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Πεξίιεςε 

 θνπφο απηήο ηεο εξγαζίαο είλαη ε θαιχηεξε θαηαλφεζή ηεο έλλνηα «Γηαρείξηζε 

Σαιέλησλ» ζχκθσλα κε ηεο ππάξρνπζα βηβιηνγξαθία θαη ηη θαιέο πξαθηηθέο κπνξεί λα 

αθνινπζήζεη έλαο νξγαληζκφο ψζηε λα εθκεηαιιεπηεί ζσζηά ηα ηαιέληα ηνπ θαη λα απνθνκίζεη 

ηα κέγηζηα. Πην ζπγθεθξηκέλα ζέινπκε λα αλαιπζνχλ νη πνιηηηθέο πνπ αθνινπζνχληαη 

ζπγθεθξηκέλα απφ ειιεληθά μελνδνρεία θαη θαηά πφζν απηέο ζπκβαδίδνπλ κε ηα ζεσξεηηθά 

ππνδείγκαηα. Ζ εξγαζία απηή εθπνλείηε θαη απφ πξνζσπηθφ ελδηαθέξνλ γηα ην ζέκα αιιά θαη 

κε ζθνπφ ηελ απφθηεζε κεηαπηπρηαθνχ δηπιψκαηνο. Καηά ηε δηάξθεηα ηε εξγαζίαο ζα 

κειεηεζεί ε Γηαρείξηζε Αλζξψπηλσλ Πφξσλ ζαλ ην γεληθφ ζεσξεηηθφ πιαίζην, ε Γηαρείξηζε 

Σαιέλησλ, ν ειιεληθφο μελνδνρεηαθφο Σνκέαο θαη δηάθνξεο έξεπλεο πάλσ ζην ηξφπν 

εθαξκνγήο πξαθηηθψλ Γηαρείξηζεο Αλζξψπηλσλ Πφξσλ θαη Γηαρείξηζεο Σαιέλησλ ζε 

μελνδνρεία. Θέινπκε λα δηαπηζηψζνπκε θαηά πφζν ην ειιεληθά μελνδνρεία αθνινπζνχλ θάπνην 

κνληέιν δηαρείξηζεο ηαιέλησλ θαη θαηά πφζν νη πνιηηηθέο πνπ εθαξκφδνληαη, εάλ 

εθαξκφδνληαη, επηδξνχλ ζεηηθά ζηε απνηειεζκαηηθφηεηα θαη απνδνηηθφηεηα ηνπ νξγαληζκνχ.  
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Δηζαγσγή 

 

 Ζ ζπγθεθξηκέλε εξγαζία εθπνλείηε κε ζθνπφ ηε θαιχηεξε θαηαλφεζε ηεο 

έλλνηαο ηεο «Γηαρείξηζεο Σαιέλησλ» θαη ην θαηά πφζν νη πξαθηηθέο ηεο εθαξκφδνληαη 

ζηα ειιεληθά μελνδνρεία. Ζ δηαρείξηζε ηαιέλησλ είλαη έλα επηζηεκνληθφ πεδίν κεγάινπ 

ελδηαθέξνληνο απφ ηε δηεζλή θνηλφηεηα. Απφ κφλν ηνπ ην ηαιέλην είλαη κία έλλνηα 

ρσξίο ζαθή νξηζκφ θαη ε ζεκαληηθφηεηα ηεο χπαξμεο ζηειερψλ, ζε φιεο ηηο βαζκίδεο 

κηαο επηρείξεζεο, κε πςειά πξνζφληα είλαη πιένλ αλακθηζβήηεηε. ηελ εξγαζία απηή 

ινηπφλ ζα γίλεη πξνζπάζεηα λα  αλαιπζεί αξρηθά ην γεληθφηεξν πιαίζην ηεο Γηνίθεζεο 

Αλζξψπηλσλ Πφξσλ, απφ ηελ φπνηά πξνέξρεηαη ε έλλνηα ηεο Γηαρείξηζεο Σαιέλησλ θαη 

ζηε ζπλέρεηα ε έλλνηα ε ίδηα. Θα δνζνχλ εξκελείεο γηα ην ηη ζεκαίλεη ηαιέλην θαη γηα 

ηνλ ιεγφκελν πφιεκν ησλ ηαιέλησλ, πνπ έζηξεςε ηε πξνζνρή ηεο επηζηεκνληθήο 

θνηλφηεηαο ζηε κειέηε ηεο έλλνηαο. Παξαθάησ ζα παξαηεζνχλ ηα δηάθνξα κνληέια 

δηαρείξηζεο ηεο δηαρείξηζεο ηαιέλησλ, ε ηξαηεγηθή Γηαρείξηζε Σαιέλησλ, νη ηξεηο 

βαζηθέο ηεο δηαδηθαζίεο θαη ζα δνζνχλ παξαδείγκαηα Παγθφζκησλ θαη Δπξσπατθψλ 

πξαθηηθψλ. 

 ηε ζπλέρεηα ζα εμεηαζηεί ν μελνδνρεηαθφο θιάδνο, πσο απηφο ιεηηνπξγεί, ε 

ζεκαληηθφηεηα ηνπ γηα ηε ειιεληθή νηθνλνκία θαη πσο αζθείηε ε Γηνίθεζε 

Αλζξψπηλσλ Πφξσλ ην θιάδν. 

 Σέινο, ζα ζπγθεληξσζνχλ απνηειέζκαηα δηάθνξσλ εξεπλψλ θαη κειεηψλ ψζηε 

λα δηαπηζησζεί αλ ηα ειιεληθά μελνδνρεία εθαξκφδνπλ ή φρη πξαθηηθέο ηεο δηαρείξηζεο 

ηαιέλησλ θαη ηη νθέιε πξνζθέξνπλ νη πξαθηηθέο απηέο.   
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1. Γηνίθεζε Αλζξώπηλσλ Πόξσλ 

 

1.1 Γηνίθεζε Αλζξώπηλσλ Πόξσλ 

 

Πξνηνχ μεθηλήζνπκε λα εμεηάδνπκε ηελ έλλνηα ηεο Γηνίθεζεο Σαιέλησλ ζα 

ήηαλ ρξήζηκν λα ξίμνπκε κηα καηηά ζηνλ επξχηεξν επηζηεκνληθφ θιάδν ηεο Γηνίθεζε 

Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ (ΓΑΠ). 

Ζ Γηνίθεζε ησλ αλζξψπηλσλ πφξσλ έρεη αλαγλσξηζηεί πιένλ, ηφζν απφ ηνλ 

επηζηεκνληθφ φζν θαη απφ ηνλ επηρεηξεκαηηθφ θφζκν, ζαλ έλαο αθξνγσληαίνο ιίζνο ηεο 

απνηειεζκαηηθήο ιεηηνπξγίαο ηεο επηρείξεζεο. Ζ Γηνίθεζε Αλζξψπηλσλ Πφξσλ, δελ 

είκαη φκσο έλα αληηθείκελν απιφ ή κία κεκνλσκέλε δηαδηθαζία, αιιά έλα ζχλζεην 

αληηθείκελν πνπ ζπλδπάδεη γλψζεηο θαη έξεπλεο απφ δηάθνξα επηζηεκνληθά πεδία, ψζηε 

λα καο δψζεη κία νινθιεξσηηθή εηθφλα ηνπ ηξφπνπ πνπ ζα έπξεπε λα νη δηάθνξνη 

νξγαληζκνί λα δηαρεηξίδνληαη ην δπλακηθφ ηνπο. 

«Ζ απνηειεζκαηηθή  ΓΑΠ πξνυπνζέηεη ηε ζηξαηεγηθά πξνζδηνξηζκέλε ιήςε 

απνθάζεσλ πνπ ζηεξίδεηαη ζηελ νξζή θαη ελδεδεηγκέλε πιεξνθφξεζε, ζηελ 

απνηειεζκαηηθή επεμεξγαζία ησλ πιεξνθνξηψλ απηψλ πνπ ζα νδεγεί ζηε δηακφξθσζε 

λέσλ νπηηθψλ αληίιεςεο ησλ επηρεηξεκαηηθψλ δηαζηάζεσλ θαη ζηελ αλεπηπγκέλε 

ηθαλφηεηα ηεο ζσζηήο πξφβιεςεο ησλ ζπλεπεηψλ ησλ απνθάζεσλ απηψλ γηα ηε πνξεία 

ηεο επηρείξεζεο – νξγαληζκνχ. Σαπηφρξνλα, ε ΓΑΠ απαηηεί γλψζε ηνπ αγνξαίνπ, 

θνηλσληθνχ, πνιηηηθνχ, νηθνλνκηθνχ θαη πνιηηηζηηθνχ πεξηβάιινληνο ζην νπνίν δξα θαη 

αλαπηχζζεηαη ε επηρείξεζε – νξγαληζκφο» (Πεηξίδνπ θαη Κσλζηαληφπνπινο, 2016). 

Ζ ζέζε ηνπ ππεπζχλνπ ΓΑΠ ζε κία ζχγρξνλε επηρείξεζε είλαη λα επαλεμεηάδεη 

ζπζηεκαηηθά φια ηα ζηνηρεία ηεο θαζεκεξηλήο ιεηηνπξγίαο ηεο αιιά θαη λα κεξηκλάεη 

γηα ηε ζπλερείο αλάπηπμε ησλ ηθαλνηήησλ θαη δεμηνηήησλ ηνπ πξνζσπηθνχ ψζηε λα 

δηαηεξείηε θαη ελδερνκέλσο λα απμάλεηαη ε απνδνηηθφηεηα (Πεηξίδνπ θαη 

Κσλζηαληφπνπινο, 2016). 

Οξηζκνί γηα ηε ΓΑΠ έρνπλ δνζεί πνιινί θαη δηάθνξνη, ρσξίο φκσο λα έρεη 

ππάξμεη έλαο θνηλά απνδεθηφο νξηζκφο. 

χκθσλα κε ηνλ Storey (1995), ε ΓΑΠ νξίδεηαη σο «κηα ζαθήο πξνζέγγηζε γηα 

ηε δηνίθεζε ησλ εξγαδνκέλσλ κε ζθνπφ ηελ αλαδήηεζε ηνπ αληαγσληζηηθνχ 
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πιενλεθηήκαηνο κέζσ ηεο ζηξαηεγηθήο αλάπηπμεο αθνζησκέλνπ θαη ηθαλνχ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ρξεζηκνπνηψληαο ηερληθέο βαζηζκέλεο ζηε θνπιηνχξα, ηε δνκή 

θαη ην πξνζσπηθφ ηεο επηρείξεζεο». 

Αιινχ (R. Wayne Mondy, 2011) γίλεηαη αλαθνξά ζηε ΓΑΠ σο «ηε δηαρείξηζε 

ηνπ ζπλφινπ ησλ εξγαδνκέλσλ εληφο κηαο εηαηξίαο/νξγαληζκνχ κε ζθνπφ ηελ επίηεπμε 

ησλ ζηφρσλ ηεο». 

Αλαθέξεηαη επίζεο σο «κηα ζηξαηεγηθή, νινθιεξσκέλε θαη ζπλεθηηθή 

πξνζέγγηζε φζνλ αθνξά ηελ απαζρφιεζε, ηελ αλάπηπμε θαη ηελ επεκεξία ησλ 

αλζξψπσλ πνπ εξγάδνληαη ζε νξγαληζκνχο», απφ ηνλ Armstrong (2014) ζην βηβιίν 

Armstrong‟s Handbook of Human Resource Management Practice. 

Όινη φκσο ζπκθσλνχλ πσο ε ΓΑΠ είλαη κηα ιεηηνπξγία ε νπνία πξνβαίλεη ζε 

έιεγρν θαη εθαξκνγή όιωλ ηωλ δξαζηεξηνηήηωλ πνπ πξνγξακκαηίδνληαη γηα πινπνίεζε 

από ηελ επηρείξεζε (Παπαιεμαλδξή et al, 2003). Μέζσ ηεο ιεηηνπξγίαο απηήο γίλεηαη ε 

πξνζέιθπζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, ε επηινγή απηψλ θαη ε αλάπηπμε ησλ ηαιέλησλ 

ηνπο. 

Παξφια απηά, έλα θνηλφ ζεκείν ησλ νξηζκψλ πνπ έρνπλ απνδνζεί αλά ηα ρξφληα 

είλαη ην γεγνλφο φηη ε ΓΑΠ σο ιεηηνπξγία δηνίθεζεο, πξέπεη αλ ππνζηεξίδεη ηα 

ζπκθέξνληα ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ηαπηφρξνλα λα εμππεξεηεί ηνπ επηρεηξεζηαθνχο 

ζηφρνπο, δηαηεξψληαο έηζη κηα ηζνξξνπία κέζα ζηνλ νξγαληζκφ (Μπνπξαληάο θαη 

Παπαιεμαλδξή, 2003). 

ε κία άιιε κειέηε ζρεηηθά κε ηε καιαθή θαη ζθιεξή πξνζέγγηζε ζηε ΓΑΠ, νη 

Truss et al. (1997) θαηέιεμαλ ζην ζπκπέξαζκα φηη «αθφκε θαη αλ ε ξεηνξηθή ηεο ΓΑΠ 

είλαη «καιαθή» ε πξαγκαηηθφηεηα είλαη ζρεδφλ πάληα «ζθιεξή», κε ηα ζπκθέξνληα 

ηνπ νξγαληζκνχ λα επηθξαηνχλ εθείλα ηνπ αηφκνπ».  
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1.2 Λεηηνπξγίεο ηνπ ηκήκαηνο Γηνίθεζεο Αλζξώπηλσλ Πόξσλ 

 

Σν ηκήκα αλζξψπηλσλ πφξσλ θάζε επηρείξεζεο έρεη λα πεξαηψζεη, λα 

δξνκνινγεί θαη λα επηβιέπεη θάπνηεο ζπγθεθξηκέλεο ιεηηνπξγίεο φπσο: 

 Ο πξνγξακκαηηζκφο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

 Ζ επηινγή θαη ε πξφζιεςε πξνζσπηθνχ 

 Ζ εθπαίδεπζε θαη ε αλάπηπμε πξνζσπηθνχ 

 Ζ αμηνιφγεζε θαη ν έιεγρνο ηεο επίδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ 

 Ζ ακνηβή ησλ εξγαδνκέλσλ 

 Ζ πγηεηλή θαη ε αζθάιεηα ησλ εξγαδνκέλσλ 

 Οη εξγαζηαθέο ζρέζεηο (Lloyd et al, 2004) 

 

ρήκα 1: Σα είδε ηνπ management (www.indosystems.com) 

Οη ιεηηνπξγίεο απηέο ρξεζηκνπνηνχληαη ζην πιαίζην ηεο επηρείξεζεο-

νξγαληζκνχ, γηα λα πξαγκαηνπνηεζνχλ νη ζηφρνη πνπ επηζπκεί θαη ζέηεη ν θάζε 

νξγαληζκφο. 

Πξνγξακκαηηζκόο αλζξώπηλνπ δπλακηθνύ: Δίλαη ε δηαζθάιηζε ηνπ 

πξνζσπηθνχ πνπ πξέπεη λα έρεη ε θάζε επηρείξεζε-νξγαληζκφο. Οη εξγαδφκελνη πξέπεη 

λα θαηέρνπλ ηηο απαξαίηεηεο δεμηφηεηεο θαη ηθαλφηεηεο, γηα λα επηηεπρζεί ε 

απνηειεζκαηηθή ιεηηνπξγία ηεο επηρείξεζεο. Απηή ε ιεηηνπξγία πεξηιακβάλεη ηνλ 

έιεγρν ησλ βηνγξαθηθψλ (εκπεηξία, ηθαλφηεηεο, δεμηφηεηεο), ηελ πξφβιεςε ησλ 

http://www.indosystems.com/
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αλαγθψλ πξνζσπηθνχ (πφζα άηνκα, κε πνηεο εηδηθφηεηεο, ζε πνηεο ζέζεηο) θαη ηελ 

αλάιπζε ηεο αγνξάο εξγαζίαο (Delery, 2002). 

Πξνζέιθπζε θαη επηινγή πξνζσπηθνύ: Απνηειείηαη απφ ηελ πξνζέιθπζε, ηελ 

επηινγή θαη ηελ ηνπνζέηεζε ησλ εξγαδνκέλσλ κέζα ζηελ επηρείξεζε-νξγαληζκφ. Σα 

ζηειέρε ηνπ πξνζσπηθνχ ρξεζηκνπνηνχλ ζπζηήκαηα επηινγήο (π.ρ. ζπλέληεπμε, 

ζπζηάζεηο, ηεζη θηι.) πνπ βνεζνχλ ζηελ ηειηθή επηινγή γηα ηε πξφζιεςε ή απφξξηςε 

ηνπ ππνςεθίνπ. Δπίζεο, κε ηε ρξήζε θαηάιιεισλ πξνγξακκάησλ θαη εθπαίδεπζεο 

γίλεηαη ε ηνπνζέηεζε ησλ εξγαδνκέλσλ ζηηο ζέζεηο εξγαζίαο. Ζ επηινγή θαη ε 

πξφζιεςε ηνπ πξνζσπηθνχ πξαγκαηνπνηείηαη απφ ηε ζπιινγή ησλ βηνγξαθηθψλ κε 

επφκελν βήκα ηελ αμηνιφγεζε ηνπο, πνπ απνζθνπεί ζηελ ζσζηή επηινγή ησλ 

ππνςεθίσλ. Οη δηαδηθαζίεο πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη απφ ηελ επηρείξεζε πξνβαίλνπλ ζηελ 

πξφζιεςε θαηλνχξγησλ εξγαδνκέλσλ, ζπκθψλα κε ηα ηαιέληα ηνπ θαζελφο 

(Tulchinskyr et al, 2014). 

Δθπαίδεπζε θαη αλάπηπμε πξνζσπηθνύ: Απηή ε δξαζηεξηφηεηα ζρεηίδεηαη κε 

ηηο αλάγθεο ηεο εθπαίδεπζεο ησλ εξγαδνκέλσλ. Με ηε βνήζεηα ησλ αξκφδησλ ζηειερψλ 

θαη ππεπζχλσλ δεκηνπξγείηαη ην γεληθφ πξφγξακκα θαη πξαγκαηνπνηνχληαη νη 

αλαγθαίεο ελέξγεηεο γηα ηελ πινπνίεζε ηνπ. Δπίζεο ε δηνίθεζε καδί κε ην ηκήκα 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ είλαη ππεχζπλνη γηα ηελ εμάζθεζε ησλ πθηζηακέλσλ, ηε 

βειηίσζε ηεο απφδνζεο ηνπο, ηελ αιιαγή ησλ θαζεθφλησλ ζε νξηζκέλνπο 

εξγαδφκελνπο, ηελ αλαπιήξσζε ηεο θάζε ζέζεο θαη άιιεο ππνρξεψζεηο, πνπ ζηνρεχνπλ 

ζηελ αλάπηπμε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θαη ηελ εθπαίδεπζε ηνπ ζε ζέζεηο κε 

πεξηζζφηεξα θαζήθνληα. Ζ εθπαίδεπζε είλαη πνιχ ζεκαληηθή-αλαγθαία ζε φιεο ηηο 

επηρεηξήζεηο, αθνχ είλαη πςίζηεο ζεκαζίαο ν θάζε νξγαληζκφο λα θαηέρεη αλζξψπνπο 

κε ηθαλφηεηεο θαη δεμηφηεηεο πνπ μερσξίδνπλ θαη είλαη δχζθνιν λα ππάξρνπλ φκνηνη 

ζην αλζξψπηλν δπλακηθφ ηνπ αληαγσληζηή (Βαμεβαλίδνπ et al, 2008). 

Αμηνιόγεζε θαη έιεγρνο ησλ εξγαδνκέλσλ: Δίλαη ε ιεηηνπξγία κε ηελ νπνία 

ηα ζηειέρε πξνζπαζνχλ λα πξνζδηνξίζνπλ ηελ απφδνζε ελφο εξγαδνκέλνπ ζχκθσλα κε 

ηα πξφηππα εξγαζίαο ή ζε ζχγθξηζε κε ην αλ είλαη θαιχηεξνο ή ρεηξφηεξνο απφ άιινπο 

ζπλαδέιθνπο ηνπ πνπ αλήθνπλ ζηελ ίδηα εξγαζηαθή νκάδα. Με ηνλ έιεγρν θαη ηελ 

αμηνιφγεζε ηνπ πξνζσπηθνχ, ε δηνίθεζε επηδηψθεη λα κάζεη ην επίπεδν πνπ βξίζεηε ην 

αλζξψπηλν δπλακηθφ αλάινγα κε ηηο ηθαλφηεηεο, ηελ απφδνζε θαη ηελ ζπκπεξηθνξά ηνπ 

ζηνλ ρψξν εξγαζίαο. Απηά ηα ζηνηρεία, δηακνξθψλνπλ ηελ γεληθή εηθφλα ηνπ θάζε 
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εξγαδφκελνπ (Φαλαξηψηεο, ρ.ρ: 207-208). Όκσο γηα λα γίλεη ζσζηή αμηνιφγεζε θαη 

έιεγρνο ζα πξέπεη πξψηα λα έρεη πξνεγεζεί: 

 Αλάιπζε έξγνπ ζέζεο 

 Καζνξηζκφο επηηπρεκέλεο εθηέιεζεο έξγνπ 

 Αλάπηπμε ηξφπσλ κέηξεζεο 

 Καζνξηζκφο κεζφδσλ ζπγθξίζεσο ελφο εξγαδφκελνπ κε άιινλ 

 Μέηξεζε παξαγσγηθφηεηαο 

Πνιηηηθή θαη πζηήκαηα Ακνηβώλ: Ζ ακνηβή είλαη ην αληάιιαγκα ηεο εξγαζίαο 

ησλ ππαιιήισλ πνπ δίλεηαη απφ ηνπο εξγνδφηεο. ε απηή ηε ιεηηνπξγία ε δηνίθεζε ηνπ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ επηκειείηαη έλα ζχζηεκα ακνηβψλ αλάινγα κε ηε ζέζε 

εξγαζίαο. Ζ δνκή ησλ ακνηβψλ θαη ηα φξηα πιεξσκήο είλαη ππνρξέσζε ησλ αλψηαησλ 

ζηειερψλ. 

Όκσο ζπγρξφλσο ε δηεχζπλζε πξνζσπηθνχ καδί κε ηα δηνηθεηηθά ηεο εξεπλά ην 

ζέκα ησλ ακνηβψλ θαη ηελ αγνξά εξγαζίαο θαη δεηνχλ αλαζεσξήζεηο ησλ απμήζεσλ ή 

αθφκε θαη νινθιεξσηηθή αιιαγή ηεο πνιηηηθήο ακνηβψλ. Ζ πνιηηηθή απηή πξέπεη λα 

είλαη δίθαηε, γηα λα ππνθηλεί ηνπ ππαιιήινπο λα απνδψζνπλ πεξηζζφηεξν. χκθσλα κε 

ηελ πνιηηηθή ησλ ακνηβψλ κπνξεί λα επηηχρεη ηελ αθνζίσζε ησλ εξγαδνκέλσλ ζηνλ 

νξγαληζκφ ή θαη ην αληίζεην. Σν επίπεδν ησλ ακνηβψλ ελφο νξγαληζκνχ ζπλήζσο 

εμαξηάηαη απφ ηελ πνηφηεηα ηεο εξγαζίαο ηνπ πξνζσπηθνχ ηεο, ηνλ αληαγσληζκφ κέζα 

ζην ρψξν εξγαζίαο, ηελ δπλαηφηεηα ηνπ νξγαληζκνχ λα πιεξψλεη «ειθπζηηθνχο» 

κηζζνχο, ηνλ αληαγσληζκφ κε άιιεο επηρεηξήζεηο θηι Σν εζσηεξηθφ πεξηβάιινλ, ην 

εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ θαη ε θπβεξλεηηθή πνιηηηθή είλαη νη θαίξηνη παξάγνληεο πνπ 

δηακνξθψλνπλ ηηο ακνηβέο (Σεξδίδεο et al, 2004). 

Αζθάιεηα θαη Τγηεηλή ησλ εξγαδνκέλσλ: Σν ζπλεζηζκέλν πξφγξακκα πγείαο 

ηνπ πξνζσπηθνχ απνηειείηαη απφ ηαηξηθή εμέηαζε πξηλ ηελ πξφζιεςε, πεξηνδηθή 

εμέηαζε ζε πεξίπησζε αλζπγηεηλήο εξγαζίαο, ιεηηνπξγία θαξκαθείνπ, πξψηεο βνήζεηεο, 

ζεξαπεία κηθξψλ θαθνδηαζεζηψλ, καζήκαηα πγηεηλήο, έιεγρν θαη πξνθχιαμε απφ 

επηθίλδπλεο θαηαζηάζεηο κέζα ζηελ επηρείξεζε. Ζ πξφιεςε αηπρεκάησλ αθνξά ζέκαηα 

ηνπ κεραληθνχ εμνπιηζκνχ, εθπαίδεπζεο θαη επηβνιήο θαλνληζκψλ απφ ηνπο αξκφδηνπο 

ηνπ ηκήκαηνο παξαγσγήο θαη αλζξψπηλσλ πφξσλ. Ζ αζθάιεηα θαη ε πγηεηλή ησλ 

αλζξψπσλ είλαη απηνλφεηε θαη επηβάιιεηαη ε ηήξεζε ηεο ζε φιεο ηηο επηρεηξήζεηο-

νξγαληζκνχο. 
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Δξγαζηαθέο ζρέζεηο: Δίλαη νη ζρέζεηο κεηαμχ ησλ ππαιιήισλ θαη ησλ 

εξγνδνηψλ. ε απηέο ηηο ζρέζεηο είλαη απαξαίηεην λα ππάξρεη αξκνλία θαη νη 

νξγαληζκνί λα δξνπλ άκεζα ζε ελέξγεηεο πνπ απνζθνπνχλ ζηελ επίιπζε ησλ δηαθσληψλ 

θαη δηαθνξψλ κεηαμχ ησλ ππαιιήισλ θαη ησλ εξγνδνηψλ (Mondy, 2011). Δηδηθά ζηε 

ζχγρξνλε επνρή πνπ νη εξγαζηαθέο ζρέζεηο είλαη πνιχ ζεκαληηθέο γηα φινπο ηνπο 

νξγαληζκνχο ψζηε λα δεκηνπξγήζνπλ θαη λα δηαηεξήζνπλ ην αληαγσληζηηθφ 

πιενλέθηεκα θαη γηα ηελ επηβίσζε ηνπο. 

 

    ρήκα 2: Λεηηνπξγίεο ηεο Γηνίθεζεο Αλζξψπηλσλ Πφξσλ 
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1.3 θνπόο ηνπ ηκήκαηνο Αλζξώπηλσλ Πόξσλ 

Ζ Γηνίθεζε Αλζξψπηλσλ Πφξσλ έρεη σο ππνρξέσζε λα δηαρεηξίδεηαη ηνπο 

αλζξψπηλνπο πφξνπο κίαο επηρείξεζεο-νξγαληζκνχ. Δίλαη γλσζηφ φηη ν ππάιιεινο είλαη 

ζεκαληηθφ ζηνηρείν γηα ηελ επηβίσζε θαη ηελ αλάπηπμε ελφο νξγαληζκνχ, θαη φηη ζε 

ζπλδπαζκφ κε φινπο παξάγνληέο κπνξεί λα απνθέξεη πνιιά νθέιε. Απηφ ην ηκήκα 

είλαη ππεχζπλν λα ρξεζηκνπνηεί ηα ζπζηήκαηα δηαρείξηζεο ηνπ πξνζσπηθνχ, πνπ 

απνζθνπνχλ ζηνλ ζρεδηαζκφ ησλ δξαζηεξηνηήησλ θαη ησλ πνιηηηθψλ γηα ηνπο 

εξγαδφκελνπο, θαηά ηνλ ηξφπν απηφλ πνπ εμππεξεηεί ηηο καθξνρξφληεο αλάγθεο ηεο 

επηρείξεζεο (Παπαιεμαλδξή et al, 2003). 

 
   ρήκα 3: Γηάγξακκα αξκνδηνηήησλ ηεο ΓΑΠ 
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Ζ ζηειέρσζε ινηπφλ θαζψο θαη νη ππφινηπεο ιεηηνπξγίεο ηεο ΓΑΠ, ν 

πξνγξακκαηηζκφο, ε αλάπηπμε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, νη επηκνξθψζεηο-

εμεηδηθεχζεηο, νη εξγαζηαθέο ζρέζεηο, ε παξνρή αζθαινχο πεξηβάιινληνο εξγαζίαο θαη 

νη δηάθνξεο παξνρέο π.ρ. θαζνξηζκφο ακνηβψλ θαη επηδνκάησλ, απνηεινχλ ηηο 

βαζηθφηεξεο ιεηηνπξγίεο ηνπ ηκήκαηνο  ηεο  δηαρείξηζεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. 

(Παπαιεμαλδξή et al, 2003) 

Απφ ηνπο πξψηνπο πνπ θαηεγνξηνπνίεζαλ ηνπο ζηφρνπο ηεο ΓΑΓ ήηαλ νη Dyer 

θαη Holder (1988). Οη θαηεγνξίεο ζηηο νπνίεο ηνπο θαηέηαμαλ είλαη απηέο ηεο 

ζπλεηζθνξάο, ηεο ζχλζεζεο, ηεο ηθαλφηεηαο θαη ηεο δέζκεπζεο. 

Έλαλ ρξφλν πξηλ ν Guest (1987) είρε πξνηείλεη λα νξηζηνχλ ζαλ βαζηθνί ζηφρνη 

ηεο ΓΑΓ ε ζηξαηεγηθή έληαμεο, ε πςειή δέζκεπζε, ε πςειή πνηφηεηα θαη ε επειημία. 

Ζ απνζηνιή ηεο ΓΑΓ νξίζηεθε ζαλ «ηε ζηήξημε ηεο βησζηκφηεηαο ηεο 

επηρείξεζεο κέζα απφ ηε ζηαζεξνπνίεζε ελφο νηθνλνκηθά απνδνηηθνχ θαη θνηλσληθά 

λφκηκνπ ζπζηήκαηνο δηαρείξηζεο εξγαζίαο», αξθεηά ρξφληα αξγφηεξα απφ ηνλ Boxall 

(2007). 

