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Αθηέξωζε 

 

Σηελ αγαπεκέλε κνπ νηθνγέλεηα πνπ κε ζηεξίδεη ζε θάζε βήκα κνπ. 
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ΔΤΥΑΡΙ΢ΣΙΔ΢ 

 

Μέζα ζηα 3 εμάκελα ηνπ κεηαπηπρηαθνύ πξνγξάκκαηνο ζην Τνπξηζηηθό Μάλαηδκελη 

ησλ  Επηρεηξήζεσλ θαη Οξγαληζκώλ ηνπ Παλεπηζηεκίνπ Μαθεδνλίαο, θαηάθεξα λα 

απνθηήζσ πνιύηηκεο γλώζεηο θαη εκπεηξία ζην ζεσξεηηθό θνκκάηη ησλ ηνπξηζηηθώλ 

επηρεηξήζεσλ γηα ηελ εμέιημε κνπ ζην ρώξν εξγαζίαο κνπ. Θα ήζεια λα επραξηζηήζσ 

ζεξκά ηνλ θαζεγεηή θ. Βνύδα Φώηην γηα ηελ ακέξηζηε ζπλεξγαζία ηνπ θαη ηελ πνιύηηκε 

βνήζεηα ηνπ. 

Αθόκε, ζα ήζεια λα επραξηζηήζσ ηνλ θ. Βαζηιεηάδε Χξήζην γηα ηηο πνιύηηκεο γλώζεηο 

ηνπ θαη ηελ θαζνδήγεζε ζε όιε ηε δηάξθεηα ηνπ κεηαπηπρηαθνύ πξνγξάκκαηνο θαη ηελ 

θα. Κάηνπ Αλαζηαζία σο κέινο ηεο επηηξνπήο ηεο δηπισκαηηθήο εξγαζίαο κνπ. 

Τέινο, ζα ήζεια λα επραξηζηήζσ ηνπο ζπλαδέιθνπο- θίινπο κνπ ζην κεηαπηπρηαθό 

πξόγξακκα γηα ηελ αιιεινϋπνζηήξημε θαη ζπλεξγαζία θαη ηνπο αγαπεκέλνπο θίινπο θαη 

γνλείο γηα ηελ έκπξαθηε αγάπε θαη εκπηζηνζύλε πνπ κνπ  δείρλνπλ όια απηά ηα ρξόληα 

ζε θάζε ηνκέα ηεο δσήο κνπ! 
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ΠΔΡΙΛΗΦΗ 

Η παξνχζα Γηπισκαηηθή εμεηάδεη ηε δηαρείξηζε ησλ ηαιέλησλ θαη ζηε δηαηήξεζε 

ηνπο ζε κηθξέο κνλάδεο μελνδνρείσλ πνπ αλήθνπλ ζε έλαλ Όκηιν  ηεζζάξσλ 

μελνδνρείσλ ζηε ΢αληνξίλε. Η Γηπισκαηηθή εθαξκφδεη πνηνηηθή έξεπλα κε ηε 

ζπιινγή πξσηνγελψλ δεδνκέλσλ κέζσ ησλ κεζφδσλ  ησλ ζπλεληεχμεσλ θαη ηεο 

παξαηήξεζεο. Οη ζπλεληεχμεηο πξαγκαηνπνηνχληαη κε ηνλ ηδηνθηήηε ηνπ Οκίινπ, ηνλ 

Γεληθφ Γηεπζπληή θαη δπν Γηεπζπληηθά ΢ηειέρε ηνπ θάζε μελνδνρείνπ ηνπ Οκίινπ 

μερσξηζηά. Κάζε νδεγφο ζπλέληεπμεο πεξηιακβάλεη 18 εξσηήζεηο αλνηρηνχ ηχπνπ, 

ελψ ην εξεπλεηηθφ δείγκα επηιέρζεθε κε ηέηνην ηξφπν ψζηε λα εμππεξεηεί κε ηνλ 

θαιχηεξν δπλαηφ ηξφπν ηνπο βαζηθνχο ζηφρνπο ηεο έξεπλαο. 

Μεηά ηελ επεμεξγαζία ησλ δεδνκέλσλ πνπ ζπιιέρζεθαλ απφ ηελ εξεπλεηηθή 

κεζνδνινγία, ε Γηπισκαηηθή ζπκπεξαίλεη φηη ε δηαρείξηζε ηαιέλησλ ζηνλ 

εμεηαδφκελν Όκηιν βαζίδεηαη ζηε δεκηνπξγία ζρέζεσλ εκπηζηνζχλεο κε ηε Γηνίθεζε. 

Γεδνκέλνπ φηη ν ζπγθεθξηκέλνο Όκηινο βξίζθεηαη ζε θάζε αλάπηπμεο κε ηζρπξή 

επσλπκία δηεζλψο, απνηειεί κία απφ ηηο πην ειθπζηηθέο επηρεηξήζεηο γηα ηνπο 

εξγαδφκελνπο. Απφ ηελ άιιε πιεπξά, δελ ππάξρεη ηκήκα αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θαη 

νη αμηνινγήζεηο γίλνληαη απφ ηα δηεπζπληηθά ζηειέρε βάζεη ππνθεηκεληθψλ 

θξηηεξίσλ. Δπνκέλσο, πξνθεηκέλνπ ν Όκηινο λα θαηαζηεί βηψζηκνο καθξνπξφζεζκα, 

ζα πξέπεη λα δεκηνπξγήζεη έλα ηκήκα αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ πνπ λα κπνξεί λα 

ππνζηεξίμεη ηα ηαιέληα θαη λα αλαπηχμεη έλα ζχζηεκα αμηνιφγεζεο θαη απφδνζεο 

ησλ ηαιέλησλ. Σέινο, ε επέλδπζε ζηελ εθπαίδεπζε ησλ ηαιέλησλ ζεσξείηαη 

απαξαίηεηε γηα ηα ηαιέληα πνπ επηζπκνχλ λα εμειηρζνχλ θαη λα δεζκεπηνχλ ζηνλ 

Όκηιν. 

 

Λέμεηο θιεηδηά: δηαρείξηζε ηαιέληνπ, ηνπξηζηηθή βηνκεραλία, μελνδνρείν, δηαρείξηζε 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, εθπαίδεπζε θαη θαηάξηηζε 
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ABSTRACT 

This Dissertation examines talent management and retention in small hotel units 

belonging to a Group of four hotels in Santorini. The Dissertation implements 

qualitative research by collecting primary data through interviews and observation 

methods. The interviews are conducted with the Group's owner, the General Manager 

and two Managers of each of the Group's separate rooms. Each interview guide 

includes 18 open-ended questions, while the research sample has been selected in 

such a way that it serves the research objectives in the best possible way. 

After processing the data collected from the research methodology, the Dissertation 

concludes that talent management in the Group under consideration is based on the 

establishment of trust relationships with the management. Given that this Group is in 

a development phase with a strong international brand name, it is one of the most 

attractive businesses for the employees. On the other hand, there is no human 

resources department, and evaluations are made by management executives based on 

subjective criteria. Therefore, in order for the Group to become viable in the long run, 

it should create a human resources department that can support talent and develop a 

talent rating and performance system. Finally, investing in talent education is 

considered essential for talents who want to evolve and commit themselves to the 

Group. 

 

Keywords: talent management, tourism industry, hotel, human resources 

management, education and training 
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ΔΙ΢ΑΓΧΓΗ 

H δηαρείξηζε ηαιέλησλ είλαη κηα επηρεηξεκαηηθή ζηξαηεγηθή πνπ νη νξγαλψζεηο 

ειπίδνπλ φηη ζα ηνπο επηηξέςεη λα δηαηεξήζνπλ ηνπο θνξπθαίνπο ηαιαληνχρνπο θαη 

εηδηθεπκέλνπο ππαιιήινπο ηνπο. Αθξηβψο φπσο ε ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ ή ε 

αλαγλψξηζε ησλ εξγαδνκέλσλ, ε ζπγθεθξηκέλε επηρεηξεκαηηθή ζηξαηεγηθή έρεη ζαλ 

ζηφρν λα εμαζθαιίζεη ηελ πξνζέιθπζε θνξπθαίσλ ηαιέλησλ ζε αληαγσληζκφ κε 

άιινπο εξγνδφηεο. Απηφ πνπ θαίλεηαη λα δηαθνξνπνηεί ηνπο νξγαληζκνχο πνπ 

αζρνινχληαη κε ηε δηαρείξηζε ηαιέλησλ απφ εθείλνπο πνπ εζηηάδνπλ ζηελ δηαρείξηζε 

ηνπ αλζξψπηλνπ θεθαιαίνπ είλαη φηη ε δηαρείξηζε ηαιέληνπ εζηηάδεη ζηνλ ξφιν ηνπ 

δηεπζπληή, ζε αληίζεζε κε ηελ εμάξηεζε απφ ηνπο αλζξψπηλνπο πφξνπο γηα ηνλ θχθιν 

δσήο ελφο ππαιιήινπ κέζα ζε έλαλ νξγαληζκφ (Heathfield, 2019). 

΢ηελ πνξεία ησλ εηψλ, ην πεδίν ηεο δηαρείξηζεο ηαιέλησλ έρεη σξηκάζεη θαη ζήκεξα 

ππάξρνπλ ζεκαληηθέο ζπδεηήζεηο ζρεηηθά κε ην εχξνο θαη ην επίθεληξν ηεο 

ιεηηνπξγίαο απηήο. Οη επαγγεικαηίεο έρνπλ πνιιέο επηινγέο αλαθνξηθά κε ηνλ 

ζρεδηαζκφ, ηνλ ξφιν, ηελ απνζηνιή, θαη ηελ απφδνζεο ηεο επέλδπζεο ζε ηαιέληα, 

θαζψο θαη ηηο πηζαλέο ζπκβνιέο ζηνλ ζηξαηεγηθφ πξνγξακκαηηζκφ ηνπ εξγαηηθνχ 

δπλακηθνχ, ην branding ηνπ εξγνδφηε θαη ηελ παγθφζκηα κεηαθνξά δπλαηνηήησλ. 

Όια απηά ζέηνπλ εξσηήκαηα ζρεηηθά κε ηελ αλαγθαηφηεηα ηνπ επαλαπξνζδηνξηζκνχ 

ησλ ιεηηνπξγηψλ ηνπ ηκήκαηνο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ (Collinset.al., 2011).  

Γηάθνξεο κειέηεο αζρνινχληαη κε ηε δηαρείξηζε ηνπ ηαιέληνπ θαη ηε δηεξεχλεζε ηεο 

ρξήζεο ηνπ ζε ζπγθεθξηκέλνπο επηρεηξεκαηηθνχο ηνκείο ή ζε κηθξέο θαη κεζαίεο 

επηρεηξήζεηο (Mayer-Haug et.al.,2013, Kaliannan et.al., 2016, KrishnanandScullion, 

2017). Ωζηφζν, θαίλεηαη φηη ππάξρνπλ κεγάιεο δηαθπκάλζεηο ζηελ επηιεγκέλε 

θηινζνθία, ηα κνληέια δπλαηνηήησλ θαη ηελ επηινγή ζπλδπαζκέλσλ πξαθηηθψλ θαη 

αξρψλ βάζεη ησλ νπνίσλ ζα κπνξνχζαλ λα ιεηηνπξγήζνπλ ηα ζπζηήκαηα ηαιέλησλ. 

΢χκθσλα κε ηνπο SparrowandMakram(2015), ε δηαρείξηζε ησλ ηαιέλησλ ζεσξείηαη 

έλα «πεδίν γέθπξαο», ην νπνίν αληιεί ηδέεο απφ ηελ Γηαρείξηζε Αλζξψπηλνπ 

Γπλακηθνχ, ηελ δηαρείξηζε αιπζίδαο αμίαο, ην κάξθεηηλγθ, αθφκε θαη απφ ηελ 

νηθνλνκηθή γεσγξαθία. Με ηνλ ηξφπν απηφλ ην πεδίν έρεη ηε δπλαηφηεηα λα μεθχγεη 

απφ ηα δεζκά ηεο κνλαδηθήο αθαδεκατθήο πεηζαξρίαο ή ηεο ζθέςεο ησλ ιεηηνπξγηψλ 

δηαρείξηζεο.  
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Δηδηθφηεξα, ε δηαηήξεζε θαιψλ ζηειερψλ ζηνλ θιάδν ηεο θηινμελίαο απνηειεί κηα 

ζηαζεξή πεγή αλεζπρίαο γηα ηνπο επαγγεικαηίεο θαη έλα ζπλερέο πεδίν 

πξνβιεκαηηζκνχ  γηα ηνπο αθαδεκατθνχο. Γηα παξάδεηγκα, νη Mohanty and Mohanty 

(2014) ππνγξακκίδνπλ φηη ν ηνπξηζκφο είλαη έλαο ηνκέαο πςειήο έληαζεο εξγαζίαο 

θαη έρεη ηε δπλαηφηεηα λα ζπκβάιεη ζηελ πςειή αχμεζε ηεο απαζρφιεζεο κέζσ ελφο 

ζπλδπαζκνχ δξαζηεξηνηήησλ. Η βηνκεραλία θηινμελίαο ζπλδέεη πνιινχο άιινπο 

θιάδνπο πνπ δεκηνπξγνχλ ζέζεηο απαζρφιεζεο κέζσ δεζκψλ πξνο ηα πίζσ θαη πξνο 

ηα εκπξφο θαη ε κέγηζηε ηθαλνπνίεζε ηνπξηζηψλ κπνξεί λα επηηεπρζεί κε ηε βνήζεηα 

ηνπ θαηάιιεινπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. Ωζηφζν, νη πξαθηηθέο αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ δελ απνηεινχλ πάληνηε ελαιιαθηηθή ζηξαηεγηθή γηα ηελ αλάπηπμε απηνχ 

ηνπ ηνκέα. ΢πρλά, νη ρακεινί κηζζνί, νη ρακειέο επθαηξίεο ζηαδηνδξνκίαο, νη 

ζπλζήθεο ρακειήο αζθάιεηαο εξγαζίαο, θαη ε δηνίθεζε πζηεξνχλ ζηνλ ζπγθεθξηκέλν 

θιάδν. Γηα ηνλ ιφγν απηφλ, ε δηαρείξηζε θαη δηαηήξεζε ηαιέλησλ ζηελ ηνπξηζηηθή 

βηνκεραλία απνθηά ηδηαίηεξε ζεκαζία. 

΢θνπφο ηεο παξνχζαο Γηπισκαηηθήο είλαη λα εμεηάζεη ηε δηαρείξηζε ησλ ηαιέλησλ 

θαη ζηε δηαηήξεζε ηνπο ζε κηθξέο κνλάδεο μελνδνρείσλ πνπ αλήθνπλ ζε έλαλ Όκηιν  

ηεζζάξσλ μελνδνρείσλ ζηε ΢αληνξίλε. Η ΢αληνξίλε απνηειεί έλαλ παγθνζκίσο 

αλαγλσξηζκέλν πξννξηζκφ θαη, σο εθ ηνχηνπ είλαη ελδηαθέξνλ λα δηεξεπλεζεί πσο ηα 

ζπγθεθξηκέλα μελνδνρεία πξνζειθχνπλ θαη δηαηεξνχλ ηαιέληα.  

Η κεζνδνινγία ηεο Γηπισκαηηθήο είλαη πνηνηηθή έξεπλα κε ζπιινγή πξσηνγελψλ 

δεδνκέλσλ κε ηε κέζνδν ησλ ζπλεληεχμεσλ θαη ηεο παξαηήξεζεο. Οη ζπλεληεχμεηο 

πξαγκαηνπνηνχληαη κε ηνλ ηδηνθηήηε ηνπ Οκίινπ, ηνλ Γεληθφ Γηεπζπληή θαη δπν 

Γηεπζπληηθά ΢ηειέρε ηνπ θάζε μελνδνρείνπ ηνπ Οκίινπ μερσξηζηά. Σν 

εξσηεκαηνιφγην θαηαζθεπάζηεθε γηα ηε ζπγθεθξηκέλε έξεπλα θαη πεξηιακβάλεη 18 

εξσηήζεηο αλνηρηνχ ηχπνπ, νη νπνίεο εζηηάδνπλ ζην πξνθίι ηνπ θάζε ζπκκεηέρνληνο , 

ηελ θηινζνθία, ηελ πνιηηηθή θαη ηελ θνπιηνχξα ηνπ Οκίινπ. 

Σα απνηειέζκαηα ηεο Γηπισκαηηθήο αλακέλεηαη λα σθειήζνπλ ηνπο επαγγεικαηίεο 

ηεο ηνπξηζηηθήο βηνκεραλίαο ζηελ Διιάδα, αιιά θαη δηεζλψο. Δπηπιένλ, ε 

Γηπισκαηηθή θηινδνμεί λα θαιχςεη ην θελφ ζηελ ππάξρνπζα βηβιηνγξαθία 

αλαθνξηθά κε ζρεηηθέο κειέηεο γηα ηελ ειιεληθή ηνπξηζηηθή βηνκεραλία.  
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ΚΔΦΑΛΑΙΟ 1
Ο
 

 

Η ΓΙΟΙΚΗ΢Η ΣΟΤ ΑΝΘΡΧΠΙΝΟΤ ΓΤΝΑΜΙΚΟΤ 

 

1.1  Γηάθνξνη νξηζκνί ηεο Γηνίθεζεο Αλζξώπηλνπ Γπλακηθνύ 

 

Έρεη παξαηεξεζεί φηη ππάξρνπλ πνιιέο δηαθνξεηηθέο έλλνηεο θαη αληηιήςεηο φζνλ 

αθνξά ηνλ νξηζκφ ηεο δηνίθεζεο Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ κε απνηέιεζκα λα κελ 

ππάξρεη έλαο θνηλά απνδεθηφο φξνο.  

Ο Armstrong (2014), αλαθέξεη ζην βηβιίν ηνπ φηη „ε δηνίθεζε Αλζξψπηλνπ 

Γπλακηθνχ αθνξά θπξίσο ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν νη εξγαδφκελνη απαζρνινχληαη θαη 

δηνηθνχληαη ζε έλαλ νξγαληζκφ. Καιχπηεη έλα κεγάιν θάζκα δξαζηεξηνηήησλ ηνπ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, φπσο είλαη ε ζηξαηεγηθή δηνίθεζεο ηνπ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ, ην αλζξψπηλν θεθάιαην, ε εηαηξηθή θνηλσληθή επζχλε θαη αζρνιείηαη κε 

ηελ πξνζέιθπζε, δηαηήξεζε, εθπαίδεπζε, αμηνιφγεζε θαη δηαρείξηζε ησλ ηαιέλησλ 

ζε έλα νξγαληζκφ‟. 

O Dessler (2007), νξίδεη ηελ Γηνίθεζε Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ σο „κηα δηαδηθαζία 

απφθηεζεο, θαηάξηηζεο, αλαγλψξηζεο θαη απνδεκίσζεο ησλ εξγαδνκέλσλ θαζψο θαη 

ηελ αλάπηπμε ησλ εξγαζηαθψλ ζρέζεσλ ζε έλα νξγαληζκφ.‟ 

 

Έλαο άιινο νξηζκφο ηεο Γηνίθεζεο Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ πξνέξρεηαη απφ ηνλ 

Storey (1995), ν νπνίνο αλαθέξεη φηη „είλαη κηα δηαθξηηηθή πξνζέγγηζε ηεο δηνίθεζεο 

ησλ εξγαδνκέλσλ ε νπνία επηδηψθεη λα πεηχρεη αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα κέζσ ηεο 

ζηξαηεγηθήο αλάπηπμεο ελφο εμεηδηθεπκέλνπ θαη δεζκεπκέλνπ πξνζσπηθνχ , 

ρξεζηκνπνηψληαο δηάθνξεο ηερληθέο πνπ βαζίδνληαη θπξίσο ζην πξνζσπηθφ ηνπ 

νξγαληζκνχ.‟ 

Γηάθνξνη κειεηεηέο έρνπλ νξίζεη ηε δηνίθεζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ κε 

δηαθνξεηηθνχο ηξφπνπο θαη εξκελείεο, αιιά ε βαζηθή έλλνηα είλαη ν ηξφπνο κε ηνλ 

νπνίν δηνηθνχληαη νη εξγαδφκελνη ζε έλαλ νξγαληζκφ. ΢ην παλεπηζηήκην ηνπ Calicut, 

νη θαζεγεηέο εξκελεχνπλ ηε δηνίθεζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ σο ηε δηαδηθαζία 

πξφζιεςεο , επηινγήο θαηάιιεινπ ππνςεθίνπ, θαηάξηηζεο θαη εθπαίδεπζεο, 



10 
 

παξέρνληαο θίλεηξα θαη δηαηεξψληαο θαηάιιειεο ζπλζήθεο εξγαζίαο ζε έλα πγηέο 

πεξηβάιινλ (http://www.universityofcalicut.info/cuonline/exnotif/ex5462.pdf). 

Δπηπιένλ, νη Βoxall and Prucell (2000) ππνζηεξίδνπλ φηη ε δηνίθεζε αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ πεξηιακβάλεη φιεο ηηο πνιηηηθέο ελφο νξγαληζκνχ, φπσο είλαη ε ζχκβαζε 

εξγαζίαο θαη νη ηξφπνη κε ηνπο νπνίνπο νη εξγαδφκελνη κπνξνχλ λα ζπκβάιινπλ ζε 

έλαλ νξγαληζκφ αλεμάξηεηα απφ ην θνκκάηη ηεο ζχκβαζεο.  

Η Γηνίθεζε Αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ είλαη απαξαίηεηε γηα ηε δεκηνπξγία θαη 

ζηειέρσζε ελφο πςεινχ δπλακηθνχ, απφ ηελ ζηηγκή πνπ βξηζθφκαζηε ζε κηα 

αληαγσληζηηθή επνρή. Με άιια ιφγηα, ν θάζε νξγαληζκφο κε ηελ βνήζεηα ηε 

δηνίθεζεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, ζηνρεχεη ζηελ εθπιήξσζε δηάθνξσλ πξαθηηθψλ 

πνπ πξνάγνπλ ηα θίλεηξα θαη ηελ πξνζπάζεηα ησλ εξγαδνκέλσλ, ηηο ηθαλφηεηεο θαη 

δεμηφηεηεο ηνπο θαη δεκηνπξγνχλ επλντθέο ζπλζήθεο γηα ηνπο ίδηνπο ηνπ 

εξγαδφκελνπο  κε απνηέιεζκα νη ίδηνη νη εξγαδφκελνη λα πξνζδίδνπλ αμία ζηνλ 

νξγαληζκφ.( 

https://www.researchgate.net/publication/305954894_Human_Resource_Management

_Theory_and_Practice) 

΢χκθσλα κε ηνλ Ivancevich(1992,2008),ε δηνίθεζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ είλαη „ε 

απνηειεζκαηηθή δηνίθεζε ησλ εξγαδνκέλσλ ζηνλ ρψξν εξγαζίαο. Διέγρεη κε πνηνπο 

ηξφπνπο νη εξγαδφκελνη κπνξνχλ λα γίλνπλ πην παξαγσγηθνί θαη πεξηζζφηεξνη 

ηθαλνπνηεκέλνη απφ ηελ επαγγεικαηηθή ηνπο δσή.‟  

 

Ο Graham θαη Bennett(1992), αλαθέξνπλ φηη ε δηνίθεζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

„αθνξά ηελ αλζξψπηλε πιεπξά ηεο δηνίθεζεο ησλ νξγαληζκψλ θαη ηηο ζρέζεηο ησλ 

εξγαδνκέλσλ κε ηνπο νξγαληζκνχο ζηνπο νπνίνπο εξγάδνληαη.‟ 

 

„Η δηνίθεζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ είλαη ε ρξεζηκφηεηα πνιιψλ δξαζηεξηνηήησλ, 

πξνθεηκέλνπ λα δηαζθαιηζηεί φηη νη αλζξψπηλνη πφξνη δηνηθνχληαη απνηειεζκαηηθά 

πξνο φθεινο ηεο θνηλσλίαο, ηνπ αλζξψπνπ θαη ηνπ νξγαληζκνχ.‟(Schuler,1998) 

 

Δπηπιένλ, νη Mathis θαη Jackson(2000), αλαθέξνπλ φηη „ε ΓΑΓ αζρνιείηαη θπξίσο κε 

ην ζρεδηαζκφ ζπζηεκάησλ ζε έλαλ νξγαληζκφ εμαζθαιίδνληαο ηε απνηειεζκαηηθή 

θαη απνδνηηθή ρξήζε ηνπ αλζξψπηλνπ ηαιέληνπ πξνθεηκέλνπ λα επηηεπρζνχλ νη 

ζηφρνη ελφο νξγαληζκνχ. ΢ε έλα νξγαληζκφ ε δηνίθεζε ησλ αλζξσπίλσλ πφξσλ 

http://www.universityofcalicut.info/cuonline/exnotif/ex5462.pdf
https://www.researchgate.net/publication/305954894_Human_Resource_Management_Theory_and_Practice
https://www.researchgate.net/publication/305954894_Human_Resource_Management_Theory_and_Practice
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ζεκαίλεη φηη νη εξγαδφκελνη ζα πξέπεη λα πξνζιεθζνχλ, λα εθπαηδεπηνχλ, λα 

αλαγλσξηζηνχλ θαη λα εμειηρζνχλ.‟ 

 

Ο Opatha(2009), ζην βηβιίν ηνπ Human Resources Management νξίδεη ηελ „ΓΑΓ σο 

ηελ πην απνδνηηθή θαη απνηειεζκαηηθή ρξήζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ γηα ηελ 

επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ελφο νξγαληζκνχ. Ο νξγαληζκφο είλαη έλαο θνηλσληθφο θαη 

νηθνλνκηθφο θνξέαο πνπ απνηειείηαη απφ κηα νκάδα αηφκσλ πνπ ζπκβάιινπλ ζηελ 

επηηπρία θαη ηνπο ζηφρνπο ελφο νξγαληζκνχ. Μπνξεί λα είλαη θεξδνζθνπηθφο θαη κε 

νξγαληζκφο. Οη ζηφρνη είλαη νη επηζπκεηνί ζηφρνη πνπ πξέπεη λα επηηεπρζνχλ ζην 

κέιινλ ζε έλαλ νξγαληζκφ. Σέινο, νη αλζξψπηλνη πφξνη είλαη ε νη εξγαδφκελνη πνπ 

εξγάδνληαη ζηνλ νξγαληζκφ.‟ 

 

 

1.2  Η ηζηνξηθή εμέιημε ηεο Γηνίθεζεο Αλζξώπηλνπ Γπλακηθνύ 

Η δηνίθεζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ απνηεινχζε ηδηαίηεξν ελδηαθέξνλ απφ ηα ηέιε ηνπ 

19
νπ

 αηψλα έσο ζήκεξα. Με ηηο κεηαβαιιφκελεο ηάζεηο ηεο βηνκεραλίαο ζ έλα 

αληαγσληζηηθφ πεξηβάιινλ, ε δηνίθεζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ απνθηά 

ζεκαληηθφηεηα ζηελ εμέιημε ελφο νξγαληζκνχ. Η πξψηε έλλνηα πνπ ρξεζηκνπνηήζεθε 

ζηελ αξραηφηεηα ήηαλ ν ζρεδηαζκφο ηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ θαη κε ην πέξαζκα ησλ 

ρξφλσλ θαη ηηο λέεο ηάζεηο δεκηνπξγήζεθε ε έλλνηα ηεο δηνίθεζεο πξνζσπηθνχ 

(Personal Management), ε νπνία είλαη γλσζηή ζήκεξα σο Γηνίθεζε Αλζξψπηλνπ 

Γπλακηθνχ. (Hassan,D.,A., Mehmood,A., Naeem,A.,Badar,H., Madiha,J.,(2013)  

΢χκθσλα κε ηνπο Tubey,Rotich θαη Kurgat (2015), ζην άξζξν ηνπο αλαθέξνπλ φηη ζε 

πξψην ζηάδην ηελ πεξίνδν 1900-1940 ππήξραλ ηα ζηειέρε ηεο πξφλνηαο (welfare 

officers), φπνπ νη ιεηηνπξγίεο πξνζσπηθνχ κε επνπηεία ησλ πξντζηακέλσλ 

δηεμάγνληαλ πνιχ πην πξηλ απφ ηελ εγθαζίδξπζε ηεο δηνίθεζεο ηνπ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ.  

 

 Όκσο, εθείλε ηελ πεξίνδν δελ ππήξραλ νη θαηάιιειεο ζπλζήθεο εξγαζίαο θαη νχηε νη 

ίδηνη νη εξγαδφκελνη επηζπκνχζαλ λα απνδψζνπλ ηθαλνπνηεηηθά ζηνλ νξγαληζκφ. ΢ην 

ζηάδην απηφ, έλαο απφ ηνπο πνιινχο κειεηεηέο εθείλεο ηεο επνρήο, ν Frederick 
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Taylor, πξνζπάζεζε λα εξκελεχζεη ζεσξεηηθά ηελ απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ θαη λα 

πινπνηήζεη δηάθνξα ζπζηήκαηα απφδνζεο πνπ ζα κπνξνχζαλ λα απμήζνπλ ηελ 

παξαγσγηθφηεηα ησλ εξγαδνκέλσλ. „Δθηνηε απφ ηφηε ρξεζηκνπνηείηαη θαη ν φξνο 

Taylorism κέρξη ζήκεξα (Λαινχκεο, Ρνχπαο, 1998). 

΢ε δεχηεξν ζηάδην, ζην ηέινο ηνπ Β΄ Παγθφζκηνπ Πνιέκνπ , δεκηνπξγείηαη ε έλλνηα 

ηεο δηνίθεζεο πξνζσπηθνχ, φπνπ παίξλεη κηα πην εμεηδηθεπκέλε κνξθή θαη 

ζηειερψλεηαη απφ θαηαξηηζκέλα άηνκα ζε έλα αλαπηπζζφκελν νηθνλνκηθά 

πεξηβάιινλ. Καηά ηελ πεξίνδν ηνπ Β΄ Παγθνζκίνπ Πνιέκνπ, ππήξμαλ νηθνλνκηθέο 

θαη θνηλσληθέο πηέζεηο πνπ παξεκπφδηδαλ ηελ παξαγσγηθφηεηα ησλ εξγαδνκέλσλ θαη 

ηελ πξφζιεςε ηνπο ζε δηάθνξεο επηρεηξήζεηο. Γηα ην ιφγν απηφ, νη εξγνδφηεο, κεηά 

ηνλ Β΄ Παγθφζκην Πφιεκν, μεθίλεζαλ λα επηθεληξψλνληαη ζε έλα επξχηεξν θάζκα 

ιεηηνπξγηψλ ηνπ πξνζσπηθνχ, πξνθεηκέλνπ λα πξνζειθχζνπλ θαη λα δηαηεξήζνπλ 

ηνπο εξγαδφκελνπο ηνπο. 

 

΢ε ηξίην ζηάδην, ζηε δεθαεηία ηνπ 1980, έρνπκε ηελ ελζσκάησζε ησλ αξκνδηνηήησλ 

ηεο δηνίθεζεο πξνζσπηθνχ ζε έλα αλαπηπζζφκελν νηθνλνκηθά πεξηβάιινλ θαη ηε 

δεκηνπξγία ζηξαηεγηθήο ηεο δηνίθεζεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. Πην ζπγθεθξηκέλα, ε 

έλλνηα „εξγαδφκελνο‟ αλαδηαηππψλεηαη σο έλλνηα „αλζξψπηλνη πφξνη‟ πνπ δηαζέηνπλ 

ηηο θαηάιιειεο γλψζεηο θαη δεμηφηεηεο , θαη γηα ην ιφγν απηφ απαηηείηαη κη α 

νινθιεξσκέλε ζηξαηεγηθή δηαρείξηζεο γηα ηελ επίηεπμε ησλ νξγαλσηηθψλ ζηφρσλ. 

Σέινο, ζε ηέηαξην ζηάδην, ηελ πεξίνδν ηεο δεθαεηίαο ηνπ 1990 κέρξη θαη ζήκεξα , 

έρνπκε ην παξφλ θαη ην κέιινλ ηεο δηνίθεζεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. Η επνρή 

απηή δηακνξθψλεηαη κε βάζε ηε παγθνζκηνπνίεζε , ηα κέζα καδηθήο ελεκέξσζεο, ην 

δηαδίθηπν θαη ν αληαγσληζκφο φιν θαη πεξηζζφηεξν απμάλεηαη. Γηα ην ιφγν απηφ, ε 

ιεηηνπξγία δηνίθεζεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ζηνρεχεη ζηε πξνζέιθπζε ηαιαληνχρσλ 

αλζξψπσλ κε δεμηφηεηεο θαη ηθαλφηεηεο πνπ ζα κπνξνχλ λα αληαπεμέιζνπλ θαη λα 

πξνζδψζνπλ αμία ζηνλ νξγαληζκφ, πξνθεηκέλνπ λα επηηεπρζεί ν ζηξαηεγηθφο ζηφρνο 

ηνπο νξγαληζκνχ (Dr.Tubey, Rotich θαη Dr. Kurgat ,2015). 

 

 

1.3  ΢ηξαηεγηθή ηεο Γηνίθεζεο Αλζξώπηλνπ Γπλακηθνύ 
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Η ζηξαηεγηθή ηεο δηνίθεζεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ εκθαλίζηεθε απφ ηε 

δεθαεηία ηνπ 1990 θαη σο ζήκεξα. Όπσο αλαθέξζεθε παξαπάλσ, νη ηερλνινγηθέο 

ηάζεηο θαη ε παγθνζκηνπνίεζε αλάγθαζαλ ηηο επηρεηξήζεηο θαη ηνπο νξγαληζκνχο λα 

αλαπηχμνπλ δηάθνξεο ζηξαηεγηθέο πξνθείκελνπ λα κπνξέζνπλ λα αληηκεησπίζνπλ ην 

ξαγδαίν αληαγσληζκφ. Μηα ζηξαηεγηθή ζεσξείηαη φρη κφλν απνθάζεηο αιιά θαη 

πινπνίεζε ησλ επηινγψλ ηνπ θάζε νξγαληζκνχ. 

΢χκθσλα κε ηε βηβιηνγξαθία, ππάξρνπλ δπν ηχπνη ζηξαηεγηθήο ηεο δηνίθεζεο 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. Η πξψηε ζηξαηεγηθή αλαθέξεηαη θπξίσο ζηελ αληαγσληζηηθή 

επηρεηξεζηαθή ζηξαηεγηθή (Competitive Business Strategy ), ε νπνία αθνξά θπξίσο 

ηελ θαιχηεξε εμππεξέηεζε ησλ πειαηψλ θαη ε δεχηεξε ζηξαηεγηθή αλαθέξεηαη ζηε 

ζηξαηεγηθή αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ (Human Resource Strategy), ε νπνία αζρνιείηαη 

θπξίσο κε ηηο απνθάζεηο πνπ πξέπεη λα παξζνχλ γηα ηε δηνίθεζε ησλ εξγαδνκέλσλ ζε 

έλαλ νξγαληζκφ. Η ελζσκάησζε ησλ δπν απηψλ ζηξαηεγηθψλ απνηεινχλ ηε 

ζηξαηεγηθή ηεο δηνίθεζεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ (Strategic Human Resources 

Management)(Osibanjo,A.,Omotayo, A.,Adenike,A.,2012).  

Η ζηξαηεγηθή δηνίθεζεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ αθνξά θπξίσο ηνλ άλζξσπν-

εξγαδφκελν ζε έλαλ νξγαληζκφ. Δίλαη κία δηαδηθαζία πνπ επηιέγεη ηα θαηάιιεια 

άηνκα πνπ κπνξνχλ λα επηηχρνπλ ηα επηζπκεηά απνηειέζκαηα ζηνλ νξγαληζκφ θαη 

ηνπο παξέρεη δηάθνξα ππνζηεξηθηηθά πξνγξάκκαηα πνπ ζα ηνπο βνεζήζνπλ ζηελ 

εμέιημε ηεο πνξείαο ηνπο. Η ζηξαηεγηθή απηή ζεσξείηαη απνηειεζκαηηθή φηαλ νη 

πνιηηηθέο, ηα πξνγξάκκαηα θαη ζπζηήκαηα πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη, επζπγξακκίδνληαη 

κε ην φξακα, ηηο αμίεο θαη ηνπ ζηφρνπο ηνπ νξγαληζκνχ. Αλ δελ ππάξρεη 

αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα, ηφηε ν θάζε νξγαληζκφο δελ είλαη ζε ζέζε λα 

αληηκεησπίζεη ηνπο αληαγσληζηέο ηεο (Caldwell,C., Verl, A., 2018) 

. ΢χκθσλα κε ηνλ Armstrong(2008), ε ζηξαηεγηθή ηεο δηνίθεζεο ηνπ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ είλαη κηα πξνζέγγηζε ζηνλ θαζνξηζκφ ησλ ζηφρσλ ηνπ νξγαληζκνχ πνπ ζα 

πξέπεη λα επηηεπρζνχλ απφ ηνπο εξγαδφκελνπο κέζσ ησλ ζηξαηεγηθψλ ηνπ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θαη ηηο δηάθνξεο πνιηηηθέο ηνπ.  

Γεληθφηεξα ππάξρνπλ θαη άιινη νξηζκνί απφ ζπνπδαίνπο κειεηεηέο γηα ηε 

ζηξαηεγηθή ηεο δηνίθεζεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. 
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Οη Schuler θαη Walker (1990), νξίδνπλ ηελ ζηξαηεγηθή ηεο ΓΑΓ σο „έλα ζχλνιν 

δηαδηθαζηψλ θαη δξαζηεξηνηήησλ πνπ κνηξάδνληαη απφ θνηλνχ ην αλζξψπηλν 

δπλακηθφ θαη νη κάλαηδεξ γηα ηελ επίιπζε πξνβιεκάησλ ησλ εξγαδφκελσλ ζηνλ 

νξγαληζκφ.‟ 

Οη Hendry θαη Pettigrew(1986) αλαθέξνπλ φηη ζα πξέπεη λα „παξαηεξείο ηνπο 

αλζξψπνπο ηνπ νξγαληζκνχ σο ζηξαηεγηθνχο πφξνπο γηα ηελ επίηεπμε ηνπ 

αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο.‟ 

Απφ ηελ άιιε κεξηά, ν Purcell(1999), αλαθέξεη φηη „ε ζηξαηεγηθή ηεο ΓΑΓ 

επηθεληξψλεηαη θπξίσο ζε δξάζεηο πνπ δηαθνξνπνηνχλ ηελ επηρείξεζε απφ ηνπο 

αληαγσληζηέο.‟ 

 „Η βαζηθή πξνππφζεζε ηεο ζεσξίαο ηεο ζηξαηεγηθήο ηεο δηνίθεζεο ηνπ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ είλαη φηη ε επηηπρεκέλε απφδνζε ηνπ νξγαληζκνχ εμαξηάηαη απφ ην πφζν ε 

ζηξαηεγηθή ησλ επηρεηξήζεσλ ζα κπνξέζεη λα ελαξκνληζηεί κε ηε δηνίθεζε ησλ 

αλζξσπίλσλ πφξσλ.‟(Batt,2007) 

Ο Harrison(1993), αλαθέξεη φηη ε ζηξαηεγηθή ηεο ΓΑΓ „Δίλαη ην ζχλνιν ηνπ 

καθξνπξφζεζκνπ πξνγξακκαηηζκνχ θαη ειέγρνπ ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ελφο 

νξγαληζκνχ ψζηε λα απνθηήζεη απφ ηνπο εξγαδφκελνπο ην κέγηζην ηεο πξνζπάζεηαο 

ηνπο λα πξνζδψζνπλ αμία ζηνλ νξγαληζκφ γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηνπ 

νξγαληζκνχ .‟ 

 O Dessler (2015), ζην βηβιίν ηνπ Human Resources Management,13
th

 edition, νξίδεη 

ηε ζηξαηεγηθή ηεο ΓΑΓ σο „κηα δηαδηθαζία δηακφξθσζεο θαη εθηέιεζεο ησλ 

πνιηηηθψλ θαη πξαθηηθψλ ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ πνπ δεκηνπξγνχλ ηηο 

απαξαίηεηεο ηθαλφηεηεο θαη ζπκπεξηθνξέο ησλ εξγαδνκέλσλ πξνθεηκέλνπ ε 

επηρείξεζε λα επηηχρεη ηνπο ζηξαηεγηθνχο ηεο ζηφρνπο.‟ 

 Με άιια ιφγηα, πεξηγξάθεη ηνπο ηξφπνπο κε ηνπο νπνίνπο ε εμέιημε ελφο νξγαληζκνχ 

ζην κέιινλ θαη ε επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηνπ νξγαληζκνχ κπνξνχλ λα ππνζηεξηρηνχλ 

απφ ηηο πνιηηηθέο θαη πξαθηηθέο ηνπ νξγαληζκνχ. Δίλαη πνιχ βαζηθφ λα ππάξρεη 

εμεηδηθεπκέλν πξνζσπηθφ ζηνλ νξγαληζκφ πνπ ζα κπνξεί λα θέξεη αληαγσληζηηθφ 

πιενλέθηεκα ζηνλ νξγαληζκφ, θαη ε ζηξαηεγηθή ηεο ΓΑΓ ζηνρεχεη ζηελ πξφζιεςε 

θαη αλάπηπμε ησλ εξγαδνκέλσλ πςειψλ επηδφζεσλ( O‟Riordan,J., 2017). 
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΢ηνπο πεξηζζφηεξνπο νξηζκνχο πνπ θαηαγξάθεθαλ παξαπάλσ, αλαθέξεηαη ζπρλά ε 

ιέμε „πνιηηηθέο‟ ελφο νξγαληζκνχ. Όηαλ ινηπφλ γίλεηαη αλαθνξά ζηηο πνιηηηθέο ηνπ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ελφο νξγαληζκνχ ελλννχκε ηηο αμίεο θαη ηελ θηινζνθία θαη 

θνπιηνχξα ηνπ νξγαληζκνχ. Δίλαη απαξαίηεην λα ππάξρνπλ πνιηηηθέο μεθάζαξεο θαη 

γλσζηέο ζηε δηνίθεζε αιιά θαη ζην πξνζσπηθφ πξνθεηκέλνπ λα απνθεπρζνχλ 

δηάθνξεο απζαίξεηεο ιήςεηο απνθάζεσλ πνπ κπνξεί λα απνζαξξχλνπλ ηφζν ηνπο 

κάλαηδεξ φζν θαη ην ππφινηπν πξνζσπηθφ θαη απηφ λα έρεη ζαλ απνηέιεζκα ηελ 

επηβξάδπλζε ηεο απφδνζεο φινπ ηνπ νξγαληζκνχ(Itika,2011). 

 

Δπνκέλσο, ζχκθσλα κε ηνλ Itika(2011), νη βαζηθέο πνιηηηθέο πνπ αθνξνχλ ην 

αλζξψπηλν δπλακηθφ είλαη :ε πνιηηηθή ηεο πξφζιεςεο θαη επηινγήο ηνπ 

πξνζσπηθνχ(Recruitment and selection policy), ε πνιηηηθή ηεο εθπαίδεπζεο θαη 

εμέιημεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ (Human Resources training and development 

policy), ε πνιηηηθή ηεο αλαγλψξηζεο (Reward Policy) , ε πνιηηηθή ηεο αζθάιεηαο θαη 

πγηεηλήο(Safety and Health policy), ε πνιηηηθή ηεο ζπληαμηνδφηεζεο(Retirement 

Policy) θαη ηέινο ε πνιηηηθή ηεο απφιπζεο-απνρψξεζεο (Lay Off policy). 

