεη ζε πςειφηεξεο αληαγσληζηηθέο πηέζεηο εηο 

βάξνο ησλ κηθξφηεξσλ επηρεηξήζεσλ ηνπ θιάδνπ.  

 

 Απνηέιεζκα ηνπ έληνλνπ αληαγσληζκνχ, είλαη ε πηνζέηεζε ζπγθεθξηκέλσλ ελεξγεηψλ 

θαη ζηξαηεγηθψλ απφ ηηο κεγάιεο αιπζίδεο, πξνθεηκέλνπ λα απμήζνπλ ηα κεξίδηά ηνπο 

ζηελ αγνξά, ελψ πνιιέο απφ ηηο κηθξνκεζαίεο επηρεηξήζεηο πξνβαίλνπλ ζε θηλήζεηο 

«επηβίσζεο». Με ηηο εμαγνξέο θαη ζπγρσλεχζεηο, θαζψο θαη ηε ρξήζε ηεο κεζφδνπ 

franchising, κεγάιεο επηρεηξήζεηο ηνπ θιάδνπ επεθηείλνληαη γεσγξαθηθά απμάλνληαο ηα 

ζεκεία παξνπζίαο ηνπο θαη εληζρχνληαο ηε ζέζε ηνπο ζηελ αγνξά. 

 

 Δπηπιένλ, νξηζκέλεο αιπζίδεο πξνζθέξνπλ ζπλερψο πεξηζζφηεξνπο θσδηθνχο 

πξντφλησλ ηδησηηθήο εηηθέηαο, πξνθεηκέλνπ αθελφο λα εληζρχζνπλ ην brand ηεο 

αιπζίδαο θαη αθεηέξνπ λα αληαπνθξηζνχλ ζηε κεηαβαιιφκελε θαηαλαισηηθή 

ζπκπεξηθνξά, ιφγσ θαη ηεο ππάξρνπζαο νηθνλνκηθήο χθεζεο.  

 

 Δμάιινπ, φζν ιηγφηεξν δηαθνξνπνηεκέλα είλαη ηα πξντφληα ή νη πξνζθεξφκελεο 

ππεξεζίεο (π.ρ. εμππεξέηεζε) ησλ super markets ηφζν ρακειφηεξα είλαη ηα «θφζηε 

ελαιιαγήο» (switching costs) γηα ηνπο θαηαλαισηέο κεηαμχ ησλ επηρεηξήζεσλ ηνπ 

θιάδνπ. Γηα παξάδεηγκα, αλαθέξεηαη φηη νη θάξηεο πηζηφηεηαο (π.ρ. Clubcards) πνπ 

πξνζθέξνπλ νξηζκέλεο κεγάιεο αιπζίδεο παξακέλεη κηα απφ ηηο βαζηθέο ζηξαηεγηθέο 

ησλ εηαηξεηψλ γηα δηαηήξεζε ή θαη αχμεζε ηεο θαηαλαισηηθήο ηνπο βάζεο.  

 

 Σέινο, νη κηθξνκεζαίεο θαη κεκνλσκέλεο επηρεηξήζεηο είλαη ζπλήζσο εληαγκέλεο ζε 

νκίινπο θνηλψλ αγνξψλ, κέζσ ησλ νπνίσλ επηδηψθεηαη ε ηζρπξνπνίεζε ηεο 

δηαπξαγκαηεπηηθήο ηθαλφηεηάο ηνπο έλαληη ησλ πξνκεζεπηψλ θαη ε εμαζθάιηζε 

θαιχηεξσλ ηηκψλ θαη επλντθφηεξσλ φξσλ ζπλαιιαγήο.  

 

 ΢ην  παξαθάησ ζρήκα δίλεηαη ε SWOT αλάιπζε ηνπ θιάδνπ ,φπσο θαηαγξάθεηαη ζηελ 

θιαδηθή κειέηε ηεο ICAP. 
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΢ρήκα 16:swot αλάιπζε ηνπ ιηαλεκπνξίνπ 

Πεγή:Κιαδηθή κειέηε ιηαλεκπνξίνπ 2013 
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4.3    Ζ ζπκβνιή ηνπ θιάδνπ ηνπ ιηαλεκπνξίνπ ζε πεξίνδν θξίζεο  

  Σν ΗΔΛΚΑ (Ηλζηηηνχην Έξεπλαο Ληαλεκπνξίνπ Καηαλαισηηθψλ Αγαζψλ) ζηελ εηήζηα 

παλειιήληα έξεπλα θαηαλαισηψλ ζνππεξκάξθεη, κε δείγκα 2.000 αηφκσλ, εμεηάδεη 

αλάκεζα ζε άιια ζέκαηα ηνλ ηελ επξχηεξε νηθνλνκηθή/θνηλσληθή ζπλεηζθνξά ησλ 

ζνππεξκάξθεη. Σα απνηειέζκαηα πξνζθέξνπλ ηδηαίηεξα ελδηαθέξνληα ζπκπεξάζκαηα 

ζε ζρέζε κε θαηαλαισηηθέο ζπλήζεηεο ησλ Διιήλσλ, θαζψο θαη ζεκαληηθέο απφςεηο 

ησλ Διιήλσλ θαηαλαισηψλ γχξσ απφ ην ξφιν ησλ ζνππεξκάξθεη ζηελ νηθνλνκία θαη 

αλάπηπμε ηεο ρψξαο. 

 

΢ρήκα 17:Έξεπλα ζπκκεηνρήο ησλ sm ζηελ αλάπηπμε ηεο ειιεληθήο νηθνλνκίαο 

Πεγή:Κιάδηθή κειέηε ιηαλεκπνξίνπ 2013 

  Σν γεληθφ ζπκπέξαζκα ησλ απνηειεζκάησλ είλαη φηη ν Έιιελαο θαηαλαισηήο 

αμηνινγεί ηδηαίηεξα πςειά ηε ζπλεηζθνξά ηνπ ζνππεξκάξθεη ελ κέζσ ηεο νηθνλνκηθήο 

θξίζεο. Δπίζεο γίλεηαη ζαθέο φηη γηα ην επξχ ειιεληθφ θνηλφ, ην ζνππεξκάξθεη 

απνηειεί «ζηήξηγκα» ηεο νηθνλνκίαο θαη ηεο θαζεκεξηλφηεηαο. Δπίζεο, ζπγθξηηηθά κε 

άιια ζεκεία πψιεζεο ηξνθίκσλ (ιατθέο αγνξέο, θξενπσιεία, ηρζπνπσιεία, 

νπσξνπσιεία, πεξίπηεξα, θιπ) ζεσξείηαη κε δηαθνξά ην ζεκείν πνπ αληαπνθξίλεηαη 

θαιχηεξα ζηηο αλάγθεο ησλ θαηαλαισηψλ ηελ πεξίνδν ηεο νηθνλνκηθήο χθεζεο, κε 

παξνρή αληαγσληζηηθψλ ηηκψλ θαη ηελ παξνρή πνηνηηθψλ πξντφλησλ θαη 

αλαβαζκηζκέλσλ ππεξεζηψλ. 
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  ΢ηα ζρήκαηα 1 θαη 2, παξνπζηάδεηαη ε ζπλνιηθή αμηνιφγεζε ησλ ζνππεξκάξθεη φζνλ 

αθνξά ηε ζπλεηζθνξά ηνπο ζηελ εζληθή νηθνλνκία απφ ηνπο θαηαλαισηέο. Σα 

απνηειέζκαηα παξνπζηάδνπλ κία ηδηαίηεξα ζεηηθή εηθφλα γηα ηνλ θιάδν ησλ 

ζνππεξκάξθεη. ΢πγθεθξηκέλα νη θαηαλαισηέο ζεσξνχλ φηη: 

  Σα ζνππεξκάξθεη ζπλεηζθέξνπλ ζε κεγάιν βαζκφ ζηελ ηνπηθή αλάπηπμε κίαο 

πεξηνρήο-γεηηνληάο κε ηηο ζεηηθέο απαληήζεηο λα θηάλνπλ ζε πνζνζηφ 79%. 

Αμίδεη λα ζεκεησζεί φηη νη ζεηηθέο απαληήζεηο ήηαλ πνιχ πεξηζζφηεξεο ζε 

ζρέζε κε ηελ αληίζηνηρε έξεπλα ηνπ 2010 (69%), ηνλίδνληαο ηε ζεκαζία ησλ 

θαηαζηεκάησλ ζνππεξκάξθεη γηα ηελ αλαβάζκηζε ηεο πεξηνρήο πνπ ιεηηνπξγεί, 

φζνλ αθνξά ηελ άκεζε εμππεξέηεζε ησλ θαηαλαισηψλ, ηελ ηνπηθή επέλδπζε, 

ηελ αμηνπνίεζε ηνπηθψλ πξνκεζεπηψλ θαη επαγγεικαηηψλ θιπ. 

  Σα ζνππεξ κάξθεη εληζρχνπλ ηελ ειιεληθή πεξηθέξεηα κε ζεηηθέο απαληήζεηο 

ζε πνζνζηφ 74%, θάηη πνπ είλαη απνηέιεζκα ησλ κεγάισλ παλειιήλησλ 

δηθηχσλ θαηαζηεκάησλ πνπ έρνπλ αλαπηχμεη (άξα θαη πξνζθνξά εξγαζίαο ζε 

ηνπηθνχο ππαιιήινπο), αιιά θαη ηε ζπλεξγαζία κε ηνπηθνχο Έιιελεο 

παξαγσγνχο. 

  Σα ζνππεξκάξθεη ζηεξίδνπλ ηελ απαζρφιεζε ζηελ Διιάδα κε ζεηηθέο 

απαληήζεηο ζε πνζνζηφ 73%. ΢χκθσλα κε ηα ζηνηρεία ηεο ΔΛ.΢ΣΑΣ. 

πξνθχπηεη φηη ην ιηαλεκπφξην ηξνθίκσλ ελ κέζσ ηεο έληνλεο νηθνλνκηθήο 

χθεζεο απνηειεί έλαλ απφ ηνπο ειάρηζηνπο θιάδνπο ηεο νηθνλνκίαο πνπ 

δηαηεξεί ηελ απαζρφιεζε ζηελ Διιάδα. ΢πγθεθξηκέλα απφ ηελ επεμεξγαζία 

ησλ ζηνηρείσλ απαζρφιεζεο πνπ παξέρεη ζε ηξηκεληαία βάζε ε ΔΛ.΢ΣΑΣ., ζην 

ιηαλεκπφξην θαηαζηεκάησλ ηξνθίκσλ ε απαζρφιεζε έρεη παξακείλεη ζηαζεξή 

κε αχμεζε 0,56%, δειαδή πεξίπνπ 1.000 πεξηζζφηεξεο ζέζεηο εξγαζίαο (ν 

κνλαδηθφο θιάδνο ζηελ Διιάδα κε ηέηνηα ζεηηθά ζηνηρεία απαζρφιεζεο). 

  Σα ζνππεξκάξθεη ζηεξίδνπλ ηα ειιεληθά πξντφληα, είηε παξέρνληαο πξφζβαζε 

ζε κία πιεηάδα πξντφλησλ Διιήλσλ παξαγσγψλ κηθξψλ θαη κεγάισλ, είηε θαη 

κέζσ ηεο ηδίαο παξαγσγήο πξντφλησλ ηδησηηθήο εηηθέηαο. Οη ζεηηθέο απαληήζεηο 

ζηελ ζρεηηθή εξψηεζε θηάλνπλ ζε πνζνζηφ 70%. 

  Σα ζνχπεξ κάξθεη παξέρνπλ ηηο αλαγθαίεο ππνδνκέο αλαθχθισζεο θαη 

ελδηαθέξνληαη γεληθά γηα ηελ πξνζηαζία ηνπ πεξηβάιινληνο. Οη ζεηηθέο 

απαληήζεηο ζηελ ζρεηηθή εξψηεζε θηάλνπλ ζε πνζνζηφ 68%. 
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 ΢πλνιηθά (ζρήκα 2) νη θαηαλαισηέο ζεσξνχλ ζεηηθή ηε ζπκβνιή ησλ ζνππεξκάξθεη 

ζηελ ειιεληθή νηθνλνκία (κέζσ ησλ επελδχζεσλ, ηεο πξνζθνξάο ηνπο ζην ΑΔΠ, ηε 

δηαηήξεζε ησλ ζέζεσλ εξγαζίαο θιπ) ζε πνζνζηφ 72%. 

 

΢ρήκα 18:΢χγθξηζε ζε ζεκεία πψιεζεο ηξνθίκσλ 

Πεγή:Κιάδηθή κειέηε ιηαλεκπνξίνπ 2013 

  Ηδηαίηεξα ζεκαληηθά είλαη ηα απνηειέζκαηα ηνπ ζρήκαηνο 3, φπνπ ζπγθξίλνληαη ηα 

δηαθνξεηηθά ζεκεία πψιεζεο ηξνθίκσλ βάζεη ηξηψλ βαζηθψλ θξηηεξίσλ πςειήο 

ζεκαζίαο ζηελ πεξίνδν ηεο θξίζεο. ΢πγθεθξηκέλα. ΢ε ζρέζε κε ην ζεκείν πψιεζεο 

φπνπ νη θαηαλαισηέο βξίζθνπλ ηηο θαιχηεξεο ηηκέο νη θαηαλαισηέο ζεσξνχλ ζε 

πνζνζηφ 69% φηη βξίζθνπλ θαιχηεξεο ηηκέο ζηα ζνχπεξ κάξθεη, ζε πνζνζηφ 21% ζηηο 

ιατθέο αγνξέο θαη ζε πνιχ ρακειφηεξα πνζνζηά ηα άιια ζεκεία πψιεζεο ηξνθίκσλ. 

΢ε ζρέζε κε ην ζεκείν πψιεζεο ην νπνίν νη θαηαλαισηέο ζεσξνχλ φηη αληαπνθξίλεηαη 

θαιχηεξα ζηηο αλάγθεο ηεο θξίζεο (π.ρ. εχξνο ηηκψλ, πνιιέο ελαιιαθηηθέο ιχζεηο γηα 

επηινγή, πξνζθνξέο,  επθνιία αγνξψλ θιπ), ην κεγαιχηεξν πνζνζηφ πξνηηκήζεσλ 

θαηέρεη ην ζνχπεξ κάξθεη κε 70%, αθνινπζεί ε ιατθή αγνξά κε 16% θαη ηα ππφινηπα 

ζεκεία πψιεζεο κε ρακειφηεξα πνζνζηά. Σέινο, ην ζεκείν πψιεζεο πνπ 

εκπηζηεχνληαη πεξηζζφηεξν είλαη ην ΢νππεξκάξθεη ζε πνζνζηφ 64% θαη αθνινπζεί ε 

ιατθή αγνξά ζε πνζνζηφ 15%. 

  Σα απνηειέζκαηα δείρλνπλ φηη ν Έιιελαο θαηαλαισηήο ζεσξεί ηδηαίηεξα ζεκαληηθή 

ηε ζπλεηζθνξά ηνπ ζνππεξκάξθεη ελ κέζσ ηεο νηθνλνκηθήο θξίζεο θαη φηη απνηειεί 

«ζηήξηγκα» ηεο νηθνλνκίαο θαη ηεο θαζεκεξηλφηεηαο γηα ην επξχ θνηλφ. Αλακθίβνια 
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ζεσξείηαη ην θαιχηεξν ζεκείν πψιεζεο ηξνθίκσλ, βάζεη φισλ ησλ θξηηεξίσλ,  κε ηηο 

ηηκέο θαη ηελ παξνρή πνηνηηθψλ πξντφλησλ θαη ππεξεζηψλ (value for money) πνπ 

αληαπνθξίλνληαη ζηηο απαηηήζεηο ησλ Διιήλσλ θαηαλαισηψλ. 

 

΢ρήκα 19:Αμηνιφγεζε ησλ sm ζηελ νηθνλνκηθή θξίζε 2012-2013 

 Πεγή:Κιάδηθή κειέηε ιηαλεκπνξίνπ 2013 

  ΢πγθεθξηκέλα, νη Έιιελεο θαηαλαισηέο ζεσξνχλ ζε πνζνζηφ 50.8% φηη ηα 

΢νππεξκάξθεη θαη νη Παξαγσγνί θαηαβάινπλ πξνζπάζεηεο γηα ηε δηαηήξεζε ησλ ηηκψλ 

ζε ρακειά επίπεδα αληαπνθξηλφκελνη  ζηε κείσζε ηνπ εηζνδήκαηνο ηνπο (ζρήκα 4). 

Πξάγκαηη ηα ζηνηρεία απφ φιεο ηηο πεγέο (ΗΔΛΚΑ, ΔΛ΢ΣΑΣ) δείρλνπλ απνθιηκάθσζε 

ησλ ηηκψλ ηα ηειεπηαία ρξφληα θαη απνπιεζσξηζκφ, κε ηηο ηηκέο λα δηαηεξνχληαη ζε 

επίπεδα ηνπ 2009, θάηη πνπ πιένλ γίλεηαη εκθαλέο θαη απφ ην επξχ θνηλφ. ΢χκθσλα κε 

ηελ αλάιπζε ησλ ζηνηρείσλ ηνπ παξαηεξεηεξίνπ ηηκψλ ηεο Γ.Γ.Δ. ζπλνιηθά νη ηηκέο 

ζην ηέινο ηνπ 2013 βξίζθνληαλ θαηά 0.58% ρακειφηεξα ζε ζρέζε κε ηνλ Ηαλνπάξην 

ηνπ 2010 νπφηε θαη μεθίλεζαλ νη κεηξήζεηο. 

 Απηφ ην γεγνλφο ζπλδπάδεηαη κε ην φηη ην 74.3% ησλ θαηαλαισηψλ πηζηεχεη φηη πιένλ 

ηα ΢νππεξκάξθεη πξνζθέξνπλ πιένλ πεξηζζφηεξεο επηινγέο κε επψλπκσλ πξντφλησλ 

ζε ρακειέο ηηκέο. Σα πξντφληα ηδησηηθήο εηηθέηαο ηα ηειεπηαία ρξφληα παξνπζηάδνπλ 

αχμεζε ζηηο πσιήζεηο ηνπο θαη ε δπλαηφηεηα πξφζβαζεο ζε απηά ηα θζελφηεξα 

πξντφληα  αληηκεησπίδεηαη ζεηηθά απφ ην θνηλφ ηε ζπγθεθξηκέλε ρξνληθή ζπγθπξία. 

΢χκθσλα κε ζηνηρεία ηεο IRI ηα ειιεληθά πξντφληα ηδησηηθήο εηηθέηαο είλαη θαηά κέζν 

φξν θζελφηεξα θαηά 45% απφ ηα αληίζηνηρα επψλπκα πξντφληα. Σε κεγαιχηεξε 
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εμνηθνλφκεζε θαίλνληαη λα πξνζθέξνπλ ηα πξντφληα ζηηο θαηεγνξίεο πξνζσπηθήο 

πγηεηλήο θαη νηθηαθήο θαζαξηφηεηαο θζάλνληαο ην 50%. Αληίζηνηρα απνηειέζκαηα 

πξνθχπηνπλ θαη απφ ην παξαηεξεηήξην ηηκψλ e-prices ηεο Γεληθήο Γξακκαηείαο 

Καηαλαισηή. Παξφια απηά, ην πνζνζηφ ησλ πξντφλησλ ηδησηηθήο εηηθέηαο ζηελ 

ειιεληθή αγνξά είλαη αξθεηά κηθξφ θαη έθηαζε ην 2012 ην 16% ζε αμία ησλ ζπλνιηθψλ 

αγνξψλ, φηαλ ζχκθσλα κε ζηνηρεία ηεο IRI ν Δπξσπατθφο κέζνο φξνο θηάλεη ην 37% 

ην 2012. Υαξαθηεξηζηηθά, ζην Ζλσκέλν Βαζίιεην ην κεξίδην αγνξάο είλαη ιίγν πάλσ 

απφ 50%, ζηελ Ηζπαλία 42%, ζηε Γεξκαλία 35% θαη ζηε Γαιιία 30%. Ζ ηάζε ζηελ 

Διιάδα είλαη απμεηηθή κε ηελ αγνξά πξντφλησλ ηδησηηθήο εηηθέηαο λα απμάλεηαη κε 

εηήζηνπο ξπζκνχο αλάπηπμεο ηεο ηάμεο ηνπ 5% ηα ηειεπηαία 3 ρξφληα, αιιά ππάξρεη 

αθφκα ζεκαληηθφο δξφκνο πξνζαξκνγήο ζηνπο Δπξσπατθνχο κέζνπο φξνπο. 

  Σν απνηέιεζκα ησλ παξαπάλσ είλαη φηη ην 57.6% ησλ θαηαλαισηψλ αλαγλσξίδεη φηη 

ηα ζνππεξκάξθεη πξνζπαζνχλ λα βνεζήζνπλ ηνλ θαηαλαισηή λα αληηκεησπίζεη ηελ 

νηθνλνκηθή θξίζε πεξηζζφηεξν απφ άιινπο θιάδνπο ηεο νηθνλνκίαο. Απηφ 

επηηπγράλεηαη κε ηελ ζπγθξάηεζε ησλ ηηκψλ, ηηο ζπλερείο πξνζθνξέο, ηελ παξνρή 

ελαιιαθηηθψλ επηινγψλ, ηε δηαηήξεζε ηεο απαζρφιεζεο αθφκα θαη κε ηε δηαηήξεζε 

ηνπ επίπεδνπ εμππεξέηεζεο ςειά ην νπνίν θαζεζπράδεη ηνλ θαηαλαισηή. Δλδεηθηηθά 

ζηνηρεία είλαη φηη ην ιηαλεκπφξην ηξνθίκσλ ηελ ηειεπηαία 3εηία παξνπζηάζεη αχμεζε 

ηεο απαζρφιεζεο θαηά 2% ελψ ε ζπλεηζθνξά ηνπ ιηαλεκπνξίνπ ηξνθίκσλ ζην ΑΔΠ 

ηεο Διιάδαο εθηηκάηαη ζε ζρεδφλ 7%. 

  Αμίδεη λα ζεκεησζεί φηη ηα απνηειέζκαηα είλαη ζαθψο βειηησκέλα ην 2013 ζε ζρέζε 

κε ην 2012 θάηη πνπ είλαη απνηέιεζκα ηηο κεγαιχηεξεο έληαζεο ησλ ελεξγεηψλ ην 2013 

απφ ηηο αιπζίδεο ζνππεξκάξθεη αιιά θαη ηνπο παξαγσγνχο πξνο ηνλ θαηαλαισηή κε 

βειηίσζε ησλ ηηκψλ, έληαζε ησλ πξνζθνξψλ θαη ελίζρπζε ησλ ελαιιαθηηθψλ επηινγψλ 

ζηα πξντφληα. 

   Δπίζεο ζηνηρεία άιιεο έξεπλαο ηνπ ΗΔΛΚΑ δείρλνπλ φηη ν Έιιελαο θαηαλαισηήο 

αιιάδεη ηηο αγνξαζηηθέο ηνπ ζπλήζεηεο ζην ιηαλεκπφξην ηξνθίκσλ. ΢πγθεθξηκέλα ηα 

απνηειέζκαηα ηεο έξεπλαο έδεημαλ φηη :αγνξάδεη πεξηζζφηεξα πξντφληα ζε 

πξνζθνξέο,ζπγθξίλεη πεξηζζφηεξν ηηο ηηκέο αλάκεζα ζε δηαθνξεηηθά πξντφληα, έρεη 

κεηψζεη ην θαγεηφ «απ‘ έμσ» ,αγνξάδεη γεληθά πην θζελά πξντφληα ,αγνξάδεη 

κεγαιχηεξεο πνζφηεηεο (νηθνλνκηθέο ζπζθεπαζίεο) γηα λα πεηχρεη θαιχηεξε ηηκή, 

αγνξάδεη ιηγφηεξα πξντφληα, ρξεζηκνπνηεί πην ζπρλά έηνηκε ιίζηα γηα ηα ςψληα ζε 
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ζρέζε κε πην παιηά,επηιέγεη πεξηζζφηεξα πξντφληα ηδησηηθήο εηηθέηαο, επηζθέπηεηαη 

πεξηζζφηεξα θαηαζηήκαηα γηα ζχγθξηζε θαη αγνξέο θαη ηέινο πξνζπαζεί λα θάλεη 

πεξηζζφηεξεο θαη πην ζχληνκεο-γξήγνξεο επηζθέςεηο ζην θαηάζηεκα. 

 Σν γεληθφ ζπκπέξαζκα ηεο έξεπλαο είλαη φηη ν Έιιελαο θαηαλαισηήο απνθηάεη λέεο 

ζπλήζεηεο θαη γίλεηαη πην ελεξγφο, έμππλνο θαη πξνδξαζηηθφο ζηηο αγνξέο ηνπ. 

  Δλψ ην 2012/2013 ην θχξην ελδηαθέξνλ ηνπ ήηαλ ε κείσζε ηεο ζπαηάιεο θαη ε κείσζε 

ησλ αγνξψλ, πιένλ ην 2013/2014 έρνληαο θάλεη απηέο ηηο κεηψζεηο, πξνζπαζεί κε 

έμππλεο ιχζεηο λα εμνηθνλνκήζεη ρξήκαηα. Σν επηηπγράλεη απηφ θπλεγψληαο 

πεξηζζφηεξν ηηο πξνζθνξέο, ζπγθξίλνληαο ηηκέο, επηζθεπηφκελνο πεξηζζφηεξα 

θαηαζηήκαηα, επηιέγνληαο κεγαιχηεξεο ζπζθεπαζίεο θαη θάλνληαο πην ζπρλέο 

επηζθέςεηο αγνξάδνληαο ηα απαξαίηεηα (ζρήκα 2). Οη κεγάιεο αιπζίδεο ζνππεξκάξθεη 

αληαπνθξίλνληαη ζε απηέο ηηο λέεο ηάζεηο πνιχ πεξηζζφηεξν απφ άιια ζεκεία πψιεζεο, 

θαζψο παξέρνπλ ηηο ππνδνκέο εληφο ησλ θαηαζηεκάησλ γηα επθνιία αγνξψλ, αιιά θαη 

ηελ απαξαίηεηε πνηθηιία πξντφλησλ πξνθεηκέλνπ ν θαηαλαισηήο λα βξεη ηηο θαιχηεξεο 

ιχζεηο κε βάζε ηεο αλάγθεο θαη πξνηεξαηφηεηεο ηνπ. 

  

΢ρήκα 20:Πξνηεξαηφηεηεο θαηαλαισηή 2012vs2013 

 Πεγή:Κιάδηθή κειέηε ιηαλεκπνξίνπ 2013  

 

  Οη επηρεηξήζεηο super markets ζηελ πξνζπάζεηά ηνπο λα δηαηεξήζνπλ ή λα 

ελδπλακψζνπλ ηε ζέζε ηνπο ζηελ αγνξά θαη λα απνζπάζνπλ φζν ην δπλαηφλ 

κεγαιχηεξα κεξίδηα, πηνζεηνχλ ζπγθεθξηκέλεο ελέξγεηεο θαη εθαξκφδνπλ ζηξαηεγηθέο, 

ψζηε λα κπνξνχλ λα αληεπεμέιζνπλ ζηνλ νμχ αληαγσληζκφ πνπ επηθξαηεί ζηνλ θιάδν.  
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 Ηδηαίηεξα ζε πεξηφδνπο χθεζεο φπσο ε ηξέρνπζα πνπ δηαλχεη ε ρψξα καο, νη 

ζηξαηεγηθέο θηλήζεηο πνπ αθνινπζνχλ νη εηαηξείεο δηαδξακαηίδνπλ θαηαιπηηθφ ξφιν 

ζηελ ελ γέλεη πνξεία ηνπο. Κπξηφηεξνη ηνκείο αληαγσληζκνχ γηα ηηο επηρεηξήζεηο ησλ 

super markets ζεσξνχληαη νη παξαθάησ:  

 

       Ζ δηακφξθσζε ηεο ηηκνινγηαθήο πνιηηηθήο.  

       Ζ «εηθφλα» ησλ θαηαζηεκάησλ. Οη επηρεηξήζεηο πξνζπαζνχλ ζπλερψο λα 

δηεπξχλνπλ ηελ πνηθηιία ησλ πξντφλησλ πνπ δηαζέηνπλ θαη λα πξνζθέξνπλ λέα 

πξντφληα θαη ππεξεζίεο ζηνπο πειάηεο ηνπο.  