Μηα αλαιπηηθφηεξε απφδνζε ππνζηεξίδεη πσο νη ζηφρνη ηεο ΓΑΓ είλαη λα 

(Armstrong, 2014): 

 ηεξίδεη ηελ επηρείξεζε ζηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηεο, κε ηελ αλάπηπμε θαη 

ηελ εθαξκνγή ζηξαηεγηθψλ αλζξσπίλσλ πφξσλ πνπ έρνπλ ελζσκαησζεί κε ηελ 

επηρεηξεκαηηθή ζηξαηεγηθή (strategic HRM). 

 πκβάιεη ζηελ αλάπηπμε κηαο θνπιηνχξαο πςειήο απφδνζεο. 

 Δμαζθαιίζεη φηη ε επηρείξεζε δηαζέηεη ηνπο ηαιαληνχρνπο, εηδηθεπκέλνπο θαη 

αθνζησκέλνπο αλζξψπνπο πνπ ρξεηάδεηαη. 

 Γεκηνπξγήζεη κηα ζεηηθή εξγαζηαθή ζρέζε κεηαμχ ηεο δηνίθεζεο θαη ησλ 

εξγαδνκέλσλ θαη ζε θιίκα ακνηβαίαο εκπηζηνζχλεο. 

 Δλζαξξχλεη ηελ εθαξκνγή κηαο εζηθήο πξνζέγγηζεο ζηε δηαρείξηζε ησλ 

αλζξψπσλ. 
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Όζνλ αθνξά ηελ ειιεληθή βηβιηνγξαθία νη βαζηθνί ζθνπνί ηεο ΓΑΓ είλαη 

(Καλειιφπνπινο, 1991): 

 Ζ ππνζηήξημε ηεο επίηεπμεο ησλ ζπιινγηθψλ ζηφρσλ ηεο επηρείξεζεο σο ηκήκα 

ηεο δηαδηθαζίαο αλάπηπμεο ηεο επηρείξεζεο. 

 Ζ δπλαηφηεηα παξνρήο ζηελ επηρείξεζε λα απνθηά θαη λα δηαηεξεί ην 

εηδηθεπκέλν εξγαηηθφ δπλακηθφ πνπ ρξεηάδεηαη. 

 Ζ παξνρή νδεγηψλ ζηελ επηρείξεζε γηα λα πξνζαξκφδεηαη θαη λα ηθαλνπνηεί ηηο 

αλάγθεο φισλ ησλ εκπιεθφκελσλ κεξψλ ηεο. 

 Ζ απφθηεζε θαη δηαηήξεζε αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο. 

 Ζ δεκηνπξγία ελφο πεξηβάιινληνο ζην νπνίν ε νκαδηθή εξγαζία θαη ε επειημία 

κπνξνχλ λα αθκάζνπλ. 

 Ζ παξνρή ίζσλ επθαηξηψλ ζε φινπο θαη ε αμηνιφγεζε κε ίζνπο φξνπο. 

 Ζ παξνρή ίζσλ επθαηξηψλ ζηελ εθπαίδεπζε θαη αλάπηπμε δεμηνηήησλ ηνπ 

πξνζσπηθνχ. 

 Ζ παξαθίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ κέζσ αληακνηβψλ γηα ηελ αχμεζε ηεο 

απνδνηηθφηεηαο ηνπο. 

 Ζ δηαηήξεζε θαη βειηίσζε ησλ εξγαζηαθψλ ζρέζεσλ, ζεβφκελνη ηα δηθαηψκαηα 

ηνπο. 
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1.4 ηξαηεγηθέο ηεο Γηνίθεζεο Αλζξώπηλσλ Πόξσλ 

Όπσο αλαθέξακε θαη παξαπάλσ, κία απφ ηηο θχξηεο πεγέο πνπ κπνξεί λα 

δεκηνπξγήζεη αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα γηα κία επηρείξεζε είλαη ην αλζξψπηλν 

δπλακηθφ ηεο. Καηαιαβαίλνπκε ινηπφλ πφζν ζεκαληηθή είλαη ε ζηξαηεγηθή δηαρείξηζε 

απηνχ ηνπ παξάγνληα.  

Αλεμάξηεηα ινηπφλ απφ ην πψο ιεηηνπξγεί θαη δνκείηαη έλαο νξγαληζκφο, έλα 

ζεκαληηθφ κέξνο ηεο δηνηθεηηθήο ιεηηνπξγίαο είλαη ε απνηειεζκαηηθή δηαρείξηζε ηνπ 

αλζξψπηλνπ παξάγνληα. Ζ απαηηνχκελε πξνζνρή ζηε ιεηηνπξγία ηνπ πξνζσπηθνχ 

απνηειεί βνήζεηα-θαηαπέιηε ζηελ βειηίσζε θαη ηελ αχμεζε ηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ 

θαζψο θαη ηεο επηρεηξεκαηηθήο απνηειεζκαηηθφηεηαο (Mullins, 1999). 

Μεγάιν ελδηαθέξνλ αλαπηχρηεθε ινηπφλ απφ ηνπο ζεσξεηηθνχο γηα ηε 

ηξαηεγηθή ΓΑΠ, κε κεγαιχηεξε έκθαζε θπξίσο ζηηο δηαθνξέο κεηαμχ Γηνίθεζεο 

Πξνζσπηθνχ (ΓΠ) θαη ΓΑΠ. Δπνκέλσο, ζχκθσλα κε ηελ παγθφζκηα βηβιηνγξαθία 

(Storey, 1989; Wittington et al., 1999; Barney, 2001; Ulrich and Brockbank 2006; θαη 

άιινπο) νη βαζηθφηεξεο δηαθνξέο κεηαμχ ησλ δπν ιεηηνπξγηψλ είλαη νη εμήο: 

 Η ΔΠ περιγράφεται ωσ διοικθτικι διαδικαςία που ςτοχεφει ςε υφιςτάμενουσ, 

ενϊ θ ΔΑΠ εςτιάηει τόςο ςτθν ανάπτυξθ των εργαηομζνων όςο και των 

διοικθτικϊν ςτελεχϊν. 

 Βαςικό ςτόχο τθσ ΔΠ αποτελεί θ επίλυςθ κακθμερινϊν προβλθμάτων 

(απουςίεσ, δυςαρζςκεια από τθν εργαςία), εν αντικζςει με τθ ΔΑΠ που δίνει 

ζμφαςθ ςτα αποτελζςματα που επιτυγχάνονται ςε επίπεδο ολόκλθρου του 

οργανιςμοφ (αποδοτικότθτα, ποιότθτα, ςφνδεςθ με τουσ ςτρατθγικοφσ 

ςτόχουσ τθσ επιχείρθςθσ). 

 Η ΔΠ προάγει τθν ατομικι εργαςία, τα ςτενά οριοκετθμζνα κακικοντα και τθν 

ιεραρχία. Αντικζτωσ, θ ΔΑΠ προάγει το ομαδικό πνεφμα, τθν καινοτομία και 

τθν ευελιξία. 

 Η ΔΑΠ κεωρεί ςθμαντικι τθν κατανόθςθ και διαμόρφωςθ τθσ κουλτοφρασ του 

οργανιςμοφ από τα ανϊτερα ςτελζχθ με τζτοιο τρόπο ϊςτε αυτι να προβάλλει 

τισ αξίεσ και τα οράματα του, γεγονόσ που φαίνεται να μθν απαςχολεί τθ ΔΠ. 
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1.4.1 «Μαιαθή» ελαληίνλ «θιεξήο» Πξνζέγγηζεο ζηε ΓΑΠ 

 

Ζ Γηνίθεζε Αλζξσπίλσλ Πφξσλ δηαθξίλεηαη ζηνπο δχν φξνπο ηεο «ζθιεξήο» 

θαη «καιαθήο» πξνζέγγηζεο ηεο ΓΑΠ. Ο δηαρσξηζκφο απηφο γίλεηαη ζχκθσλα κε ηα 

ζεσξεηηθά κνληέια ηεο Γηνίθεζεο Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ. Ζ εθδνρή ηεο ζθιεξήο 

πξνζέγγηζεο αλήθεη ζην κνληέιν ηνπ Michigan θαη ε εθδνρή ηεο καιαθήο πξνζέγγηζεο 

αληηζηνηρεί ζην κνληέιν ηνπ Harvard. 

Σν κνληέιν ηνπ Michigan αλαθέξεηαη ζηα ζπζηήκαηα αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

θαη ζηελ νξγαλσζηαθή δνκή, ηα νπνία δηαπιάζνληαη θαη επεξεάδνληαη ζχκθσλα κε ηελ 

γεληθφηεξε νξγαλσζηαθή ζηξαηεγηθή (matching model). Δπηπξνζζέησο, ζεσξείηαη φηη 

νη επηρεηξήζεηο επηιέγνπλ λα αθνινπζήζνπλ ηελ πξνζέγγηζε, ζρεηηθά κε ηε δηνίθεζε 

αλζξσπίλσλ πφξσλ, ζχκθσλα κε κία ινγηθή αιπζίδα (φπσο κε απηή πνπ παξνπζηάδεηαη 

ζην αθφινπζν ζρήκα), φπνπ απνηειείηαη απφ ηέζζεξηο ζεκειηψδεηο δηαδηθαζίεο-

ιεηηνπξγίεο (Fombrun, 1984): 

 Σελ επηινγή – αληηζηνίρηζε ησλ αλζξψπηλσλ πφξσλ ζε ζπγθεθξηκέλεο ζέζεηο 

εξγαζίαο. 

 Σελ αμηνιφγεζε – δηαρείξηζε απφδνζεο 

 Σελ αληακνηβή – ε ρξεζηκφηεηα ηεο νπνίαο σο δηνηθεηηθφ εξγαιείν έρεη κφιηο 

πξφζθαηα αξρίζεη λα αλαπηχζζεηαη 

 Σελ αλάπηπμε πςειήο πνηφηεηαο εξγαδνκέλσλ 

 

 

ρήκα 4: Ο θχθινο ηεο δηνίθεζεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ (Πεγή: Armstrong 2006, ζει. 4) 

Παξαηεξείηαη απφ ηελ πιεπξά ηνπ παλεπηζηεκίνπ ηνπ Harvard φηη ην ζεσξεηηθφ 

ηνπ πιαίζην ζηεξίδεηαη ζηελ ππφζεζε φηη νη ιχζεηο ησλ δηαρξνληθψλ πξνβιεκάησλ ηεο 

δηνίθεζεο αλζξσπίλσλ πφξσλ είλαη εθηθηέο κφλν φηαλ δεκηνπξγεζεί θαη αλαπηπρζεί 

απφ ηα ζηειέρε κηα ζρέζε πνπ ζα κπνξνχλ νη εξγαδφκελνη λα έρνπλ άπνςε θαη επηξξνή 

ζηνλ νξγαληζκφ θαη λα εμειηρζνχλ κέζσ απηήο ηεο δηαδηθαζίαο. Γίρσο θάπνηα 
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ζπγθεθξηκέλε θηινζνθία ή πην νξζά έλα ζηξαηεγηθφ φξακα θαη ην HR ζα απνκέλεη έλα 

ζχλνιν αλεμαξηήησλ δξαζηεξηνηήησλ. 

Ζ ζχγρξνλε επηζηεκνληθή πξνζέγγηζε ζεσξεί φηη νη επηρεηξήζεηο πξέπεη λα 

αληηκεησπίδνπλ ηνπο εξγαδνκέλνπο ηνπο ζαλ ελ δπλάκεη πεγή αληαγσληζηηθνχ 

πιενλεθηήκαηνο θαη φρη σο θφζηνο. Ζ εθκεηάιιεπζε ησλ αλζξψπηλσλ πφξσλ καο 

επηρείξεζεο πξέπεη λα γίλεηαη ζηξαηεγηθά κε έλα καθξνπξφζεζκν πιάλν ππ‟ φςε (Beer, 

1984)  

Αλαιπηηθφηεξα αλαγλσξηζηηθέ ζηε Γηνίθεζε Αλζξσπίλσλ Πφξσλ δχν βαζηθά 

ραξαθηεξηζηηθά απφ ην παλεπηζηήκην ηνπ Harvard (Armstrong 2006, ζει.5) : 

Αξρηθά, ηα πςειφηεξα δηνηθεηηθά ζηειέρε είλαη ππεχζπλα γηα ηελ ηζνξξνπία 

κεηαμχ ηεο αληαγσληζηηθήο ζηξαηεγηθήο θαη ησλ πνιηηηθψλ πξνζσπηθνχ. Καζψο ην 

δεχηεξν βαζηθφ ραξαθηεξηζηηθφ ηεο ΓΑΠ είλαη ν ηξφπνο εθαξκνγήο θαη αλάπηπμεο ησλ 

πνιηηηθψλ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ πνπ πξνζδηνξίδεηαη απφ ηελ ζαθή απνζηνιή 

θαζνξηζκέλσλ πνιηηηθψλ, "θηίδνληαο" κε ηε κέζνδν απηή ζπλεξγίεο. 

 

Αθνινπζεί ζηε ζπλέρεηα, έλα δηαγξακκαηηθφ ππφδεηγκα ηνπ ζεσξεηηθνχ απηνχ 

κνληέινπ, φπσο απνηππψζεθε  ζχκθσλα κε ηνλ Beer. 

 

ρήκα 5: Σν ππφδεηγκα Γηνίθεζεο Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ ηνπ Παλεπηζηεκίνπ Harvard (Πεγή: 

Armstrong 2006, ζει.6) 
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Αλάκεζα ζε απηά ηα δχν ζεσξεηηθά κνληέια ε κεγαιχηεξε θαη ε πην ζεκαληηθή 

δηαθνξά ζρεηίδεηαη κε ηε πξνζέγγηζε ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπ νξγαληζκνχ εάλ 

ππνινγίδνληαη αλζξσπνθεληξηθά ή σο πφξνη. Απφ ηε κεξηά ηεο ζθιεξήο πξνζέγγηζεο, 

νη εξγαδφκελνη αληηκεησπίδνληαη σο πφξνη θαη είλαη απαξαίηεην λα ιεηηνπξγνχλ 

νξζνινγηθά θαζψο ζαλ θφζηνο ζα πξέπεη λα ειαρηζηνπνηεζεί επηθεληξψλνληαο ζε 

πξαθηηθέο πνπ πξνηείλεηαη λα πεξηνξίδνληαη νη επελδχζεηο ζε εθπαίδεπζε θαη εμέιημε. 

Απφ ηελ άιιε κεξηά ηεο καιαθήο πξνζέγγηζεο, νη εξγαδφκελνη αληηκεησπίδνληαη σο 

δπλακηθφ άμην επέλδπζεο θαη πξνζαλαηνιίδεηαη ζε πξαθηηθέο ζπκκεηνρήο, εξγαζηαθψλ 

ζρέζεσλ θαη πξνζσπηθήο επεκεξίαο θαη αλάπηπμεο (Beardwall, 2007). 
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2. Γηαρείξηζε Σαιέλησλ 

 

2.1 Ο νξηζκόο ηεο έλλνηαο Γηαρείξηζε Σαιέλησλ 

 

Έρνληαο δεη ινηπφλ ην γεληθφηεξν πιαίζην ηεο Γηνίθεζεο Αλζξψπηλσλ Πφξσλ, 

πξέπεη ηψξα λα αλαιχζνπκε ηνλ φξν ηεο δηαρείξηζεο ηαιέλησλ. Αιιά γηα λα ην 

θάλνπκε απηφ πξέπεη λα νξίζνπκε πξψηα ηελ έλλνηα ηνπ ηαιέληνπ. 

Ο φξνο πξψην-εκθαλίζηεθε ζε κία δεκνζίεπζε ηεο McKinsey&Co (Michaels, 

Handfield-Jones, & Axelrod, 2001), φπνπ αλαθέξνληαλ ζηνλ «πφιεκν γηα ην ηαιέλην» 

(“war for talent”). Σν άξζξν έθαλε ιφγν γηα ηνλ αγψλα πνπ έθαλαλ εηαηξείεο ησλ 

Ζ.Π.Α. γηα ηελ απφθηεζε «ηαιαληνχρσλ» ζηειερψλ απφ ηνπο αληαγσληζηέο ηνπο, ιφγν 

ηεο έιιεηςεο ζηειερψλ ηα νπνία ήηαλ απνηειεζκαηηθά. Θα αλαθεξζνχκε 

αλαιπηηθφηεξα ζην πφιεκν ησλ ηαιέλησλ ζε παξαθάησ θνκκάηη ηεο εξγαζίαο. 

Ο φξνο ηαιέλην είλαη κέρξη θαη ζήκεξα θάπσο αζαθήο. Αλ ηνλ αλαδεηήζνπκε 

ζε θάπνην ιεμηθφ ζα βξνχκε θάπνηνλ νξηζκφ φπσο: «ην θπζηθφ ράξηζκα, ε πέξαλ ηνπ 

ζπλεζηζκέλνπ ηθαλφηεηα θαη επηδεμηφηεηα πνπ παξνπζηάδνπλ νξηζκέλα άηνκα ζε έλαλ 

ηνκέα, ζπρλά ήδε απφ ηα πξψηα ζηάδηα ηεο ελαζρφιεζήο ηνπο κε απηφλ» ή 

«ην άηνκν πνπ έρεη μερσξηζηέο ηθαλφηεηεο ζε έλαλ ηνκέα» (βηθηιεμηθφ). ηνλ ηνκέα ηεο 

εξγαζίαο νη πξψηεο πξνζεγγίζεηο παξνπζηάζηεθαλ απφ ηνπο Gallardo et al. (2011). Ζ 

πξνζέγγηζή ηνπο ρσξίδεηαη ζε δχν ηκήκαηα, κία πνπ ην ηαιέλησλ παξνπζηάδεηαη κε 

«ρξνηά αληηθεηκέλνπ» θαη κία κε «ρξνηά ππνθεηκέλνπ». ηε πξψηε πεξίπησζε ην 

ηαιέλην κεηαθξάδεηαη ζαλ ηα εμαηξεηηθά ραξαθηεξηζηηθά ζπγθεθξηκέλσλ αλζξψπσλ. 

ην πιαίζην ηεο ΓΑΠ, νη εξεπλεηέο ζπλήζσλ ζεσξνχλ πσο ην ηαιέλην είλαη θάηη είλαη 

ζε έλα κεγάιν βαζκφ εγγελέο θαη είλαη πνιχ δχζθνιν λα θαιιηεξγεζεί εάλ δελ 

πξνυπάξρεη. Άκεζε ζπλέπεηα απηνχ, είλαη φηη νη επηρεηξήζεηο-νξγαληζκνί ζα πξέπεη λα 

εληνπίζνπλ ηελ εγγελή απηή ηθαλφηεηα ηνπ θάζε αηφκνπ θαη λα έρεη σο ζηφρν λα ηελ 

«ελεξγνπνηήζεη» θαη λα ηελ αλαπηχμεη (Danies and Davies, 2010). Παξφια απηά, ην 

ηαιέλην πξνζεγγίδεηαη θαη ζαλ θάπνηα δεμηφηεηα πνπ έρεη απνθηεζεί κεηά απφ 

εμάζθεζε, γλψζε θαη εκπεηξία, φρη κφλν σο εγγελή. 

Ζ πξνζέγγηζε ηνπ ηαιέληνπ κε «ρξνηά αληηθεηκέλνπ» πεξηέρεη αθφκε ηελ άπνςε 

φηη ην ηαιέλην κπνξεί λα αλαπηπρζεί θαη λα απνδψζεη κφλν εθφζνλ βξεζεί ζην 

https://el.wiktionary.org/wiki/%CF%87%CE%AC%CF%81%CE%B9%CF%83%CE%BC%CE%B1
https://el.wiktionary.org/wiki/%CE%B9%CE%BA%CE%B1%CE%BD%CF%8C%CF%84%CE%B7%CF%84%CE%B1
https://el.wiktionary.org/wiki/%CE%B5%CF%80%CE%B9%CE%B4%CE%B5%CE%BE%CE%B9%CF%8C%CF%84%CE%B7%CF%84%CE%B1
https://el.wiktionary.org/wiki/%CE%AC%CF%84%CE%BF%CE%BC%CE%BF
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θαηάιιειν πεξηβάιινλ, φπσο πρ ζηε θαηάιιειε ζέζε, ζηε θαηάιιειε εηαηξεία, ηε 

θαηάιιειε ρξνληθή ζηηγκή, κε ηνπο θαηάιιεινπο αλζξψπνπο γχξν ηνπ θιπ. 

Μία εκβάζπλζε ηεο πξνεγνχκελεο πξνζέγγηζεο, απφ ηνπο Boselie, Dietz & 

Boon (2005), πνπ αλαθέξεη φηη ην ηαιέλην δελ αθνξά κφλν ηηο πξνζσπηθέο ηθαλφηεηεο 

ηνπ αηφκνπ αιιά θαη πνηφηεηα ηεο εξγαζηαθήο ζέζεο ηνπ.  

 

ρήκα 6: Πξνζέγγηζε κε «ρξνηά αληηθεηκέλνπ» θαη «ρξνηά ππνθεηκέλνπ» ηεο Γηαρείξηζεο Σαιέλησλ 

(http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1053482213000302) 

Απφ ηεο άιιε κεξηά, ε έλλνηα ηνπ ηαιέληνπ κε «ρξνηά ππνθεηκέλνπ» ρσξίδεηαη 

ζε δχν θαηεγνξίεο, ηε θαζνιηθή (inclusive) θαη ηελ απνθιεηζηηθή (exclusive). Ζ πξψηε 

θαηεγνξία έρεη λα θάλεη κε ηελ ηδέα φηη ν θάζε εξγαδφκελνο έρεη ηηο κνλαδηθέο ηνπ 

δπλάκεηο θαη κπνξεί λα πξνζζέζεη αμία ζηνλ νξγαληζκφ (Buckingham & Vosburgh, 

2011). Ηδηαίηεξνο ζην ζχγρξνλν πεξηβάιινλ εξγαζίαο ην αλζξψπηλν θεθάιαην κπνξεί 

λα παξάγεη αμία θαη λα πξνζδψζεη αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα ζε κία επηρείξεζε-

νξγαληζκφ, πεξηζζφηεξν απφ φηη ην κεραλήκαηα ή άιινη παξάγνληεο. χκθσλα κε ηνλ 

Crain (2009) ην αλζξψπηλν θεθάιαην απνηειεί ην θαζνξηζηηθφ παξάγνληα γηα ηελ 

επηηπρία ελφο νξγαληζκνχ. Καηαιαβαίλνπκε ινηπφλ φηη απηή ε πξνζέγγηζε κπνξεί λα 

νδεγήζεη ζε κία πην ηζφηηκε θαηαλνκή πφξσλ κέζα ζηελ επηρείξεζε θαη φρη κφλν ζε 

http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1053482213000302
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ιίγνπο, θάηη πνπ βνεζάεη ζηε δηαηήξεζε θαιψλ ζρέζεσλ εληφο ηεο επηρείξεζεο. Σν 

κεηνλέθηεκα φκσο απηήο ηεο ζεψξεζεο είλαη φηη δπζθνιεχεη ηε ζηξαηεγηθή δηαρείξηζε 

ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θαη ην δηαρσξηζκφ ηεο δηαρείξηζεο ηαιέλησλ, επεηδή αλ ε 

δεχηεξε αθνξά ηε δηαρείξηζε φισλ ησλ εξγαδνκέλσλ ηφηε δελ δηαθνξνπνηείηε απφ ηε 

πξψηε θαη δελ έρεη λφεκα χπαξμεο ζαλ έλλνηα (Garrow & Hirsh, 2008). 

Αληίζεηα ε απνθιεηζηηθή πξνζέγγηζε, ζεσξεί ηα ηαιέληα σο performers, κηα 

νκάδα εξγαδνκέλσλ πνπ παξνπζηάδνπλ εμαηξεηηθέο ηθαλφηεηεο θαη δεμηφηεηεο ζε 

θάπνην πεδίν ή γεληθά ή δηαζέηνπλ θάπνηα μερσξηζηή ηθαλφηεηα (Silzer and Dowell, 

2010). Σν ηαιέλην πξνζεγγίδεηαη ζαλ θάηη ην φπνην έρεη κεγάιεο δπλαηφηεηεο εμέιημεο 

(potential). ε κία επηρείξεζε ην λα έρεη θάπνηνο potential,ζεκαίλεη φηη θάπνηνο έρεη 

ζπγθεθξηκέλα ραξαθηεξηζηηθά, ηθαλφηεηεο, δεμηφηεηεο θαη εκπεηξία γηα λα έρεη πςειή 

απφδνζε θαη λα ζπλεηζθέξεη ζε δηαθνξεηηθά πφζηα θαη λα έρεη έλαλ επέιηθην ξφιν 

κέζα ζηελ επηρείξεζε  ζην κέιινλ (Silzer and Church, p.379, 2009). Ζ απνθιεηζηηθή 

πξνζέγγηζε ππνζηεξίδεηαη γεληθφηεξα απφ ηε βηβιηνγξαθία, θαη εληζρχεηαη απφ ην 

«Φαηλφκελν Matthew» ,δειαδή φηη ε θαηαλνκή πεξηζζφηεξσλ πφξσλ ζε a performers 

ελφο νξγαληζκνχ νδεγεί ζε πςειφηεξε απφδνζε ηεο επέλδπζεο. Ζ κεγαιχηεξε θξηηηθή 

απέλαληη ζηελ απνθιεηζηηθή πξνζέγγηζε πξνέξρεηαη απφ ηελ ακθηζβήηεζε γηα ην πφζν 

αληηθεηκεληθή είλαη ε αμηνιφγεζε θαη ε θαηεγνξηνπνίεζε ησλ εξγαδφκελσλ. Δπίζεο ζε 

απηή ηε ζεψξεζε πνιιέο θνξέο παξακειείηε ε ζεσξία φηη γηα λα απνδψζεη έλαο 

εξγαδφκελνο πξέπεη λα βξίζθεηαη θαη ζηε θαηάιιειε ζέζε. Σέινο, ε πξνζέγγηζε 

βαζίδεηαη ζε παιαηφηεξεο εθηηκήζεηο απφδνζεο γηα λα θαηαλείκεη πφξνπο θαη κπνξεί λα 

πξνθαιέζεη πιήγκα ζην γεληθφ εζηθφ, ιφγσ ηεο ειηηηζηηθήο θαηαλνκήο πφξσλ (Gallardo 

et al., p. 296, 2011). 

 

2.1.1 Πιενλεθηήκαηα πνπ πξνθύπηνπλ από ηε Γηαρείξηζε Σαιέλησλ  

 

Δθφζνλ κία επηρείξεζε θαηαθέξεη λα δηαρεηξηζηεί ζσζηά ην ηαιέλην κπνξεί λα 

απνθηήζεη θάπνηα ζπγθεθξηκέλα πιενλεθηήκαηα ηα νπνία είλαη απαξαίηεηα γηα κία 

ζχγρξνλε επηρείξεζε πνπ ζέιεη λα δηαηεξήζεη ην αληαγσληζηηθφ ηεο πιενλέθηεκα θαη 

λα ζπλερίζεη λα αλαπηχζζεηαη. Σαπηφρξνλα φκσο θαη ν εξγαδφκελνο κπνξεί αλ 

απνθνκίζεη κία ζεηξά νθέιε πνπ ζα ηνλ θάλνπλ θαη λα αλαπηπρζεί πξνζσπηθά θαη ζα 

δηαζθαιίζνπλ ηε πξνζσπηθή ηνπ ηθαλνπνίεζε. 



22 
 

Απφ ηελ πιεπξά ηνπ εξγνδφηε (επηρείξεζε/νξγαληζκφο), ε δηαρείξηζε ηαιέληνπ 

κπνξεί λα απνθέξεη ζεκαληηθά επηρεηξεκαηηθά νθέιε φπσο (Saxena P., 2011): 

 Ζ πνηθηινκνξθία ηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ 

 Ζ νηθνδφκεζε ελφο ρψξνπ εξγαζίαο πςειήο απφδνζεο 

 Ζ αλάδεημε κηαο θνπιηνχξαο κάζεζεο θαη αλάπηπμεο 

 Ζ εμαζθάιηζε αμηψλ απφδνζεο 

 Ζ δέζκεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ 

 Ζ δηαηήξεζε ηαιαληνχρσλ αλζξψπσλ, θαη 

 Ζ βειηίσζε ηεο εηθφλαο ηνπ νξγαληζκνχ θαη ηεο ζέζεο ηνπ ζηελ αγνξά 

εξγαζίαο. 

Απφ ηελ πιεπξά ηνπ εξγαδνκέλνπ, ηα νθέιε πνπ παξαηεξνχληαη φηαλ ν νξγαληζκφο 

επελδχεη ζε ηαιαληνχρνπο αλζξψπνπο είλαη ηα εμήο (Saxena P., 2011): 

 Γέζκεπζε κε ηελ εξγαζία ηνπο 

 Αχμεζε ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο 

 Δξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε 

 Αλάπηπμε θαιψλ ζρέζεσλ κε ηα δηεπζπληηθά ζηειέρε 

 Τςειφ εζηθφ 

 Τινπνίεζε ηεο πξνζσπηθήο θαη επαγγεικαηηθήο αλάπηπμεο. 

Καηαιαβαίλνπκε ινηπφλ, φηη ε ζσζηή δηαρείξηζε ηαιέληνπ είλαη έλα απφ ηα 

πνιχ ζεκαληηθά θνκκάηηα ηεο ΓΑΠ θαη κπνξεί λα βνεζήζεη ηηο επηρεηξήζεηο λα 

αλαγλσξίδνπλ αιιά θαη λα δεκηνπξγνχλ νη ίδηεο πνιχ πην εχθνια ηνπο θαηάιιεινπο 

αλζξψπνπο γηα ηα θαηάιιειεο ζέζεηο. Μέζν ησλ πνιηηηθψλ ηεο δηαρείξηζεο ηαιέλησλ νη 

δεμηφηεηεο, νη εκπεηξίεο θαη νη ηθαλφηεηεο ησλ αηφκσλ γίλνληαη νη θχξηνη παξάγνληεο 

πνπ αλακέλεηαη λα νδεγήζνπλ ζηελ επίηεπμε ησλ ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ. 
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2.2 Ο Πόιεκνο ησλ Σαιέλησλ 

 

Όπσο αλαθέξακε παξαπάλσ, ε έλλνηα ηεο δηαρείξηζεο ηαιέληνπ (talent 

management) εκθαλίζηεθε πεξίπνπ ζηα ηέιε ηεο δεθαεηίαο ηνπ 1990 ζε έξεπλα ηεο 

McKinsey. Ζ έξεπλα απηή δηαπίζησζε φηη ιφγν ηεο έιιεηςεο δηαζέζηκνπ 

εμεηδηθεπκέλνπ πξνζσπηθνχ (ηαιέληα), ππάξρεη πφιεκνο γηα ηα ηαιέληα ("talent war"). 

