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ΠΕΡΙΛΗΨΗ 
 

 
Το θέµα της παρούσας πτυχιακής εργασίας είναι: Η ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων 

Πόρων στις Μικροµεσαίες επιχειρήσεις της Κρήτης. Η ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων 
αποτελεί µια από τις σηµαντικότερες λειτουργίες των σύγχρονων επιχειρήσεων, 
καθώς οι εργαζόµενοι µίας επιχείρησης αποτελούν το πολυτιµότερο κεφάλαιο και τον 
σηµαντικότερο παραγωγικό της συντελεστή, για την επίτευξη των στόχων που έχει 
θέσει. Σκοπός της εργασίας αυτής είναι µέσω την βιβλιογραφικής ανασκόπησης να 
γίνει πλήρως κατανοητή η λειτουργία της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων, τόσο 
γενικότερα, όσο και ειδικότερα στις µικροµεσαίες επιχειρήσεις. Επιπρόσθετα,  µέσω 
αυτής της ανασκόπησης επιδιώκεται να γίνουν εµφανής οι διαφορές που έχει η 
λειτουργία αυτή µεταξύ των µεγάλων και των µικροµεσαίων επιχειρήσεων. Επίσης, 
να καταστεί σαφές το πότε µια µικροµεσαία επιχείρηση οφείλει να προσθέσει στον 
ενεργητικό της έναν υπεύθυνο προσωπικού. Εν συνεχεία, µέσω του ερευνητικού 
µέρους της εργασίας όπου θα ερευνηθεί συνολικά µια µικροµεσαία επιχείρηση(case 
study) , επιδιώκεται να διαπιστωθεί ποιοι είναι οι παράγοντες εκείνοι που παρακινούν 
τους εργαζοµένους να είναι αποδοτικοί και παραγωγικοί στην εργασία τους, σε τι 
βαθµό, καθώς και πόσο ικανοποιηµένοι είναι από τους παράγοντες αυτούς στην 
εργασία τους. Τέλος, σκοπός της έρευνας είναι να αποτελέσει βάση για περαιτέρω 
ανάλυση της παρακίνησης των εργαζοµένων στον συνολικό πλήθος των 
µικροµεσαίων επιχειρήσεων της Κρήτης που έχουν τµήµα Προσωπικού, ούτως ώστε 
να προκύψουν γενικευµένα συµπεράσµατα για τον κλάδο. 

Το θεωρητικό µέρος της εργασίας χωρίζεται σε δύο ενότητες. Η πρώτη αφορά 
την ανασκόπηση της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων γενικά στις επιχειρήσεις. Η 
ενότητα αυτή χωρίζεται σε εννέα κεφάλαια στα οποίο παρουσιάζονται αναλυτικά ο 
Προγραµµατισµός Ανθρώπινου ∆υναµικού, η Ανάλυση των Θέσεων Εργασίας, η 
Προσέλκυση Προσωπικού, η Επιλογή Προσωπικού, η Αξιολόγηση των 
Εργαζοµένων, η Εκπαίδευση και η Ανάπτυξη του  Ανθρώπινου ∆υναµικού, οι 
Αµοιβές και Παροχές, οι Εργασιακές Σχέσεις και τέλος η Υγεία και Ασφάλεια των 
Εργαζοµένων. Η δεύτερη ενότητα ασχολείται µε το πώς έχουν τα πράγµατα µε την  
∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων συγκεκριµένα στις µικροµεσαίες επιχειρήσεις. Επίσης 
σε αυτό το κεφάλαιο παρουσιάζεται κάτω από ποιες προϋποθέσεις µια µικροµεσαία 
επιχείρηση θα πρέπει να προσλάβει έναν υπεύθυνο Προσωπικού. 

Το ερευνητικό µέρος της εργασίας αποτελείται από τρία κεφάλαια. Στο πρώτο 
κεφάλαιο καθορίζονται ο ερευνητικός σκοπός, οι ερευνητικοί στόχοι, οι ερευνητικές 
υποθέσεις, καθώς επίσης γίνεται και η εξαγωγή του αντιπροσωπευτικού δείγµατος 
που επιλέχθηκε για την εκπόνηση της έρευνας. Στο δεύτερο κεφάλαιο 
παρουσιάζονται τα αποτελέσµατα της έρευνας µέσω γραφικής απεικόνισης. ∆ηλαδή 
παρουσιάζεται το προφίλ της επιχείρησης, το προφίλ των ερωτηθέντων, η ιεράρχηση 
της σπουδαιότητας των παραγόντων παρακίνησης σύµφωνα πάντα µε τους 
εργαζοµένους,  ο βαθµός ικανοποίησής τους από τον κάθε παράγοντα ξεχωριστά, το 
αν θεωρούν οι εργαζόµενοι ότι ο βαθµός ικανοποίησης τους από την εργασία τους 
έχει σχέση µε την ύπαρξη τµήµατος Προσωπικού και τέλος το πόσο σηµαντική 
θεωρούν οι εργαζόµενοι την ύπαρξη τµήµατος Προσωπικού στην επιχείρηση. Τέλος 
στο τρίτο κεφάλαιο παραθέτονται τα συµπεράσµατα και οι προτάσεις που 
προκύπτουν από την ανάλυση των αποτελεσµάτων. 



                      Η ΔΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ ΣΤΙΣ ΜΜΕ ΤΗΣ ΚΡΗΤΗΣ  Σελίδα 6 

 

EXECUTIVE SUMMARY  
 

 
The subject of this dissertation is: Human Resource Management in Small and 

Medium Enterprises of Crete (HR in SME).  Human Resource Management is one of 
the most important operations of synchronous enterprises, as the employees of a 
business seem to be the most significant asset and productive factor in attempting to 
achieve the targets that have been put at the goal setting. The purpose of this project is 
to make the operation of Human Resource Management understandable through the 
literature review, both generally in businesses and in small or medium businesses. 
Furthermore, its ambition is to make clear the differences of Human Resource 
Management between large and S&m businesses. Also, to make clear when a small or 
medium enterprise should add a human resource manager in its asset. Additionally, 
through the research in a small and medium enterprise we are attempting to find out 
which are the factors that motivate employees to be productive and efficient at their 
work. Finally, the purpose of the research is to become a basis for further 
investigation and analysis about the employee motivation at the entire multitude of 
small and medium enterprises of Crete, in order to successfully make conclusions 
about the entire industry. 
 The theoretical part of this project is separated in two units. The first unit is 
about Human Resource Management generally in businesses. This includes nine 
chapters that present analytically the Human Resources Planning, the Job Analysis, 
the Job Description the Recruitment, the Selection, the Performance Appraisal, the 
Training and Development, the Rewards, the Employment Relations and the Health 
and security of the employees. The second unit deals with how Human Resource 
Management is, specifically at the small and medium enterprises. Also, in this chapter 
is being understood under which circumstances should an S&M business hire a 
human resource manager. 
 The research part of this dissertation is consisted by three chapters. On the first 
chapter we determine the research purpose, the research goals, the research supposes 
and the export of the representative sample that was selected in order to compose this 
research. On the second chapter we present the results of the research through 
graphical presentation. In detail, we present the profile of the business that is selected 
for the research, the profile of the employees that answered the questionnaires, the 
hierarchy of the importance of the motivation factors, always according to the 
employees, the satisfaction degree of the employees for every motivation chapter 
separately, and whether the employees believe that the satisfaction degree of their 
work has any connection with the existence of human resource management 
department in the business. Finally, is being made clear whether the employees 
consider that the existence of a human resource management department is important 
for them or not. On the third and final chapter, the conclusions and the proposals that 
accrue from the analysis of the results are quoted.   
 

 
 
 



                      Η ΔΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ ΣΤΙΣ ΜΜΕ ΤΗΣ ΚΡΗΤΗΣ  Σελίδα 7 

 

ΘΕΩΡΗΤΙΚΟ ΜΕΡΟΣ 
ΕΝΟΤΗΤΑ 1Η  

Η ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ ΓΕΝΙΚΑ 
 

 
ΕΝΝΟΙΑ, ΠΕΡΙΕΧΟΜΕΝΟ ΚΑΙ ΣΤΟΧΟΙ ΤΗΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ 

ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ 
 

H ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων (∆ΑΠ) είναι µια από τις λειτουργίες του 
Μάνατζµεντ, της οποίας η σηµασία τονίζεται και από τον ίδιο τον ορισµό του. 
Μάνατζµεντ είναι το σύνολο των δραστηριοτήτων που αποβλέπουν στην επίτευξη 
των στόχων µιας επιχείρησης/ενός οργανισµού, µέσω της αξιοποίησης των υλικών 
και ανθρωπίνων πόρων. Κατά συνέπεια, οι ανθρώπινοι πόροι αποτελούν τον ένα από 
τους δύο παράγοντες που πρέπει να ληφθούν σοβαρά υπόψη, προκειµένου η 
επιχείρηση να επιτύχει τα αποτελέσµατα στα οποία στοχεύει.  

Το ανθρώπινο δυναµικό -οι ανθρώπινοι πόροι- αναδεικνύονται σήµερα ως το 
πολυτιµότερο κεφάλαιο µιας επιχείρησης. Κι αυτό γιατί, κάτω από τις σύγχρονές 
συνθήκες έντονου ανταγωνισµού, ο παράγοντας που βοηθάει µια επιχείρηση να 
ξεχωρίσει είναι οι άνθρωποί της. Τα προσόντα και η διάθεση των εργαζοµένων, ο 
ενθουσιασµός τους, η ικανοποίηση που αντλούν από την εργασία τους, η συµµετοχή 
τους στους κοινούς στόχους, όλα διαµορφώνουν και επηρεάζουν την παραγωγικότητα 
της επιχείρησης, το επίπεδο της εξυπηρέτησης των πελατών, τη φήµη και την εικόνα 
της επιχείρησης και, τελικά, την επιβίωσή της. ∆ρ. Παπαστεφανάκη, Σ. (2006). 
∆ιαχείριση Ανθρώπινων Πόρων. Ηράκλειο. 

 
Ας εξετάσουµε τώρα δύο σύγχρονους ορισµούς για τη ∆ΑΠ: 
‘Ο όρος «∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων» αναφέρεται στη φιλοσοφία, τις 
πολιτικές, τις διαδικασίες και τις πρακτικές που σχετίζονται µε τη διαχείριση 
των ανθρώπων στο πλαίσιο ενός οργανισµού’ (French 1994: 4). 
 
‘H ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων είναι η διοικητική λειτουργία της επιχείρησης 
που σχεδιάζει και εφαρµόζει όλες τις δραστηριότητες που αφορούν στη 
διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού µιας επιχείρησης, δίνοντας ιδιαίτερη 
έµφαση στη σηµασία του ανθρώπινου παράγοντα ως το κύριο ανταγωνιστικό 
πλεονέκτηµα για την επίτευξη των στόχων της επιχείρησης’ (Παπαλεξανδρή και 
Μπουραντάς 2003: 19).  

Σύµφωνα µε την Παπαλεξανδρή-Μπουραντά(2002:24-25) οι στόχοι της 
διοίκησης ανθρωπίνων πόρων είναι οι εξής: 
1. Η αύξηση της ανταγωνιστικότητας: 

Η επιχείρηση χρειάζεται να απασχολεί τα άτοµα εκείνα τα οποία θα είναι σε θέση 
να συµβάλουν στην εκπλήρωση των στόχων της και θα τη βοηθήσουν να παραµείνει 
ανταγωνιστική. Η λειτουργία της ∆ΑΠ σε οποιαδήποτε επιχείρηση πρέπει να έχει ως 
βασικό στόχο την αύξηση της ανταγωνιστικότητας, µέσω της δηµιουργίας ενός 
συγκριτικού πλεονεκτήµατος, το οποίο δεν θα αντιγράφεται εύκολα και θα τη βοηθά 
να αξιοποιεί τις ευκαιρίες και να αντιµετωπίζει τις απειλές του εξωτερικού 
περιβάλλοντος. Το συγκριτικό αυτό πλεονέκτηµα µπορεί να προκύψει µόνο από την 
αποτελεσµατική προσέλκυση, ανάπτυξη και διαχείριση των ανθρωπίνων πόρων. 
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2. Η βελτίωση ποιότητας και παραγωγικότητας: 

 Η παραγωγικότητα είναι ένας οικονοµικός δείκτης που µετρά την αξία των 
εκροών που παράγει ένας εργαζόµενος, µια επιχείρηση, ένας κλάδος ή οικονοµικό 
σύστηµα, σε σχέση µε την αξία των εισροών που χρησιµοποιούνται για την 
παραγωγή αυτών. Ο όρος ποιότητα, από την άλλη πλευρά, εκφράζει το σύνολο των 
χαρακτηριστικών ενός προϊόντος ή µιας υπηρεσίας που το καθιστούν ικανό να 
ανταποκριθεί επιτυχώς στις απαιτήσεις των πελατών. Η βελτίωση της ποιότητας και 
της παραγωγικότητας εξαρτώνται σε πολύ µεγάλο βαθµό από τη ∆ΑΠ. Μια 
επιχείρηση που θέλει να βελτιώσει την ποιότητα και την παραγωγικότητα µπορεί να 
χρειαστεί να αλλάξει το σύστηµα προσλήψεών της για να απασχολήσει 
διαφορετικούς υπαλλήλους. Οπωσδήποτε θα χρειαστεί να επενδύσει περισσότερο 
στην εκπαίδευση και ανάπτυξη εργαζοµένων και στελεχών, ενδεχοµένως να 
εφαρµόσει άλλα συστήµατα αµοιβών και ούτω καθ’ εξής.  

 
3. Η τήρηση των νοµικών και κοινωνικών υποχρεώσεων:  

Οι νοµικές υποχρεώσεις που πηγάζουν από την ιδιότητα της επιχείρησης ως 
εργοδότη είναι πολλαπλές. Αφορούν από το επίπεδο των αµοιβών και τις ώρες 
απασχόλησης έως τον ορισµό της σύµβασης εργασίας και τις διαδικασίες απόλυσης, 
αποχώρησης και συνταξιοδότησης. Οι κοινωνικές υποχρεώσεις περιλαµβάνουν την 
ανάγκη για διατήρηση ή αύξηση της απασχόλησης, τη µέριµνα για τα διάφορα 
κοινωνικά ζητήµατα που αντιµετωπίζουν οι εργαζόµενοι και την ανταπόκριση στις 
ανάγκες της κοινότητας στην οποία δραστηριοποιείται η επιχείρηση. 

 
4. Η εργασιακή ικανοποίηση και η ανάπτυξη του προσωπικού:  

Βασικός στόχος της ∆ΑΠ είναι και η εργασιακή ικανοποίηση και η ανάπτυξη του 
προσωπικού της επιχείρησης. Σηµείο εκκίνησης για οποιαδήποτε τέτοια προσπάθεια 
είναι η παροχή βασικής εκπαίδευσης σχετικής µε τη θέση εργασίας που κατέχει κάθε 
εργαζόµενος. Αυτό είναι προς το συµφέρον τόσο της επιχείρησης όσο και του 
εργαζόµενου, καθώς εξυπηρετεί τόσο την παραγωγικότητα και την ποιότητα σε 
επιχειρηµατικό επίπεδο όσο και την εργασιακή ικανοποίηση σε ατοµικό επίπεδο.  

 
5. Η επίτευξη των επιχειρησιακών στόχων:  

Ο στόχος αυτός είναι σαφής και κατανοητός καθώς αποτελεί εξ ορισµού το 
βασικό λόγο ύπαρξης της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων. 

 
Οι επιµέρους αρµοδιότητες/δραστηριότητες της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων 

Πόρων απεικονίζονται στο Σχήµα 1. 
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Εξωτερικό περιβάλλον              Οργανωσιακό περιβάλλον 
 
 

Προγραµµατισµός Ανθρώπινου ∆υναµικού 
 
 

Ανάλυση Θέσεων Εργασίας 
 

 
Προσέλκυση 

 
 

Επιλογή 
 
 

Εκπαίδευση/                          Αξιολόγηση                    Αµοιβές/ 
Ανάπτυξη             Εργαζοµένων                   Παροχές 
 
 

Εργασιακές Σχέσεις 
 
 

∆ιοίκηση Απόδοσης 
 

 
Οργανωσιακή και                    Εσωτερική 
∆ιοικητική Ανάπτυξη                         Επικοινωνία 
 
 

Σχήµα 1.1. Η λειτουργία της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων. 
 

•••• Προγραµµατισµός Ανθρώπινου ∆υναµικού (Human Resources Planning): 
Μέσω της διαδικασίας αυτής διαπιστώνονται οι µελλοντικές ανάγκες της 

επιχείρησης σε ανθρώπινο δυναµικό και προγραµµατίζονται οι τρόποι µε τους 
οποίους θα καλυφθούν οι ανάγκες αυτές. Ο προγραµµατισµός βασίζεται στην 
εξέταση του εξωτερικού και οργανωσιακού περιβάλλοντος της επιχείρησης και την 
ανάλυση των θέσεων εργασίας. 

 
•••• Ανάλυση και Περιγραφή Θέσεων Εργασίας (Job Analysis, Job Description): 

Κατά τη διαδικασία αυτή αναλύονται συστηµατικά οι θέσεις εργασίας για 
διάφορα τµήµατα της επιχείρησης. Από την ανάλυση προκύπτουν κατόπιν η 
περιγραφή κάθε θέσης, τα καθήκοντα και ο αναµενόµενος τρόπος εκπλήρωσής τους, 
οι συνθήκες εργασίας, οι απαιτήσεις κάθε θέσης σε εξειδίκευση, προϋπηρεσία, 
δεξιότητες και προσωπικά χαρακτηριστικά του κατόχου. 
  

∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ 
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•••• Προσέλκυση (Recruitment): 
Αναφέρεται στην προσέλκυση υποψήφιων για απασχόληση στις διάφορες θέσεις 

εργασίας. Μπορεί να γίνει είτε εσωτερικά είτε εξωτερικά και περιλαµβάνει όλες τις 
διαδικασίες που απαιτούνται προκειµένου να ενηµερωθούν, να ενδιαφερθούν και να 
πεισθούν να κάνουν αίτηση οι πιο κατάλληλοι υποψήφιοι για κάθε συγκεκριµένη 
θέση.  
•••• Επιλογή (Selection): 

Με τον όρο αυτό εννοείται η επιλογή του προσώπου που θα στελεχώσει µια 
συγκεκριµένη θέση ή θα αναλάβει συγκεκριµένες υποχρεώσεις στην επιχείρηση και 
περιλαµβάνει τη διαδικασία και τις επιµέρους τεχνικές που χρησιµοποιεί η 
επιχείρηση για να εξασφαλίσει τους πλέον κατάλληλους από τους υποψηφίους. 
 
•••• Αξιολόγηση (Performance Appraisal): 

Η δραστηριότητα αφορά στην αξιολόγηση της απόδοσης του εργαζοµένου, µε 
βάση τους στόχους που του έχουν ανατεθεί. Μπορεί επίσης να περιλαµβάνει και τη 
διαδικασία της συνέντευξης αξιολόγησης, όπου επαναπροσδιορίζονται οι στόχοι, 
διαπιστώνονται οι ανάγκες εκπαίδευσης του εργαζόµενου και καθορίζονται οι 
δυνατότητες προαγωγής του και οι απολαβές του –εάν η επιχείρηση προβλέπει 
σύνδεση αµοιβών µε την παραγωγικότητα. 
 
•••• Εκπαίδευση και Ανάπτυξη (Training and Development): 

Εδώ αναφερόµαστε στις διαδικασίες κατάρτισης και εκπαίδευσης, καθώς και 
στην ανάθεση µεγαλύτερων ευθυνών, ως µέσο για την απόκτηση αυξηµένων 
ικανοτήτων. Η ανάπτυξη των ικανοτήτων των εργαζοµένων έχει συνήθως ως 
αποτέλεσµα την προώθησή τους µέσω νέων διαδικασιών εσωτερικής επιλογής, 
προκειµένου να αναλάβουν υψηλότερες θέσεις στην ιεραρχία. 
 
•••• Αµοιβές και Παροχές (Rewards): 

Ο όρος αµοιβή δεν περιλαµβάνει µόνο το µισθό του εργαζόµενου αλλά και τα 
στοιχεία εκείνα που λειτουργούν σαν ανταµοιβή για την καλή του επίδοση. Σε αυτά, 
εκτός των χρηµατικών ενισχύσεων µε τη µορφή bonus, αµοιβής µε το κοµµάτι, 
συµµετοχής στα κέρδη ή άλλων εξωµισθολογικών παροχών, περιλαµβάνονται επίσης 
άυλες ανταµοιβές, όπως έπαινοι, αναγνώριση και προαγωγές.  
 
•••• Εργασιακές Σχέσεις (Employment Relations): 

Η ∆ΑΠ είναι υπεύθυνη για τη διαχείριση των σχέσεων της επιχείρησης µε τις 
ενώσεις συνδικάτων των εργαζοµένων που συνήθως αφορούν τις διαπραγµατεύσεις 
και τις συµφωνίες (π.χ. συλλογικές συµβάσεις) για αµοιβές, παροχές, συνθήκες 
εργασίας, όρους απασχόλησης, υγιεινή και ασφάλεια κ.λπ. 
 
•••• ∆ιοίκηση Απόδοσης (Performance Management): 

Όλες οι διαδικασίες της ∆ΑΠ συνδέονται µε τη διοίκηση απόδοσης. 
Συγκεκριµένα, κατά την προσέλκυση και επιλογή, σκοπός είναι φυσικά η πλήρωση 
των θέσεων ούτως ώστε να βελτιωθεί η απόδοση. Επίσης απώτερος στόχος των 
διαδικασιών της εκπαίδευσης, της ανάπτυξης, των αµοιβών, της αξιολόγησης της 
απόδοσης είναι η βελτίωση της απόδοσης για το σύνολο της επιχείρησης. 
 
•••• Εσωτερική Επικοινωνία (Internal Communication): 

Η εσωτερική επικοινωνία, ως λειτουργία της ∆ΑΠ, αφορά στο σχεδιασµό και 
την υλοποίηση ενεργειών που εξασφαλίζουν την καλή επικοινωνία της επιχείρησης 
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µε τους εργαζόµενους (επικοινωνία από πάνω προς τα κάτω αλλά και από κάτω προς 
τα άνω). Πέραν της ροής των πληροφοριών µέσω της τυπικής ιεραρχίας, των 
πληροφοριακών συστηµάτων και των λειτουργικών διαδικασιών, στόχοι της 
εσωτερικής επικοινωνίας είναι η ανάπτυξη του οργανωσιακού κλίµατος και των 
σχέσεων µεταξύ της διοίκησης και των εργαζοµένων αλλά και µεταξύ οµάδων των 
εργαζοµένων. Άλλοι στόχοι της εσωτερικής επικοινωνίας είναι η καλύτερη 
ενηµέρωση των εργαζοµένων και της διοίκησης, η διαµόρφωση κοινών αντιλήψεων, 
η ενίσχυση της εταιρικής κουλτούρας και η αµοιβαία προσαρµογή µεταξύ ατόµων 
και οµάδων. 
 
•••• Οργανωσιακή και ∆ιοικητική Ανάπτυξη (Organisational and Business 

Development): 
Στο σύγχρονο περιβάλλον η ΔΑΠ έχει ως βασική υπευθυνότητα τη συμμετοχή 

στο σχεδιασμό και την υποστήριξη της υλοποίησης δράσεων που αφορούν στη 

συνεχή προσαρμογή της επιχείρησης στις αλλαγές, με τη συνεχή οργανωσιακή και 

διοικητική ανάπτυξη. Βασικές τέτοιες δραστηριότητες όπου η ΔΑΠ παίζει 

πρωτεύοντα ρόλο είναι η ανάπτυξη της οργανωσιακής κουλτούρας, η διοίκηση 

αλλαγών, η ανάπτυξη του μάνατζμεντ και της ηγεσίας, η οργανωσιακή μάθηση και η 

διαχείριση της γνώσης, η στρατηγική ευθυγράμμιση των δομών, των συστημάτων 

και των διεργασιών.  
 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1ο  :  
ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ∆ΥΝΑΜΙΚΟΥ 

(Human Resources Planning) 
 
 
1.1. ΕΝΝΟΙΑ ΚΑΙ ΣΤΟΧΟΙ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΥ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ 

∆ΥΝΑΜΙΚΟΥ: 
 

Μια από τις σηµαντικότερες δραστηριότητες της ∆ΑΠ είναι ο Προγραµµατισµός 
Ανθρωπίνων Πόρων, καθώς βοηθά την επιχείρηση να εξασφαλίσει το κατάλληλο 
ποσοτικά και ποιοτικά προσωπικό που απαιτείται για την επίτευξη των στόχων της. Ο 
Προγραµµατισµός Ανθρωπίνων Πόρων είναι η διαδικασία µέσω της οποίας 
προβλέπονται µε συστηµατικό τρόπο οι ανάγκες της επιχείρησης σε ανθρώπινο 
δυναµικό και σχεδιάζονται και υλοποιούνται οι απαραίτητες ενέργειες για την 
κάλυψη των αναγκών αυτών. Είναι φανερό ότι ο προγραµµατισµός αυτός θα πρέπει 
να συνδέεται άµεσα µε το στρατηγικό σχεδιασµό της επιχείρησης, δηλαδή της 
µακροχρόνιες ανάγκες της, ώστε να της εξασφαλίζει το απαραίτητο σε αριθµό και 
ικανότητες προσωπικό και µάλιστα τη χρονική περίοδο που αυτό χρειάζεται. 
Προκειµένου λοιπόν να υπολογιστούν οι ανάγκες σε προσωπικό, για να επιτευχθεί ο 
σωστός αριθµός εργαζοµένων για τη σωστή θέση στο σωστό χρόνο, πρέπει να 
ληφθούν υπόψη τα επιχειρηµατικά σχέδια και συνάµα η εξωτερική και εσωτερική 
αγορά εργασίας, δηλαδή η προσφορά και η ζήτηση εργασίας στο εξωτερικό και το 
εσωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης.  