       Οη επελδχζεηο ζε λέεο ηερλνινγίεο.  

       Ζ επέθηαζε ηνπ δηθηχνπ ησλ θαηαζηεκάησλ, είηε κέζσ ίδξπζεο λέσλ ζεκείσλ 

πψιεζεο, είηε κέζσ εμαγνξάο κηθξφηεξσλ επηρεηξήζεσλ ηνπ θιάδνπ.  

 

  Ζ νηθνλνκηθή χθεζεθαη ε κείσζε ηνπ δηαζεζίκνπ εηζνδήκαηνο ησλ θαηαλαισηψλ, 

νδεγεί ηηο εηαηξείεο ζηελ αλαδήηεζε θαη εηζαγσγή λέσλ πξντφλησλ ζηα θαηαζηήκαηά 

ηνπο (ηδηαίηεξα ζηα βαζηθά είδε πξψηεο αλάγθεο), ηα νπνία ζα είλαη ειθπζηηθά γηα ηνπο 

θαηαλαισηέο απφ πιεπξάο πνηφηεηαο, ηηκήο ή / θαη θαηλνηνκίαο.  

 

  Παξάιιεια, πξνζθέξνπλ δηάθνξεο λέεο ππεξεζίεο (π.ρ. εθαξκνγέο γηα smartphones 

κε ζθνπφ ηε δπλαηφηεηα δεκηνπξγίαο online ιίζηαο αγνξψλ θιπ.). ΢ηφρνο είλαη ε 

δηαθνξνπνίεζε ηεο πνηθηιίαο ησλ πξντφλησλ/ππεξεζηψλ θαη ε άκεζε αληαπφθξηζή ηνπο 

ζηηο ζπλερψο κεηαβαιιφκελεο ηάζεηο θαη αλάγθεο ησλ θαηαλαισηψλ.  

 

΢ρήκα 21:΢ηξαηεγηθέο θηλήζεηο ησλ εηαηξεηψλ sm γηα ηελ αλάπηπμε/δηαηήξεζε ηνπο ζηελ αγνξά  

Πεγή :ICAP Group ,Δθηηκήζεηο Αγνξάο  
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4.4  Οη πξννπηηθέο ηνπ θιάδνπ  

   Ζ βαζεηά νηθνλνκηθή χθεζε πνπ πιήηηεη ηε ρψξα ηα ηειεπηαία ρξφληα, αλαπφθεπθηα 

επεξέαζε θαη ην δπλακηθφ θιάδν ησλ super markets. Οη θπξηφηεξεο επηπηψζεηο ηεο 

θξίζεο απνηππψλνληαη ζηελ αιιαγή ηεο θαηαλαισηηθήο ζπκπεξηθνξάο θαη ηε κείσζε 

ηεο αμίαο ηνπ κέζνπ ―θαιαζηνχ‖ αγνξψλ. Ζ αιιαγή ηεο θαηαλαισηηθήο ζπκπεξηθνξάο 

εθθξάδεηαη κε ηε ζηξνθή ζε ιηγφηεξα θαη θζελφηεξα πξντφληα (π.ρ. ηδησηηθήο 

εηηθέηαο). Δπηπιένλ, ζπλερψο κεγαιχηεξν πνζνζηφ θαηαλαισηψλ ειαρηζηνπνηεί (εάλ 

φρη εθκεδελίδεη) ηηο ―παξνξκεηηθέο‖ αγνξέο θαη ζπγθξίλεη ηηο ηηκέο ησλ πξντφλησλ ζηα 

θαηαζηήκαηα, αλαδεηψληαο ην βέιηηζην ζπλδπαζκφ κεηαμχ θφζηνπο θαη αμίαο (value 

for money).  

 

  Αμηνζεκείσηε είλαη, επίζεο, ε απμαλφκελε ηάζε πξνηίκεζεο ησλ ειιεληθψλ 

πξντφλησλ, δεδνκέλνπ φηη νη θαηαλαισηέο θαίλεηαη λα ζπλεθηηκνχλ ηφζν αγνξαζηηθά 

θξηηήξηα (πνηφηεηα θαη αζθάιεηα πξντφλησλ), φζν θαη ην γεληθφ ζπκθέξνλ ηεο ρψξαο 

(ζπκβνιή ζηε κείσζε ηεο αλεξγίαο θαη ζπλεηδεηή ζηήξημε ηεο παξαγσγηθήο 

αλάπηπμεο). Σν παξαπάλσ γεγνλφο απνηειεί επθαηξία γηα ηνπο εγρψξηνπο παξαγσγνχο, 

νη νπνίνη κπνξνχλ λα επελδχζνπλ ζε λέα πξντφληα.  

 

  Ζ πησηηθή ηάζε ησλ ζπλνιηθψλ πσιήζεσλ ηνπ θιάδνπ ησλ super markets, θαίλεηαη  

φηη ζπλερίδεηαη θαη ην 2013. Με βάζε ηηο ηζρχνπζεο ηάζεηο θαη ζπλζήθεο ζηελ αγνξά, ε 

αμία ησλ ζπλνιηθψλ πσιήζεσλ ηνπ θιάδνπ ησλ super markets θαη cash & carry 

πξνβιέπεηαη φηη ζα παξνπζηάζεη πεξαηηέξσ κείσζε (ηεο ηάμεο ηνπ 3%-4%) ην 2013 ζε 

ζρέζε κε ην πξνεγνχκελν έηνο. Ζ πνξεία ηεο εμεηαδφκελεο αγνξάο είλαη άκεζα 

ζπλπθαζκέλε κε ηηο πξννπηηθέο ηεο εγρψξηαο νηθνλνκίαο, ε νπνία κε βάζε ηηο 

ηζρχνπζεο ζπλζήθεο πξνβιέπεηαη φηη ζα επαλέιζεη ζε ζεηηθνχο ξπζκνχο αλάπηπμεο ην 

2015. ΢ηα πιαίζηα ηεο πθηζηάκελεο θαηάζηαζεο, νη αιπζίδεο ηνπ θιάδνπ «αληηδξνχλ» 

κε κηα ζεηξά απφ ελέξγεηεο.  

 

   Ωζηφζν νξηζκέλεο κεγάιεο εηαηξείεο εμαθνινπζνχλ λα αλαπηχζζνληαη δπλακηθά, 

επελδχνληαο ζηελ επέθηαζε ηνπ δηθηχνπ θαηαζηεκάησλ ηνπο θαη ζε θαηλνηνκίεο (π.ρ. 

ζηελ ηερλνινγία, ηελ αλάπηπμε λέσλ ππεξεζηψλ θαη πξντφλησλ θιπ.), κε ζθνπφ ηε 

βειηίσζε ησλ πξνζθεξφκελσλ ππεξεζηψλ πξνο ηνπο θαηαλαισηέο. Οη ζπγθεθξηκέλεο 
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αιπζίδεο, κάιηζηα, εκθαλίδνπλ αμηφινγε αχμεζε ζην ζπλνιηθφ θχθιν εξγαζηψλ ηνπο 

(παξά ηε γεληθή χθεζε) εληζρχνληαο ηε ζέζε ηνπο ζηελ εγρψξηα αγνξά.  

 

  ΢ην ζεκείν απηφ επηζεκαίλεηαη φηη, ην θιείζηκν κεγάιεο αιπζίδαο ηνπ θιάδνπ 

(Αηιάληηθ), ε εμαγνξά ηεο Dia απφ ηελ Μαξηλφπνπινο θαη ε απνρψξεζε πνιπεζληθήο 

εηαηξείαο discounter (Aldi) νδήγεζε ελ κέξεη ζε αιιαγή ζπζρεηηζκνχ δπλάκεσλ ζηνλ 

εμεηαδφκελν θιάδν, δεκηνπξγψληαο επθαηξίεο γηα ηηο πθηζηάκελεο αιπζίδεο.  

 

  Δπηπιένλ, νη εηαηξείεο ηνπ θιάδνπ εθαξκφδνπλ επέιηθηε ηηκνινγηαθή πνιηηηθή(ή 

αθφκα θαη ηδηαίηεξα επηζεηηθή εκπνξηθή πνιηηηθή), ζε αξθεηέο δε πεξηπηψζεηο 

πξνζπαζνχλ λα ζπγθξαηήζνπλ ην επίπεδν ησλ ηηκψλ ησλ πξντφλησλ (π.ρ. κε ηελ 

απνξξφθεζε ησλ έκκεζσλ θφξσλ), πξνθεηκέλνπ λα αληαπνθξηζνχλ ζηε κεησκέλε 

αγνξαζηηθή δχλακε ησλ πειαηψλ ηνπο.  

 

 Δίλαη ραξαθηεξηζηηθφ φηη απφ ηηο αξρέο ηνπ 2012 νη κεγάιεο αιπζίδεο επελδχνπλ 

ζεκαληηθά θνλδχιηα γηα ηελ παξνρή πξνζθνξψλ-εθπηψζεσλ, γεγνλφο πνπ νμχλεη 

πεξαηηέξσ ηνλ αληαγσληζκφ ζηνλ θιάδν. Άιιεο ζηξαηεγηθέο ησλ επηρεηξήζεσλ 

αθνξνχλ ηε κείσζε ηνπ ιεηηνπξγηθνχ θφζηνποθαη ηνλ εμνξζνινγηζκφ ηνπ δηθηχνπ 

θαηαζηεκάησλ(π.ρ. κε ην θιείζηκν ησλ ιηγφηεξν απνδνηηθψλ) θαη ηελ αλάπηπμε 

πεξηζζφηεξσλ θσδηθψλ ηδησηηθήο εηηθέηαο.  

  

  Δπηπιένλ, ε πξνζαξκνζηηθφηεηαζηηο λέεο απαηηήζεηο πνπ ραξαθηεξίδεη ελ γέλεη ηνλ  

ζπγθεθξηκέλν θιάδν ζε ζπλδπαζκφ κε ην γεγνλφο φηη κπνξεί λα αλαπηχζζεηαη θαη κε 

ρακειφηεξα ζπγθξηηηθά πεξηζψξηα θέξδνπο, θαζψο θαη ε «άληιεζε» πειαηψλ απφ άιια 

αληαγσληζηηθά θαλάιηα απνηεινχλ νξηζκέλνπο απφ ηνπο θπξηφηεξνπο κεραληζκνχο 

«άκπλαο» απέλαληη ζηε δεδνκέλε αξλεηηθή νηθνλνκηθή ζπγθπξία. 

 

  Δμάιινπ ε πςειφηεξε ζπγθξηηηθά «αλζεθηηθφηεηα» πνπ επηδεηθλχεη ν θιάδνο ηνπ 

νξγαλσκέλνπ ιηαλεκπνξίνπ ηξνθίκσλ απέλαληη ζηελ θξίζε θαίλεηαη θαη απφ ην 

γεγνλφο φηη (ζχκθσλα κε ηελ ΔΛ.΢ΣΑΣ.) ε κείσζε ηνπ δείθηε θχθινπ εξγαζηψλ ζηα  

κεγάια θαηαζηήκαηα ηξνθίκσλ θαηά 7% ην 2012/11 ήηαλ ε ρακειφηεξε πνπ 

παξαηεξήζεθε ζην ιηαλεκπφξην (εμαηξνπκέλσλ ησλ πνιπθαηαζηεκάησλ).  
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 Ζ επέθηαζε ζε λέεο κνξθέο πψιεζεο φπσο είλαη ε δηείζδπζε ηνπ ειεθηξνληθνχ 

εκπνξίνπ (e-commerce) ή ηνπ εκπνξίνπ κέζσ θηλεηψλ ζπζθεπψλ (m-commerce) είλαη 

κηα ηάζε πνπ αλαπηχζζεηαη ζπλερψο ζε επξσπατθφ επίπεδν θαη εθηηκάηαη φηη ζα 

θεξδίζεη ζηαδηαθά ζεκαληηθφ έδαθνο θαη ζηελ ειιεληθή αγνξά. Υαξαθηεξηζηηθφ 

παξάδεηγκα ειεθηξνληθνχ εκπνξίνπ απνηειεί ην δηαδηθηπαθφ θαηάζηεκα ηεο 

Μαξηλφπνπινο ΑΔ (Caremarket.gr), ην νπνίν αλαπηχρζεθε πξφζθαηα. Μηα άιιε λέα 

κνξθή πψιεζεο, ε νπνία δελ έρεη αλαπηπρζεί αθφκε ζε ζεκαληηθφ βαζκφ ζηελ Διιάδα, 

απνηειεί ε κέζνδνο «Click & Collect»(κνληέιν γηα online αγνξέο), ε νπνία δίλεη ηε 

δπλαηφηεηα ζηηο αιπζίδεο λα απμήζνπλ ηηο πσιήζεηο ηνπο κέζσ πνιιαπιψλ θαλαιηψλ 

(multi-channel sales). Δπηπιένλ, ε εγγχηεηα θαη ε ακεζφηεηα ησλ αγνξψλ πνπ 

πξνζθέξνπλ ηα κηθξά ζεκεία πψιεζεο(π.ρ. convenience stores), ζε ζπλδπαζκφ κε ηε 

κείσζε ηεο κέζεο αμίαο ηνπ θαιαζηνχ αγνξψλ έρεη σο απνηέιεζκα λα επσθεινχληαη ηα 

κηθξφηεξα θαηαζηήκαηα εηο βάξνο ησλ παξαδνζηαθψλ κεγάισλ θαηαζηεκάησλ.  

 

 ΢ηε ζπγθεθξηκέλε ηάζε ζπκβάιιεη θαη ε ηάζε γήξαλζεο ηνπ πιεζπζκνχ, ε αχμεζε 

ηνπ αξηζκνχ ησλ κνλνπξφζσπσλ λνηθνθπξηψλ θιπ. Ωο απνηέιεζκα, αξθεηέο αιπζίδεο 

επεθηείλνληαη θαη ζην ζπγθεθξηκέλν δίθηπν θαηαζηεκάησλ.  

 

 Σέινο, πξνθεηκέλνπ λα απμεζεί ε αληαγσληζηηθφηεηα ηνπ ιηαλεκπνξίνπ, απαξαίηεηεο 

θξίλνληαη (απφ πνιινχο παξάγνληεο ηνπ θιάδνπ) νξηζκέλεο κεηαξξπζκίζεηοθαη αιιαγέο 

ζην ηζρχνλ ζεζκηθφ πιαίζην (π.ρ. άξζε πεξηνξηζκνχ πψιεζεο νξηζκέλσλ πξντφλησλ ζε 

φια ηα θαλάιηα, νκαινπνίεζε ησλ «ζηξεβιψζεσλ» πνπ παξαηεξνχληαη ζην εκπνξηθφ 

«γίγλεζζαη» θαη απμάλνπλ ην θφζηνο ησλ πξντφλησλ, θ.ά.). Ήδε παξαηεξείηαη ε 

πψιεζε θαπληθψλ πξντφλησλ ζε νξηζκέλα θαηαζηήκαηα super markets κεηά ηελ 

απειεπζέξσζε ηεο ζπγθεθξηκέλεο αγνξάο, ελψ εμειίμεηο αλακέλνληαη θαη ζε άιιεο 

θαηεγνξίεο πξντφλησλ (π.ρ. κε ζπληαγνγξαθνχκελα θάξκαθα θιπ.).  

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

77 

 

 

4.5  Παξνπζίαζε ηεο εηαηξείαο  Γ.ΜΑ΢ΟΤΣΖ΢ Α.Δ 

4.5.1 Ζ ηζηνξία ηεο Γ.ΜΑ΢ΟΤΣΖ΢ Α.Δ 

 Tν 1976, ν ηδξπηήο ηεο εηαηξείαο θ. Γηακαληήο Μαζνχηεο εγθαηλίαζε ην πξψην 

θαηάζηεκα ηεο αιπζίδαο ζηελ νδφ Κ. Κξπζηάιιε, ζηελ θαξδηά ηεο Θεζζαινλίθεο. Σν 

1992 απνξξφθεζε ηα ΢νππεξκάξθεη Καβάιαο. Σν Γεθέκβξην ηνπ 1999 εμαγφξαζε ηελ 

Μπίζθα Αθνί ΑΒΔΔ, ε νπνία κε ηε ζεηξά ηεο απνξξφθεζε ην 2001 ηελ Γχν Άιθα ΑΔ. 

Δληφο ηνπ 2002 ε ηηηινχρνο εμαγφξαζε πιήξσο ηελ Άιθα Γέιηα Supermarket AE. 

Αλαθέξεηαη φηη ε Μπίζθα Αθνί ΑΒΔΔ απνξξνθήζεθε ηνλ Ηνχιην ηνπ 2003 απφ ηελ 

Άιθα Γέιηα Supermarket AE. To 2002 ε Άιθα Γέιηα Supermarket ΑΔ απνξξφθεζε 

ηελ Μπίζθα Γ. ΑΔ. Σν 2005 ε ηηηινχρνο απνξξφθεζε ηελ Άιθα Γέιηα Supermarket 

AE, ελψ ην 2007 απνξξφθεζε ηελ Δπξσκάξθεη Μαίνο ΑΔ. Σν 2009 απνξξφθεζε ηηο 

εηαηξείεο Μαζνχηεο Γ. ΑΔ θαη Παζραιίδεο ΑΔΔ. Ζ εηαηξεία έρεη εμαγνξάζεη επίζεο 

αμηφινγν αξηζκφ θαηαζηεκάησλ ηεο εηαηξείαο Αηιάληηθ ΑΔΔ. 

 Σνλ Οθηψβξην ηνπ 2011 ε Γηακαληήο Μαζνχηεο Α.Δ. εγθαηλίαζε ην κεγάιν θαη 

ππεξζχγρξνλν Κέληξν Απνζήθεπζεο θαη Γηαλνκήο (Logistics Center). Πξφθεηηαη γηα 

έλα Κέληξν Απνζήθεπζεο θαη Γηαλνκήο πνιιαπιψλ πξνδηαγξαθψλ. Bξίζθεηαη ζην 

Καβαιάξη Θεζζζαινλίθεο (19ν ρικ. Π.Δ.Ο. Θεζζαινλίθεο- Καβάιαο), έλα ζεκείν 

θιεηδί γηα ηελ θάιπςε ησλ αλαγθψλ ηνπ δηθηχνπ, ηε δηαζεζηκφηεηα ηνπ εξγαηηθνχ 

δπλακηθνχ θαη ηε δηεπθφιπλζε ησλ πξνκεζεπηψλ.Σν θφζηνο ηεο επέλδπζεο είλαη 50 

εθαη. επξψ θαη απνηειεί κία απφ ηηο κεγαιχηεξεο επελδχζεηο ζηε Βφξεηα Διιάδα.Οη 

εγθαηαζηάζεηο ηνπ θαιχπηνπλ ζπλνιηθά κηα έθηαζε πεξίπνπ 60.000 η.κ., ζε νηθφπεδν 

έθηαζεο 145 ζηξεκκάησλ.Δίλαη έλα απφ ηα κεγαιχηεξα θαη πην ζχγρξνλα Κέληξα 

Απνζήθεπζεο θαη Γηαλνκήο ζηελ Διιάδα θαη ζηελ επξχηεξε πεξηνρή ησλ Βαιθαλίσλ, 

θαη απνηειεί επαλάζηαζε ζην ρψξν ηνπ ιηαλεκπνξίνπ γηα πνιινχο ιφγνπο. 

  Ζ εηαηξεία αθνινχζεζε φια απηά ηα ρξφληα ,λέεο πξαθηηθέο νξγάλσζεο θαη αλάπηπμεο 

, φπσο απαηηνχζαλ θάζε θνξά νη αλάγθεο ηεο επνρήο θαη ηεο εμέιημεο. ΢ηφρνο ηεο είλαη 

λα δηαηεξεί πάληα κία ζέζε αλάκεζα ζηηο εηαηξείεο πξφηππν θαη κέζα απφ ηελ 

νξγάλσζε ησλ ηκεκάησλ ηεο λα  επηδηψθεηαη ε απνδνηηθφηεξε ιεηηνπξγία ηεο 

θαζεκεξηλά. Ζ νξγαλσζε ηεο εηαηξείαο φπσο έρεη ζήκεξα ,θαίλεηαη ζην παξαθάησ 

δηάγξακκα . 
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΢ρήκα 22:Οξγαλφγξακκα εηαηξείαο Γ.ΜΑ΢ΟΤΣΖ Α.Δ 

Πεγή:http://www.masoutis.gr/ 

   Ζ  εηαηξεία επίζεο δηαζέηεη πξντφληα ηδησηηθήο εηηθέηαο(1.247 θσδηθνχο), κε ηα 

εκπνξηθά ζήκαηα «Μαζνχηεο απφ ηνλ ηφπν καο», «Mr. Grand Maittre», «First Class» 

θαη «Βηνεπηινγέο Μαζνχηε». Οη πσιήζεηο ησλ πξντφλησλ private label θάιπςαλ 

πεξίπνπ ην 13% ηνπ ζπλνιηθνχ θχθινπ εξγαζηψλ ηεο ην 2012.  

 Σν ίδην έηνο πξαγκαηνπνίεζε ζπλνιηθέο επελδχζεηο αμίαο €18,9 εθ., εθ ησλ νπνίσλ ηα 

€10,5 εθ. αθνξνχζαλ ηελ θαηαζθεπή λέσλ θαηαζηεκάησλ θαη γξαθείσλ. Γηα ην 2013 νη 

επελδχζεηο αλέξρνληαη ζε €25 εθ., νη νπνίεο ζρεηίδνληαη θπξίσο κε ηε ιεηηνπξγία λέσλ 

θαηαζηεκάησλ θαη ηελ αλαθαίληζε παιαηψλ, θαζψο θαη ηε κεραλνξγάλσζε.  

 ΢ήκεξα, ε εηαηξεία Γηακαληήο Μαζνχηεο Α.Δ., δηαζέηεη έλα κεγάιν δίθηπν 

θαηαζηεκάησλ ζηε Βφξεηα Διιάδα θαη ζεκαληηθή ζέζε ζην ρψξν ηνπ ιηαληθνχ 

εκπνξίνπ, ελψ ζε παλειιαδηθφ επίπεδν βξίζθεηαη αλάκεζα ζηηο ηέζζεξηο κεγαιχηεξεο 

αιπζίδεο. 

 Με 253 θαηαζηήκαηα, 234 ζνχπεξ κάξθεη θαη 19 θαηαζηήκαηα ρνλδξηθήο Cash & 

Carry, θαιχπηεη γεσγξαθηθά φιεο ηηο πεξηθέξεηεο ηεο Μαθεδνλίαο, ηεο Θξάθεο, ηεο 

Θεζζαιίαο, ηεο Ήπεηξνπ, ηελ Δχβνηα θαη ηα λεζηά Λήκλν θαη Λέζβν. Σν business plan 
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γηα ην 2015 πεξηιακβάλεη ηε δεκηνπξγία ελλέα λέσλ θαηαζηεκάησλ ζην δίθηπν ηεο 

Μαζνχηεο , ηα νπνία αλακέλεηαη λα εθηνμεχζνπλ ηνλ αξηζκφ ησλ ζεκείσλ πψιεζεο ζε 

262. 

 

΢ρήκα 23:Καηαζηήκαηα εηαηξείαο Γ.ΜΑ΢ΟΤΣΖ Α.Δ 

Πεγή:http://www.masoutis.gr/ 

 Ζ εηαηξεία απαζρνιεί πεξηζζφηεξνπο απφ 6.300 εξγαδφκελνπο. Σν κεγαιχηεξν 

πνζνζηφ ηνπ πξνζσπηθνχ ηεο εξγάδεηαη ζ΄απηήλ γηα πνιιά ρξφληα . Δίλαη ε κνλαδηθή 

ειιεληθή εηαηξεία πνπ δηαθξίζεθε ζηα Great Place to Work Europe 2015 θαη 2014 θαη 

βξίζθεηαη ζηηο 25 πξψηεο κεγάινπ κεγέζνπο εηαηξείεο κε ην θαιχηεξν εξγαζηαθφ 

πεξηβάιινλ ζηελ Δπξψπε, ζηελ 19ε ζέζε. ΢ηελ επξσπατθή έξεπλα Best Workplaces 

ζπκκεηείραλ 2.330 επηρεηξήζεηο απφ 19 ρψξεο ηεο Δπξψπεο πνπ απαζρνινχλ ζπλνιηθά 

1.555.540 εξγαδφκελνπο. Ζ Γηακαληήο Μαζνχηεο Α.Δ. επίζεο δηαθξίζεθε σο ην 4ν 

θαιχηεξν εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ ζηελ Διιάδα απφ ην 2012 έσο θαη ην 2014 ζχκθσλα 

κε ην Great Place to Work Institute Hellas. Ζ έξεπλα Best Workplaces πνπ δηεμάγεη ην 

Great Place to Work Institute είλαη ε κεγαιχηεξε έξεπλα αμηνιφγεζεο εξγαζηαθνχ 

πεξηβάιινληνο ζηελ Διιάδα. Ζ ηδηαηηεξφηεηα ηνπ κνληέινπ αμηνιφγεζεο είλαη φηη ηε 

κεγαιχηεξε βαξχηεηα ζηελ ηειηθή βαζκνινγία ηελ έρνπλ νη απαληήζεηο ησλ 

εξγαδφκελσλ.  
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΢ρήκα 24:Πξνζσπηθφ εηαηξείαο Γ.ΜΑ΢ΟΤΣΖ Α.Δ 

Πεγή:http://www.masoutis.gr/ 

 Ο φκηινο Μαζνχηε έθιεηζε ην 2014 κε θχθιν εξγαζηψλ 742,9 εθαη. επξψ, νξηαθά 

απμεκέλν έλαληη ησλ 738,9 εθαη. επξψ ηνπ 2013. ΢ην παξαθάησ ζρήκα θαηαγξάθνληαη 

νη εηήζηεο πσιήζεηο ησλ ηειεπηαίσλ ρξφλσλ ηεο εηαηξείαο. 

 

΢ρήκα 25:Πσιήζεηο εηαηξείαο Γ.ΜΑ΢ΟΤΣΖ Α.Δ(2003-2013) 

Πεγή:http://www.masoutis.gr/ 
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 Παξά ηελ θξίζε, ηα ηειεπηαία ρξφληα ε βνξεηνειιαδίηηθε αιπζίδα ζνχπεξ κάξθεη, 

βιέπεη ηα νηθνλνκηθά ηεο κεγέζε λα απμάλνληαη κε ηνλ ίδην ηξφπν πνπ απμάλεηαη θαη ην 

δίθηπν ησλ θαηαζηεκάησλ ηεο. Καη ελψ ε πιεηνλφηεηα ησλ Διιήλσλ επηρεηξεκαηηψλ 

θάλεη ιφγν γηα έλα αδξαλέο επηρεηξεκαηηθφ ηνπίν, ζην νπνίν εμαηηίαο ησλ πνιηηηθψλ 

εμειίμεσλ, δελ «θηλείηαη θχιιν», ε Μαζνχηεο θαηάθεξε ηνπο δχν πξψηνπο κήλεο ηνπ 

2015 λα εληζρχζεη ηηο πσιήζεηο ηεο θαηά 2%, ελψ πξνρσξάεη παξάιιεια ζηελ 

πινπνίεζε επελδχζεσλ ζην δίθηπν ιηαληθήο, πςειφηεξσλ θαηά 40% απφ εθείλσλ ηεο 

πεξπζηλήο ρξνληάο. 

 

΢ρήκα 26:Δπελδχζεηο εηαηξείαο Γ.ΜΑ΢ΟΤΣΖ Α.Δ 2003-2013 

Πεγή:http://www.masoutis.gr/ 

 Δηδηθφηεξα, ην πνζφ πξνο δηάζεζε γηα επελδχζεηο , γηα ην 2015 ,αγγίδεη ηα 21 εθαη. 

επξψ πνπ πξννξίδνληαη γηα ην άλνηγκα λέσλ θαηαζηεκάησλ, θαζψο θαη γηα ηελ 

αλαθαίληζε πθηζηάκελσλ. Δληφο ηνπ Απξηιίνπ απφθηεζε παξνπζία ζηελ πεξηνρή ηεο 

Λακίαο, ελψ έρεη ζθνπφ λα επεθηείλεη ην δίθηπν ησλ θαηαζηεκάησλ ηεο ζε πεξηζζφηεξα 

λεζηά, ,ζηε Υίν θαη ζηε Λάξηζα,ζηε Θεζζαινλίθε θαη ζηε Θάζν. 