 

΢εκαληηθή επίζεο είλαη ε αλαθνξά ζηηο πξαθηηθέο πνπ ρξεζηκνπνηεί ε ζηξαηεγηθή 

ηεο ΓΑΓ. Οη πξαθηηθέο πξνθαινχλ αμηνζεκείσην ελδηαθέξνλ ζηελ παξαθίλεζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ λα κπνξνχλ λα παξνπζηάζνπλ ηε ζεηηθή ηνπο πιεπξά θαη ηε αλάινγε 

ζπκπεξηθνξά πνπ απαηηείηαη γηα ηελ εθαξκνγή ηεο αληαγσληζηηθήο ζηξαηεγηθήο ηνπ 

νξγαληζκνχ. Οη 6 βαζηθέο πξαθηηθέο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ είλαη νη εμήο: 

 

 Δπθαηξίεο αλάπηπμεο θαη εμέιημεο ζηνλ νξγαληζκφ (Career Development and 

opportunities advancement) 

 Δπθαηξίεο εθπαίδεπζεο (Training Opportunities) 

 Δξγαζηαθή επηξξνή θαη πξφθιεζε (Job influence and challenge) 

 Δπηθνηλσλία (Involvement and communication) 

 Γηνίθεζε ηεο απφδνζεο θαη δηαδηθαζίεο αλαγλψξηζεο (Performance 

management and appraisal processes) 

 Δξγαζηαθή επεκεξία (Work-life balance)(Itika,2011). 
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1.4  ΢ηόρνη ηεο Γηνίθεζεο Αλζξώπηλνπ Γπλακηθνύ 

Ο θχξηνο ζηφρνο ηεο δηνίθεζεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ είλαη ε δηαζθάιηζε ηεο 

επηηπρίαο ηνπ νξγαληζκνχ ,ε νπνία εμαξηάηαη απφ ηνπο αλζξψπνπο πνπ εξγάδνληαη 

γηα ην ζπγθεθξηκέλν νξγαληζκφ. Πην ζπγθεθξηκέλα, ν αλζξψπηλνο παξάγνληαο παίδεη 

ζεκαληηθφ ξφιν ζηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηνπ νξγαληζκνχ θαη ζα πξέπεη λα ππάξρεη 

εμεηδηθεπκέλν πξνζσπηθφ πνπ λα κπνξεί λα δηεθπεξαηψζεη ηνπο ζηφρνπο θαη ηηο 

αλάγθεο ηνπ νξγαληζκνχ.  

Οη Ulrich θαη Lake (1990) αλαθέξνπλ φηη „νη πξαθηηθέο ηεο δηνίθεζεο ηνπ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ κπνξνχλ λα γίλνπλ νη πφξνη ησλ ηθαλνηήησλ ελφο νξγαληζκνχ 

νη νπνίνη ζα επηηξέπνπλ ζηνπο νξγαληζκνχο λα αμηνπνηήζνπλ λέεο επθαηξίεο σθέιηκεο 

γηα απηνχο.‟ 

΢ηελ μέλε βηβιηνγξαθία θαη ζπγθεθξηκέλα ζην βηβιίν ηνπ Armstrong(2014), δίλεηαη 

κηα εθηελήο αλάιπζε ησλ ζηφρσλ ηεο δηνίθεζεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ πνπ 

αλαθέξνπκε παξαθάησ. 

 Έλαο ζηφρνο είλαη λα ππνζηεξίμεη ηνλ νξγαληζκφ κε ηελ επίηεπμε ησλ 

ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ ηνπ θαη ηελ αλάπηπμε ηνπ αλζξσπίλσλ πφξσλ πνπ 

ελζσκαηψλνληαη κε ηε επηρεηξεκαηηθή ζηξαηεγηθή(Strategic HRM). 

 Να  δηαζθαιίζεη φηη δηαζέηεη ηαιαληνχρα άηνκα, εμεηδηθεπκέλα θαη 

αθνζησκέλα πνπ ρξεηάδεηαη γηα ηνλ νξγαληζκφ. 

 Να ζπκβάιιεη ζηελ εηαηξηθή θνπιηνχξα ηνπ νξγαληζκνχ. 

 Να δεκηνπξγήζεη ζρέζεηο εκπηζηνζχλεο κεηαμχ ηεο δηνίθεζεο θαη ηνπ 

πξνζσπηθνχ. 

 Να εθαξκφζεη κηα εζηθή πξνζέγγηζε ζηε δηαρείξηζε ησλ αηφκσλ ηνπ 

νξγαληζκνχ. 

 ΢ηελ ειιεληθή βηβιηνγξαθία, θαη ζπγθεθξηκέλα ζην βηβιίν ηνπ Μπνπξαληά θαη 

Παπαιεμαλδξή (2003) νη ζηφρνη ηεο δηνίθεζεο αλζξσπίλσλ πφξσλ είλαη νη εμήο: 

 Η Αύμεζε αληαγσληζηηθόηεηαο. Πξνθεηκέλνπ λα επηηεπρζεί ν ζπγθεθξηκέλνο 

ζηφρνο ζα πξέπεη ε δηνίθεζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ λα πξνζιάβεη 

ηαιαληνχρα άηνκα θαη λα ηα αμηνπνηήζεη αλάινγα κε ηα ζπκθέξνληα ηνπ 

νξγαληζκνχ γηα ηελ επηηπρία ηνπ. 
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 Η βειηίσζε ηεο παξαγσγηθόηεηαο θαη πνηόηεηαο δσήο ησλ εξγαδνκέλσλ. Όινη 

νη νξγαληζκνί επηζπκνχλ λα απμήζνπλ ηελ παξαγσγηθφηεηα ηνπο. Γηα λα 

ζπκβεί απηφ ζα πξέπεη νη νξγαληζκνί λα ζπκβάιινπλ ζεκαληηθά ζηελ επίιπζε 

ησλ πξνβιεκάησλ πξηλ εηζαρζνχλ θαηλνχξηεο πνιηηηθέο θαη λα αλαπηχζζνπλ 

ηζρπξνχο δεζκνχο ζπλεξγαζίαο κε ηνπο κάλαηδεξ αλαζέηνληαο ηνπο 

αξκνδηφηεηεο πνπ ηηο έρνπλ ήδε εθπαηδεπηεί. Όζνλ αθνξά ηελ πνηφηεηα δσήο 

ησλ εξγαδνκέλσλ, ν νξγαληζκφο ζα πξέπεη λα παξέρεη δηάθνξα ζπζηήκαηα 

απφδνζεο κέζσ ησλ νπνίσλ ζα κπνξνχλ λα εμειηρζνχλ θαη λα αλαπηχμνπλ ηηο 

θαηλνηφκεο ηδέεο ηνπο, πξνθεηκέλνπ νη ίδηνη νη εξγαδφκελνη λα ληψζνπλ 

ηθαλνπνίεζε ζηνλ νξγαληζκφ πνπ εξγάδνληαη. 

 Τήξεζε ησλ λνκνζεζίαο. Οη εξγνδφηεο ελφο νξγαληζκνχ ζα πξέπεη λα 

γλσξίδνπλ ηα δηθαηψκαηα ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπο θαη λα ηεξνχλ ηηο 

ππνρξεψζεηο ηνπο σο πξνο ην σξάξην απαζρφιεζεο, ηελ ακνηβή, ηελ πγηεηλή 

θαη αζθάιεηα ησλ εξγαδνκέλσλ θαζψο θαη ηελ ηήξεζε ησλ απαηηήζεσλ ηεο 

λνκνζεζίαο, πξνθεηκέλνπ λα απνθεπρζνχλ ηπρφλ πξφζηηκα. 

 Ιθαλνπνίεζε ηεο εξγαζίαο θαη αλάπηπμε ηνπ πξνζσπηθνύ. Οη νξγαληζκνί ζα 

πξέπεη λα δεκηνπξγνχλ δηάθνξα πξνγξάκκαηα πνπ ζα εληζρχνπλ ηελ 

ηθαλνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ ζην ρψξν εξγαζίαο (π.ρ εθδειψζεηο, 

ςπραγσγία) θαη λα αλαπηχζζνπλ ην πξνζσπηθφ κέζσ ηεο εθπαίδεπζεο γηα ηελ 

απφθηεζε λέσλ δεμηνηήησλ. 

 Η επίηεπμε ησλ επηρεηξεζηαθώλ ζηόρσλ. Η δηνίθεζε ηνπ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ επηζπκεί ηελ επίηεπμε ησλ ζηξαηεγηθψλ ηεο ζηφρσλ , ηελ αχμεζε 

ηεο αληαγσληζηηθφηεηαο θαη ηε απνηειεζκαηηθφηεηα ηνπ νξγαληζκνχ ηεο. 

 

 

1.5 Οη ιεηηνπξγίεο ηεο Γηνίθεζεο Αλζξώπηλνπ Γπλακηθνύ 

Κάζε νξγαληζκφο έρεη απνθιεηζηηθά δηθνχο ηεο αλζξψπηλνπο πφξνπο , νη νπνίνη ζα 

πξέπεη λα δηαρεηξίδνληαη κε απνηειεζκαηηθφ ηξφπν πξνθεηκέλνπ λα μερσξίζεη απφ ην 

αληαγσληζηηθφ πεξηβάιινλ θαη λα πεηχρεη ηνπο ζηφρνπο ηνπ. Σν αλζξψπηλν δπλακηθφ 

δηαδξακαηίδεη ζπνπδαίν ξφιν ζηε δηαρείξηζε ησλ εξγαδνκέλσλ ελφο νξγαληζκνχ. 

Δπνκέλσο, γηα ην ιφγν απηφ ζα πξέπεη λα εμππεξεηεί θάπνηεο ιεηηνπξγίεο ηεο 
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δηνίθεζεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, νη νπνίεο είλαη βαζηθέο ιεηηνπξγίεο ησλ 

αλζξσπίλσλ πφξσλ. 

Οη ιεηηνπξγίεο ινηπφλ ηεο Γηνίθεζεο ηνπ Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ είλαη νη εμήο: 

 Πξνγξακκαηηζκόο ηνπ αλζξώπηλνπ δπλακηθνύ. Η ζπγθεθξηκέλε ιεηηνπξγία 

ηνπ δηνίθεζεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ εληνπίδεη ηηο αλάγθεο ηνπ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θαζψο θαη ησλ κειινληηθψλ εξγαδφκελσλ ελφο 

νξγαληζκνχ θαη πξνζπαζεί λα πξνγξακκαηίζεη ηνπο ηξφπνπο θαη ηηο 

ζηξαηεγηθέο πνπ ζα θαιχςνπλ ηηο ζπγθεθξηκέλεο αλάγθεο. Πξνζπαζεί λα 

ειέγρεη ηηο ηθαλφηεηεο θαη δεμηφηεηεο ησλ εξγαδνκέλσλ, λα αλαιχζεη ηελ 

αγνξά εξγαζίαο σο πξνο ηελ πξνζθνξά θαη δήηεζε θαη λα δεκηνπξγήζεη 

δηάθνξα πξνγξάκκαηα πνπ ζα αληηκεησπίζνπλ ηελ εμνπζέλσζε θαη έιιεηςε 

δηνηθεηηθνχ πξνζσπηθνχ. (Μπνπξαληάο,Γ., Βάζεο, Α., Παπαθσλζηαληίλνπ, Υ.  

, Ρεθιείηεο, Π. , (1999 )) . 

΢ηηο ηνπξηζηηθέο επηρεηξήζεηο , ν πξνγξακκαηηζκφο γίλεηαη πξηλ ηελ έλαξμε 

ηεο ζεδφλ θαη θαηά ηε δηάξθεηα ηεο ζεδφλ. Θα πξέπεη ε δηνίθεζε ηνπ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ λα πξνγξακκαηίζεη ηε ζσζηή ζηειέρσζε πνπ ζα 

κπνξεί λα αληαπεμέιζεη ζε πεξηφδνπο αηρκήο αιιά θαη ζε απξφζκελεο 

θαηαζηάζεηο. Ο βαζηθφο ζθνπφο ηεο ηνπξηζηηθήο επηρείξεζεο ζα πξέπεη λα 

είλαη ε πξνζθνξά πνηφηεηαο ησλ παξερνκέλσλ ππεξεζηψλ ζηνπο πειάηεο ηεο 

(Λαινχκεο, Γ., (2015). 

 Αλάιπζε Θέζεωλ εξγαζίαο(Job Analysis). Η αλάιπζε ζέζεσλ εξγαζίαο είλαη 

ζεκαληηθή γηα ηε δηνίθεζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. „Δίλαη ε δηαδηθαζία 

θαηαγξαθήο ησλ δξαζηεξηνηήησλ ησλ νπνίσλ εθηεινχληαη απφ ηνπο 

εξγαδνκέλνπο, ησλ απαηηήζεσλ ησλ ηερληθψλ θαη πεξηβαιινληηθψλ δεδνκέλσλ 

ηεο ζέζεο θαζψο θαη ηνπ ζπλφινπ ησλ γλψζεσλ , πξνζφλησλ θαη δεμηνηήησλ 

πνπ ζα πξέπεη έλαο εξγαδφκελνο  λα θαηέρεη γηα ηελ επηηπρή δηεθπεξαίσζε ηεο 

εξγαζίαο ηνπ.‟ Η αλάιπζε εξγαζίαο είλαη ε δηαδηθαζία ζπιινγήο 

πιεξνθνξηψλ γηα ηα επηκέξνπο ηκήκαηα ηεο επηρείξεζεο θαη ηελ εμαζθάιηζε 

ησλ ηθαλψλ εξγαδφκελσλ ζηηο θαηάιιειεο ζέζεηο. Αλάινγα κε ηηο 

ηερλνινγηθέο εμειίμεηο θαη ησλ ζπρλψλ αιιαγψλ ζε κία επηρείξεζε, ην ηκήκα 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ πξνζπαζεί λα πξνζαξκφζεη θαη λα επαλαπξνζδηνξίζεη 

ηελ αλάιπζε ησλ ζέζεσλ εξγαζίαο κε ζθνπφ ηελ βειηίσζε ηεο 
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παξαγσγηθφηεηαο, ηεο πξνζέιθπζεο, αμηνιφγεζεο θαη αλάπηπμεο ηνπ 

ππαιιήινπ (Μπνπξαληάο,2003). 

 Πεξηγξαθή ζέζεωλ εξγαζίαο(Job Description). Η πεξηγξαθή ζέζεσλ 

εξγαζίαο είλαη ε πιήξεο θαηαγξαθή ησλ θαζεθφλησλ θαη ησλ ππνρξεψζεσλ 

πνπ θάζε εξγαδφκελνο αλαιακβάλεη θαη ην πεξηερφκελν ησλ θαζεθφλησλ πνπ 

πξέπεη λα εθηειείηαη απφ ηνλ εξγαδφκελν(Βαμεβαλίδνπ,Ρεθιείηεο,2012). Η 

πεξηγξαθή ζέζεσλ εξγαζίαο πξαγκαηνπνηείηαη θαηά ηελ πεξίνδν ησλ 

πξνζιήςεσλ, θαηά ηε δεκηνπξγία λέσλ ζέζεσλ εξγαζίαο ζηελ επηρείξεζε θαη 

ζηελ αλαδηνξγάλσζε ησλ ζέζεσλ εξγαζίαο ιφγσ ζπγρψλεπζεο ή θαηάξγεζεο. 

Όηαλ ν ζηφρνο είλαη ε πξνζέιθπζε ησλ εξγαδνκέλσλ, ε πεξηγξαθή ζέζεο 

πεξηιακβάλεη ηνλ ηίηιν ηεο ζέζεο, ηελ πεξηγξαθή ησλ θαζεθφλησλ θαη ην 

αληηθείκελν ηεο εξγαζίαο. Όηαλ ν ζθνπφο είλαη ε αμηνιφγεζε, ηφηε ζηελ 

πεξηγξαθή ηεο ζέζεο ζα πξέπεη λα πεξηιακβάλνληαη πιεξνθνξίεο ζρεηηθά κε 

ηηο ηθαλφηεηεο θαη ηηο γλψζεηο πνπ απαηηνχληαη (Καξακάλε,Ν.,΢., 2012). 

 Πξνζέιθπζε εξγαδνκέλωλ(Recruitment). Η πξνζέιθπζε θαη πξφζιεςε 

εξγαδνκέλσλ ,φπσο ζε φιεο ηηο επηρεηξήζεηο , έηζη θαη ζηηο ηνπξηζηηθέο 

πξαγκαηνπνηείηαη κε ζπγθεθξηκέλν ηξφπν, είηε απφ εζσηεξηθέο πεγέο είηε απφ  

εμσηεξηθέο, αλάινγα πάληα κε ηηο αλάγθεο ηεο θάζε επηρείξεζεο. Όηαλ ε 

πξνζέιθπζε πξαγκαηνπνηείηαη κέζα ζηελ επηρείξεζε, ην αλζξψπηλν δπλακηθφ 

γλσξίδεη ηηο ηθαλφηεηεο ηνπ εξγαδφκελνπ θαη ν εξγαδφκελνο γλσξίδεη ηελ 

θνπιηνχξα ηεο επηρείξεζεο. Δπίζεο,  κε ηελ εζσηεξηθή πξνζέιθπζε 

επηηπγράλεηαη ε εζηθή ηθαλνπνίεζε ηνπ πξναγφκελνπ εξγαδνκέλνπ θαη 

παξέρεηαη θίλεηξν γηα λα εμειηρζεί. Όκσο, δελ πξέπεη λα παξαιεηθζεί θαη ν 

αληαγσληζκφο κεηαμχ ησλ εξγαδφκελσλ, απηψλ πνπ πξνάρζεθαλ θαη απηψλ 

πνπ παξέκεηλαλ ζηηο ίδηεο ζέζεηο. Η εζσηεξηθή πξνζέιθπζε γίλεηαη θπξίσο κε 

πξναγσγέο φπσο αλαθέξζεθε ήδε, κε πίλαθα αλαθνηλψζεσλ απφ ην ηκήκα 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ζηελ επηρείξεζε. 

΢ηνλ αληίπνδα, φηαλ πξαγκαηνπνηείηαη ε πξνζέιθπζε έμσ απφ ηελ 

επηρείξεζε, ην αλζξψπηλν δπλακηθφ πξνζπαζεί λα πξνζιάβεη εξγαδφκελνπο 

πνπ έρνπλ λέεο αληηιήςεηο θαη ηδέεο γηα ηελ επηηέιεζε ηνπ έξγνπ ηεο 

επηρείξεζεο. Παξφια απηά, κπνξεί λα ππάξμεη πξφβιεκα φζνλ αθνξά πξνο 

ηελ επηινγή γηα ην ιφγν φηη κπνξεί λα κελ ηαηξηάδεη κε ηελ θηινζνθία θαη ηελ 

θνπιηνχξα ηεο επηρείξεζεο θαη λα δπζθνιεχεηαη λα πξνζαξκνζηεί. Η 

εμσηεξηθή πξνζέιθπζε γίλεηαη θπξίσο κέζσ θαηαρσξήζεσλ αγγειηψλ ζην 
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δηαδίθηπν (e-recruiting) θαη απφ δεκνζηεχζεηο αγγειηψλ ζην δηαδίθηπν κέζσ 

ηεο δηαθήκηζεο. 

 

 Δπηινγή(Selection). Η ιεηηνπξγία απηή επηδηψθεη ηελ θαιχηεξε επηινγή 

πξνζσπηθνχ πξνθεηκέλνπ ε επηρείξεζε λα ζηειερψζεη αμηφινγα άηνκα πνπ ζα 

βνεζήζνπλ ζηελ επηηπρία ηεο. ΢πλήζσο, δηεμάγνληαη δηάθνξεο ηερληθέο απφ 

ηηο νπνίεο ε πην ζεκαληηθή είλαη ε ζπλέληεπμε. Η δηνίθεζε αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ ζα πξέπεη λα ζέζεη ηα θξηηήξηα ηεο θαη λα ραξάμεη ζπγθεθξηκέλε 

ζηξαηεγηθή γηα ηελ επηινγή ελφο εξγαδφκελνπ.  

΢χκθσλα κε ηνλ Paraskevas(2000), ε επηινγή ησλ εξγαδφκελσλ θαη ηα 

θξηηήξηα δηαθέξνπλ απφ νξγαληζκφ ζε νξγαληζκφ. Όζνλ αθνξά ηηο 

ηνπξηζηηθέο επηρεηξήζεηο, ε επηινγή γίλεηαη αλάινγα κε ηελ πξνζσπηθφηεηα 

ηνπ ππνςεθίνπ. Απφ ηελ ζηηγκή πνπ ππάξρεη άκεζε επαθή κε ηνλ πειάηε, ζα 

πξέπεη ν ππνςήθηνο λα πιεξεί ζπγθεθξηκέλα ραξαθηεξηζηηθά πνπ λα 

ηαηξηάδνπλ κε ηελ θνπιηνχξα ηεο επηρείξεζεο . 

 Δθπαίδεπζε θαη αλάπηπμε(Training and development). H δηνίθεζε ηνπ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ζα πξέπεη λα δεκηνπξγεί ζπγθεθξηκέλα πξνγξάκκαηα 

εθπαίδεπζεο πξνθείκελνπ νη εξγαδφκελνη λα αλαπηχμνπλ ηηο ηθαλφηεηεο θαη 

δεμηφηεηεο ηνπο. ΢χκθσλα κε ηνπο Μπνπξαληά θαη Παπαιεμαλδξή (2003), 

φηαλ κηα επηρείξεζε εθαξκφδεη έλα νινθιεξσκέλν πξφγξακκα εθπαίδεπζεο 

κπνξεί λα πξνζειθχζεη ηαιέληα πνπ επηζπκνχλ λα εμειηρζνχλ θαη λα 

εκπινπηίζνπλ ηηο γλψζεηο ηνπο. Με απηφλ ηνλ ηξφπν, επηηπγράλεηαη ε 

βειηίσζε ηεο απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ηθαλνπνηεί ηηο ηπρφλ 

κειινληηθέο αλάγθεο ηεο επηρείξεζεο γηα πξνζσπηθφ.  

      Η εθπαίδεπζε πξαγκαηνπνηείηαη είηε κέζα ζην ρψξν εξγαζίαο(On the job 

training) είηε ζην εμσηεξηθφ ρψξν εξγαζίαο(Off the job training). Όζνλ αθνξά 

κέζα ζην ρψξν εξγαζίαο, γίλεηαη θπξίσο κε ηελ θαζνδήγεζε ηνπ κάλαηδεξ, 

φπνπ ν κάλαηδεξ παξέρεη ηελ απαξαίηεηε πξνζνρή ζηνλ εξγαδφκελν θαη ηελ 

ελαιιαγή ζέζεσλ(job rotation) ζε δηάθνξα ηκήκαηα ηεο επηρείξεζεο, φπνπ ν 

εξγαδφκελνο κπνξεί λα απνθηήζεη λέεο εκπεηξίεο θαη λα γλσξίζεη θαιχηεξα ηε 

θηινζνθία ηεο επηρείξεζεο. Ωο πξνο ηελ εθπαίδεπζε εθηφο ρψξνπ εξγαζίαο, 

γίλεηαη ζπλήζσο κε ζεκηλάξηα θαη κε πξνγξάκκαηα απφ εμσηεξηθνχο 

ζπλεξγάηεο (Κέθεο, Β., Παπαδαραξίνπ, Π., (2009).  
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      ΢ηηο ηνπξηζηηθέο επηρεηξήζεηο θαη θπξίσο ζηα μελνδνρεία, ππάξρεη 

δηαθνξεηηθή εθπαίδεπζε ζε θάζε ηκήκα ηνπ μελνδνρείνπ. Οη ππάιιεινη ελφο 

μελνδνρείνπ, δελ έρνπλ λα κάζνπλ κφλν ηελ πξαθηηθή εθαξκνγή ζηελ 

εηδηθφηεηα ηνπο αιιά θαη ηε δηαρείξηζε ησλ δηαπξνζσπηθψλ ζρέζεσλ κε ηνπο 

πειάηεο θαη ζπλαδέιθνπο ηνπο ζην μελνδνρείν. ΢ηελ ππνδνρή ηνπ 

μελνδνρείνπ, νη εξγαδφκελνη εθπαηδεχνληαη ζηελ ηερλνινγία(απνζηνιή email, 

ρξήζε μελνδνρεηαθνχ ινγηζκηθνχ-Hotel Management Software), ζηελ 

δηαρείξηζε δηπισκαηίαο θαη αιιειεπίδξαζεο κε ηνπο ζπλαδέιθνπο θαη ηα 

ππφινηπα ηκήκαηα, θαη ζηε δηαρείξηζε νηθνλνκηθψλ ζεκάησλ ζρεηηθά κε ηελ 

αλαρψξεζε ηνπ πειάηε. ΢ην επηζηηηζηηθφ ηκήκα(FB Department), νη 

εξγαδφκελνη εθπαηδεχνληαη ζηελ θαιχηεξε θαη ηαρχηεξε εμππεξέηεζε θαη σο 

πξνο ηελ επράξηζηε θαη ζεηηθή πξνζσπηθφηεηα πξνο ηνπο πειάηεο. ΢ην ηκήκα 

θξαηήζεσλ , νη εξγαδφκελνη εθπαηδεχνληαη ζηελ ειεθηξνληθή πψιεζε, ζηε 

δηαρείξηζε ησλ θξαηήζεσλ ησλ δσκαηίσλ, θαη ζηελ άκεζε θαη 

απνηειεζκαηηθή εμππεξέηεζε ησλ πειαηψλ. Αθφκε, ζην ηκήκα 

νξνθνθνκίαο(Housekeeping), νη θακαξηέξεο εθπαηδεχνληαη ζηηο εθάζηνηε 

αξκνδηφηεηεο πνπ ηνπο ηίζεληαη αλάινγα κε ηελ πνιηηηθή ηεο επηρείξεζεο, θαη 

λα απνθηνχλ ηερληθέο δεμηφηεηεο σο πξνο ηελ θαζαξηφηεηα ηεο δηακνλήο ελφο 

πειάηε. 

 Αμηνιόγεζε εξγαδνκέλωλ(Performance Appraisal). Η αμηνιφγεζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ είλαη ε δηαδηθαζία κε ηελ νπνία αμηνινγείηαη ε απφδνζε θαη 

επίδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ αλάινγα κε ηνπο ζηφρνπο ηεο επηρείξεζεο ζηνλ 

ρψξν φπνπ εξγάδεηαη.( Λαινχκεο, Γ. 2014).Ο θχξηνο ζθνπφο ηεο αμηνιφγεζεο 

είλαη ε δηαπίζησζε ησλ αμηνινγεηψλ θαηά πφζν έλαο εξγαδφκελνο 

αληαπνθξίλεηαη ζηηο απαηηήζεηο θαη ηηο αξκνδηφηεηεο πνπ ηνπ έρνπλ ηεζεί γηα 

λα κπνξέζεη λα ηνπ δψζεη ψζεζε λα βειηηψζεη ηηο αδπλακίεο ηνπ θαη λα 

εμειηρζεί. ΢χκθσλα κε ηνλ Λαινχκε(2015), ηα βαζηθά ραξαθηεξηζηηθά κηα 

αμηνιφγεζεο είλαη ε αληηθεηκεληθφηεηα, πξνζαξκνζηηθφηεηα ζην ρψξν 

εξγαζίαο θαη επειημία, ε ζαθήλεηα θαη ε εμαζθάιηζε ηεο ππνζηήξημεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ πνπ αμηνινγνχληαη. Μηα αμηνιφγεζε ζεσξείηαη απνηειεζκαηηθή 

φηαλ πξαγκαηνπνηείηαη αλά ηαθηά ρξνληθά δηαζηήκαηα θαη πεξηνξίδεηαη κφλν 

ζηελ επαγγεικαηηθή επίδνζε ηνπ εξγαδνκέλνπ. Θα πξέπεη λα είλαη 

ακεξφιεπηε θαη ε δηνίθεζε πξνζσπηθνχ λα έρεη θαζνξίζεη ηελ πεξηγξαθή 

αξκνδηνηήησλ ηεο ζέζεο εξγαζίαο . 
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 Τπάξρνπλ πνιιά δηαθνξεηηθά ζπζηήκαηα αμηνιφγεζεο. Οη 360κνίξεο ή θπθιηθή 

επαλαπιεξνθφξεζε, φπνπ είλαη αλνηρηφ ζχζηεκα θαη αμηνινγνχλ 

πξντζηάκελνη θαη πθηζηάκελνη, ε αμηνιφγεζε κφλν απφ ηνπο πξντζηάκελνπο 

πνπ έρνπλ ηελ πιήξε επνπηεία ησλ πθηζηακέλσλ ηνπο, ε αμηνιφγεζε απφ ηνπο 

πειάηεο πνπ πξαγκαηνπνηείηαη ζπλήζσο απφ εξσηεκαηνιφγηα πνπ δίλνληαη 

θαηά ηελ δηάξθεηα ηεο επηζθεςηκφηεηαο ηνπο ζηελ επηρείξεζεο. ΢ηα κηθξά 

μελνδνρεία θπξίσο ρξεζηκνπνηείηαη ε αμηνιφγεζε κεηαμχ ηνπ πξντζηάκελνπ 

θαη πθηζηάκελνπ,γηα ην ιφγν φηη είλαη πην εχθνιν έλα πξντζηάκελνο λα 

αλαγλσξίζεη ηηο δπλάκεηο θαη αδπλακίεο ελφο ππαιιήινπ κέζσ ηεο 

θαζεκεξηλήο επαθήο ηνπο. 

 Παξνρέο θαη ακνηβέο(Rewards). Μηα άιιε βαζηθή ιεηηνπξγία ηεο δηνίθεζεο 

ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ είλαη ε αλαγλψξηζε, νη ακνηβέο θαη νη παξνρέο 

bonus. Οη ακνηβέο είλαη πιηθέο (ρξεκαηηθφ πνζφ) θαη άπιεο (βξαβεία 

αλαγλψξηζεο θαη εζηθή αλαγλψξηζε).Οη παξνρέο bonus είλαη κηα ακνηβή πνπ 

ζπλήζσο δίλεηαη ζην ηέινο κηα πξνζπάζεηαο πνπ έρεη θέξεη ην επηζπκεηφ 

απνηέιεζκα ζηελ επηρείξεζε θαη είλαη κηα ζεκαληηθή έλδεημε αλαγλψξηζεο. 

Γηα παξάδεηγκα, ζηηο ηνπξηζηηθέο επηρεηξήζεηο, θπξίσο ζε επνρηαθά 

μελνδνρεία, νη ππάιιεινη ηεο ππνδνρήο ιακβάλνπλ πνζνζηά απφ ηεο 

πσιήζεηο πνπ δηεθπεξαηψλνπλ θαηά ηε δηάξθεηα ηεο βάξδηαο ηνπο. Σα βξαβεία 

αλαγλψξηζεο δεκηνπξγνχλ αίζζεκα ηθαλνπνίεζεο ηνπ εξγαδφκελνπ θαη 

ζπλερήο θηλεηηθφηεηα λα πεηχρνπλ ηνπο ζηφρνπο ηεο επηρείξεζεο. 

 Γηνίθεζε απόδνζεο(Performance Management). ΢χκθσλα κε ηνλ 

Armstrong(2008), ε δηνίθεζε ηεο απφδνζεο νξίδεηαη σο „ε δηαδηθαζία φισλ 

ησλ ηερληθψλ πνπ έρνπλ σο ζθνπφ ηνλ ζρεδηαζκφ, ηελ αμηνιφγεζε, θαη ηελ 

εθαξκνγή δηνηθεηηθψλ ιεηηνπξγηψλ πνπ έρνπλ σο ζηφρν ηελ κέγηζηε 

απνδνηηθφηεηα ηεο επηρείξεζεο.‟ Με άιια ιφγηα, ε δηνίθεζε ηεο απφδνζεο 

αθνξά θπξίσο ηελ επηρείξεζε, ην πψο ζα πεηχρεη ηνπο ζηξαηεγηθνχο θαη 

επηρεηξεκαηηθνχο ηεο ζηφρνπο. Απφ ηελ ζηηγκή  πνπ ν αλζξψπηλνο παξάγνληαο 

ζπκκεηέρεη ζε απηή ηε δηαδηθαζία, είλαη ινγηθφ ε επηρείξεζε λα απνδεηά ηε 

βειηίσζε θαη ηε κέγηζηε απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ ηεο. 

 Δξγαζηαθέο ζρέζεηο (Employment Relationships). Η δηνίθεζε αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ δηαρεηξίδεηαη ηηο ζρέζεηο κεηαμχ ησλ ζπλδηθάησλ θαη ηεο 

δηνίθεζεο. Η δηαπξαγκάηεπζε ηνπο ζηεξίδεηαη θπξίσο ζηηο απνθάζεηο γηα ηηο 
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ζπιινγηθέο ζπκβάζεηο, ηνπο κηζζνχο, ηηο ππεξσξίεο θαη ηηο ζπλζήθεο εξγαζίαο 

ησλ εξγαδνκέλσλ. 

 Δζωηεξηθή επηθνηλωλία(Internal communication). Η εζσηεξηθή επηθνηλσλία 

είλαη κηα ιεηηνπξγία ηεο δηνίθεζεο ηνπ αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ πνπ αθνξά ηηο 

ζρέζεηο κεηαμχ ηεο επηρείξεζεο θαη ηνπ πξνζσπηθνχ. Οη θχξηνη ζηφρνη ηεο 

εζσηεξηθήο επηθνηλσλίαο είλαη ε ελίζρπζε ηεο εηαηξηθήο θνπιηνχξαο, ε 

θαιχηεξε αλάπηπμε ζρέζεσλ κεηαμχ ηεο δηνίθεζεο κε ηνπο εξγαδφκελνπο θαη 

ησλ εξγαδνκέλσλ κε ηα ππφινηπα ηκήκαηα ηεο επηρείξεζεο, θαζψο θαη ηε ξνή 

πιεξνθνξηψλ κεηαμχ ησλ ηκεκάησλ γηα ηηο ιεηηνπξγηθέο δηαδηθαζίεο. 

 Οξγαλωζηαθή θαη δηνηθεηηθή αλάπηπμε(Business Development). Η δηνίθεζε 

ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ζπκβάιιεη ζεκαληηθά ζηελ ζηήξημε ηεο 

πινπνίεζεο δξάζεσλ φπσο είλαη ε δηνίθεζε ησλ αιιαγψλ κέζα ζηελ 

επηρείξεζε, ε αλάπηπμε ηελ νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο θαη ηεο εγεζίαο κέζσ 

ηεο νξγαλσζηαθήο θαη δηνηθεηηθήο αλάπηπμεο (Μπνπξαληάο, Γ., Βάζεο, Α. , 

Παπαθσλζηαληίλνπ, Υ. , Ρεθιείηεο, Π. , 1999 ). 

 

  

 

2 Γηνίθεζε Αλζξώπηλνπ Γπλακηθνύ ζην ρώξν ηεο ηνπξηζηηθήο βηνκεραλίαο 

 

2.1 Σνπξηζκόο θαη ηνπξηζηηθή βηνκεραλία 

Τπάξρνπλ πνιινί νξηζκνί πνπ πξνζπαζνχλ λα δηαηππψζνπλ ηη είλαη ν ηνπξηζκφο. 

Δηπκνινγηθά ε ιέμε ηνπξηζκφο πξνέξρεηαη απφ ηε Γαιιηθή ιέμε «Tour» θαη ηελ 

Αγγιηθή ιέμε «Touring» φπνπ νη άλζξσπνη επηζθέπηνληαη έλα ηνπξηζηηθφ κέξνο γηα 

λα δνπλ αμηνζέαηα (Παππάο, Σνπξηζκφο). 

Με ηνλ φξν Σνπξηζκφ ελλννχκε  ηελ κεηαθίλεζε ησλ αλζξψπσλ ζε ηνπξηζηηθνχο 

πξννξηζκνχο γηα εξγαζία, ςπραγσγία ή θαη γηα πξνζσπηθνχο ιφγνπο θαη ε δηακνλή 

ηνπο δηαξθεί πάλσ απφ 24σξεο. Όηαλ ε κεηαθίλεζε ηνπο είλαη ιηγφηεξν απφ 24 ψξεο 

ηφηε αλαθεξφκαζηε ζε εθδξνκέα θαη φρη ζε ηνπξίζηα. 

Οη Ηγνπκελάθεο, Ν., Κξαβαξίηεο, Κ. & Λχηξαο, Π. ,(1999) έξρνληαη λα δψζνπλ έλαλ 

άιιν νξηζκφ πνπ ζεκεηψλεη φηη ν ηνπξηζκφο απνηειείηαη απφ πνιιέο δξαζηεξηφηεηεο 
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πνπ πξνζθέξνπλ κηα ηνπξηζηηθή εκπεηξία ζε νκάδεο αηφκσλ ή ζε άηνκα πνπ 

ηαμηδεχνπλ κφλνη ηνπο θαη κεηαθηλνχληαη ζε έλα ηνπξηζηηθφ πξννξηζκφ γηα λα 

ηθαλνπνηήζνπλ ηηο αλάγθεο θαη επηζπκίεο ηνπο πνπ κπνξεί λα κελ είλαη θαη πάληνηε 

απηφο ν ιφγνο. 

Σέινο, φπσο αλαθέξνπλ ν Ρνχπαο θαη ν Λανχκεο (1998) « ν ηνπξηζκφο είλαη ε 

πξφζθαηξε δηαθίλεζε αηφκσλ απφ ην γεσγξαθηθφ πεξηβάιινλ ηεο κφληκεο δηακνλήο 

ζε άιιν, κε ζθνπφ ηελ ςπρηθή επραξίζηεζε» 

 

Η ηνπξηζηηθή βηνκεραλία σο έλλνηα είλαη δχζθνιν λα νξηζηεί θαη λα πξνζδηνξηζηεί 

απφ πνιινχο κειεηεηέο ιφγσ ηεο πνιππινθφηεηαο ηνπ ηνπξηζκνχ. Παξφια απηά, 

αμίδεη λα δνζεί έλαο ζπγθεθξηκέλνο νξηζκφο πνπ ζα πεξηιακβάλεη φιεο ηηο 

δξαζηεξηφηεηεο ησλ επηρεηξήζεσλ, νη νπνίεο ζα έρνπλ σο ζηφρν ηελ εμππεξέηεζε ησλ 

ηνπξηζηψλ/πειαηψλ ελφο ηνπξηζηηθνχ πξννξηζκνχ. Δπνκέλσο, ζχκθσλα κε ηνλ 

Μαπξνδφληε (2001) , ε ηνπξηζηηθή βηνκεραλία νξίδεηαη σο „ ε ζχλζεζε ησλ 

επηρεηξήζεσλ, ηδησηηθψλ θαη δεκνζίσλ, πνπ ιακβάλνπλ κέξνο ζηελ αλάπηπμε, 

παξαγσγή θαη πξνψζεζε ησλ ππεξεζηψλ θαη πξνηφλησλ (ηνπξηζηηθά θαηαιχκαηα, 

κεηαθνξέο, ηνπξηζηηθά παθέηα) πνπ εμππεξεηνχλ ηηο αλάγθεο ησλ 

πειαηψλ/ηνπξηζηψλ.‟ 

 ΢ηελ ηνπξηζηηθή βηνκεραλία πεξηιακβάλνληαη νη αεξνπνξηθέο εηαηξίεο, ηα 

μελνδνρεία, ηα κέζα κεηαθνξάο. ΢ηελ έξεπλα καο, αζρνιεζήθακε θπξίσο κε ηνλ 

μελνδνρεηαθφ θιάδν θαη ηελ θηινμελία. 

 

2.2  Σνπξηζκόο θαη δηνίθεζε αλζξώπηλνπ δπλακηθνύ ζηηο 

μελνδνρεηαθέο επηρεηξήζεηο. 

 

Ο ηνπξηζκφο έρεη απνδεηρηεί σο κηα επηηπρεκέλε επηρεηξεζηαθή δξαζηεξηφηεηα πνπ 

ζπλερψο εμειίζζεηαη αλάινγα κε ηηο θνηλσληθέο θαη νηθνλνκηθέο εμειίμεηο ζηηο νπνίεο 

δξαζηεξηνπνηείηαη θαη αλαπηχζζεηαη. Δίλαη επξέσο γλσζηφ φηη νη μελνδνρεηαθέο 

επηρεηξήζεηο θαη ηα ζπλαθή ηνπ ηνπξηζκνχ πξνζπαζνχλ κε θάζε ηξφπν λα επηβηψζνπλ 

ζηνλ αληαγσληζκφ θαη λα βξνπλ ηξφπνπο πνπ ζα είλαη πξσηνπφξνη ζηελ επηηπρία ζε 

ζρέζε κε ηηο ππφινηπεο ηνπξηζηηθέο επηρεηξήζεηο.  
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Γεδνκέλνπ φηη βξηζθφκαζηε ζε κηα επνρή φπνπ ε ηερλνινγία θαη ε παγθνζκηνπνίεζε 

επεξεάδεη ζεκαληηθά ηελ νξγάλσζε θαη ιεηηνπξγία ηεο θάζε επηρείξεζεο, είλαη 

ζεκαληηθή ε ζχζηαζε ηνπ ηκήκαηνο ηεο δηνίθεζεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. 

 

Η δηνίθεζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, φπσο αλαθέξακε θαη παξαπάλσ, είλαη ν ηξφπνο 

δηνίθεζεο ησλ αλζξψπσλ κέζα απφ ην ηκήκα ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ πνπ αθνξά 

θπξίσο ηηο εξγαζηαθέο ζρέζεηο ησλ αλζξψπσλ θαη ηνπ εξγαζηαθνχ ηνπο 

πεξηβάιινληνο (Λαινχκεο,2015). ΢ηηο μελνδνρεηαθέο επηρεηξήζεηο, αμίδεη λα 

ζεκεησζεί φηη ζηηο κεγάιεο μελνδνρεηαθέο κνλάδεο ην ηκήκα αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

πθίζηαηαη αιιά φηαλ κηιάκε γηα κηθξέο επηρεηξήζεηο, ειάρηζηεο ή θαη θαζφινπ, έρνπλ 

ηκήκα αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. Σν ζπγθεθξηκέλν ηκήκα ζηηο κηθξέο επηρεηξήζεηο ην 

αλαιακβάλεη ν δηεπζπληήο ηνπ μελνδνρείνπ θαη νη κάλαηδεξ ησλ επηκέξνπο ηκεκάησλ. 

 

Αλεμάξηεηα απφ απηφ, ην ηκήκα ηεο δηνίθεζεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ζηηο 

ηνπξηζηηθέο επηρεηξήζεηο , πξνζπαζεί λα δξαζηεξηνπνηείηαη αλάινγα κε ηηο εμειίμεηο 

θαη ηηο ηάζεηο ηεο ηερλνινγίαο, πξνθεηκέλνπ λα απμήζεη ηελ απνδνηηθφηεηα ησλ 

εξγαδνκέλσλ θαη λα γίλεη πην αληαγσληζηηθή. Η αχμεζε ηεο απνδνηηθφηεηαο θαη 

παξαγσγηθφηεηαο ηνπ πξνζσπηθνχ επηηπγράλεηαη κε ηα ζσζηά θξηηήξηα επηινγήο θαη 

αμηνιφγεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ηελ ηνπνζέηεζε ηνπο ζηηο ζέζεηο πνπ ηνπο 

αξκφδνπλ θαη είλαη ηθαλνί λα δηεθπεξαηψζνπλ ην έξγν ηνπο. Ωο πξνο ηελ 

αληαγσληζηηθφηεηα ησλ ηνπξηζηηθψλ επηρεηξήζεσλ, ην ηκήκα δηνίθεζεο πξνζσπηθνχ 

πξνζπαζεί λα θαηλνηνκεί θαη λα δεκηνπξγεί έλα ειθπζηηθφ πεξηβάιινλ εξγαζίαο κέζα 

απφ δηάθνξα πξνγξάκκαηα θαη δηαδηθαζίεο. 