 
1.2.  Η ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΑ ΤΟΥ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΥ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ 

∆ΥΝΑΜΙΚΟΥ: 
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Η διαδικασία του Προγραµµατισµού Ανθρώπινου ∆υναµικού διαφέρει από 
επιχείρηση σε επιχείρηση, όµως όπως αναφέρει ο Armstrong(2000), σε γενικές 
γραµµές ακολουθείται από τα παρακάτω βήµατα: 
1. Μελέτη υφιστάµενης κατάστασης: µελέτη εξωτερικής αγοράς, επιχειρηµατικών 

σχεδίων και εσωτερικού περιβάλλοντος. 
2. Πρόβλεψη µεταβολών σε ανθρώπινο δυναµικό. 
3. Προσδιορισµό αναγκών. 
4. Σχεδιασµός προγράµµατος κάλυψης αναγκών σε συνδυασµό µε τον 

προϋπολογισµό των οικονοµικών µέσων. 
5. Αξιολόγηση του προγράµµατος και διορθωτικές ενέργειες που τροποποιούν το 

σχεδιασµό µελλοντικών προγραµµάτων. 
 

1.2.1. Μελέτη εξωτερικής αγοράς εργασίας: 
Η εξωτερική αγορά εργασίας περιλαµβάνει την τοπική, εθνική, ακόµη και τη 

διεθνή αγορά εργασίας. Αφού η επιχείρηση καταρτίσει προγράµµατα στελέχωσης, 
πρέπει να γνωρίζει  ποιες είναι οι καλύτερες πηγές άντλησης ανθρώπινου δυναµικού. 
Συνεπώς κάθε επιχείρηση εξαρτάται από την ποιότητα και την ποσότητα των 
εξωτερικών ανθρώπινων πόρων. 

Οι βασικότερες µέθοδοι για την ανάλυση της εξωτερικής αγοράς εργασίας 
αφορούν στατιστικά στοιχεία για τον πληθυσµό, τη µετανάστευση, την απασχόληση, 
την εκπαίδευση κα την επιχειρηµατική δραστηριότητα της κάθε περιοχής που 
βοηθούν τον υπεύθυνο προγραµµατισµού να διατηρεί σαφή εικόνα µε την αγορά 
εργασίας. Η εικόνα αυτή συµπληρώνεται µε υποκειµενικές µεθόδους που 
περιλαµβάνουν την ανταλλαγή απόψεων στελέχη και εργαζόµενους, καθώς επίσης 
και η ‘Μέθοδος των ∆ελφών’ όπου εφαρµόζεται ως εξής: Μια οµάδα ειδικών 
καλείται να εκφράσει τις απόψεις της στο συγκεκριµένο ερώτηµα (εξελίξεις στην 
αγορά εργασίας). Το σύνολο των επιµέρους απόψεων, αφού επεξεργαστεί, 
παρουσιάζεται εκ νέου στους ειδικούς προς σχολιασµό και το τελικό συµπέρασµα 
προκύπτει από την συνισταµένη των νέων απόψεων. 
 
1.2.2. Μελέτη εσωτερικής αγοράς εργασίας: 

Η εσωτερική αγορά εργασίας βρίσκεται µέσα στην επιχείρηση και 
περιλαµβάνει τους ανθρώπους που είναι κατάλληλοι να καλύψουν θέσεις µέσω 
προαγωγής, αναβάθµισης προσόντων εσωτερικών µετακινήσεων και ανάπτυξη 
καριέρας. Ο Πραγµατισµός Ανθρώπινων Πόρων πρέπει α διαπιστώσει τις ανάγκες, να 
προβλέψει την εσωτερική ζήτηση, την προσφορά, καθώς επίσης και τις επιπτώσεις 
από πιθανές µετακινήσεις ή αλλαγές στις συνθήκες εργασίας.  
 
Πρόβλεψη ζήτησης: 

Η πρόβλεψη για τις µελλοντικές ανάγκες σε προσωπικό βασίζεται στις 
εκτιµήσεις του Τµήµατος ∆ΑΠ και στις εκτιµήσεις των ανώτερων στελεχών κάθε 
τοµέα της επιχείρησης. Εδώ θα πρέπει να είναι γνωστά σε όλους η µελλοντική 
κατεύθυνση, οι στόχοι και η στρατηγική της επιχείρησης για το χρονικό διάστηµα 
που ενδιαφέρει ώστε κάθε στέλεχος να µπορέσει να προβλέψει πως οι κατευθύνσεις 
αυτές θα επηρεάσουν τον τοµέα του οποίου ηγείται και ποιες ενδέχεται να είναι οι 
ανάγκες του τοµέα σε ανθρώπινο δυναµικό.  
 
Πρόβλεψη προσφοράς: 
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Για την πρόβλεψη της προσφοράς στην εσωτερική αγορά εργασίας είναι δυνατή η 
χρησιµοποίηση των εξής πρακτικών: ∆ρ. Παπαστεφανάκη, Σ. (2006). ∆ιαχείριση 
Ανθρώπινων Πόρων. Ηράκλειο. 
• Ανάλυση του υπάρχοντος ανθρώπινου δυναµικού:  

Με αυτή τη µέθοδο κατατάσσονται οι εργαζόµενοι ανά λειτουργία, τµήµα, 
απασχόληση, επίπεδο δεξιοτήτων και είδος προσόντων, συγκροτώντας έτσι οµάδες 
εργαζοµένων, για τις οποίες χρειάζεται να γίνει πρόβλεψη της µελλοντικής 
προσφοράς εργασίας. Ο κίνδυνος σε αυτήν την περίπτωση είναι να συγκεντρωθεί 
υπερβολικά µεγάλος όγκος στοιχείων τα οποία δεν είναι εύχρηστα. Γι’ αυτό είναι 
απαραίτητο να επιλέγουµε προσεκτικά τις ουσιαστικότερες µεταβλητές βάσει των 
οποίων θα κατατάξουµε τα δεδοµένα (π.χ. ηλικία, εξειδίκευση, επιµόρφωση). Η 
ανάλυση των εργαζοµένων ανάλογα µε την ηλικία τους είναι ένα απαραίτητο 
εργαλείο γιατί µπορεί να αποτρέψει προβλήµατα σχετικά µε την απότοµη αύξηση των 
συνταξιοδοτήσεων, συµφόρηση στις τάξεις προαγωγής ή επικράτηση των 
µεγαλύτερων σε ηλικία εργαζοµένων. 
• Ανάλυση των επιπτώσεων από εσωτερικές µεταθέσεις και προαγωγές: 

Εκτός από την ανάγκη για προσωπικό που προκύπτει από την αποχώρηση 
εργαζοµένων από την επιχείρηση, παρόµοιο αποτέλεσµα µπορεί να έχει και η 
µετακίνηση εργαζοµένων ενδο-επιχειρησιακά. Συνεπώς, η εκτίµηση της µελλοντικής 
προσφοράς ανθρώπινου δυναµικού για την επιχείρηση οφείλει να λαµβάνει υπόψη 
και αυτόν τον παράγοντα. 
• Προβλέψεις των επιπτώσεων που θα µπορούσαν να έχουν οι αλλαγές στις 

συνθήκες εργασίας:  
Η εισαγωγή νέων πρακτικών στο σύνολο των εβδοµαδιαίων ωρών εργασίας, στην 

πολιτική υπερωριών, στη διάρκεια και το χρόνο των διακοπών, καθώς και στις 
πολιτικές συνταξιοδότησης, µερικής απασχόλησης και βάρδιας, µπορεί να έχουν 
άµεση επίδραση στην προσφορά εργατικού δυναµικού, στο χρόνο παραµονής των 
εργαζοµένων στην επιχείρηση και στην ελκυστικότητα της επιχείρησης ως εργοδότη. 
 

Μερικές ενδεικτικές τεχνικές που συµβάλλουν στον υπολογισµό των αναγκών της 
επιχείρησης σε ανθρώπινο δυναµικό είναι οι παρακάτω: 

 
1. ∆είκτης αποχώρησης (turnover index). Πρόκειται για τον πιο κλασσικό και 

ευρέως χρησιµοποιούµενο δείκτη και µετράει το ποσοστό απώλειας εργαζοµένων. 
Υπολογίζεται ως εξής: 

 
Αριθµός εργαζοµένων που αποχώρησαν σε µια συγκεκριµένη χρονική περίοδο (1 

έτος) 
Μέσος αριθµός εργαζοµένων κατά την ίδια περίοδο 

 
 και αυτό επί 100.  

∆ηλαδή, αν σε µια επιχείρηση αποχώρησαν το τελευταίο έτος 30 εργαζόµενοι 
από τους 150, ο δείκτης αποχώρησης είναι 20%. Για να δούµε µια εφαρµογή του 
δείκτη, ας πάρουµε το παράδειγµα ότι η επιχείρηση θέλει να αυξήσει το προσωπικό 
της από 150 σε 200 εργαζόµενους. Τότε θα πρέπει να κάνει 90 προσλήψεις (50 
εργαζόµενοι από την αύξηση και 40 που αναµένεται να αποχωρήσουν από τους 200). 

Ένα πρόβληµα µε το δείκτη αποχώρησης είναι ότι δεν προσδιορίζει τις 
συγκεκριµένες πηγές απώλειας εργαζοµένων. Για παράδειγµα, αποτυγχάνει να δείξει 
ποια τµήµατα, ειδικότητες, θέσεις εργασίας κλπ. παρουσιάζουν το µεγαλύτερο ρυθµό 
αποχωρήσεων, µε αποτέλεσµα να παραβλέπονται τα προβλήµατα που µπορεί να 
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υπάρχουν ανά τµήµα, ειδικότητα, θέση εργασίας κλπ. Έτσι, αν υπολογίζεται µόνο ο 
δείκτης αποχώρησης υπάρχει σηµαντικός κίνδυνος να καταλήξει κανείς σε λάθος 
συµπεράσµατα όσον αφορά τις αποχωρήσεις στην επιχείρηση και συνεπώς να 
ληφθούν λάθος µέτρα για τη µείωση ή αντιµετώπιση του φαινοµένου. 
2. Ανάλυση διάρκειας απασχόλησης (length of service analysis).  

Η ανάλυση αυτή παρουσιάζει το µέσο όρο υπηρεσίας των εργαζοµένων που 
αποχωρούν σε σχέση µε όποιες µεταβλητές κρίνουµε σκόπιµες. 
3. Ηλικιακή δοµή.  

Η δοµή των ηλικιών των εργαζοµένων είναι ένας πολύ σηµαντικός δείκτης για τις 
µελλοντικές ανάγκες σε προσωπικό ανά θέση, δεδοµένου ότι υποδεικνύει που 
αναµένονται οι περισσότερες αποχωρήσεις εξαιτίας συνταξιοδότησης. 
4. Σχέδια διαδοχής.  

Ένα από τα πιο συνηθισµένα και ευρέως χρησιµοποιούµενα εργαλεία για τον 
εντοπισµό των µελλοντικών αναγκών σε προσωπικό και των κινήσεων µέσα σε κάθε 
τµήµα είναι τα σχέδια διαδοχής. Αυτά παρουσιάζουν για κάθε θέση ποιος είναι ο 
σηµερινός κάτοχός της, ποιος αναµένεται να την αναλάβει σε περίπτωση 
αποχώρησης του παρόντος κατόχου της, την κατάρτιση και την προϋπηρεσία του, 
καθώς και την ετοιµότητά του να αναλάβει τη συγκεκριµένη θέση. 
5. Εµπλουτισµένο οργανόγραµµα. 

 Αυτό είναι ένα χρήσιµο εργαλείο που παρουσιάζει την οργανωτική διάρθρωση 
της επιχείρησης και χρησιµοποιείται ιδιαίτερα κατά τον προγραµµατισµό ∆ΑΠ. Στο 
εµπλουτισµένο, όπως και στο απλό οργανόγραµµα, παρουσιάζονται αναλυτικά τα 
τµήµατα της επιχείρησης και οι ιεραρχικές σχέσεις µεταξύ τους. Επιπλέον, όµως, 
περιέχονται πληροφορίες σχετικά µε τον αριθµό των εργαζοµένων ανά τµήµα, τα 
ονόµατα των διευθυντών κάθε τµήµατος και η ηλικία αυτών, καθώς και τα αντίστοιχα 
στοιχεία για τους υφιστάµενους καθενός. Με το εµπλουτισµένο οργανόγραµµα 
µπορεί κανείς να εντοπίσει σε ποια τµήµατα πιθανώς υπάρχει κενό διαδοχής ώστε να 
προσαρµόσει ανάλογα τον προγραµµατισµό. Τόσο το σχέδιο διαδοχής όσο και το 
εµπλουτισµένο οργανόγραµµα αποτελούν απόρρητα έγγραφα. 
 
1.3 ΠΡΟΣ∆ΙΟΡΙΣΜΟΣ ΑΝΑΓΚΩΝ: 

O προσδιορισµός των αναγκών σε ανθρώπινο δυναµικό είναι το τελευταίο βήµα 
στη διαδικασία προσδιορισµού της µελλοντικής ζήτησης για ανθρώπινους πόρους 
από την επιχείρηση. Αυτός ο προσδιορισµός βασίζεται, όπως είδαµε παραπάνω, σε 
µια ευρεία βάση πληροφοριών οι οποίες από την προσεκτική µελέτη των 
επιχειρηµατικών σχεδίων και την ανάλυση της εξωτερικής και εσωτερικής αγοράς 
εργασίας. Αφού προβλεφθούν και προσδιοριστούν οι µελλοντικές ανάγκες της 
επιχείρησης σε προσωπικό, προχωρούµε στο δεύτερο στάδιο του προγραµµατισµού, 
δηλαδή στο σχεδιασµό του προγράµµατος κάλυψης αναγκών, λαµβάνοντας υπόψη 
και τους υπάρχοντες οικονοµικούς πόρους. Παπαλεξανδρή, Ν. και Μπουραντάς, ∆. 
(2002). ∆ιοίκηση Ανθρώπινων Πόρων. Αθήνα: Μπένου. 
 
1.4  ΠΡΟΥΠΟΛΟΓΙΣΜΟΣ ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΏΝ ΜΕΣΩΝ: 

Ο Προγραµµατισµός Ανθρωπίνων Πόρων οφείλει να λαµβάνει υπόψη τα ποσά 
που διαθέτει ο προϋπολογισµός της εταιρείας για τα διάφορα προγράµµατα που θέλει 
να εισάγει, καθώς και οι εκάστοτε ανάγκες στελέχωσης που εντοπίζει η αρχική 
ανάλυση (ανάγκες προσλήψεων, µετακινήσεων, εκπαίδευσης) επιβαρύνουν 
σηµαντικά τα οικονοµικά της επιχείρησης. Έτσι, εκτός από το κόστος προσέλκυσης 
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και εκπαίδευσης θα πρέπει να υπολογίζεται και το κόστος αµοιβών και ασφάλισης, το 
κόστος µεταθέσεων, οικειοθελούς αποχώρησης ή απόλυσης και αντικατάστασης 
εργαζοµένων. Ορισµένες φορές ο προϋπολογισµός µπορεί να αδυνατεί να καλύψει 
αυτές τις ανάγκες και η χρηµατοδότηση να είναι ελλιπής. Έτσι, είναι πολύ σηµαντικό 
το Τµήµα ∆ΑΠ να δουλεύει σε συνεργασία µε τις οικονοµικές υπηρεσίες κατά την 
κατάρτιση των προγραµµάτων του και η συνεργασία αυτή να βασίζεται σε 
ρεαλιστικές εκτιµήσεις των εσόδων και των εξόδων για τη συγκεκριµένη περίοδο. 
 
1.5  ΣΧΕ∆ΙΑΣΜΟΣ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΟΣ: 

Έχοντας ολοκληρώσει τα προαναφερθέντα προκαταρκτικά βήµατα οδηγούµαστε 
στο σχεδιασµό του προγράµµατος, το οποίο προκύπτει από τη γενικότερη στρατηγική 
της επιχείρησης και την ανάλυση των συνθηκών ζήτησης και προσφοράς 
προσωπικού. Έτσι οι ανάγκες που θα προκύψουν, οι διαθέσιµοι πόροι και οι δυνατές 
λύσεις που θα εντοπιστούν οδηγούν στην υιοθέτηση συγκεκριµένων σχεδίων δράσης 
σχετικών µε το ανθρώπινο δυναµικό. ∆εδοµένης επίσης της αβεβαιότητας σε ένα 
περιβάλλον γρήγορα µεταβαλλόµενο, τα σχέδια δράσης θα πρέπει να είναι άµεσα και 
όσο το δυνατόν πιο ευέλικτα. Σχέδια δράσης µπορούν να αναπτυχθούν στους 
ακόλουθους τοµείς δράσης: 
•••• Σχέδια προσλήψεων 
•••• Σχέδια αναδιοργάνωσης των θέσεων εργασίας  
•••• Σχέδια εκπαίδευσης εργαζοµένων 
•••• Σχέδια ανάπτυξης εργαζοµένων 
•••• Σχέδια ενίσχυσης της απόδοσης 
•••• Σχέδια αµοιβών 
•••• Σχέδια ευέλικτων µορφών απασχόλησης 
•••• Σχέδια εργασιακών σχέσεων 
•••• Σχέδια µείωσης προσωπικού 
•••• Σχέδια επικοινωνίας 
 
Παπαλεξανδρή, Ν. και Μπουραντάς, ∆. (2002). ∆ιοίκηση Ανθρώπινων Πόρων. 
Αθήνα: Μπένου. 

 
ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2ο  :  

ΑΝΑΛΥΣΗ ΚΑΙ ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ ΘΕΣΗΣ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 
(Job Analysis, Job Description) 

 
Ένα από τα πρωταρχικά καθήκοντα της διαχείρισης ανθρωπίνων πόρων είναι 

η ανάλυση των θέσεων εργασίας από την οποία προκύπτουν  κυρίως οι βασικές 
περιγραφές των θέσεων, δηλαδή το σύνολο των καθηκόντων που αυτές 
περιλαµβάνουν και οι προδιαγραφές των θέσεων, δηλαδή τα προσόντα ή τα 
χαρακτηριστικά των ανθρώπων που θα τις καλύψουν. 
 
2.1  ΕΝΝΟΙΑ ΚΑΙ ΠΕΡΙΕΧΟΜΕΝΟ ΤΗΣ ΑΝΑΛΥΣΗΣ ΘΕΣΗΣ ΕΡΓΑΣΙΑΣ: 

Με τον όρο Ανάλυση Θέσεως Εργασίας (Job Analysis) νοείται η διαδικασία 
συγκέντρωσης και καταγραφής των σηµαντικών δραστηριοτήτων, τις οποίες εκτελεί 
ένας εργαζόµενος, των απαιτήσεων και των τεχνικών και περιβαλλοντικών 
δεδοµένων της θέσης, καθώς και του συνόλου των γνώσεων, προσόντων, των 
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ικανοτήτων και των υπευθυνοτήτων που πρέπει να συνδυάζει ο εργαζόµενος για την 
επιτυχή διεξαγωγή της εργασίας του. 

Η ανάλυση της θέσης εργασίας αποτελεί κατά βάση µια διαδικασία συλλογής 
πληροφοριών, της οποίας µπορεί να έχει προηγηθεί ο σχεδιασµός της θέσης εργασίας 
που γίνεται στα αρχικά στάδια της οργάνωσης. 

Ο Σχεδιασµός της θέσης εργασίας (Job Design) είναι ο καθορισµός των 
αναγκαίων θέσεων για τη λειτουργία του οργανισµού και η κατανοµή τους σε 
επίπεδα, ώστε να εξασφαλίζεται ο µέγιστος βαθµός παραγωγικότητας, ταυτόχρονα µε 
το υψηλότερο δυνατό επίπεδο ικανοποίησης των εργαζοµένων. Παπαλεξανδρή, Ν. 
και Μπουραντάς, ∆. (2002). ∆ιοίκηση Ανθρώπινων Πόρων. Αθήνα: Μπένου. 
 
2.2  ΣΤΟΧΟΙ ΤΗΣ ΑΝΑΛΥΣΗΣ ΤΩΝ ΘΕΣΕΩΝ ΕΡΓΑΣΙΑΣ: 

Μια σειρά από χρήσιµες επιµέρους αναλύσεις µπορούν να προκύψουν από την 
ανάλυση της θέσης εργασίας. Αυτές είναι η περιγραφή της θέσης εργασίας (Job 
Description) , η Ανάλυση και ο Ορισµός Ρόλου (Role Analysis & Specification), οι 
Προδιαγραφές Θέσης ή Προσώπου (Job or person Specification), η Ανάλυση 
Απόδοσης (Performance Analysis) και τέλος οι Προδιαγραφές Μάθησης ή 
Εκπαίδευσης. 
 
2.2.1 Περιγραφή θέσης εργασίας: 

Η περιγραφή της θέσης εργασίας περιλαµβάνει πληροφορίες που αφορούν τα 
κύρια καθήκοντα και το περιεχόµενο της θέσης µε στόχο να διευκολύνει την 
προσέλκυση, εκπαίδευση, αξιολόγηση του εργαζοµένου κα της θέσης εργασίας. Η 
περιγραφή της θέσης προσδιορίζει τις δραστηριότητες που αναµένεται να αναπτύξουν 
οι κάτοχοι των θέσεων, καθορίζει το σκοπό µιας θέσης, την ένταξη της στο 
οργανόγραµµα της επιχείρησης, τις ευθύνες του εργαζοµένου, και τα αποτελέσµατα 
που αναµένονται από αυτόν. 
 
2.2.2 Ανάλυση του ρόλου: 

Η ανάλυση του ρόλου επίσης συλλέγει πληροφορίες σχετικά µε τη θέση αλλά 
ουσιαστικά ασχολείται κυρίως µε το ρόλο εκείνο που οι άνθρωποι καλούνται να 
παίξουν κατά τη διάρκεια της εργασίας τους και λιγότερο µε τις εργασίες που 
εκτελούν. Με άλλα λόγια, δεν ασχολείται τόσο πολύ µε επιµέρους καθήκοντα της 
θέσης όσο µε την ευρύτερη συµπεριφορά που αναµένεται από τους εργαζοµένους 
ώστε να επιτύχουν τον αντικειµενικό σκοπό της θέσης. 
 
2.2.3. Προδιαγραφές θέσης: 

Οι προδιαγραφές θέσης ή προσώπου ορίζουν τη µόρφωση, τα προσόντα, την 
εκπαίδευση, εµπειρία, ιδιαίτερα χαρακτηριστικά και δραστηριότητες που απαιτεί η 
κάθε θέση προκειµένου ο εργαζόµενος που θα την αναλάβει, να κάνει 
αποτελεσµατικά τη δουλεία του. Τα στοιχεία αυτά είναι απαραίτητα όταν η 
επιχείρηση θέλει να προσελκύσει προσωπικό και αποτελούν την πρώτη ύλη για τη 
σύνταξη αγγελίας ή την προκήρυξη µια θέσης εργασίας. 
 
2.2.4. Ανάλυση απόδοσης:  

Αναφέρεται στις απαιτήσεις για απόδοση στο χώρο εργασίας- τι θα πρέπει οι 
άνθρωποι να είναι ικανοί να κάνουν- και τα επίπεδα απόδοσης που αναµένονται να 
επιτευχθούν από τα άτοµα που κατέχουν συγκεκριµένες θέσεις. Στην ανάλυση 
απόδοσης περιλαµβάνονται συχνά και οι επαγγελµατικές δεξιότητες (competencies) 
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που απαιτεί η θέση εργασίας και που άλλοτε περιλαµβάνονται στην ανάλυση ρόλου , 
άλλοτε στις προδιαγραφές. 
 