 Ζ εηαηξεία είλαη ακηγψο ειιεληθή, έρεη νηθνγελεηαθφ ραξαθηήξα θαη εθαξκφδεη 

πξφηππε ζηξαηεγηθή αλάπηπμεο πνπ ραξαθηεξίδεηαη απφ ζηαζεξά θαη κεζνδηθά βήκαηα 

εμέιημεο, πάληα κε επίθεληξν ην αλζξσπηλν δπλακηθφ θαη ην ζπκθέξνλ ηνπ 

θαηαλαισηή. 
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4.5.2 Οη ζηόρνη ηεο ΜΑ΢ΟΤΣΖ΢ Α.Δ 

  Οη ζηφρνη ηεο εηαηξείαο είλαη : 

 Να αλαπηχζζεη ζπλερψο ηελ πνιχηηκε ζρέζε πνπ έρεη νηθνδνκήζεη φια απηά ηα 

ρξφληα κε ηνπο αλζξψπνπο ηεο εηαηξείαο ηεο, δεκηνπξγψληαο έλα εμαηξεηηθφ 

πεξηβάιινλ εξγαζίαο. 

 Να πξνβιέπεη θαη λα ηθαλνπνηεί ηηο αλάγθεο θαη επηζπκίεο ησλ πειαηψλ ηεο, κε 

επαγγεικαηηζκφ. 

 Να πξνζθέξεη ζηνπο θαηαλαισηέο ηηο νηθνλνκηθφηεξεο ηηκέο, πςειήο πνηφηεηαο 

πξντφληα, ζχκθσλα κε ηα επξσπατθά θαη δηεζλή πξφηππα. 

 Να δηαηεξεί πςειφ επίπεδν ππεξεζηψλ θαη λα απμάλεη ηελ παξαγσγηθφηεηα ηεο. 

 Να πξνσζεί  ηα ειιεληθά πξντφληα, λα ζηεξίδεη ηνπο Έιιελεο παξαγσγνχο, 

ζηεξίδνληαο έηζη ηελ απαζρφιεζε ζηελ Διιάδα θαη ηελ αληαγσληζηηθφηεηα ησλ 

ειιεληθψλ επηρεηξήζεσλ. 

 Να θξαηάεη αλνηρηφ θαλάιη επηθνηλσλίαο κε ηνπο θαηαλαισηέο, ψζηε λα 

ελεκεξσλεηαη  γηα ηηο λέεο ηάζεηο πνπ δηακνξθψλνληαη ζηηο θαηαλαισηηθέο 

ζπλήζεηεο θαη λα εηζπξάηηεη ηελ εηθφλα ηεο εηαηξείαο ηεο πξνο ηνλ θαηαλαισηή. 

 Να δηαηεξεί θαιέο ζρέζεηο ζπλεξγαζίαο κε ηνπο πξνκεζεπηέο θαη ηνπο 

ζπλεξγάηεο ηεο, θαιιηεξγψληαο έλα θιίκα ακνηβαίαο εκπηζηνζχλεο πνπ ζα 

ιεηηνπξγεί ζεηηθά ζηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ θαη ησλ δχν πιεπξψλ, θαη πάληα 

πξνο ην ζπκθέξνλ ησλ θαηαλαισηψλ. 

 Να παξακέλεη πηζηνί ζηε θηινζνθία ηεε θαη λα δηαηεξεί ηελ επαηζζεζία ηεο 

απέλαληη ζε θνηλσληθά θαη νηθνινγηθά ζέκαηα, πξαγκαηνπνηψληαο δξάζεηο θαη 

αλαιακβάλνληαο πξσηνβνπιίεο πξνο φθεινο ηεο θνηλσλίαο θαη ηνπ 

πεξηβάιινληνο. 

 Ζ ηερλνινγία απνηειεί θιεηδί ζηε ζηξαηεγηθή ηεο Γηακαληήο Μαζνχηεο Α.Δ.Ζ 

εηαηξεία επηθεληξψλεηαη ζηελ πηνζέηεζε λέσλ ηερλνινγηψλ γηα ηνπο 

θαηαλαισηέο (θάξηα mas card) θαη ζηελ εθαξκνγή πηινηηθψλ πξνγξακκάησλ 

(EDI, spaceman θαη category management) ζε ζπλεξγαζία κε ηνπο 

πξνκεζεπηέο. 

 Μέζα απφ ηελ επίηεπμε ησλ παξαπάλσ επηκέξνπο ζηφρσλ ηεο επηδηψθεηαη ε επίηεπμε 

ηεο ζηξαηεγηθήο ηεο βξαρππξφζεζκα θαη καθξνπξφζεζκα. 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 5ν  

        5.1  Δηζαγσγή ζηε κεζνδνινγία ηεο έξεπλαο  

 ΢ην δεχηεξν κέξνο ηεο παξνχζαο εξγαζίαο παξνπζηάδεηαη ε κεζνδνινγία ηεο έξεπλαο 

πνπ εθαξκφζηεθε γηα ηελ νινθιήξσζε ηεο . Αλαιπηηθφηεξα πεξηγξάθνληαη ν ζθνπφο 

ηεο επηζηεκνληθήο έξεπλαο , νη ιφγνη επηινγήο ηεο κεζφδνπ πνπ ρξεζηκνπνηήζεθε 

θαζψο θαη ηα ζηάδηα απηήο. 

 Μεζνδνινγία επηζηεκνληθήο έξεπλαο ή ελ ζπληνκία ΜΔΔ , νλνκάδεηαη ε επηζηήκε πνπ 

κειεηά θαη εξεπλά κεζνδηθά, ελεξγεηηθά, επίκνλα θαη ζπζηεκαηηθά θάζε κνξθή 

γλψζεο, βάζεη εκπεηξηθψλ δεδνκέλσλ πνπ ηελ επαιεζεχνπλ θαη ηελ γεληθεχνπλ σο 

αιήζεηα. Ωο ¨κέζνδνο¨ ηεο επηζηεκνληθήο έξεπλαο, ζεσξείηαη έλα εηδηθφ ζχζηεκα 

θαλφλσλ βάζεη ησλ νπνίσλ νξγαλψλνληαη νη δηαδηθαζίεο γηα ηελ απφθηεζε λέσλ 

γλψζεσλ, πνπ ζηνρεχνπλ ζηελ πξαθηηθή αλαδηάξζξσζε ηεο πξαγκαηηθφηεηαο, ζηελ 

απάληεζε ησλ εξσηεκάησλ θαη ζηελ ιχζε ησλ πξνβιεκάησλ. (Σζειέο ,2015) 

  Ζ ηδηαίηεξε ζεκαζία ηεο επηζηεκνληθήο έξεπλαο θαζψο θαη ηεο Μεζνδνινγίαο ηεο 

Έξεπλαο (ΜΔ),είλαη ζπλπθαζκέλε κε ηνπο θχξηνπο ζθνπνχο ηεο , πνπ ζπλίζηαληαη ζηελ 

αλαδήηεζε θαη απνθάιπςε ηεο αιήζεηαο θαη ηεο γλψζεο θαη ηελ απάληεζε ζε 

ζεκαληηθά εξσηήκαηα επηζηεκνληθψλ κεζφδσλ. Άιισζηε αο κελ μερλάκε φηη ε 

δηαιεθηηθή-εκπεηξηθή κέζνδνο πνπ ζηεξίδεηαη ζηελ πξψηε απιή ζεκειίσζε ηνπ 

΢σθξάηε , απνηειεί αθφκε θαη ζήκεξα , βάζε ηεο κεζνδνινγίαο ηεο έξεπλαο παξά ηελ 

αικαηψδε πξφνδν πνπ ζεκεηψζεθε κε ηελ πάξνδν ηνπ ρξφλνπ. (Σζαθίξε, 2012) 

        5.2 Δίδε επηζηεκνληθώλ εξεπλώλ 

  Δάλ ζειήζεη θαλείο λα ηαμηλνκήζεη ηηο έξεπλεο , απηέο  κπνξνχλ λα ρσξηζηνχλ ζηηο 

αθφινπζεο θαηεγνξίεο (Φίιηαο, 2001) :  

 

        Γηεξεπλεηηθέο : φηαλ ν ζθνπφο είλαη ε δηαηχπσζε ελφο πξνβιήκαηνο γηα 

αθξηβέζηεξε εμέηαζε ή ε δηαηχπσζε ππνζέζεσλ ή ε ηεξάξρεζε πξνηεξαηνηήησλ 

γηα παξαπέξα έξεπλα.  Ζ βαζηθή έκθαζε δίλεηαη ζηελ αλαθάιπςε θαη ν 

επηηπρεκέλνο πξνζαλαηνιηζκφο κηαο ηέηνηαο έξεπλαο ζα ππνβιεζεί απφ ηελ 

βηβιηνγξαθηθή αλαζθφπεζε, ηε ιήςε γλψκεο ησλ εκπεηξνγλσκφλσλ θαη ηέινο 
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ηελ αλάιπζε νξηζκέλσλ εηδηθψλ ή ραξαθηεξηζηηθψλ ή απνθαιππηηθψλ 

πεξηπηψζεσλ (case studies).  

 

        Πεξηγξαθηθέο :  φηαλ ν ζθνπφο είλαη ε εθηίκεζε ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ κηαο 

ζπγθεθξηκέλεο θαηάζηαζεο. Οη πεξηγξαθηθέο έξεπλεο είλαη ιηγφηεξν επέιηθηεο 

απφ ηηο δηεξεπλεηηθέο, είλαη πεξηζζφηεξν νξγαλσκέλεο θαη πην πξνζεθηηθά 

ζρεδηαζκέλεο θαζψο ην αληηθείκελν είλαη ε ιήςε πιήξνπο θαη αθξηβνχο 

πιεξνθφξεζεο. Δπίζεο ην ζρέδην έξεπλαο πξέπεη λα είλαη ηέηνην ψζηε λα 

πξνθπιάμεη ηνλ εξεπλεηή απφ θάζε κεξνιεςία. 

 

 

        Πεηξακαηηθέο :  φηαλ ζθνπφ έρνπλ ηνλ έιεγρν ππνζέζεσλ. ΢ε έλα πείξακα ν 

εξεπλεηήο ειέγρεη θαηά πφζν ηζρχεη κηα ππφζεζε, δειαδή εάλ δχν κεηαβιεηέο 

θάησ απφ νξηζκέλεο εηδηθά πξνζδηνξηζκέλεο ζπλζήθεο έρνπλ θάπνηα 

ζπζηεκαηηθή ζρέζε κεηαμχ ηνπο. Δάλ νη κεηαβιεηέο δελ βξεζνχλ λα 

ζπλππάξρνπλ, δειαδή ε κεηαβνιή ηεο κηαο λα ζπλνδεχεηαη απφ κεηαβνιή ηεο 

άιιεο, ηφηε κπνξεί θαλείο λα ζπκπεξάλεη φηη ε ππφζεζε είλαη αζηήξηθηε. 

 

       5.3 Βαζηθά ζηάδηα επηζηεκνληθήο έξεπλαο 

  Σα βαζηθά ζηάδηα πνπ αθνινπζνχληαη ζπλήζσο πξνθεηκέλνπ λα εθπνλεζεί κία 

επηζηεκνληθή εξγαζία είλαη ηα παξαθάησ (Γξ.Ησαλλίδε-Καπφινπ,2012): 

 

        Καζνξηζκνο πξνβιεκαηνο - ζέκα έξεπλαο 

        Δπηζθνπεζε ηεο βηβιηνγξαθηαο- κειέηε ππάξρνπζσλ εξεπλψλ γηα ην ζέκα 

        Γηαηππσζε ππνζεζεσλ- ηη εμεηάδεηαη; πνηεο είλαη νη ζρέζεηο ησλ κεηαβιεηψλ; 

        Δπηινγε εξεπλεηηθεο κεζνδνπ – επηινγή κηαο ή πεξηζζφηεξεο εξεπλεηηθέο 

κεζφδνπο (ρξήζε πθηζηάκελσλ πεγψλ, παξαηήξεζε , πνζνηηθή έξεπλα, πνηνηηθή 

θιπ) 

        Δξεπλα πεδηνπ – ζπιινγή ζηνηρείσλ 

        Δξκελεηα απνηειεζκαησλ – ηη ζεκαίλνπλ ηα ζηνηρεία ηεο ζπιινγήο 

        ΢πγγξαθε ηειηθεο εθζεζεο – πνηα είλαη ε ζεκαζία ησλ ζηνηρείσλ; πψο 

ζπλδένληαη κε πξνεγνχκελεο έξεπλεο. 
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         Γεκνζηεπζε ζηνηρεησλ – Σα πνξίζκαηά θαηαγξάθνληαη θαη παξνπζηάδνληαη 

ζηελ επξχηεξε αθαδεκατθή θνηλφηεηα – ίζσο νδεγήζνπλ ζηελ αλάιεςε λέσλ 

εξεπλψλ. 

 

  Πξνηνχ μεθηλήζεη θαλείο ηελ έξεπλα ρξεηάδεηαη λα είλαη μεθάζαξνο ν ζθνπφο. Ση 

πξνζπαζεί λα πεξηγξάςεη /εξκελεχζεη/ θαηαλνήζεη; Ο ζθνπφο, πξνηνχ μεθηλήζεη ε 

εξεπλεηηθή δηαδηθαζία πξέπεη λα είλαη απφιπηα ζπγθεθξηκέλνο θαη απφ θάπνην γεληθφ 

ελδηαθέξνλ λα νδεγεζεί ζε έλα ζπγθεθξηκέλν δήηεκα θαη ζηε ζπλέρεηα ζε κεγαιχηεξε 

αλάιπζε γηα ην δήηεκα απηφ (πεξηγξαθή ηνπ πξνβιήκαηνο, κειέηε ζπγθεθξηκέλσλ 

νκάδσλ, αίηηα, ζπλέπεηεο θιπ). Πξέπεη επίζεο λα ιάβεη ππφςε θαη άιιεο παξακέηξνπο 

φπσο :ρξφλν,γεσγξαθηθή πεξηνρή , ζρέζε αηηίαο- απνηειέζκαηνο-ζπλεπεηψλ. 

 

    Γηα λα νδεγεζεί φκσο θαλείο ζε έλα μεθάζαξν ζθνπφ είλαη απαξαίηεην λα πξνεγεζεί 

ε βηβιηνγξαθηθή αλαζθφπεζε. Ζ αλαζθφπεζε ηεο ππάξρνπζαο βηβιηνγξαθίαο γηα ην 

δήηεκα πνπ ν εξεπλεηήο επηζπκεί λα δηεξεπλήζεη, ζα ζπκβάιιεη ζηελ ελεκέξσζή ηνπ 

γηα ηα ζέκαηα πνπ έρνπλ ήδε κειεηεζεί ζε βάζνο, γηα πηπρέο ηνπ πξνβιήκαηνο πνπ 

επηδέρνληαη πεξαηηέξσ δηεξεχλεζεο θαζψο θαη γηα ηηο κεζφδνπο πνπ έρνπλ 

ρξεζηκνπνηεζεί γηα ηε κειέηε ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ δεηήκαηνο. Έηζη, ζα βνεζεζεί ζηε 

δηαηχπσζε ηνπ ζθνπνχ ηεο έξεπλαο θαη ζηε δηαηχπσζε ησλ ππνζέζεσλ. 

 

  Ξεθηλψληαο απφ κηα γεληθή ππφζεζε πνπ ν εξεπλεηήο ζέιεη λα ειέγμεη θαη ε νπνία 

ζρεηίδεηαη άκεζα κε ην ζθνπφ ηεο έξεπλαο ζηε ζπλέρεηα κπνξεί λα δηαηππψζεη θαη 

άιιεο κηθξφηεξεο θιίκαθαο ππνζέζεηο ζηε δηακφξθσζε ησλ νπνίσλ ζα ζπκβάιιεη ε 

γλψζε πνπ απέθηεζε ν εξεπλεηήο κέζα απφ ηελ βηβιηνγξαθηθή αλαζθφπεζε. Ζ γεληθή 

ππφζεζε είλαη πην ζπγθεθξηκέλε απφ ην ζθνπφ ηεο έξεπλαο θαη νη ππφινηπεο ππνζέζεηο 

απνηεινχλ ηκήκαηα ηεο. Ζ γεληθή ππφζεζε κπνξεί λα εηπσζεί φηη είλαη κηα δήισζε πνπ 

πξνθχπηεη απφ θάπνηα ζεσξία θαη αλαθέξεηαη ζε απηά πνπ κπνξεί ν εξεπλεηήο λα 

θαηαγξάςεη /αλαθαιχςεη ζηελ θνηλσληθή πξαγκαηηθφηεηα εθφζνλ ε ζεσξία είλαη 

ζσζηή.  

 

  Καζψο ν ζθνπφο ηνπ εξεπλεηή είλαη ν έιεγρνο ζπγθεθξηκέλσλ ζεσξεηηθψλ ππνζέζεσλ 

γηα ην ζέκα πνπ δηεξεπλά κέζα απφ ηε ζπιινγή εκπεηξηθψλ ζηνηρείσλ, νη ζεσξεηηθέο 

έλλνηεο πξέπεη λα αληηζηνηρνχλ ζε ιεηηνπξγηθνχο νξηζκνχο, δειαδή νξηζκνχο κε 

αλαθνξά ζε παξαηεξήζηκεο πηπρέο ηεο ζεσξεηηθήο έλλνηαο (Κπξηαδή, 2002).  
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  ΢ηφρνο ηεο παξνχζαο έξεπλαο είλαη λα δηεξεπλεζεί, εάλ ζηνλ θιάδν ηνπ ιηαλεκπνξίνπ 

θαη εηδηθφηεξα κέζα ζε πεξίνδν θξίζεο, είλαη γλσζηφο ν φξνο «δηνίθεζε ηαιέλησλ ». 

Πξνζπαζήζακε λα εμεηάζνπκε αλ εθαξκφδεηαη ε δηαδηθαζία δηνίθεζεο ηαιέλησλ, κε 

πνηνπο ηξφπνπο πξαγκαηνπνηείηαη θαη πνηα ηα απνηειέζκαηα πνπ κπνξεί λα έρεη ε 

εθαξκνγή ηεο ζε κία ζπγθεθξηκέλε εηαηξεία ηνπ θιάδνπ . 

 

          5.4  Δίδε εξεπλεηηθήο κεζνδνινγίαο  

 Σα είδε ηεο εξεπλεηηθήο κεζνδνινγίαο  αλάινγα κε ηηο ηηκέο κέηξεζεο πνπ 

ρξεζηκνπνηνχλ ζηελ θσδηθνπνίεζε, αλάιπζε θαη αμηνιφγεζε ησλ δεδνκέλσλ είλαη νη 

παξαθάησ: 

 

 -Πνζνηηθέο έξεπλεο :(πρ, δεκνζθνπηθέο, δεκνγξαθηθέο, έξεπλεο, θα) .Ζ πνζνηηθή 

έξεπλα δηαθξίλεηαη γηα ηελ αλαδήηεζε εκπεηξηθψλ γεληθεχζεσλ θαη θαλνληθνηήησλ 

θαζψο θαη γηα ηνλ έιεγρν αηηησδψλ ζεσξεηηθψλ  ππνζέζεσλ (Κπξηαδή, 2002). Γηα ηνλ 

έιεγρν ησλ ηειεπηαίσλ, νξίδνπκε σο κεηαβιεηέο νξηζκέλα ραξαθηεξηζηηθά πνπ 

ρσξίδνληαη ζε πεξηζζφηεξεο απφ κηα θαηεγνξίεο (γηα παξάδεηγκα, ε  κεηαβιεηή θχιν, 

ρσξίδεηαη ζε δχν θαηεγνξίεο, άλδξαο-γπλαίθα ελψ ε κεηαβιεηή ειηθία ζε πεξηζζφηεξεο 

θαηεγνξίεο αλάινγα κε ηνλ ηξφπν πνπ ζα ηηο νξίζνπκε). Ζ ζπλέπεηα, ην απνηέιεζκα 

νλνκάδεηαη εμαξηεκέλε κεηαβιεηή θαζψο εμαξηάηαη απφ θάηη άιιν, ελψ ε αηηία 

νλνκάδεηαη αλεμάξηεηε κεηαβιεηή. Δάλ γηα παξάδεηγκα ζέινπκε λα κειεηήζνπκε εάλ 

ην εθπαηδεπηηθφ επίπεδν επεξεάδεη ην εηζφδεκα, ην εηζφδεκα ζα είλαη ε εμαξηεκέλε 

κεηαβιεηή θαη ην εθπαηδεπηηθφ επίπεδν ε αλεμάξηεηε.  

 

 -Πνηνηηθέο έξεπλεο :(πρ, Ηζηνξηθέο, Βηνγξαθηθέο, έξεπλεο, θα).Με ηνλ φξν πνηνηηθή 

κέζνδν έξεπλαο ελλννχκε έλα ζχλνιν εξκελεπηηθψλ θαη δηεξεπλεηηθψλ κεζφδσλ πνπ 

ρξεζηκνπνηνχληαη ζε δηάθνξεο επηζηήκεο γηα λα πεξηγξάςνπλ, λα κεηαθξάζνπλ, λα 

απνθσδηθνπνηήζνπλ θαη λα απνδψζνπλ λφεκα ζε έλα θαηλφκελν.Με ηηο πνηνηηθέο 

έξεπλεο δελ κεηξάηε ε ζπρλφηεηα θαη ηα πνζνζηά εκθάληζεο ησλ θαηλνκέλσλ αιιά 

εμεγνχληαη θαη αλαιχνληαη νη ιφγνη εκθάληζεο ηνπο.Σν θχξην ραξαθηεξηζηηθφ ησλ 

πνηνηηθψλ κεζφδσλ έξεπλαο ,είλαη φηη κπνξνχλ λα εμεγήζνπλ,λα δηαθσηίζνπλ θαη λα 

εμεγήζνπλ ηνπο ιφγνπο θαη ηηο αηηίεο εκθάληζεο ζπκπεξηθνξψλ θαη γεληθά ησλ 

θνηλσληθψλ επηζηεκψλ. (Εαθεηξφπνπινο Κ, 2012) 
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-Σξηγσλνπνηεκέλεο έξεπλεο: ΋ηαλ νη πνηνηηθέο κέζνδνη έξεπλαο κπνξνχλ λα 

ιεηηνπξγήζνπλ ζπκπιεξσκαηηθά κε ηηο πνζνηηθέο ζε κία έξεπλα πεδίνπ.΢πλαληάηαη 

δειαδή ζπλδπαζκφο ησλ δχν.(Σζειέο, 2015) 

 

 ΢ηελ παξνχζα εξεπλεηηθή εξγαζία ,ε κέζνδνο πνπ ρξεζηκνπνηήζεθε είλαη ε πνηνηηθή 

έξεπλα. Καηά ηελ δηάξθεηα ηεο έξεπλαο ,ε εξεπλεηξηα εζηηάδεη ζηηο απαληήζεηο , ηηο 

ηδέεο , ηελ θνπιηνχξα , ηηο αληηδξάζεηο ,ηα ζπλαηζζήκαηα θαη ηα θίλεηξα ησλ 

ζπλεληεπμηαδνκέλσλ. Με ηελ κέζνδν απηή επίζεο δηεξεπλάηαη ,κέζσ ηεο παξαηήξεζεο 

, θαη ην πεξηβάιινλ εξγαζίαο θαη πψο απηφ κπνξεί λα επεξεάδεη γεληθφηεξα. 

 

  

         5.5  Πνηνηηθή κέζνδνο έξεπλαο ζην ιηαλεκπόξην 

 

 Ζ πνηνηηθή έξεπλα γηα ηνλ θιάδν ηνπ ιηαλεκπνξίνπ απνηειεί κία ρξήζηκε κέζνδν 

δηεξεχλεζεο ,θπξίσο γηαηί ζηεξίδεηαη ζε ζπιινγή δεδνκέλσλ απφ ζπλεληεχμεηο, 

παξαηεξήζεηο, πξνζσπηθέο εκπεηξίεο, ζπκκεηνρηθέο παξαηεξήζεηο, αιιειεπηδξάζεηο, 

πεξηπησζηνινγηθέο κειέηεο, , ηζηνξίεο δσήο, αλαιχζεηο αξρείσλ, νπηηθφ πιηθφ θη 

ελδνζθνπήζεηο. Ο ρψξνο ηνπ ιηαλεκπνξίνπ ελδείθλπηαη γηα ζπιινγή ησλ παξαπάλσ 

δεδνκέλσλ θαζψο ηα ηειεπηαία ρξφληα  είλαη ζπλερψο αλαπηπζζφκελνο θαη ζπλεπψο 

ζπγθεληξψλεη πνιιά εξεζίζκαηα έξεπλαο. 

 

 Ζ πνηνηηθή έξεπλα έρεη δχν βαζηθά θαη κνλαδηθά ραξαθηεξηζηηθά. Σν πξψην είλαη φηη ν 

εξεπλεηήο απνηειεί ην κέζν κε ην νπνίν δηεμάγεηαη ε έξεπλα, θαη ην δεχηεξν είλαη φηη ν 

θχξηνο ζθνπφο ηεο είλαη λα δηεξεπλήζεη θάπνηεο πιεπξέο ηνπ ζπζηήκαηνο πνπ κειεηά. 

Καη ηα δχν απηά ραξαθηεξηζηηθά είλαη αλαπφζπαζηα κέξε ηεο δηαδηθαζίαο θαη ζεσξνχλ 

ηνλ εξεπλεηή σο απηφλ πνπ δνκεί ηε γλψζε θαη φρη σο απιφ δέθηε απηήο. Ο εξεπλεηήο 

ζπιιέγεη ηα δεδνκέλα, ηα νπνία κεηαηξέπεη θαη εξκελεχεη, κέζσ ηεο αλάιπζεο, ζε 

πιεξνθνξίεο. Οη πιεξνθνξίεο απηέο, φηαλ εθαξκφδνληαη θαη ρξεζηκνπνηνχληαη 

επαλαιακβαλφκελα ζηελ πξάμε ζε δηάθνξεο θνηλσληθέο θαηαζηάζεηο, γίλνληαη γλψζε. 

΢ηελ πξνθεηκέλε πεξίπησζε κειέηεο ,έγηλε κία φζν ην δπλαηφ κεγαιχηεξε πξνζπάζεηα 

δηεξεχλεζεο ηνπ ζέκαηνο θαη αμηφπηζηεο εξκελείαο ησλ απνηειεζκάησλ. (Σζαθίξε, 

2012) 
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          5.6  Σα είδε ηεο πνηνηηθήο έξεπλαο  

  Ζ ζπιινγή δεδνκέλσλ ρξεζηκνπνηψληαο πνηνηηθέο κεζφδνπο είλαη κηα πνιχπιεπξε 

δηαδηθαζία κε ηδηαίηεξα ραξαθηεξηζηηθά : (α) Ο ζθνπφο είλαη κηα φζν ην δπλαηφλ 

πινπζηφηεξε πεξηγξαθή ηνπ πξαγκαηηθνχ πιαηζίνπ ηεο έξεπλαο , (β) δελ είλαη εθ ησλ 

πξνηέξσλ θαζνξηζκέλν επαθξηβψο ην ηη δεδνκέλα ζα ζπιιερζνχλ, (γ) 

ρξεζηκνπνηνχληαη πνιιαπιέο κέζνδνη ζπιινγήο δεδνκέλσλ, (δ) ηα  δεδνκέλα δελ είλαη 

αληηθεηκεληθά. (Παπατσάλλνπ,Α., Θενδσξάθεο, Η., & Γνχδαο, Μ. ,1999) 

  

 ΢ε απηφ ην ζεκείν ζα πξέπεη λα ηνληζηεί μαλά φηη νη κέζνδνη πνπ πεξηγξάθνληαη 

παξαθάησ δελ είλαη αλεμάξηεηεο απφ ηνλ εξεπλεηή. Ο εξεπλεηήο είλαη απηφο πνπ 

δηαξθψο δηακνξθψλεη ηνλ ηξφπν ρξήζεο απηψλ ησλ κεζφδσλ θαη ε δηαδηθαζία φζν θαη 

ην απνηέιεζκα εμαξηψληαη απφ ηε ζηάζε πνπ παίξλεη θαη ην πψο ρεηξίδεηαη ηελ έξεπλα. 

Έηζη, ππνζηεξίδεηαη φηη ν ίδηνο ν εξεπλεηήο είλαη ην εξεπλεηηθφ εξγαιείν (Ball, 1990). 