Σνλίζηεθε ινηπφλ ε αλάγθε ηεο δηνίθεζεο ησλ ηαιέλησλ σο βαζηθή πξνηεξαηφηεηα ησλ 

επηρεηξήζεσλ (Chambers et al., 1998). 

Σα επφκελα ρξφληα, κέρξη αθφκε θαη ζήκεξα, νη επηρεηξήζεηο δπζθνιεχνληαη λα 

θαιχςνπλ θαίξηεο ζέζεηο κε ηα θαηάιιεια ζηειέρε, έηζη νη επηρεηξήζεηο πιένλ 

ιεηηνπξγήζνπλ πξνδξαζηηθά έλαληη ηνπ απμαλφκελνπ αληαγσληζκνχ. Ζ δήηεζε γηα 

ζηειέρε-ηαιέληα πνπ δηαζέηνπλ ηηο θαηάιιειεο γλψζεηο, ηθαλφηεηεο θαη δεμηφηεηεο 

είλαη πνιχ κεγαιχηεξε απφ ηελ αληίζηνηρε πξνζθνξά. Ζ παγθνζκηνπνίεζε, ε αιιαγή 

ζηα δεκνγξαθηθά ζηνηρεία, ε αλάπηπμε ηεο ηερλνινγίαο, θαζψο θαη ε αιιαγή ζηνπο 

φξνπο ηεο εξγαζηαθήο απαζρφιεζεο, είλαη κεξηθνί απφ ηνπο θχξηνπο παξάγνληεο πνπ 

επεξεάδνπλ απηή ηελ απφθιηζε (talent gap). 

Βέβαηα, ε παγθνζκηνπνίεζε θαζηζηά ηελ αλαδήηεζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, 

θπξίσο ζε ηνκείο ηεο αγνξάο πνπ ρξήδνπλ εμεηδηθεπκέλνπ πξνζσπηθνχ πνιχ πην εχθνιε 

θαη πνιιέο θνξέο επέιηθηε. Ζ δπλαηφηεηα κεηεγθαηάζηαζεο ησλ επηρεηξήζεσλ, θάηη 

πνπ βιέπνπκε λα ζπκβαίλεη πνιχ ζπρλά, ηφζν ζε κεγάιεο επηρεηξήζεηο ηνπ εμσηεξηθνχ 

πνπ κεηαθέξνπλ ηε γξακκή παξαγσγήο ηνπο ζε ηξίηεο ρψξεο φζν θαη ζε ειιεληθέο 

επηρεηξήζεηο, κε ηαπηφρξνλε ηε δπλαηφηεηα εμσηεξηθήο αλάζεζεο θάπνησλ ιεηηνπξγηψλ 

(outsourcing), ιεηηνπξγεί επλντθά γηα ηε δηαδηθαζία αλαδήηεζεο θαη πξφζιεςεο 

ηαιέλησλ. Δπίζεο νη εξγαδφκελνη δελ πεξηνξίδνληαη πιένλ ηφζν πνιχ απφ γεσγξαθηθά 

ή πνιηηηζκηθά φξηα (Beechler & Woodward, 2009). 

ηηο κέξεο καο φπνπ νη πεξηζζφηεξεο επηρεηξήζεηο ιεηηνπξγνχλ ζε δηεζλέο θαη 

παγθφζκην επίπεδν, δηαρεηξίδνληαη αλζξψπνπο απφ δηαθνξεηηθά πνιηηηζκηθά ππφβαζξα. 

Δπίζεο, δίλεηαη πιένλ κεγάιε έκθαζε ζηε ζσζηή δηνίθεζε ζηειερψλ κε δηαθνξεηηθέο 

απαηηήζεηο θαη αλάγθεο, πνπ πεγάδνπλ απφ ηε ζπλχπαξμε ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν 

δηαθνξεηηθψλ γελεψλ (απφ ηνπο Baby Boomers κέρξη ηε Γεληά ησλ Millennials). Ζ 

έκθαζε απηή θξίλεηαη απαξαίηεηε γηα ηελ αξκνληθή ζπλχπαξμή ηνπο (Beechler & 

Woodward, 2009). 
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Ο «πφιεκνο ησλ ηαιέλησλ» πξνσζήζεθε κε γξεγνξφηαηνπο ξπζκνχο ιφγν ηεο 

αλάπηπμεο ηεο ηερλνινγίαο, θαζψο ε απηνκαηνπνίεζε ηεο παξαγσγήο, ε ειεθηξνληθή 

δηαθπβέξλεζε θαη δηαρείξηζε, ε ρξήζε ησλ social media (Facebook, tweeter, Linked In 

θιπ) έθαλε επθνιφηεξε ηε πξνζέγγηζε ηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ θαη ησλ εξγνδνηψλ. 

Απφ ηε πξψηε αλαθνξά ηνπ φξνπ ζηελ έξεπλα ηεο McKinsey (Chambers et al., 1998), 

είρε δνζεί έκθαζε ζηε ζεκαληηθφηεηα ησλ εμεηδηθεπκέλσλ εξγαδφκελσλ ζαλ ηνλ 

απαξαίηεην πφξν γηα ηηο επηρεηξήζεηο πνπ ζέινπλ λα επηβηψζνπλ θαη λα δηαηεξήζνπλ ην 

αληαγσληζηηθφ ηνπο πιενλέθηεκα. 

Σέινο, μερσξηζηή αλαθνξά αμίδεη λα γίλεη ζην ιεγφκελν ςπρνινγηθφ ζπκβφιαην 

αλάκεζα ζηνλ εξγνδφηε θαη ζηνλ εξγαδφκελν, ην νπνίν έρεη πιένλ αιιάμεη αξθεηά. Οη 

επηρεηξήζεηο αλαγλσξίδνπλ φηη ε αθνζίσζε ησλ εξγαδνκέλσλ δελ ζεσξείηαη δεδνκέλε, 

εάλ θαη απηέο απφ ηε κεξηά ηνπο δελ θαιχπηνπλ ηηο βαζηθέο εξγαζηαθέο αλάγθεο. Οη 

ζχγρξνλνη εξγαδφκελνη θαζψο θξνληίδνπλ νη ίδηνη γηα ηελ πξνζσπηθή αλάπηπμε θαη ηελ 

θαξηέξα ηνπο, εκθαλίδνληαη πνιχ πην δεθηηθνί ζηελ αιιαγή εξγνδφηε, κε ζθνπφ λα 

θαιπηεξέςνπλ ηελ ππάξρνπζα θαηάζηαζε ηνπο, λα αλαπηχμνπλ λέεο δεμηφηεηεο θαη λα 

αλνίμνπλ λέεο επθαηξίεο θαξηέξαο. χκθσλα κε έξεπλα ηνπ Center for Work-Life Policy 

(CWLP) ε αθνζίσζε ησλ εξγαδνκέλσλ κεηψζεθε θαηά 56% ζε δηάζηεκα 1,5 έηνπο 

θαηά ηα έηε 2007-2008 (Aguirre et al., 2009). Δπηπιένλ ιφγσ ηεο επειημίαο πνπ 

αλαγθάδνληαη λα επηδείμνπλ ζήκεξα πνιιέο επηρεηξήζεηο, ζπκπεξηιακβαλνκέλνπ θαη ηηο 

Διιεληθέο, ιφγν αιιαγψλ ζην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ ηνπο, θαηαθεχγνπλ ζηελ 

εθαξκνγή ειαζηηθψλ κνξθψλ εξγαζίαο, νη νπνίεο φκσο έρνπλ αληίθηππν ζηελ 

αθνζίσζε ησλ εξγαδνκέλσλ (Behery, 2009). 
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2.3 Μνληέια Γηαρείξηζεο Σαιέλησλ 

 

2.3.1 Παξαδνζηαθό Μνληέιν 

 

Σν θχξην παξάδεηγκα ελφο ζπζηήκαηνο γηα ηελ απνηειεζκαηηθή δηαρείξηζε ησλ 

ηαιέλησλ είλαη ην παξαδνζηαθό κνληέιν. χκθσλα κε ηνπο Cappelli & Keller (2014), 

ην κνληέιν απηφ πξνσζεί ηα κηθξά πνζνζηά πξνζιήςεσλ ψζηε λα αλαπηπρζεί ην 

εζσηεξηθφ ηαιέλην ζε κία επηρείξεζε. Μέζα ζηελ επηρείξεζε νη αλψηεξεο ηεξαξρηθά 

ζέζεηο θαιχπηνληαη θπξίσο απφ ζηειέρε ησλ κεζαίσλ ζέζεσλ θαη νη ρακειφβαζκεο 

ζέζεηο θαιχπηνληαη κε πξνζιήςεηο. Ζ ινγηθή είλαη φηη νη άλζξσπνη πνπ ζα 

πξνζιεθζνχλ ζα έρνπλ κία καθξνρξφληα ζρέζε κε ηελ επηρείξεζε, θάηη πνπ παξέρεη 

απηνπεπνίζεζε, ζηγνπξηά θαη ζηαζεξφηεηα  ζηνπο εξγαδνκέλνπο, ελψ παξάιιεια 

επηηξέπεη ζηνλ εξγνδφηε λα «ειέγρεη» ηελ θαξηέξα θαη ηελ αλάπηπμε ησλ αηφκσλ, αθνχ 

ν θχξηνο φγθνο ηνλ πξνζιήςεσλ γηα ηε θάιπςε ησλ πςειφβαζκσλ ζέζεσλ γίλεηαη απφ 

ην εζσηεξηθφ. 

ην πιαίζην ηεο δηνίθεζεο ησλ ηαιέλησλ, ρξεζηκνπνηνχληαη πξαθηηθέο φπσο: 

 ε πνιχ πξνζεθηηθή επηινγή ζηειερώλ γηα ηε ζηειέρσζε ησλ ρακειφβαζκσλ 

ζέζεσλ 

 ε έκθαζε ζηε πξνζσπηθή αλάπηπμε ηνπ εξγαδφκελνπ θαη ελαιιαγή ηνπ ζε 

δηάθνξεο ζέζεο κέζα ζηελ εηαηξεία (job rotation) 

 πξνγξάκκαηα εθπαίδεπζεο θαη θαζνδήγεζεο (coaching) 

 ζπζηήκαηα δηαρείξηζεο ηεο απόδνζεο (π.ρ. αλαηξνθνδφηεζε 360 κνηξψλ) 

 ην ζχζηεκα κειινληηθήο δηαδνρήο (pipeline) 

 

Οη πξαθηηθέο απηέο κπνξνχλ λα έρνπλ πάξα πνιχ ζεηηθά απνηειέζκαηα ζηε 

ςπρνινγία ηνπ εξγαδφκελνπ, θάλνληαο ηνλ έηζη λα ζρεδηάδεη ην κέιινλ ηνπ κέζα ζηεο 

εηαηξεία θαη λα έρεη δηάζεζε λα αλαπηχζζεηαη ζπλερψο θαη λα καζαίλεη. 

 

2.3.2 Μνληέιν JIT 

 

Τπάξρνπλ φκσο πνιινί πνπ ζεσξνχλ φηη ην παξαδνζηαθφ κνληέιν δελ 

αληαπνθξίλεηαη πιένλ ζηε πξαγκαηηθφηεηα αξθεηψλ επηρεηξήζεσλ. Ζ αβεβαηφηεηα πνπ 
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ππάξρεη ζην επηρεηξεκαηηθφ πεξηβάιινλ, θαζηζηά ηε δπλαηφηεηα κίαο αθξηβήο 

πξνβιέςεηο ησλ αλαγθψλ ζε αλζξψπηλν δπλακηθφ ζε βάζνο ρξφλνπ πνιχ δχζθνιε, 

ηδηαίηεξα αλ ιάβνπκε ππ‟ φςε ηηο ηθαλφηεηεο θαη δεμηφηεηεο πνπ ζα πξέπεη λα έρνπλ νη 

εξγαδφκελνη ζην εγγχο κέιινλ. Δπίζεο ηα πνιχ πςειά πνζνζηά απνρσξήζεσλ ησλ 

εξγαδνκέλσλ (turnovers) ζε επηρεηξήζεηο, ιφγν αλαδήηεζεο θαιχηεξνπ εξγαζηαθνχ 

πεξηβάιινληνο, πξννπηηθψλ, ακνηβψλ θιπ, δείρλεη φηη ππάξρεη κία απφθιηζε απφ ην 

παξαδνζηαθφ κνληέιν. Οη Cappelli & Keller (2014) ππνζηεξίδνπλ φηη ε πξνζέιθπζε 

θαη ε πξφζιεςε ησλ εξγαδνκέλσλ γίλεηαη πιένλ πεξηζζφηεξν απφ ην εμσηεξηθφ 

πεξηβάιινλ θαη κάιηζηα δίλεηαη πεξηζζφηεξε έκθαζε ζηε θάιπςε κεζαίσλ θαη 

πςειφβαζκσλ ζέζεσλ. 

Ο Cappelli (2008) εμεηάδνληαο απηή ηελ αβεβαηφηεηα, ηφζν απφ ηε πιεπξά ηεο 

πξνζθνξάο φζν θαη ηεο δήηεζεο γηα ηαιέληα, πξφηεηλε έλα ζχζηεκα εκπλεπζκέλν απφ 

ην ζύζηεκα Just-in-Time (JIT) ηεο δηνίθεζεο εθνδηαζηηθήο αιπζίδαο. Σν ζχζηεκα 

απηφ επηθεληξψλεηαη ζηελ απνθπγή ησλ πξνβιεκαηηθψλ ζεκείσλ ηνπ παξαδνζηαθνχ 

κνληέινπ, πνπ δεκηνπξγνχληαη φπσο είπακε απφ ην κεγάιν αξηζκφ απνρσξήζεσλ θαη 

ηε έιιεηςε απνηειεζκαηηθψλ πξνβιέςεσλ φζνλ αθνξά ηηο αλάγθεο ηεο επηρείξεζεο. 

Όπσο θαη ζην θιαζηθφ just-in-time, ην κνληέιν JIT επηθεληξψλεηαη ζηε 

πξαγκαηνπνίεζε θαιχηεξσλ πξνβιέςεσλ γηα ηηο αλάγθεο ζε ηαιέληα. Απηφ ην θάλεη 

ιακβάλνληαο ππφςε πνιινχο παξάγνληεο θαη ζηνρεχεη λα δεκηνπξγήζεη κίαο 

εζσηεξηθή ξνή ηαιέλησλ (talent pipeline), κέζσ ηηο απφθηεζεο εκπεηξηψλ ζε  πνιιέο 

θαη δηάθνξεο ζέζεηο. 

Σν κνληέιν απηφ έρεη σο αξρή ηε παξνρή ηαιέλησλ ηε ζηηγκή πνπ απαηηνχληαη 

(just-in-time) ζπλδπάδνληαο ηελ αλάπηπμε ηνπ εζσηεξηθνχ ηαιέληνπ κε ηελ πξνζέιθπζε 

εμσηεξηθνχ ηαιέληνπ, κεηψλνληαο θαη‟ απηφλ ηνλ ηξφπν ην ζρεηηθφ θφζηνο. Ζ εμέιημε 

ησλ ππαξρφλησλ ηαιέλησλ ζπκβάιιεη ζηελ θάιπςε πξνβιέςηκσλ αλαγθψλ, ελψ νη 

απξφβιεπηεο θαη μαθληθέο αλάγθεο κπνξνχλ λα αληηκεησπηζηνχλ κέζσ ησλ 

πξνζιήςεσλ εθηφο επηρείξεζεο. 

Ζ δήηεζε θαη ε πξνζθνξά ηαιέλησλ ιακβάλεηαη ππφςε απφ ην ζχζηεκα JIT. Απφ 

ηε πιεπξά ηεο δήηεζεο εμεηάδεηαη ην θαηά πόζν ε δεκηνπξγία ηαιέλησλ ζπκθέξεη 

όληνο έλαληη ηεο αγνξάο ηνπο (make or buy), αθνχ ε δηνίθεζε ηαιέλησλ απνηειεί κία 

επέλδπζε. Απφ ηε κεξηά ηεο πξνζθνξάο, ην ζχζηεκα δηαρείξηζεο ηαιέλησλ κε βάζε ην 

JIT πξνζπαζεί λα δηαζθαιίζεη ηελ απφδνζε ηεο επέλδπζεο ψζηε λα κπνξεί λα ππάξρεη 
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ηζνξξνπία κεηαμχ ησλ αλαγθψλ εξγαδνκέλσλ θαη  επηρείξεζεο. Παξάιιεια, ε 

ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ ζε ζέκαηα δηαδηθαζηψλ θαη ε δηαηήξεζε θαιψλ ζρέζεσλ 

κε ζηειέρε πνπ έρνπλ απνρσξήζεη, θξίλνληαη ζεκαληηθά θαζψο απμάλνπλ ηε βειηίσζε 

ηεο απφδνζεο.  

Σν κνληέιν απηφ πξνζπαζεί λα δεκηνπξγήζεη κία δπλακηθή θαη επέιηθηε  

δηαδηθαζία, ψζηε αθφκα θαη φηαλ παξνπζηάδνληαη έθηαθηεο αλάγθεο δίλεηαη ε 

δπλαηφηεηα ελαιιαθηηθψλ. 
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2.4 ηξαηεγηθή Γηαρείξηζε Σαιέληνπ 

 

Οη ζρεηηθά πξφζθαηεο έξεπλεο θαη κειέηεο πάλσ ζηε δηαρείξηζε ηνπ ηαιέληνπ, 

έρνπλ δείμεη φηη ππάξρεη κία αιιαγή λννηξνπίαο ζρεηηθά κε ην πσο δεκηνπξγείηε ην 

αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα κέζσ ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ κηαο επηρείξεζεο. Δλψ 

κέρξη πξφηηλνο δίλνληαλ κεγαιχηεξε έκθαζε ζηε ΓΑΠ θαη ηηο παξαδνζηαθέο 

ζηξαηεγηθέο ηεο, πιένλ νη επηρεηξήζεηο, αιιά θαη ε αθαδεκατθνί αλαγλσξίδνπλ φηη πνιχ 

ζεκαληηθφ ξφιν παίδεη ε θαηάιιειε δηαρείξηζε ηαιέληνπ. 

Παξά ην γεγνλφο φηη δελ θαίλεηαη λα ππάξρεη έλαλ απηφο νξηζκφο γηα ην 

ηαιέλην, φπσο είδακε παξαπάλσ, έρνπλ πξνζδηνξηζηεί ηξεηο βαζηθέο πξνζεγγίζεηο (ή 

ξεχκαηα), φπσο αλαθέξνπλ νη Lewis θαη Heckman. Οη ηξεηο απηέο πξνζεγγίζεηο είλαη: 

1. Ζ ζεψξεζε φηη ε δηαρείξηζε ηαιέληνπ είλαη κηα ζεηξά απφ ζπγθεθξηκέλεο θαη 

ηππηθέο πξαθηηθέο, φπσο πξφζιεςε, επηινγή, αλάπηπμε θ.ιπ. , πνπ 

πξαγκαηνπνηνχληαη απφ ην ηκήκα ΓΑΠ κηαο επηρείξεζεο. 

2. Ζ ινγηθή φηη είλαη ην ζχλνιν ησλ δηαδηθαζηψλ πνπ εμαζθαιίδνπλ ζηελ 

επηρείξεζε επαξθήο ξνή εξγαδνκέλσλ γηα φιεο ηηο ζέζεηο (talent pools) 

3. Ζ άπνςε φηη πξέπεη λα δίλεηαη έκθαζε ην ηαιέλην γεληθά, κε ηνπο ππνζηεξηθηέο 

απηήο ηεο πξνζέγγηζεο λα ρσξίδνληαη ζε δχν απφςεηο. 

a. Σαμηλφκεζε ησλ εξγαδνκέλσλ αλάινγα κε ην βαζκφ επίδνζεο ηνπο («Α», 

«Β», θαη «C», απφ ηνπο πεξηζζφηεξν απνδνηηθνχο ζηνπο ιηγφηεξν 

αληίζηνηρα), ππνζηεξίδνληαο ηελ απνκάθξπλζε  ησλ παηθηψλ «C» θαη ηελ 

πξφζιεςε φζν είλαη δπλαηφλ κφλν παηθηψλ «A» (Smart, 1999). 

b. Σν ηαιέλην είλαη αγαζφ πνπ πξνέξρεηαη απφ αλζξσπηζηηθέο θαη 

δεκνγξαθηθέο νπηηθέο (Michaels et al., 2001) 

Δπίζεο, νη Collings θαη Mellahi (2009), ππνζηεξίδνπλ ζε άξζξν ηνπο ζην 

Human Resource Management Review, φηη ππάξρεη θαη κία αλαδπφκελε ηέηαξηε 

πξνζέγγηζε ζρεηηθά κε ηε δηαρείξηζε ηνπ ηαιέληνπ, ε νπνία δίλεη έκθαζε ζηηο ζέζεηο 

εθείλεο κέζα ζηνλ νξγαληζκφ, πνπ κπνξνχλ λα επεξεάζνπλ ηε δεκηνπξγία ηνπ 

αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο κέζα ζηνλ νξγαληζκφ. 
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Δδψ ινηπφλ, κε βάζε απηή ηε ζεψξεζε, δίλεηαη έλαο ζπγθεθξηκέλνο νξηζκόο 

ζηε ζηξαηεγηθή δηαρείξηζε ηνπ ηαιέληνπ σο «νη δξαζηεξηφηεηεο θαη νη δηαδηθαζίεο 

πνπ αθνξνχλ ηε ζπζηεκαηηθή αλαγλώξηζε ησλ βαζηθώλ ζέζεσλ πνπ ζπκβάιινπλ 

δηαθνξηθά ζην αεηθφξν αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα ηνπ νξγαληζκνχ, ηελ αλάπηπμε 

κηαο δεμακελήο ηαιέλησλ πςειψλ δπλαηνηήησλ θαη πςειήο απφδνζεο γηα ηελ πιήξσζε 

ησλ ελ ιφγσ ξφισλ, θαζψο θαη ηελ αλάπηπμε κηαο δηαθνξνπνηεκέλεο αξρηηεθηνληθήο 

ηνπ αλζξώπηλνπ δπλακηθνύ γηα λα δηεπθνιχλεη ηελ πιήξσζε απηψλ ησλ ζέζεσλ κε 

ηνπο αξκφδηνπο αλζξψπνπο θαη λα δηαζθαιίδεη ηε ζπλερή δέζκεπζή ηνπο ζηελ 

νξγάλσζε». 

Αθφκε, παξνπζηάδνπλ έλα κνληέιν γηα ηε ζηξαηεγηθή δηαρείξηζε ηαιέληνπ, 

αληιψληαο έκπλεπζε απφ άιια ζρεηηθά αιιειέλδεηα ξεχκαηα (Collings & Mellahi, 

2009), ην νπνίν θαίλεηαη ζην παξαθάησ ζρήκα. 

 

ρήκα 7: Θεσξεηηθφ Μνληέιν ηεο ηξαηεγηθήο Γηαρείξηζεο Σαιέληνπ 

(Πεγή: http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1053482209000461) 

 

Σν κνληέιν απηφ βαζίδεηαη θπξίσο ζηνλ νξηζκφ ησλ δχν απηψλ εξεπλεηψλ θαη 

εζηηάδεη ζηνλ εληνπηζκφ θαίξησλ ζέζεσλ ηαιέλησλ, ζηελ αλάπηπμε κηαο δεμακελήο 

http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1053482209000461
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ηαιέλησλ γηα ηνλ νξγαληζκφ θαη ζηε δεκηνπξγία κηαο δηαθνξνπνηεκέλεο 

αξρηηεθηνληθήο γηα ηνπο αλζξψπηλνπο πφξνπο. 

Αθφκε φκσο, δελ έρεη θαζνξηζηεί πιήξσο ε έλλνηα ηεο ηξαηεγηθήο δηαρείξηζεο 

ηαιέλησλ, θπξίσο φζνλ αθνξά ηα ελλνηνινγηθά ηεο φξηα, αθήλνληαο έηζη κεγάια 

πεξηζψξηα γηα πεξεηαίξσ έξεπλα απάλσ ζην ζέκα, ηδηθά πάλσ ζηε δηαθνξνπνηεκέλε 

ηξαηεγηθή δηαρείξηζεο ηαιέλησλ θαη πσο απηφ κπνξεί λα επηηεπρζεί απνηειεζκαηηθά 

κέζα ζε έλαλ νξγαληζκφ. 
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2.5 Πξνζέιθπζε, Αλάπηπμε θαη Γηαηήξεζε Σαιέληνπ  

ε απηφ ην ζεκεία ηεο εξγαζίαο, ζα αζρνιεζνχκε κε ηηο ηξεηο θχξηεο θαη 

βαζηθέο δηαδηθαζίεο πνπ πξέπεη λα πξαγκαηνπνηήζεη έλαο νξγαληζκφο ζην πιαίζην ηεο 

ζσζηήο δηαρείξηζεο ηαιέλησλ. 

Σν πξώην βήκα ηεο δηαδηθαζίαο απηήο είλαη θπζηθά πξνζέιθπζε ηαιέλησλ. 

ην βήκα απηφ ν νξγαληζκφο ζα πξέπεη λα βξεη ηα άηνκα κε ηηο θαηάιιειεο δεμηφηεηεο 

θαη ηθαλφηεηεο, ψζηε λα θαιχςεη ηηο ζέζεηο εξγαζίαο πνπ επηδεηεί. Ζ δηαδηθαζία απηή 

πξέπεη λα γίλεη φζν ην δπλαηφλ κε κηθξφηεξν θφζηνο (νηθνλνκηθφ θαη ρξνληθφ). 

εκεηψλεηαη επίζεο φηη έλα κεγάιν κέγεζνο ππνςεθίσλ θάλεη ηε δηαδηθαζία πην 

ιεπηνκεξήο θαη επηιεθηηθή, αθνχ ν νξγαληζκφο έρεη ηε δπλαηφηεηα λα εμεηάζεη πνιχ 

πεξηζζφηεξα άηνκα θαη λα αλαδεηήζεη πνιιά επηπιέσλ ραξαθηεξηζηηθά, θάηη πνπ ζα 

ήηαλ πνιχ πην δχζθνιν ζε έλαλ ζρεηηθά κηθξφ φγθν ππνςεθίσλ.  

 Καηά ηε δηάξθεηα ηεο πξνζέιθπζεο θαη επηινγήο ησλ ππνςεθίσλ (recruiting), νη 

ππεχζπλνη ΓΑΠ αμηνινγνχζαλ θαηά βάζε ηξία θξηηήξηα, ηηο γλψζεηο, ηηο δεμηφηεηεο θαη 

ηηο ηθαλφηεηεο ησλ αηφκσλ. Απηφ έξρνληαλ θαη έδελε κε ηε ζεσξία ηεο επηζηεκνληθήο 

δηνίθεζεο, πνπ ππνζηήξηδε φηη απνδνηηθφο εξγαδφκελνο είλαη απηφ πνπ μέξεη, κπνξεί 

θαη ζέιεη. Δθφζνλ θάπνηνο πιεξνχζε απηά ηα θξηηήξηα ε Γηνίθεζε απέβιεπε ζην φηη ν 

ππνςήθηνο απηφο ζα γηλφηαλ έλαο απνδνηηθφο εξγαδφκελνο. Πιένλ φκσο, ζην πιαίζην 

θαη ηηο ΓΑΠ θαη ηηο ζεσξίαο ηεο δηαρείξηζεο ησλ ηαιέλησλ, θξίλεηαη αλαγθαίν λα 

αμηνινγεζεί θαη έλαο ηέηαξηνο παξάγνληαο, ν νπνίνο είλαη ην θαηά πφζν ηα πξνζσπηθά 

ραξαθηεξηζηηθά ελφο ππνςεθίνπ είλαη ζπκβαηά κε ηε θνπιηνχξα ηνπ νξγαληζκνχ 

(Groves, 2012).  

Γηα λα επηηχρεη δειαδή έλαο νξγαληζκφο θαη λα πξνζιάβεη ηα ζσζηά ηαιέληα, 

πξέπεη λα (Cheese et all, 2008): 

 πξνζδηνξίδεη ηηο επηζπκεηέο ηθαλφηεηεο 

 είλαη ζίγνπξνο φηη γλσξίδεη αθξηβφο ηη ηαιέληα πξέπεη λα έρεη ν ππνςήθηνο 

 θαζνξίζεη ηελ εηθφλα ηνπ εξγνδφηε, θάηη πνπ είλαη πνιχ ζεκαληηθφ 

 πξνάγεη ηελ θαιή θήκε ηνπ νξγαληζκνχ 

 δεκηνπξγήζεη ειθπζηηθή πξνζέιθπζε 
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 δηαζθαιίδεη φηη ηεξνχληαη νη ππνζρέζεηο πνπ δφζεθαλ θαηά ηελ πξφζιεςε 

Ζ δηαδηθαζία ηεο πξνζέιθπζεο είλαη ιίγν-πνιχ δεδνκέλε θαη απνηειείηε 

απφ έμη ζηάδηα: 

1. ρεδηαζκφο θαη πξφβιεςε αλαγθψλ ζε αλζξψπηλν δπλακηθφ 

2. Γεκηνπξγία νκάδαο ππνςεθίσλ απφ άηνκν ηφζν εληφο φζν θαη εθηφο ηνπ 

νξγαληζκνχ 

3. Άλνηγκα αηηήζεσλ θαη θαηάζεζε βηνγξαθηθψλ απφ ηνπο ππνςεθίνπο 

4. Έιεγρνο νξζφηεηαο ησλ αηηήζεσλ 

5. Δπηινγή βηνγξαθηθψλ θαη ζπλεληεχμεηο κε ηνλ ππεχζπλν-πξντζηάκελν 

6. Δπφκελεο ζπλεληεχμεηο κε ηνπο ηειηθνχο ππνςήθηνπο θαη πξφζιεςε ηνπ 

θαηάιιεινπ αηφκνπ/αηφκσλ 

Σν λα πξνζειθχζεη επνκέλσο κία έλαο νξγαληζκφο ηα θαηάιιεια άηνκα είλαη θάηη 

αξθεηά πνιχπινθν πνπ πξέπεη λα γίλεη ζσζηά. Οη ελέξγεηεο πνπ ζα πξαγκαηνπνηήζεη ν 

νξγαληζκφο γηα ηε πξνζέιθπζε ζα πξέπεη λα ζπλάδνπλ κε ηνπο ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο 

ηνπ νξγαληζκνχ. Οη πεγέο πξνζέιθπζεο ζα πξέπεη λα είλαη ηφζν εζσηεξηθέο φζν θαη 

εμσηεξηθέο, γηα ιφγνπο πνπ αλαιχζακε θαη ζην θεθάιαην 2.3 (Μνληέια Γηαρείξηζεο 

Σαιέλησλ).  