2.2.5. Προδιαγραφές µάθησης ή εκπαίδευσης:  

Ορίζουν τις γνώσεις και τις δεξιότητες που χρειάζονται για να επιτευχθεί ένα 
ένα αποδεκτό επίπεδο απόδοσης. Χρησιµοποιούνται ως βάση για την κατάρτιση των 
προγραµµάτων εκπαίδευσης και ανάπτυξης και για τον καθορισµό των εκπαιδευτικών 
αναγκών που µπορούν να σχεδιαστούν µε τα χαρακτηριστικά, τις επαγγελµατικές 
δεξιότητες και τις δραστηριότητες που περιλαµβάνει η θέση. 
 Από όλες τις προαναφερθείσες τεχνικές, η επιχείρηση καλείται να επιλέξει 
ποιες της ταιριάζουν περισσότερο και ποιο θα είναι το ακριβές τους περιεχόµενο. 
Παπαλεξανδρή, Ν. και Μπουραντάς, ∆. (2002). ∆ιοίκηση Ανθρώπινων Πόρων. 
Αθήνα: Μπένου. 
 
 
2.3. ΤΑ ΣΤΑ∆ΙΑ ΣΤΗΝ ΑΝΑΛΥΣΗ ΤΗΣ ΘΕΣΗΣ ΕΡΓΑΣΙΑΣ: 

Σύµφωνα µε τους Fisher , Schoenfeldt and Shaw, (1999) η Ανάλυση της Θέσης 
Εργασίας περιλαµβάνει τα παρακάτω στάδια. 
 

 
Τα προαναφερθέντα στάδια περιγράφονται πιο αναλυτικά παρακάτω: 
 
2.3.1. Προσδιορισµός αντικειµενικού σκοπού της ανάλυσης της θέσης εργασίας: 

Η ανάλυση της θέσης εργασίας είναι χρήσιµη και µπορεί να αξιοποιείται σε 
όλες τις λειτουργίες της ∆ΑΠ. ∆εν είναι δυνατόν να γίνει σωστός Προγραµµατισµός, 
Προσλήψεις, Αξιολόγηση και Ανάπτυξη, Εκπαίδευση και Οργάνωση εργασίας, 
χωρίς, ικανή, λεπτοµερή και αντιπροσωπευτική ανάλυση των θέσεων εργασίας. Στο 
στάδιο αυτό οι υπεύθυνοι της ανάλυσης προσδιορίζουν ποιος είναι ο αντικειµενικός 
σκοπός της ανάλυσης, ώστε να δώσουν την απαραίτητη έµφαση. 

 
2.3.2. Μέθοδοι ανάλυσης της θέσης εργασίας: 

Για να επιλεγεί η µέθοδος που θα χρησιµοποιηθεί στην ανάλυση θέσης 
εργασίας που θα χρησιµοποιηθεί, ο αναλυτής πρέπει να αποφασίσει το είδος των 
πληροφοριών που θέλει να συγκεντρώσει, τις πηγές άντλησης πληροφοριών στις 
οποίες θα απευθυνθεί και την ακριβή µέθοδο ανάλυσης της θέσης εργασίας που θα 
εφαρµοστεί. 
 
2.3.3. Συλλογή και επεξεργασία στοιχείων για την εργασία: 

Αφού ο αναλυτής προσδιορίσει το σκοπό της ανάλυσης και, κατ’ επέκταση, 
το είδος των πληροφοριών που θέλει να συγκεντρώσει, αποφασίζει για τις πηγές από 
όπου θα αντλήσει τις πληροφορίες που χρειάζεται και παράλληλα την ακριβή µέθοδο 
ανάλυσης που θα χρησιµοποιήσει. 

Οι πληροφορίες που θα χρειαστεί να συγκεντρωθούν συνήθως αφορούν: 
• στις δραστηριότητες στις οποίες εµπλέκεται ο κάτοχος της θέσης και στο πως, 

γιατί και πότε εµπλέκεται στις δραστηριότητες αυτές 
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• τον εξοπλισµό, τα µηχανήµατα, τα εργαλεία τα οποία ενδεχοµένως απαιτείται να 
χειρίζεται ο κάτοχος της θέσης 

• τις φυσικές και κοινωνικές συνθήκες εργασίας 
• τις γνώσεις, ικανότητες, χαρακτηριστικά προσωπικότητας που είναι αναγκαία για 

την επιτυχή εργασία στη συγκεκριµένη θέση 

Οι πληροφορίες για µια θέση µπορούν να αντληθούν από τις ακόλουθες πηγές: 
• παλαιότερη ανάλυση της θέσης εργασίας (αν υπάρχει) 
• έγγραφα όπως η υπάρχουσα οργάνωση, κανονισµοί λειτουργίας, ακόµη και 

εγχειρίδια εκπαίδευσης που δίνουν πληροφορίες για τη θέση 
• στελέχη που θα ερωτηθούν για θεµελιώδεις πληροφορίες σε σχέση µε τη θέση 

(σκοπός ύπαρξης, δραστηριότητες που εκτελούνται, ευθύνες που εµπεριέχονται, 
σχέσεις µε άλλα τµήµατα ή λειτουργίες) 

• εργαζόµενοι στη θέση, οι οποίοι θα ερωτηθούν παρόµοιες λεπτοµέρειες για τη 
δουλειά τους  

• ειδικοί έξω από την επιχείρηση. 

Αφού αποφασίσουµε ποιες πληροφορίες µας είναι απαραίτητες και από ποιες 
πηγές µπορούµε να αντλήσουµε τις πληροφορίες αυτές, θα πρέπει να εξετάσουµε 
ποια µέθοδο ή ποιες µεθόδους θα εφαρµόσουµε για να συγκεντρώσουµε τα δεδοµένα 
µας. Προκειµένου να επιλέξουµε τη µέθοδο είναι αναγκαίο να συνυπολογίσουµε και 
ποιες πηγές µας είναι διαθέσιµες, πόσο χρόνο έχουµε στη διάθεση µας και πόσο 
λεπτοµερή θα πρέπει να είναι τα στοιχεία µας. Παράλληλα, να σκεφθούµε εάν µας 
χρειάζονται κυρίως ποιοτικά ή ποσοτικά δεδοµένα. Ποιοτικά στοιχεία είναι οι 
περιγραφές των δραστηριοτήτων, των ικανοτήτων, των χαρακτηριστικών  µιας 
εργασίας, ενώ τα ποσοτικά δεδοµένα εκφράζονται µε αριθµητικές τιµές. Για 
παράδειγµα, κατά τη συνέντευξη µε µια γραµµατέα ο ερευνητής µπορεί να 
προσδιορίσει ότι η δακτυλογράφηση επιστολών είναι πολύ σηµαντικό καθήκον για τη 
συγκεκριµένη θέση. Αυτό είναι ένα ποιοτικό στοιχείο. Εάν τώρα ο ερευνητής θέλει 
να ποσοτικοποιήσει το στοιχείο αυτό -ώστε να έχει ακριβέστερα δεδοµένα για το ποια 
βαρύτητα έχει στην εργασία της γραµµατέως- θα πρέπει να ρωτήσει σχετικά την 
κάτοχο της θέσης ή/και να την παρατηρήσει κατά την εργασία της και να τη 
χρονοµετρήσει για να φτάσει στο συµπέρασµα ότι «το 60% του χρόνου του 
εργαζόµενου αφιερώνεται στη δακτυλογράφηση επιστολών». Για τη συλλογή των 
πληροφοριών χρησιµοποιούµε µια ή περισσότερες από τις εξής µεθόδους: 
• συνέντευξη 
• ερωτηµατολόγια 
• καταλόγους σηµείων και κλίµακες ποσοστών  
• παρατήρηση 
• αυτό-περιγραφή 
• ηµερολόγια και αναφορές 

Συνέντευξη:  
Αποτελεί την ευρύτερα χρησιµοποιούµενη µέθοδο ανάλυσης. Απαιτεί ο 

ερευνητής να έχει συγκεκριµένες ικανότητες και είναι αρκετά χρονοβόρα, ωστόσο 
παρέχει µεγάλο αριθµό πληροφοριών. Πριν από τη συνέντευξη ο αναλυτής θα πρέπει 
να οργανώσει τις ερωτήσεις σε µια λογική σειρά που να βοηθά τον ερωτώµενο (είτε 
αυτός είναι ένας εργαζόµενος στη θέση είτε ο προϊστάµενός του είτε κάποιος ειδικός) 
να συστηµατοποιήσει τις σκέψεις του, αλλά και να φροντίσει οι ερωτήσεις να 
καλύπτουν όλο το φάσµα των πληροφοριών που επιθυµεί να συλλέξει. Κατά τη 
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διάρκεια της συνέντευξης θα πρέπει να δηµιουργήσει κλίµα εµπιστοσύνης που θα 
επιτρέψει στον ερωτώµενο να µιλήσει µε ειλικρίνεια. Όση ώρα συζητά µε τον 
ερωτώµενο και ακούει τις απαντήσεις του διαχωρίζει τα ουσιώδη από τα επουσιώδη 
στοιχεία των απαντήσεων και φροντίζει -χρησιµοποιώντας επερωτήσεις- να µην 
φύγει από τη συνέντευξη χωρίς να έχει τις σαφέστερες δυνατές απαντήσεις στα 
ερωτήµατά του. Εάν συµφωνεί και ο ερωτώµενος, η συνέντευξη είναι καλό να 
µαγνητοφωνείται, ώστε ο ερευνητής να µπορεί να ανατρέξει ξανά στη συζήτηση και 
να ελέγξει ή να αποσαφηνίσει διάφορα στοιχεία. Η αποδοτικότητα της µεθόδου 
αυξάνεται όταν ο ερευνητής έχει συντάξει πριν από τη συνέντευξη κατάλογο 
ερωτήσεων ή σηµείων που θα πρέπει να καλυφθούν. Αµέσως παρακάτω δίδεται µια 
τέτοια λίστα σηµείων που µπορεί να χρησιµοποιηθεί σε συνέντευξη µε έναν κάτοχο 
της θέσης εργασίας που µας ενδιαφέρει: 

� ποιος είναι ο τίτλος της θέσης σας 
� σε ποιον αναφέρεστε 
� ποιος αναφέρεται σε σας 
� ποιος είναι ο κύριος σκοπός της δουλειάς σας (τι αναµένεται από εσάς να 

επιτύχετε) 
� περιγράψτε σύντοµα τι πρέπει να κάνετε κατά την εργασία σας και πώς 
� χρησιµοποιείτε/χειρίζεστε συγκεκριµένο εξοπλισµό, µηχανήµατα, εργαλεία 

και πως  
� ποια είναι τα αναµενόµενα αποτελέσµατα της θέσης σας (π.χ. ύψος 

πωλήσεων, αριθµός προϊόντων που παράγονται, άτοµα που διοικείτε, πελάτες 
που εξυπηρετείτε κ.λπ.) 

� ποιες γνώσεις, ικανότητες, στάσεις είναι απαραίτητο να έχετε για να είστε 
αποτελεσµατικός/ή στην εργασία σας 

� άλλες ειδικές πληροφορίες, όπως ιδιαίτερα χαρακτηριστικά της δουλειάς σας 
(συχνά ταξίδια, φυσική προσπάθεια, απαιτήσεις αντοχής, αντιµετώπιση 
κινδύνων, βάρδιες), τα κυριότερα προβλήµατα που αντιµετωπίζετε κατά την 
εργασία σας, η δυνατότητα ευελιξίας καθηκόντων -εναλλαγή ανάµεσα σε 
διαφορετικές αλλά παρεµφερείς θέσεις εργασίας- κ.λπ.  

 
Ερωτηµατολόγια: 
 Μια άλλη µέθοδος συλλογής πληροφοριών είναι και τα ερωτηµατολόγια. 
Μέσω των ερωτηµατολογίων µπορούµε να απευθύνουµε γραπτώς τα παραπάνω και 
άλλα ερωτήµατα στα πρόσωπα που µας ενδιαφέρουν και να ζητήσουµε να µας τα 
συµπληρώσουν. Τα ερωτηµατολόγια είναι ιδιαίτερα χρήσιµα όταν χρειάζεται να 
αναλυθεί ένας µεγάλος αριθµός θέσεων, κι αυτό επειδή απαιτούν λιγότερο χρόνο του 
ερευνητή από ότι οι συνεντεύξεις. Ενδεχοµένως όµως να µην µας παρέχουν την εις 
βάθος πληροφόρηση που ζητούµε· η συµπλήρωση των ερωτηµατολογίων απαιτεί 
αρκετό χρόνο και επίσης δεν θα πρέπει να ξεχνάµε ότι ορισµένοι εργαζόµενοι έχουν 
δυσκολία να εκφραστούν γραπτώς· παράλληλα, ο ερευνητής δεν έχει τη δυνατότητα 
να αποσαφηνίσει σηµεία που θεωρεί ασαφή και να αναπτύξει πληροφορίες που 
θεωρεί ενδιαφέρουσες. Η ακρίβεια των αποτελεσµάτων εξαρτάται εδώ άµεσα από την 
προθυµία και την ικανότητα των εργαζοµένων να συµπληρώσουν τα 
ερωτηµατολόγια.  
 
Παρατήρηση: 
 Η τεχνική της παρατήρησης περιλαµβάνει την παρατήρηση των εργαζοµένων 
στον εργασιακό τους χώρο και τη συστηµατική καταγραφή του τι κάνουν, µε ποιο 
τρόπο και σε ποιο χρόνο. Είναι κατάλληλη για την ανάλυση εργασιών που 
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περιλαµβάνουν έναν σχετικά µικρό αριθµό δραστηριοτήτων που υπόκεινται σε 
παρατήρηση. Αλλά είναι επίσης χρονοβόρα και ακατάλληλη για εργασίες που 
περιλαµβάνουν µια υψηλή αναλογία από µη-παρατηρήσιµες πνευµατικές διεργασίες. 
 
Αυτό-περιγραφή: 
 Κατά την αυτό-περιγραφή ζητείται από τους κατόχους µιας θέσης να 
αναλύσουν τα προσωπικά τους καθήκοντα και να ετοιµάσουν µια περιγραφή του 
αντικειµένου τους, βάση ορισµένων σηµείων. Αυτή η τεχνική εξοικονοµεί το χρόνο 
που ο αναλυτής εργασίας θα αφιέρωνε για να πάρει συνέντευξη ή να παρατηρήσει 
έναν εργαζόµενο· ωστόσο υπάρχουν εργαζόµενοι που βρίσκουν την τεχνική δύσκολη, 
καθώς -χωρίς καθοδήγηση από τον ερευνητή- αδυνατούν να αποσυνδέσουν τις 
διάφορες δραστηριότητες της εργασίας τους και να αναλύσουν λεπτοµερώς τις 
επιµέρους ενέργειες. 
 
Ηµερολόγια και Αναφορές: 
 Αυτή η προσέγγιση απαιτεί από τους εργαζόµενους να τηρήσουν για ένα 
ορισµένο χρονικό διάστηµα ηµερολόγια και αναφορές των δραστηριοτήτων τους, τα 
οποία θα χρησιµοποιηθούν από τον εργασιακό αναλυτή ως το βασικό υλικό για την 
περιγραφή µιας θέσης. Και εδώ οι εργαζόµενοι χρειάζονται καθοδήγηση για το πώς 
θα ετοιµάσουν τα ηµερολόγια ή τις αναφορές τους, σε ποια σηµεία θα αναφερθούν 
οπωσδήποτε και βάση ποιας χρονικής περιόδου θα σηµειώνουν τις δραστηριότητές 
τους. Έτσι, µπορεί να τους ζητηθεί να περιγράψουν µια τυπική ηµέρα σε ωριαία 
βάση· ή να καταγράφουν τις δραστηριότητές τους σε αφηγηµατική µορφή στο τέλος 
κάθε ηµέρας επί µια εβδοµάδα. ∆ρ. Παπαστεφανάκη, Σ. (2006). ∆ιαχείριση 
Ανθρώπινων Πόρων. Ηράκλειο. 
 
2.4. ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ ΤΗΣ ΘΕΣΗΣ ΕΡΓΑΣΙΑΣ: 

Η περιγραφή της θέσης εργασίας προκύπτει από την ανάλυση της θέσης 
εργασίας. Παρέχει βασικές πληροφορίες για τη θέση, ορίζοντας τον τίτλο της θέσης, 
αναφέροντας τις σχέσεις, το συνολικό σκοπό της και τέλος τα πρωταρχικά καθήκοντα 
ή τις κύριες ασχολίες της θέσης. Αναλυτικότερα, η περιγραφή θέσης εργασίας 
παράγει τις ακόλουθες πληροφορίες: 
• Καθολικός σκοπός της θέσης. 
• Περιεχόµενο –η έκταση της εργασίας σε όρους έργων που πρέπει να αποδοθούν 

και καθηκόντων που πρέπει να εκτελεστούν. 
• Ευθύνες –τα αποτελέσµατα για τα οποία ο εργαζόµενος είναι υπεύθυνος. 
• Κριτήρια απόδοσης –τα κριτήρια, µέτρα ή δείκτες που αποτιµούν το βαθµό στον 

οποίο η εργασία εκτελείται ικανοποιητικά. 
• Υπευθυνότητες- το επίπεδο ευθύνης που ο εργαζόµενος πρέπει να ασκήσει σε 

σχέση µε τις εισροές της θέσης εργασίας. 
• Οργανωσιακοί παράγοντες –σε ποιόν αναφέρεται ο κάτοχος της θέσης και ποιοι 

αναφέρονται σε αυτόν. 
• Παράγοντες υποκίνησης –τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά της θέσης που είναι 

πιθανόν να υποκινούν ή όχι τους εργαζόµενους 
• Παράγοντες ανάπτυξης –προοπτικές καριέρας και πιθανότητα να αποκτηθούν 

νέες δεξιότητες 
• Περιβαλλοντικοί παράγοντες –µελέτη των συνθηκών εργασίας, υγιεινής και 

ασφάλειας, εργονοµικοί παράγοντες που σχετίζονται µε τη χρήση εξοπλισµού. 
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Παπαλεξανδρή, Ν. και Μπουραντάς, ∆. (2002). ∆ιοίκηση Ανθρώπινων Πόρων. 
Αθήνα: Μπένου. 
 

2.4.1. Στόχοι της περιγραφής της θέσης εργασίας: 
Το περιεχόµενο της περιγραφής της θέσης εργασίας µπορεί να διαφοροποιηθεί 

ανάλογα µε τους κύριους στόχους που η περιγραφή καλείται να καλύψει. Έτσι, η 
περιγραφή εργασίας για σκοπούς προσέλκυσης και επιλογής περιλαµβάνει τον τίτλο 
της θέσης, έναν ορισµό για το συνολικό σκοπό και τα αντικείµενα της εργασίας και 
µια λίστα µε τις πρωταρχικές ευθύνες, τις επιµέρους δραστηριότητες και τα 
αποτελέσµατα-κλειδιά που αναµένονται από τον κάτοχο της θέσης. Για σκοπούς 
αξιολόγησης η περιγραφή της θέσης εργασίας πρέπει να περιέχει -εκτός από τις 
προηγούµενες πληροφορίες- και µια ανάλυση των παραγόντων της θέσης που θα 
χρησιµεύσουν για την αξιολόγηση του κατόχου της θέσης. Η ανάλυση παραγόντων 
περιγράφει κάθε παράγοντα αξιολόγησης της εργασίας (γνώσεις, ικανότητες, σχέσεις, 
αποφάσεις, πολυπλοκότητα κ.λπ.) καθώς και τα κριτήρια (standards) βάση των 
οποίων αξιολογείται ο κάτοχος της θέσης. Για σκοπούς εκπαίδευσης η περιγραφή της 
θέσης είναι σκόπιµο να περιέχει µια ανάλυση των γνώσεων, ικανοτήτων και 
ιδιοτήτων που απαιτεί η εργασία. ∆ρ. Παπαστεφανάκη, Σ. (2006). ∆ιαχείριση 
Ανθρώπινων Πόρων. Ηράκλειο. 
 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3ο  :  
ΠΡΟΣΕΛΚΥΣΗ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 

(Recruitment) 
 

Οι περισσότερες επιχειρήσεις έχουν συνεχώς ανάγκη να προσλαµβάνουν 
νέους εργαζόµενους για να αντικαθιστούν εκείνους που φεύγουν ή παίρνουν 
προαγωγή για να αποκτήσουν περισσότερες ειδικότητες που θα βοηθήσουν την 
ανάπτυξη τους. Η διαδικασία αυτή είναι πολυσύνθετη και τις περισσότερες φορές 
αρκετά δαπανηρή. Η διαδικασία της προσέλκυσης διαφέρει πάρα πολύ από 
επιχείρηση σε επιχείρηση, ανάλογα µε το µέγεθος της, τον κλάδο, την αγορά 
εργασίας και το ανταγωνιστικό περιβάλλον.  
 
3.1  ΟΡΙΣΜΟΣ ΚΑΙ ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΑ ΠΡΟΣΕΛΚΥΣΗΣ: 

Η προσέλκυση προσωπικού λοιπόν, είναι η διαδικασία µε την οποία οι 
επιχειρήσεις εντοπίζουν και προσελκύουν  άτοµα για να καλύψουν κενές θέσεις 
εργασίας.(Fisher, Schoenfeldt & Shaw, 1999). Βασικός στόχος της προσέλκυσης 
είναι να εξασφαλίσει για κάθε κενή θέση εργασίας  το κατάλληλο ποσοτικά και 
ποιοτικά αριθµό υποψηφίων, ώστε να βρεθεί ο καταλληλότερος για την κάλυψη της 
συγκεκριµένης θέσης. 

Απαραίτητες προϋποθέσεις για µια αποτελεσµατική διαδικασία προσέλκυσης 
είναι οι εξής: 
• Η γνώση των απαιτήσεων σε ανθρώπινο δυναµικό. 
• Η γνώση της εξέλιξης των προαγωγών µέσα στον οργανισµό. 
• Η πρόβλεψη των µελλοντικών αλλαγών βάσει της πείρας του παρελθόντος και 

των προσδοκιών του µέλλοντος. 
• Η γνώση του τύπου του ανθρώπου που φαίνεται να ταιριάζει περισσότερο  σε µια 

συγκεκριµένη θέση. 
• Οι αποφάσεις σχετικά µε το αν θα χρησιµοποιηθούν εσωτερικές ή εξωτερικές 

πηγές προσέλκυσης. 
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3.2 ΕΙ∆Η ΠΡΟΣΕΛΚΥΣΗΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ∆ΥΝΑΜΙΚΟΥ: 

Μια επιχείρηση µπορεί να προσελκύσει υποψήφιους εργαζοµένους είτε 
εσωτερικά, δηλαδή ανάµεσα από τους ίδιους του υπαλλήλους της που επιθυµούν 
προαγωγή ή µετάθεση, είτε εξωτερικά, δηλαδή από την αγορά εργασίας. Στην πρώτη 
περίπτωση, η επιχείρηση εξετάζει και κατατάσσει τους υποψηφίους προσεκτικά και 
τελικά προσφέρει την θέση στον ικανότερο από αυτούς. Στη δεύτερη περίπτωση τα 
πράγµατα είναι λίγο πιο πολύπλοκα καθώς οι στόχοι του οργανισµού µε εκείνους του 
υποψηφίου είναι δυνατόν να συγκρουστούν. Αυτό συµβαίνει διότι η επιχείρηση 
προσπαθεί να αποτιµήσει τα δυνατά και τα αδύνατα σηµεία του υποψηφίου, ενώ από 
την άλλη ο υποψήφιος προσπαθεί να προβάλει µόνο τα δυνατά του σηµεία. 
 
3.2.1. Εσωτερική Προσέλκυση: 

Όταν πρόκειται για εσωτερική προσέλκυση, η επιχείρηση ενηµερώνει το ήδη 
υπάρχον προσωπικό της µέσω του πίνακα ανακοινώσεων, του Intranet ή και του 
άµεσου προϊστάµενου ότι υπάρχουν οι συγκεκριµένες κενές θέσεις (job posting). 
Εκτός από την προαναφερθείσα πρακτική, πολλές επιχειρήσεις διαθέτουν πλέον και 
‘σχεδιασµό διαδοχής’ (succession planning). Φροντίζουν δηλαδή ώστε να 
προετοιµάζουν ήδη εργαζόµενους στην επιχείρηση για να αναλάβουν θέσεις που 
αναµένονται να αδειάσουν. Τα βασικότερα πλεονεκτήµατα της εσωτερικής 
προσέλκυσης είναι τα εξής: 
• Η θέση εργασίας καλύπτεται από ένα άτοµο του οποίου οι ικανότητες είναι ήδη 

γνωστές. 
• Αποτελεί µέσο υποκίνησης των εργαζοµένων για βελτίωση της απόδοσής . 
• Ο χρόνος εκπαίδευσης και προσαρµογής του νέου υπαλλήλου είναι µικρότερος. 
• Είναι ταχύτερη και λιγότερο δαπανηρή για τον οργανισµό. 