Αμίδεη λα ζεκεησζεί φηη, ην ηκήκα δηνίθεζεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ κπνξεί λα 

σθειήζεη ηηο ηνπξηζηηθέο επηρεηξήζεηο σο πξνο ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ, έλα 

επηηπρεκέλν brand name, ηελ θαιχηεξε πνηφηεηα ππεξεζηψλ, λα απνθέξεη πςειφηεξα 

θέξδε θαη ηε δεκηνπξγία θηιηθνχ πεξηβάιινληνο ζην ρψξν εξγαζίαο (Πξηληαλάθε 

Δ.,1995) 

 ΢ε κηα μελνδνρεηαθή κνλάδα, ην ηκήκα πξνζσπηθνχ αλαιακβάλεη λα δηνηθεί φιν ην 

πξνζσπηθφ ησλ επηκέξνπο ηκεκάησλ θαη ηεο δηνίθεζεο. Οξγαλψλεη δηαδηθαζίεο θαη 

πξνγξάκκαηα πνπ βνεζνχλ ζηελ πξφζιεςε, ηελ εθπαίδεπζε , ππνθίλεζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ, θίλεηξα απφδνζεο εξγαδνκέλσλ, κηζζνδνζία. Γηα ηελ επίηεπμε ηεο 

πνηφηεηαο ησλ παξερφκελσλ ππεξεζηψλ ελφο μελνδνρείνπ, νη εξγαδφκελνη είλαη απηνί 

πνπ έξρνληαη ζε άκεζε επαθή κε ηνπο πειάηεο. Δπνκέλσο, ην ηκήκα δηνίθεζεο 



26 
 

πξνζσπηθνχ ζα πξέπεη  ζπλερψο λα εθπαηδεχεη θαη λα αλαπηχζζεη εμίζνπ ην ίδην ην 

πξνζσπηθφ ηεο, πξνθεηκέλνπ λα πεηχρεη ηελ κέγηζηε απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ ηεο 

(Haynes P., Fryer G. ,2000). 

 

2.3  Οη  πξνθιήζεηο ηνπ αλζξώπηλνπ δπλακηθνύ ζηνλ ηνπξηζκό. 

Οη πξνθιήζεηο πνπ έρεη λα δηαρεηξηζηεί ε δηνίθεζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

νθείινληαη θπξίσο ζηηο ξαγδαίεο νηθνλνκηθέο, θνηλσληθέο, ηερλνινγηθέο θαη  

πνιηηηθέο εμειίμεηο πνπ ζπκβαίλνπλ ζηελ ζεκεξηλή επνρή. Η νηθνλνκηθή θξίζε, νη 

λέεο ηάζεηο ηερλνινγίαο νδεγνχλ ηελ δηνίθεζε ηνπ αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ νινέλα θαη 

πεξηζζφηεξν ζηελ ελζσκάησζε ησλ εμειίμεσλ κε ηελ παξνχζα πθηζηάκελε 

θαηάζηαζε ηεο επηρείξεζεο. Με άιια ιφγηα, απφ ηελ ζηηγκή πνπ αλαθεξφκαζηε ζε 

κηα αληαγσληζηηθή αγνξά, ε θάζε επηρείξεζε ζα πξέπεη λα πξνζαξκφδεηαη αλάινγα 

κε ηηο εμειίμεηο ηεο ηνπξηζηηθήο αγνξάο γηα λα επηβηψζεη θαη λα γίλεη αθφκε 

θαιχηεξε. 

Μηα έξεπλα πνπ πξαγκαηνπνηήζεθε ην 2018 απφ ηε Randstad, αλαθέξεη φηη κία απφ 

ηηο πην ζεκαληηθέο αλάγθεο ηεο δηνίθεζεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ είλαη ε 

απφθηεζε ηαιέλησλ θαη ε δηαηήξεζε ηνπο. Έλαο ιφγνο πνπ πξνθαιεί ηελ αλάγθε 

απηή, είλαη ε ςεθηνπνίεζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. Η «digital» επνρή(ηερλεηή 

λνεκνζχλε, machine learning) είλαη κηα απφ ηηο πην επηθξαηέζηεξεο ηάζεηο θαη 

παξέρεη ζπζηήκαηα ςεθηαθήο κνξθήο, φπνπ ζα βνεζήζνπλ ζηελ πξνζέιθπζε λέσλ 

ηαιέλησλ. Απηφ ζεκαίλεη φηη νη αμηνινγεηέο  ζα πξέπεη λα πξνζαξκνζηνχλ ζε λέεο 

δηαδηθαζίεο ζπλεληεχμεσλ θαη πξνγξακκαηηζκνχ πνπ ζα ηνπο εμνηθνλνκήζεη ρξφλν 

θαη κηα πνηνηηθή εκπεηξία γηα ηνλ ππνςήθην. ΢χκθσλα κε ην πεξηνδηθφ HR 

Professional (Σ.151)νη επηρεηξήζεηο πιένλ εληνπίδνπλ ηνπο ππνςήθηνπο κέζα απφ ηα 

θνηλσληθά δίθηπα θαη πξνζπαζνχλ λα ηνπο πξνζειθχζνπλ απφ έλα δηεζλέο brand. 

 Έλαο άιινο ζεκαληηθφο ιφγνο, είλαη ε δηαθνξεηηθφηεηα ησλ ηξηψλ γεληψλ ηνπ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. Η δηνίθεζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ζα πξέπεη λα κπνξεί λα 

μερσξίζεη ηηο αλάγθεο ηηο θάζε γεληάο θαη λα δηαρεηξηζηεί ηηο δηαθνξεηηθέο πξνζδνθίεο 

ησλ νκάδσλ απηψλ. Οη επηρεηξήζεηο θαη θπξίσο νη ηνπξηζηηθέο, ζα πξέπεη λα είλαη 

ηδηαίηεξα πξνζεθηηθνί κε ηε γεληά millennial ή Gen Y(1980-2000). Δίλαη ε γεληά πνπ 

θαζνξίδεη ην κέιινλ ηεο επηρείξεζεο αιιά ιίγνη είλαη απηνί πνπ αμίδνπλ λα θαηέρνπλ 

εγεηηθέο ζέζεηο. Δπνκέλσο, είλαη ζεκαληηθή ε ρξήζε λέσλ ηερλνινγηψλ σο πξνο ηελ 
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εθπαίδεπζε θαη ησλ ζπζηεκάησλ απφδνζεο εξγαδνκέλσλ πνπ νθείινληαη ζην 

ζπζηεκαηηθφ coaching θαη feedback πξνθεηκέλνπ λα απμήζνπλ ηελ παξαγσγηθφηεηα 

ηνπο θαη λα δεζκεπηνχλ ζηελ επηρείξεζε. 

Σέινο, ε επνρηθφηεηα ζεσξείηαη κία πξφθιεζε γηα ηε δηνίθεζε αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ, ηδηαίηεξα ζηηο ηνπξηζηηθέο επηρεηξήζεηο ηεο Διιάδαο, φπνπ ηε θαζηζηά 

ζπλερψο ζηελ αλαδήηεζε θαη πξνζέιθπζε λέσλ ηαιέλησλ. ΢ηφρνο ηεο είλαη ε 

δηαηήξεζε ηνπο θαη ε αλέιημε ηνπο. 

Η δηνίθεζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ζηηο ηνπξηζηηθέο επηρεηξήζεηο αληηκεησπίδεη 

ζεκαληηθέο πξνθιήζεηο, νη νπνίεο είλαη απαξαίηεηεο γηα ηελ θαιπηέξεπζε ηνπ 

επηπέδνπ ησλ εξγαδνκέλσλ , ηελ αληηκεηψπηζε ηεο επνρηθφηεηαο φζν είλαη εθηθηφ θαη 

ηελ αχμεζε ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο θαη δέζκεπζεο ησλ εξγαδνκέλσλ.  
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ΚΔΦΑΛΑΙΟ 2
Ο

 

 

Η ΓΙΑΥΔΙΡΙ΢Η ΣΑΛΔΝΣΧΝ 

 

2.1   Ση είλαη ηαιέλην θαη ηη δηαρείξηζε ηαιέληνπ; 

Η έλλνηα ηεο δηαρείξηζεο ηαιέληνπ έρεη απνηειέζεη ζεκαληηθφ ελδηαθέξνλ ηα 

ηειεπηαία ρξφληα ηφζν ζε επαγγεικαηηθφ φζν θαη ζε εξεπλεηηθφ επίπεδν. Γεληθφηεξα 

ππάξρεη κεγάιε αλεζπρία γηα ην ηη είλαη ζηελ πξαγκαηηθφηεηα ε δηαρείξηζε ησλ 

ηαιέλησλ. Ο θάζε νξγαληζκφο θαζνξίδεη θαη εθαξκφδεη ηε δηαρείξηζε ησλ ηαιέλησλ 

κε πνιινχο δηαθνξεηηθνχο αληηθαηηθνχο ηξφπνπο. 

 Ωο ηαιέλην ραξαθηεξίδεηαη ην άηνκν πνπ έρεη ζεηηθφ αληίθηππν ζηνλ νξγαληζκφ είηε 

κέζσ ηεο δηθήο ηνπ ζπλεηζθνξάο κε άκεζν ηξφπν είηε καθξνπξφζεζκα 

απνδεηθλχνληαο ηηο πςειφηεξεο επηδφζεηο δπλακηθνχ (high potential). ΢ε δηνηθεηηθέο 

ζέζεηο, ην ηαιέλην έρεη πξνζδηνξηζηεί σο θψδηθαο γηα ηνπο πην ηζρπξνχο θαη 

απνηειεζκαηηθνχο εγέηεο θαη κάλαηδεξ πνπ κπνξνχλ λα βνεζήζνπλ κία επηρείξεζε 

λα εθπιεξψζεη ηηο πξνζδνθίεο ηεο θαη λα επηηχρεη ηνπο ζηφρνπο ηεο. Δίλαη έλαο 

ζπλδπαζκφο εγεηηθψλ ηθαλνηήησλ, ελζπλαίζζεζεο, δεμηνηήησλ, εκπεηξίαο, επηξξνήο 

θαη έκπλεπζεο ζε άιια ηαιαληνχρα άηνκα γηα ηελ θαιχηεξε απφδνζε ζε έλα 

νξγαληζκφ (Ford, Harding, Stoyanova, 2010)  

Η δηαρείξηζε ηαιέληνπ έρεη εξκελεπηεί απφ πνιινχο εξεπλεηέο κε δηαθνξεηηθφ ηξφπν. 

Αξρηθά, έρεη θαζηεξσζεί ν νξηζκφο φηη „ ε δηαρείξηζε ηαιέληνπ είλαη ε ζπζηεκαηηθή 

έιμε, αλαγλψξηζε, δέζκεπζε, αλάπηπμε θαη εμέιημε ησλ αλζξψπσλ πνπ πξνζδίδνπλ 

αμία ζε κηα επηρείξεζε είηε γηαηί πξννξίδνληαη γηα πςειέο ζέζεηο είηε γηαηί ελεξγνχλ 

κε επηηπρία ζηηο ζέζεηο ηνπο‟. (CIPD, 2008:7)  

΢χκθσλα κε ηνπο McGee and Cannon,ε δηαρείξηζε ηαιέληνπ είλαη κηα δηαδηθαζία κε 

ηελ νπνία κία επηρείξεζε αλαγλσξίδεη θαη αλαπηχζζεη ηνπο ππαιιήινπο ηεο φρη κφλν 

ζην παξφλ αιιά θαη ζην κέιινλ.  Αθνξά θπξίσο ηελ αλάπηπμε κηα ζηξαηεγηθήο πνπ 

ζα πξνζδηνξίδεη ην ηη ρξεηάδεηαη ε επηρείξεζε θαη ζα κπνξεί λα αληαπνθξίλεηαη ζηελ 

απαηηήζεηο ελφο επηρεηξεκαηηθνχ ζρεδίνπ(business plan) (McGee,Cannon, 2010). 
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Οη Lewis θαη Heckman (2006) επηηέιεζαλ κηα εθηελήο αλαζθφπεζε γηα ηελ έλλνηα 

ηεο δηαρείξηζεο ηαιέληνπ ζε δηάθνξα αθαδεκατθά θαη επηζηεκνληθά άξζξα θαη 

δηαπίζησζαλ φηη ππάξρεη κηα αζάθεηα γχξσ απφ ηνλ νξηζκφ απηφ.  

΢χκθσλα κε ηελ αλαζθφπεζε απηή, παξαηεξήζεθαλ ηξεηο αληηιήςεηο. Η πξψηε είλαη 

φηη ε δηαρείξηζε ηαιέληνπ είλαη ε εμέιημε ηεο Γηνίθεζεο Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ θαη 

απνηειείηαη απφ κηα ζπιινγή πξαθηηθψλ εθαξκνγψλ ηνπ ηκήκαηνο αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ φπσο είλαη ε πξφζιεςε, ε επηινγή, αλάπηπμε θαη εμέιημε. Η δεχηεξε 

αληίιεςε επηθεληξψλεηαη θπξίσο ζηελ πξφβιεςε ηεο ξνήο ηνπ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ ζε φιν ηνλ νξγαληζκφ κε βαζηθνχο παξάγνληεο ηελ πξνζθνξά θαη δήηεζε, 

ηηο δεμηφηεηεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θαη ηελ αλάπηπμε ηνπο. Η ηξίηε αληίιεςε 

αλαθέξεη φηη ην ηαιέλην νξίδεηαη σο νη ηθαλφηεηεο πνπ έρεη ν θάζε εξγαδφκελνο 

μερσξηζηά θαη επεξεάδεη ζεκαληηθά ηελ εμέιημε ηνπ ζε κία επηρείξεζε. 

΢χκθσλα κε ηνπο Goffee θαη Jones (2007), ην ηαιέλην είλαη έλα πνζνζηφ  

εξγαδνκέλσλ ησλ νπνίσλ νη γλψζεηο, νη δεμηφηεηεο θαη νη ηδέεο ηνπο πξνζδίδνπλ αμία 

ζηνλ νξγαληζκφ ηνλ νπνίν εξγάδνληαη. Σν ηαιέλην ρξεζηκνπνηείηαη σο έλαο 

ζπλνπηηθφο φξνο γηα ην αλζξψπηλν δπλακηθφ φπνπ νη νξγαληζκνί επηζπκνχλ λα 

απνθηήζνπλ,  δηαηεξήζνπλ θαη  αλαπηπρζνχλ πξνθεηκέλνπ λα επηηχρνπλ ηνπο 

επηρεηξεκαηηθνχο ηνπο ζηφρνπο (Cheese,Thomas, Craig,  2008).  

Η δηαρείξηζε ησλ ηαιέλησλ πεξηιακβάλεη  κηα νινθιεξσκέλε ζεηξά δηαδηθαζηψλ 

αλαγλψξηζεο θαη δηαρείξηζεο ησλ αλζξψπσλ γηα κία επηηπρεκέλε επηρεηξεκαηηθή 

ζηξαηεγηθή (Ballesteros, 2010).  

"Η δηαρείξηζε ησλ ηαιέλησλ είλαη ζεκαληηθή ζην λα δεζκεχεη ηνπο ππαιιήινπο ζε 

έλα νξγαληζκφ ".  Οη Ashton θαη Morton(2005), επηζεκαίλνπλ πσο ε ηθαλφηεηα λα 

κπνξείο λα αληηκεησπίζεηο απνηειεζκαηηθά ηε δηαρείξηζε θαη δέζκεπζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ απνηειεί πξνηεξαηφηεηα ζηελ επηηπρία ελφο νξγαληζκνχ θαη ζε 

νξηζκέλεο πεξηπηψζεηο βνεζά θαη ζηελ επηβίσζε ηνπ.  

Η δηαρείξηζε ησλ ηαιέλησλ ζπλεπάγεηαη κε ηελ αλαγλψξηζε ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ, 

δεμηνηήησλ θαη ηε πξνζσπηθφηεηα ηνπ θάζε αηφκνπ, πξνζθέξνληαο ηελ ζέζε 

εξγαζίαο πνπ ηνπ ηαηξηάδεη. 

(https://www.academia.edu/5796995/Talent_Management_-_An_Overview) 
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Ο Stockley (2007) δειψλεη φηη ε δηαρείξηζε ησλ ηαιέλησλ είλαη κηα πνιχ ζπλεηδεηή 

θαη ζθφπηκε πξνζέγγηζε πνπ πηνζεηεί ν νξγαληζκφο γηα λα πξνζειθχζεη, λα 

αλαπηχμεη θαη λα δηαηεξήζεη ηνπο αλζξψπνπο πνπ δηαζέηνπλ ηηο θαηάιιειεο 

ηθαλφηεηεο, ζπκπεξηθνξέο θαη δεμηφηεηεο γηα λα αληαπνθξηζνχλ ζηνπο ζηξαηεγηθνχο 

ζηφρνπο ηνπ νξγαληζκνχ. Δζηηάδεηαη ζε αλζξψπνπο πνπ έρνπλ ην θαηάιιειν 

δπλακηθφ γηα ηελ επίηεπμε πςειψλ επηδφζεσλ. 

Η δηαρείξηζε ησλ ηαιέλησλ είλαη ζηελά ζπλδεδεκέλε είηε κε ηελ πςειή απφδνζε είηε 

κε ην πςειφ δπλακηθφ ησλ εξγαδνκέλσλ(high potential) ή γεληθφηεξα κε ην  ηαιέλην. 

Απφ απηή ηελ άπνςε, ε νπνία είλαη πην γεληθεπκέλε, ε δηαρείξηζε ηαιέλησλ 

εζηηάδεηαη πεξηζζφηεξν ζηελ αλάπηπμε θαη αληακνηβή ηνπ ηαιέληνπ ησλ 

εξγαδνκέλσλ. 

 Οη Collings θαη Mellahi (2009) δίλνπλ έκθαζε ζηελ αλαγλψξηζε ησλ ζέζεσλ – 

θιεηδηά  πνπ ζπκβάιινπλ ζην αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα ηνπ νξγαληζκνχ κε 

δηάθνξνπο ηξφπνπο. Ο ζπζηεκαηηθφο πξνζδηνξηζκφο ησλ ζέζεσλ- θιεηδηά γηα ηελ 

επηρείξεζε βξίζθεηαη ζηνλ ππξήλα απηήο ηεο έλλνηαο θαη φρη ζηα ηαιαληνχρα άηνκα. 

 

΢ε κηα αληαγσληζηηθή αγνξά, ε δηαρείξηζε ηαιέλησλ παίδεη ζεκαληηθφ ξφιν γηα ηελ 

επηηπρία ηεο επηρείξεζεο. Η δηαρείξηζε ησλ ηαιέλησλ είλαη ν ππξήλαο ηεο 

επηρείξεζεο γηα λα αληαπνθξηζεί θαη λα μεπεξάζεη ηηο ηξέρνπζεο αιιά θαη ηηο 

κειινληηθέο επηρεηξεκαηηθέο ζηξαηεγηθέο θαη ζηφρνπο. Δπηθεληξψλεηαη ηφζν ζηηο 

αηνκηθέο φζν θαη ζηηο νξγαλσηηθέο αλάγθεο θαη ζηνρεχεη ζηελ αλάδεημε ησλ  

δπλαηνηήησλ ηνπ θαζελφο θαη αλαγλσξίδεη ηε ζεκαζία ηεο δηαηήξεζεο βαζηθψλ 

αηφκσλ ζε κηα αληαγσληζηηθή αγνξά εξγαζίαο. Ωζηφζν, κηα δηαθνξεηηθή πξννπηηθή 

ηεο δηαρείξηζεο ηαιέλησλ δειψλεη φηη ην ηαιέλην είλαη εγγελέο κφλν ζε νξηζκέλα 

επηιεγκέλα άηνκα θαη πξέπεη λα δνζεί ηδηαίηεξε πξνζνρή ζε απηά. Σειηθά, ην ηαιέλην 

θαζνξίδεηαη απφ ηνλ εξγνδφηε θαη ηα ζρέδηα ηνπ εξγνδφηε γηα ηελ επηρείξεζή 

ηνπο.(Diksha,Kavita, 2014). 

΢πλνςίδνληαο, παξαηεξείηαη φηη πνιινί εξεπλεηέο εξκελεχνπλ κε δηθφ ηνπο 

δηαθνξεηηθφ ηξφπν ηελ έλλνηα ηεο δηαρείξηζεο ησλ ηαιέλησλ. Κάζε επηρείξεζε έρεη 

δηθή ηεο πνιηηηθή θαη θνπιηνχξα θαη επνκέλσο εμαξηάηαη πάληα απφ ηνλ θάζε 

εξγνδφηε. 
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2.2  Η ηζηνξία ηεο δηαρείξηζεο ηαιέληνπ 

  

Σε δεθαεηία ηνπ 1950, ε εζσηεξηθή αλάπηπμε ζε κηα επηρείξεζε ήηαλ θαλφλαο γηα 

εθείλα ηα ρξφληα θαη θάζε εθαξκνγή δηαρείξηζεο ηεο δηνίθεζεο ήηαλ απνδεθηή φπσο 

ζπκβαίλεη θαη ζήκεξα. Όκσο , ην 1970  παξαηεξήζεθε πηψζε ζηελ εζσηεξηθή 

αλάπηπμε ησλ ηαιέλησλ γηα ην ιφγν φηη δελ ππήξρε βεβαηφηεηα ζηελ αγνξά. Γελ 

κπφξεζε θακία επηρείξεζε λα πξνβιέςεη ηελ νηθνλνκηθή χθεζε θαη απηφ νδήγεζε 

ζηε δηφγθσζε ησλ ππαιιήισλ ηεο θάζε επηρείξεζεο.  ΢ηε ζπλέρεηα, ην 1980 

αλαγθαζηηθά ππήξμαλ κεηψζεηο ηνπ πξνζσπηθνχ θαη απνιχζεηο θαζψο θαη 

αλαδηάξζξσζε ζηα επίπεδα ηεο ηεξαξρίαο.(Cappelli, 2008) 

΢ηα ηέιε ηεο δεθαεηίαο ηνπ 1980, αλαπηχρζεθε έλα ηκήκα πξνζσπηθνχ πνπ 

αθνξνχζε απνθιεηζηηθά ηα πάληα απφ ηελ δηαινγή ηνπ πξνζσπηθνχ έσο ηελ 

αλάπηπμε θαη ηελ επεμεξγαζία κηζζνδνζίαο κέρξη ηελ δηαθνπή ηνπ αλζξψπηλνπ 

θεθαιαίνπ, ην νπνίν νλνκάζηεθε αλζξψπηλν δπλακηθφ. Δπνκέλσο, ζηελ ζπλέρεηα ηεο 

δεθαεηίαο ηνπο 1990 δεκηνπξγήζεθε ε έλλνηα ηεο δηαρείξηζεο ησλ ηαιέλησλ. Ήηαλ 

κηα ζηξαηεγηθή πνπ αλαπηχρζεθε γηα λα κπνξέζεη λα πξνζειθχζεη, δηαηεξήζεη ηα 

ηαιέληα βαζηδφκελα ζηηο ηθαλφηεηεο ηνπο. 

΢ηηο αξρέο ηεο δεθαεηίαο ηνπ 1990, δεκηνπξγήζεθε κηα ελαιιαθηηθή ιχζε πνπ 

γνήηεπζε ηηο δηάθνξεο επηρεηξήζεηο θαη απηφ ήηαλ ε εμσηεξηθή πξφζιεςε ηαιέλησλ. 

Η ξαγδαία αλάπηπμε ηεο νηθνλνκίαο, θαηάθεξε ηηο επηρεηξήζεηο λα πξνζειθχζνπλ 

φιν θαη πεξηζζφηεξα ηαιέληα θαη απηφ λα δεκηνπξγεί πξφβιεκα ζηε δηαηήξεζε ηνπο. 

Οπζηαζηηθά, κέρξη θαη ηα κέζα ηεο δεθαεηίαο ηνπ 90, επηρεηξήζεηο επηδίσθαλ λα 

πξνζειθχζνπλ έκπεηξν εμσηεξηθφ πξνζσπηθφ θπξίσο απφ αληαγσληζηέο, θαη απηφ 

είρε σο απνηέιεζκα λα ράζνπλ ην έκπεηξν πξνζσπηθφ πνπ είδε είρε ε θάζε 

επηρείξεζε κε ζθνπφ ηε κε δηαηήξεζε ηνπο.(Capelli,2008) 

Ο "πφιεκνο ησλ ηαιέλησλ" μεθίλεζε επίζεκα ην 1997, απφ ηελ εηαηξία McKinsey & 

Company, κηα απφ ηηο κεγαιχηεξεο θαη πην δηάζεκεο εηαηξίεο δηαρείξηζεο ζπκβνχισλ 

ζηελ Ακεξηθή.( Michaels, Handfield-Jones, Axelrod, 2001). Οη ίδηνη δεκνζίεπζαλ φηη 

«ην θαιχηεξν ηαιέλην αμίδεη λα αγσληζηεί» (Chambers et al.,1998: 

45).Πξαγκαηνπνίεζαλ κία κειέηε πνπ δηήξθεζε έλα έηνο θαη ε νπνία ζηεξίρηεθε ζε 

77 εηαηξίεο απφ δηάθνξεο επηρεηξήζεηο κε 6000 δηνηθεηηθά ζηειέρε απφ ηα νπνία κφλν 

νη 20 εηαηξίεο ζεσξήζεθαλ φηη έρνπλ ηαιέληα. Σν επφκελν έηνο, 1998, εθδφζεθε 
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επίζεκα έλα άξζξν γηα ηε δηαρείξηζε ησλ ηαιέλησλ. ΢χκθσλα κε ηνλ McKinsey, ην 

ηαιέλην είλαη ην άζξνηζκα ησλ ηθαλνηήησλ, δεμηνηήησλ, γλψζεσλ, εκπεηξηψλ θαη 

ραξαθηήξσλ ηνπ θάζε αλζξψπνπ (Marants,J., 2012). 

 

2.3  Γηαθνξέο κεηαμύ ηεο δηαρείξηζεο ηωλ ηαιέληωλ θαη ηεο δηνίθεζεο 

αλζξώπηλνπ δπλακηθνύ 

Tα ηειεπηαία ρξφληα έρεη παξαηεξεζεί αμηνζεκείσηε αχμεζε ησλ άξζξσλ ζε 

επηζηεκνληθά πεξηνδηθά θαη βηβιία αλαθέξνληαο ηελ ζεκαληηθφηεηα ηνπ ζε θάζε 

νξγαληζκφ. Ο θάζε νξγαληζκφο δίλεη κεγάιε έκθαζε ζηελ δηαρείξηζε ησλ ηαιέλησλ 

ιφγσ ηεο θήκεο πνπ έρεη απνθηήζεη ηα ηειεπηαία ρξφληα έπεηηα απφ ηελ έθδνζε ηνπ 

βηβιίνπ ηνπ McKinsey <<The war of Talent>>(Stewart,2008).  

Απφ ηελ άιιε πιεπξά, ν Moran(2005), ππνζηεξίδεη φηη ε δηαρείξηζε ηαιέλησλ δελ 

είλαη απιά έλαο ζχγρξνλνο φξνο ηεο δηνίθεζεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ , είλαη ε 

επηηπρία ηεο θάζε επηρείξεζεο. Παξφια απηά, αμίδεη λα ζεκεησζεί φηη ππάξρνπλ 

πνιιέο νκνηφηεηεο κεηαμχ ηεο δηαρείξηζεο ησλ ηαιέλησλ θαη ηνπ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ, φπσο είλαη επηινγή, ε πξφζιεςε, θαηάξηηζε θαη αμηνπνίεζε ηνπ θάζε 

ππαιιήινπ ζε έλαλ νξγαληζκφ. 

Αο δνχκε ινηπφλ ηηο δηαθνξέο κεηαμχ ηεο δηαρείξηζεο ηαιέλησλ κε ηε δηνίθεζε ηνπ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. 

 Η δηνίθεζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ έρεη έλα επξχηεξν πεδίν ζε ζρέζε κε ηε 

δηαρείξηζε ησλ ηαιέλησλ. Αζρνιείηαη κε ην ζχλνιν ηνπ πξνζσπηθνχ κηα 

επηρείξεζεο, ελψ ε δηαρείξηζε ηαιέλησλ επηθεληξψλεηαη ζε κηα ζπγθεθξηκέλε 

νκάδα ζεκαληηθψλ αλζξψπσλ κηα επηρείξεζεο. 

 Η δηνίθεζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ δελ δηαρσξίδεη ην πξνζσπηθφ ηεο θαη ην 

αληηκεησπίδεη ηζφηηκα, ζε αληίζεζε κε ηε δηαρείξηζε ηαιέλησλ πνπ 

αληηκεησπίδεη  έλα ηκήκα αλζξψπσλ κε πεξηζζφηεξεο απαηηήζεηο θαη δίλεη 

κεγαιχηεξε έκθαζε ζε απηφ (Stewart,2008). Υσξίο ην θαηακεξηζκφ ηνπ 

πξνζσπηθνχ, ηα δηνηθεηηθά ζηειέρε ζα αληηκεησπίδνπλ κε ηνλ ίδην ηξφπν 

εμίζνπ φινπο ηνπο ππαιιήινπο αλεμάξηεηα απφ ηηο επηδφζεηο ηνπ θαζελφο θαη 

ηηο δεμηφηεηεο θαη ηθαλφηεηεο ηνπο. 
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 Η δηνίθεζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ επηθεληξψλεηαη ζηε δηνηθεηηθή ιεηηνπξγία 

κηα επηρείξεζεο (φπσο είλαη ε πξφζιεςε, ε θαηάξηηζε, αλάπηπμε θαη ε 

αμηνιφγεζε, κηζζνδνζία) ελψ ε δηαρείξηζε ηαιέλησλ ζηνπο αλζξψπνπο ηεο 

επηρείξεζεο, νη νπνίνη είλαη ζεκαληηθνί ζηηο επηρεηξεκαηηθέο ζηξαηεγηθέο ζε 

δηαθνξεηηθά ζηάδηα αλάπηπμεο ηνπο. 

 Η δηνίθεζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ιεηηνπξγεί αλεμάξηεηα θαη δελ 

επεξεάδεηαη απφ άιιεο δηνηθεηηθέο ιεηηνπξγίεο ελφο νξγαληζκνχ. Απφ ηελ 

άιιε κεξηά, ε δηαρείξηζε ηαιέλησλ, είλαη κέξνο ηεο δηνίθεζεο αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ θαη ρξεζηκνπνηεί κία ζηξαηεγηθή γηα ηα αλψηεξα ζηειέρε ψζηε λα 

είλαη ζε ζέζε λα κπνξνχλ λα μερσξίζνπλ ην ηαιέλην ζηελ νκάδα ηνπο θαη λα 

αζρνιεζνχλ πξνζσπηθά κε απηφ, κε ηελ εθπαίδεπζε, θαηάξηηζε, αμηνιφγεζε 

θαη εμέιημε ηνπ.( www.ibta-arabia.com/talent-management-vs-hr/) 

 

Δλ θαηαθιείδη, είλαη ζεκαληηθφ λα αλαθεξζνχκε φηη θαη ε δηνίθεζε αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ αιιά θαη ε δηαρείξηζε ηαιέλησλ είλαη εμίζνπ ζεκαληηθέο ζηηο επηρεηξήζεηο 

θαη νξγαληζκνχο. Απφ ηελ κία κεξηά, έρνπκε ηελ δηνίθεζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

πνπ απνηειεί βαζηθφ ππιψλα ζε κηα επηρείξεζε γηαηί είλαη εθείλε πνπ ζα θαζνξίζεη 

ηελ κηζζνδνζία, ηελ πξφζιεςε, ηελ θαηάξηηζε θαη ηελ αζθάιηζε ησλ εξγαδνκέλσλ, 

Απφ ηελ άιιε κεξηά, έρνπκε ηε δηνίθεζε ησλ ηαιέλησλ ε νπνία έρεη απνθηήζεη 

κεγάιε ζεκαζία θαη δπλακηθή ζηηο επηρεηξήζεηο .Όκσο, ζα πξέπεη ζπλερψο λα 

πξνζπαζεί λα επελδχεη ζηα ηαιέληα ηεο γηα ηελ εθπαίδεπζε ηνπο θαη εμέιημε, ιφγσ 

ηνπ αληαγσληζκνχ πνπ πθίζηαηαη ζηηο επηρεηξήζεηο. 

2.4 Σα νθέιε ηεο δηαρείξηζεο ηωλ ηαιέληωλ 

Σα βαζηθά νθέιε πνπ πξνζθέξεη ε δηαρείξηζε ησλ ηαιέλησλ ζηνλ νξγαληζκφ είλαη ηα 

εμήο: 

 Βνεζά ζηνλ νξγαληζκφ λα εθπιεξψζεη ην φξακα ηνπ κε ηε βνήζεηα 

ηαιαληνχρσλ αλζξψπσλ. 

 Η δηαρείξηζε ηαιέλησλ επίζεο βνεζά ζηελ δεκηνπξγία ιίζηαο ηαιέλησλ πνπ 

ζα κπνξνχλ λα αληαπνθξηζνχλ ζην κέιινλ. 

 Ο νξγαληζκφο γίλεηαη πην αληαγσληζηηθφο θαη πξννδεπηηθφο. 

 Βνεζά ζηε κειινληηθή εγεζία ηνπ νξγαληζκνχ. 

http://www.ibta-arabia.com/talent-management-vs-hr/
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 Βνεζά ζηελ απηνκαηνπνίεζε ησλ βαζηθψλ δηαδηθαζηψλ θαη ηελ θαηαγξαθή 

δεδνκέλσλ γηα ηε ιήςε θαιχηεξσλ απνθάζεσλ. 

 Σέινο, απηνκαηνπνηεί επαλαιακβαλφκελα θαζήθνληα, φπσο ε κηζζνδνζία, 

πξνθεηκέλνπ λα θεξδίζεη ρξφλν γηα ηε ιήςε ζηξαηεγηθψλ θαη θξίζηκσλ 

απνθάζεσλ. 

(https://www.tutorialspoint.com/talent_management/talent_management_benefits.

htm) 

Η δηαρείξηζε ηαιέλησλ επίζεο είλαη σθέιηκε θαη ζηνλ νξγαληζκφ αιιά θαη ζηνπο 

εξγαδφκελνπο. 

Όζνλ αθνξά ηνλ νξγαληζκφ, ε δηαρείξηζε ηαιέλησλ βνεζά ζηελ αχμεζε ηεο 

παξαγσγηθφηεηαο θαη ηεο ηθαλφηεηαο , ζηε ζπζρέηηζε πνπ ππάξρεη κεηαμχ ησλ 

πξνζπαζεηψλ ηνπ θάζε ππαιιήινπ μερσξηζηά θαη ησλ ζηφρσλ ηνπ νξγαληζκνχ, 

ζηε δέζκεπζε ησλ άμησλ ππαιιήισλ, ζηε κείσζε ηνπ θχθινπ εξγαζίαο (turnover) 

θαη ζηελ αχμεζε αληνρήο θαη πξνζαξκνγήο κεηαμχ ησλ ζέζεσλ εξγαζίαο θαη ησλ 

δεμηνηήησλ ηνπ θάζε αηφκνπ. 

Ωο πξνο ηνπο εξγαδφκελνπο, ηα νθέιε είλαη ηα θίλεηξα θαη ε δέζκεπζε ηνπο ζηνλ 

νξγαληζκφ, ε εμέιημε ηεο θαξηέξαο ηνπο , ε αχμεζε ησλ γλψζεσλ ηνπο θαη ησλ 

ζηφρσλ ηνπ νξγαληζκνχ θαη ηέινο ε ηθαλνπνίεζε ηνπ εξγαδνκέλνπ απφ ην ρψξν 

εξγαζίαο.(Diksha, Kavita, 2014) 

 

2.5  ΢ηξαηεγηθέο Γηαρείξηζεο ηωλ ηαιέληωλ 

Γηα λα είλαη επηηπρήο κηα ζηξαηεγηθή δηαρείξηζεο ηαιέλησλ ζα πξέπεη λα κπνξεί λα 

αληηκεησπίζεη θαη λα επηιχζεη νπνηαδήπνηε αζπλέπεηα ηεο πξνζθνξάο θαη δήηεζεο 

ησλ ηαιέλησλ. Πνιιέο επηρεηξήζεηο έρνπλ πεξηζζφηεξνπο ππαιιήινπο απφ απηνχο 

πνπ πξαγκαηηθά ρξεηάδνληαη ζε δηαζέζηκεο ζέζεηο θαη ππάξρεη έιιεηςε ηαιέλησλ. Η 

δηαρείξηζε ηαιέλησλ δελ πξέπεη λα εζηηάδεηαη κφλν ζηε αλάπηπμε ηνπ ππαιιήινπ  

θαη ηνλ ζρεδηαζκφ δηαδνρήο ηνπ αιιά θαη ζηε βνήζεηα λα κπνξέζεη ε επηρείξεζε λα 

επηηχρεη ηνπο ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο ηεο.(Capelli, 2008) 

 

Η δηαρείξηζε ησλ ηαιέλησλ, φπσο έρνπκε αλαθέξεη θαη παξαπάλσ είλαη ε δηαδηθαζία 

πξφζιεςεο, δηαρείξηζεο, αμηνιφγεζεο, αλάπηπμεο θαη δηαηήξεζεο ηνπ πην 

ζεκαληηθνχ πφξνπ ελφο νξγαληζκνχ , ηνλ άλζξσπν. Μία ζηξαηεγηθή δηαρείξηζεο 
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ηαιέλησλ εμαξηάηαη απφ ην πψο ε δηαδηθαζία δηαρείξηζεο ηαιέληνπ ηνπ ζρεδηαζκνχ,  

ειέγρνπ, ηεο δηάζεζεο πφξσλ(resourcing), ηεο δηαδνρήο, ηνπ ζρεδηαζκνχ θαη ηεο 

αλάπηπμεο κπνξνχλ λα ζπλδεζνχλ κεηαμχ ηνπο γηα ηελ επίηεπμε ελφο γεληθνχ ζηφρνπ, 

ην νπνίν είλαη ε απφθηεζε θαη ε δηαηήξεζε ηνπ ηαιέληνπ, ρξεζηκνπνηψληαο δηάθνξεο 

ηερληθέο θαη πνιηηηθέο.(Armstrong, 2006).  

Οη νξγαληζκνί ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, δεδνκέλνπ ηεο απμεκέλεο δήηεζεο 

εηδηθψλ αλζξψπσλ πςεινχ επηπέδνπ, ζεσξνχλ φηη ε ζηξαηεγηθή δηαρείξηζεο 

ηαιέλησλ είλαη απαξαίηεηε θαη ζεκαληηθή. ΢χκθσλα κε ηνλ Pocztowski (2008), 

κπνξεί λα νξηζηεί σο έλα ζχλνιν ζηφρσλ πνπ απνζθνπνχλ ζηελ απφθηεζε ηαιέλησλ 

απφ ην εμσηεξηθφ ρψξν εξγαζίαο ή ηνλ εληνπηζκφ ηνπο κέζα απφ ηνλ ίδην ηνλ 

νξγαληζκφ κε ηελ πξνυπφζεζε λα παξέρεηαη ε δπλαηφηεηα αλάπηπμεο θαη ε 

δηαηήξεζε αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο. Σα ζηνηρεία ζηξαηεγηθήο δηαρείξηζεο 

ησλ ηαιέλησλ πεξηιακβάλνπλ ηελ πξνζδηφξηζε ηνπ ηαιέληνπ πνπ ζα πξέπεη λα 

ζπκπεξηιεθζεί ζην πξφγξακκα δηαρείξηζεο ηαιέλησλ θαη ησλ απαηηήζεσλ ησλ 

ηαιέλησλ, ηελ δεκηνπξγία εηαηξηθήο εηθφλαο (brand name), ηελ ρξεζηκνπνίεζε 

κεζφδσλ πξφζιεςεο θαη επηινγήο πνπ εμαζθαιίδνπλ ηα εμαίξεηα ηαιέληα φηη έρνπλ 

θαιέο πξννπηηθέο, ηε ζρεδίαζε ζέζεσλ εξγαζίαο θαη βειηίσζε ησλ ξφισλ ζηνλ 

νξγαληζκφ. Αθφκε, πεξηιακβάλεη ηελ δεκηνπξγία ελφο επλντθνχ εξγαζηαθνχ 

πεξηβάιινληνο γηα ηε δηαηήξεζε ηεο ηζνξξνπίαο κεηαμχ επαγγεικαηηθήο θαη 

πξνζσπηθήο δσήο θαη ηελ εμαζθάιηζε ελφο ειθπζηηθνχ ζπζηήκαηνο ακνηβψλ θαζψο 

θαη αλάπηπμε δηαδηθαζηψλ δηαδνρήο γηα ζέζεηο-θιεηδηά ζε πεξίπησζε πνπ ζα ππάξμεη 

απνρψξεζε ηαιέλησλ απφ ηνλ νξγαληζκφ (Armstrong, 2007),( Niedźwiecka, 2016).   

 

΢χκθσλα κε ην άξζξν Talent Management:Σαιέληα ζε πξψην πιάλν πνπ 

δεκνζηεχηεθε ζηελ ηζηνζειίδα ηνπ HR Professional,o Λεσλίδαο Παπατσάλλνπ, ν 

νπνίνο είλαη κάλαηδεξ ζην People and Change ηνπ PwC Διιάδαο αλαθέξεη φηη << Οη 

ζεκεξηλέο ζπλζήθεο έρνπλ δπζθνιέςεη ηελ εθαξκνγή ζηξαηεγηθώλ talent 

management, θαζώο νη ήδε πεξηνξηζκέλνη πόξνη πξέπεη λα ζηνρεύνπλ ζηελ 

πξνζέιθπζε, δηαηήξεζε θαη δηαρείξηζε ησλ ηαιέλησλ. Αθόκε, αλ κηα επηρείξεζε 

νξηνζεηεί εμαξρήο ηνπο ζηόρνπο ηεο, ζε θάζε ηαιέλην ηεο ηόηε ε ζηξαηεγηθή ζε ζέκαηα 

δηαηήξεζεο, πξνζέιθπζεο θαη δηαρείξηζεο ηαιέλησλ είλαη επηηπρεκέλε>>. 

(http://www.hrpro.gr/default.asp?pid=9&la=1&arId=3106&pg=3&ss=) 

http://www.hrpro.gr/default.asp?pid=9&la=1&arId=3106&pg=3&ss
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2.6    Γηαδηθαζίεο δηαρείξηζεο ηωλ ηαιέληωλ 

Όπσο έρνπκε αλαθεξζεί θαη παξαπάλσ, νη άλζξσπνη είλαη αλακθηζβήηεηα νη 

ζεκαληηθνί πφξνη ελφο νξγαληζκνχ θαη δηαιέγνληαο ην θαηάιιειν πξνζσπηθφ έρεη 

απνηειέζεη πξνηεξαηφηεηα ζηε ζεκεξηλή επνρή. Μνινλφηη φηη βξηζθφκαζηε ζε κηα 

αληαγσληζηηθή επνρή, ε δηαρείξηζε ησλ ηαιέλησλ έρεη γίλεη ε βαζηθή ζηξαηεγηθή γηα 

ηνλ εληνπηζκφ θαη ηελ θάιπςε ησλ θελψλ ζέζεσλ κε πςειφ δπλακηθφ αλζξψπσλ 

(high potential) ζηνλ νξγαληζκφ κε απνηέιεζκα ηε δηαθνξνπνίεζε ηνπο απφ άιινπο 

νξγαληζκνχο. Δίλαη κηα δηαδηθαζία πνπ αθνξά ηελ ζηφρεπζε ησλ αλζξψπσλ θαη 

ειέγρεη ηελ είζνδν θαη έμνδν ηνπ απφ ηνλ νξγαληζκφ. Οη δηαδηθαζίεο πνπ αθνινπζεί 

αλαθέξνληαη παξαθάησ. 