Σν δεύηεξν βήκα κεηά ηελ πξνζέιθπζε θαη επηινγή είλαη ε αλάπηπμε ηνπ 

ηαιέληνπ. αλ αλάπηπμε νξίδνπκε ηε  παξνρή επθαηξηψλ απφ ηνλ νξγαληζκφ γηα ηελ 

αλάπηπμε ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ ηεο πξνζσπηθφηεηαο, ησλ ηθαλνηήησλ-δεμηνηήησλ θαη 

ησλ εγεηηθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ ησλ αηφκσλ. (Marjorie, 2008). Ζ έκθαζε ζηελ 

αλάπηπμε ηνπ ηαιέληνπ είλαη απαξαίηεηε ψζηε λα δηαζθαιηζηεί ε βησζηκφηεηα ηνπ 

νξγαληζκνχ. Γηα λα ην επηηχρεη απηφ ε δηνίθεζε ελφο νξγαληζκνχ πξέπεη λα επελδχζεη 

ζηελ εθπαίδεπζε, θάηη πνπ δηεπξχλεη ηηο δεμηφηεηεο ηνπ αηφκνπ θαη ηνλ πξνεηνηκάδεη 

ψζηε λα αλαιάβεη κειινληηθά κία πςειφηεξε ζέζε θαη ηνπ επηηξέπεη λα αλαδείμεη ηα 

ηαιέληα ηνπ. 

Γηα λα νδεγεζνχλ ηα άηνκα ζε αλάπηπμε, πξέπεη λα ππάξρνπλ κέζα ζηνλ 

νξγαληζκφ, ζχκθσλα κε ηνπο Noe, Hollenbeck, Gerhart kai Wright, ηέζζεξα 

πξάγκαηα: 
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1. επίζεκε εθπαίδεπζε απφ εμεηδηθεπκέλα άηνκα 

2. αμηνιφγεζε ηεο αλάπηπμεο κέζσ αλαηξνθνδφηεζεο (feedback) θαη ε 

δπλαηφηεηα λα εληνπίζνπλ ηα ίδηα ηα άηνκα ηα θελά ηνπο θαη λα δηαπηζηψλνπλ 

ηελ αλάπηπμε ηνπο ζε απηά κέζα ζηελ εηαηξεία  

3. νη δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο κέζσ mentoring θαη coaching 

4. νη εξγαζηαθέο εκπεηξίεο πνπ απνθηνχλ ηα άηνκα κέζα απφ ηελ ελαιιαγή ηνπο ζε 

δηάθνξεο ζέζεηο λα είλαη αλάινγεο κε ηηο απαηηήζεηο θαη ηηο επζχλεο κηαο ζέζεο. 

Ζ εθπαίδεπζε πνπ ζα παξέρεηαη ζα πξέπεη επίζεο λα ζηνρεχεη ζηελ δεκηνπξγία 

εξγαδνκέλσλ κε πςειή απφδνζε. Γηα λα γίλεη απηφ ε εθπαίδεπζε ζα πξέπεη ζα πξέπεη 

λα γίλεηαη ζχκθσλα κε επηά βαζηθέο αξρέο ( Cheese et all, 2008): 

 Δθπαίδεπζε κε ζθνπφ 

 Δθπαίδεπζε κε έθηαζε 

 Δθπαίδεπζε κε ελζσκάησζε 

 Δθπαίδεπζε κε πνηθηιία 

 Δθπαίδεπζε κε σξηκφηεηα 

 Δθπαίδεπζε κε επηπηψζεηο  

 Δθπαίδεπζε κε επηξξνή 
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ρήκα 8: Παξάγνληεο γηα ηελ απνηειεζκαηηθή δηαρείξηζε ησλ αλζξψπηλσλ πφξσλ  (www.bized.co.uk) 

 

Σν ηξίην θαη ίζσο πην θαζνξηζηηθφ βήκα είλαη ε δηαηήξεζε ηνπ ηαιέληνπ. Ο 

νξγαληζκφο πξέπεη λα επελδχζεη ζηνπο αληίζηνηρνπο πφξνπο ψζηε λα δηαηεξήζεη ηα 

ηαιέληα ηνπ θαη λα επηηχρεη ηελ επηβίσζε θαη ηε θεξδνθνξία ηνπ.  Οη εξγαδφκελνη -

ηαιέληα, γηα λα παξακείλνπλ ζηνλ νξγαληζκφ πξέπεη λα λνηψζνπλ φηη απηφο 

ελδηαθέξεηαη γηα απηνχο. Έλαο ηαιαληνχρνο εξγαδφκελνο είλαη πνιχ πηζαλφ λα δερηεί 

πξνηάζεηο  γηα εξγαζία θαη απφ άιιεο εηαηξείεο ελδερνκέλσο θαη αληαγσληζηηθέο, κε 

θαιχηεξεο παξνρέο ή θαη γηα πςειφηεξε ζέζε απφ απηή πνπ θαηέρεη ζηελ εηαηξεία πνπ 

εξγάδεηαη. Σν λα παξαηηεζεί έλα ηαιέλην, εηδηθά έλα ηαιέλην ην νπνίν είλαη ρξφληα 

ζηελ εηαηξεία θαη απηή έρεη επελδχζεη πάλσ ηνπ, είλαη κηα κεγάιε απψιεηα. 

Γηα λα παξακείλεη ινηπφλ έλα ηαιέλην ζε έλαλ νξγαληζκφ-εηαηξεία, ζπκβάιεη 

νπζηαζηηθά έλα επράξηζηφ εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ κε αξκνληθέο δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο, 

ρσξίο ππεξβνιηθή πίεζε. Σν άιιν ζεκαληηθφ θίλεηξν είλαη θπζηθά νη αληακνηβέο, ηφζν 

νη πιηθέο φζν θαη νη εζηθέο. 

Οη ηξφπνη κε ηνπο νπνίνπο έλαο νξγαληζκφο κπνξεί λα δηαηεξήζεη ηα ηαιέληα 

ηνπ, ζχκθσλα κε ην Branham L. (2001), είλαη ηέζζεξεηο: 

1. Ο νξγαληζκφο λα εθαξκφδεη ην δνχλαη θαη ιαβείλ, λα πιεξψλεη δειαδή γηα απηφ 

πνπ ιακβάλεη, λα εκπλέεη εκπηζηνζχλε θαη λα έρεη έλα ζαθέο φξακα κε 

file:///C:/Users/ASUS/Downloads/www.bized.co.uk
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θαζνξηζκέλνπο ζηφρνπο 

2.  Να επηιέμεη εμαξρήο ηα θαηάιιεια άηνκα θαη λα ζέζεη ζσζηέο πξνζδνθίεο 

3. Να παξέρεη κηα θαιή πξψηε αξρή θαη θαιή πξψηε εληχπσζε 

4. Να παξέρεη ηηο αληίζηνηρεο ακνηβέο νη νπνίεο εθιακβάλνληαη θαη σο δίθαηεο απφ 

ηνπο εξγαδφκελνπο 
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2.6 Παγθόζκηεο θαη Δπξσπατθέο Πξαθηηθέο ζηε Γηαρείξηζεο Σαιέλησλ 

Βιέπνληαο ηηο λέεο πξνζεγγίζεηο θαη απφςεηο πνπ ππάξρνπλ ζην πιαίζην ηηο 

δηαρείξηζεο ηαιέλησλ πνιιέο επηρεηξήζεηο, ηφζν παγθνζκίσο φζν θαη ζηελ Δπξψπε, 

έρνπλ αθνινπζήζεη αληίζηνηρεο πνιηηηθέο. 

 ην ζχγρξνλν παγθνζκηνπνηεκέλν πεξηβάιινλ φκσο, κε ηελ ειεχζεξε 

δηαθίλεζε δειαδή αγαζψλ, ππεξεζηψλ, πξνζψπσλ, θεθαιαίσλ, ζην βαζκφ πνπ 

ππάξρεη, θαη κε ηηο δηάθνξεο  δηαθξαηηθέο εκπνξηθέο ζπκθσλίεο, έρεη δεκηνπξγεζεί κία 

θαηλνχξγηα αλάγθε, ε αλάγθε γηα ηε ιεγφκελε «παγθφζκηα δηαρείξηζε ηαιέλησλ». 

 Απηή ε αλάγθε εκθαλίδεηαη θπξίσο ζε κεγάιεο πνιπεζληθέο εηαηξίεο, νη νπνίεο 

έρνπλ πνιιά ηκήκαηα ηνπ δηαζθνξπηζκέλα ζε δηάθνξα κέξε ηνπ θφζκνπ θαη 

εξγαδνκέλνπ απφ πνιιέο δηαθνξεηηθέο θνπιηνχξεο θαη πνιηηηζκνχο. Γηα λα κπνξεί κηα 

κεγάιε επηρείξεζε λα ιεηηνπξγήζεη απνηειεζκαηηθά θαη αξκνληθά πξέπεη λα ιεθζνχλ 

ππφςε απηνί νη παξάγνληεο θαηά ην ζρεδηαζκφ ηεο ζηξαηεγηθήο δηαρείξηζεο ηαιέλησλ 

θαη λα δηακνξθσζνχλ νη αλάινγεο πξαθηηθέο. 

Σέηνηεο πξαθηηθέο κπνξεί λα είλαη (Stahl et al, 2012):  

 Δπηινγή κε βάζε θπξίσο ηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο πξνζσπηθφηεηαο θαη ηηο αμίεο, 

φρη κφλν ηηο δεμηφηεηεο 

 χζηεκα ηαπηνπνίεζεο ππνςεθίσλ κε βάζε ηηο εγεηηθέο δεμηφηεηεο θαη ηηο 

δπλαηφηεηεο αλάπηπμεο ηνπο (potential) 

 Ζ ελεξγή εκπινθή ηεο θεληξηθήο δηνίθεζεο ζηελ αλάπηπμε εγεηψλ 

 Πνιηηηθέο δηαηήξεζεο ησλ ηαιέλησλ (βιέπε θεθάιαην 2.5) 

 Πνηφηεηα εξγαζίαο θαη επειημία  

 Γεκηνπξγία θαινχ νλφκαηνο θαη αμηνπηζηίαο (brand attraction) 

 

Παξαδείγκαηα ηέηνησλ πξαθηηθψλ κπνξνχκε λα βξνχκε ζε πνιινχο γλσζηνχο 

θνινζζνχο, νη νπνίνη δίλνπλ ηδηαίηεξε έκθαζε ζην ηαιέλην κέζα ζηελ εηαηξεία. Έλα 

ηέηνην παξάδεηγκα είλαη ε εηαηξεία επίπισλ ΙΚΕΑ, ε νπνία εθαξκφδεη έλα culture-

based recruitment, ψζηε λα εμνκαιχλεη ηηο δηαθνξέο απφ ηα δηαθνξεηηθά ππφβαζξα 

ησλ εξγαδνκέλσλ ηεο εηαηξεία ζε παγθφζκηα θιίκαθα. Έλα άιιν παξάδεηγκα είλαη ε 

θαξκαθεπηηθή εηαηξεία Novartis, πνπ εθαξκφδεη κία κήηξα (matrix) γηα ηνπο 
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εξγαδνκέλνπο ηεο. Ζ κήηξα απηή πεξηιακβάλεη ηελ απφδνζε θαη ηε δπλακηθή ησλ 

εξγαδνκέλσλ θαη απνζθνπεί ζην λα είλαη φια ηα δηεπζπληηθά ζηειέρε ηνπ νκίινπ ζηελ 

«ίδηα ζειίδα» θαη θξίλνληαη φρη κφλν απφ ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηνπ αιιά θαη απφ 

ην βαζκφ πνπ ελζηεξλίδνληαη θαη εθαξκφδνπλ ηηο αμίεο ηεο εηαηξείαο. 

Αμίδεη επίζεο λα αλαθέξνπκε ηε General Electric, ε νπνία ζεσξείηε πσο έρεη 

κεξηθά από ηα ηθαλόηεξα δηεπζπληηθά ζηειέρε. Καηαθέξλεη λα ηα δηαηεξήζεη θπξίσο 

ιφγν ηξηψλ παξαγφλησλ: 1) αληαγσληζηηθνχο κηζζνχο, απνδεκηψζεηο, παξνρέο, 2) 

καθξνπξφζεζκν πιάλν θαξηέξαο, 3) πξνζνρή απφ ηε θεληξηθή δηνίθεζε ηεο εηαηξείαο. 

Απηά είλαη κφλν κεξηθά παξαδείγκαηα πνπ δείρλνπλ ηε ζεκαζία ηεο δηαρείξηζεο 

ηαιέλησλ θαη ηνλ ηξφπν πνπ απηή εθαξκφδεηαη ζε κεγάιεο πνιπεζληθέο.  

 Αλ θαη ν φξνο δηαρείξηζε ηαιέλησλ θαζηεξψζεθε απφ ηηο Ζ.Π.Α. θαη ε 

Πνιηηείεο είλαη ζπρλά ην επίθεληξν ηεο έξεπλαο πάλσ ζηε δηαρείξηζε ηαιέλησλ αιιά 

θαη ζηε Γηνίθεζε Αλζξψπηλσλ Πφξσλ γεληθφηεξα, ε Δπξψπε είλαη επίζεο κία πεξηνρή 

πνπ αμίδεη λα εμεηάζνπκε. Σν επξσπατθφ ΑΔΠ αλέξρεηαη πεξίπνπ ζην 22% 

παγθνζκίνπ ΑΔΠ (Γηεζλέο Ννκηζκαηηθφ Σακείν, 2010), κε κεξηθέο απφ ηηο 

κεγαιχηεξεο εηαηξίεο ηνπ θφζκνπ λα έρνπλ ηελ έδξα ηνπο ζηελ Δ.Δ. Ζ Δπξψπε έρεη 

επίζεο, κεξηθά πιενλεθηήκαηα έλαληη ησλ Ζ.Π.Α., θπξίσο ηελ επθνιία κεηαθνξάο 

αλζξψπσλ (δειαδή θαη ππνςήθησλ εξγαδνκέλσλ) κεηαμχ ησλ θξαηψλ. Αθφκε νη 

επξσπατθέο εηαηξίεο είλαη πνιιέο θνξέο πην δηεζλνπνηεκέλεο κε ηκήκαηα ζε πνιιέο 

δηαθνξεηηθέο ρψξεο, επηηξέπνληαο ηνπο λα κεηαθηλνχλ ηα ηαιέληα ηνπο θαη εθηφο 

ζπλφξσλ, θάηη πνπ έθαλαλ θαη αξθεηά λσξίηεξα απφ ηηο αληίζηνηρεο ακεξηθαληθέο 

εηαηξίεο (Collings et al., 2011). 

  Ζ κεγαιύηεξε δηαθνξά κεηαμύ ακεξηθαληθώλ θαη επξσπατθώλ εηαηξεηώλ 

φζνλ αθνξά ηε δηαρείξηζε ησλ εξγαδνκέλσλ είλαη φηη ζηελ Δπξψπε δίλεηαη 

κεγαιχηεξε έκθαζε ζην λνκηθφ πιαίζην, θαζψο ππάξρνπλ πεξηζζφηεξνη λφκνη θαη 

θαλφλεο ζρεηηθά κε ηα εξγαζηαθά. Τπάξρεη έληνλε ε παξνπζία ησλ ζπλδηθάησλ ηα 

νπνία έρνπλ κεγάιε επηξξνή, ππάξρνπλ ζπιινγηθέο ζπκβάζεηο, ζπκβνχιηα εξγαζίαο 

θαη εμσηεξηθνί ζεζκνί πνπ πνιιέο θνξέο επηθνηλσλνχλ κε ηνπο εξγαδνκέλνπο 

(Brewster et al., 2010). Σν θξάηνο επίζεο έρεη έλαλ πην παξεκβαηηθφ ξφιν ζηελ 

νηθνλνκία, είηε ρξεκαηνδνηψληαο επηρεηξήζεηο είηε λνκηθά. Ο ζεκαληηθφηεξνο φκσο 

παξάγνληαο πνπ δηαθνξνπνηεί ηεο δηαρείξηζε ηαιέλησλ κεηαμχ επξσπατθψλ θαη 

ακεξηθαληθψλ επηρεηξήζεσλ εκθαλίδεηαη ζηε ινγηθή κε ηελ νπνία γίλεηαη ε 
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ρξεκαηνδόηεζε. Οη ακεξηθαληθέο εηαηξίεο αθνινπζνχλ κηα πην βξαρππξφζεζκε 

πξνζέγγηζε κε ηνπο κεηφρνπο ζην επίθεληξν, ελψ νη επξσπατθέο ζθέθηνληαη θαηά 

θχξην ιφγν πην καθξνπξφζεζκα ρξεζηκνπνηψληαο ηε πξνζέγγηζε ησλ ελδηαθεξνκέλσλ 

κεξψλ, φπσο ηξάπεδεο, θξάηνο επξσπατθνί ή εγρψξηνη θνξείο (Hall and Soskice, 

2001).  

 Ηδηαίηεξε αλαθνξά κπνξεί λα γίλεη ζηηο δεκνγξαθηθέο ηάζεηο πνπ επηθξαηνχλ 

ζηηο αλεπηπγκέλεο ρψξεο φπσο ζηελ Δπξψπε θαη γεληθφηεξα ζην δπηηθφ θφζκν. 

χκθσλα κε ην Παγθφζκην Οηθνλνκηθφ Forum (2011) ε γήξαλζε ηνπ πιεζπζκνύ ζα 

δεκηνπξγήζεη θελά ζηελ αιπζίδα ηαιέλησλ θαη ζε κείσζε ηνπ δηαζέζηκνπ ηαιέληνπ. 

Σελ ίδηα ζηηγκή παξαηεξείηε αχμεζε ηεο δήηεζεο γηα ζηειέρε πνπ έρνπλ γελλεζεί 

κεηά ην 1980-82 θαη έρνπλ αξρίζεη λα εξγάδνληαη κεηά ην 2000 (Millennials). Πιένλ 

απνηεινχλ ην θπξίσο θνκκάηη ηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ, κε απμεηηθή ηάζε (PWC, 

2008). 
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3. Ξελνδνρεηαθόο Κιάδνο 

 

3.1 Δηζαγσγή ζηνλ Σνπξηζκό 

 

Πξνηνχ αλαιχζνπκε ην μελνδνρεηαθφ πξντφλ ηεο ρψξαο καο, ζα ήηαλ ρξήζηκν 

λα ξίμνπκε κηα καηηά ζην επξχηεξν ηνπξηζηηθφ πξντφλ. ηελ ελφηεηα απηή ζα 

αλαθέξνπκε ηνπο νξηζκνχο θαη ηηο βαζηθέο έλλνηεο ηνπ ηνπξηζκνχ, θαζψο αθφκε ζα 

αλαθεξζνχκε ζε θάπνηα ζπλνιηθά κεγέζε νιφθιεξεο ηεο βηνκεραλίαο. Σέινο ζα 

αλαιχζνπκε ηα δηάθνξα ηκήκαηα θαη ππνηηκήκαηα ζηα νπνία δηαηξείηαη ν θιάδνο. 

 

3.1.1 Δηζαγσγή – Έλλνηεο ηνπ ηνπξηζκνύ 

Ο ηνπξηζκφο είλαη κία απφ ηηο πην ζεκαληηθέο αλ φρη ε ζεκαληηθφηεξε 

παξαγσγηθή δξαζηεξηφηεηα γηα ηελ ρψξα καο, θαζψο ζπλεηζθέξεη θαηά θφξνλ ζην 

ΑΔΠ ηηο ρψξαο. 

αλ έλλνηα έρεη ραξαθηεξηζηεί απφ δηαθνξεηηθνχο νξηζκνχο θαηά ηελ δηάξθεηα 

ηνπ ρξφλνπ. Ο νξηζκφο πνπ θαηάθεξε λα επηθξαηήζεη γηα ηνλ ηνπξηζκφ είλαη: «ην 

θαηλφκελν πνπ πξνθχπηεη απφ πξνζσξηλέο επηζθέςεηο ή παξακνλέο, εθηφο ηνπ ηφπνπ 

ηεο ζπλήζνπο δηακνλήο γηα νπνηνδήπνηε ιφγν εθηφο απφ απαζρφιεζε πνπ ακείβεηαη 

απφ ηε ρψξα ππνδνρήο.» (Βαζηαξδήο Μηράιεο, Αζήλα 2000) 

Όπσο φινη γλσξίδνπκε αμίδεη λα ζεκεησζεί φηη ν ηνπξηζκφο είλαη έλαο θιάδνο 

κεγίζηεο ζεκαζίαο γηα ηελ νηθνλνκία ηεο ρψξα καο. Δηδήκνλεο αλαθέξνληαη φηη κε ηε 

βνήζεηα θαη ηελ ρξήζε ηεο ηερλνινγίαο, πην ζπγθεθξηκέλα ηεο πιεξνθνξηθήο θαη ηεο 

κηθξνειεθηξνληθήο, ζα ππάξμεη κείσζε ζηνλ αξηζκφο ησλ σξψλ απαζρφιεζεο κε 

ζπλεπαγσγή πεξηζζφηεξνπ ειεχζεξνπ ρξφλνπ. Δπηπξνζζέησο, ε αλάγθε ηνπ αλζξψπνπ 

γηα αλαςπρή νδεγεί ζε ζπλερή βειηίσζε ησλ επθνιφηεξσλ, ηαρχηεξσλ θαη 

νηθνλνκηθφηεξσλ κεηαθηλήζεσλ πνπ πξαγκαηνπνηνχληαη κε ηελ εμέιημε ηεο 

ηερλνινγίαο. χκθσλα κε ηα παξαπάλσ παξαηεξείηαη πηζαλή σο θαη ζίγνπξε αχμεζε 

ζηνλ αξηζκφ ησλ ηαμηδησηψλ θαηά ηελ πάξνδν ηνπ ρξφλνπ, νπφηε ζα έρνπκε άλνδν ζηνλ 

ηνπξηζκφ.  

Αθφηνπ, ην θνκκάηη ηνπ ηνπξηζκνχ έρεη κεγάιε βαξχηεηα ζην κέξνο ησλ 

εζφδσλ γηα ηελ νηθνλνκία ηεο Διιάδαο θαη καδί κε ηηο πξννπηηθέο πνπ αλαθέξακε 

παξαπάλσ θαίλεηαη φηη ζα απμεζεί ε αλάγθε γηα εμππεξέηεζε ησλ ηνπξηζηψλ κε 
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απνηέιεζκα λα δεηεζνχλ μελνδνρεηαθέο ππεξεζίεο γηα ηελ δηακνλή ηνπο. 

3.1.2 Σνπξηζηηθή Βηνκεραλία – Σνπξηζηηθό Κύθισκα 

Ο ηνπξηζκφο είλαη απφ ηνπο ζπνπδαηφηεξνπο θιάδνπο ηεο Διιεληθήο 

νηθνλνκηθήο δξαζηεξηφηεηαο. Δηδηθφηεξα ζηελ ηξίηε ζέζε βξίζθεηαη ε Διιάδα απφ ηηο 

ρψξεο ηεο Δπξψπεο ζηνλ ηνπξηζηηθφ θιάδν. Δπίζεο κε ηηο πιεξνθνξίεο ηνπ 

Παγθφζκηνπ πκβνπιίνπ Σνπξηζκνχ θαη Σαμηδηψλ, ν ηνπξηζκόο απνηειεί ην 27,3% ηνπ 

ζπλνιηθνύ Α.Ε.Π. ηεο ρψξαο. Καζψο επίζεο ην κέγεζνο ηεο απαζρφιεζεο ζηνλ 

επξχηεξν ηνπξηζηηθφ θιάδν αλέξρεηαη ζην 24,8% ηνπ ζύλνιν ηεο απαζρόιεζεο. 

χκθσλα κε ην SETE ην 2017, ε Διιάδα θαηαιακβάλεη ην κεξίδην ηεο αγνξάο ζε 

πνζνζηά 2% Παγθνζκίσο θαη 4% ζηελ Επξώπε. 

Αμηνζεκείσην είλαη φηη αλ θαη ν ηνπξηζκφο δελ εκθαλίζηεθε ηα ηειεπηαία 

ρξφληα, ην κέγεζνο ηνπ ζχγρξνλνπ καδηθνχ ηνπξηζκνχ, ε θχζε θαη ην είδνο ησλ 

ηνπξηζηηθψλ ππεξεζηψλ, ε νξγάλσζε θαη ιεηηνπξγία ησλ επηρεηξήζεσλ πνπ παξέρνπλ νη 

ηνπξηζηηθέο ππεξεζίεο θαη ε έκθαζε πνπ δίλεηαη ζηελ ηνπξηζηηθή βηνκεραλία είλαη 

πξφζθαηα. 

Αλαθεξζήθακε θαη δψζακε εξκελεία γηα ην φξν ηνπ ηνπξηζκνχ αιιά δελ 

ζεκεηψζακε φηη απηή ε κεγάιε βηνκεραλία απαξηίδεηε απφ ζπγθεθξηκέλα κέξε ζηα 

νπνία πεξηιακβάλνληαη: 

 Οη θαηαιπηηθέο κνλάδεο π.ρ. μελνδνρεία, κνηέι, ελνηθηαδφκελα δσκάηηα μελψλεο, θ.ιπ. 

 Οη επηζηηηζηηθέο κνλάδεο νη νπνίεο θαιχπηνπλ ηηο αλάγθεο δηαηξνθήο ησλ ηνπξηζηψλ, 

φπσο π.ρ. εζηηαηφξηα, ηαβέξλεο, κπαξ, θ.ιπ. 

 Οη επηρεηξήζεηο κεηαθνξάο νη νπνίεο θαιχπηνπλ ηηο αλάγθεο κεηαθίλεζεο ησλ 

ηνπξηζηψλ φπσο π.ρ. νη αεξνπνξηθέο εηαηξείεο, νη λαπηηιηαθέο εηαηξείεο θ.ιπ. 

 Σα ηνπξηζηηθά – ηαμηδησηηθά γξαθεία, ηα νπνία είλαη εγθαηεζηεκέλα ζην ζεκείν φπνπ 

μεθηλά ν ηνπξηζκφο (ηφπνο πξνέιεπζεο) θαη φρη ζηνλ ηφπν πξννξηζκνχ ηνπ. Ο 

ηαμηδησηηθφο πξάθηνξαο δίλεη απαληήζεηο ζηηο εξσηήζεηο πνπ δπλαηφλ λα έρεη ν 

ηνπξίζηαο θαη ελεξγεί γηα ινγαξηαζκφ ηνπ φζνλ αθνξά ζην ζρεδηαζκφ ηνπ ηαμηδηνχ. 

 Οη κνλάδεο – εγθαηαζηάζεηο αλαςπρήο. Δδψ αλήθνπλ ηα πάξθα θαη εηδηθά 

δηακνξθσκέλνη θπζηθνί ρψξνη γηα αλαςπρή (πδξνπάξθα θ.ιπ.), ρηνλνδξνκηθά θέληξα 

θ.ιπ. 

 Γηάθνξεο άιιεο επηρεηξήζεηο φπσο, θαηαζηήκαηα πνπ πσινχλ αλακλεζηηθά 

αληηθείκελα (souvenirs), θαηαζηήκαηα θσηνγξαθηθψλ εηδψλ, εζηηαηφξηα πνπ 
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πξνζθέξνπλ ηνπηθά εδέζκαηα θ.ιπ. 

Γχν είλαη νη βαζηθνί πφινη ηνπ ηνπξηζηηθνχ θπθιψκαηνο, νη ηνπξίζηεο θαη ηα 

θαηαιχκαηα. Αξρηθά, ηα θαηαιχκαηα θαη νη ζπκπιεξσκαηηθέο ππεξεζίεο 

δηακνξθψλνπλ ην ηνπξηζηηθφ πξντφλ πνπ πξνζθέξεη ν πξννξηζκφο. Δλψ, νη 

κεκνλσκέλνη ηνπξίζηεο θαηαιήγνπλ απφ κφλνη ηνπο ζε δηθή ηνπο επηινγή γηα ηνλ 

πξννξηζκφ. Όζν γηα ηελ επηινγή ησλ ζπκπιεξσκαηηθψλ ππεξεζηψλ, γίλεηαη θπξίσο 

ελζηηθησδψο θαηά ηε δηάξθεηα ηεο παξακνλήο ηνπο ζηνλ πξννξηζκφ ηνπο. 

Γηαθνξεηηθά, νη ηνπξίζηεο πνπ ηαμηδεχνπλ ζε νκάδεο, πξνηηκνχλ λα 

απεπζπλζνχλ ζε ππεξεζίεο θάπνηνπ ηαμηδησηηθνχ γξαθείνπ. Ο ηνπξηζηηθφο πξάθηνξαο 

επηκειείηαη ην ηνπξηζηηθφ παθέην πνπ παξέρεη ππεξεζίεο κεηαθνξάο, δηακνλήο, 

δηαηξνθήο θαη ςπραγσγίαο. ε απηή ηε πεξίπησζε νη ζπκπιεξσκαηηθέο ππεξεζίεο 

ζπκπεξηιακβάλνληαη ζην παθέην κε ηε θξίζε ηνπ ηνπξηζηηθνχ πξάθηνξα θαη φρη ηνπ 

ηνπξίζηα. 