Από την άλλη µεριά όπως είναι φυσικό η διαδικασία της εσωτερικής 
προσέλκυσης υποψηφίων έχει και µερικά βασικά µειονεκτήµατα: 
• Σε µερικούς οργανισµούς η διαδικασία της αξιολόγησης είναι εξαιρετικά 

δυσκίνητες. 
• Η επιχείρηση µπορεί να ‘κλειστεί’ στον εαυτό της µε από αποτέλεσµα να χάσει 

την ευελιξία της. 
• Όταν µία ‘έλλειψη’ καλύπτεται εσωτερικά προκύπτει µια νέα έλλειψη στη θέση 

εκείνου που πήρε προαγωγή ή µεταφέρθηκε. 
 
3.2.2. Εξωτερική προσέλκυση: 

Η εξωτερική προσέλκυση είναι απαραίτητη στις παρακάτω περιπτώσεις: 
• Για  να πληρωθούν θέσεις εισαγωγικού επιπέδου. 
• Για την απόκτηση ικανοτήτων που δε διαθέτει  το προσωπικό της επιχείρησης. 
• Για την πρόσληψη εργαζοµένων µε διαφορετικό υπόβαθρο και νέες  ιδέες. 

Τα πλεονεκτήµατα της εξωτερικής προσέλκυσης είναι τα εξής: 
• Είναι ικανή να φέρει νέες ιδέες και απόψεις  στην επιχείρηση. 
• ∆ίνει τη δυνατότητα στην επιχείρηση  να εξοικονοµήσει κόστος εκπαίδευσης  

όταν προσλαµβάνει άτοµα ήδη έµπειρα και εκπαιδευµένα από άλλες επιχειρήσεις. 
Στην συνέχεια παρουσιάζονται οι βασικότερες µέθοδοι προσέλκυσης που έχουν 
υιοθετήσει οι µεγάλοι οργανισµοί. 
 
Αγγελία – Καταχώρηση σε εφηµερίδα:  
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Αποτελεί την πιο συνηθισµένη µέθοδο προσέλκυσης καθώς έχει ως στόχο την 
προσέλκυση ανθρώπων που ψάχνουν ενεργά για εργασία. Σύµφωνα όµως µε 
στατιστικέ µόνο το 10-20% των αναγνωστών των αγγελιών αυτών είναι άνεργοι. Οι 
αναγνώστες αυτοί συνήθως είναι και πελάτες, χρηµατιστές, µέτοχοι και διάφοροι 
άλλοι που έχουν κάποιο ενδιαφέρον για τις δραστηριότητες της επιχείρησης. 
 
Ανώνυµη αγγελία:  

Σε αυτή την περίπτωση η επιχείρηση δεν γνωστοποιεί την ταυτότητα της διότι 
δεν επιθυµεί να γνωρίζουν οι ανταγωνιστές της ενδεχόµενη επέκτασή της, όταν δεν 
επιθυµεί να γνωρίζουν οι υπάλληλοί της ενδεχόµενες απολύσεις ή όταν η επιχείρηση 
έχει κακή φήµη ως εργοδότης. 
 
Γραφεία ευρέσεως εργασίας:  

Τα γραφεία αυτά βρίσκουν και επιλέγουν, βάση των ικανοτήτων τους, 
υποψηφίους τους οποίους στη συνέχεια προωθούν για περαιτέρω αξιολόγηση και 
τελική επιλογή στην ίδια την επιχείρηση που είναι πελάτης τους. Για το λόγο αυτό ο 
εργοδότης πρέπει να είναι πολύ σαφής και συγκεκριµένος κατά την περιγραφή της 
θέσης εργασίας που θα δώσει στον συνεργαζόµενο γραφείο. 
 
Προσέλκυση µέσω Internet:  

Η νεώτερη πρακτική προσέγγισης υποψηφίων είναι αυτή του internet όπου η 
επιχείρηση εκδίδει ανακοίνωση στον εταιρικό δικτυακό της τόπο σχετικά µε θέσεις 
που θέλει να καλύψει, καθώς επίσης και µε την αποδοχή αιτήσεων και βιογραφικών 
µέσω διαδικτύου, µε on-line φόρµες συµπλήρωσης στοιχείων ή απλά e-mails στο 
τµήµα Προσωπικού της επιχείρησης. 
 
3.2.3. Συµπληρωµατικές µέθοδοι προσέλκυσης υποψηφίων: 

Μια εναλλακτική µέθοδος είναι η απασχόληση προσωρινών υπαλλήλων από 
γραφεία παροχής υπηρεσιών (leasing υπαλλήλων). Ένα τέτοιο γραφείο 
προσλαµβάνει, εκπαιδεύει και αξιολογεί τους υπαλλήλους του, τους οποίους στη 
συνέχεια παρέχει για συγκεκριµένο χρόνο έναντι συµβολαίου στην επιχείρηση-
πελάτη.  

Επιπλέον, η µέθοδος της ανάθεση µιας ολόκληρης λειτουργίας σε εξωτερική 
εταιρία (outsourcing) είναι και αυτή συχνό φαινόµενο. Προσλαµβάνοντας απ’ έξω 
τέτοιες υπηρεσίες -όπως για παράδειγµα τη συντήρηση, την ασφάλεια, τις υπηρεσίες 
γραφείου- η επιχείρηση µπορεί να επιτύχει µεγαλύτερη αποδοτικότητα αφενός στις 
συγκεκριµένες υπηρεσίες, τις οποίες αναθέτει σε ειδικούς, αφετέρου συνολικά, αφού 
και η ίδια εστιάζει πλέον τις προσπάθειές της στις κύριες δραστηριότητες στις οποίες 
έχει εξειδικευθεί. 

Τέλος, όταν ενδιαφερόµαστε να καλύψουµε βραχυχρόνιες ανάγκες σε 
ανθρώπινο δυναµικό, εναλλακτική λύση αποτελούν και οι υπερωρίες. ∆εδοµένου ότι, 
για παράδειγµα, είναι δύσκολο ή χρονοβόρο να προσλάβουµε ανθρώπους για κάποιες 
θέσεις εργασίας, είναι προτιµότερο να καλύψουµε τις βραχυχρόνιες ανάγκες µε 
υπερωρίες των άλλων εργαζοµένων στο τµήµα –µε τη σύµφωνη γνώµη των 
εργαζοµένων και εφόσον τηρούνται τα όρια που θέτει η Εργατική Νοµοθεσία. Οι 
υπερωρίες µπορούν να ωφελήσουν τόσο τον εργαζόµενο όσο και την επιχείρηση 
αλλά ενδεχοµένως να προκαλέσουν και προβλήµατα όπως είναι η κούραση και η 
έλλειψη δηµιουργικότητας. Για µακροχρόνια διαστήµατα η πρακτική αυτή 
αποδεικνύεται επίσης οικονοµικά ασύµφορη. 
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3.3. ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΤΩΝ ΜΕΘΟ∆ΩΝ ΠΡΟΣΕΛΚΥΣΗΣ: 

Όπως είναι φυσικό, κάθε επιχείρηση οφείλει να είναι σε θέσης να αξιολογεί τις 
µεθόδους προσέλκυσης που η ίδια χρησιµοποιεί ώστε να κατέχει πλήρη εικόνα για το 
ποια είναι καλύτερη και αποδοτικότερη για αυτήν. Τα βασικότερα κριτήρια που οι 
επιχειρήσεις χρησιµοποιούν προκειµένου να αξιολογήσουν τις µεθόδους 
προσέλκυσης που χρησιµοποιούν είναι: το συνολικό κόστος, το κόστος ανά 
πρόσληψη, ο συνολικός αριθµός αιτούντων, η διάρκεια της παραµονής των 
προσληφθέντων στην επιχείρηση και τελικά η εργασιακή τους επίδοση. Πρέπει να 
τονιστεί ότι η επιχείρηση καλό θα ήταν να διεξάγει τη δική της εσωτερική έρευνα για 
να διαπιστώσει ποίες µέθοδοι λειτουργούν πιο ποιοτικά. Με αυτόν τον τρόπο οι πηγές 
χαµηλής αποτελεσµατικότητας θα µπορούν να χρησιµοποιηθούν λιγότερο εντατικά ή 
και να απορριφθούν σε µελλοντικές προσπάθειες προσέλκυσης. 
 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4ο  :  
ΕΠΙΛΟΓΗ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 

(Selection) 
 
Μετά τη διαδικασία της προσέλκυσης υποψηφίων, ακολουθεί η επιλογή 

προσωπικού, µια από τις σηµαντικότερες διαδικασίες της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων 
Πόρων, η οποία µπορεί να προκαλέσει δυσµενής επιπτώσεις στη λειτουργία της 
επιχείρησης εάν δεν επιλεχθούν τα κατάλληλα άτοµα για την κάθε θέση. 
 
4.1  ΈΝΝΟΙΑ ΚΑΙ ΠΕΡΙΕΧΌΜΕΝΟ: 

Με τον όρο αυτό εννοείται η επιλογή του προσώπου που θα στελεχώσει µια 
συγκεκριµένη θέση ή θα αναλάβει συγκεκριµένες υποχρεώσεις στην επιχείρηση και 
περιλαµβάνει τη διαδικασία και τις επιµέρους τεχνικές που χρησιµοποιεί η 
επιχείρηση για να εξασφαλίσει τους πλέον κατάλληλους από τους υποψηφίους 
(Παπαστεφανάκη, 2006: 6). 
Σύµφωνα µε  τον Π. Φαναριώτη (1997: 133-134), Ο βαθµός επιτυχίας της επιλογής 
είναι  συνάρτηση πολλών παραγόντων, µεταξύ των οποίων βασικότεροι είναι: 
• Οι επιµέρους απαιτήσεις της εργασίας και οι ανάγκες του οργανισµού. 
• Οι δυνατότητες άντλησης του αναγκαίου προσωπικού από εσωτερικές ή 

εξωτερικές πηγές 
• Το γενικό υπόβαθρο γνώσεων και ικανοτήτων που υπάρχει µέσα στο 

κοινωνικό σύνολο, από το οποίο αντλείται το προσωπικό. 
• Η ελκυστικότητα της προσφερόµενης εργασίας και 
• Οι διαδικασίες αναζήτησης υποψηφίων και επιλογής του προσωπικού, που 

ακολουθεί ο κάθε οργανισµός. 
 
4.1.1. Στόχοι και προϋποθέσεις αποτελεσµατικής επιλογής: 

Σε αυτό το σηµείο βασικός στόχος του υπεύθυνου της επιλογής προσωπικού 
είναι η επιλογή των καταλληλότερων από τους υποψηφίους για την κάθε διαθέσιµη 
θέση καθώς και η παραµονή τους σ΄ αυτές και η απόδοση τους σύµφωνα µε τις 
απαιτήσεις που έχει η κάθε θέση, αλλά και µε όρους που θα ικανοποιούν τόσο τους 
υποψηφίους όσο και την επιχείρηση. Είναι πολύ σηµαντικό η πρόσληψη να είναι 
επιτυχηµένη γιατί διαφορετικά µπορεί να έχει υψηλό κόστος για την επιχείρηση τόσο 
σε χρόνο όσο και σε χρήµα. 
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Απαραίτητες προϋποθέσεις λοιπόν, για την αποτελεσµατική επιλογή είναι οι εξής (Ν. 
Παπαλεξανδρή, ∆. Μπουραντάς, 2003:220-221): 
• Ύπαρξη µιας ρεαλιστικής περιγραφής θέσης εργασίας (ΡΠΕ) 
• Γνώση της φύσης της κενής θέσης εργασίας και των προβληµάτων της. Εδώ 

βοηθάει η ΡΠΕ που πρέπει να έχει προηγηθεί. 
• Καθορισµός των κριτηρίων για σωστή απόδοση στην κάθε θέση. Εδώ 

βοηθούν η περιγραφή, οι προδιαγραφές της θέσης και η µελέτη απόδοσης των 
προηγούµενων κατόχων της θέσης. 

• Γνώση των διαφόρων µεθόδων επιλογής και της σηµασίας τους. Η µεγάλη 
ποικιλία των µεθόδων απαιτεί και καλή γνώση της χρησιµότητας τους σε κάθε 
περίπτωση. 

• Κατανόηση των θεµάτων της αξιοπιστίας και εγκυρότητας των µεθόδων 
επιλογής. 

• Εκπαίδευση των υπευθύνων για ανάπτυξη των απαιτούµενων ικανοτήτων. 
• Σύστηµα ανατροφοδότησης για µέτρηση της αποτελεσµατικότητας στην 

επιλογή προσωπικού. 
 
4.1.2 Πλεονεκτήµατα της αποτελεσµατικής επιλογής: 

Μία ορθή επιλογή κ τοποθέτηση του προσωπικού µπορεί να αποφέρει 
σηµαντικό κέρδος στην επιχείρηση και οικονοµικό αλλά και γενικότερα στο κλίµα 
που υπάρχει στο χώρο της εργασίας. 

Πλεονεκτήµατα της σωστής επιλογής αποτελούν: 
• Το υψηλό ηθικό και η φιλοδοξία του προσωπικού. 
• Το οµαλό κλίµα στη ροή της εργασίας και στη διεξαγωγή της. 
• Ο µειωµένος ρυθµός εργασιακής κινητικότητας. 
• Η καλύτερη αξιοποίηση του εξοπλισµού σε συνδυασµό µε την οµαλή 

διεξαγωγή εργασίας. 
• Η βελτιωµένη, ποσοτικά και ποιοτικά, απόδοση του προσωπικού. 

 
4.1.3 Βήµατα στη διαδικασία επιλογής: 

Τα βήµατα που ακολουθούνται κατά τη διαδικασία της επιλογής προσωπικού 
είναι διαφορετικά σε κάθε επιχείρηση. Συνήθως εφαρµόζεται η διαδικασία του 
«σταδιακού αποκλεισµού» , όπου ο υποψήφιος περνάει από κάποιες δοκιµασίες όπως 
είναι το βιογραφικό σηµείωµα, η αίτηση, η συνέντευξη, τα διάφορα τεστ για την 
επιλογή και αν σε κάποια από αυτές δεν ικανοποιεί τις απαιτήσεις τότε αποκλείεται 
από τη διαδικασία της επιλογής. 

Τα βήµατα παρουσιάζονται στο παρακάτω σχήµα: 
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4.2    ΜΈΘΟ∆ΟΙ ΕΠΙΛΟΓΗΣ: 

 
4.2.1 Αίτηση πρόσληψης: 

Κύριοι στόχοι που εξυπηρετεί ο σχεδιασµός του εντύπου της αίτησης 
(application form) είναι: 
• Η παροχή πληροφοριών για το σύνολο των υποψηφίων, ούτως ώστε να επιλεγεί ένα 
µέρος από αυτούς, οι οποίοι θα κληθούν να δώσουν συνέντευξη ή και να περάσουν 
γραπτές δοκιµασίες (tests). 

• Τα στοιχεία που συλλέγονται µπορούν να χρησιµοποιηθούν από την επιχείρηση και 
µετά τη διαδικασία της επιλογής, σε περίπτωση που ο υποψήφιος τελικά 
προσληφθεί. 

Όµως µεταξύ των δυο στόχων υπάρχει µια σύγκρουση γιατί πολλές φορές 
αναγράφονται στοιχεία τα οποία δεν είναι απαραίτητα κατά τη διαδικασία της 
επιλογής. Εποµένως πρέπει να λαµβάνονται συγκεκριµένοι περιορισµοί κατά το 
σχεδιασµό της αίτησης όπως: 
• Ο βαθµός δυσκολίας κατά τη συµπλήρωση. Ενώ η έκταση των ερωτήσεων 

επιδράει θετικά µέχρι το σηµείο να γίνεται µια <<συνέντευξη µέσω 
αλληλογραφίας>>. Ωστόσο η συµπλήρωση µακροσκελούς και πολύπλοκου 
εντύπου προκαλεί επιδείνωση στην ποιότητα και αποτροπή της συµπλήρωσης 
του, αντίστοιχα. 

• Η προτυποποίηση της αίτησης. Ένα τυπικό έντυπο, κοινό για όλους τους 
υποψήφιους είναι συνήθως προτιµότερο, καθώς είναι φθηνότερο  στην 
επεξεργασία. Ωστόσο, διαφορετικές θέσεις εργασίας µέσα στην ίδια επιχείρηση 
έχουν διαφορετικές απαιτήσεις σε ανθρώπινο δυναµικό, είναι συνεπώς πολύ 
πιθανόν η επιλογή να γίνει αποτελεσµατικότερη µε το σχεδιασµό και τη χρήση 
περισσότερων του ενός εντύπων. Συχνά η αίτηση µπορεί να συνοδεύεται από ένα 
βιογραφικό σηµείωµα καθώς µε τον τρόπο αυτόν δίνεται η δυνατότητα στους 
υποψήφιους να προβάλλουν οι ίδιοι τις ικανότητες τους. (Ν. Παπαλεξανδρή, ∆. 
Μπουραντάς, 2003:225) 
 

Αίτηση και Βιογραφικό Σηµείωµα 

Προκαταρκτική Συνέντευξη 

Ειδικά Τεστ Επιλογής 

Έλεγχος Υποβάθρου και Συστάσεων 

«Κέντρο Αξιολόγησης» 

Εξέταση Φυσικής Κατάστασης 

Απόφαση Επιλογής 
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4.2.2. Βιογραφικό σηµείωµα: 
 Οι πληροφορίες του βιογραφικού σηµειώµατος που µπορούν να 
χρησιµοποιηθούν για την επιλογή υποψηφίου στο αρχικό στάδιο της διαδικασίας 
είναι : 
• Τα τυπικά προσόντα (σπουδές, προϋπηρεσία, γνώση ξένων γλωσσών κ.λ.π.) 
• Τα δηµογραφικά στοιχεία (ηλικία, οικογενειακές υποχρεώσεις, στρατιωτικές 
υποχρεώσεις κ.λ.π.) 
• Η γενική εικόνα του βιογραφικού, από άποψη ποιότητας, δοµής και γραπτού λόγου, 
εµφάνισης, συνεπούς χρονικής διαδοχής των περιγραφοµένων δραστηριοτήτων και 
στόχων καριέρας. 

Η συλλογή και λεπτοµερής ανάλυση των βιογραφικών σηµειωµάτων ων 
υποψηφίων βοηθά στην προκαταρκτική αξιολόγηση των υποψηφίων και στην 
κατάρτιση µιας λίστας στην οποία συµπεριλαµβάνονται όσοι υποψήφιοι θεωρούνται 
κατάλληλοι για περαιτέρω επαφή. (Ν. Παπαλεξανδρή, ∆. Μπουραντάς, 2003:235-
236) 

 
4.2.3. Συστάσεις: 

Σύµφωνα µε  τους Ν. Παπαλεξανδρή και ∆. Μπουραντά, (2003:226) η 
περιγραφή της γνώµης ενός προηγούµενου εργοδότη για τον υποψήφιο, µε τη µορφή 
συστατικής επιστολής ή προφορικής διαβεβαίωσης, συνήθως συµβάλει σηµαντικά 
στην αποτελεσµατικότητα της επιλογής. Ωστόσο, µπορεί να αµφισβητηθεί η 
εγκυρότητα των συστάσεων, καθώς ο υποψήφιος επιλέγει ο ίδιος το πρόσωπο που θα 
χορηγήσει την επιστολή, οπότε είναι πιθανό να υπάρχει κάποιος βαθµός µεροληψίας 
στο περιεχόµενο της. 
 Γενικά θεωρείται ότι η αποτελεσµατικότητα των συστατικών επιστολών 
(references) µπορεί να βελτιωθεί σηµαντικά, µε τη χρήση κάποιου είδους 
ερωτηµατολογίου ή µιας περιγραφής της συγκεκριµένης θέσης εργασίας. Επίσης η 
δοµή και σύνταξη των ερωτήσεων µπορεί να επηρεάσει τις απαντήσεις που θα 
δοθούν µε τη συστατική επιστολή. Οι ακόλουθες επιλογές επηρεάζου σηµαντικά τη 
βοήθεια που µπορούν να προσφέρουν οι συστατικές επιστολές: 
• Το στάδιο της διαδικασίας της επιλογής κατά το οποίο θα ζητηθούν και θα 

χρησιµοποιηθούν συστατικές επιστολές (λόγου χάρη πριν ή µετά τη 
συνέντευξη). Όσο αργότερα ζητηθούν, τόσο λιγότερο επηρεάζουν την τελική 
απόφαση. 

• Η βαρύτητα που θα δοθεί στην πληροφορία που λαµβάνεται µέσω των 
επιστολών. Συνήθως, όσο πιο σύνθετη είναι  διαδικασία επιλογής τόσο 
µικρότερη βαρύτητα δίνεται στις συστάσεις. 

• Το είδος του επιθυµητού περιεχοµένου. Η συστατική επιστολή  µπορεί να 
περιέχει είτε τη γνώµη που έχει σχηµατίσει αυτός που τη γράφει είτε την 
περιγραφή συγκεκριµένων γεγονότων-συµβάντων στα οποία υπήρξε µάρτυρας. 
Στην τελευταία περίπτωση απαιτείται περισσότερος χρόνος από τον 
συνιστώντας, γι’ αυτό και χρησιµοποιείται σπανιότερα. 

Έχει υποστηριχθεί ότι η µέθοδος των συστάσεων θα µπορούσε να οδηγήσει σε 
χρησιµότερα αποτελέσµατα αν γινόταν µε την προφορική ή τηλεφωνική επικοινωνία 
µε αυτόν που παρέχει τη σύσταση. Βέβαια µια τέτοια πρακτική παρουσιάζει αρκετά 
άλλα προβλήµατα ηθικού και πρακτικού περιεχοµένου ( όπως για παράδειγµα το 
γεγονός ότι η επικοινωνία δεν καταγράφεται  και δεν είναι επίσηµη). 

 
4.2.4. Συνέντευξη: 
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 Η συνέντευξη (interview) αποτελεί την πλέον διαδεδοµένη µέθοδος επιλογής 
προσωπικού και σε αρκετές περιπτώσεις είναι το µοναδικό µέσο που χρησιµοποιούν 
ορισµένες (µικρού κατά κανόνα µεγέθους επιχειρήσεις για την επιλογή των ατόµων 
εκείνων που θα στελεχώσουν τις κενές θέσεις εργασίας που προσφέρουν. Αυτό 
συµβαίνει παρά το γεγονός ότι η αξιοπιστία της συνέντευξης είναι σχετικά χαµηλή 
(δεν πετυχαίνει το 30%). Σκοπός της συνέντευξης είναι να διαπιστώσει ο αξιολογητής 
σε ποιο βαθµό ο υποψήφιος  ταιριάζει µε το προφίλ του ιδανικού ατόµου για τη θέση 
και την επιχείρηση, το οποίο έχει µε σαφήνεια προκαθοριστεί. Οι επιµέρους στόχοι 
της συνέντευξης είναι: 
• Η επιβεβαίωση και η διευκρίνιση στοιχείων  που περιλαµβάνονται στο 

βιογραφικό. 
•  Η συλλογή πληροφοριών προκειµένου να προβλεφθεί πόσο επιτυχηµένο θα 

αποδειχθεί το άτοµο στη διεκπεραίωση της εργασίας του, µε τη µέτρηση των 
ικανοτήτων και των χαρακτηριστικών του υποψηφίου βάση συγκεκριµένων 
κριτηρίων που προκύπτουν από το προφίλ  του ιδανικού ατόµου για τη θέση. 

• Να δώσει στο υποψήφιο επαρκείς  πληροφορίες για τη θέση και για τη 
επιχείρηση, ούτως ώστε να µπορεί ο ίδιος να αποφασίσει αν του ταιριάζουν 

• Να δώσει  στους υποψήφιους την αίσθηση δίκαιης  αντιµετώπισης και ότι τους 
δίνεται µια ευκαιρία να µιλήσουν για τον εαυτό τους. 

Ορισµένα λάθη της συνέντευξης είναι τα παρακάτω: 
• Ένα και µόνο θετικό ή αρνητικό χαρακτηριστικό του υποψήφιου µπορεί να 

αποκτήσει δυσανάλογα µεγάλη σηµασία. 
• Τα αποτελέσµατα είναι πολύ πιθανό να είναι µεροληπτικά. Κοινωνικά 

στερεότυπα, κοινωνικές οµοιότητες και διαφορές, καθώς και οι προσωπικές 
προτιµήσεις των συνοµιλητών µπορεί να επηρεάσουν σηµαντικά την εντύπωση 
που αποκοµίζει ο εξεταστείς από τον υποψήφιο. 

• Αναπόφευκτα την αξιολόγηση κάθε υποψήφιου επηρεάζουν και σε 
προηγούµενη  που ενδεχόµενα εξετάστηκαν, µε αρνητικές επιπτώσεις στην 
αντικειµενικότητα της. 

• Μπορεί να δοθεί ιδιαίτερο βάρος σε αρνητικές ενδείξεις. Η επιφυλακτικότητα 
αυτή αποβαίνει σε βάρος της αξιολόγησης των επιθυµητών χαρακτηριστικών 
του υποψηφίου . 