 

Δηθφλα 1.1: Talent Management Process (https://solutiondots.com/usa/2016-04-

07_14-27-07/) 

 Καηαλφεζε ησλ απαηηήζεσλ: Δίλαη ζεκαληηθφ κηα επηρείξεζε λα θαζνξίδεη ηηο 

απαηηήζεηο ελφο ηαιέληνπ θαη λα αλαπηχζζεη ηε δεκηνπξγία ζέζεσλ εξγαζίαο 

θαη ησλ πξνδηαγξαθψλ ηεο. 
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 Γηεξεχλεζε ησλ ηαιέλησλ: Σν δεχηεξν βαζηθφ ζηάδην ηεο δηαδηθαζίαο είλαη ε 

δηεξεχλεζε ησλ ηαιέλησλ. Η ζηφρεπζε ησλ θαιχηεξσλ ηαιέλησλ ζηελ 

επηρείξεζε κε βάζε ηηο πξνδηαγξαθέο θαη ηηο απαηηήζεηο ηεο επηρείξεζεο. 

 Πξνζέιθπζε ησλ ηαιέλησλ: Δίλαη πνιχ ζεκαληηθφ ε επηρείξεζε λα κπνξεί λα 

πξνζειθχζεη ηαιαληνχρα άηνκα θαζψο φιε ε δηαδηθαζία πεξηζηξέθεηαη γχξσ 

απφ απηφ. Βαζηθφο ζηφρνο είλαη λα πξνζειθχζεη ηα θαηάιιεια άηνκα ηνπ 

νξγαληζκνχ ζηηο θαηάιιειεο ζέζεηο. 

 Αλαδήηεζε ησλ ηαιέλησλ: ΢ε απηφ ην ζηάδην δίλεηαη ε δπλαηφηεηα ζηα 

επηιεγφκελα άηνκα λα γλσξίζνπλ ηελ επηρείξεζε κέζσ κηαο πξψηεο 

ζπλέληεπμεο. 

 Δπηινγή ησλ ηαιέλησλ: Η δηαδηθαζία απηή πεξηιακβάλεη δηαθνξεηηθνχο 

αλζξψπνπο κε ίδηα ή δηαθνξεηηθά πξνζφληα θαη δεμηφηεηεο φπσο αλαθέξνληαη 

ζηελ πεξηγξαθή ζέζεσλ εξγαζίαο. Όζνη ππνςήθηνη πιεξνχλ ηηο πξνδηαγξαθέο 

απηέο ηφηε είλαη ζε ζέζε λα εληαρζνχλ ζην νξγαληζκφ. 

 Δθπαίδεπζε θαη αλάπηπμε: Μεηά ηελ επηινγή ησλ ππνςήθησλ, γίλεηαη ε 

απαξαίηεηε εθπαίδεπζε θαη θαηάξηηζε ηνπο γηα ηε βειηίσζε ησλ δεμηνηήησλ 

ηνπο ζηνλ νξγαληζκφ.. 

 Γηαηήξεζε ησλ ηαιέλησλ: Η πξφζιεςε απφ κφλε ηεο δελ είλαη αξθεηή. Θα 

πξέπεη ηα ηαιέληα λα κπνξνχλ λα δηαηεξεζνχλ ζηνλ νξγαληζκφ. Η δηαηήξεζε 

ησλ ηαιέλησλ εμαξηάηαη απφ δηάθνξνπο παξάγνληεο, φπσο είλαη ην παθέην 

ακνηβψλ, νη πξνδηαγξαθέο ζέζεσλ εξγαζίαο, νη πξνθιήζεηο πνπ ζρεηίδνληαη 

κε ηε δνπιεηά,  ε πξνζσπηθή εμέιημε ελφο εξγαδνκέλνπ, ε αλαγλψξηζε,  θαη ε 

πξνζαξκνγή ηνπ κέζα ζηνλ νξγαληζκφ. 

 Πξναγσγή: Δίλαη γεγνλφο φηη θαλέλα ηαιέλην δελ κπνξεί λα εξγαζηεί ζε κηα 

επηρείξεζε αλ δελ γλσξίδεη φηη θάπνηα ζηηγκή ζα αλαγλσξηζηεί θαη ζα 

εμειηρζεί. Δπνκέλσο , ν εκπινπηηζκφο εξγαζίαο κε δηαθνξεηηθέο αξκνδηφηεηεο 

είλαη ζεκαληηθφο γηα έλα ηαιέλην. 

 Υαξηνγξάθεζε ησλ ηθαλνηήησλ : Σν επφκελν βήκα δηαδηθαζίαο είλαη ε 

αμηνιφγεζε ησλ δεμηνηήησλ θαη ηθαλνηήησλ ησλ ηαιέλησλ. ΢εκαληηθφ επίζεο 

 είλαη θαη ν έιεγρνο ηεο ζπκπεξηθνξάο ησλ ηαιέλησλ, ηεο ζηάζεο ηνπο θαη νη 

πηζαλφλ κειινληηθέο βειηηψζεηο ησλ ηθαλνηήησλ ηνπο. 

 Αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο: Η κέηξεζε ηεο πξαγκαηηθήο απφδνζεο 

πξνζδηνξίδεη αλ ην ηαιέλην έρεη πξννπηηθή εμέιημεο θαη αλ κπνξεί λα ιάβεη 

πεξηζζφηεξεο επζχλεο κέζα ζηνλ νξγαληζκφ. 
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 Πξνγξακκαηηζκφο θαξηέξαο: Η δηνίθεζε ηνπ νξγαληζκνχ ζα πξέπεη λα 

ζρεδηάζεη ηελ θαξηέξα ηνπ ππνςήθηνπ ψζηε λα ληψζεη αλαγλσξίζηκνο ζηελ 

επηρείξεζε. Η αληακνηβή θαη αλαγλψξηζε ηνπ ηαιέληνπ βνεζά ζηελ 

δηαηήξεζε ηνπο ζηνλ νξγαληζκφ γηα κεγάιν ρξνληθφ δηάζηεκα. 

 ΢ρεδίαζε δηαδνρήο: Η ζρεδίαζε δηαδνρήο ησλ ηαιέλησλ βνεζά ηελ δηνίθεζε 

λα γλσξίζεη πνηα άηνκα ζα κπνξνχλ λα αληηθαηαζηήζνπλ άιια άηνκα ζην 

κέιινλ. Θα πξέπεη λα ππάξρεη έλα νξγαλφγξακκα πνπ λα αληηθαηνπηξίδεη ην 

πφηε θαη πσο ζα γίλεη ε δηαδνρή. 

 Έμνδνο: Σέινο, ε δηαδηθαζία ιήγεη φηαλ ην ηαιέλην απνρσξεί απφ ηνλ 

νξγαληζκφ είηε γηα πξνζσπηθνχο ιφγνπο είηε γηα ιφγνπο ζχληαμεο θαη δε 

απνηειεί κέξνο ηνπ νξγαληζκνχ.( 

https://www.managementstudyguide.com/talent-management-process.htm) 

 

2.7    Γέζκεπζε ηωλ εξγαδνκέλωλ (Employee Engagement) 

Η δέζκεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ έρεη απαζρνιήζεη ηδηαίηεξα ηελ θνηλή γλψκε ηα 

ηειεπηαία ρξφληα. ΢ηελ παγθφζκηα βηβιηνγξαθία ππάξρεη έιιεηςε ηνπ νξηζκνχ ηεο 

πνπ λα είλαη θνηλψο απνδεθηή. Η δέζκεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ αθνξά θπξίσο ην 

επίπεδν αθνζίσζεο θαη ζπκκεηνρήο ελφο εξγαδφκελνπ γηα ηνλ νξγαληζκφ θαη ηηο 

αμίεο ηνπ. Έλαο αθνζησκέλνο εξγαδφκελνο ζπλεξγάδεηαη κε ηνπο ζπλαδέιθνπο ηνπ 

γηα λα βειηηψζεη ηελ εξγαζηαθή απφδνζε πξνο φθεινο ηνπ νξγαληζκνχ. Δίλαη γλσζηφ 

φηη έλαο αθνζησκέλνο εξγαδφκελνο ,αηζζάλεηαη φηη έρεη δεζκεπηεί ζε έλαλ νξγαληζκφ 

φηαλ ν ίδηνο ν νξγαληζκφο ηνπ παξέρεη θίλεηξα, αλαγλψξηζε θαη ππνζηήξημε ζε έλα 

εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ. Με απηφ ηνλ ηξφπν δεκηνπξγνχληαη ζρέζεηο εκπηζηνζχλεο , 

αχμεζε ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο ηνπ εξγαδφκελνπ θαη αχμεζε κεγάινπ 

πνζνζηνχ δηαηήξεζεο ηνπ ζηνλ νξγαληζκφ. Αθφκε ζεσξείηαη ζεκαληηθή σο πξνο ηνλ 

ηξφπν δηαρείξηζεο ησλ εξγαδφκελσλ ζην νξγαληζκφ, γηα ην ιφγν φηη έλαο 

αθνζησκέλνο ππάιιεινο κπνξεί λα πξνζθέξεη ππεξεζίεο πςειήο πνηφηεηαο θαη λα 

δεκηνπξγεί νκάδεο εξγαζίαο πνπ λα θέξνπλ απνηειέζκαηα πςειήο πνηφηεηαο. 

Παξαθάησ πεξηγξάθνληαη δηάθνξνη νξηζκνί πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη απφ δηάθνξνπο 

εξεπλεηέο θαη κειεηεηέο ζε επηζηεκνληθά άξζξα θαη βηβιία. 

΢χκθσλα κε ηνλ Kahn(1990), ε δέζκεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ νξίδεηαη σο ε 

αμηνπνίεζε ησλ κειψλ ελφο νξγαληζκνχ ζηνπο ξφινπο εξγαζίαο ηνπο, ηε δέζκεπζε , 
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φπνπ νη άλζξσπνη απαζρνινχλ θαη εθθξάδνπλ ζπλαηζζεκαηηθά, λνεηηθά θαη 

ζσκαηηθά θαηά ηελ επαγγεικαηηθή ηνπο απφδνζε. Η γλσζηηθή πηπρή ηεο δέζκεπζεο 

ησλ εξγαδνκέλσλ αθνξά θπξίσο ηηο πεπνηζήζεηο ησλ εξγαδνκέλσλ ζρεηηθά κε ηελ 

νξγάλσζε, ηνπο εγέηεο θαη ηηο ζπλζήθεο εξγαζίαο. Η ζπλαηζζεκαηηθή πηπρή αθνξά 

ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν αηζζάλνληαη νη εξγαδφκελνη θαη ε θπζηθή πηπρή αθνξά 

θπξίσο ηε ζσκαηηθή θαη ςπρηθή ελέξγεηα πνπ θαηαιακβάλεη έλαο εξγαδφκελνο θαηά 

ηε δηάξθεηα ηεο απφδνζεο ηνπο.  

Έλαο αθνζησκέλνο ππάιιεινο ζπκκεηέρεη κε ελζνπζηαζκφ ζηηο αλαηεζείζεο επζχλεο 

εξγαζίαο (Falcone, 2006). 

 

Οη  Schaufeli et al.(2002), νξίδνπλ ηε δέζκεπζε σο κηα ζεηηθή, ηθαλνπνηεηηθή 

εξγαζηαθή θαηάζηαζε ε νπνία ραξαθηεξίδεηαη απφ έληαζε, αθνζίσζε θαη 

απνξξφθεζε. 

 O Gubman (2004), ππνζηεξίδεη φηη ε δέζκεπζε είλαη ην ζπλαηζζεκαηηθφ δέζηκν ηνπ 

εξγαδνκέλνπ κε ηε δνπιεηά ηνπ θαη ηνλ νξγαληζκφ ζηνλ νπνίν εξγάδεηαη, πνπ 

ππεξβαίλεη ηελ ηθαλνπνίεζε θαη επηηξέπεη ζηνπο εξγαδφκελνπο λα έρνπλ ηελ 

θαιχηεξε απφδνζε θαη λα ζέινπλ λα παξακείλνπλ ζηνλ νξγαληζκφ απηφ. 

Οη Alfes et al.(2010), αλαθέξνπλ φηη νη δεζκεπκέλνη εξγαδφκελνη είλαη πην θαηλνηφκνη 

θαη επηζπκνχλ λα εξγάδνληαη κε ηνπο ζπλαδέιθνπο ηνπο θαη λα αληηιακβάλνληαη ην 

θφξην εξγαζίαο κε απνηέιεζκα λα είλαη πην βηψζηκνη απφ ηνπο ππφινηπνπο. 

Η αθνζησκέλε απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ είλαη έλα απνηέιεζκα πνπ επηηπγράλεηαη 

κε ηελ ηφλσζε ηεο απνδνηηθφηεηαο θαη ηνπ ελζνπζηαζκνχ ησλ εξγαδνκέλσλ γηα ηελ 

επίηεπμε ησλ ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ ηνπ νξγαληζκνχ. Απηφ ην απνηέιεζκα κπνξεί λα 

επηηεπρζεί κφλν φηαλ νη εξγνδφηεο ζα πξνζθέξνπλ κηα ζχκβαζε 

ζηνπο ππαιιήινπο ηνπο πνπ  πξνθαινχλ ζπγθεθξηκέλεο ζεηηθέο ζπκπεξηθνξέο 

επζπγξακκηζκέλεο κε ηνπο ζηφρνπο ηνπ νξγαληζκνχ.(Murlis and Watson, 2001) 

 

Οη Maslach et al. (2001), νξίδνπλ ηε δέζκεπζε σο κηα ζεηηθή ηθαλνπνηεηηθή 

εξγαζηαθή θαηάζηαζε πνπ ραξαθηεξίδεηαη απφ ζζέλνο , αθνζίσζε θαη απνξξφθεζε. 

Δλψ νη Robinson et al.(2004), ππνζηεξίδεη φηη ν αθνζησκέλνο ππάιιεινο είλαη 

θάπνηνο πνπ πηζηεχεη θαη πξνζδηνξίδεη ηνλ ίδην ηνλ νξγαληζκφ. 
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΢ηηο κέξεο καο, φπνπ ππάξρεη έλα εμαηξεηηθά αληαγσληζηηθφ επίπεδν, νη νξγαληζκνί 

γηα λα επηβηψζνπλ ζα πξέπεη λα έρνπλ αθνζησκέλνπο ππαιιήινπο ζηα θαζήθνληα 

ηνπο. Η αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο, ε απηνπεπνίζεζε θαη ζηγνπξηά ηνπ ππαιιήινπ 

γηα ηελ έθθξαζε λέσλ ηδεψλ, ε αμηνπηζηία, ε απνρψξεζε ησλ εξγαδφκελσλ θαη ην 

ρακειφ πνζνζηφ απνπζίαο θαζψο θαη ηα πςειφηεξα επίπεδα έγθξηζεο ησλ πειαηψλ 

θαη ηεο πνηφηεηαο ησλ ππεξεζηψλ είλαη κεξηθά απφ ηα ραξαθηεξηζηηθά ελφο πιήξσο 

αθνζησκέλνπ ππαιιήινπ. Δπνκέλσο, έλαο εξγαδφκελνο δελ αξθεί κφλν λα είλαη 

πλεπκαηηθά αθνζησκέλνο ζε έλαλ νξγαληζκφ αιιά θαη ζπλαηζζεκαηηθά. Αλ ππάξρεη ν 

ζπλδπαζκφο απηψλ ησλ δπν αληηιήςεσλ ηφηε επηηπγράλεηαη ε κείσζε ησλ θχθισλ 

εξγαζηψλ (turnover) θαη θαηά ζπλέπεηα ε αχμεζε ησλ επηρεηξεκαηηθψλ επηδφζεσλ 

ζηνλ νξγαληζκφ.(Bhatla,2011) 

 

΢ε δηάθνξα επηζηεκνληθά άξζξα θαη βηβιία έρνπλ αλαιπζεί θαη εξεπλεζεί ηα ηξία 

επίπεδα ησλ εξγαδνκέλσλ  ζε έλαλ νξγαληζκφ κε ηξεηο δηαθνξεηηθέο δηαζηάζεηο. Η 

πξψηε δηάζηαζε είλαη φηαλ ν εξγαδφκελνο είλαη αθνζησκέλνο (engaged). ΢ηελ 

ζπγθεθξηκέλε πεξίπησζε, ν εξγαδφκελνο  εξγάδεηαη κε πάζνο θαη αηζζάλεηαη φηη 

ηαπηίδεηαη πιήξσο κε ηνλ νξγαληζκφ. Η δεχηεξε δηάζηαζε είλαη φηαλ ν εξγαδφκελνο 

δελ είλαη αθνζησκέλνο (not engaged). ΢ηελ πεξίπησζε απηή, ν εξγαδφκελνο 

βξίζθεηαη ζην ρψξν εξγαζίαο, εξγάδεηαη ζην σξάξην πνπ ηνπ αλαινγεί θαη δελ δίλεη 

πάζνο θαη ελέξγεηα ζηελ δνπιεηά ηνπ. Σέινο, ε ηξίηε δηάζηαζε είλαη φηαλ ν 

εξγαδφκελνο είλαη ελεξγά αδηάθνξνο (actively disengaged). Ο εξγαδφκελνο δελ είλαη 

επραξηζηεκέλνο κε ηε δνπιεηά ηνπ θαη ην δείρλεη ζην ρψξν εξγαζίαο ηνπ, 

ππνλνκεχνληαο ηνπο ζπλαδέιθνπο ηνπ.(Bhatla, 2011)  

Η ηειεπηαία δηάζηαζε είλαη ηδηαίηεξα ζεκαληηθή γηαηί ζρεηίδεηαη κε ηε ζεσξία ηνπ 

burnout(επαγγεικαηηθή εμνπζέλσζε). ΢χκθσλα κε ηνπο  Maslach θαη Leiter(2016), ε 

ζεσξία απηή απνηειείηαη απφ ηξεηο δηαζηάζεηο – ηελ εμάληιεζε, ηνλ θπληζκφ θαη ηελ 

έιιεηςε νινθιήξσζεο ησλ εξγαζηψλ-κε απνηειεζκαηηθή ζπκπεξηθνξά. Η εμάληιεζε 

πεξηγξάθζεθε σο θζνξά, θφπσζε, εμαζζέληζε. Ο θπληζκφο ραξαθηεξίζηεθε σο  ν 

αξλεηηζκφο ζην ρψξν εξγαζίαο, ε αθαηάιιειε ζηάζε απέλαληη ζηνπο πειάηεο θαη 

ηνπο ίδηνπο ηνπο ζπλαδέιθνπο, ε απφζπξζε θαη ηέινο, ε έιιεηςε νινθιήξσζεο 

εξγαζηψλ νλνκάζηεθε σο ε κεησκέλε ηθαλφηεηα θαη παξαγσγηθφηεηα, ρακειφ εζηθφ 

θαη αδπλακία αληηκεηψπηζεο. 

Δπνκέλσο, ε δέζκεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ δελ είλαη κηα επηθείκελε θαηάζηαζε αιιά 

κηα γλσζηηθή θαη ζπλαηζζεκαηηθή θαηάζηαζε πνπ δελ ζηεξίδεηαη κφλν ζε έλα 
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γεγνλφο ή κία ζπκπεξηθνξά. Μέζα απφ δηάθνξεο έξεπλεο θαη κειέηεο παξαηεξείηαη 

φηη ε δέζκεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ εμαξηάηαη απφ πνιινχο παξάγνληεο αλ ζα είλαη 

απνηειεζκαηηθή ή φρη. Γηα ην ιφγν απηφ, ε δηνίθεζε ηνπο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, ζα 

πξέπεη λα θαηαλνεί ηηο αλάγθεο ηνπ εξγαδφκελνπ θαη λα δηαηεξεί ηε δέζκεπζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ ζε έλα πςειφ επίπεδν, φρη κφλν λα ηνπο ελζαξξχλεη αιιά θαη λα ηνπο 

αλαγλσξίδεη. 

Η δέζκεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ απαξηίδεηαη απφ ηέζζεξα βαζηθά ζηνηρεία φπνπ ην 

επίπεδν ηνπο θαζνξίδεη ηελ πνηφηεηα ηεο αθνζίσζεο ηνπ εξγαδφκελνπ. 

Πην ζπγθεθξηκέλα: 

 

 Γέζκεπζε(Commitment): Οη αθνζησκέλνη ππάιιεινη είλαη απηνί πνπ 

ζπλαξπάδνληαη κε ηε δνπιεηά ηνπο θαη δεζκεχνληαη λα αληηκεησπίζνπλ θάζε 

πξφθιεζε γηα λα επηηχρνπλ ηνπο ζηφρνπο ηνπο. Δίλαη αμηφπηζηνη θαη 

εμαηξεηηθά παξαγσγηθνί. 

 Κίλεηξν(Motivation):Οη θαηάιιειεο αληακνηβέο θαη ε αλαγλψξηζε κπνξνχλ 

λα παξαθηλήζνπλ ηνπο εξγαδφκελνπο λα επηηχρνπλ φιν θαη πεξηζζφηεξν γηα 

ηνλ νξγαληζκφ ζηνλ νπνίν εξγάδνληαη. 

 Αθνζίωζε (Loyalty): Οη εξγαδφκελνη πνπ δεζκεχνληαη ελεξγά κε ηε δνπιεηά 

ηνπο δείρλνπλ πεξηζζφηεξε αθνζίσζε ζηνλ νξγαληζκφ. Σν ζεηηθφ είλαη φηη 

ρξεηάδνληαη ιηγφηεξε εζηίαζε θαη πξνζνρή ησλ κάλαηδεξ γηα ηελ εθηέιεζε 

ησλ θαζεθφλησλ ηνπο, θαζψο νη ίδηνη αηζζάλνληαη ππεχζπλνη γηα ηηο 

εξγαζηαθέο ηνπο επζχλεο . Ωζηφζν, νη κάλαηδεξ ζα πξέπεη λα έρνπλ ππφςε 

ηνπο φηη ηα ζπγθεθξηκέλα άηνκα κπνξεί εχθνια λα κεηαηξαπνχλ ζε κε 

αθνζησκέλνπο εξγαδφκελνπο αλ ν νξγαληζκφο δελ ηνπο παξέρεη κπφλνπο θαη 

αλαγλψξηζε. 

 Δκπηζηνζύλε(Σrust): Σα πςειά επίπεδα εκπηζηνζχλεο ησλ εξγαδνκέλσλ 

κπνξνχλ λα εληζρπζνχλ κφλν φηαλ ππάξμεη εκπηζηνζχλε κέζα ζηνλ ίδην ηνλ 

νξγαληζκφ  . Γεδνκέλνπ φηη ππάξρεη ηζρπξφ ζπλαηζζεκαηηθφ δέζηκν κε ηνλ 

νξγαληζκφ, ζα πξέπεη θαη απηφο κε ηε ζεηξά ηνπ λα δείμεη εκπηζηνζχλε ζηηο 

ηθαλφηεηεο ησλ εξγαδνκέλσλ. Οη εξγαδφκελνη πξέπεη λα έρνπλ ηελ απηνλνκία 

λα εθηεινχλ ηα θαζήθνληά ηνπο κε ηνλ ηξφπν ηνπο. Γελ πξέπεη λα 

πεξηνξίδνληαη ζε ζπγθεθξηκέλνπο θαλφλεο θαη θαλνληζκνχο θαη, σο εθ ηνχηνπ, 

πξέπεη λα παξαθηλνχληαη λα εθηεινχλ ην έξγν ηνπο κε δηαθνξεηηθφ θαη 

θαηλνηφκν ηξφπν(Sharmila,J., 2013). 
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2.8  Γηαρείξηζε ηαιέληωλ θαη ε επηξξνή ηνπο ζηελ δέζκεπζε ηωλ 

εξγαδνκέλωλ 

 

 Η δέζκεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ αθνξά ην πψο έλαο ππάιιεινο είλαη ζπλαηζζεκαηηθά 

θαη πλεπκαηηθά αθνζησκέλνο ζε έλα νξγαληζκφ. Ο Kahn(1990) αλαθέξεη φηη ε 

δέζκεπζε ζηεξίδεηαη  ζηε ςπρνινγηθή θαηάζηαζε ησλ εξγαδνκέλσλ θαηά πφζν 

δεζκεπκέλνο είλαη έλαο ππάιιεινο ή φρη, ε νπνία εθθξάδεηαη κε ηηο ηξεηο πηπρέο ηελ 

λνεηηθή(cognitive), ζπλαηζζεκαηηθή(emotional) θαη θπζηθή(physical) θαηάζηαζε.    

 

Όηαλ νη ηαιαληνχρνη άλζξσπνη αηζζάλνληαη ζεκαληηθνί θαη απαξαίηεηνη ζε έλαλ 

νξγαληζκφ ηφηε  επεξεάδνπλ ζεηηθά ηνπο ζηφρνπο ηνπ νξγαληζκνχ. Με απηφ ηνλ 

ηξφπν αηζζάλνληαη αλαγλσξίζηκνη, εθηηκεκέλνη, φηη πξνζδίδνπλ αμία ζηνλ νξγαληζκφ  

θαη επζπγξακκηζκέλνη κε ηνπο ζηφρνπο ηνπ νξγαληζκνχ(Mohammed, 2015) 

 

Η Society of Human Resources Management (2012) απνθαιχπηεη φηη ε δηαρείξηζε 

ησλ ηαιέλησλ επηηξέπεη ζε φια ηα επίπεδα ησλ εξγαδνκέλσλ λα επηθεληξσζνχλ ζηελ 

αχμεζε ησλ εζφδσλ πνπ ζα νδεγήζνπλ ζηε δέζκεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ, ζηε 

βειηίσζε ηεο απφδνζεο ηνπο, ζηελ ηθαλνπνίεζε ηνπ πειάηε θαη ζηε κείσζε ηνπ 

θχθινπ εξγαζηψλ (turnover) θαη ηελ απνπζία ησλ εξγαδνκέλσλ. Όια απηά 

επεξεάδνπλ άκεζα ηελ θαηψηεξε γξακκή ηνπ νξγαληζκνχ(bottom line).  

 

΢χκθσλα κε ηνλ Lockwood (2006), νη θαιχηεξεο πνιηηηθέο δηαρείξηζεο ηαιέλησλ 

έρνπλ νδεγήζεη ζε ρακειφηεξε πξνζέιεπζε θαη πςειφηεξε ζπκκεηνρή ππαιιήισλ 

ζε έλαλ νξγαληζκφ ζε ζχγθξηζε κε εθείλνπο ηνπο νξγαληζκνχο πνπ δελ 

επηθεληξψλνληαη ζηηο πνιηηηθέο δηαρείξηζεο ηαιέλησλ ηνπο. Η δέζκεπζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ επεξεάδεη άκεζα ηελ παξαγσγηθφηεηα θαη ηε δηαηήξεζε ησλ ηαιέλησλ.  

Δπνκέλσο, ε δηαρείξηζε ηαιέλησλ ζε ζπλδπαζκφ κε ηε δέζκεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ  

κπνξνχλ λα απμήζνπλ ή λα κεηψζνπλ ην θαηψηεξν φξην(bottom line) ησλ 

νηθνλνκηθψλ, θνηλσληθψλ θαη πεξηβαιινληηθψλ ζηφρσλ ηνπ νξγαληζκνχ . Αθφκε, ε 

απνηειεζκαηηθή δέζκεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ ελζαξξχλεη ην εζσηεξηθφ πεξηβάιινλ 

ελφο νξγαληζκνχ σο πξνο ηελ αλάπηπμε, αλαγλψξηζε θαη ηε ζπκβνιή ηνπο. Μηα 

εζηηαζκέλε πξαθηηθή δηνίθεζεο ηαιέλησλ φρη κφλν απμάλεη ηελ αθνζίσζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ αιιά θαη απμάλεη ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ.  
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Η απνηειεζκαηηθή δηνίθεζε ηαιέλησλ απαηηεί ηζρπξή ζπκκεηνρηθή εγεζία, 

νξγαλσηηθή αγνξά (organizational buy-in) θαη δέζκεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ 

(Lockwood, 2006). Ο νξγαληζκφο  ζα πξέπεη λα θαηαβάιεη πξνζπάζεηεο ζην πιαίζην 

δηαρείξηζεο ηαιέλησλ φπνπ νη εξγαδφκελνη θαη νη δηεπζπληέο  πνπ ζπλεξγάδνληαη 

κεηαμχ ηνπο θαη θαζνξίδνπλ κεηξήζηκνπο ζηφρνπο, δεμηφηεηεο θαη δξαζηεξηφηεηεο 

αλάπηπμεο ζηαδηνδξνκίαο ηνπο, πξέπεη λα επζπγξακκίδνληαη κε ηνπο εηαηξηθνχο 

ζηφρνπο ηνπ νξγαληζκνχ.   

Οη νξγαληζκνί θαη επηρεηξήζεηο ηα ηειεπηαία ρξφληα έρνπλ ζπλεηδεηνπνηήζεη πφζν 

ζεκαληηθή είλαη δέζκεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ.  Η δέζκεπζε είλαη πνιιά πεξηζζφηεξα 

απφ ηελ ηθαλνπνίεζε ηνπ ππαιιήινπ. Έλαο ηθαλνπνηεκέλνο ππάιιεινο είλαη 

ραξνχκελνο κε έλαλ αμηφινγν κηζζφ, ηηο πξνκήζεηεο πνπ ηνπ αλαινγνχλ θαη ε 

ζπκκεηνρή ηνπ ζην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ. Απφ ηελ άιιε κεξηά, έλαο δεζκεπκέλνο 

ππάιιεινο επηδεηθλχεη ελάξεηα ραξαθηεξηζηηθά φπσο είλαη ε θαηλνηνκία θαη 

δεκηνπξγηθφηεηα, λα αλαιακβάλνπλ επζχλεο γηα ηε νκαιή ιεηηνπξγία  ηεο εξγαζίαο 

ηνπο, ε επηζπκία λα πεηχρεη ν ζηξαηεγηθφο ζηφρνο ηνπ νξγαληζκνχ θαζψο θαη ε 

απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο νκάδαο ηνπο θαη ηέινο έρνπλ ηζρπξφ δέζηκν κε ηνλ 

νξγαληζκφ γηα ην φξακα θαη ηελ απνζηνιή ηνπ (Lalani,S., 2014) 

 

 

2.9 Γηαρείξηζε Σαιέληωλ ζηνλ ηνπξηζκό 

 

2.9.1 Σνπξηζηηθή Βηνκεραλία 

 

Δίλαη αμηνζεκείσην ην γεγνλφο πσο ζηελ επνρή πνπ βηψλνπκε ιφγσ ηεο νηθνλνκηθήο 

θξίζεο , ε ηνπξηζηηθή βηνκεραλία λα επηδξά ζεηηθά ζηελ νηθνλνκία ηεο ρψξαο. Έλα 

κεγάιν πνζνζηφ εξγαδνκέλσλ ηνπ ηνπξηζηηθνχ θιάδνπ θαη νη επηρεηξήζεηο πνπ 

ππάγνληαη ζηνλ θιάδν απηφ, θαηνξζψλνπλ λα επηβηψζνπλ ζε έλα παγθφζκην 

αληαγσληζηηθφ πεξηβάιινλ αληηκεησπίδνληαο ζθιεξνχο αληαγσληζηέο κε δηεζλψο 

εκπνξεχζηκεο ππεξεζίεο. 

Σα απνηειέζκαηα ηεο ζηαηηζηηθήο ππεξεζίαο δείρλνπλ αλνδηθή πνξεία κε εθηίκεζε 

ηνπο θαινθαηξηλνχο κήλεο λα απαζρνινχληαη ην 50% ησλ αλζξψπσλ ζηνλ ηδησηηθφ 

ηνκέα ηνπ ηνπξηζκνχ. 
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Δπνκέλσο, απαξαίηεηε πξνυπφζεζε γηα ηελ αλάπηπμε ηεο ηνπξηζηηθήο βηνκεραλίαο 

θαη ηελ αληηκεηψπηζε ηνπ αληαγσληζκνχ πνπ πθίζηαηαη, είλαη λα ππάξρεη πςειφ 

θαηαξηηζκέλν αλζξψπηλν δπλακηθφ. 

 

΢χκθσλα κε έξεπλεο , παξαηεξείηαη φηη παξφινπ πνπ ππάξρεη απμεκέλε δήηεζε ζε 

επαγγέικαηα ηνπ ηνπξηζκνχ, δεμηφηεηεο θαη εηδηθφηεηεο, είλαη δχζθνιν λα εγγπεζεί 

θαλείο φηη ε πξνζθνξά είλαη εμίζνπ απμεκέλε. Οη Baum(1993,1996,2008),αλαθέξνπλ 

φηη ε ηνπξηζηηθή βηνκεραλία ζεσξείηαη φηη παξέρεη θαθέο ζπλζήθεο εξγαζίαο, ρακειφ 

κηζζφ θαη ε ιεηηνπξγία ηεο βαζίδεηαη θπξίσο ζε άηνκα πνπ δελ έρνπλ επαγγεικαηηθή 

θαηάξηηζε θαη είλαη αλεηδίθεπηνη ζηνλ ηνκέα απηφ. Ωζηφζν , αμίδεη λα ζεκεησζεί φηη 

γεληθά ππάξρνπλ δηαθνξεηηθέο αληηιήςεηο επί ηνπ ζέκαηνο είηε ζεηηθέο είηε 

αξλεηηθέο, αλάινγα κε ηελ θξίζε θαη ηε βίσζε ηνπ θαζελφο. Γηα παξάδεηγκα, ν 

Barron (2008) ππνζηεξίδεη φηη νη εξγαδφκελνη  πνπ αλήθνπλ ζηε λεφηεξε γεληά 

ζεσξνχλ ηνλ ηνπξηζκφ έλα ηνκέα πνπ ηνπο πξνζθέξεη επθαηξίεο θαξηέξαο θαη 

θαζεκεξηλή επαθή κε πειάηεο απφ φιν ηνλ θφζκν. 

 

Έλα απφ ηα ζηνηρεία πνπ επεξεάδνπλ ηελ πξφζιεςε θαη δηαηήξεζε ηνπ ηαιέληνπ 

είλαη ε εηθφλα ηεο εξγαζίαο ζε έλα νξγαληζκφ. Γλσξίδνληαο φηη ππάξρνπλ θαιέο 

ζπλζήθεο εξγαζίαο, αλαγλψξηζε θαη παξέρνληαη πξννπηηθέο εμέιημεο είλαη πην 

εχθνιν λα πξνζειθχζνπλ ηαιέληα κε εμεηδίθεπζε θαη πςειφ δπλακηθφ(high 

potential) . Σν ίδην ζπκβαίλεη θαη κε ηελ εηθφλα ελφο νξγαληζκνχ, κε ην brand name , 

φπνπ κε απηφλ ηνλ ηξφπν κπνξνχλ λα πξνζειθχζνπλ ηαιέληα κε ηθαλφηεηεο θαη 

πξνζφληα. Αθφκε, ηα ηαιέληα πνπ παξακέλνπλ ζε έλα νξγαληζκφ βειηηψλνπλ θαηά 

πνιχ ηελ θαιή θήκε θαη εηθφλα ηνπ νξγαληζκνχ κε ηελ θαζεκεξηλή πξνζπάζεηα ησλ 

ππεξεζηψλ πνπ πξνζθέξνπλ ζηνπο πειάηεο  θαη ηηο δεκφζηεο ζρέζεηο κε ηνπο πειάηεο. 

 

Γηάθνξνη εξεπλεηέο φπσο είλαη νη Baum(2008), Pizam θαη Shani(2009), ππνζηήξημαλ 

φηη ν θιάδνο ηεο θηινμελίαο (hospitality industry) εμαξηάηαη ζε κεγάιν πνζνζηφ απφ 

ην αλζξψπηλν δπλακηθφ. Γηαθέξεη απφ άιιεο βηνκεραλίεο γηα ην ιφγν φηη ζηε 

θηινμελία ππάξρεη ε αιιειεπίδξαζε κεηαμχ ησλ εξγαδφκελσλ κε ηνπο πειάηεο . 

Δπνκέλσο , ζα πξέπεη λα ππάξρεη εμεηδηθεπκέλν πξνζσπηθφ πνπ λα κπνξεί λα 

ππνζηεξίμεη ηηο απαηηήζεηο ηνπ πειάηε θαη λα ηθαλνπνηήζεη ηηο αλάγθεο ηνπ 

πξνθεηκέλνπ ε εηθφλα ηνπ νξγαληζκνχ λα δηαηεξεζεί ζε πςειά επίπεδα θαη λα 

επηβηψζεη ζε έλα αληαγσληζηηθφ πεξηβάιινλ. 
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΢πκπεξαζκαηηθά, ν θιάδνο ηεο θηινμελίαο, ιφγσ φηη απεπζχλεηαη ζε πειάηεο θαη 

πξνζαξκφδεηαη ζηηο αλάγθεο ηνπο, ζα πξέπεη ην πξνζσπηθφ ηνπ λα είλαη 

εμεηδηθεπκέλν θαη κε πνιιέο ηθαλφηεηεο ψζηε λα αληαπεμέιζνπλ ζηηο απαηηήζεηο ησλ 

πειαηψλ ηνπο. Οη ππεξεζίεο πνπ πξνζθέξνληαη ζηνλ θιάδν απηφ είλαη πςειήο 

πνηφηεηαο πξνζαξκνζκέλεο ζηηο αλάγθεο ησλ πειαηψλ. ΢ηελ πεξίπησζε καο ινηπφλ, 

είλαη αλαγθαία ε πξφζιεςε θαη δηαηήξεζε ησλ ηαιέλησλ πξνθεηκέλνπ έλαο 

νξγαληζκφο ηνπ θιάδνπ απηνχ λα κπνξέζεη λα αληηκεησπίζεη ηελ αληαγσληζηηθφηεηα 

θαη λα επηηχρεη ηνπο ζηξαηεγηθνχο ηνπ ζηφρνπο. 

 

 

2.10 Η αλάγθε γηα ηαιέλην ζηελ ηνπξηζηηθή βηνκεραλία  

 

Όπσο αλαθέξζεθε παξαπάλσ, ε ηνπξηζηηθή βηνκεραλία θαη θπξίσο ν θιάδνο ηεο 

θηινμελίαο βαζίδεηαη ζεκαληηθά ζηελ ηθαλνπνίεζε ηνπ πειάηε θαη πξνζαξκφδεηαη 

ζηηο αλάγθεο θαη απαηηήζεηο ησλ πειαηψλ ηεο. Ο βαζηθφο παξάγνληαο πνπ εκπιέθεηαη 

κε ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ είλαη νη άλζξσπνη, δειαδή νη εξγαδφκελνη πνπ 

πξνζθέξνπλ ηελ θαιχηεξε απφδνζε πξνο απηνχο.(He,Li,Keung , 2011) 

Πξνθεηκέλνπ ινηπφλ έλαο νξγαληζκφο λα επηηχρεη ζα πξέπεη λα έρεη ηα ζσζηά 

ηαιέληα ζηηο θαηάιιειεο ζέζεηο. Η ζεηηθή ζηάζε θαη ζπκπεξηθνξά ηνπ θάζε 

εξγαδφκελνπ βνεζά ζηελ εηθφλα θαη επηηπρία ελφο νξγαληζκνχ θαζψο θαη ε 

αιιειεπίδξαζε ησλ ζσζηψλ εξγαδνκέλσλ κε ηνπο πειάηεο βνεζά ζηελ εκπεηξία ηνπ 

πειάηε. Η εκπεηξία ηνπ πειάηε θαζνξίδεη ζε κέγηζην βαζκφ ηελ επηηπρία θαζψο φηαλ 

έλαο πειάηεο είλαη ηθαλνπνηεκέλνο απφ ηνλ νξγαληζκφ πνπ έρεη επηζθεθηεί , ζα 

δεκηνπξγήζεη έλα word of mouth, φπνπ πξνζειθχνπλ πεξηζζφηεξα άηνκα ζηνλ 

νξγαληζκφ θαη απμάλνληαη νη πσιήζεηο ηνπ νξγαληζκνχ θαη ππάξρνπλ κεγάιεο 

πηζαλφηεηεο επηζηξεςηκφηεηαο ησλ ίδησλ πειαηψλ ζηνλ ίδην ηνλ νξγαληζκφ. 

 

Δίλαη ινηπφλ ζεκαληηθφ, ε δηνίθεζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ λα δίλεη κεγάιε 

βαξχηεηα ζηελ πνηφηεηα ησλ εξγαδνκέλσλ θαη λα είλαη ζε ζέζε λα εληνπίζεη, 

πξνζιάβεη θαη δηαηεξήζεη ηαιαληνχρα άηνκα. Η δηαηήξεζε ηνπο είλαη ηδηαίηεξα 

ζεκαληηθή θαζψο ζηνλ μελνδνρεηαθφ θιάδν ππάξρνπλ ζπρλέο απνρσξήζεηο 

ηαιέλησλ(turnover). 
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Ο φξνο ηαιέλην ζηνλ μελνδνρεηαθφ θιάδν αλαθέξεηαη ζε ζπγθεθξηκέλα άηνκα πνπ 

έρνπλ δηνηθεηηθέο ζέζεηο θαη φρη ζε φιν ην πξνζσπηθφ πνπ απαξηίδεηαη έλαο 

νξγαληζκφο. Πην ζπγθεθξηκέλα, απφ ηε ζηηγκή πνπ αλαθεξφκαζηε ζε ηαιέληα πνπ 

αλήθνπλ ζε δηνηθεηηθέο ζέζεηο,  ζα πξέπεη λα έρνπλ ζηξαηεγηθφ πξνζαλαηνιηζκφ ηνπ 

νξγαληζκνχ(strategic orientation), ηελ ηθαλφηεηα λα ζπιιέγνπλ πιεξνθνξίεο θαη λα 

δίλνπλ ιχζεηο  ζηνπο ζπλαδέιθνπο ηνπο (Insight), λα θαηαλννχλ ηελ αγνξά θαη πσο 

επεξεάδεη ηνλ νξγαληζκφ (Market insight), λα έρνπλ ελζπλαίζζεζε θαη λα θαηαλννχλ 

ηνλ πειάηε (customer impact), λα είλαη θηιφδνμνη θαη λα θπλεγνχλ ην ζηφρν ηνπο θαη 

λα δεζκεχνληαη ζηνλ νξγαληζκφ.(Αraoz). ΢χκθσλα κε ηνλ Araoz, ε ηθαλφηεηα ζε έλα 

ηαιέλην δελ είλαη αξθεηή. Θα πξέπεη λα ππάξρνπλ άηνκα πνπ λα πξνζαξκφδνληαη ζε 

έληνλεο αιιαγέο θαη λα βνεζνχλ ζηελ αλάπηπμε θαη επηηπρία ηνπ νξγαληζκνχ. Η 

ιχζε πνπ δφζεθε είλαη ε πξννπηηθή(potential) ε νπνία ζπλδέεηαη άξξεθηα κε ην 

κέιινλ ελφο νξγαληζκνχ. Η έλλνηα ηνπ potential έρεη λα θάλεη μεθάζαξα κε ηα 

ραξαθηεξηζηηθά πνπ αλαθέξακε παξαπάλσ.  

 

2.11 Πξνζέιθπζε ηαιέληωλ ζην ρώξν ηεο θηινμελίαο 

 

Η πξνζέιθπζε ηαιαληνχρσλ αηφκσλ ζηηο μελνδνρεηαθέο κνλάδεο έρεη απαζρνιήζεη 

ηδηαίηεξα ην ελδηαθέξνλ πνιιψλ εξεπλεηψλ αλαηξέρνληαο ζε ρηιηάδεο επηζηεκνληθά 

άξζξα θαη βηβιία. Οη Collings kai Mellahi (2009) ππνζηήξημαλ φηη πνιιέο 

επηρεηξήζεηο ηνπ ηνπξηζηηθνχ θιάδνπ πξνηηκνχλ λα επελδχνπλ ζηελ πξνζέιθπζε 

ηαιαληνχρσλ αηφκσλ γηα λα δηαηεξεζεί ε αληαγσληζηηθφηεηα.  