Δίλαη θαλεξή ε δηαθνξά κε ηηο πνζνηηθέο κεζφδνπο έξεπλαο φπνπ ζεσξεηηθά αλ 

ρξεζηκνπνηψληαο ηελ ίδηα κέζνδν θαη δηαδηθαζία δηαθνξεηηθνί  εξεπλεηέο κειεηήζνπλ 

ην ίδην θαηλφκελν, ηφηε ζα πξέπεη λα θαηαιήμνπλ ζηα ίδηα ζπκπεξάζκαηα. Παξαθάησ 

παξνπζηάδνληαη νξηζκέλεο ηερληθέο ζπιινγήο δεδνκέλσλ πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη ζε 

έξεπλεο πνηνηηθήο κεζνδνινγίαο.  

 

 Γχν πνιχ ρξήζηκα θαη δηαδεδνκέλα βηβιία πνπ αλαιχνπλ ζε βάζνο ην"πψο" απηνχ ηνπ 

είδνπο εξεπλψλ είλαη απηά ησλ Goetz θαη Le Compte (1984) θαη ησλ Reason θαη Rowan 

(1981). 

 

  ΢πλέληεπμε: είλαη ε πην δηαδεδνκέλε κέζνδνο ζπιινγήο δεδνκέλσλ ζηηο πνηνηηθέο 

έξεπλεο .Ζ ζπλέληεπμε είλαη ε δηαδηθαζία φπνπ έλα άηνκν θάλεη ηηο εξσηήζεηο θαη ην 

άιιν απαληάεη. Υξεζηκνπνηείηαη θπξίσο γηα ζπιινγή – θαηαγξαθή εκπεηξηψλ θαη 

ζπκπεξηθνξψλ , ζπιινγή απφςεσλ, θαηαγξαθή ζπλαηζζεκάησλ , θαηαγξαθή γλψζεσλ , 

ζπιινγή θαηαγξαθηθνχ πιηθνχ .Γηαθξίλνληαη ζε ηππνπνηεκέλεο θαη κε ηππνπνηεκέλεο 

ζπλεληεχμεηο. Οη ηππνπνηεκέλεο ζπλεληεχμεηο ρσξίδνληαη παξαθάησ ζε δνκεκέλεο θαη 

εκηδνκεκέλεο.Οη δνκεκέλεο έρνπλ πνιχ ζρεηηθέο κε ην εξσηεκαηνιφγην απιά 
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ζπγθεληξψλνπλ πεξηζζφηεξεο ιεπηνκέξεηεο. Οη εξσηήζεηο είλαη απζηεξά 

πξνθαζνξηζκέλεο θαη νη απαληήζεηο είλαη επίζεο πάλσ ζε ζπγθεθξηκέλα ζέκαηα.Ζ 

εκηδνκεκέλε είλαη πην επέιηθηε κνξθή θαη επηηξέπεη λα εκβαζχλεη θαλείο πεξηζζφηεξν. 

 

   Αλάιπζε πεξίπησζεο (case study) : Ο εξεπλεηήο επηθεληξψλεηαη ζε κία κφλν 

πεξίπησζε θαη πξνζπαζεί λα ηελ θαηαλνήζεη θαη λα ηελ πεξηγξάςεη φζν ην δπλαηφλ 

θαιχηεξα . ΢ε απηή ηελ πεξίπησζε ν εξεπλεηήο δελ ελδηαθέξεηαη θαη δε κπνξεί λα 

θάλεη ζπγθξίζεηο νχηε λα βγάιεη ζπκπεξάζκαηα κειεηψληαο πνιιαπιέο πεξηπηψζεηο. 

Αληίζεηα ην επίθεληξν βξίζθεηαη ζηελ φζν ην δπλαηφ ιεπηνκεξέζηεξε πεξηγξαθή θαη 

θαηαλφεζε ηεο κίαο πεξίπησζεο .  Δίλαη πξνθαλέο φηη ε κέζνδνο απηή πεξηθιείεη αιιά 

θαη βαζίδεηαη ζε πνιιέο απφ ηηο ππφινηπεο κεζφδνπο .  

 

  Παξαηήξεζε: Ο παξαηεξεηήο πνπ πξνζεγγίδεη ην θαηλφκελν ππφ κειέηε 

ρξεζηκνπνηψληαο ηελ παξαηήξεζε, πξνζπαζεί λα θαηαγξάςεη ην θαηλφκελν φπσο απηφο 

ην αληηιακβάλεηαη σο εμσηεξηθφο παξαηεξεηήο αιιά θαη ηαπηφρξνλα πξνζπαζεί λα κελ 

επεξεάζεη ηελ εμέιημε ηνπ. Γηα ην ζθνπφ απηφ πξνζπαζεί ε παξνπζία ηνπ λα είλαη φζν 

ην δπλαηφλ πην δηαθξηηηθή.  ΢ε απηή ηελ πεξίπησζε, ν εξεπλεηήο θξαηάεη εθηεηακέλεο 

ζεκεηψζεηο πξηλ ηελ παξαηήξεζε (ηη ζθνπεχσ λα παξαηεξήζσ), θαηά ηε δηάξθεηα (ηη 

ζπκβαίλεη), θαη κεηά (πνηα ήηαλ ηα θχξηα ζεκεία ηεο παξαηήξεζήο κνπ) ηνπ γεγνλφηνο 

ππφ παξαηήξεζε.  

 

 Οη ζεκεηψζεηο απηέο ζπλήζσο δελ είλαη θαζφινπ δνκεκέλεο , αιιά κέζα απφ απηέο 

δίλεηαη ε γεληθή εηθφλα απηνχ πνπ εμεηάδεηαη. Απηφ έξρεηαη ζε πιήξε αληίζεζε κε ηελ 

πνζνηηθή παξαηήξεζε , φπνπ εθ ησλ πξνηέξσλ θαζνξίδνληαη νη ζπκπεξηθνξέο νη νπνίεο 

ζα θαηαγξαθνχλ θαη νη νπνίεο ζηελ ζπλέρεηα θαηακεηξνχληαη σο πξνο ηε ζπρλφηεηα 

εκθάληζεο.  Μέζνδνη παξαηήξεζεο έρνπλ ρξεζηκνπνηεζεί απφ ηε Griffin (1984a,1984b) 

ε νπνία ζηηο εξγαζίεο ηεο εμέηαζε ηε δηαθνξεηηθή ζπκκεηνρή αγνξηψλ θαη θνξηηζηψλ 

θαηά ηε δηάξθεηα καζήκαηνο. 

 

  ΢πκκεηνρηθή παξαηήξεζε (Participant observation): Ζ κέζνδνο απηή ζπλίζηαηαη ζηε 

ζπκκεηνρή ηνπ εξεπλεηή ζηα θαηλφκελα ηα νπνία ζέιεη λα παξαηεξήζεη. Με ηνλ ηξφπν 

απηφ απνθηάεη θαιχηεξε αίζζεζε ηνπ γίγλεζζαη, ε νπνία πιεζηάδεη απηή ησλ 

ζπκκεηερφλησλ ζηελ έξεπλα. Σαπηφρξνλα, κε ηνλ ηξφπν απην, ν εξεπλεηήο γίλεηαη 
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πεξηζζφηεξν απνδεθηφο απφ ηνπο ζπκκεηέρνληεο θαη ε παξαηήξεζε δελ δηαηαξάζζεη 

ηελ εμέιημε ησλ θαηλνκέλσλ. Sparkes (1988) 

 

 

  Αλάιπζε Αξρείσλ: Κείκελα πνπ έρνπλ ζρέζε κε ην ζέκα ηεο έξεπλαο αλαιχνληαη γηα 

λα αλαγλσξηζηνχλ θαη λα εμαθξηβσζνχλ ηάζεηο πνπππάξρνπλ ή ππήξμαλ ζε δηά-θνξα 

θνηλσληθά θαηλφκελα. Έλα παξάδεηγκα ηέηνηαο έξεπλαο πεξηγξάθεηαη απφ ηνλ Kirk 

(1990, 1992). 

 

  Ηζηνξίεο δσήο (Life history): ΢ε απηή ηελ πεξίπησζε, ην ζέκα ηεο έξεπλαο εμεηάδεηαη 

ζην πιαίζην ηεο δσήο ελφο ή πεξηζζφηεξσλ αηφκσλ. Κεληξηθή ηδέα απηήο ηεο κεζφδνπ 

είλαη φηη ηα ζέκαηα πξνο δηεξεχλεζε δε κπνξνχλ λα  απνζπαζηνχλ απφ ηα θνηλσληθά 

βηψκαηα ηνπ αηφκνπ, ηνπ νπνίνπ απνηεινχλ αλαπφζπαζην θνκκάηη. Δπίζεο, 

ππνζηεξίδεηαη φηη ε ζηάζε θαη νη ελέξγεηεο ηνπ αηφκνπ ζην ζέκα πνπ εμεηάδεηαη, 

γίλνληαη θαιχηεξα θαηαλνεηέο αλ ιεθζνχλ ππφςε νη θαηαβνιέο ηνπ θαη ε γεληθφηεξή 

ηνπ δξάζε. ΋πσο ππνζηεξίδνπλ νη Sparkes θαη Templin (1992) πξέπεη λα 

θαηαλνήζνπκε φηη θάζε άηνκν έρεη παξειζφλ , παξφλ θαη θηινδνμίεο γηα ην κέιινλ.  

 

  ΢ηελ παξνχζα εξγαζία έρεη ρξεζηκνπνηεζεί σο κέζνδνο ηεο έξεπλαο ,θαηά βάζε, ε 

ζπλέληεπμε θαη ζε κηθξφηεξν βαζκφ ε κέζνδνο ηεο παξαηήξεζεο. Ζ ζπλέληεπμε 

ζεσξήζεθε σο ε θαηαιιειφηεξε κέζνδνο αθνχ ζηφρνο ηεο έξεπλαο ήηαλ λα 

παξνηξπλζνχλ νη ζπκκεηέρνληεο ψζηε λα εθθξάζνπλ θαη λα πεξηγξάςνπλ ηε δηθή ηνπο 

άπνςε ζρεηηθά κε ην ζέκα θαη ην αληηθείκελν ηεο έξεπλαο .Ζ παξαηήξεζε ζεσξήζεθε 

ζπκπιεξσκαηηθά βνεζεηηθή κέζνδνο γηα ηελ δηεμαγσγή ησλ ζπκπεξαζκάησλ , ιφγσ 

ηεο επαγγεικαηηθήο ζρέζεο ηεο εξεπλήηξηαο θαη ηεο ηαθηηθήο ηεο επαθήο κε ηελ 

εηαηξεία πνπ ζπκκεηείρε  ζηελ έξεπλα. Ο ζπλδπαζκφο ησλ δχν απηψλ κεζφδσλ 

απνδείρηεθε πην απνηειεζκαηηθφο θαη πην επέιηθηνο ζην λα ζπιιέμεη πεξηζζφηεξεο 

πιεξνθνξίεο κέζα απφ ηελ ζπδήηεζε θαη ηελ παξαηήξεζε ηνπ πεξηβάιινληνο 

δηεμαγσγήο ηεο. 
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          5.7 Δπηινγή εξεπλεηηθήο κεζόδνπ θαη ραξαθηεξηζηηθά δείγκαηνο 

 

    Ζ κεζνδνινγία πνπ ρξεζηκνπνηήζεθε γηα ηελ παξνχζα εξγαζία πεξηιακβάλεη 

άληιεζε ζηνηρείσλ απφ δεπηεξνγελείο πεγέο (έληππα ,πεξηνδηθά ηεο επηρείξεζεο θαη 

ηνπ θιάδνπ , ηχπν, ηζηνζειίδα, εθζέζεηο, βηβιία, άξζξα ), πξσηνγελή έξεπλα κε ηε 

κέζνδν ζπγθεθξηκέλα ηεο εκηδνκεκέλεο ζπλέληεπμεο θαη ηέινο πξνζσπηθή 

παξαηήξεζε (πξνζσπηθή εκπεηξία ηεο εξεπλήηξηαο κέζσ επαγγεικαηηθήο ζρέζεο κε  

ηελ επηρείξεζε θαη δηακφξθσζε άπνςεο θαηφπηλ ηεο έξεπλαο θαη ηεο ζπιινγήο 

ζηνηρείσλ) .  

 

    Ζ έξεπλα έιαβε κέξνο ζηα γξαθεία ηεο εηαηξείαο Γ.ΜΑ΢ΟΤΣΖ΢ Α.Δ θαη 

ζπκκεηείραλ ζε αξηζκφ ηέζζεξα ζηειέρε ηεο εηαηξείαο. ΢πγθεθξηκέλα νη 

ζπλεληεπμηαδφκελνη ήηαλ νη: ε δηεχζπλζε αλζξψπηλσλ πφξσλ ηεο εηαηξείαο , έλα 

ζηέιερνο πσιήζεσλ , ε δηεχζπλζε ελφο θαηαζηήκαηνο θαη κία εξγαδφκελε (νθηάσξε) 

ζε θαηάζηεκα . Οη παξαπάλσ εθηφο ηεο δηεχζπλζεο αλζξψπηλσλ πφξσλ επηιέρζεθαλ κε 

ηπραίν ηξφπν γηα ηελ δηεμαγσγή ηεο έξεπλαο . 

 

 Ζ θαηάξηηζε ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ, ιφγσ ησλ ηδηνηήησλ πνπ έρεη, απνηειεί ηελ 

πιένλ θξίζηκε θαη ιεπηή εξγαζία, θαζνξηζηηθήο ζεκαζίαο γηα ηελ επηηπρία κηαο 

έξεπλαο. Σν εξσηεκαηνιφγην απνηειεί ην κέζνλ επηθνηλσλίαο (interface) κεηαμχ ηνπ 

εξεπλεηή θαη ησλ εξσηψκελσλ, κε άκεζν ή έκκεζν ηξφπν, αλάινγα κε ηε κέζνδν 

ζπιινγήο ησλ δεδνκέλσλ. Λέγεηαη ραξαθηεξηζηηθά φηη ¨θακία ζηαηηζηηθή έξεπλα δελ 

κπνξεί λα είλαη θαιχηεξε απφ ην εξσηεκαηνιφγην πνπ ρξεζηκνπνηήζεθε ζ‘ απηή¨ ( 

Παξαζθεπφπνπινο, 1993). Με ηε θξάζε απηή ηνλίδεηαη ην γεγνλφο φηη ζε κηα έξεπλα 

αθφκε θαη αλ εθαξκνζηεί απνηειεζκαηηθφ ζρέδην δεηγκαηνιεςίαο ή ε πιένλ 

ελδεδεηγκέλε αλάιπζε ησλ ζηνηρείσλ δελ είλαη δπλαηφλ λα εμάγνπκε ζσζηά 

ζπκπεξάζκαηα αλ ιάβακε κε ζπγθξίζηκεο απαληήζεηο απφ έλα αθαηάιιειν 

εξσηεκαηνιφγην κε αζαθείο εξσηήζεηο. 

 

   Γηα ηελ θαηάξηηζε ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ ηεο παξνχζαο έξεπλαο , ν πξνζδηνξηζκφο 

θαη ε εμεηδίθεπζε ηνπ ζηφρνπ ηεο  ήηαλ νη έλλνηεο πνπ έπξεπε λα θαζνξηζηνχλ πξψηεο. 
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Καη απηφ είλαη εχινγν ,αθνχ πάλσ ζε απηέο ζηεξίδεηαη ε δηακφξθσζε ησλ εξσηήζεσλ 

(Ρφληνο θαη Παπάλεο, 2007).   

 

   Γηα ηε δεκηνπξγία ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ πξέπεη λα ιάβνπκε ππ΄ φςηλ καο νξηζκέλα 

ραξαθηεξηζηηθά ψζηε λα ζπκβάιιεη ζε κηα επηηπρεκέλε θαη νξζή έξεπλα: (Javeau, 

2000). Σα ζεκαληηθφηεξα απφ απηά είλαη ε πιεξφηεηα, ε ζαθήλεηα ,ε θαηάιιειε δνκή 

. ΢ε απηά ζηεξίρηεθε θαη ν ζρεδηαζκφο ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ γηα ηελ έξεπλα ηεο 

παξνχζαο κειέηεο.  

   Ο εξεπλεηήο έρεη ηελ δπλαηφηεηα επηινγήο κεηαμχ δηαθνξεηηθψλ ηχπσλ εξσηήζεσλ. 

Παξφια απηά ε επηινγή δελ είλαη ηπραία. Κάζε ηχπνο αληαπνθξίλεηαη ζε εηδηθέο 

αλάγθεο ηεο έξεπλαο (Javeau, 2000: 95). Τπάξρνπλ δχν ηχπνη εξσηήζεσλ νη αλνηρηέο 

εξσηήζεηο θαη νη θιεηζηέο εξσηήζεηο (κε πεξαηηέξσ ππνθαηεγνξίεο).  

 ΢ηελ ζπγθεθξηκέλε έξεπλα νη ηχπνη ησλ εξσηήζεσλ πνπ επηιέρηεθαλ είλαη νη εμήο : 

-Αλνηρηέο Δξσηήζεηο : ΢ηηο εξσηήζεηο απηέο ν εξσηψκελνο κπνξεί λα εθθξάζεη ηελ 

γλψκε  ηνπ  ειεχζεξα  θαη ρσξίο  πεξηνξηζκνχο.   «Υξήζηκν  γηα  ηηο πεξηπηψζεηο πνπ ν 

εξεπλεηήο δελ είλαη ζίγνπξνο γηα ην είδνο ησλ απαληήζεσλ» (Εαθεηξίνπ, 2003 ) 

-Κιεηζηέο Δξσηήζεηο : ΢ηηο εξσηήζεηο απηέο ρξεζηκνπνηήζεθαλ πην ζπγθεθξηκέλα νη 

εξσηήζεηο θαηάηαμεο (Ο εξσηψκελνο θαιείηαη λα επηιέμεη ηηο απαληήζεηο κε ζεηξά 

πξνηεξαηφηεηαο αλάινγα κε ην πνηα απάληεζε ζεσξεί πην ζεκαληηθή) θαη νη εξσηήζεηο 

πνιιαπιήο επηινγήο : (ν εξσηψκελνο    κπνξεί   λα   επηιέμεη πεξηζζφηεξεο απφ κία 

απαληήζεηο). 

 

  Πην ζπγθεθξηκέλα ην εξσηεκαηνιφγην απνηειείηαη απφ 34 εξσηήζεηο πνπ βαζίζηεθαλ 

ζε ηέζζεξηο ζεκαηηθέο ελφηεηεο.(βι. Παξάξηεκα Η : Δξσηεκαηνιφγην)  

 

   Σελ πξψηε ελφηεηα ζπλζέηνπλ εξσηήζεηο πνπ αθνξνχλ ην πξνθίι θαη ηνλ ξφιν ηνπ 

ηκήκαηνο Αλζξψπηλσλ Πφξσλ ζηελ εηαηξεία θαζψο θαη ηελ ζπλεηζθνξά ηνπ ζηελ 

πινπνίεζε ησλ ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ ηεο. 

 

   ΢ηελ δεχηεξε ελφηεηα νη εξσηήζεηο αθνξνχλ ηελ δηεξεχλεζε ηεο χπαξμεο πνιηηηθήο – 

δηαδηθαζηψλ θαη εξγαιείσλ γηα ηνλ πξνγξακκαηηζκφ , ηελ εχξεζε , ηελ αλάπηπμε θαη 

ηειηθά ηελ δηαηήξεζε ησλ ηαιέλησλ ζηελ επηρείξεζε.  
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   ΢ηελ ηξίηε ελφηεηα νη εξσηήζεηο νκαδνπνηνχληαη ζρεηηθά κε ηελ έξεπλα εθαξκνγήο ή 

φρη ηεο δηνίθεζεο ηαιέλησλ. Πξνγξάκκαηα πνπ πηζαλά ρξεζηκνπνηνχληαη , 

πξσηνβνπιίεο ,αδπλακίεο ,επθαηξίεο ,θά. 

 

    Σέινο ζηελ ηέηαξηε ελφηεηα γίλεηαη κία πξνζπάζεηα λα αληηιεθζνχκε ,κέζα απφ ηηο 

εξσηήζεηο ,ηελ αμηνιφγεζε ηεο κέρξη ηψξα πξνζπάζεηαο θαη ηα επφκελα βήκαηα κέζα 

ζηελ δχζθνιε επηρεηξεκαηηθή πεξίνδν πνπ δηαλχνπκε. 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 6
Ο

  

 

     6.1  Αλάιπζε δεδνκέλσλ έξεπλαο  

 

 Σν ζέκα ηεο παξνχζαο εξγαζίαο είλαη ε δηνίθεζε ηαιέλησλ  ζηνλ θιάδν ηνπ 

ιηαλεκπνξίνπ κέζα ζε πεξίνδν θξίζεο .Δθηφο ησλ βηβιηνγξαθηθψλ αλαθνξψλ ,γίλεηαη 

θαη κία πξνζπάζεηα δηεμαγσγήο ζπκπεξαζκάησλ κέζα απφ έξεπλα ζε κεγάιν «παίθηε» 

ηνπ αληίζηνηρνπ θιάδνπ .΢πγθεθξηκέλα ε έξεπλα δηεμήρζε ζηελ εηαηξεία 

Γ.ΜΑ΢ΟΤΣΖ΢ Α.Δ ,ην θαινθαίξη ηνπ 2015. 

 

  ΢ην ηξίην απηφ κέξνο ηεο εξγαζίαο ,γίλεηαη ε αλάιπζε ησλ ζηνηρείσλ πνπ 

ζπγθεληξψζεθαλ κέζα απφ ηηο κεζφδνπο ηεο ζπλέληεπμεο θαη ηεο παξαηήξεζεο. 

 

  Σν εξσηεκαηνιφγην ρσξίζηεθε ζε ηέζζεξηο ζεκαηηθέο ελφηεηεο ,φπσο αλαθέξνληαη 

παξαπάλσ , θαη ζχκθσλα κε απηή ηελ ζεηξά  θαηαγξάθνληαη θαη ηα απνηειέζκαηα ηεο 

έξεπλαο.  

 

 Τπελζπκίδνπκε φηη ην δείγκα ηεο έξεπλαο ζε αξηζκφ , ήηαλ ηέζζεξηο εξγαδφκελνη ηεο 

εηαηξείαο , ζηειέρε θαη ππάιιεινη πνπ θαιχπηαλε φιεο ηηο βαζκίδεο . 

 

 ΢χκθσλα θαη κε ην νξγαλφγξακκα ηεο εηαηξείαο ,ην νπνίν παξαηίζεηαη θαη ζε 

πξνεγνχκελν θεθάιαην ,ζεκεηψλνληαη κε θφθθηλν θχθιν θαη ηα επίπεδα ησλ 

ζπλεληεπμηαδνκέλσλ εληφο ηεο νξγάλσζεο. 
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 ΢ρήκα 27:Οξγαλφγξακκα εηαηξείαο Γ.ΜΑ΢ΟΤΣΖ Α.Δ 

Πεγή:http://www.masoutis.gr/ 

 

       6.2  Ο ξόινο ηνπ ηκήκαηνο  δηνίθεζεο Αλζξώπηλσλ Πόξσλ ζηελ εηαηξεία  θαη 

ζηε ζηξαηεγηθήο ηεο . 

 

 «Ζ δχλακε καο ,είλαη νη άλζξσπνη καο. Ζ Μαζνχηεο είλαη πξψηα νηθνγέλεηα θαη κεηά 

επηρείξεζε» .Με βάζε απηή ηε θηινζνθία ηνπ ηδξπηή ηεο εηαηξείαο ,θνπ Γηακαληή 

Μαζνχηε , μεθίλεζε θαη ζπλερίδεη ν φκηινο ΜΑ΢ΟΤΣΖ ηελ πνιπεηή πνξεία ηνπ. Απηή 

είλαη ε θηινζνθία θαη ν θχξηνο ζηφρνο ηνπ ηκήκαηνο Γηεχζπλζεο Αλζξψπηλσλ Πφξσλ 

ηεο εηαηξείαο. Με ηε δηαηήξεζε ηνπ «νηθνγελεηαθνχ  θαη θηιηθνχ» θιίκαηνο απφ ηελ 

εηαηξεία πξνο φινπο ηνπο εξγαδφκελνπο, πξνσζείηαη ε επίηεπμε ησλ ζηξαηεγηθψλ 

ζηφρσλ ηεο εηαηξείαο .Ζ ράξαμε πνιηηηθήο ζε ζηξαηεγηθφ επίπεδν είλαη ραξαθηεξηζηηθφ 

ηεο δηνίθεζεο Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ .(Storey ,1989)Απηφο είλαη θαη ν ιφγνο πνπ 

θάλνπλ απαηηεηή ηελ παξνπζία ηνπ ηκήκαηνο θαη ηελ ζπκκεηνρή ηνπ ζην ηαθηηθφ 

κεληαίν δηνηθεηηθφ ζπκβνχιην ηεο εηαηξείαο .  

 

  Δπίζεο νη απαληήζεηο ησλ εξσηεζέλησλ ζρεηηθά κε ηελ ζπκβνιή ηνπ ηκήκαηνο HR 

ζηελ επίηεπμε ησλ ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ ηεο εηαηξείαο θαίλεηαη λα ζπκθσλνχλ θαη κε 

 

    
ΔΠΗΘΔΩΡΖΣΖ΢ 
ΚΑΣΑ΢ΣΖΜΑΣΩΝ 

ΓΗΔΤΘΤΝΣΖ΢ 
ΚΑΣΑ΢ΣΖΜΑΣΟ΢ 

ΤΠΑΛΛΖΛΟ΢ ΢Δ 
ΚΑΣΑ΢ΣΖΜΑ 
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ηελ ζεσξία ησλ Armstrong θαη Baron (2002) ,πνπ δήισζαλ φηη «νη άλζξσπνη θαη νη 

ζπιινγηθέο ηνπο δεμηφηεηεο, νη ηθαλφηεηεο θαη ε εκπεηξία ηνπο, ζε ζπλδπαζκφ κε  ην 

ελδηαθέξνλ γηα ηελ αλάπηπμε φισλ ησλ παξαπάλσ πξνο ην ζπκθέξνλ ηεο εξγνδφηξηαο 

εηαηξείαο, επηβεβαηψλεηαη πιένλ φηη απνηειεί πεγή αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο 

θαη φηη ζπκβάιιεη ζηελ νξγαλσηηθή επηηπρία.»  

 

 Ζ Γηνίθεζε Αλζξσπίλσλ Πφξσλ είλαη κηα δηνηθεηηθή ιεηηνπξγία ηεο επηρείξεζεο πνπ 

ζρεδηάδεη θαη εθαξκφδεη φιεο ηηο δξαζηεξηφηεηεο πνπ αθνξνχλ ζηε δηνίθεζε ηνπ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ κηαο επηρείξεζεο, δίλνληαο ηδηαίηεξε έκθαζε ζηε ζεκαζία ηνπ 

αλζξψπηλνπ παξάγνληα σο ην θχξην αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα γηα ηελ επίηεπμε ησλ 

ζηφρσλ ηεο επηρείξεζεο (Ν. Παπαιεμαλδξή, Γ Μπνπξαληάο, 2002). 