• Συνήθως η πρώτη εντύπωση που σχηµατίζεται από τον υποψήφιο κατά τα λίγα 
πρώτα λεπτά δύσκολα ανατρέπεται αργότερα και είναι σαν ο υπόλοιπος χρόνος 
της συνέντευξης να χρησιµοποιείται απλώς για να επιβεβαιώσει αυτή την 
πεποίθηση. 

• Αρκετές φορές οι αξιολόγησες , λόγω έλλειψης εκπαίδευσης δεν µπορούν να 
αξιολογήσου τη γλώσσα του σώµατος του υποψηφίου, η οποία πολλές φορές 
είναι πιο ειλικρινής και σαφής από τα λόγια των απαντήσεων. 

 Τα προβλήµατα αυτά επιδεινώνονται εξ’ αιτίας παραγόντων που αφορούν την 
υποκειµενική αντίληψη και τις ικανότητες του εκπροσώπου της επιχείρησης. Η 
ατελής γνώση της συγκεκριµένης θέσης που πρέπει να καλυφθεί και των 
χαρακτηριστικών που απαιτούνται από τους υποψήφιους ή η έλλειψη εκπαίδευσης 
και εµπειρίας σε συνεντεύξεις, επιβαρύνουν την εγκυρότητα της µεθόδου. Επίσης, η 
ίδια η δοµή και ο σχεδιασµός της συνέντευξης έχουν καθοριστική σηµασία. Πολλές 
φορές, στις Ελληνικές κυρίως επιχειρήσεις, στελέχη πραγµατοποιούν συνεντεύξεις 
χωρίς να έχουν ειδική εκπαίδευση στη µέθοδο αυτή. Έτσι, οι σχετικές αποφάσεις που 
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λαµβάνουν, µόνο κατά τύχη είναι σωστές. Ικανότητα να κάνει κανείς συνεντεύξεις 
πρόσληψης, απαιτεί ειδική εκπαίδευση και εξάσκηση. 
 Παρά όλα αυτά, οι επιχειρήσεις χρησιµοποιούν την πρακτική της συνέντευξης 
ευρύτατα, καθώς αποτελεί την κύρια τεχνική που εξασφαλίζει προσωπική επαφή 
ανάµεσα στο εργοδότη ή τον εκπρόσωπο του και τον υποψήφιο, πράγµα πολύ 
σηµαντικό και για τις δυο πλευρές. 
 Υπάρχουν διάφορα είδη προσέγγισης που µπορεί να ακολουθήσει ο εξεταστής 
κατά τη συνέντευξη. Συγκεκριµένα ως προς τη δοµή µπορεί να έχουµε: 
� Ελεύθερη συνέντευξη. 
� ∆οµηµένη συνέντευξη. 
� Συνέντευξη του υποψηφίου µε στέλεχος της επιχείρησης (ατοµική συνέντευξη) 
� Συµπεριφορική συνέντευξη 
� Ταυτόχρονη συνέντευξη περισσοτέρων υποψηφίων (οµαδική συνέντευξη) 
� Συνέντευξη από επιτροπή. 
� Συνέντευξη µέσω τηλεδιάσκεψης. 

 
4.2.5.  Tests επιλογής προσωπικού: 
 Προκειµένου να υπάρχει ένας επιστηµονικός και αντικειµενικός τρόπος 
επιλογής προσωπικού ώστε να καλυφθεί κατά το δυνατόν η ρήση ‘‘ ο κατάλληλος 
άνθρωπος στην κατάλληλη θέση’’, χρησιµοποιούνται σε µεγάλη έκταση στην 
Ευρώπη ανά τελευταία και στην Ελλάδα διαφορά τεστ ή ψυχοµετρικά εργαλεία 
µέτρησης. Αυτό κρίνεται όλο και περισσότερο αναγκαίο, καθώς το κοινό 
χαρακτηριστικό όλων των µεθόδων για την επιλογή προσωπικού που 
προαναφέρθηκαν παραπάνω είναι ότι τα κριτήρια τους είναι κατά κύριο λόγω 
υποκειµενικά. Η επεξεργασία των πληροφοριών που συγκεντρώνονται σχετικά µε 
τους υποψηφίους, γίνεται από τα ίδια τα στελέχη της επιχείρησης που έχουν την 
σχετική ευθύνη και συχνά επηρεάζεται από τα συγκεκριµένα χαρακτηριστικά της 
προσωπικότητα τους. Τα διάφορα τεστ επιλογής φιλοδοξούν να προσφέρουν µια 
περισσότερο αντικειµενική θεώρηση στην επιλογή. 
 Υπάρχουν πολλά είδη τεστ, κάποια είναι: 
� Τεστ διανοητικών ικανοτήτων ή ευφυΐας. 
� Τεστ ενδιαφερόντων (interests tests) 
� Τεστ ικανοτήτων (aptitude tests). 
� Τεστ προσωπικότητας (personality tests). 
� Τεστ εκπαίδευσης. 
� Τεστ γνώσεων/ επιτευγµάτων. 

(Ν. Παπαλεξανδρή, ∆. Μπουραντάς, 2003:232-233) 
 
4.2.6. Γραφολογία: 
 Η γραφολογική ανάλυση (graphology) περιλαµβάνει την ανάλυση των 
στοιχείων του γραφικού χαρακτήρα του υποψηφίου (π.χ. µέγεθος, κλίση των 
γραµµάτων), µε σκοπό την παραγωγή του γραφολογικού πορτρέτου του. Από το 
πορτρέτο αυτό υποτίθεται πως είναι δυνατόν να εξαχθούν συµπεράσµατα σε σχέση 
µε την προσωπικότητα και άλλες ψυχολογικές και κοινωνικές πλευρές του 
υποψηφίου. Το αν αυτό ισχύει ή όχι δεν έχει µπορέσει ακόµα να αποδειχθεί από την 
εµπειρική έρευνα. Οι υποστηρικτές της γραφολογικής ανάλυσης  υποστηρίζουν πως 
είναι απλή και σχετικά φτηνή στην εφαρµογής της, ενώ µπορεί να βελτιώσει τα 
αποτελέσµατα άλλων προσεγγίσεων αν χρησιµοποιείται σε συνδυασµό µε αυτές. Η 
γραφολογική ανάλυση χρησιµοποιείται κυρίως στη Γαλλία και την Ελβετία ενώ σε 
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πολύ περιορισµένο βαθµό συναντάτε σε άλλες χώρες (Ν. Παπαλεξανδρή, ∆. 
Μπουραντάς, 2003:239). 
 
4.3.      ΠΡΑΚΤΙΚΉ ΆΣΚΗΣΗ: 
 

Πολλές επιχειρήσεις εφαρµόζουν τη µέθοδο της πρακτικής άσκησης κατά την 
οποία γίνεται προσπάθεια να εκτιµηθεί η συµπεριφορά του υποψηφίου σε 
πραγµατικές συνθήκες εργασίας. Ο υποψήφιος προσλαµβάνεται δοκιµαστικά ως 
ασκούµενος ή αναλαµβάνει µια εργασία για µικρό χρονικό διάστηµα. Με αυτό τον 
τρόπο ελέγχεται η καταλληλότητά του για τη συγκεκριµένη θέση. Η µέθοδος της 
πρακτικής άσκησης απαιτεί την εκπαίδευση του κάθε ασκούµενου προκειµένου να 
αποδώσει στη δουλειά του, πράγµα που έχει υψηλό κόστος και σε χρόνο και σε 
χρήµα για την επιχείρηση. 
Σε περιπτώσεις που η φύση της εργασίας το επιτρέπει οι υποψήφιοι καλούνται να 
παρουσιάσουν δείγµατα της εργασίας τους από κάποια παρελθοντική εργασία που 
όµως εκεί µπορεί να τεθούν ζητήµατα αυθεντικότητας του δείγµατος. 
(Ν. Παπαλεξανδρή, ∆. Μπουραντάς, 2003:236). 
 
4.4.      ΚΈΝΤΡΑ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ: 

Με τον όρο κέντρο αξιολόγησης δεν εννοείται ένας συγκεκριµένος χώρος, 
αλλά µία διαδικασία αξιολόγησης η οποία αποτελείται από επιµέρους 
δραστηριότητες, τεχνικές και µεθόδους για την αξιολόγηση και επιλογή προσωπικού. 
Χρησιµοποιείται από τις επιχειρήσεις τόσο για την πρόσληψη νέου προσωπικού όσο 
και για την προαγωγή εργαζοµένων και ιδιαίτερα των ανώτερων στελεχών. Πιο 
συγκεκριµένα, τα κέντρα αξιολόγησης συνδυάζουν και εφαρµόζουν ένα σύνολο 
µεθόδων για να µπορούν να αναγνωρίζουν, να αξιολογούν και να εκτιµούν τις 
ικανότητες, τα χαρακτηριστικά, τη συµπεριφορά και τη διάθεση για απόδοση των 
υποψηφίων. Συνήθως, περιλαµβάνουν κάποιες από τις παρακάτω µεθόδους: 
� Οµαδικές συζητήσεις 
� Οµαδικές δραστηριότητες ή παίγνια 
� Παρουσιάσεις 
� Ασκήσεις και δείγµατα εργασίας 
� Συνεντεύξεις 
� Ψυχοµετρικά τεστ 
� Μελέτες περιπτώσεων 
� Υπόδηση ρόλων 

 
Αυτές οι µέθοδοι χρησιµοποιούνται µία-µία ξεχωριστά ή σε συνδυασµό 

ανάλογα µε το ποια χαρακτηριστικά του υποψηφίου θέλει να εξετάσει ο αξιολογητής. 
Για παράδειγµα, η αναλυτική σκέψη ενός υποψηφίου ελέγχεται καλύτερα µέσω µιας 
µελέτης περίπτωσης, ενώ η ηγετική ικανότητα µέσω ενός οµαδικού παιχνιδιού ή 
µέσω της υπόδησης ρόλων. Ακόµα, πρέπει να αναφερθεί ότι ο ακριβής συνδυασµός 
που χρησιµοποιείται σε κάθε περίπτωση έχει να κάνει µε τις ιδιαίτερες ανάγκες και τα 
χαρακτηριστικά της επιχείρησης και της θέσης. 

Στη δοµή και τη λειτουργία των κέντρων αξιολόγησης είναι βασικό να 
υπάρχει σαφής ορισµός των αντικειµενικών στόχων της διαδικασίας, συγκεκριµένα 
κριτήρια αξιολόγησης, να υπάρχουν τα κατάλληλα έντυπα για την καταγραφή των 
επιδόσεων των υποψηφίων και τέλος, κατάλληλη εκπαίδευση των αξιολογητών. 
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Είναι σηµαντικό οι υποψήφιοι, όσων αφορά τις συνθήκες κάτω από τις οποίες 
αξιολογούνται, να γνωρίζουν τις διαδικασίες που ακολουθούνται και να τους 
παρέχεται κατάλληλη επαναπληροφόρηση σχετικά µε την επίδοσή τους στο τέλος. 
Επίσης, από τη µεριά των αξιολογητών είναι σκόπιµο να υπάρχει διακριτικότητα 
προς όλους τους υποψήφιους και διατήρηση ενός καλού κλίµατος. 

Μετά το τέλος της διαδικασίας ακολουθεί εκτίµηση του βαθµού επίτευξης 
των στόχων της, πράγµα που επαληθεύει τα αποτελέσµατα της αξιολόγησης. 

Τα κέντρα αξιολόγησης είναι µια αρκετά δαπανηρή διαδικασία και κατά 
συνέπεια θα πρέπει να χρησιµοποιούνται µόνο όταν αφορούν σηµαντικές θέσεις 
εργασίας ή µεγάλο αριθµό υποψηφίων (δέκα έως δώδεκα) (Ν. Παπαλεξανδρή, ∆. 
Μπουραντάς, 2003:237). 
 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5ο  : 
ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΤΗΣ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ ΤΩΝ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ 
                                         (Performance Appraisal) 

 
Η αξιολόγηση της απόδοσης των εργαζοµένων είναι η διαδικασία µέσω της 

οποίας αποτιµάται κατά πόσο κάθε εργαζόµενος ανταποκρίνεται στις απαιτήσεις της 
θέσης εργασίας του. Η αξιολόγηση µπορεί να αποτελεί είτε µια συστηµατική, τυπική 
και επίσηµη διαδικασία που λαµβάνει χώρα σε συγκεκριµένα χρονικά διαστήµατα και 
εφαρµόζει προκαθορισµένα κριτήρια, µεθόδους και εργαλεία, είτε µια ανεπίσηµη και 
άτυπη δραστηριότητα, όπως στην περίπτωση όπου ένας προϊστάµενος παρατηρεί και 
σχολιάζει ένα θετικό ή αρνητικό περιστατικό που συνέβη κατά την εργασία. Συνήθως 
οι µεγαλύτεροι σε µέγεθος οργανισµοί συνδυάζουν  τυπικές και άτυπες µεθόδους 
αξιολόγησης ενώ οι µικροί οργανισµοί αρκούνται σε άτυπες µεθόδους. 

Στο παραδοσιακό µοντέλο του management η αξιολόγηση των εργαζοµένων 
χαρακτηρίζεται από τον προσανατολισµό της στον έλεγχο. Σκοπός δηλαδή της 
αξιολόγησης είναι να ελέγξουµε και, ακολούθως, να βελτιώσουµε τα αποτελέσµατα 
που παράγουν οι εργαζόµενοι «αµείβοντας» ή «τιµωρώντας» τους βάση της 
προηγούµενης απόδοσής τους. Στο παραδοσιακό αυτό µοντέλο ο ρόλος του 
προϊσταµένου είναι ρόλος κριτή ενώ ο αξιολογούµενος απλά κρίνεται, χωρίς να έχει 
καµία ενεργή συµµετοχή στη διαδικασία αξιολόγησης. Ως αποτέλεσµα, οι 
αξιολογούµενοι αναπτύσσουν συνήθως αµυντική στάση και δεν αποδέχονται τα 
αποτελέσµατα της αξιολόγησης.  

Αντίθετα, η σύγχρονη αντίληψη για την αξιολόγηση τονίζει τον αναπτυξιακό 
της προσανατολισµό, χωρίς αυτό να σηµαίνει ότι δεν αποδίδεται σηµασία στις 
παρελθούσες επιδόσεις των εργαζοµένων. «Αναπτυξιακός προσανατολισµός» 
σηµαίνει ότι η αξιολόγηση αποτελεί τη βάση για να εντοπιστούν τα ισχυρά και τα 
αδύνατα σηµεία κάθε εργαζόµενου, ώστε αυτός κατόπιν να παρακινείται και να 
καθοδηγείται µε στόχο να βελτιώσει και τα δύο και να επιτύχει καλύτερη µελλοντική 
απόδοση. Ο ρόλος του αξιολογούµενου εδώ είναι ουσιαστικός και υπεύθυνος, αφού 
συµµετέχει και ο ίδιος στη διαδικασία, όπως θα δούµε παρακάτω. ∆ρ. 
Παπαστεφανάκη, Σ. (2006). ∆ιαχείριση Ανθρώπινων Πόρων. Ηράκλειο. 

 
5.1.  ΣΧΕ∆ΙΑΣΜΟΣ ΕΝΟΣ ΣΥΣΤΗΜΑΤΟΣ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ: 

Η ανάπτυξη ενός συστήµατος αξιολόγησης συνίσταται στη διαµόρφωση των 
στοιχείων που το αποτελούν όπως: 
• Η συγκεκριµενοποίηση της φιλοσοφία της αξιολόγησης, δηλαδή οι στόχοι και οι 

βασικές αρχές της αξιολόγησης (γιατί αξιολογούµε). 
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• Ο προσδιορισµός των επιδόσεων που θα αξιολογούνται και τα κριτήρια µε τα 
οποία αυτές θα αξιολογούνται (τι αξιολογούµε). 

• Ο προσδιορισµός των µεθόδων µέτρησης-αξιολόγησης των επιδόσεων - 
κριτηρίων (πως αξιολογούµε). 

• Ο σχεδιασµός των διαδοχικών ενεργειών και αρµοδιοτήτων ( ποιος κάνει τι και 
πότε). 
 

5.2.  Η ΦΙΛΟΣΟΦΙΑ ΤΗΣ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ: 

Έχει ήδη αναφερθεί ότι, για να είναι αποτελεσµατικό, το σύστηµα αξιολόγησης 
κάθε επιχείρησης θα πρέπει να εναρµονίζεται µε τα στρατηγικά δεδοµένα της 
επιχείρησης: το όραµα, τους επιχειρησιακούς στόχους, το µέγεθος, τη δοµή, την 
τεχνολογία, την κουλτούρα, τις απαιτήσεις του περιβάλλοντος της επιχείρησης κ.λπ. 
Ασφαλώς, οι επιµέρους παράµετροι που θα πρέπει να λαµβάνονται υπόψη για το 
σχεδιασµό του συστήµατος αξιολόγησης σε κάθε επιχείρηση είναι πολλοί και ο 
συνδυασµός τους µοναδικός. Μπορούµε όµως εδώ να αναφέρουµε µερικά 
παραδείγµατα ώστε να γίνει κατανοητή η έννοια και η αναγκαιότητα της στρατηγικής 
ευθυγράµµισης/εναρµόνισης της αξιολόγησης. Για παράδειγµα, εάν το περιβάλλον 
της επιχείρησης είναι πολύ δυναµικό, δηλαδή αλλάζει ραγδαία, το σύστηµα 
αξιολόγησης θα πρέπει να εξετάζει οπωσδήποτε και την καινοτοµική συµπεριφορά 
των εργαζοµένων, την ευελιξία, την αίσθηση του επείγοντος, τη συνεχή µάθηση και 
την προσαρµοστικότητα των εργαζοµένων. Εάν η ισχυρή παρουσία στην παγκόσµια 
αγορά αποτελεί στοιχείο του οράµατος της επιχείρησης, τότε δεν µπορεί το σύστηµα 
αξιολόγησης να µην αποτιµά την ικανότητα των στελεχών για διεθνή 
προσανατολισµό ή την ικανότητά τους να διοικούν εργαζόµενους από διαφορετικές 
κουλτούρες. Εάν βασική αξία της επιχείρησης είναι η «εστίαση στον πελάτη» τότε 
και το σύστηµα αξιολόγησης είναι αναγκαίο να περιλαµβάνει ανάλογα κριτήρια 
αξιολόγησης των εργαζοµένων, όπως είναι η ποιότητα των προϊόντων ή υπηρεσιών 
που παρέχουν, ο αριθµός των παραπόνων από πελάτες. 

Αφού λοιπόν λάβουµε υπόψη όλα τα στρατηγικά δεδοµένα της επιχείρησης και τη 
φιλοσοφία της ανώτατης ηγεσίας της επιχείρησης µπορούµε πλέον να 
προσδιορίσουµε τη φιλοσοφία, τους στόχους και τις βασικές αρχές και διαδικασίες 
του συστήµατος αξιολόγησης. Τα στοιχεία αυτά είναι σκόπιµο να καταγράφονται σε 
ένα «εγχειρίδιο αξιολόγησης» ώστε να γίνουν γνωστά σε όλο το ανθρώπινο δυναµικό. 
Το εγχειρίδιο αξιολόγησης αποτελεί επίσηµο κείµενο της επιχείρησης και ενισχύει τη 
σπουδαιότητα, τη συστηµατικότητα και τη διαφάνεια του συστήµατος αξιολόγησης. 
∆ρ. Παπαστεφανάκη, Σ. (2006). ∆ιαχείριση Ανθρώπινων Πόρων. Ηράκλειο. 

Οι κυριότεροι στόχοι ενός συστήµατος αξιολόγησης είναι οι εξής: 
• Η επίτευξη του αισθήµατος δικαιοσύνης και αξιοκρατίας µεταξύ των 

εργαζοµένων 

• Η συνεχής ανάπτυξη και βελτίωση τους. 
• Η υποστήριξη των αποφάσεων και πολιτικών που αφορούν τις αµοιβές, τα 

κίνητρα, την εκπαίδευση, τις προαγωγές, τις µεταθέσεις και τις προσλήψεις. 
• Η ενίσχυση του αισθήµατος υπευθυνότητας. 
• Η συµβολή στην αποτελεσµατική άσκηση διοίκησης από τους προϊσταµένους. 
• Η ενίσχυση των στοιχείων της εταιρικής κουλτούρας της επιχείρησης. 

 

5.3.  ΠΡΟΣ∆ΙΟΡΙΣΜΟΣ  ΤΩΝ  ΤΟΜΕΩΝ–ΚΡΙΤΗΡΙΩΝ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ: 
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Οι γενικοί τοµείς αξιολόγησης των επιδόσεων των εργαζοµένων είναι η επίτευξη 
των αποτελεσµάτων και οι ικανότητες ή επαγγελµατικές δεξιότητες που όχι µόνο 
διαθέτουν αλλά και χρησιµοποιούν στην πράξη. Ένα σύστηµα αξιολόγησης θα πρέπει 
να προβλέπει ότι για κάθε συγκεκριµένη υπευθυνότητα του εργαζοµένου υπάρχουν 
συγκεκριµένοι στόχοι οι οποίοι τίθενται στην αρχή της περιόδου αξιολόγησης και η 
απόδοσή του να µετράται σε ενδιάµεσα διαστήµατα και στο τέλος του της περιόδου 
αξιολόγησης.  

Μια προσέγγιση που χρησιµοποιείται στην πράξη και θεωρείται ότι έχει θετικές 
επιπτώσεις τόσο στη διαδικασία αξιολόγησης όσο και στη λειτουργία της διοίκησης 
γενικότερα είναι η ∆ιοίκηση ∆ιά Στόχων (Management by Objectives, MBO). Η 
∆ιοίκηση διά Στόχων στηρίζεται στην αρχή ότι θα πρέπει να ορίζονται συγκεκριµένοι 
στόχοι προς επίτευξη για κάθε εργαζόµενο και ο εργαζόµενος θα πρέπει να 
συµµετέχει ουσιαστικά στον προσδιορισµό των στόχων αυτών. Σε τακτά διαστήµατα 
ο εργαζόµενος ανατροφοδοτείται από τον προϊστάµενό του για την πορεία του, 
εντοπίζονται ελλείψεις και δυνατότητες και, εάν κριθεί αναγκαίο, αναπροσαρµόζεται 
η δράση ή και οι στόχοι. Όταν ο εργαζόµενος γνωρίζει ποιοι ακριβώς στόχοι 
αναµένονται από αυτόν το επόµενο π.χ. εξάµηνο ή έτος, τότε µπορεί να επικεντρώσει 
τις προσπάθειες του, να προσαρµόσει τη συµπεριφορά και τη δράση του στην 
επίτευξη των στόχων αυτών. Ακόµη περισσότερο, όταν ο εργαζόµενος συµφωνεί και 
συµµετέχει στη διαµόρφωση των στόχων που πρέπει να επιτύχει αυτό συµβάλλει 
σηµαντικά στην υποκίνησή του και προάγει την αυτοαξιολόγηση. Είναι προφανής 
εδώ ο αναπτυξιακός χαρακτήρας της αξιολόγησης. Σκοπός δηλαδή είναι να 
εντοπίζονται έγκαιρα οι ανάγκες και οι αδυναµίες του εργαζόµενου, συχνά µε 
πρωτοβουλία του ιδίου, ώστε να γίνεται αποδεκτή η ανάγκη για εκπαίδευση και 
ανάπτυξη, προκειµένου να επιτευχθούν οι προσυµφωνηµένοι στόχοι. Επιπλέον, οι 
στόχοι είναι εξατοµικευµένοι. 
 
5.4  ΜΕΘΟ∆ΟΙ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ: 

Οι µέθοδοι αξιολόγησης µπορούν να διαχωριστούν σε εκείνες που βασίζονται σε 
ποσοτικά, αριθµητικά δεδοµένα και σε εκείνες που βασίζονται σε ποιοτικά δεδοµένα 
και την ανθρώπινη κρίση. 
Ενδεικτικά, στην πρώτη κατηγορία εντάσσονται µέθοδοι όπως: 
 

• Η µέτρηση παραγωγής: 
Η µέθοδος αυτή µπορεί να χρησιµοποιηθεί µόνο όταν ο εργαζόµενος παράγει ένα 

µετρήσιµο προϊόν µε φυσική υπόσταση, για το λόγο αυτό εφαρµόζεται συχνά στη 
βιοµηχανία. Εδώ µετράµε τον αριθµό των έτοιµων προϊόντων που έχει παράγει ένας 
εργαζόµενος, τον αριθµό των ελαττωµατικών προϊόντων και οποιοδήποτε άλλο 
αριθµητικό δείκτη της παραγωγής. 