 

Η πξνζέιθπζε ηαιαληνχρσλ αηφκσλ κε εκπεηξία θαη ηθαλφηεηεο ζε έλαλ νξγαληζκφ 

πξνθεηκέλνπ λα θαιχςνπλ ηηο θελέο ζέζεηο νλνκάδεηαη δηαδηθαζία πξνζέιθπζεο 

(reqruitment). Η δηαδηθαζία πξνζέιθπζεο ηαιέλησλ γίλεηαη είηε απφ ην εζσηεξηθφ 

ρψξν ηεο εξγαζίαο είηε απφ ην εμσηεξηθφ ρψξν.(Βαμεβαλίδνπ, Ρεθιείηεο, 2012)  

΢ηνλ εζσηεξηθφ ρψξν εξγαζίαο , ν νξγαληζκφο πξνζπαζεί λα αμηνπνηήζεη ήδε ηα 

άηνκα ηνπ, απηά πνπ ζεσξεί φηη είλαη ηθαλά θαη έρνπλ ηελ πξννπηηθή γηα ην κέιινλ 

ηνπ νξγαληζκνχ , δίλνληαο ηνπο θίλεηξα φπσο είλαη ε αλαγλψξηζε, ην κπφλνπο θαη ε 

εμέιημε πξνθεηκέλνπ λα παξακείλνπλ ζηνλ νξγαληζκφ. ΢πλήζσο, ζηνλ μελνδνρεηαθφ 

θιάδν ε πξνζέιθπζε ησλ ηαιέλησλ κέζα απφ ηνλ ίδην ηνλ νξγαληζκφ είλαη πην 

επηηπρεκέλε, δηφηη ην ηαιέλην γλσξίδεη ηε θηινζνθία θαη ηελ θνπιηνχξα ηνπ 
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νξγαληζκνχ, ην φξακα θαη ην ζηξαηεγηθφ ζηφρν ηνπ. Η εζσηεξηθή πεγή πξνζέιθπζεο 

γίλεηαη θπξίσο γηα δηνηθεηηθέο ζέζεηο. 

Απφ ηελ άιιε κεξηά, ππάξρεη ε πξνζέιθπζε ησλ ηαιέλησλ απφ εμσηεξηθέο πεγέο 

φπσο είλαη νη ηνπξηζηηθέο ζρνιέο, παλεπηζηήκηα, νη αγγειίεο ζηνλ ηζηφηνπν 

(internet)θαζψο  νη αληαγσληζηέο απφ ηελ αγνξά εξγαζίαο. 

Ο νξγαληζκφο CIPD(Chartered Institute of Personnel and Development), κε κία 

πξφζθαηε έξεπλα ηνπ 2013 , αλαθάιπςε φηη ε πξνζέιθπζε ηαιέλησλ απφ ην 

εζσηεξηθφ ρψξν εξγαζίαο θαιχπηεη ην 69%, απφ ην εμσηεξηθφ ρψξν εξγαζίαο ην 3% 

θαη έλα πνζνζηφ 28% πξνζειθχεη ηαιέληα θαη απφ ηνλ εζσηεξηθφ αιιά θαη απφ ηνλ 

εμσηεξηθφ ρψξν. (CIPD,2013) 

Αθφκε, αλαθέξεη φηη ην branding ηνπ νξγαληζκνχ είλαη έλαο ζεκαληηθφο παξάγνληαο 

πνπ βνεζά ζηελ πξνζέιθπζε ηαιέλησλ. Πνιινί νξγαληζκνί πξνζπαζνχλ λα 

βειηηψζνπλ ηα ηειεπηαία ρξφληα ηελ επσλπκία ηνπο κε δηάθνξα ηερλνινγηθά κέζα 

φπσο είλαη ηα social media, blogs, digital marketing. Με απηφλ ηνλ ηξφπν ν 

νξγαληζκφο παξνπζηάδεη ηελ κνλαδηθή ηαπηφηεηα ηνπ θαη θαζνξίδεη ην φλνκα ηνπ 

κέζα απφ ηηο ππεξεζίεο πνπ πξνζθέξεη, πξνζεγγίδνληαο φρη κφλν πειάηεο αιιά θαη 

ηαιέληα εμεηδηθεπκέλα πνπ ζα κπνξνχλ λα αληεπεμέιζνπλ ζηηο απαηηήζεηο ηνπ 

νξγαληζκνχ γηα ηελ παξνρή θαιχηεξεο πνηφηεηαο ππεξεζηψλ θαη αγαζψλ. 

 

Βαζηδφκελνο ζην branding ηνπ νξγαληζκνχ, ν Hatum(2010) αλαθέξεη φηη ν 

νξγαληζκφο ζα πξέπεη λα δεκηνπξγήζεη αμία ηεο πξνζθνξάο ησλ 

εξγαδνκέλσλ(employee value proposition,EVP) φπνπ νη εξγαδφκελνη γλσξίδνπλ ηη 

είλαη απηφ πνπ πεξηκέλνπλ απφ ηνλ ίδην ηνλ νξγαληζκφ κε αληάιιαγκα ηελ 

ζπλεηζθνξά ηνπο ζηνλ νξγαληζκφ. Σν EVP είλαη έλα κνληέιν ηεο δηαρείξηζεο ησλ 

ηαιέλησλ πνπ βειηηψλεη ηελ εηθφλα ηνπ εξγνδφηε θαη ηνπ νξγαληζκνχ πξνζθέξνληαο 

έλα ειθπζηηθφ παθέην απνδνρψλ γηα ηνπ εξγαδνκέλνπο θαη νη ίδηνη κε ηε ζεηξά ηνπο 

πξνζθέξνπλ ηηο δεμηφηεηεο θαη ηθαλφηεηεο ζηνλ νξγαληζκφ γηα ηελ επηηπρία ηνπ. Με 

απηφ ηνλ ηξφπν δεκηνπξγνχληαη ζρέζεηο εκπηζηνζχλεο κεηαμχ ησλ εξγνδνηψλ θαη 

εξγαδνκέλσλ θαη ηζρπξφ δέζηκν κε ηνλ νξγαληζκφ. 

 

Παξαθάησ δηαηππψλεηαη ζε εηθφλα ην employee value proposition(EVP). 
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Δηθόλα 2: Σα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ EVP (Employee Value Proposition) 

(https://blog.atrivity.com/ways-create-employee-value-proposition) 

 

Δπνκέλσο, έλαο νξγαληζκφο έρνληαο έλα απνηειεζκαηηθφ ζχζηεκα EVP κπνξεί λα 

πξνζειθχζεη ηαιέληα πνπ έρνπλ αμίεο θαη ζηφρνπο ίδηνπο κε απηνχο πνπ απνδεηά 

έλαο νξγαληζκφο. ΢ην ζχζηεκα απηφ δηαηππψλεηαη ε αιεζηλή πξνζέγγηζε σο πξνο ηελ 

εηθφλα ηνπ νξγαληζκνχ , ηελ θάλεη πην ειθπζηηθή θαη αληαγσληζηηθή. Σα πέληε 

ραξαθηεξηζηηθά πνπ ζα πξέπεη λα ζηεξηρηεί ν νξγαληζκφο γηα λα έρεη ηα επηζπκεηά 

απνηειέζκαηα είλαη ηα εμήο: 

 Οξγαληζκόο (Organization): Ο νξγαληζκφο πεξηιακβάλεη ηελ θνηλσληθή 

επζχλε, ην φξακα θαη ηνπο ζηφρνπο ηνπ , θαη ηελ ππεξεζία πνπ πξνζθέξεη. 

 Δπθαηξίεο (Opportunities): ΢ην θνκκάηη απηφ, πεξηιακβάλεη ηε 

ζηαδηνδξνκία ηνπ εξγαδφκελνπ κέζα ζηνλ ίδην ηνλ νξγαληζκφ, ηηο επθαηξίεο 

εθπαίδεπζεο θαη πξνζσπηθήο εμέιημεο. 

https://blog.atrivity.com/ways-create-employee-value-proposition
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 Αληακνηβέο (Rewards): Πεξηιακβάλεη ηε κηζζνδνζία, ην κπφλνπο , ηελ 

αλαγλψξηζε 

 Δξγαζία (Work): Γεκηνπξγεί εληππψζεηο ελδηαθέξνπζεο πξνο ηνλ εξγαζηαθφ 

ηνκέα, πην ειθπζηηθέο θαη πεξηιακβάλεη έλα επράξηζην πεξηβάιινλ εξγαζίαο. 

 Άλζξωπνη (People): Πεξηιακβάλεη ην αλζξψπηλν δπλακηθφ ηνπ νξγαληζκνχ 

 

 

 

2.12 Γηαηήξεζε ηωλ ηαιέληωλ ζηνλ ηνπξηζκό 

 

΢ηελ πξνεγνχκελε ελφηεηα, αλαθεξζήθακε γηα ηελ πξνζέιθπζε ησλ ηαιέλησλ ζηνλ 

μελνδνρεηαθφ θιάδν φπνπ έρεη απαζρνιήζεη ηδηαίηεξα ηνπο εξεπλεηέο. Σν ίδην ηζρχεη 

κε ηε δηαηήξεζε ησλ ηαιέλησλ ζην ρψξν ηνπ ηνπξηζκνχ. Δίλαη πνιχ ζεκαληηθφ λα 

γηα έλα νξγαληζκφ, αθνχ πξνζειθχζεη ηα ηαιέληα ηνπ λα κπνξέζεη θαη ζηε ζπλέρεηα 

λα ηα δηαηεξήζεη. Δίλαη γεγνλφο φηη έρνληαο ζσζηά ηαιέληα ζηνλ νξγαληζκφ ή 

εμεηδηθεπκέλν θαη πνηνηηθφ πξνζσπηθφ , απνηεινχλ βαζηθά ζηνηρεία γηα ηελ επηηπρία 

ηνπ νξγαληζκνχ(He et al., 2011).  

Η πνηφηεηα απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ απνηειεί αλαζηαιηηθφ παξάγνληα γηα ηελ 

ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ. ΢χκθσλα κε ηνπο Lovelock ,Wirtz ,Keh, Lu(2005), ε 

θαιή ζπκπεξηθνξά ηνπ πξνζσπηθνχ θαη ε ζεηηθή ηνπο ζηάζε βνεζά ζεκαληηθά ζηε 

ζπκβνιή ηεο ηθαλνπνίεζεο ησλ πειαηψλ.  

Η δηαηήξεζε ησλ ηαιέλησλ εμαξηάηαη επίζεο θαη απφ ηε αμία ηεο πξνζθνξάο ηνπ 

εξγνδφηε(Employer Value Proposition), φπνπ ν νξγαληζκφο ζα πξέπεη λα είλαη ζε 

ζέζε λα πξνζειθχζεη άηνκα ηα νπνία ζα βνεζήζνπλ ζηελ εηθφλα θαη ηελ θνπιηνχξα 

ηνπ νξγαληζκνχ(Chambers,Foulon,Handfield,Hankin,Michaels, 1998). 

Δίλαη πνιχ βαζηθφ έλαο νξγαληζκφο λα κπνξεί λα μερσξίδεη ηα ηαιέληα απφ ηνπο 

βαζηθνχο ππαιιήινπο. Θα πξέπεη λα κπνξνχλ λα ηνπο δηαρσξίδνπλ πξνθεηκέλνπ λα 

αλαπηπρζνχλ θαη λα εμειηρζνχλ ζηνλ νξγαληζκφ. Δπίζεο, είλαη ζεκαληηθφ λα 

αλαγλσξίδεη ν νξγαληζκφο ηηο αλάγθεο ηνπ ηαιέληνπ θαη ηνλ πξνζαλνηνιηζκφ ηνπ ζηε 

κεηέπεηηα πνξεία ηεο θαξηέξαο ηνπ γηα λα ηνλ ελζαξξχλεη θαη λα ηνλ δεζκεχζεη. Οη 

ηερληθέο θηλήηξσλ πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη γηα ηε δέζκεπζε ησλ ηαιέλησλ ρσξίδνληαη 

ζε εμσηεξηθά θαη εζσηεξηθά θίλεηξα. Σα εμσηεξηθά θίλεηξα απνθαινχκε ηελ 

εμσηεξηθή απνδεκίσζε φπνπ είλαη ηα ρξήκαηα θαη ε πξναγσγή θαη ηα εζσηεξηθά 

θίλεηξα ζρεηίδνληαη κε ηελ εθπιήξσζε ησλ αλαγθψλ ηνπ ηαιέληνπ φπσο είλαη ε 
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αλαγλψξηζε κέζα ζηνλ νξγαληζκφ. Ο ζπλδπαζκφο θαη ησλ δχν θηλήηξσλ απνηειεί 

βαζηθφο παξάγνληαο ζηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο δηαηήξεζεο ηνπ ηαιέληνπ.  

(Allen, Hugles and Rog, 2008) 

 

Απφ ηελ ζηηγκή πνπ αλαθεξφκαζηε ζηελ ηνπξηζηηθή βηνκεραλία θαη θαηά ζπλέπεηα 

ζηηο μελνδνρεηαθέο κνλάδεο, ζα πξέπεη λα ιάβνπκε ζνβαξά ππφςε ηελ επνρηθφηεηα 

θαη ηε ζπλερή απνρψξεζε ηαιέλησλ απφ έλα ηνπξηζηηθφ νξγαληζκφ πνπ επεξεάδνπλ 

ηελ δηαηήξεζε ησλ ηαιέλησλ ζηηο μελνδνρεηαθέο κνλάδεο. 

Αλαιπηηθά, ε ζπλερήο απνρψξεζε (turnover) έρεη πξνθαιέζεη έληνλν ην ελδηαθέξνλ 

ζε δηάθνξνπο εξεπλεηέο θαη ζε δηάθνξα επηζηεκνληθά πεξηνδηθά θαη άξζξα γίλεηαη 

αλαθνξά γηα ηνλ πξνζδηνξηζκφ ησλ αηηηψλ πνπ πξνθαινχλ ηηο απμεκέλεο 

απνρσξήζεηο θαη ηε κείσζε ηεο δηαηήξεζεο ησλ ηαιέλησλ. 

Οη απνρσξήζεηο ινηπφλ ρσξίδνληαη ζε δχν θαηεγνξίεο, ηηο εζεινληηθέο (voluntary 

turnover)θαη ηηο κε εζεινληηθέο (involuntary turnover). ΢ηελ πξψηε πεξίπησζε 

έρνπκε ηα ηαιέληα πνπ απνρσξνχλ νηθηνζειψο απφ ηνλ νξγαληζκφ ιφγσ φηη έρνπλ 

βξεη θάπνην άιιν νξγαληζκφ πνπ επηζπκνχλ λα εξγαζηνχλ θαη ζηε δεχηεξε 

πεξίπησζε έρνπκε ηνπο εξγνδφηεο πνπ δηαθφπηνπλ ηε ζπλεξγαζία ιφγσ ηεο ρακειήο 

απφδνζεο  ζηε δνπιεηά ηνπ ή ιφγσ ζπληαμηνδφηεζεο. 

Απφ ηελ ζηηγκή πνπ αλαθεξφκαζηε φκσο ζε ηαιέληα ε πηζαλή εθδνρή ηεο 

απνρψξεζεο είλαη ε εζεινληηθή. Οη παξάγνληεο πνπ καο νδεγνχλ ζε απηή ηελ άπνςε 

ρσξίδνληαη ζε εζσηεξηθνχο θαη εμσηεξηθνχο παξάγνληεο. Οη εζσηεξηθνί παξάγνληεο 

έρνπλ θπξίσο ηνλ έιεγρν ησλ ιεηηνπξγηψλ ηνπ νξγαληζκνχ θαη κπνξνχλ λα 

δηαρεηξηζηνχλ ηα ηαιέληα, ελψ νη εμσηεξηθνί παξάγνληεο αθνξνχλ θπξίσο ηηο έληνλεο 

αιιαγέο ηνπ πεξηβάιινληνο πνπ πξαγκαηνπνηνχληαη έμσ απφ ηνλ νξγαληζκφ. 

(Allen, 2008). 

Δπνκέλσο, αμίδεη λα ζεκεησζεί φηη ε απμεκέλε ηάζε απνρσξήζεσλ είλαη κία 

πξφθιεζε γηα ηνλ θιάδν ηεο θηινμελίαο, θαζψο θαη ε δηαρείξηζε θαη δηαηήξεζε ησλ 

ηαιέλησλ ηνπο, κηαο θαη απηφ είλαη δχζθνιν θαη δαπαλεξφ γηα έλαλ νξγαληζκφ λα 

ράζεη ηα ηαιέληα ηνπ. 

 

Λφγσ ηνπ πεξηνξηζκέλνπ ρξφλνπ θαη ηνλ αληαγσληζκφ πνπ πθίζηαηαη ζπλερψο ν θάζε 

νξγαληζκφο , νη ππεχζπλνη πνπ αζρνινχληαη κε ηηο πξνζιήςεηο αλαγθάδνληαη λα 

βξνπλ απνηειεζκαηηθνχο ηξφπνπο πνπ ζα βνεζήζνπλ ζηε δηαηήξεζε ησλ ηαιέλησλ 

ηνπο. 
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΢ην HR Professional πεξηνδηθφ, νη θ. Κνπθάθε θαη θ. Ρερεληψηε αλαθέξνπλ ηνπο 

παξάγνληεο πνπ βνεζνχλ ζηε δηαηήξεζε ησλ ηαιέλησλ. Πην αλαιπηηθά: 

Ο πξψηνο βαζηθφο παξάγνληαο είλαη ε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε ηνπ ηαιέληνπ. Σν 

ηαιέλην είλαη ηθαλνπνηεκέλν φηαλ βξίζθεηαη ζε έλα θηιηθφ εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ , 

έρεη θαιή ζπλεξγαζία κε ηνπο ζπλαδέιθνπο ηνπ, πξάγκα πνπ βνεζά ζηελ επηζπκία 

ηνπ ηαιέληνπ λα παξακείλεη θαη είλαη επραξηζηεκέλνο κε ην αληηθείκελν ηεο δνπιεηάο 

ηνπ.  

Ο δεχηεξνο βαζηθφο παξάγνληαο είλαη ε αλαγλψξηζε (rewards) ηνπ ηαιέληνπ ζηνλ 

νξγαληζκφ. Σν ηαιέλην ληψζεη απηνπεπνίζεζε θαη φηη ηα θαζήθνληα πνπ 

δηεθπεξαηψλεη έρνπλ αμία ζηνλ νξγαληζκφ. Με άιια ιφγηα, ην ηαιέλην δεζκεχεηαη. 

Ο ηξίηνο βαζηθφο παξάγνληαο είλαη νη Δπθαηξίεο αλέιημεο θαη εμέιημεο ηνπ ηαιέληνπ. 

Ο νξγαληζκφο ζα πξέπεη λα δίλεη ηε δπλαηφηεηα ζηα ηαιέληα λα αλαπηχμνπλ ηηο 

δεμηφηεηεο ηνπο, λα εκπινπηίζνπλ ηηο γλψζεηο ηνπο κε ζεκηλάξηα ή λα ηνπο 

πξνζθέξνπλ πξναγσγή. 

Έλαο άιινο βαζηθφο παξάγνληαο είλαη ν ηξφπνο δηνίθεζεο. Θα πξέπεη ν κάλαηδεξ λα 

πηνζεηεί πνιιά δηαθνξεηηθά ζηπι εγεζίαο πνπ ζα πξνζαξκφδνληαη κε ην πξνζσπηθφ 

πνπ έρεη, λα δεκηνπξγεί ζρέζεηο εκπηζηνζχλεο θαη λα εθθξάδεη έλα εγέηε (Happy 

Warrior), ν νπνίνο ζα είλαη εγθάξδηνο κε ηα κέιε ηεο νκάδαο ηνπ. 

Δπίζεο, ην mentoring θαη ην coaching ησλ ηαιέλησλ απνηειεί έλα εμαηξεηηθφ 

παξάγνληα ζηε δηαηήξεζε ησλ ηαιέλησλ. Σo mentoring αλαθέξεηαη σο ν ηξφπνο κε 

ηνλ νπνίν έλαο κάλαηδεξ κπνξεί λα εκπλεχζεη ηα ηαιέληα ηνπ, λα ηνπο δίλεη ηηο 

απαξαίηεηεο ζπκβνπιέο θαη θαζνδήγεζε θαη λα είλαη πξφηππν ζπκπεξηθνξάο γη 

απηνχο. Όζνλ αθνξά ην coaching, ζα πξέπεη λα αμηνινγνχλ ζπλερψο ηνπο 

πθηζηάκελνπο ηνπο γηα ηελ απφδνζε ηνπο, λα ηνπο δείρλνπλ ηελ εκπηζηνζχλε ηνπο 

έκπξαθηα, λα ηνπο ζπκβνπιεχνπλ θαη λα ηνπο θαζνδεγνχλ. 

Ο πξνγξακκαηηζκφο είλαη θαη απηφο έλαο παξάγνληαο πνπ κπνξεί λα επεξεάζεη 

ζεηηθά ηελ δηαηήξεζε ησλ ηαιέλησλ. Ο νξγαληζκφο πξνθεηκέλνπ λα δηαηεξήζεη ηα 

ηαιέληα ηνπ κπνξεί λα πξνζαξκφζεη ην σξάξην ησλ ηαιέλησλ αλά βδνκάδα, λα 

ρξεζηκνπνηήζεη job rotation θαη job sharing, γηα λα δηεπθνιχλεη ηα ηαιέληα ηνπ ζηελ 

πξνζαξκνγή ηνπο. 

Σέινο, ε παξαθίλεζε ησλ ηαιέλησλ. Ο θάζε ππάιιεινο ζέιεη λα ληψζεη απαξαίηεηνο 

θαη κέξνο ζηνλ νξγαληζκφ ηνλ νπνίν εξγάδεηαη. Έηζη, ν νξγαληζκφο ζα πξέπεη λα 

γλσξίδεη ηηο πξνζσπηθέο αμίεο θαη ηηο επαγγεικαηηθέο πξνζδνθίεο ηνπ ηαιέληνπ θαη 

λα κπνξεί λα ηηο επζπγξακκίδεη. 
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ΚΔΦΑΛΑΙΟ 3
Ο
 

3. ΜΔΘΟΓΟΛΟΓΙΑ ΣΗ΢ ΔΡΔΤΝΑ΢ 

 

3.1 Δηζαγωγή ζηε Μεζνδνινγία ηεο Έξεπλαο 

Η έξεπλα είλαη κηα αθαδεκατθή δξαζηεξηφηεηα πνπ πεξηιακβάλεη ηνλ θαζνξηζκφ θαη 

ηνλ επαλαπξνζδηνξηζκφ ησλ πξνβιεκάησλ, ηε δηαηχπσζε ππνζέζεσλ ή 

πξνηεηλφκελσλ ιχζεσλ, ηε ζπιινγή, νξγάλσζε θαη αμηνιφγεζε δεδνκέλσλ θαη ηελ 

εμαγσγή ζπκπεξαζκάησλ. Τπφ απηήλ ηελ νπηηθή, ε έξεπλα είλαη κηα πξσηφηππε 

ζπκβνιή ζην ππάξρνλ απφζεκα γλψζεσλ κε ηε βνήζεηα ηεο κειέηεο, ηεο 

παξαηήξεζεο, ηεο ζχγθξηζεο, θαη ηνπ πεηξακαηηζκνχ, δειαδή κέζσ κίαο 

αληηθεηκεληθήο θαη ζπζηεκαηηθήο κεζφδνπ γηα ηελ εμεχξεζε ιχζεο ζε έλα πξφβιεκα 

(Kothari, 2004). Ο Παξαζθεπφπνπινο (1993) παξαζέηεη ηξεηο δηαθνξεηηθνχο 

νξηζκνχο γηα ηελ έξεπλα, ζχκθσλα κε ηνπο νπνίνπο, ε έξεπλα είλαη (1) κία 

ζπζηεκαηηθή θαη θαιψο ζρεδηαζκέλε δηαδηθαζία γηα ηελ επίιπζε πξνβιεκάησλ βάζεη 

ηεο εκπεηξηθήο πξαγκαηηθφηεηαο, (2) ε ζπζηεκαηηθή εθαξκνγή επηζηεκνληθήο 

γλψζεο κε ζηφρν ηε βειηίσζε ησλ αλζξψπηλσλ επηηεπγκάησλ, θαη (3) ε δηαδηθαζία 

πξναγσγήο ηεο επηζηεκνληθήο γλψζεο κέζσ ηεο ρξήζεο δηεζλψο απνδεθηψλ 

επηζηεκνληθψλ ζεσξηψλ ή ηεο εηζαγσγήο θαη επεμεξγαζίαο λέσλ ζεσξηψλ κε ηελ 

πξννπηηθή λα γίλνπλ απνδεθηέο απφ ηε δηεζλή επηζηεκνληθή θνηλφηεηα. Οη 

νληνινγηθέο ππνζέζεηο δεκηνπξγνχλ επηζηεκνινγηθέο ππνζέζεηο, νη νπνίεο κε ηε 

ζεηξά ηνπο παξάγνπλ κεζνδνινγηθνχο πξνβιεκαηηζκνχο.  Ωζηφζν, αλαγθαία 

πξνυπφζεζε γηα ηνλ ραξαθηεξηζκφ κίαο εξγαζίαο σο εξεπλεηηθήο είλαη ε πξσηνηππία 

(Cohenet.al., 2007). 

Η κεζνδνινγία έξεπλαο αλαθέξεηαη ζηηο παξακέηξνπο ηεο εξεπλεηηθήο πξνζπάζεηαο 

ηνπ εξεπλεηή, νη νπνίεο πεξηιακβάλνπλ ηηο γεληθέο κεζνδνινγηθέο πξνζεγγίζεηο, ηηο 

ηερληθέο, ηα κέζα, θαη ηηο δηαδηθαζίεο πνπ επηιέγνληαη γηα ηε δηεμαγσγή ηεο έξεπλαο 

(Γεκεηξφπνπινο, 2004).Ο Σζειέο (2015) νξίδεη ηε κεζνδνινγία ηεο επηζηεκνληθήο 

έξεπλαο (ΜΔΔ) σο ηελ επηζηήκε πνπ κειεηά κε ηξφπν κεζνδηθφ, επίκνλν, θαη 

ζπζηεκαηηθφ θάζε κνξθή γλψζεο πνπ βαζίδεηαη ζε εκπεηξηθά δεδνκέλα, ηα νπνία 

ζπκβάιινπλ ζηελ επαιήζεπζή ηεο θαη ηε γελίθεπζή ηεο σο αιήζεηα. ΢ε απηφ ην 

πιαίζην, ε επηζηεκνληθή έξεπλα απνηειείηαη απφ έλα ζπγθεθξηκέλν ζχζηεκα 
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θαλφλσλ βάζεη ηνπ νπνίνπ ιακβάλεη ρψξα ε νξγάλσζε ησλ δηαδηθαζηψλ γηα ηελ 

απφθηεζε λέσλ γλψζεσλ, πξνθεηκέλνπ λα απαληεζνχλ ηα εξεπλεηηθά εξσηήκαηα θαη 

λα επηιπζνχλ ηα πξνβιήκαηα. 

Έλα ζεκαληηθφ δήηεκα ζηελ κεζνδνινγία ηεο έξεπλαο είλαη ε αμησκαηηθή ζεκειίσζε 

ηνπ ζεηηθηζκνχ ηνπ Popper (1959). Ο Popper ππνζηεξίδεη φηη ε επηζηεκνληθή πξφνδνο 

δελ ζπληειείηαη κε απνδείμεηο, αιιά κε δηαςεχζεηο (Αξρή ηεο Γηαςεπζηκφηεηαο), θαη 

ζπλεπψο, ε επηζηεκνληθή έξεπλα θαη γλψζε πξέπεη λα επαλειέγρνληαη θαη λα 

δηαςεχδνληαη ζε βάζνο ρξφλνπ. Κάζε έιεγρνο κηαο ζεσξίαο είλαη κηα πξνζπάζεηα ηνπ 

εξεπλεηή λα δηαςεχζεη ή λα ηελ αληηθξνχζεη. Δπηπιένλ, ηα ηεθκήξηα επηβεβαίσζεο 

κηαο ζεσξίαο είλαη ζεκαληηθά κφλν φηαλ πξνθχπηνπλ σο απνηέιεζκα ελφο  

γλήζηνπειέγρνπ ηεο ζεσξίαο, δειαδή κίαο ζπζηεκαηηθήο πξνζπάζεηαο δηάςεπζεο ηεο 

ζεσξίαο, ψζηε λα απνδνζεί ην ραξαθηεξηζηηθφ ηεο δπλακηθφηεηαο ζηε γλψζε 

(Μπάγθνο, 2015). 

 

3.2 Δίδε Δπηζηεκνληθώλ Δξεπλώλ 

Γηα ηελ θαιχηεξε πξνζέγγηζε ησλ εξεπλεηηθψλ πξνζπαζεηψλ, δηαθνξεηηθά είδε 

επηζηεκνληθψλ εξεπλψλ νξηνζεηνχληαη κε δηαθνξεηηθέο θσδηθνπνηήζεηο θαη 

ηαμηλνκήζεηο.΢χκθσλα κε ηνλ Μπηληψξε (2013), ηα βαζηθφηεξα είδε ησλ 

επηζηεκνληθψλ εξεπλψλ είλαη ε πεξηγξαθηθή έξεπλα, ε δηεξεπλεηηθή έξεπλα, θαη ε 

αηηηνινγηθή ή εξκελεπηηθή έξεπλα.  

 ΢ηελ πεξηγξαθηθή έξεπλα, ν εξεπλεηήο έρεη ζαλ ζηφρν λα εθηηκήζεη ηα 

ραξαθηεξηζηηθά ηεο θαηάζηαζεο πνπ δηεξεπλά θαη λα αληηκεησπίζεη ην 

εξεπλεηηθφ δήηεκα κε παξαηήξεζε ή πεξηγξαθή. Η πεξηγξαθηθή έξεπλα 

απαληά ζηα εξσηήκαηα «Ση», «Πνηνο», «Πφηε» θαη «Πνχ» 

 ΢ηε δηεξεπλεηηθή έξεπλα,ν εξεπλεηήο έρεη ζαλ ζηφρν λα δηαηππψζεη έλα 

πξφβιεκα γηα λα ην εμεηάζεη κε πην αθξηβή ηξφπν ή λα δηαηππψζεη ππνζέζεηο 

γηα πεξεηαίξσ έξεπλα ηνπ εξεπλεηηθνχ πξνβιήκαηνο. Η δηεξεπλεηηθή έξεπλα 

απαληά ζην «Γηαηί». 

 ΢ηελ αηηηνινγηθή ή εξκελεπηηθή έξεπλα, ν εξεπλεηήο έρεη ζαλ ζηφρν λα 

πξνζδηνξίζεη ηε ζρέζε κεηαμχ αηηίαο θαη απνηειέζκαηνο εζηηάδνληαο ζηελ 
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εξκελεία πεξηγξαθηθψλ κειεηψλ. Η αηηηνινγηθή ή εξκελεπηηθή έξεπλα απαληά 

ζην «Γηαηί-Γηφηη-Πψο». 

 

Μία πην επξεία ηαμηλφκεζε ηεο επηζηεκνληθήο έξεπλαο απεηθνλίδεηαη ζηνλ Πίλαθα 1, 

φπνπ, εθηφο απφ ηνλ επηζηεκνληθφ ζθνπφ, ηε δπλαηφηεηα πξαθηηθήο αμηνπνίεζεο ησλ 

απνηειεζκάησλ, ηα κέζα ζπιινγήο εξεπλεηηθψλ δεδνκέλσλ, θαη ην είδνο ησλ 

εκπεηξηθψλ δεδνκέλσλ πνπ ζπιιέγνληαη, ιακβάλνληαη ππφςηλ θαη παξάκεηξνη φπσο 

ην είδνο ηεο ινγηθήο αλάιπζεο, ην είδνο ηνπ ειέγρνπ ησλ παξαγφλησλ ηνπ 

πξνβιήκαηνο, ν ρψξνο δηεμαγσγήο ηεο έξεπλαο, ην κέγεζνοηνπ δείγκαηνο, θαη ην 

είδνο ηεο εξεπλεηηθήο κεζφδνπ (Παξαζθεπφπνπινο, 1993). 

 

Πίλαθαο 1 Σαμηλόκεζε επηζηεκνληθήο έξεπλαο 

Ωσ προσ το επιδιωκόμενο επιςτθμονικό 
ςκοπό 

Περιγραφικι, ερμθνευτικι, παρεμβατικι, 
προκαταρκτικι-πιλότοσ 

Ωσ προσ τθ δυνατότθτα πρακτικισ 
αξιοποίθςθσ αποτελεςμάτων 

Εφαρμοςμζνθ, βαςικι, ζρευνα δράςθσ 

Ωσ προσ τα μζςα ςυλλογισ ερευνθτικών 
δεδομζνων 

Ψυχομετρικι, κοινωνιομετρικι 

Ωσ προσ το είδοσ των εμπειρικών 
δεδομζνων που ςυλλζγει 

Ποςοτικι, ποιοτικι 

Ωσ προσ το είδοσ τθσ λογικισ ανάλυςθσ  Απαγωγικι, επαγωγικι, προγραμματικι 

Ωσ προσ το είδοσ του ελζγχου των 
παραγόντων του προβλιματοσ 

Νατουραλιςτικι-ςυναφειακι, αιτιώδθσ-ex 
post facto, πειραματικι 

Ωσ προσ τον χώρο διεξαγωγισ  Εργαςτθριακι, επιτόπια, βιβλιογραφικι κ.α 

Ωσ προσ τον αρικμό των εξεταηόμενων 
ατόμων  

Δειγματολθπτικι, δθμοςκόπθςθ, ατομικι 
περίπτωςθ, μελζτθ περίπτωςθσ 

Ωσ προσ το είδοσ τθσ ερευνθτικισ 
μεκόδου  

Ιςτορικι, γενετικι, κλινικι, εκνογραφικι, 
διαπολιτιςτικι, διαχρονικι, ςυγχρονικι, 
ιδιογραφικι, νομοκετικι 

Πεγή: Παξαζθεπόπνπινο (1993) 
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3.3 Δίδε Δξεπλεηηθήο Μεζνδνινγίαο  

Αλάινγα κε ην είδνο ησλ εκπεηξηθψλ δεδνκέλσλ πνπ ζπιιέγνληαη, ε εξεπλεηηθή 

κεζνδνινγία κπνξεί λα είλαη πνζνηηθή ή πνηνηηθή.  

 

3.4 Πνζνηηθή έξεπλα 

Η πνζνηηθή έξεπλα (quantitative research)  βαζίδεηαη ζηε κέηξεζε ηεο πνζφηεηαο θαη 

ρξεζηκνπνηεί αξηζκεηηθά δεδνκέλα γηα ηελ πεξηγξαθή, ηελ εξκελεία ή/θαη ηελ 

πξφβιεςε θαη ην έιεγρν δηαθφξσλ θαηλνκέλσλ. Οη πνζνηηθέο κέζνδνη 

ππνγξακκίδνπλ ηηο αληηθεηκεληθέο κεηξήζεηο θαη ηε ζηαηηζηηθή, καζεκαηηθή ή 

αξηζκεηηθή αλάιπζε ησλ δεδνκέλσλ πνπ ζπιιέγνληαη κέζσ δεκνζθνπήζεσλ, 

εξσηεκαηνινγίσλ θαη εξεπλψλ ή κε ρεηξηζκφ πξνυπαξρφλησλ ζηαηηζηηθψλ 

δεδνκέλσλ ρξεζηκνπνηψληαο ππνινγηζηηθέο ηερληθέο. Δπνκέλσο, ε ζπγθεθξηκέλε 

κεζνδνινγία εθαξκφδεηαη ζε θαηλφκελα πνπ κπνξνχλ λα εθθξαζηνχλ απφ άπνςε 

πνζφηεηαο θαη δηελεξγείηαη κε ηξφπν ζπζηεκαηηθφ, ζρνιαζηηθφ θαη αληηθεηκεληθφ.  

Σα βαζηθά ραξαθηεξηζηηθά ηεο πνζνηηθήο έξεπλαο είλαη: 

 Σα δεδνκέλα ζπλήζσο ζπγθεληξψλνληαη ρξεζηκνπνηψληαο δνκεκέλα 

εξεπλεηηθά κέζα. 

 Σα απνηειέζκαηα βαζίδνληαη ζε κεγαιχηεξα κεγέζε δεηγκάησλ πνπ είλαη 

αληηπξνζσπεπηηθά ηνπ πιεζπζκνχ. 

 Η εξεπλεηηθή κειέηε κπνξεί ζπλήζσο λα επαλαιεθζεί, δεδνκέλεο ηεο πςειήο 

αμηνπηζηίαο ηεο. 

 Ο εξεπλεηήο έρεη κηα ζαθψο θαζνξηζκέλε εξεπλεηηθή εξψηεζε ζηελ νπνία 

δεηνχληαη αληηθεηκεληθέο απαληήζεηο. 

 Όιεο νη πηπρέο ηεο κειέηεο ζρεδηάδνληαη πξνζεθηηθά πξηλ ζπιιερζνχλ ηα 

δεδνκέλα. 

 Σα δεδνκέλα έρνπλ ηε κνξθή αξηζκψλ θαη ζηαηηζηηθψλ ζηνηρείσλ, ζπρλά 

δηαηεηαγκέλα ζε πίλαθεο, δηαγξάκκαηα, αξηζκνχο ή άιιεο κνξθέο κε 

θεηκέλνπ. 
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 Η κειέηε κπνξεί λα ρξεζηκνπνηεζεί γηα γελίθεπζε ησλ ελλνηψλ επξχηεξα, γηα 

πξφβιεςε κειινληηθψλ απνηειεζκάησλ, ή γηα δηεξεχλεζε αηηηαθψλ ζρέζεσλ. 

 Ο εξεπλεηήο ρξεζηκνπνηεί εξγαιεία, φπσο εξσηεκαηνιφγηα ή ινγηζκηθφ 

ειεθηξνληθψλ ππνινγηζηψλ, γηα ηε ζπιινγή αξηζκεηηθψλ δεδνκέλσλ (Babbie, 

2013). 

 

Η ζπιινγή δεδνκέλσλ ζηελ πνζνηηθή έξεπλα κπνξεί λα ρσξηζηεί ζε κεζφδνπο 

δεηγκαηνιεςίαο θαη κεζφδνπο ζπιινγήο δεδνκέλσλ κε ηε ρξήζε εξεπλψλ θαη 

δεκνζθνπήζεσλ. Αλαθνξηθά κε ηηο κεζφδνπο δεηγκαηνιεςίαο, ππάξρνπλ δχν βαζηθά 

είδε: ε δεηγκαηνιεςία πηζαλφηεηαο θαη ε δεηγκαηνιεςία κε πηζαλφηεηαο. 

Η δεηγκαηνιεςία πηζαλφηεηαο βαζίδεηαη ζηελ ρξήζε ησλ πηζαλνηήησλ γηα λα 

θηιηξάξεη άηνκα απφ έλαλ πιεζπζκφ θαη λα δεκηνπξγήζεη δείγκαηα. Οη 

ζπκκεηέρνληεο ελφο δείγκαηνο επηιέγνληαη κε ηε δηαδηθαζία ηπραίαο επηινγήο. Κάζε 

κέινο ηνπ θνηλνχ-ζηφρνπ έρεη ίζεο επθαηξίεο λα είλαη επηιεγκέλν ζην δείγκα. 

Τπάξρνπλ ηέζζεξηο θχξηνη ηχπνη δεηγκαηνιεςίαο πηζαλφηεηαο: 

 Απιή ηπραία δεηγκαηνιεςία: Όπσο δείρλεη ην φλνκα, ε απιή ηπραία 

δεηγκαηνιεςία είλαη κηα ηπραία επηινγή ζηνηρείσλ γηα έλα δείγκα. Απηή ε 

ηερληθή δεηγκαηνιεςίαο εθαξκφδεηαη φηαλ ν πιεζπζκφο-ζηφρνο είλαη πνιχ 

κεγάινο. 

 Γηαζηξσκέλε ηπραία δεηγκαηνιεςία: ζηε κέζνδν δηαζηξσκαησκέλεο ηπραίαο 

δεηγκαηνιεςίαο, έλαο κεγάινο πιεζπζκφο ρσξίδεηαη ζε νκάδεο (ζηξψκαηα) 

θαη ηα κέιε ελφο δείγκαηνο επηιέγνληαη ηπραία απφ απηά ηα ζηξψκαηα. Σα 

δηάθνξα δηαρσξηζκέλα ζηξψκαηα δελ πξέπεη ηδαληθά λα 

αιιειεπηθαιχπηνληαη. 

 Σπκπιεγκαηηθή δεηγκαηνιεςία: Η ζπκπιεγκαηηθή δεηγκαηνιεςία είλαη κηα 

κέζνδνο δεηγκαηνιεςίαο πηζαλφηεηαο κε ηελ νπνία ν θχξηνο ηνκέαο ρσξίδεηαη 

ζε νκάδεο, ζπλήζσο ρξεζηκνπνηψληαο γεσγξαθηθέο θαη δεκνγξαθηθέο 

παξακέηξνπο θαηαθεξκαηηζκνχ. 

 Σπζηεκαηηθή δεηγκαηνιεςία: Η ζπζηεκαηηθή δεηγκαηνιεςία είλαη κηα ηερληθή 

φπνπ ην ζεκείν εθθίλεζεο ηνπ δείγκαηνο επηιέγεηαη ηπραία θαη φια ηα άιια 
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ζηνηρεία επηιέγνληαη κε ζηαζεξφ δηάζηεκα. Απηφ ην δηάζηεκα ππνινγίδεηαη 

δηαηξψληαο ην κέγεζνο ηνπ πιεζπζκνχ κε ην κέγεζνο δείγκαηνο-ζηφρνπ. 

 

Η δεηγκαηνιεςία κε πηζαλφηεηαο πξαγκαηνπνηείηαη φηαλ ε γλψζε θαη ε εκπεηξία ηνπ 

εξεπλεηή ρξεζηκνπνηνχληαη γηα ηε δεκηνπξγία δεηγκάησλ. Λφγσ ηεο ζπκκεηνρήο ηνπ 

εξεπλεηή, δελ έρνπλ φια ηα κέιε ελφο πιεζπζκνχ-ζηφρνπ ίζεο πηζαλφηεηεο λα 

επηιεγνχλ σο κέξνο ελφο δείγκαηνο (Ηιηνπνχινπ, 2017). 

 

3.5 Πνηνηηθή έξεπλα  

Η πνηνηηθή έξεπλα (qualitative research) αζρνιείηαη κε θαηλφκελα πνπ αθνξνχλ 

πνηφηεηα ή είδνο. Γηα παξάδεηγκα, φηαλ έλαο εξεπλεηήο ελδηαθέξεηαη γηα ηε 

δηεξεχλεζε ησλ ιφγσλ ηεο αλζξψπηλεο ζπκπεξηθνξάο (δειαδή γηαηί νη άλζξσπνη 

ζθέθηνληαη ή θάλνπλ νξηζκέλα πξάγκαηα), ηφηε εθαξκφδεη ηα θίλεηξα έξεπλαο, ηα 

νπνία απνηεινχλ έλα ζεκαληηθφ είδνο πνηνηηθήο έξεπλαο πνπ ζηνρεχεη ζηελ 

αλαθάιπςε ησλ ππνθείκελσλ θηλήηξσλ θαη επηζπκηψλ. Παξάγνληαο επξήκαηα πνπ 

δελ έρνπλ πξνθχςεη κέζσ ζηαηηζηηθψλ δηαδηθαζηψλ ή άιισλ κέζσλ  

πνζνηηθνπνίεζεο (Corbin andStrauss, 1990), ε πνηνηηθή έξεπλα αλαδεηά ηνλ αηηηψδε 

πξνζδηνξηζκφ, ηελ πξφβιεςε, θαη ηε γελίθεπζε ησλ επξεκάησλ (Hoepfl, 1997). 