 

  Σν αλζξψπηλν θεθάιαην απεηθνλίδεη ηελ νξγάλσζε. Ο επθπήο ζπλδπαζκφο ησλ  

ηθαλνηήησλ θαη ησλ γλψζεσλ είλαη ηα δηαθξηηηθά ραξαθηεξηζηηθά ηνπ αλζξψπηλνπ 

ζηνηρείνπ ηεο επηρείξεζεο . ΋ηαλ ην αλζξψπηλν δπλακηθφ είλαη πξφζπκν γηα κάζεζε 

,αιιαγή , δεθηηθφ ζε θαηλνηνκίεο , ηφηε απηφ δίλεη ηελ ψζεζε θαη ηα θίλεηξα γηα λα 

δηαζθαιίζεη ν νξγαληζκφο ηε καθξνπξφζεζκε επηβίσζε ηνπ. (Bontis et al,1999) 

 

   Ίζσο ην πην ζεκαληηθφ ραξαθηεξηζηηθφ ζηνλ ξφιν ηεο Γηνίθεζεο Αλζξψπηλνπ 

Γπλακηθνχ, είλαη  ε πξνζπάζεηα ηεο θαη ε ζπκκεηνρή ηεο , ζηε ζηξαηεγηθή 

νινθιήξσζε ηνπ νξγαληζκνχ. ΢ηελ εθπιήξσζε δειαδή ηνπ νξάκαηνο ,ηεο δηνίθεζεο 

θαη ηεο εγεζίαο, πνπ γηα λα επηηεπρζεί απαηηεί ηελ πιήξε δέζκεπζε ησλ αλζξψπσλ ζε 

απηφ. Σελ ηθαλφηεηα ελζσκάησζεο ηεο πνιηηηθήο ηνπ ηκήκαηνο HRM κε απηήλ ηνπ 

νξγαληζκνχ θαη  ηεο ελζάξξπλζεο ησλ δηαρεηξηζηψλ ζην λα παίξλνπλ απνθάζεηο 

ιακβάλνληαο ηελ πάληα ππφςε ηνπο . (Guest ,1987, 1989a, 1989b, 1991)  

   

   Οη ζεσξίεο φηη νη άλζξσπνη πξέπεη λα ζεσξνχληαη πεξηνπζηαθά ζηνηρεία θαη φρη 

θφζηνο,(Beer et al 1984), θαζψο θαη φηη ην αλζξψπηλν δπλακηθφ 

απνηειεί πνιχηηκε πεγή αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο (Karen Legge,1995), είλαη 

ζχκθσλεο κε ηελ θνπιηνχξα ηεο εηαηξείαο ΜΑ΢ΟΤΣΖ .  

 

   Σν ηκήκα Αλζξψπηλσλ Πφξσλ ηεο εηαηξείαο ΜΑ΢ΟΤΣΖ απνηειείηαη απφ 

δεθαηέζζεξεηο ζε αξηζκφ εξγαδνκέλνπο. Απηνί ρσξίδνληαη ζε επηκέξνπο ηκήκαηα 

πξνζσπηθνχ (5 εξγαδφκελνη), κηζζνδνζίαο (4 εξγαδφκελνη), εθπαίδεπζεο (4 
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εξγαδφκελνη ) θαη ηνλ δηεπζπληή ηνπ ηκήκαηνο. ΋ινη νη εξγαδφκελνη ηνπ ηκήκαηνο είλαη 

πνιιά ρξφληα ζηελ εηαηξεία .(κέζνο φξνο εξγαζίαο ζην ηκήκα είλαη ηα δέθα έηε, ελψ ν 

δηεπζπληήο ηνπ ηκήκαηνο εξγάδεηαη 26 έηε ζχλνιν ,ιακβάλνληαο ππφςε θαη ηα ρξφληα 

εξγαζίαο ζηελ εηαηξεία πνπ εμαγνξάζηεθε απφ ηελ Γ.ΜΑ΢ΟΤΣΖ΢ Α.Δ) ΢ην 

παξαθάησ ζρήκα απνηππψλεηαη ε εηθφλα ηνπ ηκήκαηνο επαθξηβψο. 

 

 

  

΢ρήκα 28: Πξνθίι ηνπ ηκήκαηνο HR ηεο εηαηξείαο Γ.ΜΑ΢ΟΤΣΖ Α.Δ,  

Πεγή:εκνχ ηεο ηδίαο ζχκθσλα κε ηελ έξεπλα πνπ δηεμήρζε 

 

 Ζ ζηαζεξφηεηα θαη ε πνιπεηή εξγαζία ησλ ππαιιήισλ θαη ησλ ζηειερψλ , είλαη θάηη 

πνπ ζπλαληάκε θαηά κεγάιν πνζνζηφ ζηελ ζπγθεθξηκέλε εηαηξεία.  

 

         6.3 Πξνγξακκαηηζκόο , εύξεζε , αλάπηπμε θαη δηαηήξεζε ησλ ηαιέλησλ ζηελ 

επηρείξεζε. 

 

  Σν ηκήκα  Αλζξψπηλσλ Πφξσλ ηεο εηαηξείαο δελ έρεη απνθιεηζηηθά ηελ δηνίθεζε ηνπ 

πξνγξακκαηηζκνχ ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ηεο εηαηξείαο. Απηφ γίλεηαη κε βάζε ηα 

ζηξαηεγηθά πξνγξάκκαηα ηεο δηνίθεζεο, π.ρ  άλνηγκα λέσλ θαηαζηεκάησλ. ΢ηελ 

δηνίθεζε ηνπ αξηζκνχ ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ηνλ πξνππνινγηζκφ απηψλ , ππάξρεη 

ζπλεξγαζία κε ηα ππφινηπα ηκήκαηα θαη θπξίσο κε ην ηκήκα πσιήζεσλ ,ην νπνίν 

ζπλήζσο θάζε ρξφλν είλαη κεηαβαιιφκελν ζε αξηζκφ. Σα ηειεπηαία ρξφληα ,ιφγσ ηεο 

ζπλερφκελεο αλάπηπμεο ηεο εηαηξείαο , ν αξηζκφο ησλ εξγαδνκέλσλ απμάλεηαη φιν θαη 

πεξηζζφηεξν. 

 

  Οη ππεχζπλνη γηα ηε δηνίθεζε ησλ ηαιέλησλ ζε κηα επηρείξεζε είλαη ηηο πεξηζζφηεξεο 

θνξέο νη CEOs ή νη γεληθνί δηεπζπληέο, φπσο αθξηβψο θαζίζηαληαη ππεχζπλνη γηα ηνπο 

πειάηεο, ηελ νηθνλνκηθή απφδνζε θαη ηε ζρέζε κε ην δίθηπν. 
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Σα ζηειέρε ∆ηαρείξηζεο Αλζξψπηλνπ ∆πλακηθνχ ζπκβάιινπλ ζην παηρλίδη ηαιέλησλ, 

θαζνξίδνληαο πνηνη ζα ζπλεξγάδνληαη κε ηνπο επηρεηξεκαηηθνχο εγέηεο, ηα άηνκα πνπ 

ζρεδηάδνπλ ηηο δηαδηθαζίεο, απηνχο πνπ εθαξκφδνπλ ηηο πξαθηηθέο HR θαη εθείλνπο πνπ 

ζπκκεηέρνπλ ζηε δηαδηθαζία ηεο αιιαγήο. (Ulrich,2008) 

 

  Ζ αλάιπζε ηνπ θχθινπ εξγαζηψλ ηεο εξγαζίαο είλαη απηή ζπλήζσο πνπ ζα 

ηξνθνδνηήζεη ηελ πξφβιεςε εθνδηαζκνχ εξγαδνκέλσλ ή φρη..(Hendry , 1995) 

 

  Ο πξνγξακκαηηζκφο ησλ αλζξσπίλσλ πφξσλ είλαη κηα ζπζηεκαηηθή αλάιπζε ησλ 

αλαγθψλ ηνπ νξγαληζκνχ πξνθεηκέλνπ λα εμαζθαιηζηεί φηη ν ζσζηφο αξηζκφο ησλ 

εξγαδνκέλσλ κε ηηο απαηηνχκελεο δεμηφηεηεο είλαη δηαζέζηκνο φηαλ απαηηείηαη.           ( 

Mondy ,1996) 

 

  Οη πεγέο πξφζιεςεο ζηελ εηαηξεία Γ. ΜΑ΢ΟΤΣΖ΢ Α.Δ είλαη εζσηεξηθέο θαη απηφ 

εθαξκφδεηαη ζε φια ηεο ηα ηκήκαηα. Ο δηεζπληήο ηνπ ηκήκαηνο HR είλαη ζεξκφο  

ππνζηεξηθηήο ηεο εμέιημεο ησλ αλζξψπσλ εζσηεξηθά ,ψζηε λα δίλνληαη θίλεηξα ζηνπο 

ήδε εξγαδφκελνπο. Μάιηζηα πνιιά απφ ηα πςειά ζηειέρε ηεο, έρνπλ μεθηλήζεη απφ ηα 

θαηψηεξα επίπεδα εξγαζίαο θαη εμειίρζεθαλ ζηαδηαθά .΢ην παξαθάησ ζρήκα 

απνηππψλνληαη νη ζέζεηο θαη ηα ζηάδηα ηεο εμέιημεο απηψλ ,φπσο πξνέθπςε θαη κέζα 

απφ ηελ έξεπλα καο. 

 

΢ρήκα 29:Δμέιημε εξγαδνκέλσλ ηεο εηαηξείαο Γ.ΜΑ΢ΟΤΣΖ Α.Δ, 

Πεγή:εκνχ ηεο ηδίαο ζχκθσλα κε ηελ έξεπλα πνπ δηεμήρζε 

 

 Δπίζεο πεγή εχξεζεο εξγαδνκέλσλ είλαη νη αζθνχκελνη αθαδεκατθψλ πεγψλ. Έαλ 

θξηζνχλ θάπνηνη απφ απηνχο ηαιέληα , ηφηε κεηά ην ηέινο ηεο πξαθηηθήο ηνπο άζθεζεο 
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ζεσξνχληαη ππνςήθηνη πξνο απαζρφιεζε ζε πεξίπησζε πνπ πξνθχςνπλ λέεο ζέζεηο. 

Δπηπιένλ νη εξγαδφκελνη πνπ θαηαιήγνπλ ζηελ εηαηξεία Γ.ΜΑ΢ΟΤΣΖ΢ Α.Δ κέζσ 

εμαγνξάζεσλ επίζεο αμηνινγνχληαη ,εθπαηδεχνληαη θαη πξνζιακβάλνληαη. Σέινο ζε 

πεξίπησζε θνηλνπνίεζεο έλαξμεο ιεηηνπξγίαο λέσλ θαηαζηεκάησλ ζπγθεληξψλνληαη 

πνιιά βηνγξαθηθά ππνςεθίσλ. Απφ απηνχο γίλεηαη επηινγή ζε δχν ζηάδηα. ΢ην πξψην 

ζηάδην απφ ηα βηνγξαθηθά θαη θαηφπηλ κέζσ ζπλέληεπμεο. Οη επηηπρεκέλεο επηινγέο 

ησλ εξγαδνκέλσλ ζε ηεο εηαηξείαο δελ κεηξψληαη κε ζπγθεθξηκέλνπο δείθηεο ζεσξεηηθά 

, αιιά θπξίσο κέζα απφ ηελ πξάμε θαη ηελ ζπκκεηνρή απηψλ ησλ πξνζιεθζέλησλ ζηελ 

νινθιήξσζε ησλ επηκέξνπο επηρεηξεκαηηθψλ ζηφρσλ .  

 

 Αμίδεη επίζεο λα αλαθεξζεί φηη επηιέγεηαη λα ρξεζηκνπνηεζεί εμσηεξηθή πεγή 

πξφζιεςεο, κφλν ζε πνιχ εμεηδηθεπκέλεο πεξηπηψζεηο θαη εθφζνλ δελ βξίζθεηαη 

εξγαδφκελνο κε ηα απαηηνχκελα πξνζφληα κέζα ζηελ εηαηξεία. Ζ εμσηεξηθή πεγή πνπ 

επηιέγεηαη ζε απηή ηελ πεξίπησζε είλαη ε εθδήισζε ελδηαθέξνληνο πξφζιεςεο κέζα 

απφ αγγειία.Άιιε κία πεξίπησζε πξφζιεςεο είλαη ε επηινγή ζπγθεθξηκέλνπ ζηειέρνπο 

απφ ηελ δηνίθεζε.Απηφ ζπλαληάηαη ζπλήζσο ζηηο πςειέο βαζκίδεο . 

 

   Ζ απνηειεζκαηηθή ζηειέρσζε, δειαδή ε αλαδήηεζε θαη ην ηαίξηαζκα ηνπ 

θαηάιιεινπ ππνςεθίνπ κε ηε ζέζε εξγαζίαο, απνηειεί κία απφ ηηο πην νπζηαζηηθέο 

δηαδηθαζίεο γηα ην ηκήκα HR. Άκεζνο ζηφρνο είλαη ε αλάιπζε ηεο ζέζεο θαη ησλ 

ραξαθηεξηζηηθψλ πνπ απηή θέξεη , ηα νπνία ζα πξέπεη λα έξρνληαη ζε πιήξε ζπκκεηξία 

κε ηηο δεμηφηεηεο ηνπ ζηειέρνπο πνπ εληέιεη ζα επηιερζεί. (Καηζνπιηέξε Α, 2015) 

 

 Ο πξνζδηνξηζκφο ηνπ ηαιέληνπ είλαη κηα ππφζεζε δχζθνιε γηα ηα πεξηζζφηεξα 

ζηειέρε δηνίθεζεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. Ση είλαη ηαιέλην, πνηνη είλαη νη ηαιαληνχρνη 

θαη πνην είλαη ην πλεπκαηηθφ ηνπο ππφβαζξν, είλαη βαζηθά εξσηήκαηα ηα νπνία 

θαινχληαη λα απαληήζνπλ. ΢εκαληηθφ, επηπιένλ, είλαη λα δνζεί κηα απάληεζε ζην θαηά 

πφζν ηα άηνκα απηά ζα πξέπεη θαηά ηε δηαδηθαζία ηεο ζπλέληεπμεο λα απνιάβνπλ 

εηδηθήο αληηκεηψπηζεο σο ηδηαίηεξα πξνηθηζκέλα. Σν ζίγνπξν, πάλησο, είλαη φηη ην 

ηαιέλην πνπ δηαζέηνπλ είλαη έλα πνιχπινθν ακάιγακα ηθαλνηήησλ, γλψζεσλ, 

εκπεηξηψλ, γλσζηηθψλ ηθαλνηήησλ θαη δπλαηνηήησλ πεξαηηέξσ αλάπηπμεο. 

Σαπηφρξνλα, ζε απηφ πξνζκεηξψληαη νη αμίεο ηνπο, ε ηθαλφηεηα πξνζαξκνγήο ηνπο 

ζηελ εηαηξηθή θνπιηνχξα, θαζψο θαη νη εξγαζηαθέο ηνπο πξνηηκήζεηο.(Καξακπντθε 

Δ,2007)  
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  ΢χκθσλα κε ηελ έξεπλα καο ν φξνο «δηνίθεζε ηαιέληνπ» είλαη γλσζηφο ,αιιά δελ 

εθαξκφδεηαη κε ζπγθεθξηκέλεο ηερληθέο θαη κεζφδνπο αθφκε ζηηο ειιεληθέο  

επηρεηξήζεηο . 

 

  Οη ζεκεξηλέο ζπλζήθεο έρνπλ δπζθνιέςεη ηελ εθαξκνγή ζηξαηεγηθψλ talent 

management, θαζψο νη ήδε πεξηνξηζκέλνη πφξνη πξέπεη λα ζηνρεχνπλ ζηελ 

πξνζέιθπζε, δηαθξάηεζε θαη δηνίθεζε ησλ ηαιέλησλ.Κπξίσο, φκσο, νη εηαηξείεο ζα 

πξέπεη λα επηθεληξψζνπλ ηηο πξνζπάζεηέο ηνπο ζηε δεκηνπξγία θαινχ θιίκαηνο, 

απνηειεζκαηηθήο επηθνηλσλίαο θαη κηαο θαη θνπιηνχξαο πνπ λα πξνσζεί ηηο ζσζηέο 

αξρέο θαη αμίεο. Σφηε ηα ηαιέληα ζα ηηο αλαδεηήζνπλ θαη ζα κείλνπλ θνληά ηνπο, 

δηαηεξψληαο πςειά ηελ ηθαλνπνίεζε, ην εζηθφ θαη ηελ παξαγσγηθφηεηα ηνπο. Αλ κηα 

εηαηξεία είλαη ζε ζέζε λα παξέρεη κηα μεθάζαξε ζηαδηνδξνκία (career path) ζε θάζε 

«ηαιέλην» ηεο, ηφηε κπνξνχκε λα πνχκε πσο ε ζηξαηεγηθή ηεο ζε ζέκαηα πξνζέιθπζεο, 

δηαθξάηεζεο θαη δηνίθεζεο ηαιέλησλ είλαη επηηπρεκέλε. (Παπατσάλλνπ Λ, 2012) 

 

«Ζ ζηξαηεγηθή πξνζέιθπζεο, δηαθξάηεζεο θαη δηνίθεζεο ηαιέλησλ πξνζθέξεη 

πξσηνβνπιία, πξφθιεζε, δπλαηφηεηα εμέιημεο, αλάπηπμε δεμηνηήησλ, αμηφπηζηε 

ζηνρνζεζία θαη αμηνιφγεζε, ακνηβή ζπλδεδεκέλε κε ηελ απφδνζε, ζπζηεκαηηθή 

επέλδπζε ζε απηφ-βειηίσζε, ππεξεθάλεηα, έκπλεπζε, αλνηρηή επηθνηλσλία θαη 

πξφζβαζε ζε πεγέο γλψζεο» ηνλίδεη ε ΢. Γεσξγηάδνπ θαη εμεγεί: «πξνυπνζέηεη φκσο 

θαη δέζκεπζε ηεο δηνίθεζεο γηα ηελ απνηειεζκαηηθή πινπνίεζε ηεο ζηξαηεγηθήο». 

 

 Αλαθνξηθά κε ηελ αμηνιφγεζε κηαο ζηξαηεγηθήο δηνίθεζεο ηαιέλησλ ε ΢. Γεσξγηάδνπ 

επηζήκαλε φηη αμηνινγείηαη απφ ηελ ηθαλνπνίεζε θαη δέζκεπζε ησλ ηαιέλησλ, απφ ην 

πνζνζηφ αμηνπνίεζεο ησλ επθαηξηψλ αλάπηπμήο ηνπο, ην πνζνζηφ δηαθξάηεζεο θαη ην 

πνζνζηφ δηαδνρήο. Αμηνινγείηαη επίζεο θαη απφ ην πνζνζηφ δέζκεπζεο ησλ ζηειερψλ 

ζηελ επηηπρή πινπνίεζε θαη ελ ηέιεη απφ ηελ πξνζσπηθή θαη επαγγεικαηηθή ηνπο 

αμηνπνίεζε θαη εμέιημε κέζα ζηνλ νξγαληζκφ. 

 

 ΢ηελ εηαηξεία ΜΑ΢ΟΤΣΖ΢ , δελ ππάξρεη ζπγθεθξηκέλε θαη μερσξηζηή ζηξαηεγηθή 

δηνίθεζεο ησλ ηαιέλησλ ηεο επηρείξεζεο. Σα ηαιέληα εληνπίδνληαη κέζα απφ ηελ 

αμηνιφγεζε αιιά ζα αλακέλνπλ λα πξναρζνχλ φηαλ πξνθχςεη λέα ζέζε κε βάζε ηηο 

αλάγθεο ηεο εηαηξείαο.  
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  Ζ δηαδηθαζία κέηξεζεο ηεο απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ηεο ζπκβνιήο ηνπο ζηελ 

επηηπρία ηνπ νξγαληζκνχ γίλεηαη κέζα απφ ηελ αμηνιφγεζε. Μέζα απφ απηήλ 

ζπιιέγνληαη πιεξνθνξίεο γηα ηελ ηθαλφηεηα , ηελ εκπεηξνγλσκνζχλε , ηελ θαξηέξα θαη 

ηελ πνξεία ησλ εξγαδνκέλσλ. Δπίζεο εληνπίδνληαη θαη ηα ηαιέληα ηεο επηρείξεζεο , νη 

απξηαλνί πξντζηάκελνη. 

 

   Ζ αμηνιφγεζε ησλ επηδφζεσλ είλαη ε ζπζηεκαηηθή αμηνιφγεζε ηνπ αηφκνπ ζε ζρέζε 

κε ηελ απφδνζή ηνπ ζηελ εξγαζία θαη ηηο δπλαηφηεηέο ηνπ γηα ηελ αλάπηπμε.(Dale S. 

Beach, 1980) 

   Ζ αμηνιφγεζε απφδνζεο είλαη έλα ηππηθφ, δνκεκέλν ζχζηεκα κέηξεζεο θαη 

αμηνιφγεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ, πνπ αθνξά ηε ζπκπεξηθνξά θαη ηα απνηειέζκαηα ηεο 

εξγαζίαο ηνπο κε ζηφρν ηελ σθέιεηα απηψλ,ηνπ νξγαληζκνχ θαη ηεο θνηλσλίαο, κέζα  

απφ ηελ βειηίσζε ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο ηνπο. (Randall S. Schuler,1992) 

 

  Δπίζεο ε αμηνιφγεζε θαηαγξάθεηαη σο κηα βαζηθή ηάζε ηνπ αλζξψπνπ λα θάλεη 

θξίζεηο γηα ηνλ εαπηφ ηνπ θαη ηνπο ζπλεξγάηεο ηνπ .Ζ αμηνιφγεζε ηα ηειεπηαία ρξφληα 

είλαη ζχλεζεο ζε εθαξκνγή θαη αλαπφθεπθηε. ΢ε πεξίπησζε απνπζίαο ελφο πξνζεθηηθά 

δνκεκέλνπ ζπζηήκαηνο αμηνιφγεζεο, νη άλζξσπνη νχησο ή άιισο ηείλνπλ λα θξίλνπλ 

ηελ απφδνζε ζηελ εξγαζία ησλ άιισλ, αλεπίζεκα θαη απζαίξεηα. (Dulewicz ,1989) 

 

   Ζ αμηνιφγεζε ζηελ εηαηξεία κειέηεο έρεη θαζηεξσζεί επίζεκα θαη νξγαλσκέλα ηα 

ηειεπηαία δχν ρξφληα θαη δηεμάγεηαη θάζε εμάκελν γηα ηα ζηειέρε θαη θάζε ρξφλν γηα 

ηνπο ππαιιήινπο.Αθνξά ηνπο εξγαδφκελνπο ησλ θαηαζηεκάησλ εθηφο απηνχο ηεο 

απνζήθεο ηνπ Καβαιαξίνπ. Σα απνηειέζκαηα ηεο έξεπλαο δείρλνπλ φηη κέρξη ζηηγκήο 

νη εξγαδφκελνη είλαη επραξηζηεκέλνη απφ ηελ αμηνιφγεζε θαη ηελ θξίλνπλ σο δίθαην 

εξγαιείν .Ζ εηαηξεία ζπλεξγάδεηαη κε εμσηεξηθφ ζπλεξγάηε γηα ηελ ζπγθέληξσζε θαη 

αλάιπζε ησλ απνηειεζκάησλ. Σα εξσηεκαηνιφγηα πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη είλαη 

δηαθνξεηηθά γηα ηα ζηειέρε θαη ηνπο απινχο εξγαδφκελνπο ψζηε λα κεηξνχληαη πην 

δηεμνδηθά ηα ζηνηρεία εξγαζίαο θαη απνηειέζκαηνο ηεο θάζε βαζκίδαο. ΢ην παξαθάησ 

ζρήκα θαίλνληαη ηα ραξαθηεξηζηηθά πνπ εμεηάδνληαη γηα θάζε θαηεγνξία εξγαδνκέλσλ. 

 

 

 



 

 

104 

 

΢ηειέρε Τπάιιεινη 

1)ηήξεζε εηαηξηθψλ θαλφλσλ 1)ζπκπεξηθνξά θαη ηήξεζε εηαηξηθψλ 

θαλφλσλ 

2)επίηεπμε πνηνηηθψλ θαη πνζνηηθψλ 

ζηφρσλ 

2)εμππεξέηεζε πειαηψλ 

3)γλψζε αληηθεηκέλνπ εξγαζίαο 3)γλψζε αληηθεηκέλνπ εξγαζίαο 

4)ηθαλφηεηα δηνίθεζεο πξνζσπηθνχ 4)ζπλεξγαζία/νκαδηθφηεηεηα 

5)πξνζσπηθέο δεμηφηεηεο  5)ηθαλφηεηα επηθνηλσλίαο/πξσηνβνπιηψλ 

 ΢ρήκα 30:Υαξαθηεξηζηηθά αμηνιφγεζεο ηεο εηαηξείαο Γ.ΜΑ΢ΟΤΣΖ Α.Δ,  

εκνχ ηεο ηδίαο ζχκθσλα κε ηελ έξεπλα πνπ δηεμήρζε 

 

  Σα ζρφιηα ησλ πξντζηακέλσλ είλαη ζπλήζσο απηά πνπ ζα δηαθνξνπνηήζνπλ ηα 

ηαιέληα απφ ηνπο ππφινηπνπο εξγαδφκελνπο θαη ζα ιεθζνχλ ζνβαξά ππφςε απφ ην 

ηκήκα δηνίθεζεο Αλζξψπηλσλ Πφξσλ. Απηφ αιιά θαη νη απαληήζεηο ησλ 

ζπλεληεπμηαδνκέλσλ επηβεβαηψλεη φηη ε θηινζνθία ηεο δηνίθεζεο ηαιέλησλ είλαη 

δηάρπηε ζηνλ νξγαληζκφ θαη εθαξκφδεηαη κέρξη ηελ βάζε ησλ εξγαδνκέλσλ απφ ηνπο 

πξντζηάκελνπο .Απφ ην δείγκα επίζεο ηεο έξεπλαο πξνθχπηεη θαη εκπξάθησο φηη ε 

αμηνιφγεζε ιεηηνπξγεί σο κέζν αλάδεημεο ησλ εξγαδνκέλσλ ,αθνχ φινη νη  

εξσηεζέληεο είραλ μεθηλήζεη απφ ρακειφηεξν επίπεδν. 

   

  ΢ε φ,ηη αθνξά ηηο πξαθηηθέο πνπ ρξεζηκνπνηεί ε εηαηξεία γηα ηελ δηαηήξεζε ησλ 

ηαιέλησλ , θαίλεηαη λα δίλεηαη ζε θάζε κία απφ απηέο ηηο πξαθηηθέο δηαθνξεηηθή 

βαξχηεηα αλάινγα κε ηε ζέζε αλά εξσηεζέληα .΢ην παξαθάησ ζρήκα απνηππψλνληαη 

ηα απνηειέζκαηα ηεο έξεπλαο. 

 

 

΢ρήκα 31: Απνηειέζκαηα έξεπλαο δηαηήξεζεο ηαιέλησλ αλά ζέζε, ζηελ εηαηξείαο Γ.ΜΑ΢ΟΤΣΖ Α.Δ,  

εκνχ ηεο ηδίαο ζχκθσλα κε ηελ έξεπλα πνπ δηεμήρζε 
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  Σα θίλεηξα αλαθέξνληαη ζηνπο παξάγνληεο πνπ επεξεάδνπλ ηνπο αλζξψπνπο λα 

ζπκπεξηθέξνληαη κε ζπγθεθξηκέλνπο ηξφπνπο. Σα ηξία ζπζηαηηθά ησλ θηλήηξσλ πνπ 

θαηαγξάθνληαη ζηε βηβιηνγξαθία είλαη ε θαηεχζπλζε (ηί πξνζπαζεί λα θάλεη έλαο 

εξγαδφκελνο )ε πξνζπάζεηα(πφζν ζθιεξά πξνζπαζεί )θαη ηέινο ε επηκνλή(πφζν θαηξφ 

ζπλερηδεη λα πξνζπαζεί). (Arnold et all, 1991) 

 

 Μία απφ ηηο πην γλσζηέο ζεσξίεο θηλήηξσλ πνπ ελεξγνπνηνχλ ηνλ άλζξσπν πξνο 

βειηίσζε είλαη ε ζεσξία ηνπ Μaslow (1954),ε νπνία θαίλεηαη λα βξίζθεη απνδνρή θαη 

ζηνλ επηρεηξεκαηηθφ θφζκν. 