Γηα ηελ αθξίβεηα ν ηνπξηζηηθφο πξάθηνξαο θαηεπζχλεη ηνλ πειάηε λα πξνβεί ζε 

επηινγέο πνπ αληηζηνηρνχλ ζηηο δηθέο ηνπ επηδηψμεηο. Ο ηνπξηζηηθφο πξάθηνξαο κε ηε 

γλψζε ηνπ πξννξηζκνχ θαη κε ηε δηαπξαγκαηεπηηθή ηνπ δχλακε, παξέρεη ηε δπλαηφηεηα 

ησλ καδηθψλ αγνξψλ, επηηπγράλνληαο έηζη ρακειέο ηηκέο θαη ζέηεη ηνπο δηθνχο ηνπ 

θαλφλεο ζην ηνπξηζηηθφ θχθισκα. 

Σέινο, κε ηε ρξήζε ηεο ηερλνινγίαο, ζπγθεθξηκέλα ησλ ειεθηξνληθψλ 

ππνινγηζηψλ θαη ηνπ δηαδηθηχνπ, δίλεηαη ε δπλαηφηεηα ζηνλ ηνπξίζηα λα δηαιέμεη ν 

ίδηνο ην μελνδνρείν, ην κέζσ κεηαθνξάο θαη ηηο ππφινηπεο ππεξεζίεο πνπ ηνλ 

ελδηαθέξνπλ, θηηάρλνληαο ην δηθφ ηνπ ηνπξηζηηθφ παθέην ρσξίο λα είλαη ππνρξεσκέλνο 

λα απεπζπλζεί ζε θάπνην ηνπξηζηηθφ γξαθείν. 

 

3.2 Ο Κιάδνο ησλ Ξελνδνρείσλ 

 

ε απηφ ην θνκκάηη ηεο κειέηεο ζα αλαιχζνπκε ην θιάδν ησλ μελνδνρείσλ ν 

νπνίνο ζα απνηειέζεη ην επίθεληξν ηεο έξεπλαο καο. Θα αλαιχζνπκε ηα βαζηθά 

ραξαθηεξηζηηθά ηνπ, ηνπ δηάθνξνπο ηχπνπο μελνδνρείσλ θαη ζα εμεηάζνπκε ηε 

ιεηηνπξγεία ηεο Γηνίθεζεο Αλζξψπηλσλ Πφξσλ ζε απηά. Απηή ε αλάιπζε είλαη 



42 
 

απαξαίηεηε γηα λα δηεξεπλήζνπκε ζηε ζπλέρεηα ηεο πξαθηηθέο ηεο δηαρείξηζεο 

ηαιέλησλ ζε απηά. 

 

3.2.1 Βαζηθά Υαξαθηεξηζηηθά ηνπ Ξελνδνρεηαθνύ Κιάδνπ 

εκαληηθφ ηκήκα ηνπ ηνπξηζηηθνχ θιάδνπ είλαη ν μελνδνρεηαθφο θιάδνο. Κχξην 

ραξαθηεξηζηηθφ ηνπ είλαη ε παξνρή δηακνλήο, δηαηξνθήο, ςπραγσγίαο θαη άιισλ 

ππεξεζηψλ πξνο ζηνπο πειάηεο. Σα μελνδνρεία ραξαθηεξίδνληαη πεξηζζφηεξν σο 

κνλάδεο ππεξεζηψλ ‘’εκπεηξηψλ’’ πάξα σο πξντφληα. 

Οη θηηξηαθέο εγθαηαζηάζεηο είλαη κνλάδεο ηεο μελνδνρεηαθήο βηνκεραλίαο πνπ 

ρξεζηκνπνηνχληαη σο μελνδνρεία, παλζηφλ, κνηέι, μελψλα θ.α. γηα ηελ πξνζθνξά 

ππεξεζηψλ θαη αγαζψλ. Ζ δηάθξηζε ηνπο ζε θαηεγνξίεο γίλεηαη ζχκθσλα κε ην είδνο, 

ηελ έθηαζε, ηνλ ζπλδπαζκφ αγαζψλ θαη ππεξεζηψλ πνπ δηαζέηνπλ, ηελ γεσγξαθηθή 

ζέζε θαη ηνλ ηχπν ηδηνθηεζίαο. 

χκθσλα κε ην Ηλζηηηνχην Σνπξηζηηθψλ Δξεπλψλ θαη Πξνβιέςεσλ (ΗΣΔΠ), ην 

46,1% ησλ απαζρνινπκέλσλ ζηελ μελνδνρεηαθή βηνκεραλία εξγάδεηαη ζε εηήζηα 

βάζε, ελψ ην 56,9% εξγάδεηαη ζε επνρηαθή βάζε. 

ε ππθλνθαηνηθεκέλεο πφιεηο θαη πεξηνρέο φπσο Θεζζαινλίθε, Αζήλα, Πεηξαηάο 

απαγνξεχεηαη ε αλέγεξζε μελνδνρείσλ, αληηζέησο κε ηηο ηνπξηζηηθέο πεξηνρέο 

αλάπηπμεο πνπ επηηξέπεηαη ε δεκηνπξγία πνιπηειψλ μελνδνρείσλ. 

χκθσλα κε ηελ ηνπξηζηηθή πνιηηηθή, ε βάζε ηεο είλαη ε δηακφξθσζε παιηψλ 

παξαδνζηαθψλ θηηξίσλ ζε μελνδνρεία θαη ε δεκηνπξγία θαηλνχξγησλ θιηλψλ πνπ 

απνζθνπεί ζηελ ειάηησζε ησλ αξλεηηθψλ επηπηψζεσλ ηνλ ππεξβνιηθφ αξηζκφ θιηλψλ 

ζηηο αλαπηπγκέλεο ηνπξηζηηθέο πεξηνρέο. 

Όζν γηα ηελ Διιάδα ε θαηάηαμε ησλ μελνδνρείσλ δηαρσξίδνληαη κε θιίκαθα 1 

έσο 5 αζηέξηα, ε νπνία εμαξηάηαη φρη κφλν κε ηε θαηαζθεπαζηηθή δνκή ηνπ μελνδνρείνπ 

αιιά θαη κε ηελ πνηφηεηα ησλ ππεξεζηψλ θαη αγαζψλ πνπ πξνζθέξνληαη. Απηή ε 

θιίκαθα σθειεί ζε φινπο φζνπο επηζθέπηνληαη θαη δηακέλνπλ ζηα μελνδνρεία. 

 

3.2.2 Οξηζκόο –Γηάθξηζε- Σύπνη Ξελνδνρείσλ 

Σα μελνδνρεία είλαη επηρεηξήζεηο πνπ πξνζθέξνπλ θαηαιχκαηα καδί κε άιιεο 

ππεξεζίεο ζε αλζξψπνπο πνπ βξίζθνληαη έθηνο απφ ηνλ ηφπν ηεο θαηνηθίαο ηνπ. Οη 
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ππεξεζίεο πνπ παξέρνληαη απφ έλα μελνδνρείν έρεη ηα αθφινπζα ραξαθηεξηζηηθά: 

α) Άπιεο ππεξεζίεο: ην δσκάηην δελ κπνξεί λα πνπιεζεί θαη λα ιεηηνπξγήζεη 

απνζεκαηηθά γηα ηηο επφκελεο κέξεο. Δμαηηίαο ηνπ πςεινχ θφζηνπο ζπληήξεζεο πνπ 

απαηηείηαη, ε θεξδνθνξία επεξεάδεηαη αξλεηηθά. 

β) Απεξηφξηζηεο ππεξεζίεο: ην λα θαζνξίζνπκε ην θέξδνο κίαο επίζθεςεο ζην 

μελνδνρείν είλαη αξθεηά δχζθνιν, αθνχ ην θέξδνο κπνξεί λα ζπζρεηίδεηαη κε ηελ 

„δχλακε‟ ηνπ πξνζσπηθνχ, ηελ θνπιηνχξα (εηθφλα) ηεο επηρείξεζεο ή αθφκα θαη ηελ 

πξνζέιθπζε ησλ πειαηψλ απφ ηελ ίδηα ηελ επηρείξεζε. 

γ) Δηεξνγελείο ππεξεζίεο: ν θάζε πειάηεο είλαη μερσξηζηφο κε δηαθνξεηηθέο 

αλάγθεο απφ ηνλ άιιν. Οη ππεξεζίεο εμαξηνχληαη απφ ηελ πξνζσπηθή επαθή, νπφηε δελ 

είλαη εθηθηφ γηα ηνλ πειάηε λα ρξεζηκνπνηήζεη ηηο ππεξεζίεο ρσξίο λα αιιεινεπηδξάζεη 

κε ην πξνζσπηθνχ.. 

δ) Ζ αγνξά ππεξεζίαο δελ αληηζηνηρεί ζε ηδηνθηεζία γηα ηνλ θαηαλαισηή. Δίλαη 

φια ηδηνθηεζία ηνπ μελνδφρνπ, θαζψο ν πειάηεο „ελνηθηάδεη‟ πξνζσξηλά ηηο 

παξερφκελεο ππεξεζίεο γηα ηνλ ρξφλν δηακνλήο ηνπ ζην μελνδνρείν. 

 

3.2.2.1Γηάθξηζε Ξελνδνρείωλ 

 

Ζ δηάθξηζε ησλ μελνδνρείσλ γίλεηαη πξψηνλ, αλάινγα κε ην κέγεζνο, ηα 

μελνδνρεία δηαθξίλνληαη ζε κεγάια, κεζαία θαη κηθξά. Σα μελνδνρεία πνπ δηαζέηνπλ 

έσο 50 δσκάηηα ζεσξνχληαη κηθξά θαη είλαη ζπλήζσο ππφ ηελ δηεχζπλζε θαη ηε 

ιεηηνπξγία ηνπ ηδηνθηήηε θαη ηεο νηθνγέλεηα ηνπ. Απηά πνπ έρνπλ 51 κε 100 δσκάηηα 

ραξαθηεξίδνληαη θαη απηά κηθξά κε ηε δηαθνξά φηη ζπλήζσο ιεηηνπξγνχλ κε δηεπζπληή. 

Σα μελνδνρεία πνπ ζεσξνχληαη κεζαία είλαη απηά πνπ έρνπλ 101 κε 250 δσκάηηα θαη ζε 

απηά παξέρνληαη αξθεηέο πεξηζζφηεξεο ππεξεζίεο. Σέινο, ηα κεγάια μελνδνρεία έρνπλ 

πεξηζζφηεξα απφ 250 δσκάηηα θαη κπνξεί λα πξνζθέξνπλ πνιχ πεξηζζφηεξεο 

ππεξεζίεο. 

Γεχηεξνλ, ηα μελνδνρεία κπνξνχλ λα δηαθξηζνχλ απφ ηηο πξνζθεξόκελεο 

ππεξεζίεο, δειαδή ζε απιά, ζχλζεηα θαη πνιπζχλζεηα. Απιά ζεσξνχληαη απηά πνπ 

δηαζέηνπλ κφλν δσκάηηα. Σα ζχλζεηα εθηφο απφ ηα δσκάηηα έρνπλ ζηε δηάζεζε ηνπο 

κπαξ θαη εζηηαηφξην, ελψ ηα πνιπζχλζεηα παξέρνπλ πεξηζζφηεξεο ππεξεζίεο θαη 

ηκήκαηα. 

ηε ζπλέρεηα ππάξρεη ν δηαρσξηζκφο αλάινγα κε ηνλ ρξόλν ιεηηνπξγίαο, φπσο 
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ηα επνρηαθά (ρεηκεξηλά ή ζεξηλά) θαη ηα ζπλερνχο ιεηηνπξγίαο μελνδνρεία. Σα επνρηαθά 

μελνδνρεία δηακνλήο βξίζθνληαη ζε ηνπνζεζίεο πνπ επλννχληαη απφ ην θιίκα ή είλαη 

εγθαηεζηεκέλα δίπια ζηε ζάιαζζα. ηα ζπγθεθξηκέλα μελνδνρεία, ε δηακνλή δηαξθεί 

ζπλήζσο κέρξη ηα ηέιε ηεο επνρήο (ζεδφλ), ζε αληίζεζε κε ηα μελνδνρεία πνπ 

ιεηηνπξγνχλ ζπλέρεηα θαηά φιε ηελ δηάξθεηα ηνπ ρξφλνπ. 

Δπφκελε θαηεγνξία δηάθξηζεο είλαη ε νηθνλνκηθή κνξθή πνπ δηαρσξίδεηαη ζε 

αλεμάξηεηα θαη κέιε αιπζίδσλ. Σα αλεμάξηεηα μελνδνρεία δηαηεξνχλ ηελ δηνηθεηηθή, 

λνκηθή, ιεηηνπξγηθή θαη δηαρεηξηζηηθή απηνηέιεηά ηνπο. Απηά πνπ είλαη κέιε αιπζίδσλ, 

είλαη ηκήκαηα πνιπεζληθψλ ή εζληθψλ αιπζίδσλ (π.ρ. Hilton, Marriot). 

Σέινο, δηαθξίλνληαη αλάινγα ηνλ ηύπν εγθαηάζηαζεο θαη ηεο πειαηείαο ζηελ 

νπνία ζηνρεχνπλ θαη απεπζχλνληαη. Γειαδή, ζε αζηηθά, μελνδνρεία δηαθνπψλ, 

ζπγθνηλσληαθψλ θέληξσλ θαη μελνδνρεία-ζεξαπεπηήξηα. Σα αζηηθά ηα ζπλαληάκε κέζα 

ζηελ πφιε θαη απεπζχλνληαη θπξίσο ζε εκπφξνπο, επηρεηξεκαηίεο, ζπλέδξνπο θαη 

πειάηεο πνπ βξίζθνληαη ζε δηαθνπέο. Αληίζεηα ηα μελνδνρεία δηαθνπψλ, πνπ ε 

ηνπνζεζία ηνπο βξίζθεηαη εθηφο πφιεσο, θνληά ζε βνπλφ ή ζάιαζζα, εμππεξεηνχλ 

πειάηεο πνπ θάλνπλ δηαθνπέο. Σα μελνδνρεία ζπγθνηλσληαθψλ θέληξσλ βξίζθνληαη 

εγθαηεζηεκέλα θνληά ζε ιηκάληα, αεξνδξφκηα, ζηδεξνδξνκηθνχο ζηαζκνχο θαη 

εμππεξεηνχλ θπξίσο ηαμηδηψηεο, πνπ δηαλπθηεξεχνπλ ζπλήζσο γηα κφλν κηα λχρηα. Γελ 

ζπκβαίλεη φκσο ην ίδην κε ηα μελνδνρεία-ζεξαπεπηήξηα πνπ βξίζθνληαη θνληά ζε 

ηακαηηθέο πεγέο θαη ζε πεξηνρέο πνπ επηθξαηνχλ θαιέο θιηκαηνινγηθέο ζπλζήθεο θαη 

ζηνρεχνπλ ζην λα εμππεξεηνχλ πειάηεο πνπ πάζρνπλ απφ θάπνην πξφβιεκα πγείαο ή 

αζζέλεηα, πνπ ε παξακνλή ηνπο απνηειεί θνκκάηη ηεο ζεξαπείαο ηνπο. 

 

3.2.2.2 Τύπνη Ξελνδνρείωλ 

 

χκθσλα κε ηνλ Διιεληθφ Οξγαληζκφ Σνπξηζκνχ ππάξρνπλ 9 ηύπνη 

μελνδνρείσλ θαη είλαη νη εμήο: 

1. Ξελνδνρείν θιαζζηθνχ ηχπνπ: ην μελνδνρείν απνηειείηαη απφ 

θνηλφρξεζηνπο ρψξνπο ππνδνρήο, παξακνλήο, εζηίαζεο θαη αλαςπρήο. Σα δσκάηηα πνπ 

ππάξρνπλ είλαη ην ιηγφηεξν 10. Μπνξεί λα είλαη έλα θηίξην ή πνιιά κηθξά, πνπ φια 

φκσο ζα έλα εληαίν ζχλνιν. Γηαθξίλνληαη φπσο αλαθέξζεθε ζε θιίκαθα απφ έλα έσο 

πέληε αζηέξηα. 

2. Ξελνδνρείν ηχπνπ κνηέι: ηα μελνδνρεία απηά είλαη εθηφο πφιεσλ θαη 
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θαηνηθεκέλσλ πεξηνρψλ, βξίζθνληαη θνληά ζε νδηθέο αξηεξίεο κεγάιεο θπθινθνξίαο, 

πνπ ελψλνπλ αζηηθά ή ηνπξηζηηθά θέληξα, κε κεγάιε θίλεζε απηνθηλήησλ. 

Δμππεξεηνχλ άηνκα πνπ δηαθηλνχληαη κε απηνθίλεην. Τπάξρεη πηζαλφηεηα λα 

δηαζέηνπλ πξαηήξην βελδίλεο θαη ρψξν ζηάζκεπζεο. 

3. Ξελνδνρεία ηχπνπ μελψλα: Έρνπλ ζηε δηάζεζε ηνπο ην πεξηζζφηεξν100 

θιίλεο κε ρψξνπο ππνδνρήο, εζηίαζεο, ινπηξά θαη βνεζεηηθνχο ρψξνπο. Απηά ηα 

μελνδνρεία έρνπλ ιηγφηεξεο απαηηήζεηο εμππεξέηεζεο ζε ζρέζε κε ηα ηππηθά 

μελνδνρεία. 

4. Ξελνδνρείν επηπισκέλσλ δηακεξηζκάησλ: παξέρεη θνηλφρξεζηνπο 

ρψξνπο ππνδνρήο θαη παξακνλήο πειαηψλ, βνεζεηηθνχο ρψξνπο, δσκάηηα κε ινπηξφ 

θαη κηθξφ καγεηξείν. 

5. Μηθηή εγθαηάζηαζε: Σα μελνδνρεία θιαζζηθνχ ηχπνπ θαη επηπισκέλσλ 

δηακεξηζκάησλ. Ζ ζπγθεθξηκέλε κνξθή μελνδνρείνπ δηαζέηεη θνηλφρξεζηνπο ρψξνπο 

ππνδνρήο, παξακνλήο, εζηίαζεο θαη αλαςπρήο , θαηαζηήκαηα γηα ηελ εμππεξέηεζε 

πειαηψλ, δσκάηηα κε ινπηξφ. Κχξην ραξαθηεξηζηηθφ είλαη ην κέγεζνο πνπ πξέπεη λα 

είλαη κεγαιχηεξν ησλ 300 θιηλψλ. 

6. Οξγαλσκέλεο ηνπξηζηηθέο θαηαζθελψζεηο (camping):ηνπξηζηηθέο 

εγθαηαζηάζεηο πνπ δηαζέηνπλ ξεζεςηφλ θαη πξφθεηηαη γηα ππαίζξηνπο ρψξνπο φπνπ 

δίλεηαη δπλαηφηεηα δηακνλήο, ζίηηζεο θαη αλαςπρήο ηνπξηζηψλ πνπ έρνπλ ή δελ έρνπλ 

δηθέο ηνπο ζθελέο ή ηξνρφζπηηα. 

7. Απηνεμππεξεηνχκελα θαηαιχκαηα: ηνπξηζηηθέο εγθαηαζηάζεηο πνπ 

δηαζέηνπλ κφλν αλεμάξηεηνπο ρψξνπο δηαλπθηέξεπζεο θαη παξακνλήο πειαηψλ, ρσξίο 

ππνρξεσηηθέο εμππεξεηήζεηο. Γηαθξίλνληαη ζε ηνπξηζηηθέο επηπισκέλεο επαχιεηο θαη 

ηνπξηζηηθέο επηπισκέλεο θαηνηθίεο. 

8. Σνπξηζηηθέο εγθαηαζηάζεηο δηεκέξεπζεο: πεξηιακβάλνπλ κφλν ρψξνπο 

εζηίαζεο θαη αλαςπρήο. Γηαθξίλνληαη ζε ηνπξηζηηθά θέληξα εζηίαζεο θαη αλαςπρήο θαη 

νινθιεξσκέλα ηνπξηζηηθά θέληξα παξαδνζηαθήο βηνηερλίαο, ςπραγσγίαο θαη εζηίαζεο. 

9. Δλνηθηαδφκελα επηπισκέλα δσκάηηα: απνηεινχλ κέξνο ηεο κφληκεο 

θαηνηθίαο ηνπ ηδηνθηήηε θαη παξαρσξνχληαη κε ηα έπηπια θαη ηνλ ππφινηπν εμνπιηζκφ, 

θαζψο θαη κε δηθαίσκα ρξήζεο ησλ ρψξσλ πγηεηλήο, ζε ηνπξίζηεο κε κίζζσκα γηα 

πξνζσξηλή δηακνλή. Ο ηδηνθηήηεο αλαιακβάλεη ηελ θαζαξηφηεηα θαη ηαθηνπνίεζε ηνπ 

δσκαηίνπ. Μέγηζην φξην δπλακηθφηεηαο είλαη ηα 10 δσκάηηα. 
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3.3 Γηνίθεζε Αλζξώπηλσλ Πόξσλ ζηα Ξελνδνρεία 

3.3.1 Γηνίθεζε Αλζξώπηλνπ Γπλακηθνύ ζηα Ξελνδνρεία 

Ζ απαζρφιεζε ζηηο μελνδνρεηαθέο κνλάδεο έρεη ηηο ηδηνκνξθίεο ηεο, ιφγσ ηεο 

ζπκπεξηθνξάο θαη ηεο ηθαλφηεηαο ησλ απαζρνινχκελσλ ζε απηήλ, αιιά θαη απφ ηελ 

θχζε ηεο ίδηαο ηεο εξγαζίαο. Πξέπεη λα δνζεί ηδηαίηεξε πξνζνρή ζηηο αιιειεπηδξάζεηο 

πνπ κπνξεί λα ζπκβνχλ αλάκεζα ζηνπο πειάηεο θαη ζηνπο εξγαδφκελνπο, επεηδή ζηνπο 

εξγαδφκελνπο εζηηάδνληαη νη πξαθηηθέο ηεο δηνίθεζεο. Ζ αγνξά εξγαζίαο θαη ην 

εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ παίδνπλ θαίξην ξφιν γηα ηνλ μελνδνρεηαθφ θιάδν, αθνχ απφ εθεί 

πξνέξρεηαη θαη ην εξγαζηαθφ δπλακηθφ. Βιέπνπκε ινηπφλ φηη ε απνηειεζκαηηθή 

εμππεξέηεζε ησλ πειαηψλ θαη επηζθεπηψλ εμαξηάηαη άκεζα απφ ηε ζχλζεζε θαη ηε 

δηαρείξηζε ηνπ δπλακηθνχ απηνχ. Χζηφζν γηα ηελ επίηεπμε ηεο πςειήο πνηφηεηαο 

ππεξεζηψλ, είλαη αλαγθαίνο ν θαζνξηζκφο ξφισλ απφ ηε δηνίθεζε αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ. Οη ηερληθέο θαη νη κέζνδνη ηεο ΓΑΠ απνζθνπνχλ κέζα απφ ηελ ππνθίλεζε 

θαη ηνλ έιεγρν λα θηάζνπλ ζηε κέγηζηε απφδνζε ηνπ πξνζσπηθνχ. Ζ δηαρξνληθή 

επηηπρία ηεο επηρείξεζεο πξνέξρεηαη απφ ηελ εθπαίδεπζε θαη ζπλερή εμέιημε ηνπ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ηεο. 

Ζ εξγαζία ζηηο μελνδνρεηαθέο επηρεηξήζεηο απνηειείηαη απφ θάπνηα ηδηαίηεξα 

ραξαθηεξηζηηθά, φπσο ηα «δηαθεθνκκέλα» σξάξηα θαη ε επνρηθή απαζρφιεζε. Ζ 

επνρηθφηεηα ζπκβάιεη ζε αξαηή απαζρφιεζε, ππναπαζρφιεζε θαη αλεξγία. Έηζη 

πξνθαιεί ζηνπο δηεπζπληέο αλζξσπίλσλ πφξσλ έλα πεξηβάιινλ εξγαζίαο κε πςειέο 

απαηηήζεηο, πνπ απνηειείηαη απφ ζπλερείο ελέξγεηεο γηα πξνζέιθπζε, επηινγή θαη 

εθπαίδεπζε ηνπ πξνζσπηθνχ. Οη πνιηηηθέο εξγαζίαο ρσξίδνληαη ζε επηκέξνπο ηνκείο, νη 

νπνίνη είλαη: ε πνιηηηθή πξνζιήςεσλ, ε πνιηηηθή πξφζζεησλ παξνρψλ, ε πνιηηηθή 

κεηαβνιψλ ππεξεζηαθήο θαηάζηαζεο θαη ε πνιηηηθή κηζζψλ θαη εκεξνκηζζίσλ. Όζνλ 

αθνξά ηελ δηακφξθσζε ησλ πνιηηηθψλ απηψλ, πνπ επεξεάδεηαη θπξίσο απφ παξάγνληεο 

φπσο: ε εξγαηηθή λνκνζεζία, νη ζπιινγηθέο ζπκβάζεηο, ε γεσγξαθηθή ζέζε, ην κέγεζνο, 

ε θαηεγνξία θαη ν ρξφλνο ιεηηνπξγίαο ηεο μελνδνρεηαθήο επηρείξεζεο, νη 

ζπλδηθαιηζηηθέο νξγαλψζεηο, ε νηθνλνκηθή επξσζηία ηεο κνλάδαο θαη ν ηξφπνο 

αληηκεηψπηζεο ζεκάησλ πξνζσπηθνχ απφ ηε δηνίθεζε.  

Οη γεληθνί δηεπζπληέο μελνδνρείσλ ή νη ηδηνθηήηεο έρνπλ επζχλε γηα ηελ 

επηινγή θαη δηακφξθσζε ηεο πνιηηηθήο απαζρφιεζεο, γλσξίδνληαο φηη νη κηζζνί θαη ηα 

εκεξνκίζζηα είλαη ην κεγαιχηεξν θνλδχιη ηνπ πξνυπνινγηζκνχ. Ζ αλψηαηε ηεξαξρηθά 
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δηνίθεζε θάλεη ηελ επηινγή γηα ηα πξψηα ζηειέρε ηεο επηρείξεζεο θαη ζπλερίδεη κε ηελ 

επηινγή ησλ κφληκσλ απαζρνινχκελσλ. Με ηελ πηζαλφηεηα νη κφληκνη απαζρνινχκελνη 

λα ππνζηνχλ αιιαγέο ζηηο εξγαζίεο ηνπο, εμαηηίαο ηνπ φγθνπ ησλ θαζεθφλησλ ηνπο. Σα 

κέιε μελνδνρεηαθψλ αιπζίδσλ θαζνξίδνπλ ηα επηδφκαηα, ηε λνζνθνκεηαθή πεξίζαιςε, 

ηε ηαηξνθαξκαθεπηηθή θάιπςε, ηελ αζθάιηζε, ηηο ζπληάμεηο, ηα πξνγξάκκαηα 

εθπαίδεπζεο θαη ηελ απνηακίεπζεο ζχκθσλα κε ηε ζπλνιηθή πνιηηηθή ηεο εηαηξείαο. 

Δπίζεο, κεξηθέο θνξέο δίλεηαη ε δπλαηφηεηα λα πηνζεηεζνχλ ηξφπνη ακνηβψλ γηα 

νιφθιεξε ηελ αιπζίδα, φπνπ νη ακνηβέο απηέο πξέπεη λα δηαθξίλνληαη απφ επθακςία, 

ψζηε λα πξνζαξκφδνληαη ζε αιιαγέο ή ζηηο αλάγθεο ηνπ μελνδνρείνπ.  

Οη κηζζνί ησλ δηεπζπληψλ ησλ ηκεκάησλ, νη νπνίνη είλαη απφ ηελ αξρή 

πξνθαζνξηζκέλνη, αληηζέησο κε ηνπο κηζζνχο ησλ πξντζηακέλσλ πνπ εμαξηψληαη θαηά 

πνιχ απφ ηελ δηαζεζηκφηεηα ησλ εθπαηδεπκέλσλ θαη κε ηε πξνυπεξεζία (εκπεηξία) ησλ 

αηφκσλ. Σν κεγαιχηεξν πνζνζηφ ηνπ ρακειφβαζκνπ πξνζσπηθνχ είλαη αλεηδίθεπην θαη 

νη ακνηβέο ηνπ επεξεάδνληαη απφ πνιινχο παξάγνληεο, φπσο ηηο λνκνζεηηθέο ξπζκίζεηο 

γηα ηα θαηψηεξα εκεξνκίζζηα, κηζζνχο θαη ηηο ζπιινγηθέο ζπκβάζεηο εξγαζίαο. 

Ζ δηνίθεζε αλζξψπηλσλ πφξσλ ζηα μελνδνρεία αιιά θαη πην γεληθά ζε φινπο 

ηνπο νξγαληζκνχο ζπλεξγάδεηαη κε ηα ππφινηπα ηκήκαηα ηεο επηρείξεζεο θαη έρεη 

ζεκαληηθφ ξφιν. Οη ππνρξεψζεηο ηνπ ηκήκαηνο απηνχ είλαη ε πξνζθνξά ππεξεζηψλ 

πνπ αζρνιείηαη κε δηαδηθαζίεο πξνζέιθπζεο, εθπαίδεπζεο, παξνπζηνινγίσλ, 

ππεξσξηψλ, ππνινγηζκνχ κηζζνδνζίαο, πξνγξακκαηηζκνχ αδεηψλ, ηήξεζεο αξρείνπ 

εξγαδνκέλσλ θαη πνιιά άιια. Σν ηκήκα αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ είλαη ππνρξεσκέλν λα 

θάλεη έιεγρν ζε φια ηα επίπεδα ηεο επηρείξεζεο πνπ έρνπλ ζρέζε κε ηε ζπκκφξθσζε, 

ηελ εθαξκνγή πνιηηηθήο θαη εζσηεξηθψλ θαλνληζκψλ. Δπηβιέπεη πεηζαξρηθά ζέκαηα, 

παξάπνλα, απνιχζεηο, αηπρήκαηα θαη απνπζίεο. Σν θαζήθνλ γηα ηελ εηζαγσγή θαη 

δηακφξθσζε ηεο πνιηηηθήο ηνπ ηκήκαηνο απεπζχλεηαη ζηνλ δηεπζπληήο, ν νπνίνο 

παίξλεη ζπκβνπιέο απφ ηε δηνίθεζε. Ζ δηνίθεζε αλζξψπηλνπ πφξσλ έρεη 

ζπκβνπιεπηηθφ ραξαθηήξα, ζρεηηθά κε ηνλ ρεηξηζκφ ζε ελέξγεηεο θαη πξνβιήκαηα ησλ 

εξγαδνκέλσλ πξνο ηε δηνίθεζε, ηνπο πξντζηακέλνπο, ηνπο δηεπζπληέο αιιά θαη 

αλακεηαμχ ζπλαδέιθσλ. 