 
• Οι πωλήσεις σε χρηµατικές µονάδες: 
Στη µέθοδο αυτή χρησιµοποιείται ο όγκος των συνολικών πωλήσεων που 

πραγµατοποίησε ένας εργαζόµενος σε συγκεκριµένο χρονικό διάστηµα. Ορίζεται ένα 
ελάχιστο αποδεκτό επίπεδο απόδοσης και η απόδοση που υπερβαίνει το επίπεδο αυτό 
ανταµείβεται µε bonus. Η µέθοδος είναι επιρρεπής σε διαστρεβλώσεις εξαιτίας 
διαφόρων παραγόντων που διαφοροποιούν την απόδοση των πωλητών και δεν έχουν 
να κάνουν µε την ίδια την ικανότητα των πωλητών. 

 
• Τα προσωπικά στοιχεία του εργαζόµενου: 



                      Η ΔΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ ΣΤΙΣ ΜΜΕ ΤΗΣ ΚΡΗΤΗΣ  Σελίδα 34 

 

Στα προσωπικά στοιχεία περιλαµβάνονται πληροφορίες όπως ο αριθµός των 
απουσιών ή καθυστερήσεων, ο αριθµός των παραπόνων και επιπλήξεων ή ακόµα και 
πειθαρχικές ποινές που έχει δεχθεί ο εργαζόµενος. Τα στοιχεία αυτά θα πρέπει να 
χρησιµοποιούνται µόνο σε συνδυασµό µε άλλες µεθόδους αξιολόγησης της 
απόδοσης. 

 
• Η µέτρηση της αποτελεσµατικότητας: 

Η µέτρηση αυτή µετρά την αποτελεσµατικότητα κατά την εργασία κάτω από 
πειραµατικές, ελεγχόµενες συνθήκες. Λόγου χάρη, όλοι οι εργαζόµενοι σε ένα 
τηλεφωνικό κέντρο µπορεί να δεχθούν τον ίδιο αριθµό κλήσεων και να αξιολογηθούν 
µε βάση την ταχύτητα, την ακρίβεια, την ποιότητα της απόδοσής τους. Ωστόσο, 
αφενός πειραµατικές συνθήκες ελέγχου µπορούν να δηµιουργηθούν µόνο για λίγες 
θέσεις εργασίας, αφετέρου είναι γνωστό ότι όταν οι εργαζόµενοι γνωρίζουν ότι θα 
αξιολογηθούν προσπαθούν να αποδώσουν το µέγιστο. Κατά συνέπεια η µέθοδος αυτή 
φαίνεται ότι δεν µετράει τη µέση, πραγµατική απόδοση του εργαζόµενου αλλά τη 
µέγιστη δυνατή. 

 
• Η µέτρηση της απόδοσης στελεχών: 

Για την αξιολόγηση της απόδοσης των στελεχών είναι σκόπιµο να 
συµπεριλαµβάνονται -όπου είναι δυνατόν- και αντικειµενικά κριτήρια, όπως είναι η 
απόδοση της οµάδας που ηγείται το στέλεχος, λόγου χάρη η το ύψος των πωλήσεων, 
τα κέρδη, η µείωση των ελαττωµατικών προϊόντων, η µείωση του δείκτη 
αποχωρήσεων κ.α. 
 
Οι µέθοδοι που βασίζονται στην ανθρώπινη κρίση µπορεί να είναι: συγκριτικές ή 

να έχουν ως βάση συγκεκριµένα πρότυπα απόδοσης (performance standards). Οι 
συγκριτικές µέθοδοι βασίζονται στην ιδέα της συγκριτικής κατάταξης της απόδοσης 
των εργαζοµένων από την καλύτερη στη χειρότερη. Οι συγκριτικές µέθοδοι 
αξιολόγησης είναι οι: 

• Κατάταξη: 
Όπου ο προϊστάµενος κατατάσσει τους αξιολογούµενους σε σειρά από τον 

καλύτερο ως τον χειρότερο. 
• Εναλλακτική κατάταξη: 

Εδώ ο προϊστάµενος προσδιορίζει αρχικά τον καλύτερο εργαζόµενο, 
ακολούθως τον χειρότερο, κατόπιν το δεύτερο καλύτερο, κατόπιν τον δεύτερο 
χειρότερο κ.ο.κ. 
• Κατάταξη ανά ζεύγη: 

Με αυτή τη µέθοδο δηµιουργούνται όλα τα πιθανά ζευγάρια υπαλλήλων και ο 
προϊστάµενος αξιολογεί ποιος είναι κάθε φορά καλύτερος ανά ζευγάρι. Αυτός που 
επιλέγεται ως ο καλύτερος τις περισσότερες φορές κατατάσσεται πρώτος. Λόγου 
χάρη, αν έχουµε τέσσερις εργαζόµενους Α, Β, Γ, ∆ η σύγκριση θα γίνει µεταξύ 
(κυκλώνεται κάθε φορά ο καλύτερος): 

Α – Β  Β – Γ  Γ – ∆ 
Α – Γ  Β – ∆  
Α – ∆  
Συνεπώς η κατάταξη των εργαζοµένων θα είναι Β, Α, Γ, ∆. 

• Μέθοδος της επιβεβληµένης επιλογής: 
Εδώ ο αξιολογητής είναι υποχρεωµένος να κατατάξει ένα συγκεκριµένο 

ποσοστό εργαζοµένων σε κάθε µία από ορισµένες κατηγορίες απόδοσης. Για 
παράδειγµα, όταν αξιολογούµε τη συνολική απόδοση των εργαζοµένων µπορούµε 
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να δηµιουργήσουµε 5 κατηγορίες απόδοσης, βάσει της κανονικής κατανοµής, 
όπως παρακάτω: 

 

 
 

 
Εναλλακτικά, αντί δηλαδή να συγκρίνεται η απόδοση ενός εργαζόµενου µε 

εκείνη των συναδέλφων του, η αξιολόγηση µπορεί να βασίζεται σε συγκεκριµένα 
πρότυπα απόδοσης. Εδώ δηλαδή επιλέγονται συγκεκριµένοι τοµείς (γνώσεις, 
ικανότητες, στάσεις) που πρέπει να αξιολογηθούν και ο αξιολογητής κρίνει εάν ο 
αξιολογούµενος είναι επαρκής ως προς τους τοµείς αυτούς, χωρίς να γίνεται καµία 
σύγκριση µε άλλους εργαζόµενους (βλέπε και σελίδα 55-56). Παραδείγµατα τέτοιων 
µεθόδων είναι: 

• Οι γραφικές κλίµακες κατάταξης: 
Για τις γραφικές κλίµακες κατάταξης αρχικά προσδιορίζονται ορισµένοι τοµείς 

που κρίνονται αναγκαίο να αξιολογηθούν (π.χ. ικανότητα ηγεσίας, γνώση του 
αντικειµένου, ποιότητα εργασίας, ικανότητα συνεργασίας κ.ο.κ.). Κατόπιν 
επιλέγεται µια κλίµακα διαβάθµισης που καλύπτει όλο το εύρος κάθε τοµέα (π.χ. 
χαµηλό έως υψηλό, µη ικανοποιητική έως εξαιρετική κ.ο.κ.). Η κλίµακα αυτή 
είναι συνήθως πεντάβαθµη, επτάβαθµη ή εννιάβαθµη. Ο αξιολογητής καλείται να 
χαρακτηρίσει την απόδοση του εργαζόµενου σηµειώνοντας µια τιµή της κλίµακας 
για κάθε τοµέα που αξιολογείται. Οι γραφικές κλίµακες κατάταξης 
χρησιµοποιούνται ευρέως και ενδεικτικές µορφές τους παρουσιάζονται στα 
παραδείγµατα που ακολουθούν. 

 
 

ΦΥΛΛΟ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ ΥΠΑΛΛΗΛΟΥ 
 

Συνολική βαθµολογία ……….. 
Ονοµατε̟ώνυµο………………………………………………………….. 
Τµήµα……………………………………………………………………. 
Θέση Εργασίας…………………………………………………………… 
Ηµεροµηνία……………………………………………………………… 
Ονοµατε̟ώνυµο αξιολογητή…………………………………………….. 
 
 
Ποιότητα εργασίας  
1  2  3  4  5 
Α̟αράδεκτη          Εξαιρετική 
 

         Ποσοτική α̟όδοση 

Επίπεδο Απόδοσης Ποσοστό Κατάταξης 
Επίπεδο 1. Ο εργαζόµενος είναι κάτω από το αποδεκτό 

επίπεδο απόδοσης 
5% του συνόλου των 

αξιολογούµενων  

Επίπεδο 2. Ο εργαζόµενος ανταποκρίνεται στο αποδεκτό 

επίπεδο απόδοσης αλλά συνιστάται βελτίωση 

15% του συνόλου 

Επίπεδο 3. Ο εργαζόµενος έχει ένα συνολικά καλό επίπεδο 

απόδοσης 
50% του συνόλου 

Επίπεδο 4. Ο εργαζόµενος έχει υψηλό επίπεδο απόδοσης 20% του συνόλου 

Επίπεδο 5. Ο εργαζόµενος επιτυγχάνει εξαιρετική επίδοση 10% του συνόλου 
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1  2  3  4  5 
          Μη ικανο̟οιητική     Σταθερά υψηλή           
 
         Ε̟αγγελµατική συµ̟εριφορά 

1  2  3  4  5 
Ανε̟ίτρε̟τη             Άριστη 
 
……………………… 

 
 

• Οι κατάλογοι σηµείων: 
Το εργαλείο αυτό παρέχει στον αξιολογητή µια λίστα µε διάφορα 

χαρακτηριστικά της συµπεριφοράς που σχετίζονται µε την εργασία και του 
ζητείται να σηµειώσει µε ένα ναι ή ένα όχι αυτά που χαρακτηρίζουν τον 
αξιολογούµενο. Ο κατάλογος µπορεί να είναι απλός -όπου όλα τα σηµεία έχουν 
την ίδια βαρύτητα- ή σταθµισµένος -όπου διαφορετικά σηµεία έχουν διαφορετική 
βαρύτητα και πολλαπλασιάζονται µε ένα συντελεστή ανάλογα µε τη βαρύτητά 
τους. Μέρος ενός τέτοιου καταλόγου παρατίθεται αµέσως παρακάτω. 

 
Κατάλογος Σηµείων για Αξιολόγηση Προϊσταµένου ΝΑΙ ΟΧΙ 

Συνήθως ζητάει προτάσεις από υφιστάµενους   

∆είχνει συνέπεια στη συµπεριφορά του απέναντι στους 
υφιστάµενους 

  

Έχει σαφή γνώση για τις θέσεις των υφιστάµενων του   

Οι υφιστάµενοι του δείχνουν σεβασµό   

Έχει κάνει παρατηρήσεις σε υφιστάµενους του δηµόσια   

Ελέγχει τα συναισθήµατά του   

∆είχνει προτιµήσεις για συγκεκριµένους υφιστάµενους 
του 

  

Αναγνωρίζει και επαινεί τη σωστή δουλειά   

Ακολουθούνται οι οδηγίες του προϊστάµενου στο Τµήµα   

Τηρούνται τα χρονοδιαγράµµατα στο Τµήµα   

……….   

 

 
• Κλίµακες αξιολόγησης της συµπεριφοράς στην εργασία (Behaviorally 

Anchored Rating Scales -B.A.R.S.- και Behavioral Observation Scales -
B.OB.S.) : 
Ορισµένες επιχειρήσεις χρησιµοποιούν γραφικές κλίµακες οι οποίες 

βασίζονται σε παραδείγµατα επαγγελµατικής συµπεριφοράς του εργαζόµενου, τα 
οποία αντιστοιχούν σε διάφορα επίπεδα απόδοσης. Αυτό κάνει πιο σαφή και 
αντικειµενική την αξιολόγηση γιατί ο αξιολογητής δεν βασίζεται σε µια γενική 
εικόνα για το στοιχείο που αξιολογείται αλλά σε παραδείγµατα πραγµατικής 
συµπεριφοράς του εργαζόµενου. Λόγου χάρη, εάν αποτιµάται η ποιότητα της 
εξυπηρέτησης πελατών, ο αξιολογητής δεν καλείται να αξιολογήσει γενικά το 
στοιχείο αυτό αλλά να επιλέξει ανάµεσα στα εξής: 
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Παραδείγµατα συµπεριφοράς κατά την εξυπηρέτηση 
πελατείας (κλίµακα B.A.R.S.) 

Βαθµοί 

Ο εργαζόµενος συχνά κάνει τηλέφωνο για χάρη του πελάτη, 
προκειµένου να βρει σε ποιο γραφείο πρέπει να απευθυνθεί ο 
δεύτερος, ακόµη κι αν αυτό δεν αποτελεί καθήκον της θέσης του 

5 

Συχνά αφιερώνει πολλή ώρα στον πελάτη προκειµένου να φτάσει 
στη ρίζα ενός πολύπλοκου προβλήµατος 

4 

Συνήθως διατηρεί την ψυχραιµία του όταν συναλλάσσεται µε 
έναν εκνευρισµένο πελάτη 

3 

Αν η λύση στο πρόβληµα του πελάτη δεν είναι άµεσα επιτεύξιµη, 
συχνά ισχυρίζεται ότι δεν έχει τις απαραίτητες πληροφορίες 

2 

Κάποιες φορές αγνοεί πελάτες που περιµένουν να 
εξυπηρετηθούν, ακόµη κι αν δεν είναι απασχοληµένος 

1 

Συστηµατικά αφήνει τους πελάτες να περιµένουν και απαντά µε 
φράσεις όπως ‘δεν είµαι υποχρεωµένος να το ξέρω αυτό’ 

0 

 
Και σε ένα άλλο παράδειγµα: 
Παραδείγµατα αξιολόγησης συµπεριφοράς για στυλ ηγεσίας προϊσταµένων 
(κλίµακα B.OB.S.) 
Παρέχει βοήθεια, καθοδήγηση και εκπαίδευση ώστε οι υπάλληλοι να βελτιώνονται 
Σχεδόν ποτέ        5       4        3       2       1         Σχεδόν πάντα 
Εξηγεί στους υπάλληλους τι αναµένεται από αυτούς, ώστε να γνωρίζουν τις 
υποχρεώσεις τους 
Σχεδόν ποτέ        5       4        3       2       1         Σχεδόν πάντα 
Εµπλέκεται στην εργασία των υπαλλήλων του µόνο για να την ελέγξει 
Σχεδόν ποτέ        5       4        3       2       1         Σχεδόν πάντα 
Συµβουλεύεται τους συνεργάτες και υφιστάµενούς του για ιδέες που θα βελτιώσουν 
τη δουλειά τους 
Σχεδόν ποτέ        5       4        3       2       1         Σχεδόν πάντα 
Επαινεί τους υφιστάµενούς του για ότι κάνουν καλά 
Σχεδόν ποτέ        5       4        3       2       1         Σχεδόν πάντα 
Εµπιστεύεται σηµαντικές πληροφορίες στους υφιστάµενούς του 
Σχεδόν ποτέ        5       4        3       2       1         Σχεδόν πάντα 
 
Βάσει της συνολικής βαθµολογίας του ο αξιολογούµενος κατατάσσεται στις 
κατηγορίες 
6-11 =κάτω του µετρίου 
12-17 =µέτρια 
18-23 =καλή απόδοση 
24-29 =πολύ καλή 
30+  =εξαιρετική 
 

Οι κλίµακες αυτές είναι πολύ χρήσιµες αλλά απαιτούν πολύ χρόνο για να 
διαµορφωθούν, όχι µόνο από το Τµήµα Ανθρωπίνων Πόρων αλλά και από τους 
εργαζόµενους, οι οποίοι συµµετέχουν στον προσδιορισµό των βασικότερων 
στοιχείων της εργασίας τους και την παράθεση συγκεκριµένων παραδειγµάτων για 
κάθε ένα από τα στοιχεία αυτά. 
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Τέλος, έχουµε ήδη αναφέρει ότι τόσο για την επιλογή προσωπικού όσο όµως 
και για την αξιολόγηση, ιδιαίτερα των στελεχών, πολλές επιχειρήσεις διαθέτουν και 
Κέντρα Αξιολόγησης: 

 Στα Κέντρα αυτά τα στελέχη καλούνται σε προσωπικές συνεντεύξεις, 
περνούν από ψυχοµετρικά τεστ και συµµετέχουν σε επιχειρηµατικά παιχνίδια, 
ασκήσεις λήψης αποφάσεων, ασκήσεις µελέτης περιπτώσεων σε υπολογιστές, 
προκειµένου να αξιολογηθούν από µια σειρά ειδικών αξιολογητών. Η διαδικασία 
διαρκεί συνήθως 2-3 ηµέρες κατά τις οποίες τα στελέχη βρίσκονται µακριά από το 
χώρο εργασίας τους. Τα αποτελέσµατα που προκύπτουν καθοδηγούν την επιχείρηση 
σχετικά µε την εξέλιξη και ανάπτυξη των στελεχών της. 
 
1.2.  ΚΑΤΑΝΟΜΗ ΕΥΘΥΝΩΝ ΣΧΕΤΙΚΑ ΜΕ ΤΗΝ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΤΩΝ 

ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ: 

Στις επιχειρήσεις στις οποίες υπάρχει Τµήµα Ανθρωπίνων Πόρων, το τµήµα αυτό 
φέρει την κύρια ευθύνη για τη διαµόρφωση του συστήµατος αξιολόγησης:  
• σε συνεργασία µε την ανώτατη διοίκηση αποσαφηνίζει τη φιλοσοφία και τους 

στόχους του συστήµατος αξιολόγησης  
• σε συνεργασία µε τα στελέχη και τους εργαζόµενους προσδιορίζει τις ικανότητες 

που χρειάζεται να αξιολογηθούν και τα κριτήρια βάση των οποίων θα γίνει η 
αξιολόγηση. Οι ικανότητες αυτές µπορεί να διαφέρουν µεταξύ διαφορετικών 
οµάδων εργαζοµένων, αφού η φύση της εργασίας τους µπορεί να είναι 
διαφορετική. Συνήθως, οι επιχειρήσεις διαµορφώνουν ορισµένες κατηγορίες -π.χ. 
διοικητικά στελέχη, επιστηµονικό προσωπικό, υπάλληλοι διοικητικής 
υποστήριξης- και για κάθε κατηγορία ορίζουν ανάλογες ικανότητες προς 
αξιολόγηση 

• επιµορφώνει όλους όσους µετέχουν στη διαδικασία ώστε να κατανοήσουν το 
σύστηµα και να αποφύγουν λάθη 

• οργανώνει και συντονίζει τη διαδικασία αξιολόγησης -χρονοδιαγράµµατα, 
εργαλεία και έντυπα αξιολόγησης, καταχώρηση και επεξεργασία των δεδοµένων 
κ.λπ. 

• υποστηρίζει τα στελέχη για την αποτελεσµατική εφαρµογή της διαδικασίας 
 

Ωστόσο, ακόµη και στην περίπτωση όπου υπάρχει Τµήµα Ανθρωπίνων Πόρων 
στην επιχείρηση, είναι καθοριστικός για την αξιολόγηση και ο ρόλος των στελεχών 
των επιµέρους τµηµάτων. Τα στελέχη αυτά συνεργάζονται µε το Τµήµα Ανθρωπίνων 
Πόρων προκειµένου να προσδιοριστούν οι ικανότητες και τα κριτήρια αξιολόγησης, 
συµπληρώνουν µε πολλή ευσυνειδησία τα έντυπα αξιολόγησης, 
ανατροφοδοτούν/αναπληροφορούν τους υφιστάµενούς τους για τα αποτελέσµατα της 
αξιολόγησης και συναποφασίζουν για τις διορθωτικές ενέργειες, αλλά και δέχονται 
και αξιοποιούν την εποικοδοµητική πληροφόρηση για τη δική τους προσωπική 
απόδοση. 

Εξαιρετικά σηµαντικός είναι ο ρόλος του προϊστάµενου κάθε εργαζόµενου όσον 
αφορά την επανατροφοδότηση/επαναπληροφόρηση του τελευταίου σχετικά µε τις 
επιδόσεις του κατά την αξιολόγηση. Πολλές επιχειρήσεις υιοθετούν την πρακτική της 
Συνέντευξης Αξιολόγησης, κατά την οποία η Έκθεση Αξιολόγησης αποτελεί τη 
βάση της συζήτησης. Η Συνέντευξη Αξιολόγησης είναι συστατικό κοµµάτι στην 
προσέγγιση της ∆ιοίκησης διά Στόχων αλλά χρησιµοποιείται και ευρύτερα, µετά από 
µια διαδικασία αξιολόγησης, ακόµη και σε οργανισµούς που δεν εφαρµόζουν 
∆ιοίκηση δια Στόχων. Μέσω της συνέντευξης αυτής ο προϊστάµενος ενηµερώνει 
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κάθε εργαζόµενο προσωπικά για το επίπεδο απόδοσής του, επιβραβεύει τις καλές 
επιδόσεις και συζητά µε τον εργαζόµενο τη δυνατότητα να αλλάξουν τα κακώς 
κείµενα. Συναποφασίζεται έτσι ένα αµοιβαία αποδεκτό πρόγραµµα δράσης και 
µελλοντικής βελτίωσης σε συγκεκριµένους τοµείς, ενώ γενικότερα βελτιώνεται 
συνήθως και η σχέση προϊστάµενου – εργαζόµενου. Τούτο προϋποθέτει βεβαίως ότι 
ο προϊστάµενος θα έχει την κατάλληλη εκπαίδευση και προετοιµασία για τη 
διεξαγωγή τέτοιων συνεντεύξεων, ώστε να είναι συγκεκριµένος, εποικοδοµητικός, 
σαφής στις προτάσεις και τους στόχους που θα προτείνει, αλλά και να µπορέσει να 
κατανοήσει τα ζητήµατα που αντιµετωπίζει ο εργαζόµενος και να αναπροσαρµόσει 
ενδεχοµένως τις προτάσεις του. 

Εκτός από το Τµήµα Ανθρωπίνων Πόρων και τους Προϊστάµενους των 
εργαζοµένων, αυξάνεται σήµερα και ο ρόλος άλλων οµάδων στην αξιολόγηση. Έτσι, 
µπορούµε να έχουµε πλέον και τη δυνατότητα της αξιολόγησης από συναδέλφους, 
από πελάτες της επιχείρησης, από υφιστάµενους αλλά και την αυτοαξιολόγηση. 
Στοιχεία από τις παραπάνω αξιολογήσεις συµπεριλαµβάνονται στην Αξιολόγηση 
360ο (µοιρών), κατά την οποία τα στοιχεία της απόδοσης ενός εργαζοµένου 
συλλέγονται ταυτόχρονα από τους υφιστάµενούς του, τους προϊστάµενούς του, τους 
συναδέλφους του, ακόµη και από τους πελάτες ή προµηθευτές της επιχείρησης 
εφόσον η θέση εργασίας προϋποθέτει άµεση σχέση µε τους τελευταίους. Με τη 
συγκεκριµένη µέθοδο έχουµε µια ολοκληρωµένη εικόνα σε όλους τους τοµείς, όπως 
φαίνεται στο γράφηµα που ακολουθεί, ωστόσο αυξάνεται πολύ το κόστος σε χρόνο 
και χρήµατα. 

Λαµβάνοντας υπόψη όλα όσα προαναφέρθηκαν µπορούµε να κατανοήσουµε 
γιατί συχνά στελέχη και εργαζόµενοι εκφράζουν δυσαρέσκεια σε σχέση µε τη 
διαδικασία αξιολόγησης της απόδοσης. Αιτίες αποτελούν συνήθως ο χρόνος και η 
προσπάθεια που απαιτείται από όσους συµµετέχουν ως αξιολογητές, η ένταση που 
δηµιουργείται µεταξύ αξιολογούµενων και αξιολογητών αλλά κάποτε και η 
αµφισβήτηση της αξιοπιστίας των ευρηµάτων από την πλευρά των αξιολογούµενων. 
Όµως, εάν η αξιολόγηση γίνεται σωστά, η συµβολή της στην επιβίωση αλλά και στη 
βελτίωση της επιχείρησης είναι µεγάλη. Οι κυριότεροι τοµείς όπου χρησιµεύει η 
αξιολόγηση είναι: ο έλεγχος των στόχων απόδοσης, η επαναπληροφόρηση του 
εργαζόµενου µε στόχο τη βελτίωσή της απόδοσής του αλλά και την επαγγελµατική 
του ανάπτυξη, ο προσδιορισµός των εκπαιδευτικών αναγκών ατόµων, οµάδων και της 
επιχείρησης στο σύνολό της, η βελτίωση του συστήµατος προσέλκυσης και επιλογής 
και η σύνδεση της αµοιβής µε την απόδοση του εργαζόµενου. Το τελευταίο αυτό 
ζήτηµα εξετάζεται αναλυτικότερα στο κεφάλαιο που ακολουθεί. (Παπαστεφανάκη, 
2006: 44-54). 
 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6ο  :  
ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ ΑΜΟΙΒΩΝ ΚΑΙ ΠΑΡΟΧΩΝ ΤΩΝ 

ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ 
(Rewards) 

 
6.1   ΠΕΡΙΕΧΟΜΕΝΟ ΣΥΣΤΗΜΑΤΩΝ ΑΜΟΙΒΩΝ: 

Οι  αµοιβές των εργαζοµένων αποτελούνται από δυο βασικές κατηγορίες οι 
οποίες είναι οι εξής: 
1. Τις άµεσες οικονοµικές παροχές στις οποίες περιλαµβάνονται οι µισθοί, τα 

ηµεροµίσθια, τα διάφορα είδη κινήτρων καθώς και οι επιπλέον ανταµοιβές που 
χορηγούνται στους εργαζόµενους για τις παραγωγικές στους προσπάθειες. 
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2. Τις έµµεσες οικονοµικές παροχές όπου αφορούν τις οικονοµικές αµοιβές που 
σχετίζονται µε τις επιδόσεις κάθε εργαζοµένου. Παπαλεξανδρή, Ν.- Μπουραντάς 
∆. (2003). ∆ιοίκηση Ανθρώπινων Πόρων.  Αθήνα: Μπένου. 