 

 

 

΢ρήκα 32:Ζ ππξακίδα ηνπ Μάζιννπ  

Πεγή:http://mythagogia.blogspot.gr/2014/11/maslow.html 

 

 

Δπίζεο κε βάζε ηε βηβιηνγξαθία (Porter and Lawler,1968)πξνηείλεηαη φηη ππάξρνπλ 

δχν παξάγνληεο πνπ επεξεάδνπλ ηελ πξνζπάζεηα ησλ αλζξψπσλ πνπ θαηαβάιινπλ γηα 

ηε δνπιεηά ηνπο: 

 

1. Ζ αμία ηεο αληακνηβήο γηα ηα άηνκα, ζην κέηξν πνπ ηθαλνπνηνχλ ηηο αλάγθεο ηνπο 

γηα ηελ αζθάιεηα, ηελ θνηλσληθή απηνεθηίκεζε, ηελ απηνλνκία θαη ηελ 

απηνπξαγκάησζε 

2. ε πηζαλφηεηα φηη ε αληακνηβή εμαξηάηαη απφ ηελ πξνζπάζεηα φπσο απηή γίλεηαη 

αληηιεπηή  

 

http://mythagogia.blogspot.gr/2014/11/maslow.html
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΢ρήκα 33:Μνληέιν θηλήηξσλ ησλ Porter and Lawler  

Πεγή : Handbook of human resources 

 

  Ζ δηαηήξεζε ησλ ηαιέλησλ φπσο πξνθχπηεη απφ ηελ έξεπλα , είλαη απαηηεηή γηα ηελ 

αλάπηπμε ηεο θάζε εηαηξείαο θαη γηα ηελ ζσζηή ιεηηνπξγία ηεο. Γηα ηελ δηαηήξεζε ησλ 

ηαιέλησλ ,ζηελ ζπγθεθξηκέλε εηαηξεία ,ρξεζηκνπνηνχληαη ηαθηηθέο φπσο ηα θίλεηξα 

ελαιιαγήο ζηηο ζέζεηο εξγαζίαο ,ε ηνπνζέηεζε ηνπο ζε ζέζεηο εθπαηδεπηψλ ,ηα θίλεηξα 

εθπαίδεπζεο θαη ε ζηξαηεγηθή έιμεο θαη δηαηήξεζεο ησλ ηαιέλησλ ιφγσ ηνπ brand ηεο 

εηαηξείαο θαη ηεο θαηάηαμεο σο ζέζε ηεο ζε κία απφ ηηο θαιχηεξεο ηεο 

Διιάδαο.(ζχκθσλα κε ηα βξαβεία Best Workplaces) .Σέηνηνπ είδνπο ηαθηηθέο 

αλαθέξνληαη θαη ζηελ βηβιηνγξαθία. (Pilbeam, 2010), (Kirkpatrick, 2009). Σν brand 

απνηειεί ηελ ηαπηφηεηα γηα θάζε επηρείξεζε ζην κπαιφ ησλ θαιχηεξσλ πειαηψλ ηεο. 

Δπηπιένλ, επεξεάδεη ζε ζεκαληηθφ βαζκφ ηελ επηινγή ησλ θαηαλαισηψλ θαη ζε πνιιέο 

πεξηπηψζεηο απμάλεη ην κεξίδην ηνπ νξγαληζκνχ ζηελ αγνξά.Πξνθεηκέλνπ, σζηφζν, ην 

brand απηφ λα δηαηεξήζεη ηελ αμία ηνπ, ζα πξέπεη λα εκθπζεζεί ζηα ηαιέληα ηνπ 

νξγαληζκνχ. Αλ νη εξγαδφκελνη ζε κηα επηρείξεζε απνιαχνπλ ηεο ίδηαο αληηκεηψπηζεο 

κε ηνπο πειάηεο, δηαζθαιίδεηαη ε καθξνπξφζεζκε αλάπηπμε απηήο.(Ulrich, 2008)  

  

 Ωζηφζν ππνζηεξίδεηαη σο γξακκή ηεο εηαηξείαο θαη ζπγρξνληζκέλα ζε φια ηα επίπεδα 

δηεπζχλζεσλ φηη  «νπδείο αλαληηθαηάζηαζηνο» ζε πεξίπησζε απνρψξεζεο ελφο 

ηαιέληνπ.  

 

 Κάζε εξγαδφκελνο είλαη ρξήζηκνο γηα ηνλ νξγαληζκφ, δηφηη κπνξεί λα ζπκβάιιεη ζηελ 

θεξδνθνξία θαη ηελ αλάπηπμε (Halachmi, 2002) .Δάλ έλαο εξγαδφκελνο είλαη 

επραξηζηεκέλνο απφ ηνλ νξγαληζκφ πνπ εξγάδεηαη, ηφηε ζα ζπκκεηέρεη θαη απηφο 

ελεξγά ζηελ αχμεζε ησλ επηδφζεσλ. Αληίζεηα ν εξγαδφκελνο πνπ είλαη 
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δπζαξεζηεκέλνο, είλαη αλακελφκελν λα κελ ελδηαθέξεηαη γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ 

ηνπ νξγαληζκνχ (Beatty et al, 2003) 

 

  Οη επηρεηξήζεηο πξνθεηκέλνπ λα δηαηεξήζνπλ ηα ηαιέληα ηνπο ,ζα πξέπεη λα δίλνπλ 

έκθαζε ζε ζηνηρεία νπψο ε αλάπηπμε ηεο ζηαδηνδξνκίαο ησλ ηαιέλησλ,νη επθαηξίεο 

εθπαίδεπζεο θαη θαηάξηηζεο θαη λα κελ εζηηάδνπλ κφλν ζε ρξεκαηηθέο αληακνηβέο. Με 

ηνλ ηξφπν απηφ πξνεηνηκάδνπλ ηνπο κειινληηθνχο εγέηεο γηα ηελ επηρείξεζε θαη 

εμαζθαιίδνπλ ηελ δηαηήξεζε ησλ ζηειερψλ ηνπο πνπ ζα απνηειέζνπλ ηα πεξηνπζηαθά 

ζηνηρεία ηνπο .(S. Mansell Group, 2010). Οη δχν πην ζχλεζεο ηαθηηθέο πνπ 

αθνινπζνχληαη γηα λα αλαπηπρζνχλ ηα ηαιέληα είλαη ην coaching θαη ην mentoring 

(Tatlia et al, 2013) .  

 

   Δπίζεο ε δηεχζπλζε αλζξψπηλσλ πφξσλ καο ελεκέξσζε φηη δελ δηαηίζεηαη 

πξνγξακκαηηζκέλν πνζφ ηνπ εηήζηνπ πξνππνινγηζκνχ γηα ηελ εθπαίδεπζε ησλ 

ηαιέλησλ. Υξεζηκνπνηνχληαη κέζα εθπαίδεπζεο φπσο π.ρ κεηαπηπρηαθά θαη ζπκκεηνρή 

ζε ζπλέδξηα πνπ εθδειψλνπλ εδηαθέξνλ , κφλν φκσο γηα ην επίπεδν ησλ  ζηειερψλ. ΢ε 

επίπεδν ππαιιήισλ πινπνηνχληαη πνιιά ζεκηλάξηα εθπαίδεπζεο ζε εηδηθά 

δηακνξθσκέλνπο ρψξνπο ηεο εηαηξείαο. 

 

   Σα ηαιέληα πνπ εληνπίδνπλ νη πξντζηάκελνη θάζε ηκήκαηνο ,θαη επηβεβαηψλνπλ ηηο 

επηινγέο ηνπο κέζα απφ ηελ κέζνδν ηεο αμηνιφγεζεο ,πξνεηνηκάδνληαη γηα ηελ 

αλάιεςε λέσλ ζέζεσλ εξγαζίαο πνπ ζα πξνθχςνπλ. Ζ πξνεηνηκαζία γίλεηαη κέζα απφ 

ηελ εθπαίδεπζε ηφζν ζε ζεσξεηηθφ φζν θαη ζε πξαθηηθφ επίπεδν ,έηζη ψζηε λα είλαη 

άκεζα έηνηκνη .Απηφο είλαη θαη έλαο ηξφπνο ηνπο λα μεπεξλνχλ εκπφδηα θαζπζηέξεζεο 

θάιπςεο ζέζεσλ άκεζα. Δπίζεο κέζα απφ ηελ αμηνιφγεζε απνθεχγνληαη πξνβιήκαηα 

ακθηζβήηεζεο αμηψλ θαη δπζαλαζρεηήζεσλ απφ ηνπο εξγαδνκέλνπο γηα φζνπο 

αλαδεηθλχνληαη. 

   

          6.4  Αμηνιόγεζε ησλ κέρξη ηώξα πξνζπαζεηώλ θαη επόκελα βήκαηα ελ θαηξό 

θξίζεο. 

 

 Ζ κέηξεζε ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο ηεο δηνίθεζεο ηαιέλησλ ζηελ εηαηξεία γίλεηαη 

κέζα απφ ηελ θαζεκεξηλφηεηα θαη ηελ επηδίσμε ηεο επηηπρίαο ζηνπο επηκέξνπο ζηφρνπο 

. Γελ ππάξρνπλ ζπγθεθξηκέλνη δείθηεο κέηξεζεο ηεο.Μηα θνηλά απνδεθηή νπηηθή ηνπ 
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φξνπ ηαιέλην θαζίζηαηαη απαξαίηεηε γηα θάζε νξγαληζκφ. Θα πξέπεη λα εμεηαζηεί αλ 

πξφθεηηαη γηα ηαιέληα κφλν ζηηο αλψηαηεο βαζκίδεο ή αλαθεξφκαζηε ζε φινπο ηνπο 

εξγαδνκέλνπο. ΋ηαλ αλαδεηνχκε ηαιέληα ζπδεηάκε γηα ηηο ηθαλφηεηεο ηνπ αηφκνπ ή ηε 

δπλαηφηεηα ηεο επηρείξεζεο λα ηα δεκηνπξγήζεη κέζα απφ ηα ζπιάρλα ηεο. Αλ είλαη 

ζεκεξηλά ή κειινληηθά. Ο θαιχηεξνο ηξφπνο λα πξνζδηνξίζνπκε ην ηαιέλην είλαη λα 

μεθηλήζνπκε κε ηηο απαηηήζεηο ησλ πειαηψλ θαη ησλ κεηφρσλ θαη ζηε ζπλέρεηα λα 

βεβαησζνχκε φηη νη ηθαλφηεξνη εξγαδφκελνί καο είλαη ζπλεπείο πξνο απηέο.(Ulrich, 

2008) 

 

 Σα ηαιέληα αμηνινγνχληαη θαη αλαιφγσο κε ηελ αλάπηπμε πνπ έρνπλ ,ηνπνζεηνχληαη 

θαη ζε αλάινγεο ζέζεηο (Cao et al, 2014)  

 

 ΢ηελ εηαηξεία Γ.ΜΑ΢ΟΤΣΖ΢ Α.Δ φινη νη εξγαδφκελνη έρνπλ ίδηεο επθαηξίεο 

αλάδεημεο , αλεμάξηεηα απφ ηα ρξφληα εξγαζίαο ηνπο θαη ην είδνο εξγαζίαο ηνπο 

(κεξηθήο ή νιηθήο απαζρφιεζεο,επνρηαθνί ) .Απηφ είλαη θαη κία πξφθιεζε γηα ηνλ θάζε 

ππάιιειν θαη γηα φζνπο έρνπλ βιέςεηο αλάπηπμεο ηεο θαξηέξαο ηνπο.  

 

  ΢ε φ,ηη αθνξά ηελ δηνίθεζε ησλ ηαιέλησλ ζηελ επηρείξηζε ,ιφγσ ηεο επηθείκελεο 

θξίζεο ,απαληήζεθε φηη απηή δελ έρεη επεξεάζεη αξλεηηθά. Καη ην αληίβαξν είλαη ε 

αλάπηπμε ησλ ζεκείσλ πψιεζεο ηεο εηαηξείαο θαη λέεο κνξθέο νξγάλσζεο ηεο.Απηφ 

πξνζέθεξε, ζε αληίζεζε κε άιιεο εηαηξείεο ηνπ θιάδνπ , λέεο ζέζεηο εξγαζίαο. 

(πσιήζεσλ,ινγηζηεξίνπ,πνηνηηθνχ ειέγρνπ,ππνζηήξημεο ηκεκάησλ) .Σν απνηέιεζκα 

είλαη λα κελ θαηαπηέδνληαη νη επθαηξίεο γηα ηα πξαγκαηηθά ηαιέληα θαη ηελ εμέιημε ηεο 

θαξηέξαο ηνπο. 

 

  ΢ίγνπξα, νη πξνζιήςεηο ζε πεξίνδν θξίζεο πεξηνξίδνληαη θαη, ίζσο ππάξρνπλ θαη 

απνιχζεηο. Ωζηφζν, απηέο ηηο ζηηγκέο είλαη εμαηξεηηθά ζεκαληηθή ε δηαηήξεζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ πνπ, ίζσο, έρνπλ επθαηξίεο λα εξγαζηνχλ θαη αιινχ. Ζ επέλδπζε ζε 

απηνχο έρεη εμαηξεηηθή ζεκαζία, έζησ θαη αλ πινπνηείηαη κε ην κηθξφηεξν δπλαηφ 

θφζηνο. Δλδέρεηαη λα απνηειεί επθαηξία γηα ηνλ εληνπηζκφ εμεηδηθεπκέλσλ 

ηαιαληνχρσλ αηφκσλ, ηα νπνία ζα απμήζνπλ ηελ εκπηζηνζχλε ησλ κεηφρσλ θαη ηελ 

αμηνπηζηία ηνπ νξγαληζκνχ απέλαληη ζηνπο πειάηεο ηνπ.(Ulrich, 2008) 
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  Οη κέζνδνη πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη γηα ηελ έξεπλα ηθαλνπνίεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ απφ 

ηελ εηαηξεία είλαη ζπγθεθξηκέλεο θαη θαηαγξάθνληαη ζηνλ παξαθάησ πίλαθα ,φπσο καο 

απαληήζεθαλ απφ ηνπο εξσηεζέληεο. 

 

Μέζνδνο 

Αλαηξνθνδφηεζεο 

Γηεχζπλζε 

Αλζξσπηλσλ Πφξσλ 

΢ηειέρε Τπάιιεινη 

΢πδεηήζεηο κε ηνπο 

εξγαδφκελνπο 

√ √ √ 

Πιεξνθφξεζε κέζσ 

intranet 

   

Δκπηζηεπηηθή 

ηειεθσληθή γξακκή 

   

Γελ ππάξρεη επίζεκε 

κέζνδνο 

   

Έξεπλεο θαηφπηλ ηεο 

εθπαίδεπζεο ή 

θαηάξηηζεο ηνπο 

   

 

Έληππν εξγαδνκέλσλ 

√ √  

Απνθιεηζηηθέο 

ζπλεληεχμεηο 

   

Αλψλπκεο εηζεγήζεηο    

Άιιε κέζνδνο    

 

΢ρήκα 34:Μ έζνδνη ηθαλνπνίεζεο εξγαδνκέλσλ ζηελ εηαηξεία Γ.ΜΑ΢ΟΤΣΖ΢ Α.Δ  

Πεγή : εκνχ ηεο ηδίαο , ζχκθσλα κε ηελ έξεπλα πνπ δηεμήρζε 

 

   ΢πγθεθξηκέλα ππάξρνπλ έληππα αλαηξνθνδφηεζεο ηθαλνπνίεζεο απφ ηελ εξγαζία 

ηνπο ,πνπ ζπκπιεξψλεηαη θάζε δεχηεξν ρξφλν.Σνλ ζπληνληζκφ έρεη ζηελ επζχλε ηνπ ν 

δηεπζπληήο Αλζξψπηλσλ Πφξσλ θαη ηελ ζπγθέληξσζε θαη αλάιπζε ησλ ζηνηρείσλ 

δηαρεηξίδνληαη ζπγθεθξηκέλα άηνκα ηνπ ηκήκαηνο. 
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   Σα ζηνηρεία πνπ ζα ζπιιερζνχλ γίλεηαη κία πξνζπάζεηα λα αμηνπνηεζνχλ κέζσ 

δηαθφξσλ ηερληθψλ. ΢ηνλ πίλαθα παξαθάησ θαίλνληαη νη ηερληθέο θαη ζεκεηψλνληαη 

απηέο πνπ θάλεη ρξήζε ε εηαηξεία. 

 

Μέζνδνο αμηνπνίεζεο ηεο αλαηξνθνδφηεζεο  

Παξαθνινχζεζε ηάζεσλ θαη αλάπηπμε 

κειινληηθψλ πξνγξακκάησλ 

√ 

Αμηνιφγεζε θαη επαλαπξνζδηνξηζκφο ησλ 

πνιηηηθψλ θαη δηαδηθαζηψλ ηεο εηαηξείαο          

√ 

 

Πξνζδηνξηζκφο αλαγθψλ θαηάξηηζεο 

√ 

΢πδήηεζε κε δηεπζχλζεηο αλά ηκήκα  

 

Δληνπηζκφο ζεκείσλ βειηίσζεο 

√ 

Άιιε κέζνδνο  

 

΢ρήκα 35:Μ έζνδνη αμηνπνίεζεο ζπιινγήο ζηνηρείσλ ζηελ εηαηξεία Γ.ΜΑ΢ΟΤΣΖ΢ Α.Δ  

Πεγή : εκνχ ηεο ηδίαο , ζχκθσλα κε ηελ έξεπλα πνπ δηεμήρζε 

 

   ΢ε φ,ηη αθνξά ηνλ πξνζδηνξηζκφ ησλ αλαγθψλ θαηάξηηζεο , απηέο θαηαγξάθνληαη ζε 

έληππν αλά εμάκελν απφ ηνπο πεξηθεξεηαθνχο δηεπζπληέο ζρεηηθά κε ηηο αλάγθεο 

εθπαίδεπζεο αλά πεξηνρή.   

 

  ΢ην ζέκα πνπ αθνξά ηελ χπαξμε πξνγξάκκαηνο αλάπηπμεο ηεο ζηαδηνδξνκίαο νη 

απαληήζεηο ήηαλ αξλεηηθέο .Γελ ππάξρεη θάπνην ζπγθεθξηκέλν πξφγξακκα ζηελ 

εηαηξεία πνπ ζα εθαξκνζηεί κε ηππηθφ ηξφπν. Ζ δηαδηθαζία αλάπηπμεο ,γηα ηνπο 

εξγαδφκελνπο θαη ηα ζηειέρε ,μεθηλάεη απφ ηελ αμηνιφγεζε θαη ζπλερίδεηαη κε βάζε ηηο 

αλάγθεο ηεο εηαηξείαο. 

 

  Ωο αλάπηπμε ζηαδηνδξνκίαο ή επαγγεικαηηθή αλάπηπμε (career development) νξίδεηαη 

ε εμειηθηηθή πνξεία ηνπ αηφκνπ φζνλ αθνξά ζηνλ πξνζαλαηνιηζκφ ηνπ ζην ρψξν ηεο 

εξγαζίαο θαη ηηο απνθάζεηο ηνπ γηα ην επάγγεικα ή ηα επαγγέικαηα, πνπ επηζπκεί ή 

επηδηψθεη λα αθνινπζήζεη (Κάληαο&Υαληδή,1991). Ζ έλλνηα «ζηαδηνδξνκία» 

πξννδεπηηθά πεξηγξάθεη ηε δηνίθεζε απφ πιεπξάο ηνπ αηφκνπ (self-management) ησλ 
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δηαδηθαζηψλ ζρεηηθά κε ηελ εξγαζία θαη ηε κάζεζε, κέζα ζε έλαλ θφζκν ξαγδαίσλ 

εμειίμεσλ θαη δηαθνξνπνηήζεσλ(Κξίβαο, 2001) 

 

   ΢ε φ,ηη αθνξά ηελ παξνρή θηλήηξσλ ρακεινχ θφζηνπο ,σο κέζνδν αλαγψξηζεο θαη 

αληακνηβήο ησλ εξγαδνκέλσλ ,γίλεηαη ρξήζε κφλν πξνζσπηθψλ επραξηζηηψλ ζε 

ζπγθεθξηκέλεο πεξηπηψζεηο.  

 

  Δπίζεο γίλεηαη εθαξκνγή αληακνηβήο θαη αλαγλψξηζεο ζπγθεθξηκέλσλ κεζφδσλ γηα 

ηνπο εξγαδνκέλνπο ,πνπ θαίλνληαη ζηνλ πίλαθα παξαθάησ ζχκθσλα κε ηηο απαληήζεηο 

ηεο έξεπλαο. 

 

 

 

 

Μέζνδνο αληακνηβήο θαη αλαγλψξηζεο 

Γηεχζπλζε 

Αλζξσπηλσλ 

Πφξσλ 

΢ηειέρε Τπάιιεινη 

Υνξήγεζε επηπιένλ ρξφλνπ απνπζίαο 

απφ ηελ εξγαζία 

   

 

Δπηινγέο ζηαδηνδξνκίαο  

√   

 

Νέεο επθαηξίεο κάζεζεο on-the-job 

√ √  

Έμηξα 

πξνεηνηκαζία/θαζνδήγεζε/ππνζηήξημε 

√ √  

Δπέιηθηα σξάξηα εξγαζίαο    

 

΢πκκεηνρή ζηηο απνθάζεηο 

   

 

Δπθαηξίεο θαηάξηηζεο & αλάπηπμεο 

√ √  

 

΢ρήκα 36:Μ έζνδνη αληακνηβήο θαη αλαγψξηζεο , αλά ζέζε, ζηελ εηαηξεία Γ.ΜΑ΢ΟΤΣΖ΢ Α.Δ  

Πεγή : εκνχ ηεο ηδίαο , ζχκθσλα κε ηελ έξεπλα πνπ δηεμήρζε 

 

  ΋πσο θαη επηβεβαηψζεθε απφ ηηο απαληήζεηο ησλ εξσηεζέλησλ ,δίλεηαη κεγάιε 

ζεκαζία ζηελ εθπαίδεπζε . Οξγαλψλνληαη ηαθηηθά ζεκηλάξηα πνπ απαηηνχληαη είηε απφ 
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ηηο αιιαγέο ηάζεσλ ηεο αγνξάο ,είηε απφ ηηο αιιαγέο ζε λνκνζεζίεο ,είηε θαη απιά γηα 

ππελζχκηζε θαη ελεκέξσζε ησλ εξγαδνκέλσλ. ΢ε πεξηπηψζεηο πνπ νη εξγαδφκελνη δελ 

ζπκκνξθψλνληαη κε ηε ζηξαηεγηθή θαη ηηο γξακκέο ηεο εηαηξείαο θαηφπηλ ησλ 

ζεκνλαξίσλ , ηφηε απηά ηα άηνκα επηιέγνληαη λα παξαθνινπζήζνπλ θαη πάιη ηα ίδηα 

ζεκηλάξηα κέρξη λα ζπληνληζηνχλ.Δπίζεο δίλεηαη έκθαζε θαη ζηελ εθπαίδεπζε φζσλ 

έρνπλ επηιερζεί θαη πξνεηνηκάδνληαη γηα ζέζεηο πξναγσγήο. 

  

  Πνιιέο επηρεηξήζεηο ζηελ επηδίσμε θάπνηαο ζηξαηεγηθήο ρξεζηκνπνηνχλ δηαθφξσλ 

εηδψλ θίλεηξα (αιιά θαη αληηθίλεηξα) γηα ηνπο εξγαδφκελνπο, φπσο δηαθφξσλ εηδψλ 

ρξεκαηηθέο απνιαβέο (κηζζνχο, κπφλνπο, πξηκ, ζπκκεηνρή ζηα θέξδε θιπ), απνλνκή 

κεηνρψλ, πξναγσγέο, αλαγλψξηζε, θξηηηθή, επέθηαζε ή πεξηνξηζκφ ησλ επζπλψλ ηνπο, 

απηνλνκία ζηε ιήςε απνθάζεσλ, κεηαζέζεηο ζε ειθπζηηθέο γεσγξαθηθέο πεξηνρέο θιπ. 

Σν βαζηθφ θαζήθνλ ηνπ κάλαηδεξ πνπ ζρεδηάδεη έλα ζπγθεθξηκέλν ζχζηεκα θηλήηξσλ 

είλαη λα ην ζπλδέζεη ζηελά κε ηνπο παξάγνληεο πνπ είλαη απαξαίηεηνη γηα ηελ επηηπρία 

ηεο ζηξαηεγηθήο ηεο. Πξέπεη πάληα λα ππάξρνπλ θίλεηξα κε λφεκα θαη ζπλέπεηεο γηα 

ηελ θαξηέξα ησλ εξγαδνκέλσλ αιιηψο πνιινί ιίγνη εξγαδφκελνη ζα δψζνπλ ηελ 

απαηηνχκελε ζεκαζία ζε νπνηνδήπνηε ζηξαηεγηθφ ζρέδην.(Alexander co, 2002) 

 

  ΢ε φ,ηη αθνξά ηελ δέζκεπζε ησλ ππαιιήισλ απφ πιεπξάο ηεο εηαηξείαο θαίλεηαη φηη 

απηή είλαη ε θχξηα επηδίσμε ηεο θαη εθθξάδεηαη κέζα απφ ην ζιφγθαλ ηνπο φηη «ε 

δχλακε καο ειηλαη νη άλζξσπνη καο». Γελ ππάξρεη ζπγθεθξηκέλνο ηξφπνο κέηξεζεο γηα 

ηελ δέζκεπζε ησλ ππαιιήισλ απφ ηελ εηαηξεία , σζηφζν κέζα απν ηελ έξεπλα 

δηαπηζηψζακε φηη ν κεγαιχηεξνο αξηζκφο εξγαδνκέλσλ είλαη πάξα πνιιά ρξφληα ζηελ 

εηαηξεία. Σα ηαιέληα πνπ επηιέγνληαη αλά βαζκίδα ,φπσο δηαπηζηψλεηαη κέζα απφ ηελ 

έξεπλα , έρνπλ ηελ επθαηξία εμέιημεο ηνπο κέζα ζηελ εηαηξεία.Οη ζπλζήθεο εξγαζίαο 

πνπ επηθξαηνχλ εληζρχνπλ ηελ παξακνλή ηνπο ζηελ εηαηξεία . ΢πάληεο είλαη νη 

πεξηπηψζεηο απνρψξεζεο αηφκσλ κε δεμηφηεηεο απφ ηελ Γ.ΜΑ΢ΟΤΣΖ΢ Α.Δ. 

 Έξεπλεο ηεο Hay Group Insight δείρλνπλ φηη νη εξγαδφκελνη ζέινπλ λα εξγαζηνχλ θαη 

ζέινπλ λα εξγαζηνχλ ζθιεξά: Απηφ είλαη θπζηθή αλάγθε ησλ αλζξψπσλ.Αιιά ηη είλαη 

απηφ πνπ θάλεη κεξηθνχο αλζξψπνπο λα ζέινπλ λα εξγαζηνχλ ζηελ ίδηα θαηεχζπλζε κε 

ηνλ εξγνδφηε ηνπο, φηαλ άιινη δελ ζέινπλ ή δελ ηνπο δίλεηαη ε βνήζεηα λα θάλνπλ θάηη 

ηέηνην;Απηή είλαη ε εξψηεζε πνπ ζέιεη λα απαληήζεη κηα θαιή έξεπλα δέζκεπζεο 

εξγαδνκέλσλ. Καη νη απαληήζεηο έρνπλ κεγάιε ζεκαζία δηφηη έλα θαιά 

επζπγξακκηζκέλν αλζξψπηλν δπλακηθφ ζα έρεη θαιχηεξα νηθνλνκηθά απνηειέζκαηα. 
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Έρεη θαιχηεξα απνηειέζκαηα ζε βαζηθνχο δείθηεο φπσο ηα θέξδε, θαηλνηνκία ή ε 

αζθάιεηα. ΢εκαίλεη επίζεο, ζπγθξηηηθά θαιχηεξε απφδνζε κεηνρήο. 