Δπηπιένλ, είλαη ηδηαίηεξα ζεκαληηθή ζηηο επηζηήκεο ζπκπεξηθνξάο θαζψο ζπκβάιιεη 

ζηελ αλάιπζε ησλ παξαγφλησλ πνπ παξαθηλνχλ ηνπο αλζξψπνπο λα ζπκπεξηθέξνληαη 

κε ζπγθεθξηκέλν ηξφπν ζε κία δεδνκέλε θαηάζηαζε, ε νπνία απνηειεί θαη ην 

εξεπλεηηθφ πξφβιεκα (Kothari, 2004). Οη Guba and Lincoln (1994) αλαθέξνπλ φηη ε 

πνηνηηθή έξεπλα επηηξέπεη ζηνλ εξεπλεηή λα εηζρσξήζεη ζηελ πξνζσπηθφηεηα ησλ 

αηφκσλ ηνπ εξεπλεηηθνχ δείγκαηνο θαη λα θαηαλνήζεη ηηο θνηλσληθέο επηξξνέο πνπ 

έρνπλ δερηεί. ΢πλεπψο, ε πνηνηηθή έξεπλα είλαη κηα ζπζηεκαηηθή θαη, σο επί ην 

πιείζηνλ, ππνθεηκεληθή πξνζέγγηζε ε νπνία ρξεζηκνπνηεί κε-αξηζκεηηθά δεδνκέλα 

πξνθεηκέλνπ λα αλαιχζεη ζε βάζνο ηα λνήκαηα πνιχπινθσλ ςπρνθνηλσληθψλ 

θαηλνκέλσλ (Μεξθνχξεο, 2008). 
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3.5.1 Χαξαθηεξηζηηθά πνηνηηθήο έξεπλαο  

Η Hoepfl (1997) ζπλνςίδεη ηα βαζηθά ραξαθηεξηζηηθά ηεο πνηνηηθήο έξεπλαο φπσο 

έρνπλ πξνηαζεί απφ δηάθνξνπο ζπγγξαθείο (BogdanandBiklen, 1982; Lincoln and 

Guba, 1985; Patton, 1990; Eisner, 1991): 

1. Η πνηνηηθή έξεπλα ρξεζηκνπνηεί ηελ θπζηθή ξχζκηζε σο πεγή δεδνκέλσλ. Ο 

εξεπλεηήο πξνζπαζεί λα παξαηεξήζεη, λα πεξηγξάςεη θαη λα εξκελεχζεη ηηο 

ξπζκίζεηο φπσο απηέο είλαη, δηαηεξψληαο απηφ πνπ ν Patton (1990) νλνκάδεη 

«εζηθή νπδεηεξφηεηα». 

2. Ο εξεπλεηήο ελεξγεί σο ην "αλζξψπηλν φξγαλν" ηεο ζπιινγήο δεδνκέλσλ. 

3. Οη πνηνηηθνί εξεπλεηέο ρξεζηκνπνηνχλ θπξίσο ηελ επαγσγηθή αλάιπζε 

δεδνκέλσλ. 

4. Οη πνηνηηθέο εθζέζεηο έξεπλαο είλαη πεξηγξαθηθέο, ελζσκαηψλνληαο 

εθθξάζεηο, ηε γιψζζα θαη ηελ «παξνπζία θσλήο ζην θείκελν» (Eisner, 1991). 

5. Η πνηνηηθή έξεπλα έρεη εξκελεπηηθφ ραξαθηήξα, κε ζηφρν ηελ αλαθάιπςε ηνπ 

λνήκαηνο ησλ γεγνλφησλ γηα ηα άηνκα πνπ ηα βηψλνπλ θαηηηο εξκελείεο ησλ 

ελλνηψλ απηψλ απφ ηνλ εξεπλεηή. 

6. Οη πνηνηηθνί εξεπλεηέο δίλνπλ ηδηαίηεξε πξνζνρή ζηελ ηδηνζπγθξαζία ηνπ 

ζπκκεηέρνληνο ζηελ έξεπλα, αλαδεηψληαο ηε κνλαδηθφηεηα θάζε πεξίπησζεο. 

7. Η πνηνηηθή έξεπλα έρεη έλαλ αλαδπφκελν, θαη φρη πξνθαζνξηζκέλνζρεδηαζκφ, 

θαη νη εξεπλεηέο αθνινπζνχλ απηήλ ηελ αλαδπφκελε δηαδηθαζία γηα ηα 

επξήκαηα έξεπλαο. 

 

3.5.2 Σηάδηα πνηνηηθήο έξεπλαο  

Βαζηθή αξρή ηεο πνηνηηθήο έξεπλαο είλαη φηη ν εξεπλεηήο δελ γλσξίδεη εθ ησλ 

πξνηέξσλ ην απνηέιεζκα ηεο πξνζπάζεηάο ηνπ λα δηεξεπλήζεη έλα εξεπλεηηθφ 

πξφβιεκα, αιιά ζηνηρεηνζεηεί ηελ άπνςή ηνπ κεηά ηελ νινθιήξσζε ηεο έξεπλαο. 

Οπζηαζηηθά, πξνζπαζεί λα ζπιιέμεη πιεξνθνξίεο απφ ην εξεπλεηηθφ δείγκα 

αλαθνξηθά κε δηάθνξα θαηλφκελα πνπ έδεζαλ ή αληηκεηψπηζαλ θαζψο θαη ηνπο 

ιφγνπο πνπ ζεσξνχλ νπζηαζηηθνχο γηα ηελ χπαξμε θαη ηε ιεηηνπξγία ηνπο ζην 

θνηλσληθφ ή επηρεηξεζηαθφ πεξηβάιινλ. Γεδνκέλνπ φηη κπνξεί λα ππάξρεη αδπλακία ή 

ζθνπηκφηεηα ησλ ζπκκεηερφλησλ ζηελ έξεπλα λα κελ απνδψζνπλ πιήξσο ηηο 
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απφςεηο ηνπο γηα ηα θαηλφκελα, ν εξεπλεηήο θαιείηαη λα παξαηεξεί, λα θξαηά 

ζεκεηψζεηο, αιιά θπξίσο λα εξκελεχζεη ηα θαηλφκελα, ζηνηρεηνζεηψληαο ηη θξχβεηαη 

πίζσ απφ ηηο ιέμεηο κε ηηο νπνίεο νη ζπκκεηέρνληεο εθθξάδνπλ ηηο αληηιήςεηο ή ηηο 

πεπνηζήζεηο ηνπο ζρεηηθά κε ην εξεπλεηηθφ πξφβιεκα (Παξαζθεπνπνχινπ-Κφιιηα, 

2008).  

Ο εξεπλεηήο πνπ εθαξκφδεη ηελ  πνηνηηθή κέζνδν αθνινπζεί ζπγθεθξηκέλα ζηάδηα ηα 

νπνία πεξηιακβάλνπλ:  

 Σνλ πξνζδηνξηζκφ ηνπ εξεπλεηηθνχ πξνβιήκαηνο. 

 Βηβιηνγξαθηθή αλαζθφπεζε ησλ ζρεηηθψλ ζεσξηψλ θαη πξνεγνχκελσλ 

κειεηψλ. 

 Σνλ ζρεδηαζκφ ηνπ εξεπλεηηθνχ εξσηήκαηνο. 

 Σνλ θαζνξηζκφ ηνπ εξεπλεηηθνχ δείγκαηνο πνπ ζα ζπκκεηέρεη ζηελ έξεπλα.  

 Σε ζπιινγή ησλ δεδνκέλσλ. 

 Σελ αλάιπζε ησλ δεδνκέλσλ θαη ηελ αλάπηπμε εξεπλεηηθψλ ππνζέζεσλ (εάλ 

πξνθχπηνπλ). 

 Σελ παξάζεζε θαη ηελ εξκελεία ησλ επξεκάησλ ηεο έξεπλαο (Γηάγξακκα 1).  

 

Γηάγξακκα 1 ΢ηάδηα πνηνηηθήο έξεπλαο 

Πεγή: Kothari (2004) 

 

Όηαλ ν εξεπλεηήο εξγάδεηαη πάλσ ζην πεδίν πνπ κειεηά, νθείιεη λα ρξεζηκνπνηεί 

φια ηα ζηνηρεία πνπ ζπλαληά θαηά ηελ έξεπλα, φπσο ζρφιηα απφ φζνπο ζρεηίδνληαη 

µε ην αληηθείκελν, θάηη πνπ ν ίδηνο παξαηεξεί, ή αθφκα θαη ηνλ ηξφπν πνπ νη 

ζπκκεηέρνληεο θάζνληαη ή ζπλνκηινχλ κεηαμχ ηνπο. Καηαγξάθνληαο ηα γεγνλφηα, 

έρεη ηελ επζχλε λα ζπλδπάζεη ηα δεδνκέλα κε έλαλ ινγηθφ ηξφπν πξνθεηκέλνπ λα 

παξάγεη ηα ζπκπεξάζκαηα ηεο έξεπλαο. Δπνκέλσο, ζα πξέπεη λα θαηαγξάςεη θαη λα 
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Αναζκόπηζη 
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Παράθεζη 
και 

ερμηνεία 
ηων 

εσρημάηων
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αληηιεθζεί ηε ζπνπδαηφηεηα ησλ δεδνκέλσλ, πξνηνχ πξνβεί ζηελ εξκελεία ηνπο 

βάζεη ηεο ζρεηηθήο βηβιηνγξαθίαο θαη άιισλ εξεπλψλ (Παξαζθεπνπνχινπ-Κφιιηα, 

2008). 

 

 

΢ηελ παξνχζα Γηπισκαηηθή, ε εξεπλεηηθή κέζνδνο πνπ εθαξκφδεηαη είλαη ε πνηνηηθή 

έξεπλα. Καηά ηε δηάξθεηα ηεο έξεπλαο, ε εξεπλήηξηα εζηηάδεη ζε βάζνο ζηηο 

απαληήζεηο, ζηηο αληηιήςεηο, ζηελ θνπιηνχξα, ζηα ζπλαηζζήκαηα, θαη ζηα θίλεηξα 

ησλ ζπκκεηερφλησλ ζηνλ εξεπλεηηθφ δείγκα. Δπηπξφζζεηα, κέζσ ηεο παξαηήξεζεο, ε 

εξεπλήηξηα είλαη ζε ζέζε λα δηεξεπλήζεη ην πεξηβάιινλ εξγαζίαο. 

 

3.6 Πνηνηηθή κέζνδνο έξεπλαο ζηελ ηνπξηζηηθή βηνκεραλία 

΢ηελ δηάξθεηα ησλ εηψλ, ε έξεπλα ζηνλ θιάδν ηεο θηινμελίαο θαη ηνπ ηνπξηζκνχ έρεη 

ζπκβάιιεη ζηε γλψζε γηα πνιινχο άιινπο ηνκείο, φπσο ε δηαρείξηζε, ε αλζξψπηλε 

ζπκπεξηθνξά, ε ρξεκαηνδφηεζε, ν πξνγξακκαηηζκφο, ην κάξθεηηλγθ θιπ. Δπηπιένλ, 

ε έξεπλα ζηνλ θιάδν ηεο ηνπξηζηηθήο βηνκεραλίαο έρεη νξηζηεί σο πεδίν 

δηεπηζηεκνληθήο κειέηεο, ην νπνίν θέξλεη ηηο πξννπηηθέο πνιιψλ επηζηεκνληθψλ 

θιάδσλ(Morrison andO‟Gorman, 2008). 

Λφγσ ηεο πνιππινθφηεηάο ηνπ, ην θαηλφκελν ηνπ ηνπξηζκνχ είλαη έλα 

δηεπηζηεκνληθφ πεδίν πνπ αλαθέξεηαη απφ γεσγξάθνπο, νηθνλνκνιφγνπο, 

θνηλσληνιφγνπο, ςπρνιφγνπο θαη, αλζξσπνιφγνπο. Η έξεπλα ηνπ ηνπξηζκνχ 

ζπγθεληξψλεη δχν βαζηθέο εξεπλεηηθέο θαηεγνξίεο, νη νπνίεο έρνπλ δεκηνπξγεζεί απφ 

ηνπο αθαδεκατθνχο θαη φζνπο δξαζηεξηνπνηνχληαη ζηνλ θιάδν θαη νδεγνχλ ζην 

παξάδνμν ν «ηνπξηζκφο σο βηνκεραλία» θαη ν «ηνπξηζκφο σο πξφβιεκα». Οη 

Franklinand Crang (2001) ππνζηεξίδνπλ φηη ην θαηλφκελν ηνπ εξεπλεηηθνχ 

ελδηαθέξνληνο γηα ηνλ ηνπξηζκφ απφ νηθνλνκηθή θαη θνηλσληθή άπνςε απμήζεθε 

πνιχ, νδεγψληαο ηνπο εξεπλεηέο ζηελ αλάγθε λα ζπκβαδίζνπλ κε απηήλ ηελ 

αλάπηπμε κέζσ πνιιψλ κειεηψλ πεξίπησζεο. Οη πεξηζζφηεξεο απφ ηηο κειέηεο πνπ 

αθνξνχλ κε νηθνλνκηθά ιεηηνπξγηθέο πεξηνρέο, αιιά αλαθέξνπλ ηνλ ηνπξηζκφ σο 

πεδίν ζρεδηαζκνχ θαη ζηξαηεγηθήο, ρξεζηκνπνηνχλ κία ηππνπνηεκέλε αλάιπζε θαη 
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ζεκειησκέλεο ηδέεο. Δπηπξνζζέησο, ε πξνζέγγηζε ηεο έξεπλαο γηα ηνλ ηνπξηζκφ είλαη 

ηφζν θαηαθεξκαηηζκέλε φζν θαη ε ίδηα ε ηνπξηζηηθή βηνκεραλία κε απνηέιεζκα λα 

παξάγνληαη απνζπαζκαηηθέο κειέηεο γηα ηε δήηεζε θαη ηελ πξνζθνξά ηνπ 

ηνπξηζκνχ, ζεσξψληαο ηνλ ηνπξηζκφ σο κία εηεξνγελή ζεηξά γεγνλφησλ, πνπ 

πεξηιακβάλνπλ ηαμίδηα, εθδειψζεηο, δξαζηεξηφηεηεο, αγνξέο, αλαρσξήζεηο θιπ. 

(Cheia, 2010). 

Θα κπνξνχζε θαλείο λα ππνζηεξίμεη φηη ε δνθηκαζκέλε θχζε ηεο έξεπλαο θαη ηα 

πξνβιήκαηα αληηθεηκεληθφηεηαο νξηζκέλσλ εξεπλεηψλ δελ εκπίπηνπλ ζηελ 

εξεπλεηηθή κεζνδνινγία πνπ εθαξκφδεηαη ζηελ ηνπξηζηηθή βηνκεραλία ιφγσ ηεο 

πνιππινθφηεηαο ηνπ ηνπξηζηηθνχ θαηλνκέλνπ. Δληνχηνηο, εάλ ε έξεπλα αθνξά ζε έλα 

ζηελά ηνπηθφ επίπεδν, ν εξεπλεηήο θαιείηαη λα δηεξεπλήζεη ηηο πηζαλέο θνηλσληθέο 

επηπηψζεηοηνπ ηνπξηζκνχ ζε έλα ζπγθεθξηκέλν πιεζπζκφ. ΢ηελ πεξίπησζε πνπ ε 

εξεπλεηηθή κεζνδνινγία εθαξκνζηεί κε απξφζεθην θαη κε  ζπζηεκαηηθφ ηξφπν θαη 

ζπιιέγνληαο πιεξνθνξίαο απφ έλα κε αληηθεηκεληθφ δείγκα πιεζπζκνχ, πνπ 

ελδερνκέλσο επεξεάδεηαη απφ ηελ πίεζε ηεο θπβέξλεζεο ή ηνπ πειάηε,ηφηε ηα 

απνηειέζκαηα ηεο έξεπλαο δελ είλαη αληηθεηκεληθά θαη αμηφπηζηα θαη ελδέρεηαη νη 

δσέο ηνπ ηνπηθνχ πιεζπζκνχ λα επεξεαζηνχλ αξλεηηθά ζην κέιινλ. Γηα ηνλ ιφγν 

απηφλ, νη εξεπλεηηθέο κειέηεο πνπ αλαθέξνληαη ζηνλ ηνπξηζκφ ζα πξέπεη λα 

πιαηζηψλνληαη απφ ηα αθφινπζα γεληθά ζηνηρεία: 

 Μεηαβιεηφηεηα: ν ηνπξηζκφο είλαη κία κνξθή θαηαλάισζεο θαη σο εθ ηνχηνπ 

πνηθίιιεη ζχκθσλα κε ηηο νηθνλνκηθέο, θνηλσληθέο θαη πνιηηηζηηθέο δπλακηθέο. 

 Απφδνζε: ν ηνπξηζκφο ζεσξείηαη σο κηα ελζσκαησκέλε πξάμε πνπ εθηειείηαη 

απφ ηνπξίζηεο ζηνπο ρψξνπο ηνπ ηνπξηζκνχ.  

 Σειεηνπξγηθφ: ν ηνπξηζκφο απνηειεί ηειεηνπξγηθή δξαζηεξηφηεηα γηα θάπνηεο 

θνηλσλίεο 

 Μεζνιάβεζε: ν ηνπξηζκφο δίλεη ηε δπλαηφηεηα ζηνπο αλζξψπνπο λα 

θαηαλνήζνπλ ηνλ θφζκν ζε φιεο ηνπ ηηο κνξθέο.  

 Απάληεζε: θαηά κία έλλνηα παξέρεη ην πιαίζην ζχλδεζεο κε έκθαζε ζηε 

δηεπηζηεκνληθή αλαγθαηφηεηα ηεο έξεπλαο ζηνλ ηνκέα ηνπ ηνπξηζκνχ.  

 ΢πλέπεηεο: πεξηιακβάλεη κειέηεο γηα ην ηη ζπκβαίλεη ζε πξννξηζκνχο, ζε 

θνηλφηεηεο θαη ηελ θνηλσλία γεληθφηεξα. Η εζηίαζε είλαη εδψ πηζαλφλ λα είλαη 

εθαξκνζκέλε έξεπλα.  
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 Πξφβιεςε: εδψ ν εξεπλεηήο ζέηεη ηελ εξψηεζε «Μπνξεί λα ρξεζηκνπνηεζεί 

θαηλνηφκνο ρξήζε εξεπλεηηθψλ δεδνκέλσλ γηα ηελ πξφβιεςε αιιαγψλ ζηνλ 

ηνπξηζκφ, ηε θηινμελία, ην πεξηβάιινλ, ηα κνληέια ιηαληθήο πψιεζεο θαη ηελ 

θαηαλάισζε; ».  

 Αζάθεηα: ε γλψζε φηη ν ηνπξηζκφο παξακέλεη έλα δηθνξνχκελν θαη θάπσο 

απξφβιεπην ζέκα γηα έξεπλα (Ritchieet.al., 2005). 

 

3.7 Μέζνδνη ζπιινγήο δεδνκέλωλ 
 

Η ζπιινγή δεδνκέλσλ κε εθαξκνγή ηεο πνηνηηθήο κεζνδνινγίαο είλαη γεληθψο κία 

πνιχπιεπξε δηαδηθαζία θαζψο απαηηεί κία, θαηά ην δπλαηφλ, αθξηβέζηεξε πεξηγξαθή 

ηνπ πιαηζίνπ ηεο έξεπλαο, ελψ δελ θαζηζηά εμαξρήο γλσζηά θαη αθξηβή ηα δεδνκέλα 

πνπ ζα ζπιιέμεη ν εξεπλεηήο. Δπηπιένλ, ζε αληίζεζε κε ηα αξηζκεηηθά δεδνκέλα ηεο 

πνζνηηθήο έξεπλαο, ηα δεδνκέλα ηεο πνηνηηθήο έξεπλαο δελ είλαη αληηθεηκεληθά 

(Παπατσάλλνπ, θ.α, 2003). 

Παξαθάησ παξνπζηάδνληαη νη πην ζπλεζηζκέλεο ηερληθέο ζπιινγήο δεδνκέλσλ πνπ 

εθαξκφδνληαη ζηηο έξεπλεο πνηνηηθήο κεζνδνινγίαο. 

 

3.7.1 ΢πλεληεύμεηο (Interviews) 

Οη ζπλεληεχμεηο κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηεζνχλ είηε σο πξσηαξρηθή ζηξαηεγηθή γηα ηε 

ζπιινγή  δεδνκέλσλ ή ζε ζπλδπαζκφ κε ηελ παξαηήξεζε θαη ηελ αλάιπζε 

εγγξάθσλ. Η ζπλέληεπμε απαηηεί κία θαιά πξνεηνηκαζκέλε δηαδηθαζία, ε νπνία 

πεξηιακβάλεη ηα ζηάδηα ηνπ ζρεδηαζκνχ, ηεο πξαγκαηνπνίεζεο ηεο ζπλέληεπμεο θαη 

ηελ επεμεξγαζία ησλ δεδνκέλσλ. Ωζηφζν, ην ζηάδην ηνπ ζρεδηαζκνχ είλαη ην 

ζεκαληηθφηεξν θαζψο ν εξεπλεηήο ζα πξέπεη λα γλσξίδεη πνηνο ζα είλαη ν 

ζπλνκηιεηήο ηνπ ζηελ άηππε ζπλέληεπμε, ηη ζρέζε έρεη κε ην εξεπλεηηθφ αληηθείκελν, 

ηνλ ρξφλν θαη ηνλ ηφπν πνπ ζα πξαγκαηνπνηεζεί ε ζπλέληεπμε θαη πνηεο είλαη νη 

πιεξνθνξίεο πνπ ν εξεπλεηήο επηδηψθεη λα ζπγθεληξψζεη (Μπηληψξεο, 2013). 

Η πνηνηηθή ζπλέληεπμε ρξεζηκνπνηεί αλνηθηνχ ηχπνπ εξσηήζεηο, νη νπνίεο 

πεξηιακβάλνληαη ζε  άηππεο ζπλεληεχμεηο,ζε εκηδνκεκέλεο ζπλεληεχμεηο, ή/θαη ζε 

ηππνπνηεκέλεο, δνκεκέλεο ζπλεληεχμεηο. 
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Μηα άηππε ζπλέληεπμε δελ είλαη δνκεκέλε φπσο κηα παξαδνζηαθή θαη πην επίζεκε 

ζπλέληεπμε. Ο εξεπλεηήο ζα πξέπεη λα είλαη ηδηαίηεξα εμνηθεησκέλνο κε απηφλ ηνλ 

ηχπν ζπλέληεπμεο επηηξέπνληαο ζηνλ ζπλεληεπμηαδφκελν λα κηιάεη ειεχζεξα, αιιά  

ηαπηφρξνλα ηνλ θαηεπζχλεη κε κία ζεηξά εξσηήζεσλ. Ο ζηφρνο ηνπ εξεπλεηή είλαη ν 

ίδηνο θαζψο πξνζπαζεί λα θαηαλνήζεη ηε ζηάζε θαη ηηο απφςεηο ηνπ 

ζπλεληεπμηαδφκελνπ ζρεηηθά κε ην εξεπλεηηθφ δήηεκα. Δπηπιένλ, κία άηππε 

ζπλέληεπμε κπνξεί λα είλαη θαη ηειεθσληθή. Ο Novick(2008) αλαθέξεη φηη νη 

ηειεθσληθέο ζπλεληεχμεηο παξακεινχληαη ζε κεγάιν βαζκφ ζηελ εξεπλεηηθή 

βηβιηνγξαθία θαη, φηαλ ζπδεηνχληαη, ζπρλά απεηθνλίδνληαη σο ιηγφηεξν ειθπζηηθή 

ελαιιαθηηθή ιχζε γηα κία άηππε πξνζσπηθή ζπλέληεπμε. Η απνπζία πξνζσπηθήο 

νπηηθήο επαθήο ζεσξείηαη φηη νδεγεί ζε απψιεηα δεδνκέλσλ θαη επεξεάδεη ηελ 

αμηνπηζηία ησλ απαληήζεσλ. Απφ ηελ άιιε πιεπξά κέζσ ηειεθψλνπ ελδέρεηαη νη 

εξσηεζέληεο λα αηζζάλνληαη ραιαξνί θαη ηθαλνί λα απνθαιχςνπλ επαίζζεηεο 

πιεξνθνξίεο. 

Μηα εκη-δνκεκέλε ζπλέληεπμε είλαη κηα ζπλάληεζε ζηελ νπνία ν εξεπλεηήο δελ 

αθνινπζεί απζηεξά έλαλ επίζεκν θαηάινγν εξσηήζεσλ, αιιά βαζίδεηαη ζε αλνηθηνχ 

ηχπνπ εξσηήζεηο, επηηξέπνληαο κηα ζπδήηεζε κε ηνλ εξσηψκελν θαη φρη κηα απιή 

κνξθή εξσηήζεσλ θαη απαληήζεσλ. ΢ηηο εκη-δνκεκέλεο ζπλεληεχμεηο, ν εξεπλεηήο 

είλαη ειεχζεξνο λα δηεξεπλήζεη ην εξεπλεηηθφ δήηεκα κέζα ζε έλαλ λνεηφ νδεγφ πνπ 

εμαζθαιίδεη ηελ θαιή ρξήζε ηνπ πεξηνξηζκέλνπ ρξφλνπ ζπλέληεπμεο, θάλνληαο ηε 

ζπλέληεπμε ζπζηεκαηηθφηεξε θαη πην νινθιεξσκέλε θαη δηαηεξψληαο ηελ 

αιιειεπίδξαζε(French, 2012). 

Μηα δνκεκέλε ζπλέληεπμε βαζίδεηαη ζε έλαλ νδεγφ ζπλέληεπμεο, ν νπνίνο 

πεξηιακβάλεη πξνθαζνξηζκέλεο εξσηήζεηο. Ωζηφζν, ζχκθσλα κε ηελ επέιηθηε θχζε 

ησλ πνηνηηθψλ εξεπλεηηθψλ ζρεδίσλ, νη νδεγνί ζπλέληεπμεο κπνξνχλ λα 

ηξνπνπνηεζνχλ κε ηελ πάξνδν ηνπ ρξφλνπ γηα λα επηθεληξσζνχλ ζε ηνκείο ηδηαίηεξεο 

ζεκαζίαο, ή λα απνθιείζνπλ ηηο εξσηήζεηο πνπ ν εξεπλεηήο έρεη δηαπηζηψζεη φηη 

είλαη κε παξαγσγηθέο γηα ηνπο ζηφρνπο ηεο έξεπλαο (Bolderston, 2012).Μία θαιά 

δνκεκέλε ζπλέληεπμε κπνξεί λα απνηειέζεη ηε βάζε ελφο εξσηεκαηνινγίνπ 

(Μπηληψξεο, 2013). 
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3.7.2 Παξαηήξεζε (Observation) 

Η θιαζηθή κνξθή ζπιινγήο δεδνκέλσλ ζε κία έξεπλα πεδίνπ είλαη ε παξαηήξεζε 

ησλ ζπκκεηερφλησλ. Παξαηεξεηηθά δεδνκέλα ρξεζηκνπνηνχληαη γηα ηνπο ζθνπνχο 

ηεο πεξηγξαθήο - ησλ ξπζκίζεσλ, ησλ δξαζηεξηνηήησλ, ησλ αλζξψπσλ θαη ηεο 

ζεκαζίαο ησλ φζσλ παξαηεξνχληαη απφ ηελ νπηηθή γσλία ησλ ζπκκεηερφλησλ. Η 

παξαηήξεζε κπνξεί λα νδεγήζεη ζε βαζχηεξεο αληηιήςεηο απφ φ, ηη νη ζπλεληεχμεηο 

θαζψο παξέρεη γλψζε ηνπ πιαηζίνπ εληφο ηνπ νπνίνπ ζπκβαίλνπλ ηα γεγνλφηα θαη 

κπνξεί λα επηηξέςεη ζηνλ εξεπλεηή λα δεη πξάγκαηα πνπ νη ίδηνη νη ζπκκεηέρνληεο 

δελ γλσξίδνπλ, ή δελ είλαη πξφζπκνη λα ζπδεηήζνπλ (Patton, 1990). Έλαο έκπεηξνο 

παξαηεξεηήο είλαη απηφο πνπ είλαη εθπαηδεπκέλνο ζηε δηαδηθαζία παξαθνινχζεζεο 

ηφζν ησλ ιεθηηθψλ φζν θαη ησλ κε ιεθηηθψλ ζεκείσλ, θαζψο θαη ζηε ρξήζε 

ζπγθεθξηκέλεο, ζαθνχο, πεξηγξαθηθήο γιψζζαο. Γεληθφηεξα, ε παξαηήξεζε απαηηεί 

ηελ έκθπηε ηθαλφηεηα ηνπ εξεπλεηή λα κπνξεί λα δηαπηζηψλεη νπζηαζηηθά 

ραξαθηεξηζηηθά, γεγνλφηα ή δεδνκέλα, θαηαγξάθνληαο φπσο ν ίδηνο ην 

αληηιακβάλεηαη σο εμσηεξηθφο παξαηεξεηήο ρσξίο λα επεξεάζεη ηελ εμέιημε 

ηνπ(CreswellandPoth, 2017).  

Τπάξρνπλ αξθεηέο ζηξαηεγηθέο παξαηήξεζεο δηαζέζηκεο. ΢ε νξηζκέλεο πεξηπηψζεηο 

κπνξεί λα είλαηπηζαλφ θαη επηζπκεηφ γηα ηνλ εξεπλεηή λα παξαθνινπζεί ρσξίο λα 

γίλεηαη αληηιεπηφο. ΢ηελ παξαηήξεζε ρσξίο ζπκκεηνρή, ν εξεπλεηήο παξαηεξεί 

αληηθεηκεληθά θαη εμ απνζηάζεσο ηα δεδνκέλα πνπ επηζπκεί λα ζπιιέμεη γηα ηελ 

έξεπλα ηνπ. Δπνκέλσο, ε απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο παξαηήξεζεοεμαξηάηαη 

απνθιεηζηηθά ζηελ ηθαλφηεηα ηνπ εξεπλεηή λα παξαηεξεί ηα δεδνκέλα (Μπηληψξεο, 

2013). Μηα άιιε επηινγή είλαη λα δηαηεξεί κηα παζεηηθή, δηαθξηηηθή παξνπζία, ρσξίο 

λα αιιεινεπηδξά κε ηνπο ζπκκεηέρνληεο. Μηα ηξίηε ζηξαηεγηθή είλαη ε ζπκκεηνρή κε 

πεξηνξηζκέλε αιιειεπίδξαζε, παξεκβαίλνληαο κφλν φηαλ απαηηείηαη πεξαηηέξσ 

απνζαθήληζε ησλ ελεξγεηψλ. Η παξαηήξεζε κε ζπκκεηνρή πεξηιακβάλεη ηε 

ζπκκεηνρή ηνπ εξεπλεηή ρσξίο πξνθαζνξηζκέλεο δηαδηθαζίεο, σο κέινο ηεο νκάδαο 

ηνπ εξεπλεηηθνχ δείγκαηνο, ηνπ νπνίνπ κειεηά ηηο δξαζηεξηφηεηεο. Ο εξεπλεηήο 

θαηαγξάθεη ηηο παξαηεξήζεηο ηνπ, αιιά ζπρλά αληηκεησπίδεη δεηήκαηα φπσο ε κε 

απνδνρή ησλ κειψλ ηεο νκάδαο, ε έιιεηςε δηάζεζήο ζπλεξγαζίαο, ή αθφκα θαη ε 

αληηθεηκεληθφηεηα πνπ κπνξεί ν ίδηνο λα δηαζέηεη (Μπηληψξεο, 2013).Δπίζεο, ν 

εξεπλεηήο κπνξεί λα αζθεί πην ελεξγφ έιεγρν ζηελ παξαηήξεζε,φπσο ζηελ 

πεξίπησζε κηαο επίζεκεο ζπλέληεπμεο, παξάγνληαο ζπγθεθξηκέλνπο ηχπνπο 
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πιεξνθνξηψλ.Σέινο, ν εξεπλεηήο κπνξεί λα ελεξγήζεη σο πιήξεο ζπκκεηέρσλ ζηελ 

θαηάζηαζε, είηε κε θξπθή είηε κε γλσζηή ηαπηφηεηα. Κάζε κία απφ απηέο ηηο 

ζηξαηεγηθέο έρεη ζπγθεθξηκέλα πιενλεθηήκαηα,κεηνλεθηήκαηα θαη αλεζπρίεο πνπ 

πξέπεη λα εμεηαζηνχλ πξνζεθηηθά απφ ηνλ εξεπλεηή(Denzin and Lincoln, 2008). 

 

3.7.3 Οκάδεο εζηίαζεο (Focus groups) 

Οη νκάδεο εζηίαζεο είλαη κία δηαδεδνκέλε κέζνδνο πνηνηηθήο κεζνδνινγίαο, ε νπνία 

πεξηιακβάλεη νκαδηθέο ζπδεηήζεηο γηα ηε δηεξεχλεζε ελφο ζπγθεθξηκέλνπ ζπλφινπ 

απφςεσλ θαη εκπεηξηψλ ησλ αηφκσλ πνπ απνηεινχλ ην εξεπλεηηθφ δείγκα. Η νκάδα 

επηιέγεηαη απφ ηνλ εξεπλεηή γηα λα ζπδεηήζεη θαη λα ζρνιηάζεη, απφ πξνζσπηθή 

εκπεηξία, ην ζέκα πνπ απνηειεί ην αληηθείκελν ηεο έξεπλαο (Kitzinger, 1994). 

Οπζηαζηηθά, ε ζπγθεθξηκέλε κέζνδνο πξνζπαζεί λα εκθπζήζεη ζηνπο ζπκκεηέρνληεο 

ζηελ έξεπλα έλαλ ζπγθεθξηκέλν ζηφρν θαη απφ ηνλ δηάινγν κεηαμχ ησλ κειψλ ηεο 

νκάδαο λα εθκαηεχζεη δηαθνξεηηθέο αληηιήςεηο, ηνπνζεηήζεηο θαη απφςεηο 

(Μπηληψξεο, 2013).  

Ο πξνγξακκαηηζκφο κίαο νκάδαο εζηίαζεο πεξηιακβάλεη νξηζκέλεο απνθάζεηο 

ζρεηηθά κε ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν ζα ζπιιερζνχλ ηα δεδνκέλα. Λακβαλνκέλσλ 

ππφςε ησλ επηπηψζεσλ ζηε θχζε ησλ δεδνκέλσλ, ε πξψηε απφθαζε αθνξά ην πνηνο 

ζα ζπκκεηάζρεη ζηηο νκάδεο. Η επφκελε απφθαζε θαζνξίδεη πφζν δνκεκέλεο ζα είλαη 

νη νκάδεο, ζπκπεξηιακβαλνκέλνπ ηνπ επηπέδνπ ηεο ζπκκεηνρήο ηνπ ζπληνληζηή, θαη 

αθνινπζνχλ  πεξαηηέξσ απνθάζεηο ζρεηηθά κε ην κέγεζνο θάζε νκάδαο θαη ηνλ 

αξηζκφ ησλ νκάδσλ ζην ζπλνιηθφ έξγν.  

Με ηελ πάξνδν ησλ εηψλ, έρνπλ αλαπηπρζεί αξθεηνί βαζηθνί θαλφλεο, νη νπνίνη 

αλαθέξνπλ ηηο πην θνηλέο επηινγέο πνπ έθαλαλ νη εξεπλεηέο ζε ζρέζε κε θαζεκία απφ 

απηέο ηηο απνθάζεηο. ΢χκθσλα κε απηνχο ηνπο θαλφλεο, ηηο πεξηζζφηεξεο θνξέο, νη 

νκάδεο εζηίαζεο: 

1) θάλνπλ ρξήζε μέλσλ αηφκσλ σο ζπκκεηέρνληεο,  

2) βαζίδνληαη ζε κηα ζρεηηθά δνκεκέλε ζπλέληεπμε κε κεγάιε ζπκκεηνρή 

ζπληνληζηή,  

3) έρνπλ 6 έσο 10 ζπκκεηέρνληεο αλά νκάδα, θαη  
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4) έρνπλ ζχλνιν ηξηψλ έσο πέληε νκάδσλ αλά έξγν (Morgan, 2013). 

 

Οξηζκέλνη εξεπλεηέο ζεσξνχλ φηη απηνί νη βαζηθνί θαλφλεο απνηεινχλ έλα πξφηππν 

γηα ην πψο πξέπεη λα ζρεκαηηζηεί κία νκάδα εζηίαζεο Ωζηφζν,ζηελ πξαγκαηηθφηεηα, 

νη πεξηζζφηεξεο νκάδεο εζηίαζεο έρνπλ νξηζκέλα ζηνηρεία πνπ απαηηνχλ ηδηαίηεξε 

πξνζνρή θαη κπνξεί λα είλαη ζρεηηθά ζπάληα γηα έλα έξγν γηα λα ηαηξηάδεη θαη ζηα 

ηέζζεξα θξηηήξηα. Γηα παξάδεηγκα, δηεμάγνληαο κία ζεκαηηθή αλάιπζε 40 νκάδσλ 

εζηίαζεο, νη Guest et.al. (2017)δηαπηζηψλνπλ φηη πάλσ απφ ην 80% φισλ ησλ 

ζεκάησλ θαιχθζεθαλ  κέζα ζε δχν έσο ηξεηο νκάδεο εζηίαζεο θαη ην 90% 

θαιχθζεθε ζε ηξεηο έσο έμη νκάδεο εζηίαζεο.Σξεηο νκάδεο εζηίαζεο ήηαλ επίζεο 

αξθεηέο γηα λα εληνπίζνπλ φια ηα πην δηαδεδνκέλα ζέκαηα εληφο ηνπ ζπλφινπ ησλ 

δεδνκέλσλ. Απηά ηα εκπεηξηθά επξήκαηα ππνδειψλνπλ φηη ην κέγεζνο ηεο νκάδαο 

εζηίαζεο δηαθέξεη απφ ηνπο βαζηθνχο θαλφλεο πνπ αλαθέξεη ν Morgan θαη ε 

επξχηεξε ππάξρνπζα βηβιηνγξαθία. 

΢αλ εξεπλεηηθή ηερληθή, ε νκάδα εζηίαζεο εθαξκφδεη κία θαζνδεγνχκελε, 

δηαδξαζηηθή ζπδήηεζε σο κέζν δεκηνπξγίαο ησλ ιεπηνκεξεηψλ ησλ εκπεηξηψλ θαη 

ηεο ζπιινγηζηηθήο πίζσ απφ ηηο αηνκηθέο δξάζεηο, πεπνηζήζεηο, αληηιήςεηο θαη 

ζηάζεηο. Απηέο νη πιεξνθνξίεο κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηεζνχλ γηα ηνλ εληνπηζκφ 

πηζαλψλ πεδίσλ δηεξεχλεζεο. Η εζηίαζε πνπ ζηεξίδεη ηηο ζπδεηήζεηο είλαη νηηδήπνηε 

ιακβάλεη ρψξα σο κηα ζπιινγηθή δξαζηεξηφηεηα ηεο νκάδαο εζηίαζεο φπσο ε 

πξνβνιή κηαο ηαηλίαο, ή απιψο ε ζπδήηεζε ελφο ζπγθεθξηκέλνπ ζπλφινπ εξσηήζεσλ 

(Powell and Single, 1996). 

Μεηά ηελ νινθιήξσζε ηεο ζπλεδξίαο ή ησλ ζπλεδξηψλ, ν εξεπλεηήο αλαιχεη ηα 

δεδνκέλα πνπ ζπλέιεμε κε ζπζηεκαηηθφ ηξφπν πξνθεηκέλνπ λα εμάγεη ηα 

ζπκπεξάζκαηά ηνπ. Ο Μπηληψξεο (2013) αλαθέξεη φηη ηα ζεηηθά ραξαθηεξηζηηθά ησλ 

νκάδσλ εζηίαζεο είλαη ε επρξεζηία, ε επειημία, θαη ε ζθαηξηθφηεηα. Απφ ηελ άιιε 

πιεπξά, κπνξεί λα δεκηνπξγείηαη κεξνιεςία κεηαμχ ησλ κειψλ ηεο νκάδαο, φπσο γηα 

παξάδεηγκα ζηελ πεξίπησζε πνπ έλα κέινο κε ηζρπξή πξνζσπηθφηεηα επεξεάδεη έλα 

πην αδχλακν κέινο ηεο νκάδαο. Γηα ηνλ ιφγν απηφλ, ζηηο νκάδεο εζηίαζεο ν ξφινο 

ηνπ ζπληνληζηή είλαη πνιχ ζεκαληηθφο, πξνθεηκέλνπ λα δηαηεξήζεη ηηο ηζνξξνπίεο 

ζηελ νκάδα θαη λα θαηεπζχλεη απνηειεζκαηηθά ηελ ζπδήηεζε.  
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3.7.4 Μειέηε  πεξίπηωζεο (Case study) 

Η κέζνδνο ηεο κειέηεο πεξηπηψζεσλ είλαη κηα πνιχ δεκνθηιήο κνξθή πνηνηηθήο 

αλάιπζεο θαη πεξηιακβάλεη κία πξνζεθηηθή θαη πιήξε παξαηήξεζε κηαο θνηλσληθήο 

κνλάδαο, είηε απηή είλαη κνλάδα, άηνκν, νηθνγέλεηα, ζεζκφο, πνιηηηζηηθή νκάδα ή 

αθφκα θαη νιφθιεξε ηελ θνηλφηεηα. Δίλαη κηα κέζνδνο κειέηεο, ε νπνία δίλεη 

έκθαζε ζηελ πιήξε αλάιπζε ελφο πεξηνξηζκέλνπ αξηζκνχ ζπκβάλησλ ή ζπλζεθψλ 

θαη αζρνιείηαη κε ηηο δηαδηθαζίεο πνπ ιακβάλνπλ ρψξα θαη ηελ αιιειεμάξηεζε ηνπο 

(Kothari, 2004). Δπνκέλσο, ε κειέηε πεξίπησζεο είλαη νπζηαζηηθά κηα εληαηηθή 

έξεπλα ηεο ζπγθεθξηκέλεο κνλάδαο πνπ εμεηάδεηαη θαη έρεη σο αληηθείκελν λα 

εληνπίζεη ηνπο παξάγνληεο πνπ αληηπξνζσπεχνπλ ηα πξφηππα ζπκπεξηθνξάοηεο ελ 

ιφγσ κνλάδαο σο νινθιεξσκέλεο νιφηεηαο (Baxter and Jack, 2008). Δλ ζπληνκία, 

κπνξνχκε λα πνχκεαπηή ε κέζνδνο κειέηεο πεξηπηψζεσλ είλαη κηα κνξθή πνηνηηθήο 

αλάιπζεο φπνπ κε πξνζεθηηθή θαη πιήξε παξαηήξεζε ελφο πξνζψπνπ ή κηαο 

θαηάζηαζεο θαηαβάιινληαη πξνζπάζεηεο γηα ηε κειέηε θάζε πηπρήοηεο ζρεηηθήο 

κνλάδαο ζε κηθξέο ιεπηνκέξεηεο θαη ζηε ζπλέρεηα γεληθεχνληαη ηα ζπκπεξάζκαηα 

ησλ δεδνκέλσλ πεξηπηψζεσλ.  

Σα ζεκαληηθά ραξαθηεξηζηηθά ηεο κεζφδνπ ηεο κειέηεο πεξηπηψζεσλ είλαη ηα εμήο:  

1) Βάζεη απηήο ηεο κεζφδνπ, ν εξεπλεηήο κπνξεί λα ρξεζηκνπνηήζεη κία ή 

πεξηζζφηεξεο θνηλσληθέο κνλάδεο γηα ηνλ ζθνπφο ηε κειέηεο ηνπ. 