 
6.2 ΕΙ∆Η ΣΥΣΤΗΜΑΤΩΝ ΑΜΟΙΒΩΝ: 

Σύµφωνα µε την Παπαλεξανδρή-Μπουραντά (2003:384-385)  υπάρχουν τρία 
βασικά είδη συστηµάτων σταθερών αµοιβών. Εκείνο που στηρίζεται στα τυπικά 
προσόντα του εργαζοµένου, αυτό που στηρίζεται στην αξία της θέσης που κατέχει 
ένας εργαζόµενος και τέλος το σύστηµα που στηρίζεται στις ικανότητες του 
εργαζοµένου. Αναλυτικότερα: 
1. Το σύστηµα που στηρίζεται στα τυπικά προσόντα πληρώνει τον εργαζόµενο µε 

γνώµονα το τυπικό επίπεδο εκπαίδευσης του.(∆ηµοτικό, Λύκειο, ΤΕΙ , ΑΕΙ, 
Μεταπτυχιακό κ.τ.λ.). Το συγκεκριµένο σύστηµα χρησιµοποιείται αδρά από τους 
δηµόσιους φορείς της χώρας µας. Έχει όµως δυο βασικά µειονεκτήµατα. ∆εν 
είναι ικανό να συνδέει τις αµοιβές του εργαζοµένου µε τη σηµαντικότητα, τη 
δυσκολία και τα γενικότερα χαρακτηριστικά υπευθυνότητας που διέπουν τη θέση 
εργασίας του. 

2.  Το σύστηµα που στηρίζεται στην αξία της θέσης που κατέχει ο εργαζόµενος. 
Σύµφωνα µε αυτό η αµοιβή του κάθε εργαζόµενου προσδιορίζεται από τη 
σπουδαιότητα και την αξία που κατέχει η εκάστοτε θέση εργασίας για την 
επιχείρηση. 

3. Τέλος, το σύστηµα που στηρίζεται στις ικανότητες του εργαζόµενου στο οποίο οι 
αµοιβές προσδιορίζονται από τις ουσιαστικές γνώσεις, ικανότητες και προσόντα 
που κατέχει και είναι σε θέση να εφαρµόσει στην εργασία του. Με άλλα λόγια 
δυο εργαζόµενοι που έχουν την ίδια εκπαίδευση και κατέχουν την ίδια θέση σε 
µια επιχείρηση είναι δυνατό να αµείβονται διαφορετικά λόγω των πιο 
ανεπτυγµένων επαγγελµατικών γνώσεων και ικανοτήτων που κατέχει ο ένας από 
τους δυο. 

 
6.3  ΒΑΣΙΚΑ ΖΗΤΗΜΑΤΑ ΤΩΝ ΑΜΟΙΒΩΝ:  

Υπάρχουν τρία βασικά θέµατα τα οποία πρέπει να αντιµετωπίζονται από µια 
επιχείρηση κάθε φορά που δηµιουργεί ένα σύστηµα αµοιβών(∆ρ. Παπαστεφανάκη 
Σοφία,  2006:57-58)  .  
• Το πρώτο έχει να κάνει µε το ύψος των αµοιβών που η επιχείρηση πρέπει να 

ορίσει συνυπολογίζοντας την οικονοµική της δυνατότητα και τις αµοιβές που 
δίνονται σε ανάλογες θέσεις ανάλογων επιχειρήσεων. Αυτό επιτυγχάνεται µε τη 
διεξαγωγή ερευνών αµοιβών που περιλαµβάνουν εµπιστευτικά στοιχεία. 

• Το δεύτερο ζήτηµα έχει να κάνει µε την εσωτερική δοµή των αµοιβών. Με άλλα 
λόγια ένα σύστηµα αµοιβών έχει χρέος να δηµιουργεί συνοχή µεταξύ των 
µισθολογικών σχέσεων των εργαζοµένων σύµφωνα πάντα µε τη θέση που 
κατέχει ο εκάστοτε εργαζόµενος στην ιεραρχία της επιχείρησης. 

• Το τρίτο και τελευταίο θέµα έχει να κάνει µε το προσδιορισµό των αµοιβών 
κάθε εργαζοµένου σε σχέση µε τα όσα συνεισφέρει στην επιχείρηση. 

 
6.4    ΜΕΘΟ∆ΟΙ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ ΤΩΝ ΘΕΣΕΩΝ ΕΡΓΑΣΙΑΣ: 

Στις µέρες µας εφαρµόζεται περισσότερο το σύστηµα που βασίζεται στην αξία 
της θέσης του εργαζοµένου. Για το λόγο αυτό κρίνεται αναγκαία η χρήση κάποιων 
µεθόδων αξιολόγησης αυτών των θέσεων εργασίας.  
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Προκειµένου να συµβεί αυτό µια επιχείρηση συνυπολογίζει τη θέση της 
εργασίας, τη σπουδαιότητά της για τους επιχειρηµατικούς στόχους και αποτελέσµατα 
της επιχείρησης, τις απαιτήσεις της θέσης σε τεχνογνωσία, το µέγεθος της φυσικής ή 
σωµατικής προσπάθειας που απαιτεί η θέση και τις συνθήκες εργασίας που 
συνοδεύονται µε τη θέση.  ∆ρ. Παπαστεφανάκη, Σ. (2006). ∆ιαχείριση Ανθρώπινων 
Πόρων. Ηράκλειο 
 
6.4.1 Απλή κατάταξη( Job Ranking): 

Σύµφωνα µε τον Παπαλεξανδρή-Μπουραντά (2003:384-385) στην απλή 
κατάταξη οι θέσεις εργασίας κατατάσσονται στη σειρά  ξεκινώντας  από αυτήν που 
έχει την µικρότερη αξία για την επιχείρηση και καταλήγοντας σε αυτήν µε την 
υψηλότερη θέση. Το βασικό της πλεονέκτηµα είναι ότι είναι απλή , γρήγορη και 
χαµηλή σε κόστος. Το βασικό της µειονέκτηµα είναι ότι µπορεί  να αναδείξει µόνο τις 
πολύ µεγάλες διαφορές των θέσεων εργασίας. 

 
6.4.2 ∆ιαβάθµιση – Κατηγοριοποίηση( Job Classification): 

Στη συγκεκριµένη µέθοδο δηµιουργούνται κάποιες κατηγορίες και στην 
συνέχεια πρέπει να προσδιοριστούν οι προϋποθέσεις και τα χαρακτηριστικά ώστε να 
ανήκει κάποιος εργαζόµενος σε αυτήν. Παραδείγµατος χάρη  η πρώτη κατηγορία 
µπορεί να περιλαµβάνει εργασίες µικρών απαιτήσεων εξειδίκευσης και υψηλό βαθµό 
εποπτείας. Όσο ανεβαίνουν οι κατηγορίες αυξάνονται οι απαιτούµενες από τους 
εργαζόµενους δεξιότητες, γνώσεις και υπευθυνότητα, φτάνοντας στη τελευταία 
κατηγορία όπου απαιτείται µεγάλη προϋπηρεσία, µικρή εποπτεία και η λήψη 
επιχειρηµατικών αποφάσεων είναι απαραίτητη. 
 
6.4.3 Σύγκριση παραγόντων – κριτηρίων ( Factor Comparison): 

Πρόκειται για παραλλαγή της απλής κατάταξης η οποία όµως διαφέρει στο 
γεγονός ότι συγκρίνει τις θέσεις εργασίας βάση κάποιων συγκεκριµένων παραγόντων 
(γνώση, προσπάθεια, υπευθυνότητα, φυσική προσπάθεια, συνθήκες εργασίας) τους 
οποίους κατατάσσει σύµφωνα µε την σηµαντικότητα τους για κάθε ολοκλήρωση της 
θέσης εργασίας. Στη συνέχεια καθορίζεται η χρηµατική αξία κάθε παράγοντα και 
προσθέτοντάς τους βγαίνει ο τελικός µισθός. Βασικό της πλεονέκτηµα είναι ότι 
δηµιουργεί ξεκάθαρα κριτήρια για την αξιολόγηση των θέσεων  αλλά από την άλλη η 
χρηµατική κατάταξη των θέσεων εργασίας είναι µια αρκετά κουραστική διαδικασία. 
 
6.4.4 Αξιολόγηση µε το σύστηµα βαθµών ( Points rating system): 

Όπως οι προηγούµενες έτσι και αυτή η µέθοδος αξιολόγησης βασίζεται στην 
αξιολόγηση των θέσεων εργασίας βάσει συγκεκριµένων κριτηρίων µε µόνη διαφορά 
ότι εδώ αντί για χρηµατικές αξίες χρησιµοποιεί βαθµούς-µόρια. Η αξία δηλαδή της 
κάθε θέσης προκύπτει από τη πρόσθεση του συνόλου των βαθµών που λαµβάνει σε 
κάθε κριτήριο. Για να συµβεί αυτό πρέπει αρχικά να προσδιοριστούν οι παράγοντες- 
κριτήρια αξιολόγησης. Τέτοια κριτήρια συνήθως αφορούν τέσσερις βασικές οµάδες 
δηλαδή τη συµβολή του εργαζόµενου, τη τεχνογνωσία που απαιτείται, τη προσπάθεια 
και τις συνθήκες εργασίας. Πρέπει να σηµειωθεί ότι για κάθε επιχείρηση αυτοί οι 
παράγοντες έχουν διαφορετική βαρύτητα. Στη συνέχεια ακολουθεί ο σχεδιασµός του 
τρόπου µέτρησης αυτών των κριτηρίων που γίνεται µε ποσοτικές ή ποιοτικές 
κλίµακες. Για παράδειγµα απαραίτητη γνώση µιας θέσης µπορεί να µετρηθεί µε 
χρόνια τυπικής εκπαίδευσης, η απαιτούµενη ικανότητα µε χρόνια εµπειρίας. Από την 
άλλη µεριά όµως η πολυπλοκότητα και η αυτονοµία µιας θέσης δε µπορεί να 
µετρηθεί παρά µόνο µε ποιοτικές κλίµακες.  
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6.5    ΑΤΟΜΙΚΑ ΚΙΝΗΤΡΑ ΤΩΝ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ: 
 

Στόχος των ατοµικών κινήτρων είναι να αυξάνουν την απόδοση των 
εργαζοµένων µέσω µιας ευθείας και δίκαιης σύνδεσης απόδοσης απολαβών εφόσον η 
παραγωγικότητα τους είναι µετρήσιµη. Οι βασικές κατηγορίες ατοµικών κινήτρων 
είναι οι εξής:  
 
6.5.1 Αµοιβή µε το κοµµάτι: 

Σύµφωνα µε αυτό το κίνητρο κάθε εργαζόµενος αµείβεται για τις υπηρεσίες 
που προσφέρει µε το κοµµάτι. Ο µισθός υπολογίζεται διαιρώντας το µέσο όρο της 
αξίας της ηµερήσιας εργασίας του δια τον αριθµό των τεµαχίων που αναµένεται να 
παράγει ηµερησίως. Αν δηλαδή ένας εργαζόµενος αµείβεται προς  800 ευρώ το µήνα 
και θεωρείται ότι µπορεί να παράγει κατά µέσο όρο 40 τεµάχια ανά ηµέρα η αµοιβή 
του για κάθε κοµµάτι είναι 20 ευρώ. Για κάθε τεµάχιο πάνω από τα 40 ο εργαζόµενος 
αµείβεται έξτρα. Πρέπει να σηµειωθεί ότι αυτό συνήθως ισχύει όταν ένας 
εργαζόµενος  παράγει περισσότερα από 40 στο παραπάνω παράδειγµα γιατί σε 
διαφορετική περίπτωση θα ήταν καταστροφικό για το βασικό του µισθό ο οποίος µε 
αυτό τον τρόπο προστατεύεται. 

 
6.5.2 Πρόγραµµα πρότυπων ωρών: 

Εδώ ο εργαζόµενος πληρώνεται µε βάση το χρόνο. Πρότυπος  θεωρείται ο 
χρόνος που έχει υπολογιστεί ότι απαιτείται από ένα εργαζόµενο για να ολοκληρώσει 
µια συγκεκριµένη εργασία. Εάν εκείνος καταφέρει να τη τελειώσει σε λιγότερο από 
το πρότυπο χρόνο, χωρίς όµως να αλλοιώσει τη ποιότητα της εργασίας του, τότε θα 
πληρωθεί περισσότερο για αυτή του τη προσπάθεια. (Μούζα-Λαζαρίδη Άννα Μαρία, 
2006: Κριτική) 

 
6.5.3 Προµήθειες: 

Ο εργαζόµενος που αµείβεται µε προµήθειες  είτε έχει ένα βασικό µισθό  και 
λαµβάνει και ένα ποσοστό επί του συνόλου των πωλήσεων που πραγµατοποιεί κάθε 
µήνα είτε ο µισθός του αποτελείται µόνο από προµήθειες. 

 
1.5.4.   Bonus: 

Ως µπόνους καλείται το εφάπαξ ποσό που δίνεται για την επίτευξη ενός 
στόχου. Τα ατοµικά µπόνους είναι το κίνητρο που χρησιµοποιείται περισσότερο από 
κάθε άλλο στις επιχειρήσεις. Αυτό συµβαίνει γιατί είναι  ικανά να αυξάνουν τη 
παραγωγικότητα αλλά και την ικανοποίηση των εργαζοµένων. (∆ρ. Παπαστεφανάκη 
Σοφία,  2006:57-58)  .  

 
6.6   ΟΜΑ∆ΙΚΑ ΚΙΝΗΤΡΑ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ: 

Τα οµαδικά κίνητρα των εργαζοµένων έχουν σχεδιαστεί ώστε να επιτύχουν ακριβώς 
τα ίδια πράγµατα µε τα ατοµικά κίνητρα µε µόνη διαφορά ότι η απόδοση µετράται µε 
βάση την αποτελεσµατικότητα µιας οµάδας. ∆ηλαδή πρόκειται για το αποτέλεσµα 
που επιτυγχάνει ένα σύνολο ανθρώπων και όχι ο καθένας ξεχωριστά. 
 
6.6.1 ∆ιανοµή κερδών: 

Στο συγκεκριµένο σύστηµα κινήτρου οι εργαζόµενοι µοιράζονται τα κέρδη που 
έχει πετύχει η επιχείρηση. Με άλλα λόγια απαραίτητη προϋπόθεση για να ισχύσει 
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είναι να πετύχει η οµάδα το στόχο που έχει θέση η επιχείρηση. Εάν τον επιτύχει τότε 
οι εργαζόµενοι της συγκεκριµένης οµάδας θα λάβουν ένα ποσοστό επί του συνόλου 
των κερδών το οποίο θα µοιραστεί είτε σε ίσα µέρη κεφαλαίου είτε µε βάση τη 
µισθολογική οµάδα που ανήκει ο κάθε εργαζόµενος. Υπάρχουν τρεις βασικοί τύποι 
σχεδίων διανοµής των κερδών και είναι οι εξής: 
• Τα τρέχοντα σχέδια διανοµής: όπου η πληρωµή των κερδών γίνεται σε µετρητά 

ή σε µετοχές της επιχείρησης. 
• Τα αναβαλλόµενα σχέδια διανοµής: όπου από το µερίδιο των εργαζοµένων 

δηµιουργείται ένας αποθεµατικός λογαριασµός που θα τους δοθεί στο µέλλον 
κατά τη συνταξιοδότηση, σε περίπτωση αναπηρίας, θανάτου ή παραίτησης. 

• Συνδυασµός σχεδίων: ο οποίος συµπεριλαµβάνει και τις δυο παραπάνω 
κατηγορίες. Παπαλεξανδρή-Μπουραντά (2003:415-416) 

 
6.6.2 Συµµετοχή στα οφέλη: 

Η συµµετοχή στα οφέλη µοιάζει αρκετά µε τη διανοµή των κερδών γιατί οι 
εργαζόµενοι µοιράζονται και σ αυτό τα κέρδη της επιχείρησης. Παρόλα αυτά 
διαφέρει σε δυο βασικά ζητήµατα. Το ένα είναι ότι δεν εφαρµόζεται σε ολόκληρη την 
επιχείρηση παρά µόνο σε κάποιους συγκεκριµένους της τοµείς. Το άλλο οφείλεται 
στο γεγονός ότι προσπαθεί κυρίως να βελτιώσει τη παραγωγικότητα των 
εργαζοµένων. Με άλλα λόγια οι εργαζόµενοι προτείνουν κάποιες λύσεις που σκοπό 
έχουν να µειώσουν τα κόστη τις επιχείρησης. Στη συνέχεια επιλέγονται και 
εφαρµόζονται αυτές που κρίνονται πιο συµφέρουσες για την επιχείρηση και τέλος οι 
εργαζόµενοι µοιράζονται  ένα ποσοστό της µείωσης που κατάφεραν. (∆ρ. 
Παπαστεφανάκη Σοφία,  2006:62) .  

 
6.6.3 Σχέδια διάθεσης µετοχών: 

Σύµφωνα µε τα σχέδια διάθεσης των µετοχών οι εργαζόµενοι κατέχουν 
κάποιες µετοχές του ίδιου οργανισµού που δουλεύουν που είτε τους παρέχονται 
δωρεάν είτε αγοράζονται σε χαµηλότερη τιµή  από αυτή της χρηµατιστηριακής 
αγοράς. Ενδεχόµενα κέρδη προκύπτουν από την άνοδο της αξίας της εκάστοτε 
µετοχής. Παπαλεξανδρή-Μπουραντά (2003:418) 

 
6.7    ΠΡΟΣΘΕΤΕΣ ΠΑΡΟΧΕΣ: 

Σύµφωνα µε τον Τερζίδη- Τζωρτζάκη (2004: 163-164) οι εργαζόµενοι 
λαµβάνουν και κάποιες πρόσθετες αµοιβές που είναι είτε πιο έµµεσης χρηµατικής 
αξίας ή εντελώς µ χρηµατικής. Τέτοιες παροχές µπορεί να είναι οι εξής: 
• Εταιρικό αυτοκίνητο: κάποιες εταιρείες παρέχουν  αυτοκίνητα είτε για λόγους 

κύρους και γοήτρου στα διευθυντικά στελέχη τους είτε λόγω της φύσης της 
εργασίας αν για παράδειγµα είναι η µετακίνηση είναι απαραίτητη σε για ένα 
πωλητή. 

• ∆απάνες: κάποιες πρόσθετες φορολογικές ελαφρύνσεις  µε τη µορφή εξόδων 
παραστάσεως ή γευµάτων. 

• Ιδιωτικές ιατρικές υπηρεσίες: συµβόλαια ιδιωτικών ιατρικών υπηρεσιών. 
• Επιδοτούµενη εστίαση: πρόκειται για κουπόνια γευµάτων ή γενικότερα για ένα 

τρόπο έκπτωσης των γευµάτων. 
• Άδεια ασθενείας µετ’ αποδοχών: όπου οι εργαζόµενοι αµείβονται για το 

διάστηµα που απουσιάζουν από την εργασία τους για ιατρικούς λόγους. 
• ∆ιακοπές: τρεις µε τέσσερις εβδοµάδες ικανότητα άδειας µε σκοπό τις διακοπές. 
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• Στεγαστική βοήθεια: αυτή η παροχή  καλύπτει τους εργαζόµενους εκείνους 
όπου δουλεύουν µακριά από το µόνιµο τόπο διαµονής τους και εκφράζεται σε 
έξοδα µετακόµισης, επιδόµατα έως αµοιβές δικηγόρων και µεσιτών. 

• ∆άνεια µε χαµηλό επιτόκιο: αυτά δίνονται µε την προϋπόθεση η θέση εργασίας 
του εργαζοµένου να απαιτεί τη χρήση αυτοκινήτου το οποίο όµως δεν του 
παρέχεται. 

• ∆ίδακτρα σχολείου: τα οποία έχουν να κάνουν µε την εκπαίδευση των παιδιών 
των εργαζοµένων. 

• Άδειες: για προσωπικούς ή κοινωνικούς  λόγους. 
• Εκπτωτικές αγορές: προϊόντα τα οποία κατασκευάζονται σε µια επιχείρηση οι 

εργαζόµενοι της έχουν την ευκαιρία να τα αγοράζουν σε ειδικές τιµές. 
Χριστουγεννιάτικα δώρα: εκτός ή αντί των χριστουγεννιάτικων επιδοµάτων 
κάποιες επιχειρήσεις δίνουν δώρα που συνήθως έχουν να κάνουν µε το 
χριστουγεννιάτικο ‘τραπέζι’. 

 
ΚΕΦΑΛΑΙΟ 7ο  : 

ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗ  ΚΑΙ ΑΝΑΠΤΥΞΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ∆ΥΝΑΜΙΚΟΥ 
(Training and Development) 

 
 Η εκπαίδευση και η ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναµικού αποτελούν 
σηµαντικά στοιχεία για την εύρυθµη λειτουργία ενός οργανισµού. Είναι µία επένδυση 
η οποία συµβάλει στην αύξηση της παραγωγικότητας, στην ευελιξία, στην 
προσαρµοστικότητα και στην ανάπτυξη των ικανοτήτων τόσο της επιχείρησης, όσο 
και του ίδιου του προσωπικού.  
 Η ραγδαία ανάπτυξη της τεχνολογίας, η αύξηση των αναγκών των 
καταναλωτών, καθώς επίσης και οι αλλαγές που παρουσιάζονται στο επιχειρησιακό 
περιβάλλον όπως αύξηση του  ανταγωνισµού, συγχωνεύσεις, αποτελεσµατική 
αξιοποίηση των παραγωγικών συντελεστών, καθιστούν απαραίτητη την λειτουργία 
της εκπαίδευσης  του προσωπικού έτσι ώστε ο οργανισµός να µπορέσει να επιβιώσει 
και να προσαρµοσθεί στις οικονοµικές, κοινωνικοπολιτικές και τεχνολογικές αλλαγές 
του εσωτερικού του περιβάλλοντος. 
 Στην εργασία αυτή θα αναφερθούν η έννοια, το περιεχόµενο και οι στόχοι της 
εκπαιδευτικής διαδικασίας, ο εντοπισµός των εκπαιδευτικών αναγκών, οι µέθοδοι 
εκπαίδευσης εντός και εκτός του χώρου εργασίας, η αξιολόγηση της εκπαίδευσης 
καθώς επίσης και η εκπαίδευση των στελεχών. 
 
 
7.1 ΕΝΝΟΙΑ, ΠΕΡΙΕΧΟΜΕΝΟ  ΚΑΙ ΣΤΟΧΟΙ  ΤΗΣ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗΣ: 

 
7.1.1.   Έννοια και περιεχόµενο της εκπαίδευσης: 
 
Εκπαίδευση: Είναι η οργανωµένη διαδικασία µάθησης που στοχεύει στην απόκτηση 
γνώσεων ή δεξιοτήτων από έναν ποµπό (εκπαιδευτή), σε ένα δέκτη (εκπαιδευόµενο) 
µέσω µίας τυπικής διαδικασίας (διδασκαλία) πάνω σε ένα ή περισσότερα αντικείµενα 
( Παπαλεξανδρή – Μπουραντάς , 2003:266 ). 
 
Εκπαίδευση ανθρώπινου δυναµικού: Αποτελεί µία προγραµµατισµένη και 
οργανωµένη διαδικασία, η οποία στοχεύει στην απόκτηση και βελτίωση γνώσεων, 
στην ανάπτυξη ικανοτήτων και επαγγελµατικών δεξιοτήτων και στην τροποποίηση 
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των στάσεων της επαγγελµατικής συµπεριφοράς των εργαζοµένων. Απώτερος 
σκοπός της ενδοεπιχειρησιακής εκπαίδευσης είναι να βελτιώσει την απόδοση των 
εργαζοµένων αλλά και να συµβάλλει στην κάλυψη των άµεσων και µελλοντικών 
αναγκών της επιχείρησης σε ανθρώπινο δυναµικό (Παπαστεφανάκη , 2006:6 ). 
 