 Οη εξγαδφκελνη κε πςειφ βαζκφ δέζκεπζεο παξάγνπλ πεξηζζφηεξν, έρνπλ πην πηζηνχο 

πειάηεο θαη θαιχηεξα νηθνλνκηθά απνηειέζκαηα. Οη έξεπλεο ηεο Hay Group Insight 

δείρλνπλ φηη νη εξγαδφκελνη κε κεγαιχηεξε δέζκεπζε κπνξνχλ λα βειηηψζνπλ ηα 

απνηειέζκαηα κέρξη θαη 30 ηνηο εθαηφ θαη φηη νη πιήξσο αθνζησκέλνη εξγαδφκελνη 

έρνπλ 2,5 θνξέο πεξηζζφηεξεο πηζαλφηεηεο λα μεπεξάζνπλ ηνπο ζηφρνπο ηνπο ζε ζρέζε 

κε "αθνζησκέλνπο" ζπλαδέιθνπο ηνπο. 4 

  Κάζε εξγαδφκελνο είλαη ρξήζηκνο γηα ηνλ νξγαληζκφ, δηφηη κπνξεί λα ζπκβάιιεη ζηελ 

θεξδνθνξία θαη ηελ αλάπηπμε (Halachmi, 2002).Δάλ έλαο εξγαδφκελνο είλαη 

επραξηζηεκέλνο απφ ηνλ νξγαληζκφ πνπ εξγάδεηαη, ηφηε ζα ζπκκεηέρεη θαη απηφο 

ελεξγά ζηελ αχμεζε ησλ επηδφζεσλ. Αληίζεηα ν εξγαδφκελνο πνπ είλαη 

δπζαξεζηεκέλνο, είλαη αλακελφκελν λα κελ ελδηαθέξεηαη γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ 

ηνπ νξγαληζκνχ (Beatty et al, 2003) 

  ΢ρεηηθά κε ην κέιινλ ηεο εηαηξείαο γηα ηα επφκελα ρξφληα θαη ζπγθεθξηκέλα ζε φ,ηη 

αθνξά ηελ θαξηέξα , ηηο δεμηφηεηεο θαη γεληθφηεξα ηνπο εξγαδνκέλνπο θαη ηα ζηειέρε 

ηεο ,ζα εμαξηεζεί απφ ηνπο βξαρππξφζεζκνπο θαη καθξνπξφζεζκνπο ζηφρνπο 

ηεο.Κχξηα επηδίσμε ηεο είλαη θαη ζα πξέπεη λα είλαη ε πξνφδνο σο πξνο ηελ νξγάλσζε 

θαη ηελ δηνίθεζε θαη ε πηνζέηεζε λέσλ ηαθηηθψλ θαη κεζφδσλ πνπ ζα σζνχλ ηνπο 

εξγαδφκελνπο θαη εηδηθά ηα ιεγφκελα «ηαιέληα», λα εξγάδνληαη πην απνηειεζκαηηθά. 

Έηζη ε ζπλέρεηα ηνπο ζηελ εηαηξεία ζα νδεγήζεη ζην λα επηηχρεη απηή ηνπο ζηφρνπο ηεο 

κε κεγαιχηεξε επθνιία . 

  Σέινο, ε εηαηξεία είλαη αλνηρηή ζε πξνηάζεηο θαη ρξήζεηο λέσλ ηερληθψλ θαη κεζφδσλ , 

εθφζνλ απηέο πξψηα κειεηεζνχλ θαη ζεσξεζεί φηη κπνξεί λα πηνζεηεζνχλ. Σν ζέκα 

απηφ βέβαηα αθνξά ηα ζηειέρε θαη ηε δηνίθεζε ηεο εηαηξείαο. ΢χκθσλα κε ηελ 

παξαπάλσ ηνπνζέηεζε ηεο δηνίθεζεο, κία εθαξκνγή ηεο πξαθηηθήο Benchmarking, 

πηζαλά κπνξεί λα πινπνηεζεί θαη απφ ηελ εηαηξεία , θαηφπηλ κειέηεο ηεο θαη έξεπλαο 

ησλ απνηειεζκάησλ ηεο ζε άιιε εηαηξεία θαη φρη απαξαίηεηα ηνπ θιάδνπ ηνπ 

ιηαλεκπνξίνπ. 

                                                
4 http://www.haygroup.com 

http://www.haygroup.com/
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  Ο φξνο Benchmarking (επίζεο γλσζηφ σο best practice benchmarking ή process 

benchmarking, ζηα ειιεληθά αλαθέξεηαη θαη σο ΢πγθξηηηθή πξνηππνπνίεζε) 

αλαθέξεηαη ζε κηα κέζνδν, ε νπνία ρξεζηκνπνηείηαη ζην management θαη εηδηθφηεξα 

ζην ζηξαηεγηθφ management, επηρεηξήζεσλ ή νξγαληζκψλ, γηα ηελ αμηνιφγεζε ησλ 

δηαθφξσλ πηπρψλ ιεηηνπξγίαο ηνπο, κε κέηξν ζχγθξηζεο ηελ "θαιχηεξε πξαθηηθή" (best 

practice) ζηνλ ηνκέα ηνπο. Απηφ κε ηε ζεηξά ηνπ δηεπθνιχλεη ηηο επηρεηξήζεηο θαη ηνπο 

νξγαληζκνχο λα αλαπηχμνπλ ζρέδηα γηα ηνλ ηξφπν πηνζέηεζεο ηεο "θαιχηεξεο 

πξαθηηθήο", ζπλήζσο κε ζθνπφ ηελ αχμεζε θάπνησλ πηπρψλ ηεο απφδνζεο ηνπο. Σν 

Benchmarking κπνξεί λα είλαη έλα κεκνλσκέλν γεγνλφο (one-off event), αιιά ζπρλά 

αληηκεησπίδεηαη ζαλ κηα ζπλερήο δηαδηθαζία θαηά ηελ νπνία νη επηρεηξήζεηο ή νη 

νξγαληζκνί πξνζπαζνχλ λα βειηηψζνπλ ηηο πξαθηηθέο ηνπο.5 

 

  

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                
5 https://el.wikipedia.org 

https://el.wikipedia.org/w/index.php?title=Management&action=edit&redlink=1
https://el.wikipedia.org/
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    ΢ΤΜΠΔΡΑ΢ΜΑΣΑ 

 

 Δπηιέμακε λα κειεηήζνπκε ην ζέκα ηεο δηνίθεζεο ηαιέλησλ ζηελ εηαηξεία 

Γ.ΜΑ΢ΟΤΣΖ΢ Α.Δ γηαηί είλαη κία απφ ηηο βαζηθέο ζηνλ ρψξν ηνπ ιηαλεκπνξίνπ , κε 

νξγαλσκέλν ηκήκα Γηνίθεζεο Αλζξψπηλσλ Πφξσλ θαη ζεηηθή ζηελ πηνζέηεζε λέσλ 

θαηλνηφκσλ πξαθηηθψλ. Δπίζεο ε εηαηξεία θαηέρεη ηνλ ηίηιν σο κία απφ ηηο 

κεγαιχηεξεο εηαηξίεο ζηελ ρψξα καο θαη εηδηθφηεξα ζηελ Β.Διιάδα , πνπ απαζρνιεί 

κεγάιν αξηζκφ εξγαδνκέλσλ . Δίλαη κία εηαηξεία θαζξέθηεο ,ζηελ θαηεγνξία ηνπ 

κέγεζνπο ηεο ,ηεο δηνίθεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ γηα ηνλ ρψξν ηνπ ιηαλεκπνξίνπ θαη 

ακηγψο ειιεληθή.  

 

          ΢ρεηηθά κε ηελ έξεπλα πνπ δηεμήρζε γηα ηελ παξνχζα κειέηε ζηελ εηαηξεία 

Γ.ΜΑ΢ΟΤΣΖ΢ Α.Δ θαη θαηαγξάθνληαο ηα ζπκπεξάζκαηα , είλαη πνιχ 

ζεκαληηθφ λα ζεκεησζεί αξρηθά φηη νη απαληήζεηο πνπ καο δφζεθαλ απφ ηα 

ζηειέρε θαη απφ ηνπο ππαιιήινπο θαίλεηαη λα ηαπηίδνληαη πιήξσο .Απηφ 

επηβεβαηψλεη ηελ επηηπρία ηεο εηαηξείαο λα δηαρέεηαη ε θνπιηνχξα θαη νη 

επηδηψμεηο ησλ ζηξαηεγηθψλ ηεο ζηφρσλ κέρξη ηελ βάζε ησλ εξγαδνκέλσλ. 

 

 Γηαζέηεη νξγαλσκέλν ηκήκα δηνίθεζεο Αλζξψπηλσλ Πφξσλ θαη επηδίσμε ηεο είλαη λα 

ππνζηεξίδεη ζεξκά ην κφην ηεο ,ην νπνίν είλαη ,φπσο αλαθέξζεθε θαη παξαπάλσ, φηη «ε 

δχλακε καο είλαη νη άλζξσπνη καο θαη φινη καδί απνηεινχκε κέιε κηαο κεγάιεο 

νηθνγέλεηαο κε θνηλέο αμίεο θαη ζηφρνπο».Βαζηζκέλνη ζ΄ απηή ηε θηινζνθία, αιιά θαη 

ζηελ άπνςε φηη νη εξγαδφκελνί ηεο είλαη ε θαιχηεξε δηαθήκηζε ηεο εηαηξίαο, 

πξνζπαζεί πάληα γηα ηε δηαηήξεζε ηνπ πνιχ θαινχ εξγαζηαθνχ θιίκαηνο. Καη είλαη 

εχινγν φηαλ εξγάδνληαη ζε απηή ηελ εηαηξεία 6.200 άλζξσπνη (ν αξηζκφο θηάλεη 

ζήκεξα ,ζπκπεξηιακβαλνκέλνπ θαη ηνπο επνρηθνχο, ηνπο 6.479).  

 

         Παξφηη  ππάξρεη ηφζν κεγάιε νξγάλσζε ζε φ,ηη αθνξά ηελ δηνίθεζε ηνπ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θαη ηελ πξνηεξαηφηεηα ζε απηήλ , δελ εθαξκφδεηαη πξνο 

ην παξφλ μερσξηζηή ζηξαηεγηθή δηνίθεζεο ηαιέλησλ. Ο φξνο είλαη γλσζηφο 

απφ ηα ζηειέρε ηεο ,ιφγσ ηεο ζπλερνχο ηεο ελεκέξσζεο θαη εθπαίδεπζεο γηα 

λέεο ηαθηηθέο κάλαηδκελη ,αιιά δελ πηνζεηήζεθε αθφκε πιήξσο νξγαλσκέλα 

κε ζπγθεθξηκέλεο κεζφδνπο . 
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 Ωζηφζν έρεη γίλεη αληηιεπηφ φηη κε ηελ αλάπηπμε ησλ δεμηνηήησλ ησλ ηαιέλησλ, ην 

κεγαιχηεξν φθεινο ην έρεη ν ίδηνο ν νξγαληζκφο (Caεligiuri et al, 2009).Σν κήλπκα 

απηφ πξνζπαζνχλ θαη έκπξαθηα λα ην κεηαθέξνπλ ζηνπο εξγαδφκελνπο αιιά θαη ζηνπο 

ζπλεξγάηεο ηνπο .΋πσο ππνζηεξίδεη θαη ν θνοΥξήζηνπ Θσκάο,δηεπζπληήο ηνπ 

ηκήκαηνο Αλζξψπηλσλ Πφξσλ, ―ε πξνζπάζεηα είλαη ζπιινγηθή. Ζ Γηνίθεζε ηεο 

εηαηξίαο ραξάδεη ηελ πνξεία θαη φια ηα ζηειέρε ηεο εηαηξίαο, αλψηαηα θαη αλψηεξα, 

πξνζπαζνχλ λα ηελ πινπνηήζνπλ.Δπηζπκία ηνπ θ. Γηακαληή Μαζνχηε είλαη νη 

εξγαδφκελνη λα είλαη ηθαλνπνηεκέλνη ζηελ εξγαζία ηνπο, δίλνληάο ηνπο θαη ηα 

θαηάιιεια εθφδηα, έηζη ψζηε λα κπνξνχλ απεξίζπαζηνη λα αθνζησζνχλ ζην έξγν ηνπο 

πνπ είλαη ε θαιχηεξε εμππεξέηεζε ησλ πειαηψλ. Έηζη ε ζπλδπαζκέλε πξνζπάζεηα ησλ 

Γηεπζχλζεσλ ηεο εηαηξίαο θαη εηδηθφηεξα ησλ Γηεπζχλζεσλ HR θαη Πσιήζεσλ θαη ηνπ 

ηκήκαηνο εθπαίδεπζεο, απνζθνπνχλ ζηελ εθαξκνγή ηεο επηζπκίαο ηεο Γηνίθεζεο‖. 

 

  

  Ζ εηαηξεία παξφηη δελ έρεη κέρξη ζηηγκήο νξηζκέλε ζηξαηεγηθή δηνίθεζεο 

ηαιέλησλ , σζηφζν είλαη επαηζζεηνπνηεκέλε θαη δίλεη κεγάιε βαξχηεηα ζην λα 

βνεζά ηνπο εξγαδνκέλνπο λα αλαπηχμνπλ ηα ηαιέληα ηνπο .Γίλεηαη κεγάιε 

έκθαζε ζηελ εθπαίδεπζε . Ζ αλάπηπμε ησλ ηαιέλησλ ελφο νξγαληζκνχ θαη 

πφζν κάιινλ ζηελ ζεκεξηλή επνρή, ζεσξείηαη απαξαίηεηε. 

 

 ΢ηα εθπαηδεπηηθά πξνγξάκκαηα πνπ πξαγκαηνπνηνχληαη ,ζε εηδηθά δηακνξθσκέλνπο 

ρψξνπο ζηα θεληξηθά γξαθεία ηεο εηαηξείαο , δίλεηαη έκθαζε ζηελ εκςχρσζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ παξαζέηνληαο παξαδείγκαηα εμέιημεο ππαιιήισλ πνπ μεθίλεζαλ απφ 

ρακειά (εξγάηεο απνζήθεο, πσιεηέο, πσιήηξηεο) θαη εμειίρζεθαλ ζε πξντζηακέλνπο 

 θαη δηεπζπληέο.Άιισζηε φπσο πξνθχπηεη απφ ηελ έξεπλα, θχξηεο πεγέο πξφζιεςεο 

εξγαδνκέλσλ είλαη νη εζσηεξηθέο.  Ζ επηηπρεκέλε σο ηψξα πνξεία ηεο απνξξέεη ζε 

ζεκαληηθφ βαζκφ θαη απφ ην νηθνγελεηαθφ πεξηβάιινλ πνπ έρεη θαηαθέξεη λα 

αλαπηχμεη. Ζ εηαηξεία Γηακαληήο Μαζνχηεο ΑΔ δηνξγαλψλεη εθδειψζεηο νη νπνίεο 

είλαη αθηεξσκέλεο ζηνπο εξγαδνκέλνπο θαη έρνπλ σο ζηφρν ηελ ελζάξξπλζε ηεο 

ζπληξνθηθφηεηαο θαη ηνλ ενξηαζκφ ησλ επηηπρηψλ ηνπο. Δθηφο απφ ηελ εηήζηα 

ρξηζηνπγελληάηηθε γηνξηή θαη ηελ θνπή πξσηνρξνληάηηθεο πίηαο γηα ηνπο εξγαδνκέλνπο 

θαη ηα παηδηά ηνπο, δηνξγαλψλεη εθπαηδεπηηθέο εθδξνκέο, επηζθέςεηο ζε εξγνζηάζηα 



 

 

117 

 

ηξνθίκσλ θαη νηλνπνηίαο, εθδήισζε γηα ηα γελέζιηα ηεο εηαηξείαο θαη ενξηαζκνχο γηα 

ηα εγθαίληα λέσλ θαηαζηεκάησλ. 

 

         Ο παξάγνληαο άλζξσπνο επηβεβεβαηψλεηαη φηη είλαη ε θηλεηήξηα δχλακε γηα 

ηελ εηαηξεία κειέηεο. Κχξηεο πξαθηηθέο , φπσο ζπλέπεηα πιεξσκψλ, 

θαηαλφεζε πξνζσπηθψλ αλαγθψλ, πξννπηηθέο εμέιημεο, εθπαίδεπζε, έξεπλα 

απφςεσλ εξγαδνκέλσλ, ζχζηεκα αμηνιφγεζεο απφδνζεο, απνηεινχλ 

πξνηεξαηφηεηα θαη ζπζηαηηθά ηεο επηηπρεκέλεο πνξείαο. ΋ια απηά δίλνπλ 

φξακα θαη εκπλένπλ ηνπο εξγαδφκελνπο, εληζρχνπλ ηελ αθνζίσζή ηνπο, κε 

απνηέιεζκα κεγαιχηεξα βήκαηα αλάπηπμεο θαη επηηπρίαο. 

 

 Έλα ζεκαληηθφ παξάδεηγκα ησλ θαηξψλ πνπ ζα πξέπεη λα αλαθεξζεί , είλαη ε 

αληηκεηψπηζε ηεο θξίζεο ηνπ capital control απφ ηελ εηαηξεία. Ζ δηνίθεζε επέιεμε λα 

πιεξψζεη κε κεηξεηά ηνπο εξγαδνκέλνπο ηεο ,ψζηε λα ηνπο δηεπθνιχλεη θαη λα ηνπο 

ππνζηεξίμεη ζε κία δχζθνιε πεξίνδν. Παξφηη ε δηαδηθαζία πνπ επηιέρζεθε ήηαλ 

ηδηαίηεξα δχζθνιε ,επηηεχρζεθε ρσξίο πξνβιήκαηα , κέζα απφ ηεο επηκνλή θαη ηελ 

ζπλεξγαζία ηνπ ηκήκαηνο ηεο Γηνίθεζεο Αλζξψπηλσλ Πφξσλ κε ηα ππφινηπα ηκήκαηα 

(νηθνλνκηθνχ,πσιήζεσλ, ινγηζηεξίνπ). Μία ηέηνηα θίλεζε ελεξγνπνίεζε κε 

πεξηζζφηεξε δηάζεζε γηα εξγαζία ηνπο ππαιιήινπο ηεο θαη ηελ θαηέζηεζε επίζεο σο 

κία επηζπκεηή εηαηξεία εξγαζίαο απφ πνιινχο .  Ζ εηαηξεία επίζεο δελ έρεη πξνβεί ζε 

κείσζε κηζζψλ ζε θαλέλαλ εξγαδφκελν (παξ' φιν πνπ ε θιαδηθή ζχκβαζε εξγαζίαο 

πξνέβιεπε κείσζε κηζζψλ 6,5%). Αθφκε θαη νη λέεο πξνζιήςεηο γίλνληαη κε κηζζνχο 

πςειφηεξνπο απφ απηνχο πνπ πξνβιέπεη ε Δζληθή Γεληθή ΢πιινγηθή ΢χκβαζε 

Δξγαζίαο.  ΢ην ίδην πλεχκα θηλήζεθαλ θαη άιιεο εηαηξείεο ηνπ θιάδνπ ,ζχκθσλα κε 

έξεπλα καο ζηνλ ρψξν.(ε εηαηξεία ΢θιαβελίηεο πνπ δξαζηεξηνπνηείηαη ζηελ Ν.Διιάδα) 

 

 Σν ηκήκα Γηνίθεζεο Αλζξψπηλσλ Πφξσλ ηεο εηαηξείαο είλαη ρσξηζκέλν ζε 

ππνηκήκαηα ,φπσο αλαθέξζεθε θαη παξαπάλσ , θαη θαιχπηεη ζέκαηα πξνζσπηθνχ 

,κηζζνδνζίαο θαη εθπαίδεπζεο.Οη εξγαδφκελνη ζην ζπγθεθξηκέλν ηκήκα είλαη πνιιά 

ρξφληα ζηελ εηαηξεία. Ο δηεπζπληήο ηνπ ηκήκαηνο εξγάδεηαη ζε απηήλ απφ ην 2007 ,ελψ 

αλάινγε ζέζε θαηείρε γηα άιια 7 ρξφληα ζε εηαηξεία ζνχπεξ κάξθεη πνπ εμαγνξάζηεθε 

απφ ηελ Γ.Μαζνχηεο AE. Ζ εηαηξεία δελ παχεη πνηέ λα δνπιεχεη θαη λα βειηηψλεηαη 

ζηνλ ηνκέα ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. Δθαξκφδεη φιεο ηηο ζχγρξνλεο κεζφδνπο γηα 

ηελ εθπαίδεπζε θαη ηελ αμηνιφγεζε ησλ εξγαδνκέλσλ. Δρεη δεκηνπξγήζεη θαη δηαηεξεί 
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ζηαζεξά έλα θαιφ, δίθαην θαη αμηφινγν εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ,φπσο επηβεβαηψλεηαη 

απφ ηνπο εξγαδφκελνπο ηεο. 

 

        ΢ηελ εηαηξεία ,φπσο πξνθχπηεη απφ ηελ έξεπλα καο θαη απφ ηηο ζπλεληεχμεηο 

κε ηα ζηειέρε θαη ηνπο εξγαδφκελνπο ζε απηήλ , ππάξρνπλ πνιιά 

παξαδείγκαηα ππαιιήισλ πνπ ζπληαμηνδνηνχληαη έπεηηα απφ πνιπεηή 

ππεξεζία δίλνληαο έηζη ην κήλπκα φηη ε εηαηξεία ζέβεηαη ηελ πξνζθνξά ησλ 

εξγαδνκέλσλ ηεο θαη ζπλεξγάδεηαη καδί ηνπο σο ηε ζπληαμηνδφηεζή ηνπο. 

 

 

        Ζ δηάθξηζε ηεο Γηακαληήο Μαζνχηεο ΑΔ γηα ηέηαξηε ζπλερφκελε ρξνληά 

δείρλεη φηη απηφ πνπ έρεη δεκηνπξγήζεη έρεη δηάξθεηα. Ζ αλνδηθή πνξεία θαη ε 

θαηάηαμή ηεο ζηε δεχηεξε ζέζε ζηα Best Workplaces 2015 επηβεβαηψλνπλ φηη 

απηφ πνπ θάλεη αληέρεη ζηνλ ρξφλν, δπλακψλεη θαη ηελ πεγαίλεη κπξνζηά. 

Καζηεξψλεηε ζηα κάηηα ησλ εξγαδνκέλσλ αιιά θαη φινπ ηνπ θφζκνπ ηεο 

εηαηξείαο, ε νπνία πξαγκαηηθά ελδηαθέξεηαη θαη θξνληίδεη ην πξνζσπηθφ ηεο 

δηαρξνληθά. 

 

 Δπίζεο ε Γηακαληήο Μαζνχηεο Α.Δ., γηα ηξίηε ζπλερφκελε ρξνληά, μερψξηζε αλάκεζα 

ζηηο 100 εηαηξείεο κε ην θαιχηεξν εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ ζηελ Δπξψπε γηα ην 2015 θαη 

θαηέθηεζε ηελ 16ε ζέζε ζηελ θαηεγνξία 25 Best Large Workplaces in Europe 2015. 

΋πσο αλαθέξεηαη ζε ζρεηηθή αλαθνίλσζε ηεο εηαηξείαο, γηα ην 2015, φπσο θαη πέξπζη, 

είλαη ε κνλαδηθή ειιεληθή εηαηξεία αλάκεζα ζηηο 75 κε πνιπεζληθέο. «Δίλαη πνιχ 

ζεκαληηθή δηάθξηζε, αλ αλαινγηζηεί θαλείο φηη ζηελ επξσπατθή έξεπλα Best 

Workplaces, ζπκκεηείραλ 2.322 επηρεηξήζεηο απφ 19 επξσπατθέο ρψξεο πνπ 

απαζρνινχλ ζπλνιηθά 1.573.788 εξγαδφκελνπο. Μέζα απφ ηνλ έληνλν απηφ 

αληαγσληζκφ ε Γηακαληήο Μαζνχηεο Α.Δ μερψξηζε ζηηο 100 πξψηεο θαη είλαη ε κφλε 

ακηγψο ειιεληθή εηαηξεία». Ζ δηνίθεζε ηεο εηαηξείαο ζπκπιεξψλεη ζρεηηθά κε ηηο 

παξαπάλσ δηαθξίζεηο φηη ―ε λίθε αλήθεη πξσηίζησο, ζε φινπο ηνπο εξγαδφκελνχο καο, 

γηαηί ε δχλακή καο, είλαη νη άλζξσπνί καο. ΋ινη καδί δηαηεξνχκε, αλαπηχζζνπκε θαη 

θάλνπκε πην δπλαηφ θαη αλζεθηηθφ απηφ πνπ δεκηνπξγήζακε θαη ε πξνζπάζεηά καο 

απηή επηβεβαηψλεηαη πεξίηξαλα θάζε ρξφλν ζε Διιάδα θαη Δπξψπε. Ζ εηαηξεία 

θαηαθέξλεη λα αλεβαίλεη ζηελ θαηάηαμε θαη απηφ είλαη απνηέιεζκα πξνζσπηθήο θαη 

νκαδηθήο πξνζπάζεηαο φισλ ησλ εξγαδφκελσλ‖. 
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         Σα ηαιέληα δηαθξίλνληαη αμηνθξαηηθά κέζα απφ ηελ αμηνιφγεζε πνπ έρεη 

πηνζεηήζεη ε εηαηξεία εηεζίσο γηα ηα ζηειέρε θαη ηνπο εξγαδφκελνπο ηεο.  Ζ 

αμηνιφγεζε γίλεηαη κε κεγάιε πξνζνρή απφ ηελ εηαηξεία θαη κάιηζηα θάλεη 

ρξήζε θαη εμσηεξηθνχ ζπλεξγάηε , ψζηε λα απνθεχγεη ηίο ρξνλνβφξεο 

δηαδηθαζίεο θαη λα αμηνπνηεί πην απνηειεζκαηηθά ηνλ ρξφλν εξγαζίαο ησλ 

αλζξψπσλ ηνπ ηκήκαηνο HR. Οη πξντζηάκελνη ησλ ηκεκάησλ είλαη απηνί πνπ 

ζα αλαδείμνπλ ηνπο ηαιαληνχρνπο θαη ζα ηνπο πξνσζήζνπλ ζε πςειφηεξεο 

ζέζεηο. Κχξην κέιεκα ηεο εηαηξείαο είλαη λα γίλεηαη αμηνιφγεζε γηα φια ηα 

ηκήκαηα ηεο εηαηξείαο .Μέρξη θαη ζήκεξα ππνιείπνληαη ηα ηκήκαηα ηνπ 

ινγηζηεξίνπ θαη ηεο απνζήθεο .Δηδηθφηεξα ε αμηνιφγεζε ησλ εξγαδνκέλσλ ηεο 

απνζήθεο δελ γίλεηαη ζπληνληζκέλα απφ ηελ δηεχζπλζε Αλζξψπηλσλ Πφξσλ , 

αιιά αθνινπζνχλ έλα δηθφ ηνπο ζχζηεκα αμηνιφγεζεο απηφλνκα. ΢ηφρνο είλαη 

ε ελζσκάησζε θαη απηψλ ησλ ηκεκάησλ ζηελ ζπλνιηθή αμηνιφγεζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ ηεο εηαηξείαο ,ψζηε λα δηεμάγνληαη πην νξζνινγηζκέλα θαη πην 

αμηφπηζηα απνηειέζκαηα ζπλνιηθά .  

 

        Δπίζεο ζε φ,ηη αθνξά ηελ αμηνιφγεζε ζα είρε κεγάιε επηηπρία θαη ε 

εθαξκνγή ηεο αμηνιφγεζεο ησλ 360ν .Ζ εηαηξεία έηζη ζα έρεη ηελ δπλαηφηεηα 

λα δηαθξίλεη πην γξήγνξα θαη πην εχθνια θαη ηελ εξγαζία ησλ πξντζηακέλσλ 

πξνο ηνπο πθηζηάκελνπο θαζψο θαη ηελ ζπκπεξηθνξά πνπ πηνζεηνχλ εθφζνλ 

πξναρζνχλ. Δίλαη αθφκε έλαο ηξφπνο λα ειέγρνπλ θαηά πφζν ε θνπιηνχξα ηεο 

εηαηξείαο πξνάγεηαη κέρξη ηελ βάζε ησλ εξγαδνκέλσλ. Ο πξντζηάκελνο-

κάλαηδεξ απνηειεί ηελ εμσηεξηθή καηηά, ηελ αληηθεηκεληθή άπνςε κε ηελ 

νπνία κπνξεί λα εληνπίζεη ηα δπλαηά θαη ηα αδχλαηα ζεκεία ηνπ ηκήκαηνο θαη 

κε ηελ θαηάιιειε ηερλνγλσζία λα δηνξζψζεη δπζιεηηνπξγηθέο θαηαζηάζεηο 

θαη λα ελδπλακψζεη ηηο απνηειεζκαηηθέο.Ηδηαίηεξα ζε κία πεξίνδν 

νηθνλνκηθψλ θξίζεσλ, ν ξφινο ηνπ είλαη πνιχ ζεκαληηθφο.Γηαζέηνληαο ηελ 

απαξαίηεηε γλψζε, ηελ εκπεηξία θαη ηηο πξαθηηθέο ηεο αγνξάο, κπνξεί λα 

απνηειέζεη έλα ζηαζεξφ ζεκείν αλαθνξάο θαη ππνζηήξημεο γηα ηελ 

εηαηξεία.΢πλεπψο ε αμηνιφγεζε ηνπ απφ ηνπο αλζξψπνπο ηνπ ζα ιεηηνπξγήζεη 

ζεηηθά ζην λα εληνπηζηνχλ θαη λα γίλνπλ άκεζα αιιαγέο φπνπ θαη φπσο 

θξηζεί. 
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         Πέξα απφ ηελ δηαδηθαζία ηεο αμηνιφγεζεο δελ ππάξρνπλ άιινη δείθηεο 

κέηξεζεο γηα ηελ ζπκβνιή ηνπ απινχ εξγαδφκελνπ ζηελ επηηπρία ηνπ 

νξγαληζκνχ.΢ε φ,ηη αθνξά ηα ζηειέρε φκσο ,ε ζπκβνιή ηνπο κπνξεί λα 

κεηξεζεί ιακβάλνληαο ππφςε ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηνπο .Ζ ίδηα 

δηαδηθαζία κέηξεζεο αθνινπζείηαη θαη ζε άιιεο εηαηξείεο ηνπ θιάδνπ. 