Ζ δηνίθεζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θαζηζηά ζηφρνπο γηα ηε βειηίσζε ηεο 

παξαγσγηθφηεηαο, ηεο επηθνηλσλία ησλ εξγαδνκέλσλ, ηα πξνγξάκκαηα δηαδνρήο 

ζηειερψλ, ε εθπαίδεπζε θαη αλάπηπμε, ε αμηνιφγεζε απφδνζεο ηνπ πξνζσπηθνχ, ηα 

πξνγξάκκαηα θαη ε αλάπηπμε θαξηέξαο, ηα θίλεηξα απφδνζεο. ηα επηζπκεηά απηά 
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επηηεχγκαηα (ζηφρνη) είλαη θαη ν ζρεδηαζκφο εξγαζίαο, ν έιεγρνο θφζηνπο, νη 

πξνβιέςεηο αλαγθψλ ζηειέρσζεο, ν εληνπηζκφο θαη ε αμηνιφγεζε ηαιέλησλ, ε ηερληθή 

εθπαίδεπζε, ε αζθάιεηα ησλ εξγαδνκέλσλ, ν θαζνξηζκφο αληαγσληζηηθψλ ακνηβψλ, νη 

πξνζιήςεηο αλψηεξσλ ζηειερψλ, ε αμηνιφγεζε ζέζεσλ εξγαζίαο θαη νη εξγαζηαθέο 

ζρέζεηο. 

 

3.3.2 Αξκνδηόηεηεο Σκήκαηνο Γηνίθεζεο Αλζξώπηλνπ Γπλακηθνύ Ξελνδνρείσλ  

 

Οη βαζηθέο αξκνδηφηεηεο ηνπ ηκήκαηνο πξνζσπηθνχ ζηα μελνδνρεία είλαη: 

1. Απαζρφιεζε/Πξφζιεςε. ε ελέξγεηα πνπ γίλεηαη γηα ηελ εχξεζε εξγαδνκέλσλ 

απφ θαηάιιειεο πεγέο θαη ηελ θαηαλνκή ησλ αλζξψπηλσλ πφξσλ θαη εθηειείηαη κε ηελ 

θαζνξηζκέλε ζεηξά: πξνζέιθπζε, επηινγή θαη ηνπνζέηεζε ησλ πξνζιεθζέλησλ ζηελ 

επηρείξεζε.  

 

2. Μεηαζέζεηο, πξναγσγέο, δηαθνπή ηεο εξγαζίαο. ε ππεξεζία πξνζσπηθνχ 

παίξλεη ζπληνληζηηθή κνξθή θαη αθνινπζεί ζπλήζσο κηα ζεηξά αλάινγα κε ηα 

δηθαηψκαηα ησλ εξγαδνκέλσλ (π.ρ. πξναγσγή κε βάζε ηα ρξφληα πξνυπεξεζίαο).  

 

3. Δπηκφξθσζε πξνζσπηθνχ ην ηκήκα πξνζσπηθνχ ζπλεξγάδεηαη κε ηα ζηειέρε 

ηεο ηεξαξρίαο, γηα λα δεκηνπξγήζεη έλα ζρεηηθφ εθπαηδεπηηθφ πξφγξακκα. Ζ ζπλερήο 

εθπαίδεπζε θαη επηκφξθσζε ηνπ πξνζσπηθνχ είλαη αλαγθαία γηα ηελ πξνζαξκνγή ζηηο 

νξγαλσζηαθέο αιιαγέο.  

 

4. Πνιηηηθή κηζζψλ θαη εκεξνκηζζίσλ. απαηηείηαη ε ζπλεξγαζία κε ηα γξακκηθά 

ζηειέρε ψζηε λα γίλεη εηζαγσγή ζπζηήκαηνο αμηνιφγεζεο έξγνπ – ζέζεο, πξνθεηκέλνπ 

λα εθαξκνζηεί κηα εηδηθή δνκή ακνηβψλ θαηά βαζκνχο κε θαηψηαηα θαη αλψηαηα φξηα 

πιεξσκήο γηα θάζε βαζκφ. Γηα λα γίλεη εθηθηή ε αμηνιφγεζε θαζίζηαληαη θξηηήξηα, 

ηερληθέο θαη κέζνδνη. Ζ πνιηηηθή ακνηβψλ πεξηέρεη ζπζηήκαηα ακνηβψλ (κηζζνχο, 

θίλεηξα) θαη έρεη δπλαηφηεηα λα αλαζεσξεζεί, ζχκθσλα κε ηηο αλάγθεο ηεο αγνξάο 

εξγαζίαο. Γεληθφηεξα, νη αξκνδηφηεηεο ηεο δηνίθεζεο αλζξψπηλσλ πφξσλ, ζην ηκήκα 

ηεο πνιηηηθήο κηζζψλ θαη εκεξνκηζζίσλ απνηειείηαη απφ ηα παξαθάησ:  
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  ζε ζπλεξγαζία κε ηα ζηειέρε γξακκήο νξγαλψλεη, θαζνδεγεί θαη 

ζπληνλίδεη φιε ηε δηαδηθαζία αμηνιφγεζεο ηεο εξγαζίαο (job evaluation).  

  νξγαλψλεη ηε δηαδηθαζία εθπαίδεπζεο ησλ ζηειερψλ πνπ ζα ιάβνπλ 

κέξνο.  

  δηελεξγεί ηελ έξεπλα αγνξάο γηα ηηο ακνηβέο.  

  θαζνξίδεη θαη δηαπξαγκαηεχεηαη ηα θιηκάθηα ακνηβψλ ζχκθσλα κε ηηο 

νδεγίεο ηεο δηνίθεζεο.  

  δηεξεπλά θαη εηζεγείηαη ηελ εθαξκνγή ζχγρξνλσλ ζπζηεκάησλ ακνηβψλ 

ζε ζπλεξγαζία πάληα κε ηα ζηειέρε γξακκήο.  

  νξγαλψλεη ηε δηαδηθαζία επηθνηλσλίαο κε ηνπο εξγαδφκελνπο ψζηε λα 

θαηαλνήζνπλ ηε ιεηηνπξγία ησλ δηαθφξσλ ζπζηεκάησλ θαη ηα 

σθειήκαηα πνπ απνθνκίδνπλ απφ ηε ζσζηή εθαξκνγή ηνπο.  

  ζε ζπλεξγαζία κε ηνπο ινγηζηέο, ηνπο νηθνλνκηθνχο ζπκβνχινπο θαη 

ηνπο αζθαιηζηέο, εηζεγείηαη ηα πξνγξάκκαηα ησλ επηπιένλ παξνρψλ 

ζηνπο εξγαδφκελνπο. 

 

5. Τγεία θαη αζθάιεηα. έλα ηππηθφ πξφγξακκα πγείαο πνπ ζρεηίδεηαη απφ 

ζρεηηθνχο λφκνπο. Απνηειείηαη απφ ηαηξηθή εμέηαζε ησλ εξγαδνκέλσλ πξηλ ηελ 

πξφζιεςε, ιεηηνπξγία πξφρεηξνπ θαξκαθείνπ, πξψηεο βνήζεηεο, καζήκαηα πγηεηλήο θαη 

πξνγξάκκαηα αζθαιείαο γηα πξφιεςε απφ επηθίλδπλεο θαηαζηάζεηο θαη αηπρήκαηα κε 

επηβνιή εηδηθψλ θαλνληζκψλ θαη εθπαίδεπζε. Αλαιπηηθφηεξα:  



 πιεξνθνξεί θαη ελεκεξψλεη ηνπο εξγαδνκέλνπο γηα ηνπο θηλδχλνπο πνπ 

απηνί δηαηξέρνπλ θαη ηνπο ηξφπνπο κε ηνπο νπνίνπο κπνξνχλ λα 

πξνζηαηεπζνχλ.  

  νξγαλψλεη ηε δηαδηθαζία εθπαίδεπζεο γηα πξνζηαζία απφ αηπρήκαηα 

θαη επαγγεικαηηθέο αζζέλεηεο.  

  δηεξεπλά ηηο αλάγθεο ηεο επηρείξεζεο γηα καθξνρξφληα πξνγξάκκαηα 

πξνζηαζίαο.  

  δηεξεπλά ηηο ζηάζεηο ησλ εξγαδνκέλσλ θη εξκελεχεη ηα κελχκαηα 

δπζαξέζθεηαο.  

  εηζεγείηαη αιιαγέο αθνχ κειεηήζεη ζπζηεκαηηθά ηηο ζηάζεηο ησλ 

εξγαδνκέλσλ.  

  εηζεγείηαη πξνγξάκκαηα βειηίσζεο ηεο πνηφηεηαο δσήο ζηνλ εξγαζηαθφ 



50 
 

ρψξν.  

 

6. Πεηζαξρηθά κέηξα θαη απνιχζεηο. δηαηχπσζε θαλφλσλ ζπκπεξηθνξάο θαη 

επηβνιή πνηλψλ φηαλ απηνί παξαβηάδνληαη.  

 

7. Δπηθνηλσλία ησλ εξγαδνκέλσλ. ζρεηίδνληαη κε  ηηο εξγαηηθέο ζρέζεηο ησλ 

εξγαδνκέλσλ. Γίλνληαη γλσζηνί νη ζηφρνη ηεο επηρείξεζεο, πνιηηηθέο, ζηξαηεγηθέο, 

απνθάζεηο θαη γεληθά γεγνλφηα πνπ είλαη απαξαίηεηε ε πιεξνθφξεζε θαη ε 

επηθνηλσλία. Ζ δηνίθεζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ επηθεληξψλεη, επεμεξγάδεηαη θαη 

κεηαθέξεη πιεξνθνξίεο πνπ ζπλδένληαη κε ην εξγαηηθφ δπλακηθφ.  

 

8. Δμππεξέηεζε εξγαδνκέλσλ. είλαη νη ζπληάμεηο, νη νκαδηθέο αζθαιίζεηο δσήο, 

νη απνδεκηψζεηο αλεξγίαο θαη αζζέλεηαο, ε λνζνθνκεηαθή θαη ε ηαηξηθή πεξίζαιςε, ηα 

θνηλσληθά θαη ςπραγσγηθά πξνγξάκκαηα, ηα δάλεηα θαηφπηλ έγθξηζεο ηεο αλψηαηεο 

δηνίθεζεο.  

 

9. Πξνγξακκαηηζκφο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. ην ηκήκα πξνζσπηθνχ ζπκκεηέρεη 

ελεξγά ζηνλ ζρεδηαζκφ θαη ηελ αλάιπζε εξγαζίαο. Με θπξηφηεξεο ελέξγεηεο ζηελ 

θαηεγνξία απηή είλαη: ν εληνπηζκφο ησλ δεμηνηήησλ ησλ εξγαδνκέλσλ, ε πξφβιεςε 

αλαγθψλ ζε πξνζσπηθφ, ε αλάιπζε ηεο αγνξάο εξγαζίαο θαη ηεο ζρέζεο πξνζθνξάο-

δήηεζεο. Καζψο, εθαξκφδνληαη θαλφλεο, ρξνλνδηαγξάκκαηα (π.ρ. σξαξίσλ).  

 

10. Οξγαλσηηθφο ζρεδηαζκφο. απαηηεί ηε ζπγθέληξσζε δεδνκέλσλ θαη ηε 

πξνπαξαζθεπή ζρεδίσλ γηα ηε δνκή ηεο επηρείξεζεο, απφ ην ηκήκα πξνζσπηθνχ κε 

ηειηθή επζχλε ηεο αλψηαηεο εμνπζίαο θαη πξνζθνξά ππεξεζηψλ θαη ππνδείμεσλ ζηελ 

αλψηαηε δηνίθεζε. 

 

11. Έξεπλα αλζξψπηλσλ πξνβιεκάησλ. ε ιεηηνπξγία απηή ρξεζηκνπνηείηαη γηα 

ηελ έξεπλα πξνβιεκάησλ ζαλ ηελ ππνθίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ, ηελ νκαδηθή 

ζπκπεξηθνξά θ.ά.  

 

 

 



51 
 

3.2.1 Αλάιπζε Θέζεωλ Δξγαζίαο (Job Analysis)  

 

Ηδηαίηεξν θαζήθνλ ηνπ ηκήκαηνο δηνίθεζεο αλζξσπίλσλ πφξσλ απνηειεί ε 

αλάιπζε ησλ ζέζεσλ εξγαζίαο, πνπ είλαη απαξαίηεηε γηα ηηο βαζηθέο πεξηγξαθέο ησλ 

ζέζεσλ, πνπ ζα αλαγξάθνπλ ην ζχλνιν ησλ θαζεθφλησλ πνπ έρεη ε θάζε ζέζε. Ο φξνο 

αλάιπζε ζέζεσο εξγαζίαο είλαη ε δηαδηθαζία ζπγθέληξσζεο θαη θαηαγξαθήο ησλ 

ζεκαληηθψλ δξαζηεξηνηήησλ, ηηο νπνίεο εθηειεί έλαο εξγαδφκελνο, ησλ απαηηήζεσλ, 

ησλ ηερληθψλ θαη πεξηβαιινληηθψλ δεδνκέλσλ ηεο ζέζεο, θαζψο θαη ηνπ ζπλφινπ ησλ 

πξνζφλησλ, ησλ γλψζεσλ, ησλ ηθαλνηήησλ θαη ησλ αξκνδηνηήησλ πνπ ρξεηάδεηαη λα 

θαηέρεη ν εξγαδφκελνο, γηα ηελ επηηπρή δηεμαγσγή ηεο εξγαζίαο ηνπ. Ζ αλάιπζε ηεο 

ζέζεο εξγαζίαο είλαη κηα δηαδηθαζία ζπιινγήο πιεξνθνξηψλ, ηεο νπνίαο κπνξεί λα έρεη 

πξνεγεζεί ν ζρεδηαζκφο ηεο ζέζεο εξγαζίαο πνπ γίλεηαη ζηα αξρηθά ζηάδηα νξγάλσζεο 

κηαο μελνδνρεηαθήο κνλάδαο ή ελφο ηκήκαηνο. Ο ζρεδηαζκφο ηεο ζέζεο εξγαζίαο είλαη 

ν θαζνξηζκφο ησλ αλαγθαίσλ ζέζεσλ γηα ηε ιεηηνπξγία ηνπ νξγαληζκνχ θαη ε 

θαηαλνκή ηνπο ζε επίπεδα, γηα λα εμαζθαιίδεηαη ν βέιηηζηνο βαζκφο παξαγσγηθφηεηαο, 

παξάιιεια κε ην κεγαιχηεξν εθηθηφ επίπεδν ηθαλνπνίεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ 

ηε ζχγρξνλε επνρή πνπ ην πεξηερφκελν ηεο ζέζεο εξγαζίαο αιιάδεη ζπρλά, 

εμαηηίαο ηεο ζπλερήο εμέιημε ηεο ηερλνινγίαο ή ησλ αιιαγψλ ζηηο αλάγθεο ηεο 

επηρείξεζεο, ην ηκήκα αλζξψπηλσλ πφξσλ επηθαιείηαη  ζπρλά λα μαλαζρεδηάζεη θαη λα 

αλαιχζεη ηηο ζέζεηο εξγαζίαο, γηα λα γίλνπλ νη αλάινγεο πξνζαξκνγέο. Έηζη, ε αλάιπζε 

ησλ ζέζεσλ εξγαζίαο θαηαιήγεη λα είλαη κηα απφ ηηο πην ζεκαληηθέο ηερληθέο, επεηδή 

παξέρεη ηηο πιεξνθνξίεο πνπ απαηηνχληαη γηα λα θηηαρηνχλ νη πεξηγξαθέο θαη νη 

πξνδηαγξαθέο ησλ ζέζεσλ εξγαζίαο, θαζψο είλαη ζεκειηψδνπο ζεκαζίαο γηα ηε 

βειηίσζε ηεο νξγάλσζεο θαη ηνλ επαλαζρεδηαζκφ ησλ ζέζεσλ, γηα ηελ πξνζέιθπζε θαη 

επηινγή, γηα ηελ εθπαίδεπζε, ηελ αμηνιφγεζε θαη ηελ αλάπηπμε ηνπ εξγαδφκελνπ, θαη 

γηα ηνλ ζρεδηαζκφ ηνπ ζπζηήκαηνο ακνηβψλ. 

 

3.2.2 Πεξηγξαθή Θέζεωλ Δξγαζίαο (Job Description)  

 

Ζ πεξηγξαθή ηεο ζέζεο εξγαζίαο είλαη απνηέιεζκα απφ ηελ αλάιπζε ηεο ζέζεο 

εξγαζίαο. Πεξηέρεη βαζηθέο πιεξνθνξίεο γηα ηε ζέζε, δίλνληαο ηνλ ηίηιν ηεο ζέζεο, 

αλαθέξνληαο ηηο ζρέζεηο, ην ζπλνιηθφ ζθνπφ θαη ηα πξσηαξρηθά θαζήθνληα ή ηηο 
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θχξηεο αζρνιίεο ηεο ζέζεο. Αλαιπηηθφηεξα, ε πεξηγξαθή ηεο ζέζεο εξγαζίαο παξέρεη 

ηηο πιεξνθνξίεο πνπ αθνινπζνχλ: 

 Γηαηί ε ζέζε ππάξρεη θαη ζηελ νπζία ζε ηη αλακέλεηαη λα ζπκβάιιεη ν 

εξγαδφκελνο.  

 Σε ζέζε θαη ηελ έθηαζε ηεο εξγαζίαο ζε φξνπο έξγσλ θαη ιεηηνπξγηψλ πνπ 

πξέπεη λα απνδνζνχλ θαη θαζεθφλησλ πνπ πξέπεη λα εθηειεζηνχλ. (δειαδή, 

ε δηαδηθαζία κεηαηξνπήο ησλ εηζξνψλ ζε εθξνέο).  

 Σα απνηειέζκαηα γηα ηα νπνία ν εξγαδφκελνο είλαη ππεχζπλνο.  

 Σα θξηηήξηα ηεο ηθαλνπνηεηηθήο εθηέιεζεο ηεο εξγαζίαο.  

 Σν επίπεδν επζχλεο πνπ έρεη ν θάζε εξγαδφκελνο θαη ν βαζκφο δηάθξηζεο 

γηα ηε ιήςε απνθάζεσλ.  

 Οη αλαθεξφκελεο ζρέζεηο ηνπ εξγαδφκελνπ θαη ν βαζκφο ζηνλ νπνίν ν 

εξγαδφκελνο αζρνιείηαη κε νκαδηθή δνπιεηά.  

 Σα ηδηαίηεξα ραξαθηεξηζηηθά ηεο ζέζεο πνπ είλαη πηζαλφ λα παξαθηλνχλ ή 

φρη ηνπο εξγαδφκελνπο.  

 Παξάγνληεο αλάπηπμεο θαη πξννπηηθέο θαξηέξαο θαζψο θαη ε πηζαλφηεηα λα 

απνθηεζνχλ λέεο επηδεμηφηεηεο.  

 πλζήθεο εξγαζίαο (πγείαο θαη αζθάιεηαο) πνπ ζρεηίδνληαη κε ην ζρεδηαζκφ 

θαη ηε ρξήζε ηνπ εμνπιηζκνχ ή ησλ ζηαζκψλ εξγαζίαο.  

 

Ζ ζχγρξνλε επηρείξεζε κε ηε πεξηγξαθή ηεο ζέζεο εξγαζίαο ρξεηάδεηαη λα 

εμππεξεηεί ηνπο αθφινπζνπο ζηφρνπο:  

 

• Να θαζνξίζεη πνχ εληάζζεηαη ε θάζε ζέζε εξγαζίαο ζηνλ νξγαληζκφ θαη λα 

δηεπθξηλίζεη ηφζν ζηνπο θαηφρνπο ηεο ζέζεο, φζν θαη ζηνπο ππφινηπνπο ηε 

ζπλεηζθνξά ζηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηεο επηρείξεζεο ή ηνπ ηκήκαηνο ζην νπνίν 

αλήθεη.  

• Να παξέρεη ηηο πιεξνθνξίεο γηα ηελ πεξηγξαθή ησλ ζέζεσλ πνπ ρξεηάδνληαη γηα 

ηελ πξνζέιθπζε θαη ηελ ελεκέξσζε ησλ ππνςεθίσλ πνπ ελδηαθέξνληαη γηα ηε 

ζέζε.  

• Να είλαη ε βάζε γηα ηε ζχληαμε ηεο ζχκβαζεο απαζρφιεζεο κε ηνλ εξγαδφκελν 

ζηε ζέζε.  
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• Να είλαη ε βάζε γηα ηελ εθηίκεζε ηνπ παξαγφκελνπ έξγνπ θαη ηεο αμηνιφγεζεο 

ηνπ εξγαδφκελνπ.  

 

Σν πεξηερφκελν ηεο πεξηγξαθή ηεο ζέζεο εξγαζίαο δηαθνξνπνηείηαη αλάινγα 

ηνπο θχξηνπο ζηφρνπο πνπ πξέπεη λα εμππεξεηήζεη. Γηα απηφλ ην ιφγσ, ε πεξηγξαθή 

εξγαζίαο είλαη γηα ζθνπνχο νξγαλσηηθνχο, πξνζέιθπζεο ή δηακφξθσζεο ηεο ζχκβαζεο 

απαζρφιεζεο δίλνληαο ηνλ ηίηιν ζέζεο, έλαλ νξηζκφ γηα ηνλ ζηφρν ή ην αληηθείκελν ηεο 

δνπιεηάο θαη κηα ιίζηα κε ηα θαζήθνληα ηεο ζέζεο. Απνζθνπψληαο ζηελ αμηνιφγεζε 

ηεο πεξηγξαθήο ηεο ζέζεο πνπ πξέπεη λα πιεξνθνξεί ζρεηηθά κε ηηο γλψζεηο, ηηο 

ηθαλφηεηεο, ηηο απνθάζεηο, ηελ πνιππινθφηεηα θαη ηηο επαθέο ηεο ζέζεο, θαζψο γηα 

ζηφρνπο ηεο εθπαίδεπζεο ζα ρξεηαζηεί λα πεξηιακβάλεη κηα αλάιπζε ησλ ηδηνηήησλ, 

ησλ γλψζεσλ θαη ησλ ηθαλνηήησλ πνπ απαηηνχληαη γηα ηελ δνπιεηά. Οη πξνδηαγξαθέο 

ζέζεο ή αηφκνπ απνηειεί ζπκπιήξσκα ηεο πεξηγξαθήο ησλ ζέζεσλ εξγαζίαο, θαζφηη 

αθνξά ηα πξνζφληα ή ηα ραξαθηεξηζηηθά πνπ απαηηείηαη λα έρεη έλαο εξγαδφκελνο γηα 

λα θέξεη εηο πέξαο απνηειεζκαηηθά ηα θαζήθνληα ηνπ. Δπίζεο νη πξνδηαγξαθέο ηεο 

ζέζεο είλαη ρξήζηκεο γηα ηελ αγγειία κηαο θελήο ζέζεο θαη ζπκβάινπλ ζηελ επηινγή 

ησλ ππνςεθίσλ. Πνιιέο θνξέο είλαη θνκκάηη ηεο πεξηγξαθή ηεο ζέζεο, ελψ άιινηε 

κπνξεί λα απνηεινχλ μερσξηζηφ ηκήκα πνπ ζπλνδεχνπλ ηελ πεξηγξαθή. 
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3.3.3 Απαζρόιεζε ηα Διιεληθά Ξελνδνρεία 

 

Όπσο αλαθεξζήθακε παξαπάλσ κπνξνχκε λα πνχκε φηη ν ηνπξηζηηθόο θιάδνο 

είλαη έλαο από ηνπο κεγαιύηεξνπο εξγνδόηεο παγθνζκίσο. ε απηφλ ηνλ θιάδν 

απαζρνινχληαη πάλσ απφ 100 εθαηνκκχξηα άηνκα θαη ππνζηεξίδεη κία ζέζε εξγαζίαο 

αλά 11. Αλακέλεηαη θαηά ηε δηάξθεηα ηεο επφκελεο δεθαεηίαο λα αλνίμνπλ ζπλνιηθά 

74,5 εθαηνκκχξηα λέεο ζέζεηο εξγαζίαο, φπνπ πξνβιέπνληαη νη 23,2 εθαηνκκχξηα ζέζεηο 

λα είλαη άκεζε απαζρφιεζε ζηνλ ηνπξηζηηθφ ηνκέα. 

Ζ απαζρφιεζε ζηνλ ηνπξηζηηθφ ηνκέα έρεη αλάγθε απφ δηάθνξα είδε 

δεμηνηήησλ θαη δηεπθνιχλεη ηελ εχξεζε ζέζεο ζηελ αγνξά εξγαζίαο λέσλ θαη γπλαηθψλ. 

Γηαζέηεη ζηνπο απαζρνινχκελνπο ηνπ ηνπξηζηηθνχ ηνκέα εηζφδεκα θαη εξγαζηαθή 

εκπεηξία, θαζψο βνεζάεη ζηελ θνηλσληθή ηνπο έληαμε θαη ηελ πξνζσπηθή ηνπο εμέιημε. 

πκθψλα κε ηα ηειεπηαία ζηνηρεία ηεο Διιεληθήο ηαηηζηηθή Αξρήο γηα ηελ 

ρώξα καο, ε απαζρφιεζε πνπ πξνθχπηεη απφ ην 2008 κέρξη ην 2016, έβιαςαλ 

ζεκαληηθά ζρεδφλ φινπο ηνπο θιάδνπο ηεο ειιεληθήο νηθνλνκίαο. Αθνχ ηελ πεξίνδν 

απηή ράζεθαλ πεξίπνπ 934 ρηιηάδεο ζέζεηο εξγαζίαο ζηελ Διιάδα (κείσζε ηεο 

απαζρφιεζεο θαηά 20,3%). 

Ο ηνπξηζηηθφο θιάδνο είλαη έλαο απφ ηνπο ιίγνπο θιάδνπο ηεο ειιεληθήο 

νηθνλνκίαο πνπ έδεημε δπλαηή αλζεθηηθφηεηα. Καζψο θαηά ηελ δηάξθεηα ηεο 8εηία 

2008-2016 ήηαλ ν κνλαδηθφο παξαγσγηθφο θιάδνο, ζηνλ νπνίν ππήξμε αχμεζε ηεο 

απαζρφιεζε θαηά 5,9%, πνπ αληηζηνηρεί ζε 19.000 εξγαδφκελνπο. 

χκθσλα κε ηηο εθηηκήζεηο πνπ πξνθχπηνπλ απφ ηελ έξεπλα ηνπ Ιλζηηηνύηνπ 

Διιεληθώλ Δξεπλώλ θαη Πξνβιέςεσλ ζηα ειιεληθά μελνδνρεία, ηνλ Μάην ηνπ 2016 

εξγάδνληαλ 97.988 άηνκα θαη ηνλ Αχγνπζην 144.390. Σα κεγέζε απηά πξνθχπηνπλ απφ 

αλαγσγή ησλ δεδνκέλσλ ηνπ δείγκαηνο ζην ζπλνιηθφ αξηζκφ ησλ δσκαηίσλ. Ζ κέζε 

απαζρφιεζε ζηαζκίδεηαη σο πξνο ην κέγεζνο ηεο κνλάδαο, ηελ ηάμε ηνπ μελνδνρείνπ 

θαη ηελ πεξηθέξεηα φπνπ είλαη εγθαηεζηεκέλν. 

πγθξηηηθά κε ηνπο αληίζηνηρνπο κήλεο ηνπ 2015, ε απαζρφιεζε ηνλ Μάην ηνπ 

2016 απμήζεθε θαηά 3,8% θαη ηνλ Αχγνπζην ηνπ 2016 αλέβεθε θαηά 3,9%. 
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Πίλαθαο 1: Δθηίκεζε ηεο πλνιηθήο Απαζρφιεζεο ζηα Ξελνδνρεία αλά Πεξηθέξεηα 

ΠΔΡΙΦΔΡΔΙΑ Μάηνο 2015 Μάηνο 2016 
Γ% 

Μάηνο2015/Μάηνο2016 
Απγ.2015 Απγ.2016 

Γ% 

Απγ.2015/Απγ.2016 

Αηηηθή (ρσξίο 

λεζία) 
10.304 11.037 7,10% 13.077 13.449 2,80% 

Κεληξηθή 

Διιάδα (ρσξίο 

Αηηηθε) 

2.415 2.437 0,90% 4.063 4.404 8,40% 

Ήπεηξνο-

Θεζζαιία 
3.932 4.290 9,10% 5.857 6.759 15,40% 

Μαθεδνλία-

Θξάθε 
12.781 14.383 12,50% 19.059 20.703 8,60% 

Πεινπόλλεζνο 6.909 6.698 -3,10% 10.656 11190 5% 

Νεζηά Βνξ. 

Αηγαίνπ 
2.122 1.877 -11,60% 3.608 3224 -10,60% 

Κξήηε 21.698 23.266 7,20% 29.967 32.921 9,90% 

Νεζηά Ννη. 