2) Η επηιεγκέλε κνλάδα κειεηάηαη εληαηηθά, ιακβάλνληαο ππφςηλ θαη ηηο πην 

κηθξέο ιεπηνκέξεηεο. Γεληθά, ε κειέηε εθηείλεηαη γηα κεγάινρξνληθφ δηάζηεκα 

γηα λα εμαθξηβσζεί ε θπζηθή  ηζηνξία ηεο κνλάδαο έηζη ψζηε ν  εξεπλεηήο λα 

απνθηήζεη αξθεηέο πιεξνθνξίεο γηα ηελ εμαγσγή ζσζηψλ ζπκπεξαζκάησλ. 

3) ΢ην πιαίζην απηήο ηεο κεζφδνπ, ν εξεπλεηήο πξαγκαηνπνηεί πιήξε κειέηε ηεο 

θνηλσληθήο κνλάδαο, θαιχπηνληαο φιεο ηηο πηπρέο, πξνθεηκέλνπ λα 

θαηαλνήζεη ην ζχλνιν ησλ παξαγφλησλ πνπ ιεηηνπξγνχλ εληφοκηαο 

θνηλσληθήο κνλάδαο σο νινθιεξσκέλεο νιφηεηαο. 

4) ΢χκθσλα κε απηή ηε κέζνδν, ε πξνζέγγηζε είλαη πνηνηηθή θαη θαηαβάιιεηαη 

θάζε δπλαηή πξνζπάζεηα γηα ηε ζπιινγή πιεξνθνξηψλζρεηηθά κε φιεο ηηο 

πηπρέο ηεο δσήο. Ωο εθ ηνχηνπ, ε κειέηε πεξίπησζεο εκβαζχλεη ηελ αληίιεςε 

ηνπ εξεπλεηή γηα ην εξεπλεηηθφ πξφβιεκα. Παξαδείγκαηνο ράξηλ, κε ηε 

κέζνδν κειέηεο πεξίπησζεο, έλαο εξεπλεηήο δελ κειεηάκφλν πφζεο 
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εγθιεκαηηθέο πξάμεηοέρεη θάλεη έλαο άλζξσπνο, αιιά εμεηάδεη θαη ηνπο 

παξάγνληεο πνπ ηνλ αλάγθαζαλ λα δηαπξάμεη ηα  εγθιήκαηα απηά κε ζηφρν ε 

ηειηθή κειέηε θαη ηα επξήκαηά ηνπο λα πξνηείλνπλ ηξφπνπο γηα ηε 

κεηαξξχζκηζε ηνπ εγθιεκαηία. 

5) Όζνλ αθνξά ηε κέζνδν ηεο πεξηπησζηνινγηθήο κειέηεο, θαηαβάιιεηαη 

πξνζπάζεηα λα γίλεη γλσζηή ε ακνηβαία αιιειεπίδξαζεησλ αηηησδψλ 

παξαγφλησλ. 

6) Με ηε κέζνδν ηεο κειέηεο πεξηπηψζεσλ κειεηάηαη άκεζα ε ζπκπεξηθνξά ηεο 

ζρεηηθήο κνλάδαοθαη φρη κε έκκεζε θαη αθεξεκέλε πξνζέγγηζε. 

7) Η κέζνδνο κειέηεο πεξηπηψζεσλ νδεγεί ζε επνηθνδνκεηηθέο ππνζέζεηο καδί 

κε ηα δεδνκέλα πνπ κπνξεί λα είλαη ρξήζηκαζηε δνθηκή ηνπο, θαη έηζη 

επηηξέπεη ηε γεληθεπκέλε γλψζε λα γίλεη πινπζηφηεξε (Kothari, 2004). 

 

΢ηελ παξνχζα Γηπισκαηηθή εθαξκφδεηαη πξσηίζησο ε κέζνδνο ηεο ζπλέληεπμεο σο 

εξεπλεηηθή κεζνδνινγία.Η ζπγθεθξηκέλε κέζνδνο επηιέρζεθε δηφηη ζεσξήζεθε σο ε 

πιένλ θαηάιιειε γηα ηελ παξαθίλεζε ησλ ζπκκεηερφλησλ λα εθθξάζνπλ θαη λα 

πεξηγξάςνπλ ηηο πξνζσπηθέο ηνπο απφςεηο ζρεηηθά κε εξεπλεηηθφ αληηθείκελν. 

Δπηπιένλ, εθαξκφζζεθε θαη ε κέζνδνο ηεο παξαηήξεζεο κε ζπκκεηνρή, κέζσ ηεο 

νπνίαο ε εξεπλήηξηα πξαγκαηνπνίεζε ηηο επίζεκεο ζπλεληεχμεηο θαη ηε ζπιινγή 

ζπγθεθξηκέλσλ ηχπσλ πιεξνθνξηψλ.Ο ζπλδπαζκφο ησλ παξαπάλσ κεζφδσλ 

πνηνηηθήο εξεπλεηηθήο κεζνδνινγίαο απνδείρηεθε απνηειεζκαηηθφο θαη επέιηθηνο 

αλαθνξηθά κε ηε ζπιινγή κεγαιχηεξνπ φγθνπ πιεξνθνξηψλ κέζα απφ ηελ ζπδήηεζε 

θαη ηελ παξαηήξεζε ηνπ πεξηβάιινληνο δηεμαγσγήο ησλ ζπλεληεχμεσλ. 

 

3.8 Δπηινγή εξεπλεηηθήο κεζόδνπ θαη ραξαθηεξηζηηθά δείγκαηνο 

Η κεζνδνινγία πνπ ρξεζηκνπνηήζεθε ζηελ παξνχζα Γηπισκαηηθή πεξηιακβάλεη ηε 

ζπιινγή πξσηνγελψλ δεδνκέλσλ κέζσ εκη-δνκεκέλσλ ζπλεληεχμεσλ θαη 

πξνζσπηθήο παξαηήξεζεο ιφγσ ηεο επαγγεικαηηθήο ζπλάθεηαο ηεο εξεπλήηξηαο κε 

ηηο μελνδνρεηαθέο επηρεηξήζεηο. Δπηπιένλ, πξαγκαηνπνηήζεθε ζπιινγή δεπηεξνγελψλ 

δεδνκέλσλ απφ ηελ ππάξρνπζα βηβιηνγξαθία κέζσ επηζηεκνληθψλ άξζξσλ, ζρεηηθψλ 

ηζηνζειίδσλ, θαη βηβιίσλ.   
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Δηδηθφηεξα, ε έξεπλα βαζίζηεθε ζε έλαλ Όκηιν ηεζζάξσλ μελνδνρείσλ ζηε 

΢αληνξίλε, ηα μελνδνρεία Α, Β, Γ, θαη Γ, φπνπ πξαγκαηνπνηήζεθαλ πξνζσπηθέο 

ζπλεληεχμεηο κε δηαθνξεηηθά ζηειέρε ηνπ Οκίινπ: ηνλ ηδηνθηήηε ηνπ Οκίινπ, ηνλ 

Γεληθφ Γηεπζπληή θαη δπν Γηεπζπληηθά ΢ηειέρε ηνπ θάζε μελνδνρείνπ ηνπ Οκίινπ 

μερσξηζηά. Ο ζθνπφο ησλ ζπλεληεχμεσλ ήηαλ λα δηαπηζησζνχλ νη ηξφπνη δηαρείξηζεο 

ηαιέλησλ ζηνλ Όκηιν θαη ε δηαηήξεζή ηνπο ζε κηθξέο κνλάδεο μελνδνρείσλ πνπ 

βξίζθνληαη ζε έλαλ παγθνζκίσο αλαγλσξηζκέλν πξννξηζκφ. Οη ζπκκεηέρνληεο 

επηιέρζεθαλ κε ηέηνην ηξφπν ψζηε λα εμππεξεηνχλ κε ηνλ θαιχηεξν δπλαηφ ηξφπν 

ηνπο βαζηθνχο ζηφρνπο ηεο έξεπλαο. 

Γηα ηελ θαηάξηηζε ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ ηεο παξνχζαο Γηπισκαηηθήο, θαζνξίζηεθαλ 

πξσηίζησο ν πξνζδηνξηζκφο θαη ε εμεηδίθεπζε ηνπ ζηφρνπ ηεο έξεπλαο πξνθεηκέλνπ 

λα ζηεξηρζεί ε δηακφξθσζε ησλ εξσηήζεσλ (Ρφληνοθαη Παπάλεο, 2007). Με βάζε 

απηή ηε δηαδηθαζία, ην εξσηεκαηνιφγην απαξηίδεηαη απφ 18 εξσηήζεηο αλνηρηνχ 

ηχπνπ, νη νπνίεο εζηηάδνπλ ζην πξνθίι ηνπ θάζε εξσηψκελνπ, ηελ θηινζνθία, ηελ 

πνιηηηθήθαη θνπιηνχξα ηεο εηαηξίαο.Μέζσ ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ δηεξεπλάηαη ε 

χπαξμε δηάθνξσλ δηαδηθαζηψλ γηα ηελ πξνζέιθπζε θαη πξφζιεςε ησλ ηαιέλησλ θαη 

νη κέζνδνη πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη γηα ηε  δηαηήξεζή ηνπο ζηνλ φκηιν, θαζψο επίζεο 

θαη ε εθαξκνγή δηάθνξσλ ζπζηεκάησλ απφδνζεο θαη εμέιημεο ησλ ηαιέλησλ ζηνλ 

ζπγθεθξηκέλν φκηιν πνπ εξγάδνληαη. 

΢χκθσλα κε ηα δεδνκέλα απηά, θαηαγξάθεθαλ ηα απνηειέζκαηα ηεο έξεπλαο ηα 

νπνία παξνπζηάδνληαη ζηελ επφκελε ελφηεηα.  
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ΚΔΦΑΛΑΙΟ 4
Ο

 

ΑΠΟΣΔΛΔ΢ΜΑΣΑ ΔΡΔΤΝΑ΢ 

΢ηελ παξνχζα Γηπισκαηηθή πξαγκαηνπνηήζεθε κηα έξεπλα βαζηζκέλε ζε έλαλ Όκηιν  

ηεζζάξσλ μελνδνρείσλ ζηε ΢αληνξίλε. Σν ζπγθεθξηκέλν ζέκα ηεο Γηπισκαηηθήο 

αλαθέξεηαη ζηε δηαρείξηζε ησλ ηαιέλησλ θαη ζηε δηαηήξεζε ηνπο ζε κηθξέο κνλάδεο 

μελνδνρείσλ πνπ βξίζθνληαη ζε έλα αλαγλσξηζκέλν παγθνζκίσο πξννξηζκφ. 

 

4.1 Πξνθίι ηωλ εξωηώκελωλ 

 

Όπσο πξναλαθέξζεθε, ην δείγκα ηεο έξεπλαο ζηεξίρηεθε ζε 4 δηνηθεηηθά ζηειέρε 

ηνπ Οκίινπ. Ο ηδηνθηήηεο ηνπ Οκίινπ είλαη απφθνηηνο ηνπ παλεπηζηεκίνπ ηεο 

Διβεηίαο κε Πηπρίν Γηνίθεζεο Δπηρεηξήζεσλ. Ο Γεληθφο Γηεπζπληήο ηνπ νκίινπ έρεη 

πηπρίν αλψηαηνπ εθπαηδεπηηθνχ ηδξχκαηνο ηνπ ηνπξηζκνχ. ΢ηελ ζπλέρεηα 

αθνινπζνχλ ηα δπν Γηεπζπληηθά ΢ηειέρεησλ 2 μελνδνρείσλ κε ηνλ πξψην λα έρεη 

αλψηαην πηπρίν ζηε Γηνίθεζε Δπηρεηξήζεσλ θαη ηνλ δεχηεξν λα θαηέρεη αλψηαην 

πηπρίν Γηνίθεζεο επηρεηξήζεσλ θαη κεηαπηπρηαθφ κε εμεηδίθεπζε ζηε ΢ηξαηεγηθή 

Γηνίθεζε θαη ζην ΢ρεδηαζκφ Πξννξηζκψλ θαη Δπηρεηξήζεσλ Φηινμελίαο.  

Αμίδεη λα ζεκεησζεί φηη φινη φζνη πξναλαθέξζεθαλ ήηαλ ελήκεξνη θαη πξφζπκνη λα 

απαληήζνπλ ζηηο εξσηήζεηο ρσξίο θάπνην ίρλνο δπζθνιίαο. Παξφια απηά, ζα 

παξαηεξεζεί αξγφηεξα φηη ζε θάπνηεο απαληήζεηο ζα ππάξμεη απφθιηζε κεηαμχ ηνπο. 

 

4.2 Δξωηεκαηνιόγην ΢πλεληεύμεωλ 

 

1. Ο φξνο θαη ε έλλνηα ηεο Γηαρείξηζεο Σαιέλησλ ρξεζηκνπνηνχληαη ζηνλ Όκηιφ 

ζαο; Απφ πνηνλ θαη πφηε μεθίλεζε λα ρξεζηκνπνηείηαη; 

΢χκθσλα κε ηνλ ηδηνθηήηε ηνπ Οκίινπ, ν φξνο θαη ε έλλνηα ηεο δηαρείξηζεο ηαιέλησλ 

ρξεζηκνπνηνχληαη ζηνλ Όκηιν. Η ιέμε θιεηδί γηα ηελ επηρείξεζή ηνπ είλαη ε 

πξνζσπηθφηεηα= ηαιέλην. Αλαδεηά πξνζσπηθφηεηεο πνπ λα έρνπλ ηαιέλην ζηελ 

θηινμελία θαη φρη άηνκα πνπ ζα έρνπλ θάπνηεο δεμηφηεηεο ή ζα έρνπλ δνπιέςεη ζε 
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θάπνηα αλαγλσξηζκέλα μελνδνρεία. Αληίζεηα, ν Γεληθφο Γηεπζπληήο έρεη κηα 

δηαθνξεηηθή άπνςε επηζεκαίλνληαο φηη ε δηαρείξηζε ηαιέλησλ έρεη αληηθαηαζηήζεη 

ηε δηαρείξηζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θαη φηη ζηελ Διιάδα θαη ζπγθεθξηκέλα ζηνλ 

Όκηιν δελ ππάξρεη ε έλλνηα ηεο δηαρείξηζεο ηαιέλησλ φπσο ππάξρεη ζην εμσηεξηθφ. 

Σελ ίδηα πεξίπνπ αληίιεςε έρεη θαη ν Μάλαηδεξ ηνπ Α μελνδνρείνπ θαη ππνζηεξίδεη 

φηη ν ζπγθεθξηκέλνο Όκηινο δελ ρξεζηκνπνηεί ηνλ φξν θαη έλλνηα ηεο δηαρείξηζεο 

ηαιέλησλ. Παξφια απηά φηαλ ππάξμεη έλα ηαιέλην, πξνζπαζεί λα ην εμειίμεη θαη λα 

επελδχζεη πάλσ ηνπ. Σέινο, ν κάλαηδεξ ηνπ Β μελνδνρείνπ, ππνζηεξίδεη φηη ν φξνο 

είλαη απαξαίηεηνο ζε θάζε επηρείξεζε θαη μεθηλάεη απφ ηελ ηδηνθηεζία θαη ηελ 

εθπαίδεπζε ζηηο ηάμεηο ηνπ Οκίινπ θαη ζηε ζπλέρεηα ρξεζηκνπνηείηαη απφ ηνπο ίδηνπο 

ηνπο δηεπζπληέο πνπ κνηξάδνπλ ηελ ίδηα θηινζνθία κε ηνπο ηδηνθηήηεο θαη ηελ 

θνπιηνχξα ηεο πνπ έρνπλ δεκηνπξγήζεη ζην ρψξν απηφ. 

 

2. Τπάξρεη επίζεκε πνιηηηθή γηα ηελ πξνζέιθπζε/έληαμε/δηαηήξεζε θαη αλάπηπμε 

ηαιέληνπ ζηνλ φκηιν ζαο; Αλ λαη, πφηε έγηλε θαη ηη πεξηιακβάλεη. Αλ φρη γηαηί δελ 

ππάξρεη; Ση ζεσξείηε φηη ζα έπξεπε λα πεξηιακβάλεη; 

Ο ηδηνθηήηεο ηνπ Οκίινπ επηζεκαίλεη φηη φλησο ππάξρεη επίζεκε πνιηηηθή θαη ηε 

γλσζηνπνηεί κε βάζε ηηο δηαζπλδέζεηο πνπ έρεη φπσο είλαη νη ζπλεξγάηεο θαη απφ 

άιια μελνδνρεία, γλσζηνχο θαη θίινπο, αθφκε θαη κε ηα άηνκα πνπ δνπιεχνπλ ζηελ 

επηρείξεζε ηνπ. Μέζα απφ δηάθνξεο ζπδεηήζεηο κε ηα δηεπζπληηθά ζηειέρε ηνπ 

Οκίινπ θαη ηα δηάθνξα βηνγξαθηθά πνπ έρνπλ ηα δηαιέγνπλ θαη ηα αλαιχνπλ θαη ζην 

ηέινο κπνξνχλ λα μερσξίζνπλ πνηα ηαιέληα κπνξνχλ λα έρνπλ ζηελ νκάδα ηνπο. Η 

δηαινγή θαη ε πξνζέιθπζε γίλεηαη ηνλ ρεηκψλα γηαηί έρνπκε λα θάλνπκε κε επνρηθφ 

πξνζσπηθφ.  

Απφ ηελ άιιε πιεπξά, ν Γεληθφο Γηεπζπληήο ηεο εηαηξείαο αλαθέξεη φηη ν 

ζπγθεθξηκέλνο Όκηινο είλαη αλεξρφκελνο θαη βξίζθεηαη ζε αλαπηπζζφκελν ζηάδην, 

επνκέλσο δελ ππνζηεξίδεη πνιηηηθή γηα ηε δηαρείξηζε ησλ ηαιέλησλ. Τπνζηεξίδεη 

ινηπφλ φηη ε πξνζσπηθφηεηα ηνπ θάζε ππαιιήινπ είλαη απηή πνπ κεηξάεη 

πεξηζζφηεξν ζηελ επηινγή θαη δηαηήξεζε ησλ λέσλ ηαιέλησλ.  

Ο κάλαηδεξ ηνπ Α μελνδνρείνπ, ζπκθσλεί κε ηελ εθδνρή ηνπ Γεληθνχ Γηεπζπληή φηη 

επίζεκε πνιηηηθή δελ ππάξρεη ζηνλ ζπγθεθξηκέλν Όκηιν θαη αλ λαη, ππάξρεη σο έλα 

ζεκείν, ην φπνην γίλεηαη κέζα απφ ηηο ζπλεληεχμεηο θαη απφ ηηο ζπζηαηηθέο επηζηνιέο 
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ησλ πξνεγνχκελσλ εξγνδνηψλ θαη πξντζηακέλσλ. Απφ ηελ ζηηγκή πνπ ζα ππάξμνπλ 

ηαιέληα κέζα απφ ηε ζσζηή αμηνιφγεζε πνπ ζα γίλεη, ζα δεκηνπξγεζεί κηα 

δειεαζηηθή πξνζθνξά εξγαζίαο θαη έλα ζεσξεηηθφ πιαίζην πνπ ζα αλαθέξεη ζηνλ 

ελδηαθεξφκελν ηηο παξνρέο πνπ πξνζθέξεη ε επηρείξεζε φπσο είλαη ε κηζζνδνζία, νη 

ζπλζήθεο εξγαζίαο θαη ην κπφλνπο, θαζψο θαη ηηο πξννπηηθέο εμέιημεο. 

Γεκηνπξγείηαη κία ζσζηή επέλδπζε πνπ ζα ζπκθέξεη θαη ηνλ ελδηαθεξφκελν αιιά 

θαη ηελ ίδηα ηελ επηρείξεζε. Ο πξαγκαηηθφο ιφγνο πνπ δελ ππάξρεη κία επίζεκε 

πνιηηηθή είλαη γηαηί ε ίδηα ε επηρείξεζε βξίζθεηαη ζε πξψηκν ζηάδην εμέιημεο, παξφιν 

πνπ έρεη θαηαθέξεη λα είλαη ηφζν δεκνθηιή ζε φιν ηνλ θφζκν. Δπνκέλσο, 

ππνζηεξίδεη φηη ζα έπξεπε λα ππάξρεη αμηνιφγεζε θαη ζεζκνζέηεζε ησλ ζηφρσλ γηα 

ην θάζε ηαιέλην μερσξηζηά ζε ζπγθεθξηκέλν ρξνληθφ δηάζηεκα ηεο θιίκαθαο 3 εηψλ. 

Ο κάλαηδεξ ηνπ Β μελνδνρείνπ, επίζεο ππνζηεξίδεη ηελ άπνςε ησλ παξαπάλσ φηη 

επίζεκε πνιηηηθή δελ ππάξρεη ζηνλ ζπγθεθξηκέλν Όκηιν απφ ηελ ζηηγκή πνπ 

πξφθεηηαη γηα έλα επνρηαθφ μελνδνρείν. Η πξνζέιθπζε θαη έληαμε ησλ εξγαδνκέλσλ 

ζηελ ζπγθεθξηκέλε επηρείξεζε γίλεηαη θάζε ρξφλν θαη κε πνιππνίθηινπο ηξφπνπο. 

Τπάξρεη ε επίγλσζε ηεο θαηάζηαζεο θαη κπνξνχλ λα πξνζειθχζνπλ άηνκα 

απεπζείαο κέζσ ησλ γλσξηκηψλ θαη απφ δηάθνξνπο γλσζηνχο. Γπζηπρψο, γηα ηελ 

πξνζέιθπζε νξηζκέλσλ ηαιέλησλ δελ κπνξνχλ λα γίλνπλ έξεπλεο ζε βάζνο. Τπάξρεη 

κεγάινο αξηζκφο αηηήζεσλ θάζε ρξφλν γηα ζέζεηο εξγαζίαο πνπ είλαη κεηξεκέλεο απφ 

ηελ ζηηγκή πνπ δελ ππάξρεη δηνίθεζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ πνπ λα κπνξεί λα θάλεη 

αμηνιφγεζε. Δπνκέλσο, ην ηαιέλην είλαη ππνθεηκεληθφ θαη πξνζδηνξίδεηαη απφ ηελ 

αληίιεςε ηνπ θάζε κάλαηδεξ. Γηα λα δηαηεξεζεί έλα ηαιέλην ζηελ επηρείξεζε ζα 

πξέπεη λα ππάξρεη θίλεηξν. Υσξίο απηφ δελ κπνξεί λα δεζκεπηεί έλα ηαιέλην. 

 

3. Με πνηνπο ηξφπνπο γίλεηαη ε πξνζέιθπζε εξγαδνκέλσλ ζηνλ Όκηιφ ζαο; 

΢χκθσλα κε ηνλ ηδηνθηήηε, έρεη αλαζέζεη ηα αλψηαηα ζηειέρε λα μερσξίδνπλ ηα 

βηνγξαθηθά πνπ ζηέιλνληαη απφ ηνπο ππνςεθίνπο, λα ηα αλαιχνπλ θαη ζηε ζπλέρεηα 

λα  θξίλνπλ νη ίδηνη κε πνηνπο ζέινπλ λα ζπλεξγαζηνχλ θαη  πνηνη είλαη νη θαηάιιεινη 

ππνςήθηνη γηα ηηο ζπγθεθξηκέλεο θελέο ζέζεηο πνπ έρεη ν φκηινο. Καηά πξνηίκεζε , 

επηζπκεί λα επηιέγεη πξνζσπηθφ απφ ηελ εζσηεξηθή αγνξά εξγαζίαο, κέζα απφ 

γλσζηνχο, θίινπο θαη ζπλεξγάηεο.  
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Σεο ίδηαο θηινζνθίαο είλαη θαη ν Γεληθφο Γηεπζπληήο, ν νπνίνο είλαη θαη ν άλζξσπνο 

πνπ ζα επηιέμεη ηα θαηάιιεια άηνκα γηα ηελ επηρείξεζε αιιά επηζεκαίλεη φηη είλαη 

ρξήζηκε πεγή ε εμσηεξηθή αγνξά εξγαζίαο φπσο είλαη νη αγγειίεο ζε δηάθνξεο 

ηζηνζειίδεο (skywalker, indeed, kariera) θαη απφ δηάθνξεο ζπζηάζεηο απφ 

εμσηεξηθνχο ζπλεξγάηεο. 

 Ο κάλαηδεξ ηνπ Α μελνδνρείνπ, ζπκθσλεί κε ηα παξαπάλσ θαη πξνζζέηεη φηη απηφ 

πνπ μερσξίδεη ζηελ πξνζέιθπζε λέσλ ππαιιήισλ ζηελ επηρείξεζε είλαη ην brand 

επηρείξεζεο. Γεκηνπξγνχληαη ζπλερψο λέεο ζέζεηο ζηνλ φκηιν θαη έηζη ππάξρεη ε 

δπλαηφηεηα αμηνπνίεζεο ησλ αλάινγσλ πξνζφλησλ πνπ έρνπλ. Θέηνπλ ζηφρνπο ζηνλ 

ήδε εξγαδφκελν θαη ηνλ ελζαξξχλνπλ λα αλαπηχμνπλ ηηο δεμηφηεηεο ηνπ θαη λα 

εμειηρζεί αθφκε πεξηζζφηεξν θαη λα εκπινπηίζεη ην βηνγξαθηθφ θαη ηηο γλψζεηο ηνπ. 

Ο κάλαηδεξ ηνπ Β μελνδνρείνπ, επίζεο ππνζηεξίδεη φηη γίλεηαη κε δπν ηξφπνπο είηε 

κέζσ ησλ δηαθφξσλ αγγειηψλ ζηνλ ηζηφηνπν είηε κέζσ ηεο δηα ζηφκαηνο δηαθήκηζεο 

(word of mouth). Η επηρείξεζε βξίζθεηαη ζε κεηαβαιιφκελν πεξηβάιινλ επνκέλσο 

είλαη δχζθνιν λα ζηεξηρηεί ζηελ εζσηεξηθή αγνξά εξγαζίαο. 

 

4. Πνηα είλαη ηα βήκαηα πνπ αθνινπζεί ν φκηινο ζαο γηα ηελ επηινγή θαη ηελ 

πξφζιεςε ελφο ππνςεθίνπ; 

Η επηινγή ελφο ππνςεθίνπ είλαη πνιχ ζεκαληηθή γηαηί κπνξεί λα απνθέξεη είηε 

θέξδνο θαη φθεινο είηε δεκία ζηελ επηρείξεζε. Θα πξέπεη νη αμηνινγεηέο λα έρνπλ 

νξηνζεηήζεη ηνπο ζηφρνπο ηνπο απφ ηελ αξρή θαη λα είλαη ζε ζέζε λα εληάμνπλ 

θαηάιιεια άηνκα πνπ λα κπνξνχλ λα ππνζηεξίμνπλ ηηο απαηηήζεηο θαη ηνπο ζηφρνπο 

ηεο επηρείξεζεο. Δπνκέλσο, νη 4 εξσηεζέληεο απάληεζαλ κε ηνλ ίδην ηξφπν θαη 

αλέθεξαλ φηη ην πξψην βήκα είλαη ε αμηνιφγεζε ηνπ βηνγξαθηθνχ. Δληνπίδνληαη ηα 

βαζηθά ζεκεία πνπ αθνξνχλ ηνλ φκηιν θαη ηελ θηινζνθία ηνπ θαη έπεηηα 

πξαγκαηνπνηείηαη ε δηαινγή ηνπ βηνγξαθηθνχ φζνλ αθνξά ηελ εκπεηξία ηνπ θάζε 

ππνςεθίνπ. ΢ηε ζπλέρεηα, δεκηνπξγείηαη κία πξψηε ζπλέληεπμε επηινγήο, φπνπ ν 

αμηνινγεηήο κπνξεί λα ζπγθεληξψζεη πεξηζζφηεξεο πιεξνθνξίεο γηα ηνλ ππνςήθην 

κε θάπνηεο δηεπθξηληζηηθέο εξσηήζεηο θαη κε απηφ ηνλ ηξφπν κπνξεί λα εληνπίζεη 

εθείλα ηα ραξαθηεξηζηηθά πνπ ηνλ πξνζδηνξίδνπλ ζαλ πξνζσπηθφηεηα φπσο είλαη ε 

επηθνηλσλία, ε ζπκπεξηθνξά ηνπ, ην ελδηαθέξνλ γηα ηελ ζπγθεθξηκέλε ζέζε. ΢ηε 

δεχηεξε θάζε, ν κάλαηδεξ ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ επηιέγεη πνηα βηνγξαθηθά 
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ζπκβαδίδνπλ κε ηνπο ζηφρνπο ηεο επηρείξεζεο θαη γίλεηαη ε δηαινγή ζηνπο κάλαηδεξ 

ησλ εθάζηνηε ηκεκάησλ. Σέινο, πξαγκαηνπνηείηαη κία ηξίηε ζπλέληεπμε κε ηνλ 

γεληθφ δηεπζπληή γηα ηηο θελέο ζέζεηο πνπ πξνζθέξεη ν φκηινο θαη είλαη ζε ζέζε πιένλ 

λα επηιέμνπλ ηνλ θαηάιιειν ππνςήθην πνπ ζα κπνξεί λα δηεθπεξαηψζεη ηηο 

αξκνδηφηεηεο πνπ ηνπ δίλνληαη θαη λα αληαπεμέιζεη ζηηο νπνηαδήπνηε ζπλζήθεο 

εξγαζίαο. 

 

5. Δθαξκφδεηαη θάπνην ζχζηεκα δηαρείξηζεο ηεο απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ζηνλ 

Όκηιν; 

Γπζηπρψο, ιφγσ ηεο κε χπαξμεο ηκήκαηνο Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ είλαη δχζθνιν λα 

εθαξκνζηεί έλα απνδνηηθφ ζχζηεκα αμηνιφγεζεο ζηνλ ζπγθεθξηκέλν φκηιν. 

΢χκθσλα κε ηνλ ηδηνθηήηε ηνπ νκίινπ ρξεζηκνπνηείηαη πνιχ εξαζηηερληθά, γηα ην 

ιφγν φηη φινη νη δηεπζπληέο θαη ππεχζπλνη ηκεκάησλ βξίζθνληαη ζε θαζεκεξηλή 

επαθή κε ηνπο ππαιιήινπο ηεο θαη κε απηφλ ηνλ ηξφπν δελ ρξεηάζηεθε κέρξη θαη 

ζήκεξα ε αλάγθε γηα έλα πην ζπζζσκαησκέλν ζχζηεκα δηαρείξηζεο ηεο απφδνζεο 

ησλ εξγαδνκέλσλ. Ο δηεπζπληήο ηνπ νκίινπ, αλαθέξεη φηη ε αμηνιφγεζε γίλεηαη απφ 

ηνπο πξντζηακέλνπο ησλ ηκεκάησλ θαη ζηνπο κάλαηδεξ πξνζδηνξίδνληαη νη ζηφρνη 

πνπ πξέπεη λα έρνπλ γηα ηελ επίδνζε ηεο νκάδαο ηνπο. Ο κάλαηδεξ ηνπ Α 

μελνδνρείνπ, αλαθέξεη φηη ε απφδνζε ηνπ εξγαδνκέλνπ αμηνινγείηαη σο πξνο ηελ 

ζπκπεξηθνξά ηνπ κε ηνπο ζπλαδέιθνπο ηνπ , απφ ηηο πσιήζεηο πνπ ζα θάλεη θαη ηελ 

εμππεξέηεζε πνπ ζα πξνζθέξεη ζηνπο πειάηεο ηνπ μελνδνρείνπ. Η αμηνιφγεζε ηνπ 

θάζε ππαιιήινπ ζα γίλεη κέζσ ηνπ πξντζηακέλνπ ηνπ. Σέινο, ν κάλαηδεξ ηνπ Β 

μελνδνρείνπ ππνζηεξίδεη φηη έλα ζσζηφ ζχζηεκα δηαρείξηζεο απφδνζεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ είλαη ραξαθηεξηζηηθφ κεγαιχηεξσλ εηαηξεηψλ θαη φηη ζηνλ 

ζπγθεθξηκέλν φκηιν γίλεηαη ζε πνην κάλαηδκελη επίπεδν θαη πάληα ζην ηέινο ηεο 

θάζε ζεδφλ. 

 

6. Δπελδχεηε ζηελ κάζεζε θαη αλάπηπμε ησλ εξγαδνκέλσλ; Τπάξρεη ππνζηήξημε 

ησλ εξγαδνκέλσλ απφ ηνπο topmanagers γηα αλάπηπμε ησλ δεμηνηήησλ ηνπο; 

Γηα ηελ δηαηήξεζε θαη εμέιημε ησλ ηαιέλησλ ζα πξέπεη λα ππάξρεη ζπλερήο 

εθπαίδεπζε φρη κφλν κέζα ζην ρψξν εξγαζίαο (on the job training) αιιά θαη έμσ απφ 

ην ρψξν εξγαζίαο (off the job training).΢ηνλ ζπγθεθξηκέλν φκηιν, ν ηδηνθηήηεο 
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αλαθέξεη φηη δελ έρνπλ επελδχζεη ηδηαίηεξα ζηελ εθπαίδεπζε ησλ ππαιιήισλ έμσ 

απφ ην ρψξν εξγαζίαο γηα ην ιφγν φηη ε ιεηηνπξγία ηνπ νκίινπ είλαη επνρηαθή θαη ην 

πξνζσπηθφ βξίζθεηαη δηάζπαξην ζε φιε ηελ Διιάδα. Θεσξεί φηη ν θάζε ππάιιεινο 

μερσξηζηά κπνξεί κέζα ζηνλ ρψξν εξγαζίαο λα απνθηήζεη ηελ εκπεηξία θαη κε απηφ 

ηνλ ηξφπν λα κπνξεί λα κεηαπεδήζεη απφ ην έλα ηκήκα ζην άιιν ε θαη λα αλέβεη 

ηεξαξρηθά. Απφ ηελ άιιε κεξηά, ν δηεπζπληήο δειψλεη φηη επελδχνπλ ζηελ κάζεζε 

θαη δίλεηαη ε δπλαηφηεηα ζε θάπνηνπο λα θάλνπλ ζεκηλάξηα αλ ην επηζπκνχλ νη ίδηνη 

κε εμσηεξηθνχο ζπλεξγάηεο. Δπίζεο , ππάξρνπλ επηδνηνχκελα θαη κε ζεκηλάξηα γηα ηα 

αλψηαηα ζηειέρε. Όζν γηα ηνπο top managers,ππάξρεη φλησο ππνζηήξημε ζηνπο 

ππαιιήινπο πνπ έρνπλ ην ηαιέλην θαη φζνπο είλαη ηθαλνί ηνπο δίλεηαη ε δπλαηφηεηα 

λα εμειηρζνχλ. Οη κάλαηδεξ ηνπ Α θαη Β μελνδνρείνπ , ππνζηεξίδνπλ φηη ππάξρεη 

εθπαίδεπζε κφλν ζην εζσηεξηθφ ρψξν ηεο εξγαζίαο, φπνπ ππάξρεη ε εζσηεξηθή 

βνήζεηα θαη ππνζηήξημε απφ ηνπο ηδηνθηήηεο θαη ηνπο δηεπζπληέο. Απφ ηνπ top 

managers ππάξρεη ε ππνζηήξημε ζηελ αλάπηπμε ησλ δξαζηεξηνηήησλ ησλ ηαιέλησλ 

λα αλαιάβνπλ επζχλεο. Μέζα ζην ρψξν εξγαζίαο, γίλεηαη ε δηαρείξηζε ησλ 

θαηαζηάζεσλ θαη πξνβιεκάησλ θαη ε εθπαίδεπζε ζην πσο λα κπνξνχλ λα 

αλαιακβάλνπλ πξσηνβνπιίεο. Με ηελ ππνζηήξημε ηνπ πξντζηακέλνπ ηνπ κπνξεί λα 

αλαπηχμεη  ηελ επηθνηλσλία θαη ηελ δηαρείξηζε ηνπ πειάηε θαη λα κπνξέζεη λα 

επηιχζεη δηάθνξα πξνβιήκαηα θαη θαηαζηάζεηο πνπ αθνξνχλ ηνλ πειάηε ή θαη ην 

πξνζσπηθφ κε ην νπνίν ζπλεξγάδεηαη. 

 

7. Γλσξίδεηε πνηνη είλαη νη ηξφπνη πνπ νδεγνχλ ηα ηαιέληα ζηελ επηζπκία 

απφθηεζεο λέσλ δεμηνηήησλ;Παξέρεηε θίλεηξα θαη νηθνλνκηθή βνήζεηα ζηνπο 

εξγαδφκελνπο ψζηε λα αλαβαζκίζνπλ ηηο δεμηφηεηεο ηνπο θαη λα αλαδεηρζνχλ 

πηζαλέο ηθαλφηεηεο ηνπο; 

΢ηελ ζπγθεθξηκέλε εξψηεζε, θαη νη 4 εξσηεζέληεο απάληεζαλ φηη νη ηξφπνη πνπ 

νδεγνχλ ηα ηαιέληα ζηελ επηζπκία απφθηεζεο λέσλ δεμηνηήησλ είλαη ηα θίλεηξα 

εμέιημεο, νη πξννπηηθέο γλψζεσλ θαη εκπεηξίαο, αλέιημε θαη εμέιημε θαη κπφλνπο. 

Αλάινγα κε ηα ηαιέληα πνπ ππάξρνπλ ζε φιν ηνλ φκηιν, δεκηνπξγνχληαη θαηλνχξηεο 

ζέζεηο γηα ηε κεγηζηνπνίεζε αμηνπνίεζεο ησλ φπνησλ ηθαλνηήησλ έρεη ν 

εξγαδφκελνο. Ο ηδηνθηήηεο ηνπ νκίινπ αλαθέξεη φηη γίλνληαη ζεκηλάξηα θαη επίζεο 

πξνσζνχλ ηαιέληα λα δνπιέςνπλ ζε ρεηκεξηλνχο πξννξηζκνχο κε μελνδνρεία πνπ 

ζπλεξγάδεηαη ν ζπγθεθξηκέλνο φκηινο. Φέηνο , έγηλε κηα πνιχ θαιή ζπλεξγαζία κε 
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έλα μελνδνρείν ζηελ Διβεηία θαη απφ ηνπ ρξφλνπ αλακέλεηαη κηα ζπλεξγαζία κε ηελ 

Αγγιία. ΢ηνλ αληίπνδα, ν κάλαηδεξ ηνπ Β μελνδνρείνπ αλαθέξεη φηη πνιινί απφ ηνπο 

εξγαδφκελνπο δελ γλσξίδνπλ ηα ηαιέληα ηνπο θαη δελ έρνπλ ηελ φξεμε θαη ζέιεζε λα 

επελδχζνπλ, ζεσξψληαο ηνλ ηνπξηζκφ ζηελ Διιάδα ζαλ επθαηξία. Δπνκέλσο , είλαη 

κεγάιν ξίζθν γηα ηνλ φκηιν λα επελδχζεη ή φρη ζε έλα ηαιέλην. Τπάξρεη εθπαίδεπζε 

ζε επίπεδν management αιιά δελ δίλεηαη ε δπλαηφηεηα λα επελδχζνπλ. Η απφθηεζε 

λέσλ δεμηνηήησλ γίλεηαη κέζα ζην μελνδνρείν θαη ηα θίλεηξα είλαη ε ψζεζε πνπ 

δίλνπλ ζε έλαλ εξγαδφκελν θαη ζεσξνχλ φηη κπνξεί λα θάλεη έλα βήκα παξαπέξα. 

Τπάξρεη κεγάινο αξηζκφο επηζηξεςηκφηεηαο ησλ εξγαδνκέλσλ κέζα ζην φκηιν φπνπ 

παίξλνπλ θαη ηελ αλάινγε βνήζεηα. 

 

8. Τπάξρεη δπλαηφηεηα εμέιημεο ησλ εξγαδνκέλσλ κέζα ζηνλ φκηιν ζαο; 

Η απάληεζε θαη απφ ηνπο 4 εξσηεζέληεο ήηαλ φηη φλησο λαη ππάξρεη δπλαηφηεηα 

εμέιημεο κέζα ζηνλ φκηιν. ΢εκαληηθφ ξφιν παίδεη φηη ε ζπγθεθξηκέλε επηρείξεζε 

είλαη αλαπηπζζφκελε θαη ε δπλαηφηεηα εμέιημεο είλαη ηεξάζηηα. Ο ηξφπνο δηνίθεζεο 

είλαη δηαθνξεηηθφο θαη θάζε ρξφλν αλνίγνπλ θαηλνχξηεο ζέζεηο εξγαζίαο. Δπνκέλσο, ν 

θάζε εξγαδφκελνο πνπ έρεη ην ηαιέλην κπνξεί λα εμειηρζεί θαη λα κεηαπεδήζεη απφ 

ηελ κία ζέζε ζε κηα άιιε αλψηεξε ζέζε. 

 

9. Γηαηεξεί ν Όκηιφο ζαο ηα ήδε ππάξρνληα ηαιέληα θαη αλ λαη κε πνηνλ ηξφπν; 

Μηα επηρείξεζε γηα λα δηαηεξήζεη ηα ηαιέληα ηεο ζα πξέπεη λα ηνπ δψζεη  θίλεηξα. 

„Έλα ηαιέλην γηα λα παξακείλεη ζε κηα επηρείξεζε ζα πξέπεη λα ληψζεη φηη είλαη 

απηφλνκνο, λα γλσξίδεη φηη ζα εμειηρζεί ζηελ ζπγθεθξηκέλε εηαηξία θαη λα ππάξρεη 

έλαο ζπγθεθξηκέλνο ζθνπφο πνπ ζα ηνλ θξαηήζεη. ΢ηνλ ζπγθεθξηκέλν φκηιν, φινη νη 

εξσηεζέληεο απάληεζαλ φηη πξνζπαζνχλ φζν κπνξνχλ λα δηαηεξήζνπλ ηα ηαιέληα 

ηνπο είηε κε κπφλνπο είηε κε θίλεηξα φπσο είλαη ε εθπαίδεπζε. Γελ ζέινπλ λα 

ελαιιάζζεηε ην πξνζσπηθφ θαη ζε θακία πεξίπησζε δελ επηζπκνχλ λα παξακέλεη 

ζηάζηκν ην πξνζσπηθφ ηνπο. Έλαο βαζηθφο ηξφπνο δηαηήξεζεο ησλ ηαιέλησλ είλαη λα 

δείμεη θάπνηνο ηελ εκπηζηνζχλε ηνπ έκπξαθηα θαη ν δεχηεξνο ηξφπνο είλαη ε 

επηθνηλσλία. Σν λα παίξλεη θάπνηνο ηα εχζεκα απφ ηνλ ηδηνθηήηε δελ ζπκβαίλεη ζε 

φιεο ηηο επηρεηξήζεηο. Απφ ηελ ζηηγκή πνπ ν φκηινο δελ είλαη 12 κήλεο ην ρξφλν, 

γίλεηαη κηα ζπδήηεζε ζηελ πθηζηάκελε ζεδφλ γηα ηελ επφκελε. Με απηφ ηνλ ηξφπν 
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ηνπο δίλνπλ νηθνλνκηθά θίλεηξα ή αλψηεξεο ζέζεηο θαη ηνπο δείρλνπλ ηελ 

εκπηζηνζχλε ηνπο. Δπνκέλσο ηα άηνκα πνπ έρνπλ εηαηξηθή ζπλείδεζε ζα 

ζπκθσλήζνπλ. 