 

         Γεληθφηεξα ε δηαδηθαζία πξφζιεςεο ησλ αλζξψπσλ γίλεηαη θαηά θχξην 

αξρηθά κέζα απφ ηελ ζπγθέληξσζε ησλ βηνγξαθηθψλ ,ζηελ ζπλέρεηα κε ηνλ 

δηαρσξηζκφ απηψλ απφ ην ηκήκα πξνζσπηθνχ θαη ηελ επηινγή ησλ 

θαηαιιειφηεξσλ αλάινγα ηεο ζέζεο θαη ηειηθφ ζηάδην επηινγήο απνηειεί ε 

ζπλέληεπμε .Ζ εηαηξεία δελ έρεη θάπνην ζπγθεθξηκέλν δείθηε κέηξεζεο ηεο 

επηηπρίαο ζηελ επηινγή ησλ ππνςεθίσλ. Δίλαη κία πην εμεηδηθεπκέλε 

δηεξγαζία πνπ ζα βνεζνχζε αιιά απαηηεί ρξφλν θαη κεγαιχηεξε νξγάλσζε 

θαη ζηειέρσζε κε αλζξψπνπο ζην ηκήκα HR πνπ ζα αζρνινχληαη κε απηφ  

(αθνχ ηα ηειεπηαία ρξφληα , ιφγσ ηεο ζπλερνχο αλάπηπμεο ηεο εηαηξείαο  

πξνάγνληαη ή πξνζιακβάλνληαη αξθεηνί εξγαδφκελνη).   

  

         ΢ε φ,ηη αθνξά ηελ απφθηεζε ησλ ηαιέλησλ , πνπ αθνξά ηα ζηειέρε θαη 

θπξίσο ηηο πςειέο βαζκίδεο , ηνλ πξψην ιφγν έρεη ε δηνίθεζε ηεο εηαηξείαο. 

΢ε πςειά ζηειέρε πνπ ζπκκεηέρνπλ θαη ζην δηνηθεηηθφ ζπκβνχιην 

δηαπηζηψλεηαη φηη ππάξρνπλ ζήκεξα πξνεξρφκελνη θαη απφ εζσηεξηθέο αιιά 

θαη απφ εμσηεξηθέο πεγέο .΢ηα ρακειφηεξα επίπεδα ,ηα ηαιέληα θπξίσο 

δηαθξίλνληαη κέζα απφ ηελ εξγαζία ηνπο ζηελ εηαηξεία, φληαο εξγαδφκελνη ζε 

απηήλ. Καη ζα πξέπεη επίζεο λα ζεκεησζεί φηη αλαγλσξίδνληαη θαη πξνάγνληαη 

αλεμαξηήησο ηεο ηδηφηεηαο ηνπο(κεξηθήο ή νιηθήο απαζρφιεζεο , 

πξνεξρφκελνη απφ πξαθηηθέο εθπαίδεπζεο , επηδνηνχκελα πξνγξάκκαηα θ.α )ή 

ηνπ ρξφλνπ εξγαζίαο ηνπο ζηελ εηαηξεία. 

 

        Ο θιάδνο ηνπ ιηαλεκπνξίνπ, κε ηηο ηδηνκνξθίεο ηνπ θαη ηηο ηδηαηηεξφηεηεο ηνπ 

είλαη απφ κφλνο ηνπ έλαο θιάδνο πνπ πεξηνξίδεη ηηο δπλαηφηεηεο επηηπρίαο θαη 

δηαθξίζεσλ ζηνλ ηνκέα ηνπ HR. Ο πνιχ κεγάινο αξηζκφο εξγαδνκέλσλ (κέζα 



 

 

121 

 

ζ΄ απηνχο νη εξγαδφκελνη κεξηθήο απαζρφιεζεο) θαζψο θαη νη πνιινί θαη 

δηαθνξεηηθνί ρψξνη εξγαζίαο είλαη επίζεο έλα απφ ηα κεγαιχηεξα εκπφδηα 

ζηελ πξνζπάζεηα απηή. Απηνί είλαη φκσο θαη νη ιφγνη πνπ δίλνπλ αθφκα 

κεγαιχηεξε αμία ζηελ επηηπρία ηεο ζπγθεθξηκέλεο εηαηξείαο πνπ θαηνξζψλεη 

λα παξαθνινπζεί ηελ εξγαζία ησλ αλζξψπσλ ηεο θαη κέζα απφ ηελ 

απνηειεζκαηηθφηεηαο ηεο , λα πεηπραίλεη ηνπο ζηξαηεγηθνχο ηεο ζηφρνπο . 

 

         Οη ηθαλφηεηεο θαη ηα ραξαθηεξηζηηθά πνπ κεηξνχληαη απφ ηελ εηαηξεία ζε 

φ,ηη αθνξά ηνλ εληνπηζκφ ησλ ηαιέλησλ γίλεηαη επίζεο κέζα απφ ηελ κέζνδν 

ηεο αμηνιφγεζεο. ΢ε απηήλ ίζσο ζα κπνξνχζαλ λα πξνζηεζνχλ θαη πην 

εμεηδηθεπκέλεο εξσηήζεηο ζρεηηθά κε ηνλ εληνπηζκφ ησλ ηαιέλησλ αλά 

εξγαζηαθφ επίπεδν , ψζηε ηα απνηειέζκαηα λα ζπκπεξαίλνληαη επθνιφηεξα 

θαη λα κελ εμαξηψληαη κφλν απφ ηελ πηζαλή ρξήζε ησλ παξαηεξήζεσλ αλά 

έληππν. 

 

         Βαζηθή πξνζπάζεηα ζα πξέπεη λα είλαη λα δίλνληαη θηλήηξα πνπ λα εκπλένπλ 

ηνπο εξγαδφκελνπο ψζηε λα έρνπλ ζεηηθή ζηάζε απέλαληη ζηηο επηδηψμεηο ηεο 

εηαηξείαο θαη λα ζπκκεηέρνπλ ζ' απηέο κε ελζνπζηαζκφ. Σν ηη θίλεηξα πξέπεη 

λα ρξεζηκνπνηήζνπλ ,εμαξηάηαη απφ ην πφζν δχζθνιε είλαη ε εθηέιεζε ηεο 

ζηξαηεγηθήο αλά ηκήκα. Ζ αλεχξεζε ησλ θαηάιιεισλ θηλήηξσλ απαηηεί 

επξεκαηηθφηεηα θαη ζπλερή πξνζνρή. Απαηηεί αθφκα λα μέξνπλ νη 

πξντζηάκελνη ηη είλαη απηφ πνπ θηλεηνπνηεί ηνπο πθηζηάκελνπο ηνπο.   

 

         Πξνθεηκέλνπ νη εηαηξείεο λα απνθηήζνπλ αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα, 

πξέπεη λα αλαπηχμνπλ κηα ζηξαηεγηθή πξνζέγγηζεο ηεο δηνίθεζεο ηαιέλησλ, 

πνπ λα αληαπνθξίλεηαη ζηνπο επηρεηξεκαηηθνχο ζηφρνπο ηεο εηαηξείαο θαη λα 

αλαδεηθλχεη ηα θαιχηεξα ζηνηρεία ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. Ζ αμία κηαο 

ηέηνηαο ζηξαηεγηθήο είλαη φηη παξέρεη εζηίαζε ζηελ επέλδπζε ζηνπο 

αλζξψπνπο θαη ηνπνζεηεί ςειά ζηελ αηδέληα ησλ πξνηεξαηνηήησλ ην ζέκα ηεο 

βέιηηζηεο δηαρείξηζήο ηνπο , θάην ην νπνίν ζπλαληάκε ζηελ εηαηξεία κειέηεο. 
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  ΢ε έξεπλα πνπ δηεμήγαγε ην CIPD κε ηίηιν «The talent perspective: what does it feel 

like to be talent-managed?», απνδεηθλχεηαη πεξίηξαλα φηη νη νξγαληζκνί πνπ πινπνηνχλ 

πξνγξάκκαηα δηνίθεζεο ηαιέλησλ έρνπλ εμαηξεηηθά ζεηηθά απνηειέζκαηα, κε κηα 

κεγάιε πιεηνςεθία ζπκκεηερφλησλ λα ζπκθσλεί φηη ηέηνηνπ είδνπο πξνγξάκκαηα 

έρνπλ ζεηηθφ αληίθηππν ζε επίπεδν δέζκεπζεο ησλ αλζξψπσλ. 

 

  Πην ζπγθεθξηκέλα, φπσο πξνέθπςε θαη απφ ηα απνηειέζκαηα ηεο έξεπλαο ,ζηελ 

εηαηξεία ππάξρεη έληνλν ην αίζζεκα ηεο πεξεθάληαο ηνπ λα είλαη θάπνηνο κέινο ηεο, 

αθφκα θαη αλ δελ αλήθεη ζηελ «θαηεγνξία» ησλ ηαιέλησλ. ΢ε γεληθέο γξακκέο νη 

ζπκκεηέρνληεο ληψζνπλ επραξηζηεκέλνη γηα ηε δνπιεηά ηνπο θαη πηζηεχνπλ φηη νη 

πξνζπάζεηέο ηνπο ηπγράλνπλ αλαγλψξηζεο, έρνπλ κέιινλ ζηελ εηαηξεία θαη έρνπλ ηελ 

επθαηξία λα έρνπλ ελεξγφ ξφιν ζηελ πξνζσπηθή ηνπο αλάπηπμε.  

 

 

          ΢ηα πιαίζηα ηνπ παγθφζκηνπ αληαγσληζκνχ φιεο νη εηαηξείεο ζα πξέπεη λα 

πηνζεηνχλ άκεζα λέεο θνπιηνχξεο πξνφδνπ ,λα κεηαβάιινπλ ,αλ ρξεηάδεηαη, 

ηελ εηαηξηθή ηνπο θνπιηνχξα θαη ηηο κεζφδνπο ηνπο θαη λα πξνβαίλνπλ άκεζα 

ζηελ επίιπζε δηάθνξσλ πξνβιεκάησλ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ . 

 

          ΢ε πεξίνδν νηθνλνκηθήο θξίζεο, ε νξζή δηνίθεζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

επηηξέπεη ηελ πινπνίεζε ζηξαηεγηθψλ ζρεδηαζκψλ εμφδνπ απφ ηελ θξίζε. Ζ 

θαηαλφεζε θαη ζπκκεηνρή ησλ αλζξψπσλ ηεο επηρείξεζεο είλαη πνιχ 

ζεκαληηθή παξάκεηξνο γηα ηελ πεξαηηέξσ επηρεηξεζηαθή αλάπηπμε. ΢ε ζρέζε 

κε ην παξαπάλσ πξέπεη λα αλαθεξζεί φηη ε δηνίθεζε ησλ ηαιέλησλ δηαρσξίδεη 

ηελ ηθαλνπνηεηηθή απφ ηελ εμαηξεηηθή απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ. 

 

             Ζ ίδηα ε εηαηξεία αμηνινγείηαη κέζα απφ ην πνζνζηφ δέζκεπζεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ ηεο (ππάιιεινη θαη ζηειέρε)θαη απφ ηελ επηηπρεκέλε εχξεζε , 

αλέιημε θαη αμηνπνίεζε ηνπο ζηηο θαηάιιειεο γηα ηνλ θαζέλα  ζέζεηο . 
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 Δθφζνλ κία εηαηξεία είλαη ζε ζέζε λα παξέρεη κηα μεθάζαξε ζηαδηνδξνκία (career 

path) ζε θάζε «ηαιέλην» ηεο, ηφηε κπνξνχκε λα πνχκε πσο ε ζηξαηεγηθή ηεο ζε ζέκαηα 

πξνζέιθπζεο, δηαθξάηεζεο θαη δηνίθεζεο ηαιέλησλ έρεη πεηχρεη θαη ζα ηελ θάλεη πην 

αληαγσληζηηθή θαη πην απνηειεζκαηηθή . 
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ΠΑΡΑΡΣΖΜΑ 

 

 

 

Δξσηεκαηνιφγην :  

Δηαηξεία:                             

 

Δξσηήζεηο : 

1) Πνην είλαη ην πξνθίι ηνπ ηκήκαηνο HR ζηελ εηαηξεία? 

- Αξηζκφο   εξγαδνκέλσλ 

-Πνηα ηα ππνζχλνια  ?(π.ρ άληξεο, γπλαίθεο,ειηθίεο ) 

-ππάξρνπλ ππνηκήκαηα?(π,ρ εθπαίδεπζεο,κηζζνδνζηαο θ.ά?) 

-ρξφλνη εξγαζίαο εξγαδνκέλσλ 

-ζπκκεηνρή ηνπ ηκήκαηνο ζην Γηνηθεηηθφ ΢πκβνχιην 

 

2) Πνηα είλαη ε θηινζνθία θαη νη ζηφρνη ηνπ ηκήκαηνο HR ηεο εηαηξίαο ζαο ζε 

ζέκαηα αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ; 

3) Πψο ζπκβάιιεη ην ηκήκα HR ζηελ επίηεπμε ησλ ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ ηεο 

εηαηξείαο;  

4) Τπάξρεη ζπζηεκαηηθφο πξνγξακκαηηζκφο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θαη ηί 

θαιχπηεη? 

5) Πνηέο είλαη νη πεγέο  πξφζιεςεο ησλ εξγαδνκέλσλ ζαο αλά ηκήκα? 

-εζσηεξηθέο 

-εμσηεξηθέο   

6) Οξίζηε καο ζπγθεθξηκέλεο εμσηεξηθέο πεγέο πνπ ρξεζηκνπνηείηαη θαη εμεγήζηε 

καο ηνπο ιφγνπο πνπ ηηο επηιέγεηε. 

-social media 
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-αγνξά ζπκβνιαίνπ απφ άιιε εηαηξεία  

-έξεπλα – αγγειία  

-αζθνχκελνη – αθαδεκαηθέο πεγέο 

7)  Θεσξείηε φηη έρεηε ζεκεηψζεη επηηπρία ζηελ επηινγή ησλ ππνςεθίσλ κέρξη 

ζηηγκήο? (΢πλήζσο εληνπίδεηαη εχθνια απφ ηνπο ππνςεθίνπο πνπ 

πξνζιακβάλεηε ,απηνχο  κε ηηο επηζπκεηέο  δεμηφηεηεο  πνπ ηαηξηάδνπλ 

θαιχηεξα κε ηελ θνπιηνχξα ηεο εηαηξείαο?)Έρεηε νξίζεη θάπνηνπο δείθηεο πνπ 

λα ηελ απνδεηθλχνπλ ? ΢ε πνηα επίπεδα εξγαδνκέλσλ ζεσξείηε φηη έρεηε 

ζεκεηψζεη πεξηζζφηεξεο επηηπρίεο πξφζιεςεο? 

8) Γλσξίδεηε ηί ζεκαίλεη δηνίθεζε ηαιέληνπ ζηηο επηρεηξήζεηο? 

9) Υξεζηκνπνηείηαη ζηελ εηαηξεία ηνλ φξν δηνίθεζε ηαιέληνπ θαη αλ λαη απφ πφηε? 

(παξαηήξεζε : αλ αθνχγεηαη θαη ζηα ζπκβνχιηα σο νξηζκφο) 

10) Τπάξρεη ζηελ εηαηξεία ζαο ζήκεξα ζηξαηεγηθή  δηνίθεζεο  ηαιέλησλ  γηα ηνπο 

εξγαδνκέλνπο ζαο? 

Αλ λαη έρεηε δηαδηθαζία απφθηεζεο ηαιέλησλ ηεο  εηαηξείαο ζαο  πνπ 

επζπγξακκίδεηαη κε ηελ  επηρεηξεκαηηθή ζηξαηεγηθή ζαο? 

11) Τπάξρεη δηαδηθαζία κέηξεζεο γηα ην πψο θαη ην πφζν θάζε εξγαδφκελνο 

ζπκβάιιεη άκεζα ζηελ επηηπρία ηνπ νξγαληζκνχ? Έρεηε εηθφλα γηα ηελ θαξηέξα 

, ηελ εκπεηξνγλσκνζχλε θαη ηηο ηθαλφηεηεο γηα θάζε εξγαδφκελν ζηελ εηαηξεία 

ζαο?θαη πψο ηελ κεηξάηε? 

12) Δίλαη δηάρπηε ε θηινζνθία ηεο δηνίθεζεο ηαιέλησλ ζηελ εηαηξεία ζαο θαη ζηα 

ζηειέρε ζαο , ψζηε λα είλαη πην εχθνιν λα εθαξκνζηεί κέρξη ηελ βάζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ  ? 

13) Πνηεο ηθαλφηεηεο / ραξαθηεξηζηηθά  κεηξνχληαη  απφ ηελ εηαηξεία ζαο γηα ηνλ 

εληνπηζκφ ησλ ηαιέλησλ ησλ εξγαδνκέλσλ ζαο; 

               -ηθαλφηεηα εγεζίαο/ιήςεο απνθάζεσλ/αλάιεςεο επζπλψλ 

               -΢ηξαηεγηθή / εθηέιεζε 

               -Γπλαηφηεηεο γηα αλάπηπμε 

               -Γηάζεζε αλέιημεο 

               -Αθνζίσζε / αμηνπηζηία/εζηθή  

               -Δζηίαζε ζηνλ πειάηε/ζηελ εξγαζία ηνπο  
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               -Πάζνο / θίλεηξν 

               -Θεηηθή ελέξγεηα / ζηάζε 

               -Άκεζε θαη έγθπξε παξάδνζε ησλ εξγαζηψλ ηνπο 

               -Πείξα εξγαζίαο / δεμηφηεηεο 

               -Ζ ζπλνιηθή απφδνζε- Αμηνιφγεζε  

               -Δπηθνηλσλία / νκαδηθή εξγαζία 

               -Καηλνηνκία / δεκηνπξγηθφηεηα 

                -Γηαδηθαζία ιήςεο απνθάζεσλ 

               -Άιιν θξηηήξην  

 

14) ΢πκθσλείηε ή δηαθσλείηε κε ηελ πξφηαζε φηη ε δηαηήξεζε ησλ ηαιέλησλ ζηηο 

εηαηξείεο είλαη πιένλ απαηηεηή ?θαη αλ λαη γηα πνηνπο ιφγνπο? 

15) Πνηα απφ ηηο αθφινπζεο πξαθηηθέο  ρξεζηκνπνηεί  ή ζα ρξεζηκνπνηνχζε ε 

εηαηξεία ζαο γηα λα δηαηεξήζεη ηα ηαιέληα ? 

-ηζρπξά ζπκβφιαηα γηα ηε ζπλέρεηα ηεο ζπλεξγαζίαο  

-Κίλεηξν ελαιιαγήο  ζηε ζέζε εξγαζίαο(Rotation) 

-Αμηνπνηψληαο ηνπο ζε νκάδεο εξγαζίαο  

-ειαζηηθν σξάξην εξγαζίαο  
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 -Πξνζθέξνληαο  αμηφινγα παθέηα απνδνρψλ 

 -Γίλνληαο θίλεηξα γηα εθπαίδεπζε / αλάπηπμε 

 -Άιιε ζηξαηεγηθή 

16)  Μεηξάηε ηελ επίπησζε απφ ηελ απνρψξεζε ηαιέλησλ ? θαη αλ λαη κε πνην 

ηξφπν? έρεηε πξφγξακκα άκεζνπ πιάλνπ αληηθαηάζηαζεο? ηη πεξηιακβάλεη (π.ρ 

εζηηαζκφ ζην management,εθπαίδεπζε θαη θαηάξηηζε, ζπλερήο αμηνιφγεζε)? 

17)   Έρεηε ζρέδηα δηαδνρήο  γηα ηνλ εληνπηζκφ θαη ηελ αλάπηπμε εξγαδνκέλσλ 

πςειψλ απαηηήζεσλ (ηνπο  κειινληηθνχο εγέηεο) θαζψο θαη γηα ηελ εμαζθάιηζε 

ησλ θαηάιιεισλ αλζξψπσλ ζε φιε ηελ επηρείξεζε? 

18)   Σί πνζνζηφ απφ ηνλ πξνππνινγηζκφ ζαο  δηαζέηεηε δηαρξνληθά γηα ηελ 

εθπαίδεπζε θαη ηελ αλάδεημε ηαιέλησλ ζηελ εηαηξεία ζαο? 
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19)   Πνηα είλαη ηα κέζα πνπ παξέρεη ε εηαηξεία ζαο ζηνπο εξγαδνκέλνπο ψζηε λα 

αλαβαζκίζνπλ ηηο δεμηφηεηέο ηνπο θαη λα αλαδεηρηνχλ πηζαλέο ηθαλφηεηεο 

ηνπο?(πξνπηπρηαθά , κεηαπηπρηαθά πξνγξάκκαηα,ζπλέδξηα , άιιε θαηάξηηζε) 

20) Έρεηε πξνγξάκκαηα γηα ηελ εχξεζε θαη αλάδεημε ησλ ηαιέλησλ ?πψο 

ιεηηνπξγνχλ θαη πνηα ζηειέρε εκπιέθνληαη ζηελ δηαδηθαζία? 

21)  Πνηα είλαη ηα κεγαιχηεξα εκπφδηα πνπ έρεηε εληνπίζεη κέρξη ηψξα ζηελ 

πξνζπάζεηά ζαο;  πσο ηα πξνζπεξλάηε? 

22)  Έρεηε κεηξήζεη ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο δηνίθεζεο ηαιέλησλ ζηελ εηαηξεία 

ζαο?θαη κε πνην ηξφπν? 

23) ΢ηελ εηαηξεία ζαο  έρνπλ φινη νη εξγαδφκελνη ηελ επθαηξία αλάπηπμεο 

ηνπο?(κεξηθήο ,νιηθήο απαζρφιεζεο , σξνκίζζηνη, επνρηαθνί) 

24)  Έρεη επεξεάζεη ε νηθνλνκηθή θξίζε ηελ αλάδεημε θαη δηνίθεζε ησλ ηαιέλησλ 

ζαο κέζα ζηελ επηρείξεζε ?κε πνηνπο ηξφπνπο? 

25) Έρεηε πξνζαξκφζεη ηα ζηξαηεγηθά ζαο πξνγξάκκαηα ζρεηηθά κε ηελ δηνίθεζε 

ηαιέλησλ  ζηα λέα δεδνκέλα θαη πψο? 

26) Πνηα  απφ ηηο αθφινπζεο  κεζφδνπο  ρξεζηκνπνηεί ν εηαηξείαο ζαο  γηα ηελ 

αλαηξνθνδφηεζε πιεξνθνξηψλ απφ ηνπο εξγαδνκέλνπο ζαο ζρεηηθά κε ηελ 

ηθαλνπνίεζε απφ ηελ εξγαζία ηνπο? 

-΢πδεηήζεηο κε ηνπο εξγαδνκέλνπο   

-Κνηλσληθά κέζα καδηθήο ελεκέξσζεο ή κέζσ εηαηξηθνχ ζαο blog/intranet 

-Δκπηζηεπηηθή ηειεθσληθή γξακκή/ ζπδεηήζεηο κέζσ δηεχζπλζεο Αλζξσπίλσλ   

Πφξσλ  

-Γελ ππάξρεη επίζεκε κέζνδνο 

-Έξεπλεο κεηά απφ εθπαίδεπζε ή θαηάξηηζε ηνπο 

-Έξεπλεο –απφςεηο  λενπξνζιεθζέλησλ  / αλαηξνθνδφηεζε 

-Απνθιεηζηηθέο ζπλεληεχμεηο 

-Αλψλπκεο εηζεγήζεηο  

-Άιιε κέζνδνο  

 

27) Πφζν ζπρλά ε εηαηξεία ζαο εθηειεί κία έξεπλα ηθαλνπνίεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ 

απφ ηελ εξγαζία ηνπο? 
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-Γελ εθηεινχκε ηέηνηα έξεπλα 

-Κάζε 3-5 ρξφληα 

-Κάζε δεχηεξν ρξφλν 

-Δηεζίσο 

-Κάζε εμάκελν 

-Κάζε ηξίκελν 

 

28) Πψο  ρξεζηκνπνηεί –αμηνπνηεί  ε εηαηξείαο ζαο  ηα ζηνηρεία πνπ ζπιιέγνληαη απφ 

ηηο έξεπλεο γηα ηνπο εξγαδφκελνπο ζαο; 

 

               -Παξαθνινπζψληαο  ησλ ηάζεσλ θαη πξνζαξκφδνληαο κειινληηθά  

πξνγξάκκαηα   

                 κε βάζε απηέο 

               -Αμηνινγψληαο θαη επαλαπξνζδηνξίδνληαο  ηηο  πνιηηηθέο  θαη ηηο δηαδηθαζίεο 

ηνπ  

                 νξγαληζκνχ  

               -Πξνζδηνξίδνληαο  ηηο αλάγθεο θαηάξηηζεο 

               -΢πδήηψληαο ην κε ηηο δηεπζχλζεηο αλά ηκήκα  

               - Δληνπίδνληαο πεξηνρέο γηα ζεκεία βειηίσζεο 

               -Άιιν  

 

29)  ‗Δρεη ε εηαηξείαο ζαο  έλα πξφγξακκα αλάπηπμεο ηεο ζηαδηνδξνκίαο  ? 

 

30) Έρεηε πηνζεηήζεη ζηνλ εηαηξεία ζαο θίλεηξα ρακεινχ θφζηνπο ,ηζρπξά φκσο σο 

κέζνδνο αλαγλψξηζεο ή αληακνηβήο γηα ηνπο εξγαδφκελνπο? 

  -Κάξηεο δψξσλ 

  -Τπάιιεινο ηνπ κήλα 

  -Πηζηνπνηεηηθά επηβξάβεπζεο 

  -Δλεκεξσηηθφ Γειηίν / πίλαθα αλαθνηλψζεσλ/κε θνηλσληθά κέζα δηθηχσζεο- intranet 

  -Δθδειψζεηο/Γεκφζηνο έπαηλνο 

  -Γεχκαηα 

  -Πξνζσπηθέο επραξηζηίεο 
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31)  Έρεηε πηνζεηήζεη ζηνλ εηαηξεία ζαο θάπνηεο απφ ηηο παξαθάησ κεζφδνπο 

αληακνηβήο θαη αλαγλψξηζεο γηα ηνπο εξγαδφκελνπο? 

 

    -Υνξήγεζε επηπιένλ ρξφλνπ απνπζίαο απφ ηελ εξγαζία 

    -Δπηινγέο ζηαδηνδξνκίαο 

    -Νέεο επθαηξίεο κάζεζεο on-the-job 

    -Έμηξα πξνεηνηκαζία / θαζνδήγεζε/ ππνζηήξημε 

    -Δπέιηθηα σξάξηα εξγαζίαο 

    -Εεηψληαο απφςεηο / ηδέεο ζπκκεηνρήο ζηηο απνθάζεηο 

    -επθαηξίεο θαηάξηηζεο / αλάπηπμεο 

 

32) Δίζηε επαηζζεηνπνηεκέλνη ζε φ,ηη αθνξά ηνλ βαζκφ δέζκεπζεο ηνπ εξγαδνκέλνπ 

?πψο ηελ κεηξάηε? 

33) Πνηεο είλαη νη αλεζπρίεο ζαο ζρεηηθά κε ην κέιινλ ηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ 

ζηελ εηαηξεία ζαο ζηα επφκελα 5-10 ρξφληα?(δεμηφηεηεο , θαξηέξα, εθπαίδεπζε  

, αληηθαηαζηάζεηο , rotation θηι) 

34) Τπάξρεη ε πξαθηηθή benchmarking ζε εθαξκνγή ή ε ζθεςε απηήο πξνο 

εθαξκνγή ? 

 