Αηγαίνπ 
25.753 24.179 -6,10% 36.992 35.915 -2,90% 

Νεζηά Ινλίνπ 8.499 9.821 15,60% 15.700 15.827 0,80% 

ύλνιν Υώξαο 94.413 97.988 3,8% 138.979 144.392 3,90% 

Πεγή: ΗΣΔΠ, Έξεπλα πεδίνπ ζηα μελνδνρεία ηεο Διιάδαο 

Δλψ βιέπνπκε γεληθή αχμεζε ζηελ απαζρφιεζε ησλ μελνδνρείσλ κπνξνχκε λα 

παξαηεξήζνπκε φηη ζε θάπνηεο πεξηθέξεηεο ππάξρνπλ κεηψζνπλ. Ζ κεγαιχηεξε κείσζε 

ζεκεηψλεηαη ζηα μελνδνρεία ηνπ Βφξεηνπ Αηγαίνπ. Μάηνο 2016 κε 2015 θαηά κείνλ 

11,6% θαη ηνλ Αχγνπζηνο 2016 κε 2015 κείνλ 10,6%. Δπηπξνζζέησο, ππήξμε κείσζε 

ηεο απαζρφιεζεο ζηνπο κήλεο πνπ κειεηάκε θαη ζηα μελνδνρεία ησλ λεζηψλ ηνπ 

Νφηηνπ Αηγαίνπ. Καζψο, ζηηο ππφινηπεο πεξηθέξεηεο ε απαζρφιεζε θαηέγξαςε 

ζεηηθνχο ξπζκνχο κεηαβνιήο. ηα μελνδνρεία ησλ λεζηψλ ηνπ Ηνλίνπ έγηλε ε 

κεγαιχηεξε αχμεζε ηεο απαζρφιεζεο θαηά 15,6% ην Μάην ηνπ 2016 κε 2015, ελψ ηνλ 

Αχγνπζην ηνπ 2016 κε 2015 ε κεγαιχηεξε αχμεζε παξαηεξήζεθε ζηα μελνδνρεία ηεο 

Ζπείξνπ-Θεζζαιίαο, φπνπ γεληθφηεξα ν ηνπξηζκφο ην 2016 εκθαλίδεη ζεηηθέο εμειίμεηο. 

Δπίζεο ηα μελνδνρεία ζηελ Κξήηε θαηέγξαςαλ αχμεζε ηεο απαζρφιεζεο ηνλ 

Μάηνο ηνπ 2016 κε 2015 θαηά 7,2% θαη ηνλ Αχγνπζηνο 2016 κε 2015 θαηά 9,9%, 

αληηζέησο κε ηνλ Αχγνπζην ηνπ 2015 κε 2014 ε απαζρφιεζεο κεηψζεθε θαηά 3,6%. 

Παξαηεξείηαη ε ηνπξηζηηθή απαζρφιεζε ζηα λεζηά ηεο ρψξαο καο λα είλαη ην 

61% ηεο ζπλνιηθήο απαζρφιεζεο ζηα μελνδνρεία. Ο κεγαιχηεξνο αξηζκφο 



56 
 

απαζρνινπκέλσλ ζεκεηψλεηαη ζηα λεζηά ηνπ Νφηηνπ Αηγαίνπ, κε ηα μελνδνρεία λα 

απαζρνινχλ ηνλ Αχγνπζην πεξίπνπ 35,9 ρηιηάδεο άηνκα. Ακέζσο κεηά ε Κξήηε κε 

ζρεδφλ 32,9 ρηιηάδεο εξγαδφκελνπο. Αθνινπζνχλ ακέζσο κεηά ζηηο πεξηθέξεηεο κε 

πςειφ αξηζκφ εξγαδνκέλσλ ην 2016 ε Μαθεδνλία-Θξάθε, ζηα μελνδνρεία ηεο νπνίαο 

απαζρνινχληαη ζρεδφλ 20,7 ρηιηάδεο άηνκα. 

 

Γηάγξακκα 1: Δμέιημε ηεο πλνιηθήο Απαζρφιεζεο ζηα Ξελνδνρεία αλά Πεξηθέξεηα (Μάηνο-Αχγνπζηνο) 

 

Πεγή: ΗΣΔΠ, Έξεπλα πεδίνπ ζηα μελνδνρεία ηεο Διιάδα 
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3.3.4. Καηαλνκή απαζρνινπκέλσλ ζηα ειιεληθά μελνδνρεία 

Αλαθέξνληαο ηελ απαζρφιεζε αλά κνλάδα, απφ ηελ έξεπλα ηνπ Ιλζηηηνύηνπ 

Διιεληθώλ Δξεπλώλ θαη Πξνβιέςεσλ γηα ην 2016, αλαγξάθεηαη ην Μάην φηη ζρεδφλ 

ην 21% ησλ μελνδνρεηαθψλ επηρεηξήζεσλ θαη ηνλ Αχγνπζην ην 12% απαζρνινχζε κφλν 

έλα άηνκν πνπ πηζαλφηαηα λα είλαη ν ίδηνο ηδηνθηήηεο ηεο επηρείξεζεο. πλνιηθά, ην 

Μάην ηνπ 2016 ην 49% θαη ηνλ Αχγνπζην ηνπ 2016 ην 40,4%, ησλ ειιεληθψλ 

μελνδνρείσλ απαζρνινχλ κέρξη θαη πέληε εξγαδνκέλνπο. Μφλν ην 6% κε 7% ησλ 

ειιεληθψλ μελνδνρείσλ απαζρνινχλ πεξηζζφηεξνπο απφ εθαηφ εξγαδνκέλνπο. 

Πίλαθαο 2: Καηαλνκή Απαζρνινχκελσλ ζηα Ξελνδνρεία (%) 

 
Μάιοσ 2016 Αφγουςτοσ 2016 

Εφροσ 
Απαςχολουμζνων 

Ξενοδοχείων 
% 

Αθροιςτική 
Κατανομή % 

Ξενοδοχείων 
% 

Αθροιςτική 
Κατανομή % 

Μζχρι 1 
εργαηόμενοσ 

20,6 20,6 12 12,1 

2-3 εργαηόμενοι 15,9 36,5 15,2 27,3 

4-5 εργαηόμενοι 12,6 49,1 13,2 40,4 

6-7 εργαηόμενοι 5,7 54,8 9,2 49,6 

8-10 εργαηόμενοι 6,3 61,1 7,6 57,2 

11-15 εργαηόμενοι 8,8 69,9 9,2 66,4 

16-25 εργαηόμενοι 8,7 78,6 10,4 76,7 

26-51 εργαηόμενοι 8,7 87,3 8,5 85,2 

51-100 εργαηόμενοι 6,6 93,9 7,7 93 

100+ εργαηόμενοι 6,1 100 7 100 

Πεγή: ΙΤΔΠ, εξεπλά πεδίνπ ζηα μελνδνρεία ηεο Διιάδνο 2016 

Όπσο θαίλεηαη ζηνλ αθφινπζν πίλαθα ε απαζρφιεζε αλά δσκάηην ην Μάην 

2016 θπκαίλεηαη ζην 0,32 θαη ηνλ Αχγνπζην 2016 πεγαίλεη ζην 0,35. Πξαθηηθά απηφ 

ζεκαίλεη φηη γηα θάζε 3 λέα δσκάηηα πνπ δεκηνπξγνχληαη ζην μελνδνρεηαθφ δπλακηθφ 

ηεο Διιάδαο, αλνίγεη κία λέα ζέζε απαζρφιεζεο. Λνγηθφ είλαη θπζηθά, ε απαζρφιεζε 

αλά δσκάηην λα είλαη κεγαιχηεξε ζηα μελνδνρεία πςειφηεξσλ θαηεγνξηψλ (θιίκαθα 

απφ 1-5 αζηέξηα). 

Πίλαθαο 3: Απαζρφιεζε αλά Γσκάηην ζηα Διιεληθά Ξελνδνρεία 

Καηεγνξία Μάηνο2015 Μάηνο2016 Αύγνζηνο2015 Αύγνπζηνο2016 

5* 0,59 0,61 0,66 0,67 

4* 0,38 0,37 0,44 0,43 

3* 0,24 0,25 0,29 0,29 

2* 0,15 0,15 0,19 0,2 
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1* 0,09 0,09 0,12 0,16 

ύλνιν Υώξαο 0,31 0,32 0,34 0,35 

Πεγή: ΗΣΔΠ, εξεπλά πεδίνπ ζηα μελνδνρεία ηεο Διιάδνο 2016 
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4. Μεζνδνινγία 

Ζ παξνχζα εξγαζία απνηειεί κία πνηνηηθή έξεπλα, θαζψο ζεσξνχκε φηη κε απηή 

ηε κέζνδν κπνξνχκε λα εηζρσξήζνπκε ζε κεγαιχηεξν βάζνο πάλσ ζην ζέκα. 

Μέζσ ηεο πνηνηηθήο έξεπλαο ζπιιέγνληαη δεδνκέλα ηα νπνία πεξηγξάθνπλ 

πξνβιήκαηα θη έλλνηεο απφ ηε δσή ησλ αηφκσλ. Σα δεδνκέλα κπνξνχλ λα πξνέιζνπλ 

απφ ζπλεληεχμεηο, παξαηεξήζεηο, ζπκκεηνρηθέο παξαηεξήζεηο, ηζηνξίεο, 

αιιειεπηδξάζεηο, πεξηπησζηνινγηθέο κειέηεο, πξνζσπηθέο εκπεηξίεο, ηζηνξίεο δσήο, 

αλαιχζεηο αξρείσλ, νπηηθφ πιηθφ θαη ελδνζθνπήζεηο. 

Ζ πνηνηηθή έξεπλα έρεη δχν βαζηθά 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 θνηλσληθνχ 

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. 

Ζ κεζνδνινγία πνπ επηιέρηεθε γηα λα απαληήζεη ζην εξψηεκα ηεο παξνχζαο 

εξγαζίαο είλαη, θπξίσο ε κειέηε εκπεηξηθψλ εξεπλψλ, άξζξσλ, εξγαζηψλ θαη επίζεκσλ 

ζηνηρείσλ θαη ε δηεμνδηθή ζεκείσζε φισλ ησλ ζεκαληηθψλ αλαιχζεσλ θαη θαηαιήμεσλ 

ησλ εξεπλεηψλ έηζη ψζηε λα ππάξρεη βάζε ζηελ απάληεζε ηνπ ζέηνληνο εξσηήκαηνο. 

Όιεο νη ππνζέζεηο, ηα παξαδείγκαηα, ηα δηαγξάκκαηα βαζίδνληαη ζε απηά πνπ 

κειεηήζεθαλ, αθνχ δελ δηεμάρζεθε πξνζσπηθή έξεπλα.  

Σέινο αμίδεη λα ζεκεησζνχλ θάπνηα πιενλεθηήκαηα θαη κεηνλεθηήκαηα ηεο 

κεζφδνπ καο.  

 Πιενλεθηήκαηα: 1) Γηεξεχλεζε πνπ ραξαθηεξίδεηαη απφ ιεπηνκέξεηα θαη βάζνο 

2) Δίλαη δπλαηφλ λα νδεγήζεη ζηελ δηεξεχλεζε θαηλνκέλσλ, δηαδηθαζηψλ θαη 

ζπκπεξηθνξψλ πνπ δελ είραλ πξνβιεθζεί απφ πξηλ, Γηεξεχλεζε ηεο εκπεηξίαο 

ησλ θνηλσληθψλ ππνθεηκέλσλ. 3) Ο εξεπλεηήο «βιέπεη» θαη θαηαλνεί ηνλ θφζκν 

κέζα απφ ηα κάηηα θαη ηελ αληίιεςε ησλ θνηλσληθψλ ππνθεηκέλσλ. 4) Γίλεηαη 

πξνζπάζεηα γηα ηελ απνθπγή a priori θξίζεσλ. 
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 Μεηνλεθηήκαηα: 1) Αθνξά κηθξά δείγκαηα. 2) ρεηηθά πεξηνξηζκέλεο 

δπλαηφηεηεο γελίθεπζεο θαη ζχγθξηζεο. 3) Δμαξηάηαη αξθεηά απφ ηηο 

πξνζσπηθέο αληηιήςεηο ηνπ εξεπλεηή. 4) Ζ ζπκκεηνρή ή ε εκπινθή ηνπ 

εξεπλεηή κπνξεί λα κεηαβάιεη ηα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ ππφ κειέηε θνηλσληθνχ 

θαηλνκέλνπ ή δηαδηθαζίαο.  
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5. Αλάπηπμε Θέκαηνο 

 

ην θνκκάηη απηφ ζα εμεηάζνπκε ην θαηά πφζν νη δηάθνξεο πξαθηηθέο θαη 

ιεηηνπξγίεο ηεο δηαρείξηζεο ηαιέλησλ πξαγκαηνπνηνχληαη ζηα ειιεληθά μελνδνρεία. Γηα 

λα ειέγμνπκε ηελ εθαξκνγή, ζα εμεηάζνπκε άιιεο έξεπλεο πνπ έρνπλ γίλεη ζην πιαίζην 

ηεο Γηαρείξηζεο ησλ Αλζξψπηλσλ Πφξσλ ζε μελνδνρεία ζε δηάθνξεο πεξηνρέο ηεο 

ρψξαο καο. Δμεηάδνπκε άιιεο έξεπλεο πάλσ ζην πην γεληθφ πιαίζην ηεο ΓΑΠ θαη φρη 

κφλν ζην ζπγθεθξηκέλν πιαίζην ηεο δηαρείξηζεο ηαιέλησλ, δηφηη ππάξρεη κία αξθεηή 

πιεζψξα πεγψλ πνπ κπνξνχκε λα εμεηάζνπκε, ψζηε λα νδεγεζνχκε κε κεγαιχηεξε 

αζθάιεηα ζε ζπκπεξάζκαηα.  

 Ζ δηεξεχλεζε καο ζα θηλεζεί ζε δχν θχξηεο θαηεπζχλζεηο: α) ζην θαηά πφζν 

θαίλεηαη λα πξαγκαηνπνηνχληαη νη ηξείο θύξηεο δηαδηθαζίεο ηεο δηαρείξηζεο ηαιέλησλ, 

πξνζέιθπζε, αλάπηπμε θαη δηαηήξεζε ηαιέληνπ, φπσο ηηο αλαπηχμακε ζην θεθάιαην 2.5, 

θαη β) θαηά πφζν εθαξκφδνληαη νη πξαθηηθέο ηνπ παξαδνζηαθνύ κνληέινπ γηα ηε 

δηαρείξηζε ηαιέλησλ ησλ Cappelli & Keller, δθλαδι αν υπάρχει προςεκτική επιλογή 

ςτελεχών, ζμφαςη ςτη προςωπική ανάπτυξη  και εναλλαγή θζςεων, προγράμματα 

εκπαίδευςησ και καθοδήγηςησ, ςυςτήματα διαχείριςησ τησ απόδοςησ και ςφςτημα 

μελλοντικήσ διαδοχήσ, όπωσ είδαμε ςτο κεφάλαιο 2.3. Σε αντίκετθ περίπτωςθ, που δθλαδι 

δεν ιςχφουν κάποιεσ από τισ υποκζςεισ του παραδοςιακοφ μοντζλου, κα δοφμε αν οι 

πρακτικζσ που εφαρμόηονται ςυνάδουν περιςςότερο με το πιο δυναμικό και ευζλικτο 

μοντζλο του Just in Time (JIT), κατά το οποίο χρθςιμοποιείτε τόςο θ εςωτερικι πρόςλθψθ για 

τθ κάλυψθ των προβλζψιμων αναγκϊν, αλλά και θ εξωτερικι για τθ κάλυψθ των ζκτακτων 

αναγκϊν ι όταν αυτό είναι πιο ςυμφζρον (make or buy). 

 

5.1 Πξαθηηθέο πξνζέιθπζεο ηαιέλησλ 

 Δδψ ζα αζρνιεζνχκε κε ηνπο δηάθνξνπο ηξφπνπο θαη δηαδηθαζίεο κε ηηο νπνίεο 

ηα μελνδνρεία πξνζειθχνπλ αμηνινγνχλ θαη πξνζιακβάλνπλ ηαιέληα.  

Αξρηθά πάκε λα δνχκε ηηο θχξηεο πεγέο ζηξαηνιφγεζεο (recruitment) πνπ 

επηιέγνπλ ηα ειιεληθά μελνδνρεία. χκθσλα κε έξεπλα πνπ πξαγκαηνπνηήζεθε ζε 

μελνδνρεία 4 αζηέξσλ ζηε Κξήηε (Μηρειάθεο θαη ανπιίδεο, 2009), ην 73,3% ησλ 
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μελνδνρείσλ πξαγκαηνπνηεί θπξίσο εμσηεξηθή ζηξαηνιφγεζε, ελψ κόλν ην 26,7% 

πξαγκαηνπνηεί θπξίσο εζσηεξηθή.  

Απηφ ην απνηέιεζκα ηεο θπξηαξρίαο ηεο εμσηεξηθήο πξφζιεςεο ζαλ πξαθηηθή 

ζηα μελνδνρεία επηβεβαηψλεηαη θαη απφ άιιεο πεγέο, χκθσλα κε έξεπλα πνπ 

πξαγκαηνπνηήζεθε ην Ηνχλην ηνπ 2011 (Νηάξρνο, 2011) ην 63,3% ησλ μελνδνρεηαθψλ 

κνλάδσλ θαίλεηαη λα πξνηηκά ηελ εμσηεξηθή ζηξαηνιφγεζε απφ ην 36,7% πνπ πξνηηκά 

ηελ εζσηεξηθή. Βέβαηα θαίλεηαη αξθεηά ζχλεζεο λα ρξεζηκνπνηνχληαη θαη νη δχν 

κέζνδνη ζηξαηνιφγεζεο απφ ηα πεξηζζφηεξα μελνδνρεία, κε ην 71,1% λα ρξεζηκνπνηεί 

θαη εμσηεξηθέο θαη εζσηεξηθέο πεγέο πξνζέιθπζεο (Παπνπηζή, 2015), απιψο ζηηο 

εμσηεξηθέο δίλεηαη ζπλήζσο κεγαιχηεξε βάζε.  

 Οη ιφγνη πνπ ε εμσηεξηθή πξνζέιθπζε θαίλεηαη λα πξνηηκάηαη έλαληη ηεο 

εζσηεξηθήο βαζίδεηαη θπξίσο ζε 3 πιενλεθηήκαηα: 

1. Σελ εκπεηξία ησλ αηφκσλ ζε παξφκνηεο ζέζεηο άιισλ μελνδνρείσλ 

2. Σηο λέεο ηδέεο πνπ κπνξεί λα θέξνπλ 

3. Σελ απνπζία ηνπο απφ εζσηεξηθέο νκάδεο ζηήξημεο (θιίθεο) 

Σα θχξηα κέζα, απφ ηα νπνία επηηπγράλεηαη ε πξνζέιθπζε ησλ ηαιέλησλ φηαλ 

ρξεζηκνπνηείηε ε εμσηεξηθή ζηξαηνιφγεζε, ζχκθσλα κε ηηο παξαπάλσ έξεπλεο, είλαη: 

1. Σν Internet παξνπζηάδεηαη ζαλ ην επηθξαηέζηεξν πιένλ κέζν πξνζέιθπζεο 

2. Ο ΟΑΔΓ θαη ηα δηάθνξα επηδνηνχκελα πξνγξάκκαηα 

3. Ζ απαζρφιεζε αηφκσλ γηα ηελ πξαγκαηνπνίεζε ηεο πξαθηηθήο ηνπο άζθεζεο, 

κε πξννπηηθέο κεηέπεηηα πξφζιεςεο  

4. Αγγειίεο ζε εθεκεξίδεο/πεξηνδηθά 

5. Γξαθεία επξέζεσο εξγαζίαο  

6. Γηαζπλδέζεηο ηεο Γηνίθεζεο 

Βέβαηα ε εζσηεξηθή ζηξαηνιφγεζε έρεη πάληα κεγάιε ζεκαζία θαη έρεη θαη 

απηή ηα δηθά ηεο πιενλεθηήκαηα, πνπ πνιιέο θνξέο ζπκπιεξψλνπλ απηά ηεο 

εμσηεξηθήο. ηελ έξεπλα ησλ Μηρειάθε θαη ανπιίδε πνπ είδακε παξαπάλσ απηά 

θαίλεηαη λα είλαη: 

1. Ζ θαιή γλψζε ηνπ ππάξρνληνο επηρεηξεζηαθνχ θιήκαηνο 

2. Ζ θαιχηεξε αμηνιφγεζε ησλ ηθαλνηήησλ ησλ αηφκσλ απηψλ 

3. Σν πςειφ θίλεηξν γηα θαιχηεξε απφδνζε 
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4. Ζ επηβξάβεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ ηεο επηρείξεζεο 

ε απηή ηε πεξίπησζε ηα κέζα πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη θαίλεηαη λα είλαη: 

1. Σν θχξην εξγαιείν εδψ είλαη νη πξναγσγέο εξγαδνκέλσλ 

2. Έλα άιιν νη κεηαζέζεηο 

3. Οη ζπζηάζεηο απφ ήδε εξγαδφκελνπο ζε άιινπο 

Δπίζεο ζηελ ίδηα έξεπλα, κπνξνχκε λα δνχκε πσο έλαο κεγάινο αξηζκφο 

μελνδνρείσλ πξαγκαηνπνηεί πξνβιέςεηο γηα ηηο κειινληηθέο αλάγθεο ζε αλζξψπηλνπ 

δπλακηθφ. Σν 13,33% ησλ εξσηεζέλησλ πξαγκαηνπνηεί πξφβιεςε δήηεζεο, ην 33,33% 

πξφβιεςε πξνζθνξάο, ελψ ην ζεκαληηθόηεξν πνζνζηό 53,33% πξαγκαηνπνηεί θαη ηα 

δύν είδε πξνβιέςεσλ. 

πκπεξαζκαηηθά ινηπφλ βιέπνπκε ηελ εμσηεξηθή ζηξαηνιόγεζε ζαλ ην θύξην 

θαλάιη γηα ηε πξνζέιθπζε ηαιέλησλ, ιφγν ησλ αληαγσληζηηθψλ πιενλεθηεκάησλ πνπ 

κπνξεί λα πξνζθέξεη θέξλνληαο καδί ηνπ γλψζεηο θαη εκπεηξίεο απφ ηηο πξνεγνχκελεο 

ζέζεηο ηνπ, πνιιέο θνξέο ζε αληαγσληζηηθέο επηρεηξήζεηο. Πξαγκαηνπνηείηε έηζη κηα 

«αληαιιαγή ηαιέλησλ» ζα ιέγακε κεηαμχ ησλ μελνδνρείσλ, αθνχ νη πεξηζζφηεξνη 

επηθεληξψλνληαη ζην λα πξνζιάβνπλ πξνζσπηθφ θαη ζηειέρε κε εκπεηξία κέζα ζην 

ρψξν, πξνζπαζψληαο παξάιιεια λα θξαηήζνπλ θαη λα πξνάγνπλ ηα δηθά ηνπο 

εζσηεξηθά ηαιέληα. 

Αλαιχνληαο ηψξα ηελ έξεπλα ηεο Παπνπηζή (2015), κπνξνχκε λα βξνχκε 

θάπνηα ελδηαθέξνληα ζηνηρεία γηα ην πξνθίι ησλ εξγαδνκέλσλ ζην θιάδν. 

Αξρηθά φηη ην κεγαιχηεξν θνκκάηη ηνπ δείγκαηνο ησλ εξγαδνκέλσλ αλήθεη 

ζηελ ειηθηαθή νκάδα ησλ 41-50, ζε πνζνζηό 35,6%. Σν ακέζσο επφκελν (28,9%) 

ζηελ ειηθηαθή νκάδα 31-40 θαη ην κηθξφηεξν πνζνζηφ (6,7%) ην έρεη ε ειηθηαθή νκάδα 

21-30 εηψλ. Δπίζεο, ε ζπληξηπηηθή πιεηνςεθία ηνπ δείγκαηνο απηήο ηεο έξεπλαο 

θαηέρεη είηε ηίηιν ζπνπδώλ αλώηαηεο εθπαίδεπζεο είηε θαη κεηαπηπρηαθό δίπισκα, 

ζε πνζνζηό 31,1% θαη 35,6% αληίζηνηρα. 

Δπίζεο ην πξνζσπηθφ θαίλεηαη λα είλαη πεπεηξακέλν, θαζψο ην 60% εξγάδεηαη 

απφ 11 έηε θαη πάλσ. Οη εξγαδφκελνη πνπ ζπκκεηείραλ ζηελ έξεπλα απηή αλήθνπλ σο 

επί ησλ πιείζησλ ζην δηνηθεηηθφ πξνζσπηθφ (ινγηζηήξην, κάξθεηηλγθ, θξαηήζεηο) ζε 

πνζνζηφ 35,6% θαη ζηελ θαηεγνξία entertainment ζε πνζνζηφ 20%. 
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Απφ απηφ κπνξνχκε λα εμάγνπκε φηη ππάξρεη έλα αξθεηά κεγάιν «talent pool» 

γηα ηηο μελνδνρεηαθέο επηρεηξήζεηο, απνηεινχκελν απφ πνιχπεηξνπο εξγαδνκέλνπο, κε 

πςειά πξνζφληα, ζε φιν ην θάζκα ηνπ θχθινπ ησλ εξγαζηψλ κηαο μελνδνρεηαθήο 

κνλάδαο.  

Έρνληαο ινηπφλ θάλεη ηηο παξαπάλσ ελέξγεηεο πξνζέιθπζεο ην επόκελν βήκα 

είλαη λα γίλεη νξζή αμηνιόγεζε θαη επηινγή ηαιέλησλ. χκθσλα κε ηηο κειέηεο ηα 

ζεκαληηθφηεξα ζηνηρεία πνπ αμηνινγνχληαη θαηά ηελ επηινγή ησλ ππνςεθίσλ είλαη 

ηέζζεξα. Σν ζεκαληηθφηεξν θαίλεηαη λα είλαη νη ζπζηάζεηο θαη νη ζπζηαηηθέο 

επηζηνιέο πνπ έρεη έλαο ππνςήθηνο. Αθνινπζνχλ ζαλ ζεκαληηθά θξηηήξηα ε 

πξνεγνύκελε εξγαζηαθή εκπεηξία αιιά θαη ε παξνπζία ηνπ ππνςεθίνπ θαηά ηε 

ζπλέληεπμε. Σέινο ζε ιηγφηεξν βαζκφ θάπνηα μελνδνρεία, ηδίσο θάπνηα κεγαιχηεξα, 

ρξεζηκνπνηνχλ θαη ηελ επίδνζε ησλ ππνςεθίσλ ζε ηεζη επηινγήο πξνζσπηθνύ. Ζ 

πξαθηηθή απηή βέβαηα δελ είλαη ηδηαηηέξσο δηαδεδνκέλε. πλήζσο νη θαιέο ζπζηάζεηο 

θαη ε πξνυπεξεζία κπνξνχλ λα ζνπ εμαζθαιίζνπλ κία ζέζε ζην θιάδν. 

Απφ ηε πιεπξά ησλ εξγαδνκέλσλ ηψξα, ζαλ πην ζεκαληηθφο παξάγνληαο γηα ηελ 

επηινγή εξγνδφηε θαη εξγαζίαο, ζχκθσλα κε ηελ έξεπλα ηεο Παπνπηζή (2015), 

αλαδεηθλύεηαη ν κηζζόο ζε πνζνζηό 80%. Άιινη παξάγνληεο πεξηιακβάλνπλ ηε 

πξφθιεζε θαη ηελ ππεπζπλφηεηα ζε πνζνζηφ 15,6%, ηελ αζθάιεηα 2,2% θαη ηηο 

επηπιένλ παξνρέο 2,2%.  

 

5.2 Πξαθηηθέο Αλάπηπμεο Σαιέλησλ 

 ε απηφ ην ζεκείν ζα αζρνιεζνχκε κε ηηο πξαθηηθέο αλάπηπμεο ηαιέλησλ. 

Αλαιπηηθφηεξα, απηφ πεξηιακβάλεη ηελ αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο ησλ ηαιέλησλ θαη 

ηελ εθπαίδεπζε πνπ πξαγκαηνπνηείηαη ζηα μελνδνρεία. 

 Καηαξράο ζεκαληηθφ είλαη λα αλαθέξνπκε ηα ζηνηρεία ελφο ζπζηήκαηνο 

αμηνιφγεζεο πξνζσπηθνχ. χκθσλα κε ηελ έξεπλα ζηα μελνδνρεία 4 αζηέξσλ ζηε 

Κξήηε, ηελ νπνία αλαιχζακε θαη παξαπάλσ, ηα πην ζεκαληηθά θξηηήξηα πνπ 

ρξεζηκνπνηνχληαη ζηελ αμηνιφγεζε είλαη: 

1. Πξνζδηνξηζκφο ησλ επηδφζεσλ πνπ αμηνινγνχληαη 

2. Πξνζδηνξηζκφο ησλ αληίζηνηρσλ θξηηεξίσλ 



65 
 

3. Δπθξίλεηα ησλ ζηφρσλ αμηνιφγεζεο θαη 

4. Αλάζεζε αξκνδηνηήησλ αμηνιφγεζεο 

ηε ζπλέρεηα βιέπνπκε φηη κε ηελ βνήζεηα ησλ παξαπάλσ ζηνηρείσλ 

αμηνιφγεζεο, κπνξνχκε λα δνχκε πνηα ζεσξνχληαη ηα θπξηφηεξα πιενλεθηήκαηα ελφο 

ζπζηήκαηνο αμηνιφγεζεο, κε ηε παξαθίλεζε γηα πςειόηεξε απόδνζε (33,3%), λα 

ζεσξείηε ν ζεκαληηθφηεξνο παξάγνληαο. Ζ ζπλερήο αλάπηπμε ησλ εξγαδνκέλσλ 

(31,7%) θαη ε απνηειεζκαηηθή άζθεζε ηεο δηνίθεζεο (30%), ζεσξνχληαη εμίζνπ 

ζεκαληηθά. 