 

 

10. Θεσξείηε φηη ν Όκηιφο ζαο είλαη ειθπζηηθφο ζηελ απφθηεζε εξγαδνκέλσλ κε 

απμεκέλεο ηθαλφηεηεο, δεμηφηεηεο θαη εκπεηξία; 

Ο ζπγθεθξηκέλνο Όκηινο είλαη έλαο  απφ ηνπο πην ειθπζηηθνχο ζηελ ΢αληνξίλε. Έρεη 

κία ηφζν ηζρπξή επσλπκία πνπ κπνξεί λα πξνζειθχζεη πνιινχο ελδηαθεξφκελνπο γηα 

λα εξγαζηνχλ ζηελ επηρείξεζε απηή. Έρεη λα θάλεη κε ην branding ηνπ νκίινπ, ην 

νπνίν είλαη επξέσο γλσζηφ ζηε Νφηηα θαη Βφξεηα Ακεξηθή θαη ζε πνιιέο ρψξεο ηεο 

Δπξψπεο θαη θάζε ρξφλν πξνζειθχεη ακέηξεηνπο ηνπξίζηεο είηε απφ ηα social media 

είηε απφ ηνπο πξάθηνξεο κε ηνπο νπνίνπο ζπλεξγάδεηαη ν ηδηνθηήηεο. Έλαο 

εξγαδφκελνο κπνξεί λα απνθηήζεη έλα ειθπζηηθφ βηνγξαθηθφ θαη λα κπνξέζεη 

αξγφηεξα λα κεηαπεδήζεη ζε κηα πνιπεζληθή εηαηξία. Όκσο, ζχκθσλα κε ηνλ 

κάλαηδεξ ηνπ Α μελνδνρείνπ, αμίδεη λα ζεκεησζεί φηη ν ζπγθεθξηκέλνο φκηινο είλαη 

αθφκε αλαπηπζζφκελνο. Δπνκέλσο, ηα ηαιαληνχρα άηνκα πνπ έρνπλ πεξηζζφηεξα 

πξνζφληα απφ ηα απαηηνχκελα, είλαη δχζθνιν λα παξακείλνπλ ζηελ εηαηξία, ιφγσ φηη 

ε εηαηξία δελ βξίζθεηαη αθφκε ζην επίπεδν πνπ κπνξεί λα θξαηήζεη άηνκα κε 

πξναπαηηνχκελεοαπαηηήζεηο θαη θηινδνμίεο. 

 

11. Γλσξίδεηε γηα ηελ εκπεηξνγλσκνζχλε, ηελ θαξηέξα θαη ηηο ηθαλφηεηεο ηνπ θάζε 

εξγαδφκελνπ ηνπ Οκίινπ; 

΢χκθσλα κε ηνλ ηδηνθηήηε ηνπ Οκίινπ, απηφ επηηπγράλεηαη αξρηθά κε ηηο ηξεηο 

ζπλεληεχμεηο πνπ γίλνληαη κέρξη λα πξνζιεθζεί ν ππάιιεινο θαη έπεηηα κε ηελ 

θαζεκεξηλή ηξηβή θαη ηηο ζπζηάζεηο πνπ ζα έρνπλ απφ πξνεγνχκελεο εκπεηξίεο ζην 

ρψξν εξγαζίαο. Αθνινπζεί ε άπνςε ηνπ Γηεπζπληή, φηη πάληα ζε θάζε πξφζιεςε, 

ππάξρεη ελεκέξσζε απφ πξνεγνχκελνπο εξγνδφηεο ζρεηηθά κε ηα πξνζφληα ή θαη ηηο 

αδπλακίεο πνπ κπνξεί λα έρεη ν ππνςήθηνο. Με απηφλ ηνλ ηξφπν, έρνπλ κηα εηθφλα 

γηα  ηελ εκπεηξία θαη ηηο δεμηφηεηεο πνπ έρεη ν ππάιιεινο θαη αλ κπνξεί λα 

αληαπεμέιζεη ζε δχζθνιεο θαηαζηάζεηο θαη πσο κπνξεί λα ηηο δηαρεηξηζηεί. Η γλψκε 

ησλ κάλαηδεξ θαη ησλ δπν μελνδνρείσλ είλαη φηη ν θάζε εξγαδφκελνο ζα πξέπεη λα 
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κελ βιέπεη απηφ πνπ θάλεη επθαηξηαθά. Όζν ππάξρεη ε θαζεκεξηλή επαθή άιιν ηφζν 

ππάξρεη ε θξίζε θαη παξφηξπλζε ηνπ ππαιιήινπ. 

 

 

 

12. Μπνξείηε λα εληνπίζεηε πσο θαη πφζν θάζε εξγαδφκελνο ζπκβάιιεη άκεζα ζηελ 

επηηπρία ηνπ Οκίινπ; 

Τπάξρνπλ πνιινί ηξφπνη γηα λα κπνξέζεη έλα πξντζηάκελνο λα εληνπίζεη θαηά πφζν 

κπνξεί λα ζπκβάιιεη έλαο ππάιιεινο ζηελ επηηπρία ηνπ Οκίινπ. Ο ηδηνθηήηεο ηνπ 

Οκίινπππνζηεξίδεη ηελ θξάζε <<family own, family run style>>, πνπ ζεκαίλεη φηη 

κέζα ζε απηή ηελ νηθνγελεηαθή επηρείξεζε δελ είλαη κφλν έλα ηαιέλην αιιά κία 

ζπλεξγεία. Όινη δίλνπλ ην 100% ζηελ δνπιεηά ηνπο θαη κέζα απφ φιε απηή ηελ 

νκάδα δεκηνπξγείηαη θαη ην φλνκα ηνπ νκίινπ, ην branding.  

Απφ ηελ άιιε πιεπξά, ν Γεληθφο Γηεπζπληήο ηνπ Οκίινπεπηζεκαίλεη έλαλ άιιν 

ηξφπν ν νπνίνο είλαη ε θαζεκεξηλή πξνζπάζεηα ηνπ θάζε εξγαδφκελνπ θαη νη 

ππνρξεψζεηο πνπ είλαη λα εθπιεξψζεη ζε θάζε βάξδηα ηνπ θαη ζε ηη ρξφλνπο ζα ηα 

δηεθπεξαηψζεη φια απηά.  

Ο κάλαηδεξ ηνπ Α μελνδνρείνπ αλαθέξεη φηη κέζα απφ ηελ αμηνιφγεζε ηνπ 

εξγαδφκελνπ κπνξνχκε λα εληνπίζνπκε ην πφζν θαη πσο ζπκβάιιεη  ζηελ επηηπρία 

ηνπ νκίινπ θαη κε απηφ ηνλ ηξφπν κπνξεί λα εληνπηζηεί ε πξφνδν θαη ε εμέιημή ηνπ ή 

ε πηψζε ηνπ.  

Ο κάλαηδεξ ηνπ Β μελνδνρείνπ, δειψλεη φηη ζαλ νκάδα είλαη δχζθνιν λα εληνπίζεηο 

θαηά πφζν κπνξεί λα ζπκβάιιεη ζηελ επηηπρία ηνπ Οκίινπ. Θα πξέπεη κεκνλσκέλα 

λα εμεηάζεηο ηελ πνξεία ηεο εμέιημεο ηνπ εξγαδφκελνπ θαη κεηά λα θξίλεηο θαηά πφζν 

είλαη ζηαζεξφο ή φρη. Δλλνείηαη φηη ν φκηινο δελ κπνξεί λα ζηεξίδεηαη κφλν ζηηο 

επηδφζεηο ησλ εξγαδνκέλσλ. Η ιέμε θιεηδί γηα ηελ επηηπρία δελ είλαη κφλν ην 

πξνζσπηθφ αιιά είλαη θαη ηα κέζα επηθνηλσλίαο πνπ ρξεζηκνπνηεί ε εηαηξία, νη 

γλσξηκίεο πνπ πξνζπαζεί θαη επηδηψθεη λα έρεη ν ηδηνθηήηεο θαη ην branding. 

 

13. Πφζν επαηζζεηνπνηεκέλνη είζηε σο πξνο ηελ δέζκεπζε ηνπ εξγαδνκέλνπ;Τπάξρεη 

ζπγθεθξηκέλε κέζνδνο πνπ ρξεζηκνπνηείηε; 
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Η δέζκεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ πξνέξρεηαη απφ ηελ ηθαλνπνίεζε θαη αθνζίσζε πνπ 

έρνπλ ζην ρψξν εξγαζίαο ηνπο θαη κε απηφλ ηνλ ηξφπν βειηηψλεηαη ε απφδνζε αιιά 

θαη ε παξαγσγηθφηεηα ηνπο (Παπατσάλλνπ, 2017). Ο ηδηνθηήηεο ηνπ Οκίινπ είλαη 

επαηζζεηνπνηεκέλνο κε άηνκα ηα νπνία δίλνπλ κηα ππφζρεζε θαη ηεξνχλ ηελ 

ζπκθσλία ηνπο. Θεσξείηαη άθξσο αληηεπαγγεικαηηθφ λα έρεη επελδχζεη ζε άηνκα θαη 

ζην ηέινο λα κελ ηεξήζνπλ ηελ ζπκθσλία ηνπο .Απηνκάησο δελ ππάξρεη θακία 

ζπλεξγαζία ζην κέιινλ θαη νχηε πξφθεηηαη λα δψζεη θαιέο ζπζηάζεηο. Δμαηξνχληαη 

θπζηθά ηα άηνκα ηα νπνία είλαη γηα ιφγσ πγείαο ή πηζαλφηεηα εγθπκνζχλεο ζηηο 

γπλαίθεο. 

Ο δηεπζπληήο ηνπ Οκίινπ ζα παξαηεξήζεη θαηά πφζν αθνζησκέλνο είλαη ν 

ππάιιεινο ζηελ δνπιεηά ηνπ θαη ζηηο απαηηήζεηο πνπ ηνπ αλαινγνχλ.  

Ο κάλαηδεξ ηνπ Α μελνδνρείνπ, ζα ειέγμεη αλ ν ππάιιεινο είλαη ζσζηφο ζηηο 

ππνρξεψζεηο ηνπ θαη ηεξεί ηελ ζπκθσλία πνπ ηνπ είρε ηεζεί εμαξρήο. Γεδνκέλν φηη ην 

ζπγθεθξηκέλν μελνδνρείν ιεηηνπξγεί επνρηαθά, ππάξρνπλ θάπνηεο επηινγέο. Δίλαη πην 

ειαζηηθφο φζν αθνξά ηελ επηινγή ηνπ ππνςεθίνπ θαη ζα δψζεη επθαηξίεο ζηνλ 

εξγαδφκελν.  

Σέινο, ν κάλαηδεξ ηνπ Β μελνδνρείνπ, πηζηεχεη ζηε δχλακε πνπ έρεη ν θάζε 

άλζξσπνο θαη ζαλ κνλάδα αιιά θαη ζαλ νκάδα. Γελ ππάξρεη θάπνηα ζπγθεθξηκέλε 

κέζνδνο κέηξεζεο. Έλαο εγέηεο κπνξεί λα δεη ηελ αθνζίσζε ηνπ θάζε ππαιιήινπ 

φηαλ έξρεηαη ζπλερψο θάζε ρξφλν, θαηά πφζν αθνζησκέλνο είλαη κε ηελ νκάδα  αιιά 

θαη ζηνλ εγέηε ηνλ ίδην, θαη ζηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν δνπιεχεη. 

 

14. Τπάξρνπλ ζρέδηα δηαδνρήο πνπ λα εληνπίδνπλ θαη λα αλαπηχζζνπλ εξγαδφκελνπο 

πςειψλ απαηηήζεσλ αιιά θαη ηελ εμαζθάιηζε ησλ θαηάιιεισλ αλζξψπσλ ζηηο 

θαηάιιειεο ζέζεηο ζε φιν ηνλ Όκηιν; 

Καη νη 4 εξσηεζέληεο απάληεζαλ πσο ππάξρνπλ ζρέδηα δηαδνρήο. Ο ηδηνθηήηεο ηνπ 

Οκίινπ αλαθέξεη φηη πάληα πξέπεη λα ππάξρεη έλα δεχηεξν πιάλν. Ναη κελ ππάξρεη 

κηα θεληξνπνηεκέλε δηνίθεζε, έλα φλνκα θαη έλα brand θαη κία νκάδα. ΢ε πεξίπησζε 

φκσο πνπ ζα ππάξρεη απνπζία ζε αληίζηνηρεο ζέζεηο , ζα ππάξμνπλ άηνκα πνπ ζα 

κπνξέζνπλ λα δνπιέςνπλ αλεμάξηεηα.  
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Ο Γεληθφο Γηεπζπληήο αλαθέξεη πσο είλαη πνιχ ζεκαληηθφ λα ππάξρνπλ άηνκα 

θιεηδηά κέζα ζηελ εηαηξία. Τπάξρνπλ φλησο ηθαλνί άλζξσπνη θαη ηνπο δίλνπλ 

θίλεηξα γηα λα κπνξέζνπλ λα παξακέλνπλ ζηηο ζπγθεθξηκέλεο ζέζεηο.  

Ο κάλαηδεξ ηνπ Α μελνδνρείνπ, επηζεκαίλεη φηη ν εληνπηζκφο θαη ε αλάπηπμε ηνπ 

εξγαδφκελνπ γίλεηαη κέζα απφ ηελ εηαηξία. Πξνζπαζνχλ λα δηαηεξήζνπλ ηνλ 

εξγαδφκελν ζηνλ φκηιν, παξέρνληαο ηηο θαηάιιειεο ζπλζήθεο γηα λα κπνξέζεη θαη αλ 

αλαπηχμεη θαη λα εμειίμεη ηηο δπλαηφηεηεο ηνπο.  

Ο κάλαηδεξ ηνπ Β μελνδνρείνπ απφ ηελ άιιε πιεπξά, αλαθέξεη φηη ηα ζρέδηα 

δηαδνρήο ζα πξέπεη λα γίλνληαη καδί κε απηφλ πνπ ηα δηαδέρεηαη. Γελ ρξεηάδεηαη λα 

ππάξρεη εγσηζκφο .Γπζηπρψο ππάξρεη ελζνπζηαζκφο θαη δελ ππάξρεη σξίκαλζε ζηηο 

δηάθνξεο εηδηθφηεηεο θαη κεξηθνί ζεσξνχλ φηη είλαη θαιχηεξνη απφ απηφ πνπ είλαη. 

Πξέπεη φια λα γίλνληαη κε κέηξν θαη ζηαδηαθά θαη ψξηκα κε γλψκνλα ηνλ ππάιιειν 

θαη φρη ηεο εηαηξίαο γηα ην ζπκθέξνλ ηεο. Σα ζρέδηα δηαδνρήο είλαη πνιχ δχζθνιν 

θνκκάηη πνπ ζέιεη ψξηκε ζθέςε θαη θξίζε αληηθεηκεληθή. 

 

15. Τπάξρνπλ εξγαδφκελνη ζηνλ φκηιν ζαο πνπ λα ηα έρεηε νξίζεη σο θνξπθαία 

ηαιέληα; Πνηα είλαη ε δηαδηθαζία πνπ ρξεζηκνπνηήζαηε; 

Σα βαζηθά ζπζηαηηθά πνπ απνηεινχλ ηε ζχλζεζε ελφο πξαγκαηηθνχ ηαιέληνπ ζε κηα 

επηρείξεζε είλαη ε πξνζαξκνγή ζε έλα εηαηξηθφ πεξηβάιινλ, ε ζπλερήο εθπαίδεπζε , 

ε αιιειεπίδξαζε κε ηνπο ζπλαδέιθνπο θαη ε θηινδνμία θαη ε πξνζήισζε ζην ζηφρν 

ηνπ (Fortune Greece, 2016). 

Σα βαζηθά θξηηήξηα κε ηα νπνία ν ηδηνθηήηεο ηνπ Οκίινπ ζα επηιέμεη θαη ζα νξίζεη ηα 

ηαιέληα είλαη ε επαθή κε ηνλ πειάηε θαη ηνπο ζπλαδέιθνπο ηνπ. Ο δηεπζπληήο ηνπ 

Οκίινπ απφ ηελ άιιε πιεπξά, ππνζηεξίδεη φηη δελ ππάξρεη θάπνην ζπγθεθξηκέλν 

ζχζηεκα πνπ λα νξίδεη ην ηαιέλην. Όια έρνπλ λα θάλνπλ κε ηελ πξνζσπηθφηεηα θαη 

ην ηδηαίηεξν πειαηνιφγην. ΢ε άηνκα πνπ βξίζθνληαη ζε ζέζεηο ππνζηεξηθηψλ 

ππεξεζηψλ(back office) ε επηρείξεζε βαζίδεηαη ζηελ εκπεηξία θαη ην ηδηαίηεξν 

πειαηνιφγην. Όζν απεπζχλνληαη ζε ζέζεηο ηεο πξψηεο γξακκήο  (front office), ηφηε 

ζα εμεηάζνπλ ηελ πξνζσπηθφηεηα θαη ηε πξνζαξκνζηηθφηεηα ηνπ αηφκνπ ζηελ 

επηρείξεζε.  

Ο κάλαηδεξ ηνπ Α μελνδνρείνπ, έρεη κία δηαθνξεηηθή αληίιεςε ηνπ ζέκαηνο , 

ιέγνληαο φηη δελ ππάξρεη θάπνηα ζπγθεθξηκέλε δηαδηθαζία πνπ αθνινπζνχλ. 



81 
 

Τπάξρνπλ ηαιέληα πνπ είλαη θαιχηεξνη απφ νξηζκέλνπο άιινπο ζπλαδέιθνπο θαη 

απηφ θξίλεηαη αλάινγα κε ηελ δνπιεηά θαη ηελ πνηφηεηα ηεο δνπιεηάο πνπ πξνζθέξεη 

ζην εθάζηνηε ηκήκα.  

Ο κάλαηδεξ ηνπ Β μελνδνρείνπ, αλαθέξεη φηη γίλεηαη κηα πνηνηηθή κέηξεζε. 

Πξνθαλψο θαη έρνπλ νξίζεη σο θνξπθαία ηαιέληα θάπνηα άηνκα αιιά δεδνκέλνπ φηη 

ππάξρεη ζπλερψο ελαιιαγή ζέζεσλ (rotation), πξέπεη λα γίλεηαη κεζνδηθά θαη ζπλεηά. 

Δπνκέλσο, θάπνηα ζπγθεθξηκέλε δηαδηθαζία δελ ππάξρεη ζηελ ζπγθεθξηκέλε 

επηρείξεζε. 

 

16. ΢πκθσλείηε φηη είλαη απαξαίηεηε ε δηαηήξεζε ησλ ηαιέλησλ ζηνλ φκηιν ζαο; 

Τπάξρνπλ αμηφινγα άηνκα πνπ απνρσξνχλ απφ ηελ επηρείξεζε ζαο θαη γηαηί 

πηζηεχεηε φηη γίλεηαη απηφ; 

Όινη νη πξντζηάκελνη ηνπ Οκίινπ πνπ εξσηήζεθαλ απάληεζαλ φηη δηαηήξεζε ησλ 

ηαιέλησλ ζηνλ φκηιν είλαη απαξαίηεηε. Ο ηδηνθηήηεο ζεσξεί κεγάιε επηηπρία φηαλ 

άηνκα πνπ έρνπλ δνπιέςεη ζηελ εηαηξία ηνπ θαη απνρψξεζαλ απφ ηνλ φκηιν δελ 

εξγάζηεθαλ ζε άιιν αληίζηνηρν μελνδνρείν ζηε ΢αληνξίλε πνπ είλαη αληαγσληζηηθφ 

πξνο ηνλ ζπγθεθξηκέλν φκηιν. Απηφ ζεκαίλεη ππήξμαλ αμηφινγα άηνκα πνπ 

εθηίκεζαλ ηε ζπλεξγαζία καδί ηνπ. Ο δηεπζπληήο επίζεο αλαθέξεη φηη ηα ζηειέρε ζα 

πξέπεη λα παξακέλνπλ θαη λα ηνπο θξαηάλε. Ο κέζνο φξνο λα παξακέλεη θάπνηνο 

εξγαδφκελνο ζε κηα επηρείξεζε επνρηαθνχ ραξαθηήξα είλαη 3-5 ρξφληα. Μέζα ζε 

απηά ηα ρξφληα ζα πξέπεη λα ππάξρεη εμέιημε.  

Ο κάλαηδεξ ηνπ Α μελνδνρείνπ ζπκθσλεί κε ηηο παξαπάλσ απφςεηο θαη πξνζζέηεη φηη 

φηαλ έρεηο θάπνην ηαιέλην πξνζπαζείο λα επελδχζεηο πάλσ ηνπ γηα λα ην εμειίμεηο 

ζηε δνπιεία ηνπ θαη κε απηφ ηνλ ηξφπν λα κπνξέζεηο λα αλεβάζεηο ηνλ πήρε θαη λα 

πξνζειθχζεηο θαιχηεξν πξνζσπηθφ θαη εξγαδφκελνπο. Θα πξέπεη λα ηνπο πξνζθέξεηο 

ηηο θαηάιιειεο ζπλζήθεο εξγαζίαο γηα λα κπνξέζεη λα αλαπηχμεη ην ηαιέλην θαη ηηο 

ηθαλφηεηεο ηνπ. Γπζηπρψο θεχγνπλ αμηφινγα άηνκα, θάπνηνη γηα λα θαιχςνπλ 

θάπνηεο άιιεο θηινδνμίεο, θάπνηνη άιινη γηα νηθνλνκηθνχο ιφγνπο θαη άιινη γηα 

πξνζσπηθνχο ιφγνπο. 

 Ο κάλαηδεξ ηνπ Β μελνδνρείνπ ππνζηεξίδεη φηη ε δηαηήξεζε ηαιέλησλ είλαη 

μεθάζαξν ζέκα ηνπ νκίινπ. Πξνθαλψο είλαη απαξαίηεηε γηαηί δεκηνπξγνχληαη 
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ζεκέιηα. Δπνκέλσο, ηα αμηφινγα άηνκα πξνζπαζνχλ κε ην θαιχηεξν δπλαηφ ηξφπν λα 

ηα θξαηήζνπλ. 

 

17. Πνηνη είλαη νη κέζνδνη ή νη πξαθηηθέο πνπ ρξεζηκνπνηείηε γηα λα αμηνπνηήζεηε ηα 

ηαιέληα ησλ εξγαδνκέλσλ ζηνλ Όκηιφ ζαο; 

Η κέζνδνο πνπ ρξεζηκνπνηεί ν ηδηνθηήηεο είλαη λα δίλεη επθαηξίεο ζηα άηνκα πνπ 

εξγάδνληαη ζηνλ φκηιν ηνπο. Λφγσ ηνπ φηη είλαη κηα αλαπηπζζφκελε εηαηξία, ζπλερψο 

αλνίγνληαη λέεο ζέζεηο θαη δίλεηαη ε δπλαηφηεηα λα απνδείμνπλ ηελ αμία ηνπο. Απφ 

ηελ άιιε πιεπξά ν δηεπζπληήο ρξεζηκνπνηεί ηελ κέζνδν ηεο εθπαίδεπζεο. Ο 

κάλαηδεξ ηνπ Α μελνδνρείνπ ζεσξεί φηη πξέπεη λα απνδψζεηο πεξηζζφηεξεο επζχλεο, 

λα ηνπο δψζεηο ηελ ειεπζεξία κε ηελ ππνζηήξημε ζε ηπρφλ ιάζε θαη λα ηνπο 

βνεζήζεηο κε δηάθνξεο ζπκβνπιέο πσο θάπνηεο αξκνδηφηεηεο ζα πξέπεη λα 

δηεθπεξαησζνχλ. Σέινο, ν κάλαηδεξ ηνπ Β μελνδνρείνπ , πηζηεχεη πσο ηα ηαιέληα ζα 

πξέπεη λα κπνξνχλ λα ζπλεξγάδνληαη θαη λα κεηαθέξνπλ ηηο γλψζεηο ηνπο θαη ζηα 

ππφινηπα κέιε ηεο νκάδαο ψζηε λα κπνξέζνπλ θαη απηνί αξγφηεξα λα εμειηρζνχλ. 

Γελ ππάξρνπλ ζπγθεθξηκέλνη κέζνδνη. Θα πξέπεη νη top managers λα θαηεπζχλνπλ 

ζσζηά ηνπο πθηζηακέλνπο εθεί πνπ πηζηεχνπλ φηη είλαη ηθαλνί. 

 

18. Καηά πφζν επεξεάδεηαη ν Όκηινο απφ ηελ απνρψξεζε ελφο ηαιέληνπ; 

Αθνινπζείηε θάπνην άκεζν πιάλν αληηθαηάζηαζεο; 

Όπσο θαη ζε φιεο  ηηο επηρεηξήζεηο, έηζη θαη ζηνλ ζπγθεθξηκέλν φκηιν επεξεάδεηαη 

ζεκαληηθά απφ ηελ απνρψξεζε ελφο ηαιέληνπ. ΢χκθσλα κε ην ηδηνθηήηε, πξνζπαζεί 

λα έρεη άηνκα ηα νπνία ζε πεξίπησζε κηαο απνρψξεζεο λα κπνξνχλ λα 

αληηθαηαζηαζνχλ θαη κε απηφλ ηξφπν λα ηνπο επεξεάδεη φζν ην δπλαηφλ ιηγφηεξν. Ο 

δηεπζπληήο ηνπ νκίινπ επηζεκαίλεη φηη ππάξρνπλ αγγειίεο ζηνλ ηζηφηνπν φπνπ 

άιινηε είλαη αλψλπκα θαη άιινηε επψλπκα θαη έηζη ππάξρεη ηξφπνο αληηθαηάζηαζεο. 

΢ε top managers είλαη πην δχζθνιν λα βξεηο άηνκν νπφηε ππάξρεη ε δηαδνρή γη απηφ. 

Σεο ίδηαο θηινζνθίαο είλαη θαη ν κάλαηδεξ ηνπ Α μελνδνρείνπ. Ο κάλαηδεξ ηνπ Β 

μελνδνρείνπ αλαθέξεη φηη ν θάζε άλζξσπνο είλαη δηαθνξεηηθφο θαη ην θελφ είλαη 

αλαληηθαηάζηαην. Γελ κπνξεί λα απνρσξήζεη έλα ηαιέλην θαη λα βξεηο ην ίδην. Σν 

θάζε ηαιέλην είλαη κνλαδηθφ. Όηαλ βξίζθεηο απηφ πνπ ζε ηθαλνπνηεί ζηνλ ηξφπν πνπ 
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εξγάδεηαη , ζα πξέπεη λα ην δηαηεξήζεηο. Δίλαη ην θίλεηξν πνπ ζα επραξηζηήζεη έλα 

επαγγεικαηία. 
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΢ΤΜΠΔΡΑ΢ΜΑΣΑ 

΢ηελ ζπγθεθξηκέλε Γηπισκαηηθή εξγαζία πξαγκαηνπνηήζεθε κία έξεπλα ζηε 

δηαρείξηζε ηαιέλησλ ζηελ ηνπξηζηηθή βηνκεραλία. Βαζηζηήθακε ζε έλαλ 

ζπγθεθξηκέλν φκηιν κε 4 μελνδνρεία ηα νπνία αλήθνπλ ζε έλαλ ηδηψηε. Μέζα απφ 

ηελ πνηνηηθή αλάιπζε ησλ απνηειεζκάησλ, θαηαιήμακε ζε θάπνηα ζπκπεξάζκαηα ηα 

νπνία αλαθέξνληαη παξαθάησ. 

 

 Ο φξνο θαη ε έλλνηα ηεο δηαρείξηζεο ησλ ηαιέλησλ δελ είλαη μεθάζαξνο ζε φια 

ηα κέιε πνπ εξσηήζεθαλ. Ναη κελ γλσξίδνπλ ηελ έλλνηα αιιά δελ είλαη 

εχθνιν ζε έλαλ ηέηνην φκηιν λα αλαπηπρζεί θαη λα δηαηεξεζεί γηα ην ιφγν φηη 

είλαη επνρηαθή εηαηξία. Γίλνληαη πξνζπάζεηεο λα δηαηεξήζνπλ πςειά ηνπο 

ζηφρνπο ηεο επηρείξεζεο, φκσο ε επνρηθφηεηα ηνπο απνηξέπεη. ΢ίγνπξα 

ππάξρνπλ αμηφινγα άηνκα πνπ εμειίζζνληαη ζηνλ ζπγθεθξηκέλν φκηιν γηαηί 

ππάξρεη θαη ε ελαιιαγή ζέζεσλ αιιά απηφ θξίλεηαη απφ ηελ 

ππνθεηκεληθφηεηα ηνπ θάζε κάλαηδεξ.  

 ΢ηνλ ζπγθεθξηκέλν φκηιν δελ ππάξρεη θάπνηα επίζεκε πνιηηηθή πνπ λα κπνξεί 

λα πξνζειθχζεη ηαιαληνχρα άηνκα. Δίλαη κηα ηδησηηθή εηαηξία κε πνιχ ηζρπξφ 

brand , φπνπ κπνξεί λα πξνζειθχζεη θηιφδνμα άηνκα γηα λα εκπινπηίζνπλ ην 

βηνγξαθηθφ ηνπο. Απφ ηελ άιιε κεξηά, είλαη ζην ρέξη ηνπ θάζε κάλαηδεξ αλ 

κπνξεί λα δηαηεξήζεη ηα ηαιέληα ηνπ θαη λα ηα δψζεη θίλεηξα ψζηε λα κελ 

απνρσξήζνπλ. Η ζπγθεθξηκέλε επηρείξεζε αλαδεηά άηνκα πνπ λα έρνπλ 

πξνζσπηθφηεηα θαη νη δεμηφηεηεο έξρνληαη ζε δεχηεξε κνίξα. Δπνκέλσο, 

δηαθνξεηηθά αμηνινγεί ν κάλαηδεξ πνπ εξγάδεηαη ζε κηα ηδησηηθή εηαηξία, 

φπσο είλαη ν ζπγθεθξηκέλνο φκηινο θαη δηαθνξεηηθά φηαλ εξγάδεηαη ζε κηα 

πνιπεζληθή εηαηξία, φπνπ εθεί ππάξρεη ζπγθεθξηκέλε πνιηηηθή αμηνιφγεζεο 

θαη πξνζέιθπζεο ηαιέλησλ. 

 Η πξνζέιθπζε ησλ ηαιέλησλ ζηελ ζπγθεθξηκέλε  εηαηξία πξαγκαηνπνηείηαη 

ηφζν απφ ην εζσηεξηθφ φζν θαη απφ ην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ. ΢ην εζσηεξηθφ 

πεξηβάιινλ ζπλήζσο γίλεηαη κε ηηο γλσξηκίεο πνπ έρνπλ νη ήδε εξγαδφκελνη 

ζηελ εηαηξία είηε γηαηί έρνπλ ζπλεξγαζηεί ζην παξειζφλ είηε γηαηί είλαη 

γλσζηνί. Βέβαηα, δελ γίλεηαη κηα εηαηξία λα ζηεξίδεηαη κφλν απφ ηηο 

γλσξηκίεο. Σν εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ πξαγκαηψλεηαη κε ηηο αγγειίεο πνπ 
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αλαξηνχληαη ζην δηαδίθηπν θαη ηηο ζπζηάζεηο απφ εμσηεξηθνχο ζπλεξγάηεο. 

Αμηνζεκείσην βέβαηα είλαη φηη ν ζπγθεθξηκέλνο φκηινο έρεη κία ζπγθεθξηκέλε 

εηαηξηθή εηθφλα (branding)θαη κε απηφ ηνλ ηξφπν θαηαθέξλεη λα πξνζειθχζεη 

δηάθνξα ηαιέληα πνπ ζέινπλ λα εκπινπηίζνπλ ην βηνγξαθηθφ ηνπο θαη 

αλαδεηρζνχλ. 

 ΢χκθσλα κε ηα απνηειέζκαηα ηεο έξεπλαο, ηα βήκαηα πνπ αθνινπζεί ν 

ζπγθεθξηκέλνο φκηινο είλαη ε αμηνιφγεζε ηνπ βηνγξαθηθνχ, ε δηαινγή ηνπ 

βηνγξαθηθνχ κε βάζε ηελ εκπεηξία θαη ηηο δεμηφηεηεο ηνπ θάζε ππνςήθηνπ, 

πξψηε ζπλέληεπμε κε δηεπθξηληζηηθέο εξσηήζεηο, επηινγή βηνγξαθηθνχ θαη 

δηαινγή ζηνπο εθάζηνηε κάλαηδεξ ζηα επηκέξνπο ηκήκαηα θαη ηέινο 

πξαγκαηψλεηαη κία ηξίηε ζπλέληεπμε φπνπ θαζνξίδεη ηελ επηινγή ηνπ 

ππνςεθίνπ. 

 Απφ ηελ αλάιπζε ησλ απνηειεζκάησλ, πξνθχπηεη φηη ν φκηινο δελ κπνξεί λα 

εθαξκφζεη θάπνην ζπγθεθξηκέλν ζχζηεκα απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ γηα ην 

ιφγν φηη είλαη κηα αλαπηπζζφκελε εηαηξία θαη δελ ππάξρνπλ νη θαηάιιειεο 

ππνδνκέο φπσο είλαη ην ηκήκα αλζξψπηλνπ πξνζσπηθνχ πνπ λα κπνξεί λα 

δηαρεηξηζηεί έλα ηέηνην ζχζηεκα. Υξεζηκνπνηείηαη εξαζηηερληθά απφ ηνπο 

κάλαηδεξ ησλ επηκέξνπο ηκεκάησλ ηνπ θάζε μελνδνρείνπ ηνπ νκίινπ θαη ζε 

πνην κάλαηδκελη επίπεδν. Δπνκέλσο, ε αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο ηνπ θάζε 

εξγαδφκελνπ  επεξεάδεηαη απφ ηελ ηδηνζπγθξαζία ηνπ αμηνινγεηή. 

 Όζνλ αθνξά ηελ εθκάζεζε ησλ εξγαδνκέλσλ ζηνλ φκηιν, παξαηεξείηαη φηη 

κφλν ζην ρψξν εξγαζίαο (onthejobtraining) γίλεηαη ε ζσζηή εθπαίδεπζε. 

Γπζηπρψο, ιφγσ ηεο επνρηθφηεηαο είλαη δχζθνιν λα παξέρνληαη πξνγξάκκαηα 

εθπαίδεπζεο  εθηφο απφ ην ρψξν εξγαζίαο. Δπνκέλσο, ε πξφνδνο θαη εμέιημε 

ηνπ θάζε εξγαδφκελνπ εμαξηάηαη απφ ηνλ ίδην, θαηά πφζν ρξφλν ζέιεη λα 

αθηεξψζεη επηπιένλ εθηφο ηνπ σξαξίνπ ηνπ ζηνλ ήδε εξγαζηαθφ ρψξν. Οη 

topmanagers, ζα ππνζηεξίμνπλ ηα άηνκα πνπ ζεσξνχλ φηη είλαη ηαιέληα θαη 

ζα πξνζπαζήζνπλ λα ηα αλαδείμνπλ κέζσ ηεο θαζεκεξηλήο πξνζπάζεηαο ηνπο 

ζην ρψξν εξγαζίαο.   

 ΢ρεηηθά κε ηνπο ηξφπνπο πνπ νδεγνχλ ηα ηαιέληα ζηελ απφθηεζε λέσλ 

δεμηνηήησλ, ζηνλ ζπγθεθξηκέλν φκηιν ζπκπεξαίλνπκε φηη ην θίλεηξν έρεη ηε 

κεγαιχηεξε βαξχηεηα, ην κπφλνπο θαη ε αλέιημε. Γεκηνπξγνχληαη ζπλερψο 
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θελέο ζέζεηο εξγαζίαο, θαη είλαη εχθνιν γηα έλα ηαιέλην λα εμειηρζεί θαη λα 

παξακείλεη ζηελ εηαηξία. Γεδνκέλνπ φηη ν φκηινο ιεηηνπξγεί 7 κήλεο ην ρξφλν 

είλαη δχζθνιν λα επελδχζεη ζηνπο εξγαδφκελνπο ψζηε λα αλαβαζκίζνπλ ηηο 

δεμηφηεηεο ηνπο. Παξφια απηά ζα πξέπεη λα επηζεκαλζεί φηη δελ είλαη κφλν ην 

θίλεηξν πνπ ζα θηλεηνπνηήζεη ην ηαιέλην αιιά είλαη θαη ε αλαγλψξηζε ηνπ 

κέζα ζηελ εηαηξία, ε επηζπκία ηνπ λα αλαπηχμεη ηηο ηθαλφηεηεο ηνπο, ε 

θηινδνμία ηνπ θαη ε απνθαζηζηηθφηεηα ηνπ. 

 ΢χκθσλα κε ηε δηαηήξεζε ησλ ηαιέλησλ ζηνλ ζπγθεθξηκέλν φκηιν, 

παξαηεξήζεθε φηη πξνζπαζνχλ λα δηαηεξήζνπλ ηα ηαιέληα ηνπο φζν κπνξνχλ 

κε πξναγσγή, κπφλνπο, θαη θίλεηξα. Γεκηνπξγνχλ ζρέζεηο εκπηζηνζχλεο κε 

ηνπο ππαιιήινπο θαη είλαη ζε θαζεκεξηλή επαθή καδί ηνπο. Γελ επηζπκνχλ λα 

ελαιιάζζνπλ ζπλερψο πξνζσπηθφ γηαηί απαηηείηαη ρξφλνο θαη ρξήκα. Με 

απηφ ηνλ ηξφπν, παξέρνπλ ζηα ηαιέληα αλψηεξεο ζέζεηο θαη εθπαίδεπζε. 

 Ο ζπγθεθξηκέλνο φκηινο έρεη επελδχζεη αξθεηά ζηελ εηαηξηθή ηνπ εηθφλα, κε 

απνηέιεζκα λα ζέινπλ φιν θαη πεξηζζφηεξνη ππνςήθηνη λα εληαρζνχλ ζηελ 

επηρείξεζε απηή. Όκσο, κφλν ε εηαηξηθή εηθφλα δελ είλαη αξθεηή. Με 

απνηέιεζκα δχζθνια λα παξακείλεη θάπνηνο κε απμεκέλεο ηθαλφηεηεο θαη 

εκπεηξία. Γελ ππάξρεη ηκήκα αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θαη δελ ππάξρεη 

απηνκαηνπνηεκέλν ζχζηεκα απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ψζηε λα αλαπηπρζεί 

έλα εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ ην νπνίν ζα ζηνρεχεη ζηελ θαιχηεξε απφδνζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ θαη ζηε δηαηήξεζε ηνπο. 

 Ωο πξνο ηε δέζκεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ ζηνλ  φκηιν, παξαηεξείηαη φηη δελ 

ππάξρνπλ ζπγθεθξηκέλνη κέζνδνη κέηξεζεο. Δμεηάδεηαη κε ην γλψκνλα  θαηά 

πφζν παξαγσγηθνί θαη απνηειεζκαηηθνί είλαη ζηα θαζήθνληα πνπ ηνπο έρνπλ 

αλαηεζεί θαη πφζν αθνζησκέλνη είλαη ζηελ νκάδα θαη ζηνλ ίδην ηνλ εγέηε. Με 

απηφλ ηνλ ηξφπν αμηνινγείηαη είηε ζεηηθά είηε αξλεηηθά. 

 Σα ζρέδηα δηαδνρήο ησλ εξγαδφκελσλ πςειψλ απαηηήζεσλ είλαη έλα δχζθνιν 

θνκκάηη θαη απαηηείηαη ζσζηή θξίζε θαη αληηθεηκεληθφηεηα. Παξφια απηά, ε 

δηαδνρή γίλεηαη απφ ην εζσηεξηθφ πεξηβάιινλ ηνπ νκίινπ θαη ειάρηζηα απφ ην 

εμσηεξηθφ. Τπάξρεη ελαιιαγή ζέζεσλ ζε κάλαηδκελη επίπεδν θαη 

δεκηνπξγνχληαη ζπλερψο λέεο ζέζεηο. Έηζη, κε ηελ θαηάιιειε εθπαίδεπζε 

αμηνπνηνχληαη ηα άηνκα ηνπ νκίινπ ζηηο θαηάιιειεο θαη αλψηεξεο ζέζεηο. 
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 Η δηαηήξεζε ησλ ηαιέλησλ είλαη απαξαίηεηε, ζχκθσλα κε ηα απνηειέζκαηα 

ηεο έξεπλαο. Ο φκηινο θαηαθέξλεη κέρξη ζηηγκήο λα δηαηεξεί ηα ηαιέληα ηνπ 

κε θίλεηξα, πξναγσγέο θαη αλέιημε. Γλσξίδεη φηη γηα λα έρεη αληαγσληζηηθφ 

πιενλέθηεκα σο πξνο ηα άιια μελνδνρεία ηεο πεξηνρήο , ζα πξέπεη λα 

δηαηεξεί ηα ηαιέληα ηνπ. Βέβαηα, ππάξρνπλ θαη αμηφινγα άηνκα πνπ 

απνρσξνχλ απφ ηνλ φκηιν είηε γηα νηθνλνκηθνχο ιφγνπο είηε δεκνγξαθηθνχο 

είηε ιφγσ ηεο επνρηθφηεηαο. Δπνκέλσο, γηα λα είλαη επηηπρείο νη ζηξαηεγηθέο 

δηαηήξεζεο, ζα πξέπεη ν φκηινο λα αλαγλσξίζεη ζε πνηα νκάδα-ζηφρνο ζα 

απεπζπλζεί θαη πνηεο κπνξεί λα είλαη νη κεηαβιεηέο πνπ ζα επεξεάζνπλ ηελ 

απφθαζε παξακνλήο ή απνρψξεζεο ησλ ηαιέλησλ(Festing and Schäfer, 

2014). 

 Σέινο, αλ απνρσξήζεη θάπνην ηαιέλην, ν φκηινο ζα επεξεαζηεί κε κηθξφ 

πνζνζηφ γηαηί πάληα ππάξρεη έλα άκεζν πιάλν αληηθαηάζηαζεο. Απηφ 

νθείιεηαη θπξίσο ζην κεγάιν πνζνζηφ αλεξγίαο πνπ ππάξρεη θαη ζηε κεγάιε 

δήηεζε εξγαζίαο, νπφηε είλαη πνιχ εχθνιν λα θαιπθζεί κία ζέζε.  

 

Απφ ηελ αλάιπζε ησλ απνηειεζκάησλ πξνθχπηεη φηη ν ζπγθεθξηκέλνο φκηινο 

ζηνρεχεη ζηε θαιχηεξε δηαρείξηζε ησλ ηαιέλησλ θαη ησλ εξγαδνκέλσλ ηεο 

δεκηνπξγψληαο ζρέζεηο εκπηζηνζχλεο θαη δηαηήξεζεο ηνπο. Δίλαη κηα 

αλαπηπζζφκελε εηαηξία πνπ έρεη εμαζθαιίζεη έλα δπλαηφ φλνκα ζε φιν ηνλ θφζκν 

θαη ζεσξείηαη κία απφ ηηο πην ειθπζηηθέο επηρεηξήζεηο. Ο ηξφπνο πξνζέιθπζεο ησλ 

ηαιέλησλ γίλεηαη κε βάζε ην βηνγξαθηθφ ηνπο, ηηο ζπζηάζεηο θαη δεμηφηεηεο. Γελ 

ππάξρεη ηκήκα αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θαη νη αμηνινγήζεηο γίλνληαη απφ ηνπο 

κάλαηδεξ φπνπ ε θξίζε είλαη ππνθεηκεληθή. Γηα λα κπνξέζεη ινηπφλ κηα εηαηξία λα 

επηβηψζεη ζε έλα αληαγσληζηηθφ επίπεδν ζα πξέπεη λα δεκηνπξγήζεη έλα ηκήκα 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ πνπ λα κπνξεί λα ππνζηεξίμεη ηα ηαιέληα ηεο θαη λα κπνξέζεη 

λα αλαπηχμεη έλα ζχζηεκα αμηνιφγεζεο θαη απφδνζεο ησλ ηαιέλησλ ηεο. Αθφκε, ε 

επέλδπζε ζηελ εθπαίδεπζε ησλ ηαιέλησλ ηεο εθηφο απφ ην ρψξν ηεο εξγαζίαο 

ζεσξείηαη απαξαίηεηε γηα ηα ηαιέληα πνπ επηζπκνχλ λα εμειηρζνχλ θαη λα 

δεζκεπηνχλ ζηελ εηαηξία. Η ηθαλφηεηα κφλν, δελ ήηαλ πνηέ αξθεηή. 
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