Σα μελνδνρεία είλαη ζε ζέζε λα επηιέμνπλ ηα θξηηήξηα αμηνιφγεζεο. χκθσλα 

κε ηηο έξεπλεο, ρξεζηκνπνηνχληαη δχν ηξφπνη επηινγήο, βάζεη πξνηύπσλ ησλ 

εξγαδνκέλσλ (45%) θαη βάζεη ηθαλνηήησλ ησλ εξγαδνκέλσλ (55%) 

Μειεηψληαο ηελ έξεπλα (Νηάξρνο 2011) κπνξνχκε λα δνχκε ηηο κεζφδνπο 

εθπαίδεπζεο ησλ μελνδνρεηαθψλ κνλάδσλ. Αξρηθά, ην κεγαιχηεξν πνζνζηφ ησλ 

μελνδνρείσλ παξέρεη εθπαίδεπζε ζηνπο εξγαδνκέλνπο ηνπ (71,1%). χκθσλα κε ηηο 

έξεπλεο, ην 48,4% ησλ επηρεηξήζεσλ πξνηηκάεη λα εθπαηδεχεη ην πξνζσπηθφ ηεο ζηελ 

αξρή ηεο ζεδόλ. Δλψ νη άιιεο επηρεηξήζεηο ηνπ μελνδνρεηαθνχ θιάδνπ εθπαηδεχνπλ 

ηνπο εξγαδνκέλνπο ηνπο θάζε εβδνκάδα (25,8%) θαη θάζε κήλα (25,8%). 

Δπίζεο, νη επηρεηξήζεηο απηέο εξσηήζεθαλ πνηα κέζνδν εθπαίδεπζεο πξνηηκνχλ, 

κε ηελ δπλαηφηεηα λα επηιέμνπλ κία ή πεξηζζφηεξεο απαληήζεηο. Σν 65% πξνηηκάεη ηηο 

κεζόδνπο εθπαίδεπζεο ζηε ζέζε εξγαζίαο, κε ηελ θαζνδήγεζε εθπαηδεπηή-κέληνξα. 

Δλψ κηθξφηεξν πνζνζηφ, 16,7%, πξνηηκάεη ηηο ηερληθέο εθηόο εξγαζίαο, φπσο γηα 

παξάδεηγκα ηα ζεκηλάξηα, ηα νπνία απεπζχλνληαη ζε κεγάινπο αξηζκνχο ππαιιήισλ 

θαη ην 18,3% επηιέγεη ηνλ ζπλδπαζκό ησλ δύν κεζόδσλ.  

Μηα αθφκε εξψηεζε πνπ ηέζεθε αθνξά ην πνζνζηφ ησλ μελνδνρείσλ πνπ 

ζεσξνχλ ηε ζπκπιεξσκαηηθή εθπαίδεπζε ζθφπηκε. Ζ ρξήζε ηεο ζπκπιεξσκαηηθήο 

εθπαίδεπζεο είρε ζεηηθέο απαληήζεηο, κε ην 76,7%% ησλ εξσηεζέλησλ λα ηελ ζεσξεί 

έλα ηζρπξφ εξγαιείν, ελψ νη αξλεηηθέο απαληήζεηο ήηαλ 23,3%. 

Με ηηο δηαδηθαζίεο ηεο εθπαίδεπζεο ην πξνζσπηθφ θεξδίδεη «εθφδηα» γηα ην 

ίδην αιιά θαη γηα ηελ επηρείξεζε (Παπνπηζή 2015). Καηά ηελ γλψκε ησλ 

επηρεηξήζεσλ, νη εξγαδφκελνη απφ ηελ δηαδηθαζία ηεο εθπαίδεπζεο αλαπηχζζεη λέεο 

δεμηόηεηεο (36,4%), κεηώλεη ηνλ ρξόλν πξνζαξκνγήο ζε κία θαηλνύξγηα ζέζε 
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εξγαζίαο (38,6%) θαη ην πξνζσπηθφ ην νπνίν ζπκκεηέρεη ζε πξνγξάκκαηα 

εθπαίδεπζεο αλαπηύζζεη ηηο ππάξρνπζεο δεμηόηεηεο, θαη βειηηώλεη ηηο επηδόζεηο 

ηνπ ζηα θαζήθνληα ηνπ (25%). Έηζη νη επηρεηξήζεηο κε ηηο δηαδηθαζίεο ηεο 

εθπαίδεπζεο ζεσξεί φηη θεξδίδεη απμεκέλε παξαγσγηθόηεηα από ην πξνζσπηθό 

ηνπο (45,5%) θαη αλύςσζε ηνπ εζηθνύ αηζζήκαηνο (18,2%). Οη δηαδηθαζίεο απηέο 

θαηαθέξλνπλ λα κεηώζνπλ ηα αηπρήκαηα (13,6%) κέζα ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν, αθνχ 

ην πξνζσπηθφ είλαη εθπαηδεπκέλν θαη γλσξίδεη ην πψο πξέπεη λα αληηκεησπίζεη ηελ 

θάζε επάγνπζα θαηάζηαζε. Σέινο, νη επηρεηξήζεηο πηζηεχνπλ πσο απνθηνχλ 

κεγαιύηεξε αθνζίσζε ηνπ πξνζσπηθνύ ηνπο (13,6%). 

 

5.3 Πξαθηηθέο Γηαηήξεζεο Σαιέλησλ 

 Δδψ ζα αζρνιεζνχκε κε ηνλ ηξφπν πνπ εμαζθαιίδεηαη ε εξγαζηαθή 

ηθαλνπνίεζε ηνπ πξνζσπηθνχ θαη ηα θίλεηξα πνπ πξνζθέξνπλ νη επηρεηξήζεηο κε ζθνπφ 

λα δηαηεξήζνπλ ηα ηαιέληα ηνπο. 

 Αξρηθά πάκε λα δνχκε ηνπο ηξφπνπο κε ηνπο νπνίνπο νη μελνδνρεηαθέο 

επηρεηξήζεηο θαηαθέξλνπλ λα ηθαλνπνηνχλ ηνπο εξγαδνκέλνπο ηνπο. χκθσλα κε 

έξεπλα πνπ πξαγκαηνπνηήζεθε ζε μελνδνρεία 5 θαη 4 αζηέξσλ (Αιεπξάο, 2010), νη 

επηρεηξήζεηο εμαζθαιίδνπλ ηελ ηθαλνπνίεζε ηνπ πξνζσπηθνχ ηνπο κε: 

 Δκπινπηηζκφ θαζεθφλησλ 28% κε 

 Δλαιιαγή ησλ ζέζεσλ εξγαζίαο 26% κε 

 Γηεχξπλζε θαζεθφλησλ 23% κε  

 Γηεχξπλζε εζηθνχ 23% 

Σα δηνηθεηηθά ζηειέρε δίλνπλ ζηνπο εξγαδνκέλνπο ηνπο θίλεηξα γηα λα ηνπο 

παξαθηλήζνπλ θαη γηα λα ηνπο επηβξαβεχζνπλ κε απψηεξν ζθνπφ λα ηνπο θξαηήζνπλ 

ζηελ νκάδα ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ηεο επηρείξεζεο. Σν απνηέιεζκα ηεο έξεπλαο 

έδεημε φηη ην 54% ησλ εξγνδνηψλ δίλνπλ κνλό εζηθά θίλεηξα, ην 43% πξνζθέξεη 

εζηθά θαη νηθνλνκηθά θίλεηξα, ελψ έλα πνιχ κηθξφ πνζνζηφ ησλ μελνδνρεηαθψλ 

επηρεηξήζεσλ δίλεη κόλν νηθνλνκηθά θίλεηξα (3%). 

ηε ζπλέρεηα ηα ζηειέρε εξσηήζεθαλ ηη είδνπο εζηθά θίλεηξα δίλνληαη ζην 

πξνζσπηθφ. πκθψλα κε ηηο έξεπλεο θαίλεηαη φηη, ην 54% ησλ εξγνδνηψλ δίλνπλ 
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εζηθή επηβξάβεπζε ζηνπο εξγαδφκελνπο, ην 19% εζηθή ηθαλνπνίεζε, ην 19% θάλεη 

αληηθεηκεληθή αμηνιόγεζε, ελψ κφλν ηα 8% παξέρεη εκπινπηηζκφ ηεο εξγαζίαο. 

Δθηφο απφ ηα εζηθά ππάξρνπλ θαη ηα νηθνλνκηθά θίλεηξα πνπ πξνζθέξνληαη 

απφ ηα δηνηθεηηθά ζηειέρε ζηνπο εξγαδνκέλνπο. Αλαιπηηθφηεξα ηα είδε πνπ δίλνληαη 

είλαη νη πξόζζεηεο ακνηβέο (40%), νη ρξεκαηηθέο επηβξαβεύζεηο (35%) ή θάπνην 

βξαβείν ηαμίδη (25%), ελψ θαλέλαο απφ απηνχο πνπ ζπκκεηείραλ ζηελ έξεπλα δελ έρεη 

εθαξκφζεη ηελ ζπκκεηνρή ζηα θέξδε. 

πκπεξαζκαηηθά, γηα λα παξακείλεη έλα ηαιέλην ζε κία επηρείξεζε ζα πξέπεη λα 

εθαξκνζηνχλ δηάθνξνη ηξφπνη γηα ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε ηνπ πξνζσπηθνχ. Σα 

δηνηθεηηθά ζηειέρε απνθαζίδνπλ φηη ν θαιύηεξνο ηξόπνο είλαη κέζα από νηθνλνκηθά 

θαη εζηθά θίλεηξα, ηα νπνία ηνπο θάλνπλ λα μεθεχγνπλ απφ ηελ «ξνπηίλα» ηεο 

εξγαζίαο ηνπο, ηνπο δίλνπλ ηελ ηθαλνπνίεζε φηη είλαη ρξήζηκα κέιε κηαο νκάδαο-

νληφηεηαο θαη αηζζάλνληαη ηελ χπαξμε ηεο δηθαηνζχλεο ζην ρψξν εξγαζίαο ηνπο. 
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5.4 Μνληέια Γηαρείξηζεο Σαιέλησλ ζηνλ ειιεληθό μελνδνρεηαθό θιάδν  

 Όπσο είδακε θαη ζην θεθάιαην 2, ππάξρνπλ δχν βαζηθά κνληέια δηαρείξηζεο 

ηαιέλησλ, ην παξαδνζηαθό κνληέιν θαη ην κνληέιν JIT. ε απηή ηελ ελφηεηα ζα 

εμεηάζνπκε αξρηθά αλ νη πξαθηηθέο πνπ εθαξκφδνπλ ηα ειιεληθά μελνδνρεία πάλσ ζηε 

πξνζέιθπζε, αλάπηπμε θαη δηαηήξεζε ηαιέλησλ πνπ είδακε θαη παξαπάλσ, αιιά θαη ζε 

φιε ηελ έθηαζε ηεο εξγαζίαο, είλαη ζπκβαηέο κε ην παξαδνζηαθφ κνληέιν ή ζε 

αληίζεηε πεξίπησζε αλ απηέο νη πξαθηηθέο είλαη πην ζπκβαηέο κε ην κνληέιν JIT.  

 Ζ πξώηε παξαδνρή ηνπ παξαδνζηαθνχ κνληέινπ είλαη φηη πξαγκαηνπνηείηε 

πνιύ πξνζεθηηθή επηινγή ησλ ρακειόβαζκώλ ζηειερώλ, κε ηε ινγηθή φηη ηα ηαιέληα 

απηά ζα παξακείλνπλ θαη ζα αλαπηπρζνχλ κέζα ζηελ εηαηξεία, δεκηνπξγψληαο έηζη έλα 

ηζρπξφ “talent pipeline”. Σν pipeline απηφ ζα κπνξέζεη λα ηθαλνπνηήζεη ην κεγαιχηεξν 

θνκκάηη ηεο κειινληηθήο δήηεζεο ζηειερψλ. ηε πεξίπησζε ησλ ειιεληθψλ 

μελνδνρείσλ, δε θαίλεηαη λα ππάξρνπλ αξθεηά ζηνηρεία γηα λα ππνζηεξίμνπλ απηή ηελ 

ππόζεζε. Σα πεξηζζφηεξα πξνζιακβάλνπλ έρνληαο ζαλ θπξηφηεξν θξηηήξην ηεο 

ζπζηάζεηο θαη κφλν έλα πνιχ κηθξφ πνζνζηφ ρξεζηκνπνηεί ηεζη επηινγήο ππνςεθίσλ. 

Αθφκε δελ ππάξρεη θάπνην ζπγθεθξηκέλν ζηνηρείν πνπ λα ππνδεηθλχεη ηελ ηδηαίηεξε 

έκθαζε ζηελ επηινγή ησλ ρακειφβαζκσλ ζηειερψλ. Αληηζέησο, κάιηζηα είδακε φηη ηα  

μελνδνρεία ρξεζηκνπνηνύλ πεξηζζόηεξν ηελ εμσηεξηθή ζηξαηνιόγεζε γηα λα 

ηθαλνπνηήζνπλ ηηο αλάγθεο ηνπο θαη πσο απηφ δεκηνπξγεί κία «αληαιιαγή ηαιέλησλ» ή 

αληαιιαγή ζηειερψλ, ζα κπνξνχζακε λα πνχκε, ζην θιάδν. 

Ζ δεύηεξε παξαδνρή είλαη φηη δίλεηαη έκθαζε ζηε πξνζσπηθή αλάπηπμε ηνπ 

εξγαδφκελνπ θαη ππάξρεη ελαιιαγή ζε δηάθνξεο ζέζεο κέζα ζηελ εηαηξεία. Γίλεηαη 

δειαδή έλα job rotation. ηε πεξίπησζε καο βιέπνπκε πσο ππάξρεη ην job rotation, κε 

κεγάιν πνζνζηό ησλ μελνδνρείσλ λα θαίλεηαη όηη ην ρξεζηκνπνηεί. Με ηελ ελαιιαγή 

απηή αληηθεηκέλσλ, επηηπγράλεηαη πξσηίζησο ε αλάπηπμε ησλ δεμηνηήησλ ηνπ αηφκνπ 

θαη επίζεο εκπνδίδεη ηελ απαζρφιεζε κέζα ζην μελνδνρεία λα γίλεη κνλφηνλε θαη 

πιεθηηθή. Αθφκε βνεζάεη ηνλ εξγαδφκελν λα απνθηήζεη κηα πην ζθαηξηθή εηθφλα γηα 

ηελ επηρείξεζε θαη απμάλνληαη ηα πνζνζηά παξακνλήο ζην μελνδνρείν. Να ζεκεησζεί 

επίζεο φηη ηα ειιεληθά μελνδνρεία ρξεζηκνπνηνύλ θαη ηνλ εκπινπηηζκό εξγαζίαο σο 

κία απνηειεζκαηηθή ηερληθή γηα λα επηηχρνπλ ηνπο πξναλαθεξζείο ζηφρνπο. Γίλνπλ 

δειαδή δηαθνξεηηθά θαζήθνληα ζε κία ζέζε εξγαζίαο ψζηε λα απνθεχγνληαη νη πνιιέο 

επαλαιήςεηο ηεο ίδηαο ελέξγεηαο, θαζψο επίζεο κε απηφ ην ηξφπν ε εξγαζία ζεσξείηε 
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πην νινθιεξσκέλε θαη απαηηείηε ιηγφηεξνο έιεγρνο θαη επίβιεςε απφ ην πξντζηάκελν. 

Ζ ηξίηε παξαδνρή ηνπ παξαδνζηαθνχ κνληέινπ είλαη φηη ππάξρνπλ 

πξνγξάκκαηα εθπαίδεπζεο θαη θαζνδήγεζεο (coaching). Όζνλ αθνξά ηα ζπζηήκαηα 

εθπαίδεπζεο βιέπνπκε όηη απνηεινύλ βαζηθό θνκκάηη ηεο δηαρείξηζεο ησλ ηαιέλησλ 

ζηα ειιεληθά μελνδνρεία, θαζψο φπσο θαίλεηαη απφ ηηο παξαπάλσ έξεπλα φια 

πξαγκαηνπνηνχλ έρνπλ ΄ηέηνηα ζπζηήκαηα. ηε ρψξα καο, ηα μελνδνρεία 

επηθεληξψλνληαη πεξηζζφηεξν ζηελ εθπαίδεπζε κέζα απφ ηε ζέζε εξγαζία (on the job 

training) θαη κάιηζηα φρη κφλν θαηά ηε πεξίνδν ηεο αξρηθήο πξφζιεςεο αιιά θαη κε 

επαλαιακβαλφκελεο θαη ζπκπιεξσκαηηθέο εθπαηδεχζεηο θαζ‟ φιε ηε δηάξθεηα ηνπ 

ρξφλνπ. Οη ηδηνθηήηεο θαη νη δηνίθεζε ησλ κνλάδσλ ζεσξνχλ φηη απηφ ηνπο πξνζδίδεη 

πνιιά νθέιε, κε θπξηφηεξα ηελ αλάπηπμε ηνπ πξνζσπηθνχ, ηελ αχμεζε ηεο 

παξαγσγηθφηεηαο, ηε κείσζε ηνπ ρξφλνπ πξνζαξκνγήο ζε κία θαηλνχξηα ζέζε θαη ηελ 

αχμεζε ηεο αθνζίσζεο ηνπ πξνζσπηθνχ. Αθφκε, δηαπηζηψλεηαη απφ ηηο έξεπλεο πνπ 

κειεηήζακε φηη ηα πξνγξάκκαηα coaching είλαη έλαο από ηνπο δηαδεδνκέλνπο 

ηξόπνπο εθπαίδεπζεο, ψζηε ηα ηαιέληα λα έρνπλ κία πην πξνζσπηθή θαη 

εμαηνκηθεπκέλε ππνζηήξημε. 

Ζ ηέηαξηε παξαδνρή ηνπ παξαδνζηαθνχ κνληέινπ είλαη ε ύπαξμε ζπζηεκάησλ 

δηαρείξηζεο ηεο απόδνζεο θαη αλαηξνθνδόηεζεο. Καη ζε απηή ηε πεξίπησζε 

βιέπνπκε φηη φλησο ηα μελνδνρεία ρξεζηκνπνηνχλ θαηά θφξνλ ζπζηήκαηα αμηνιφγεζε, 

ηφζν βάζε πξνηχπσλ φζν θαη βάζε ηθαλνηήησλ ησλ εξγαδνκέλσλ. Ζ αμηφινγεο παξέρεη 

ζηα μελνδνρεία πιενλεθηήκαηα φπσο ε παξαθίλεζε γηα πςειόηεξε απόδνζε, αθνχ νη 

εξγαδφκελνη μέξνπλ φηη ζα αμηνινγεζνχλ πξνζπαζνχλ πεξηζζφηεξν, ε ζπλερήο 

αλάπηπμε, θαζψο φηαλ πξνζπαζείο γηα πςειφηεξε απφδνζε θαη αλαηξνθνδνηείζαη 

ζσζηά (ιακβάλεηο ζσζηφ feedback) βειηηψλεζαη, θαη ε απνηειεζκαηηθή άζθεζε ηεο 

δηνίθεζεο. 

 Ζ πέκπηε θαη ηειεπηαία παξαδνρή είλαη πσο ππάξρεη έλα νξγαλσκέλν 

ζύζηεκα κειινληηθή δηαδνρήο (pipeline). Δδψ ηα απνηειέζκαηα καο δελ είλαη 

μεθάζαξα, θαζψο αλ θαη θαίλεηαη πσο ππάξρνπλ πνιηηηθέο δηαηήξεζήο ζηειερψλ, 

βιέπνπκε επίζεο φηη ηα μελνδνρεία πάληα έηνηκα λα ζηξαηνινγήζνπλ ζηειέρε απφ ην 

εμσηεξηθφ ηνπο πεξηβάιινλ. ίγνπξα επηζπκνχλ λα δηαηεξήζνπλ ηα δπλαηά ηαιέληα 

ηνπο αιιά δε θαίλεηαη λα ππάξρεη έλα δνκεκέλν πιάλν ψζηε ε ζηειέρσζε ησλ 

αλψηεξσλ δηνηθεηηθψλ ζέζεσλ λα γίλεηαη θπξίσο απφ ην εζσηεξηθφ. 
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 ε αληηπαξάζεζε κε ηηο παξαπάλσ παξαδνρέο, ην κνληέιν JIT βαζίδεηαη 

πεξηζζφηεξν, φπσο είδακε, ζπλδπάδεη ηελ αλάπηπμε ηνπ εζσηεξηθνχ ηαιέληνπ κε ηελ 

πξνζέιθπζε εμσηεξηθνχ ηαιέληνπ, κεηψλνληαο θαη‟ απηφλ ηνλ ηξφπν ην ζρεηηθφ 

θφζηνο. Σαπηφρξνλα δίλεηαη κεγάιε έκθαζε ζηηο πξνβιέςεηο γηα ηηο κειινληηθέο 

αλάγθεο ζε αλζξψπηλν δπλακηθφ. χκθσλα κε φζν είδακε παξαπάλσ βιέπνπκε φηη 

ππάξρνπλ πξαθηηθέο πνπ παξαπέκπνπλ ζην κνληέιν JIT, θπξίσο ε έκθαζε ζηελ 

εμσηεξηθή ζηξαηνιφγεζε θαη νη πξνβιέςεηο πνπ πξαγκαηνπνηνχλ ηα μελνδνρεία, ηφζν 

κε βάζε ηε πξνζθνξά φζν θαη ηε δήηεζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. 
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6. πκπεξάζκαηα 

 Θέκα ηεο παξνχζαο εξγαζίαο απνηεινχλ νη θαιέο πξαθηηθέο δηαρείξηζεο 

ηαιέλησλ, πνπ πξαγκαηνπνηνχληαη ζε έλαλ ηδηαίηεξν θαη πνιχ ζεκαληηθφ γηα ηε ρψξα 

καο θιάδν, ην μελνδνρεηαθφ. Ζ αλάιπζε επηθεληξψλεηαη ζην λα αλαιχζεη ην γεληθφ 

πιαίζην ηεο δηαρείξηζεο ηαιέλησλ θαη λα μερσξίζεη ηηο θχξηεο πξαθηηθέο πνπ κπνξνχλ 

λα ρξεζηκνπνηεζνχλε απφ κία μελνδνρεηαθή κνλάδα. Ο θιάδνο εμεηάζηεθε κε βάζε 

δηάθνξεο έξεπλεο πνπ έρνπλ γίλεη ζην πεδίν ηεο Γηαρείξηζεο Αλζξψπηλσλ Πφξσλ, 

κειεηψληαο ηηο έλλνηεο ηεο πξνζέιθπζεο, αλάπηπμεο θαη δηαηήξεζεο ηαιέλησλ. Δπίζεο 

αλαιχζεθαλ ηα δχν θχξηα ζεσξεηηθά κνληέια δηαρείξηζεο ηαιέλησλ θαη ην θαηά πφζν 

απηά ηαηξηάδνπλ ζην ηξφπν πνπ ηα ειιεληθά μελνδνρεία πξαγκαηνπνηνχλ ηηο 

δηαδηθαζίεο απηέο. 

 εκαληηθφ θξίλεηαη λα θαζνξηζηεί ε αληίιεςε πνπ έρνπλ ηα μελνδνρεία γηα ηε 

δηαρείξηζε ηαιέλησλ. Φαίλεηαη λα ππάξρεη θαηαλόεζε ηεο ζεκαληηθόηεηαο ηεο 

δηαρείξηζεο ηαιέλησλ ζην θιάδν, θαζψο εθαξκφδνληαη ζηε πξάμε πνιιέο απφ ηεο 

πξαθηηθέο ηεο ζεσξείο. Σα μελνδνρεία δίλνπλ έκθαζε ζηηο δηαδηθαζίεο ηεο 

πξνζέιθπζεο, αλάπηπμεο θαη δηαηήξεζεο ησλ ηαιέλησλ ηνπο, θαηαλνψληαο πσο κέζσ 

απηψλ κπνξνχλ λα δεκηνπξγήζνπλ θαη λα δηαηεξήζνπλ έλα ζπγθξηηηθφ πιενλέθηεκα 

έλαληη ησλ αληαγσληζηψλ ηνπο. Δπίζεο ιφγν ηεο ηδηνκνξθίαο ηνπο θιάδνπ πνιιέο 

θνξέο παξαηεξείηε ην θαηλόκελν ηεο «αληαιιαγήο ηαιέλησλ», κε ηα ζηειέρε πνπ 

απνρσξνχλ απφ κηα ζέζε λα βξίζθνπλ δνπιεηά ζε κία αληίζηνηρε ζέζε άιινπ 

μελνδνρείνπ, ελδερνκέλσο αληαγσληζηηθνχ, θάηη πνπ θαζηζηά ηε δηαηήξεζε ηαιέλησλ 

αθφκε ζεκαληηθφηεξε. 

Πνιιέο νξζέο πξαθηηθέο πξαγκαηνπνηνχληαη ζην πιαίζην ησλ ηξηψλ θχξησλ 

δηαδηθαζηψλ ηεο δηαρείξηζεο ηαιέλησλ. Γηα ηε πξνζέιθπζε ηα μελνδνρεία 

ρξεζηκνπνηνχλ θαη ηελ εμσηεξηθή θαη ηελ εζσηεξηθή ζηξαηνιφγεζε γηα λα 

δεκηνπξγήζνπλ έλα αληαγσληζηηθφ “talent pool” θαη λα δηαζθαιίζνπλ φηη ε επηρείξεζε 

έρεη θαιπκκέλεο φιεο ηηο θαίξηεο ζέζεηο κε ηα θαηάιιεια άηνκα. Σαπηφρξνλα δίλνπλ 

κεγάιε έκθαζε ζηηο πξνβιέςεηο, πξαγκαηνπνηψληαο πξνβιέςεηο ηφζν απφ ηε πιεπξά 

ηεο δήηεζεο φζν θαη ηεο πξνζθνξάο, εμαζθαιίδνληαο έηζη επάξθεηα αιιά θαη έλα 

απνηειεζκαηηθφ πιάλν κειινληηθή δηαδνρήο (talent pipeline). Γηα ηελ αλάπηπμε ησλ 

ηαιέλησλ ηνπο, ηα μελνδνρεία πξαγκαηνπνηνχλ ηφζν εθπαηδεχζεηο, θαη θαηά ηε 

πξφζιεςε αιιά θαη θαηά ηε δηάξθεηα, φζν θαη αμηνινγήζεηο γηα λα εληνπίδνληαη ε 
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ειιείςεηο θαη ηα πεξηζψξηα βειηηψζεηο ησλ ηαιέλησλ, κέζν ηεο αλαηξνθνδφηεζεο. Γηα 

ηε δηαηήξεζε, εθαξκφδεηαη έλα κείγκα πνιηηηθψλ φπσο εκπινπηηζκφ θαζεθφλησλ, 

ελαιιαγή ησλ ζέζεσλ εξγαζίαο, δηεχξπλζε θαζεθφλησλ  θαη δηεχξπλζε εζηθνχ, κε ηνπο 

εξγνδφηεο λα δίλνπλ θπξίσο εζηθά αιιά θαη νηθνλνκηθά θίλεηξα. Σν ζχλνιν ησλ 

παξαπάλσ θαιψλ πξαθηηθψλ πξνζθέξεη πνιιά πιενλεθηήκαηα φπσο απμεκέλε 

απόδνζε θαη παξαγσγηθόηεηα, θαιύηεξν εζηθό θαη εηαηξηθή αθνζίσζε. Παξφια 

απηά, λα ζεκεησζεί φηη ην νηθνλνκηθφ θίλεηξν είλαη θαζνξηζηηθήο ζεκαζίαο γηα ηνλ 

εξγαδφκελν θαη είλαη πνιχ πηζαλφ λα κεηαπεδήζεη ζε άιινλ εξγνδφηε εθφζνλ βξεη 

πςειφηεξεο απνιαβέο. 

Ζ έξεπλα επίζεο αζρνιήζεθε κε ηα κνληέια ηεο δηαρείξηζεο ηαιέλησλ. Αλ θαη 

εληνπίδνληαη πξαθηηθέο ηνπ παξαδνζηαθνχ κνληέινπ, θπξίσο ε ελαιιαγή ζέζεσλ 

εξγαζίαο, ην coaching θαη ηα ζπζηήκαηα εθπαίδεπζεο θαη αλαηξνθνδφηεζεο, δε 

εμάγεηαη ην ζπκπέξαζκα φηη ην παξαδνζηαθφ κνληέιν είλαη απηφ πνπ αληηπξνζσπεχεη 

θαιχηεξα ην ηξφπν κε ηνλ νπνίν εθαξκφδεηαη ε δηαρείξηζε ηαιέλησλ ζην θιάδν. 

Αληίζεηα ην κνληέιν Just-In-Time ηαηξηάδεη θαιχηεξα ζαλ εξγαιείν κειέηεο ησλ 

πξαθηηθψλ ηνπ θιάδνπ, θαζψο βιέπνπκε ηα μελνδνρεία πξνζπαζνχλ λα έρνπλ μία 

δυναμικι και ευζλικτθ  διαδικαςία, ϊςτε να καλφπτουν με εξωτερικι ςτρατολόγθςθ τθσ 

ζκτακτεσ ανάγκεσ τουσ, ενϊ καλφπτουν τισ προβλεπόμενεσ με τθν εςωτερικι. Επίςθσ, πολλζσ 

φορζσ το να «αγοράςεισ» ζνα ζτοιμο ταλζντο κρίνεται πιο ςυμφζρον από το να 

δθμιουργιςεισ, ιδικά αν πάρεισ αυτό το ταλζντο από τον ανταγωνιςτι.  

 

Πξνηάζεηο γηα κειινληηθή έξεπλα 

 Ζ παξνχζα κειέηε επηθεληξψζεθε ζηε ζεσξεηηθή αλάιπζε ηεο έλλνηα ηεο 

δηαρείξηζεο ηαιέλησλ θαη αλέηξεμε ζε άιιεο, πην γεληθέο έξεπλεο γηα λα κειεηήζεη ηελ 

εθαξκνγή ησλ πξαθηηθψλ, ρσξίο λα πξαγκαηνπνηεζεί πξσηνγελήο έξεπλα. Μηα 

κειινληηθή κειέηε  κπνξεί λα πξαγκαηνπνηήζεη κία ζηνρεπκέλε πξσηνγελή έξεπλα 

πάλσ ζηε δηαρείξηζε ηαιέλησλ ζηα ειιεληθά μελνδνρεία, κε εξσηεκαηνιφγηα ή κε ηε 

κέζνδν ησλ ζπλεληεχμεσλ.  
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