Κατάρτιση: Έχει στενότερη έννοια και υποδηλώνει συνήθως ότι η εκπαίδευση έχει 
τεχνικό ή εισαγωγικό χαρακτήρα. Είναι πιο σύντοµης διάρκειας από την εκπαίδευση 
και ανταποκρίνεται σε ανάγκες που πρέπει να καλυφθούν άµεσα. Για παράδειγµα, 
όταν σε µία βιοµηχανία εισάγονται καινούρια µηχανήµατα οι εργαζόµενοι που θα τα 
χειρίζονται θα πρέπει να καταρτιστούν άµεσα µε ένα πρόγραµµα µικρής χρονικής 
διάρκειας ( Παπαστεφανάκη , 2006:63 ). 
 
Ανάπτυξη προσωπικού: Είναι στενά συνδεδεµένοι µε την έννοια της εκπαίδευσης, 
προϋποθέτουν την ύπαρξη µορφωτικού επιπέδου και δυνατοτήτων επαγγελµατικής 
εξέλιξης και αναφέρονται συνήθως σε προσωπικό µεσαίων και ανώτερων βαθµίδων                       
( Παπαλεξανδρή – Μπουραντάς , 2003:266 ) 
 
7.1.2 Στόχοι της εκπαιδευτικής διαδικασίας:  

1. Ανάπτυξη των ικανοτήτων και δεξιοτήτων των εργαζοµένων. 
2. Επιπλέον γνώση πάνω στο αντικείµενο εργασίας. 
3. Μέθοδοι ανάπτυξης προϊόντων και υπηρεσιών. 
4. Εκπαίδευση πάνω στις νέες τεχνολογίες. 
5. Καλύτερη λειτουργία της επιχείρησης. 
6. Ευελιξία στις αλλαγές του περιβάλλοντος. 
7. Βελτίωση της κουλτούρας της επιχείρησης. 
 
   Η εκπαίδευση είναι µία επένδυση που είναι σηµαντική για την σωστή 
λειτουργία της επιχείρησης. Βασικός της στόχος είναι να βοηθήσει την επιχείρηση να 
βελτιώσει στο µέγιστο βαθµό τους σκοπούς της και τις στρατηγικές µέσω κάποιων 
παραγόντων όπως η ανάπτυξη των ικανοτήτων και δεξιοτήτων των εργαζοµένων µε 
σκοπό την αύξηση της απόδοσης τους πάνω στην εργασία. Επίσης, συµβάλλει στην 
επιπλέον γνώση των υπαλλήλων πάνω στο αντικείµενο της εργασίας όπως για 
παράδειγµα, ανάπτυξη µεθόδων προώθησης, παραγωγής προϊόντων και υπηρεσιών. 
Με την ραγδαία εξέλιξη της τεχνολογίας απαιτείται για την αποπεράτωση των 
εργασιών του οργανισµού και την κάλυψη των µελλοντικών αναγκών. Ένας άλλος 
στόχος της εκπαιδευτικής διαδικασίας είναι η µείωση του χρόνου µάθησης και 
προσαρµογής κατά την ανάληψη νέας θέσης εργασίας , µετάθεση ή προαγωγή. 
( Παπαλεξανδρή – Μπουραντάς , 2003:267 ). 
 
7.2    ΠΡΟΣ∆ΙΟΡΙΣΜΟΣ ΤΩΝ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΤΙΚΩΝ ΑΝΑΓΚΩΝ: 

 
7.2.1 Στάδια της εκπαιδευτικής διαδικασίας: 

Τα στάδια υλοποίησης της σωστής εκπαιδευτικής διαδικασίας είναι: 
 

1. Η ανάλυση των εργασιακών απαιτήσεων: 
Εξετάζεται το περιεχόµενο των εργασιών και οι ικανότητες που πρέπει να 

χαρακτηρίζουν τον κάθε εργαζόµενο, για την αποτελεσµατική εκτέλεση τους και 
για τη βελτίωση της παραγωγικότητα. Επίσης, γίνεται ανάλυση του προσωπικού 
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που συµµετέχει, ώστε να διασφαλιστεί ότι το πρόγραµµα που θα υιοθετηθεί θα 
είναι ανάλογο µε το επίπεδο εκπαίδευσης τους, καθώς επίσης και µε την εµπειρία, 
τις δεξιότητες, τη νοοτροπία και τα προσωπικά τους κίνητρα. 
 
2. Ο εκπαιδευτικός σχεδιασµός: 

Σ’ αυτό το στάδιο, γίνεται µια συστηµατική συλλογή των εκπαιδευτικών µέσων 
που θα χρησιµοποιηθούν και ειδικότερα των µεθόδων, των παραδειγµάτων, των 
ασκήσεων και των δραστηριοτήτων που κρίνονται απαραίτητα. Αυτά 
οργανώνονται σε µια σειρά µαθηµάτων, ώστε να γίνει δυνατή η ανάπτυξη του 
προγράµµατος δράσης. Σηµαντικό είναι όλα τα βοηθητικά µέσα όπως βιβλία, 
ταινίες κ.ά., να είναι ξεκάθαρα και απλά και να έχουν στόχο την άµεση κάλυψη των 
εκπαιδευτικών αναγκών. 
 
3. Η επιβεβαίωση του εκπαιδευτικού σχεδιασµού: 

Η επιτυχία του εκπαιδευτικού προγράµµατος στηρίζεται στην καταλληλότητα 
του, η οποία έχει να κάνει όχι µόνο µε τη σωστή επιλογή της θεµατολογίας που 
πρόκειται να διδαχθεί και τον τρόπο µε τον οποίο αυτή θα παρουσιαστεί, αλλά και 
µε το προσωπικό που θα συµµετάσχει στην διαδικασία αυτή. Εποµένως, πριν την 
υιοθέτηση του εκπαιδευτικού προγράµµατος γίνεται µια δοκιµαστική παρουσίαση 
σε ένα αντιπροσωπευτικό τµήµα έτσι ώστε να γίνει επιβεβαίωση της 
αποτελεσµατικότητας του και να πραγµατοποιηθεί η επανεξέταση των µεθόδων 
εκπαίδευσης στην περίπτωση που υπάρχουν τυχόν αδυναµίες. 
 
4. Η υλοποίηση του προγράµµατος: 

Αφού ολοκληρωθεί η επιβεβαίωση του εκπαιδευτικού σχεδιασµού και αφού το 
πρόγραµµα κριθεί ότι είναι το πλέον κατάλληλο, ξεκινάει η διαδικασία της 
εκπαίδευσης για όλο το προσωπικό, µε στόχο τη βελτίωση των γνώσεων και των 
δεξιοτήτων, όπου αυτό κρίνεται ότι είναι απαραίτητο. 
 
5. Η εκτίµηση των αποτελεσµάτων και η συνεχής παρακολούθηση: 

Σε αυτό το στάδιο, γίνεται αρχικά η εκτίµηση των αποτελεσµάτων του 
εκπαιδευτικού προγράµµατος. Στη συνέχεια θα πρέπει να αναζητηθεί κατά πόσο οι 
εκπαιδευόµενοι αποκόµισαν ουσιαστικά οφέλη από την εφαρµογή του. Αυτό 
επιτυγχάνεται µε την µέτρηση των αποδόσεων τους µετά την εφαρµογή του 
προγράµµατος και του ποσοστού κατά το οποίο εφαρµόζουν πλέον τις νέες γνώσεις 
και δεξιότητες στην εργασία τους. Τέλος, καθορίζεται το ποσοστό της βελτίωσης 
που παρατηρείται στην εκτέλεση των εργασιακών τους καθηκόντων. (Μούζα- 
Λαζαρίδη,2006:195-196). 

 
7.3 ΜΕΘΟ∆ΟΙ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗΣ: 
 
 Στην εκπαιδευτική διαδικασία οι µέθοδοι εκπαίδευσης διαφέρουν ανάλογα µε 
τον χώρο στον οποίο πραγµατοποιούνται. Για το λόγο αυτό, κρίνεται απαραίτητη η 
κατηγοριοποίηση των µεθόδων αυτών µε βάση τον τόπο εκπαίδευσης. 
 
7.3.1 Μέθοδοι εκπαίδευσης στον χώρο εργασίας: 

Πρόκειται για την εκπαίδευση που πραγµατοποιείται στον συνήθη χώρο 
εργασίας του εργαζοµένου, και χρησιµοποιεί τον εξοπλισµό, τα εργαλεία κλπ που 
χρησιµοποιεί συνήθως ο εργαζόµενος. (Κ. Τερζίδης, Κ. Τζωρτζάκης, 2004:116). 
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Την θέση του εκπαιδευτή την παίρνει έµπειρος προϊστάµενος, καθοδηγεί, 
ενηµερώνει, διδάσκει και εξηγεί στον εργαζόµενο – εκπαιδευόµενο τις εργασιακές 
µεθόδους. Η εκπαίδευση αυτή επιτρέπει στον εκπαιδευόµενο να µάθει να εκτελεί τα 
καθήκοντα του µέσα στο περιβάλλον της εργασίας του, αποκτώντας συγχρόνως και 
σχετική εµπειρία. Συνηθίζεται για τους νεοπροσληφθέντες υπαλλήλους, όπως επίσης 
και γι’ αυτούς που πρόκειται να αλλάξουν θέση εργασίας. 

Τα πλεονεκτήµατα της µεθόδου αυτής είναι ότι δεν συνεπάγεται µεγάλο 
οικονοµικό κόστος, ούτε χρειάζεται ειδικές αίθουσες και εξειδικευµένο εκπαιδευτικό 
υλικό, γίνεται σε πραγµατικό περιβάλλον, κάτω από πραγµατικές συνθήκες (θόρυβος, 
ένταση κλπ.), η εκµάθηση έχει άµεση εφαρµογή, οι όποιες απορίες λύνονται επιτόπου 
και παράλληλα ο εκπαιδευόµενος παράγει έργο (προϊόν). Όµως η µέθοδος αυτή 
χαρακτηρίζεται και από κάποια µειονεκτήµατα όπως ο προϊστάµενος δεν είναι 
πάντοτε κατάλληλα εκπαιδευµένος, για να εφαρµόσει τον σωστό τρόπο εκµάθησης, 
µε αποτέλεσµα να γίνονται ζηµιές και να υπάρχουν ενδεχοµένως κάποιες παραλήψεις 
(Μούζα – Λαζαρίδη,2006:200),  απώλεια χρόνου από πλευράς εκπαιδευτή. Αυτό 
γίνεται διότι ο εκπαιδευτής για όση ώρα εκπαιδεύει τον εργαζόµενο, δεν εκτελεί τα 
δικά του καθήκοντα, απώλεια χρόνου από την πλευρά του εκπαιδευόµενου. Ο 
εργαζόµενος, κατά την διάρκεια της εκπαίδευσης του δεν εκτελεί την καθηµερινή του 
εργασία, µε αποτέλεσµα την καθυστέρηση και την µεταφορά προβληµάτων που 
αντιµετωπίζει σε συναδέλφους του. Επίσης µπορεί να χαθεί πολύτιµος χρόνος, αν η 
διαδικασία εκπαίδευσης πάνω στην εργασία δεν είναι κατάλληλα σχεδιασµένη (Ν. 
Παπαλεξανδρή, ∆. Μπουραντάς,2003:290). 

Οι βασικότεροι τρόποι διδασκαλίας που υπάγονται στην κατηγορία 
‘Εκπαίδευση στον χώρο εργασίας’ είναι: 
 
• Επίδειξη (Demonstration):  

Η µέθοδος της επίδειξης χρησιµοποιείται κυρίως για νέους υπαλλήλους κυρίως σε 
εισαγωγικό επίπεδο. Πολλές δουλειές αποτελούνται από µια λογική σειρά βηµάτων 
και διδάσκονται βήµα προς βήµα. Αυτή η βήµα προς βήµα µάθηση ονοµάστηκε 
εκπαίδευση µέσω επίδειξης στην θέση εργασίας. Περιλαµβάνει τη δηµιουργία ενός 
καταλόγου µε όλα τα απαραίτητα βήµατα µιας δουλειάς, κάθε ένα µε τη σειρά. Κάθε 
βήµα επιδεικνύεται από έναν παλαιότερο υπάλληλο στους νέους. Παράλληλα µε κάθε 
βήµα παρουσιάζεται ένας κατάλογος µε το ανάλογο σηµείο- κλειδί. Τα βήµατα 
δείχνουν τι πρέπει να γίνει, ενώ τα σηµεία – κλειδιά δείχνουν πως πρέπει να γίνεται 
κάτι. 
• Εκπαίδευση µέσω καθοδήγησης στη θέση εργασίας (Coaching):  

Η εκπαίδευση µέσω καθοδήγησης είναι µια τεχνική όπου ο νέος εργαζόµενος 
εκπαιδεύεται στη θέση εργασίας του από έναν παλαιότερο κάτοχο αυτής. Στόχος της 
καθοδήγησης είναι η ανάπτυξη προσωπικών ικανοτήτων, γνώσεων και 
συµπεριφορών. Αποτελείται από: 
� Βοήθεια στον εργαζόµενο να κατανοήσει πόσο καλά αποδίδει και τι χρειάζεται 

να µάθει, 
� Ελεγχόµενη ανάθεση αρµοδιοτήτων, 
� Χρήση των συµβάντων στη δουλειά ως ευκαιρίες µάθησης, 
� Παροχή συµβουλών στον εργαζόµενο για το πώς να φέρει εις πέρας τα 

εργασιακά του καθήκοντα, όταν το χρειάζεται. 
 
• Εκπαίδευση µέσω Μέντορα (Mentoring):  

Η εκπαίδευση µέσω Μέντορα είναι η διαδικασία µε την οποία ειδικά επιλεγµένα 
και εκπαιδευµένα άτοµα παρέχουν καθοδήγηση και συµβουλές που θα βοηθήσουν 
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στην ανάπτυξη της καριέρας των <<προστατευοµένων>> τους. Ο µέντορας συνήθως 
προσφέρει στον <<προστατευόµενο>> του: 
� Συµβουλές για να διαµορφώσει προγράµµατα αυτό- ανάπτυξης  ή συµφωνίες 

εκπαίδευσης και ανάπτυξης (learning & development contracts). 
� Καθοδήγηση στην απόκτηση των απαραίτητων γνώσεων και ικανοτήτων για να 

κάνει µια νέα δουλειά. 
� Συµβουλές αναφορικά µε το πώς να αντιµετωπίσει διοικητικά, τεχνικά ή 

διαπροσωπικά προβλήµατα που µπορεί να συναντήσει, κυρίως στα πρώτα 
στάδια της καριέρας του. 

� Πληροφορίες για την επιχειρησιακή κουλτούρα. 
� Καθοδήγηση σε συγκεκριµένες ικανότητες. 
� Ένα οικείο πρόσωπο µε το οποίο ο προστατευόµενος µπορεί να συζητήσει τις 

φιλοδοξίες του και ότι  τον απασχολεί. 
 

• Πρόγραµµα ελεγχόµενης µαθητείας (Apprenticeship program): 
Όταν οι γνώσεις ή οι δεξιότητες που πρέπει να µεταφερθούν είναι πολύπλοκες, 

τότε πολλές εταιρίες ή επαγγελµατικοί σύλλογοι πριν δώσουν την άδεια ασκήσεως 
ενός επαγγέλµατος, διαλέγουν την µέθοδο της µαθητείας. Ο εκπαιδευόµενος που 
πολλές φορές σε τέτοια εκπαιδευτικά προγράµµατα αποκαλείται µαθητευόµενος ή 
ειδικευόµενος ή ασκούµενος τοποθετείται σε συγκεκριµένο και ελεγχόµενο 
εργασιακό περιβάλλον, όπου µε την κατάλληλη καθοδήγηση αποκτά τις απαραίτητες 
γνώσεις. Ο χρόνος της µαθητείας µπορεί να έχει µεγαλύτερη διάρκεια από άλλες 
µεθόδους µεταφορά γνώσεων, αλλά τις περισσότερες φορές έχει θετικά 
αποτελέσµατα. Βασική προϋπόθεση επιτυχίας, είναι ο αποτελεσµατικός σχεδιασµός 
της µαθητείας, καθώς και η ύπαρξη µηχανισµών ελέγχου της πορείας του 
εκπαιδευόµενου. Στην περίοδο της µαθητείας, ο εκπαιδευόµενος αµείβεται συνήθως 
µε ένα συµβολικό, ή µε τον κατά νόµο βασικό µισθό. 
 
• Πρακτική άσκηση (Internships): 

Αυτή η µέθοδος χρησιµοποιείται κυρίως σε Πανεπιστηµιακά Ιδρύµατα, σαν µέσο 
βοήθειας των φοιτητών να αποκτήσουν πρακτική εµπειρία πάνω στο αντικείµενο που 
σπουδάζουν. Η διάρκεια αυτής της µεθόδου είναι από 3 -12 µήνες και γίνεται σε 
συνεργαζόµενες εταιρίες, ή οργανισµούς. Το βασικό πλεονέκτηµα αυτής της 
µεθόδου, είναι ότι βοήθα τον φοιτητή να γνωρίσει, όσο του επιτρέπει ο χρόνος, το 
πώς εφαρµόζονται στην πράξη αυτά που έχει µάθει θεωρητικά. 

Ένα µειονέκτηµα που παρουσιάζει η πρακτική άσκηση είναι ότι εξαιτίας του 
περιορισµένου χρόνου άσκησης του φοιτητή στην εταιρία, συνήθως δεν του 
ανατίθεται σοβαρά καθήκοντα.  
 
• Εναλλαγή θέσεων εργασίας (Job rotation): 

Στην µέθοδο αυτή, ο εργαζόµενος εναλλάσσεται σε µια σειρά θέσεων (µε 
διαφορετικό αντικείµενο), έτσι ώστε στο τέλος αυτής της εναλλαγής να έχει καταστεί 
γνώστης ενός ευρέως φάσµατος εργασιών. 

Πολλές επιχειρήσεις, όταν προσλαµβάνουν προσωπικό το εναλλάσσουν σε 
διάφορες θέσεις πριν το τοποθετήσουν οριστικά στη θέση για την οποία έχει 
προσληφθεί. Επίσης, µε αυτόν τον τρόπο εκπαιδεύονται στελέχη και καθίστανται 
έτοιµα για προαγωγή και ανάληψη διοικητικών θέσεων. Ένα πιθανό µειονέκτηµα 
αυτής της µεθόδου, είναι ότι αν η εναλλαγή δεν είναι κατάλληλα σχεδιασµένη και δεν 
δίνει στον εργαζόµενο τον απαιτούµενο χρόνο και ευκαιρία να αποκτήσει σε βάθος 
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γνώσεις, δηµιουργείται ηµιµάθεια, που πολλοί πιστεύουν ότι είναι χειρότερη και από 
την αµάθεια. 
• Εµπλουτισµός θέσεως εργασίας (Job enrichment): 

Η συγκεκριµένη τεχνική εκπαίδευσης, προτείνει τη σταδιακή και κατόπιν 
κατάλληλου σχεδιασµού αύξηση των αρµοδιοτήτων ενός εργαζόµενου µε ανάθεση 
νέων καθηκόντων. Με αυτό τον τρόπο ο εργαζόµενος <<µαθαίνει>> νέες γνώσεις και 
αυξάνονται έτσι οι ελπίδες για απόκτηση διοικητικής θέσης. 

Η αύξηση των αρµοδιοτήτων του εργαζοµένου, πρέπει να γίνεται κατόπιν 
σχετικής µελέτης και σχεδιασµού και να συµβαδίζει µε την πραγµατική αύξηση και 
των δεξιοτήτων του. Αν σε έναν εργαζόµενο αυξήσουµε τις αρµοδιότητες χωρίς να 
είµαστε σίγουροι ότι µπορεί να τα καταφέρει, µπορεί να φέρουµε το αντίθετο 
αποτέλεσµα απ’ αυτό που επιδιώκουµε. ∆ηλαδή, αντί να αυξήσουµε τις ικανότητες 
ενός εργαζόµενου, να τον φοβίσουµε και να τον εκθέσουµε ως αναποτελεσµατικό 
στα µάτια των συναδέλφων και προϊσταµένων του (Ν. Παπαλεξανδρή, ∆. 
Μπουραντάς,2003:290-295). 
 
• Θεωρητική εκπαίδευση (Lectures): 

Περιλαµβάνει την εκπαίδευση σε αίθουσες διδασκαλίας µε τη µορφή σεµιναρίων, 
συνεδρίων, συζητήσεων και διαλέξεων, χρησιµοποιώντας διάφορα οπτικοακουστικά 
µέσα, όπως είναι οι βιντεοταινίες, τα φιλµ, ειδικά θέµατα σε DVD κ.α. Εφαρµόζεται 
παράλληλα µε τα περισσότερα προγράµµατα εκπαίδευσης και πολλά από αυτά 
ξεκινούν µε την θεωρητική κατάρτιση.  

Η θεωρητική εκπαίδευση µπορεί να γίνει µέσα ή έξω από τις εγκαταστάσεις της 
επιχείρησης. ∆ιενεργείται στο εσωτερικό της όταν οι εξειδικευµένοι εκπαιδευτές είναι 
υπάλληλοι της επιχείρησης, ή όταν υπάρχει η δυνατότητα προσωρινής µετακίνησης 
εξωτερικών εκπαιδευτών στις εγκαταστάσεις της, ή όταν δεν απαιτούνται ειδικές 
εγκαταστάσεις για τη διεξαγωγή της. Στην αντίθετη περίπτωση, είναι απαραίτητη η 
εξεύρεση κάποιου άλλου χώρου, ο οποίος πολλές φορές προτιµάται από τις 
επιχειρήσεις, αφού προσφέρει ένα πιο χαλαρό περιβάλλον, απαλλαγµένο από τις 
συνηθισµένες παρεµβολές και διακοπές, που παρατηρούνται στον καθηµερινό χώρο 
εργασίας. 
Οι πρακτικές που πρέπει να χρησιµοποιούν οι εκπαιδευτικοί στην θεωρητική 
εκπαίδευση είναι: 
• Απαραίτητη είναι η προεργασία που πρέπει να κάνει ο εκπαιδευτής πριν την 

παρουσίαση των θεµάτων του. 
• Η χρήση σηµειώσεων, τις οποίες συµβουλεύεται ο εκπαιδευτής κατά την 

παρουσίαση, δίνει καλύτερα αποτελέσµατα από την αποστήθιση ενός κειµένου. 
• Κατά την παρουσίαση οι εκπαιδευόµενοι θα πρέπει να παρακολουθούν τον 

εκπαιδευτή χωρίς να υπάρχουν ενδιάµεσα εµπόδια, και ο ίδιος θα πρέπει πάντα 
να διατηρεί την οπτική επαφή µαζί τους. 

• Η χρησιµοποίηση µικροφώνου είναι πολύ εξυπηρετική όταν η εκπαίδευση 
γίνεται σε µεγάλους χώρους και µε πολλούς ακροατές. 

• Ο εκπαιδευτής θα πρέπει να είναι προσεκτικός για τις στάσεις του σώµατος του 
κατά τη διάρκεια όλης της διαδικασίας. Κινήσεις που φανερώνουν νευρικότητα 
και έλλειψη αυτοπεποίθησης έχουν αρνητικές συνέπειες και θα πρέπει να 
αποφεύγονται. 

• Η παρουσίαση θα πρέπει να είναι κατανοητή, σχεδιασµένη και µελετηµένη 
σύµφωνα µε τις ανάγκες του ακρωτηρίου που την παρακολουθεί 
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• Τα κύρια σηµεία και τα συµπεράσµατα της θεωρητικής εκπαίδευσης θα πρέπει 
να διατυπώνονται µε σαφήνεια, απλότητα και περιληπτικό τρόπο (Μούζα- 
Λαζαρίδη,2006:203-204). 

 
• Εκπαίδευση µέσω Internet (Training via Internet) 

Η µέθοδος αυτή θεωρείται επίσης µια από τις πλέον διαδεδοµένες και η εφαρµογή 
της υλοποιείται µέσω της σύνδεσης του εκπαιδευόµενου µε το διαδίκτυο ( World 
Wide Web). Οι εκπαιδευόµενοι λαµβάνουν σειρά µαθηµάτων , τα οποία 
παρακολουθούν από τις οθόνες των υπολογιστών τους σε τακτά χρονικά διαστήµατα, 
µέσω των µηνυµάτων που δέχονται µε το ηλεκτρονικό ταχυδροµείο (e-mail). Κατά τη 
διεξαγωγή της εκπαίδευσης, µπορεί να συµµετέχουν σε κάποιες οµαδικές εργασίες, ή 
να απαντούν σε ερωτήσεις τις οποίες λαµβάνει ο εκπαιδευτής, για να βαθµολογήσει 
µε την σειρά του την πρόοδο των συµµετεχόντων στο πρόγραµµα. 

Πολλές εταιρίες, τοποθετούν τα εκπαιδευτικά τους προγράµµατα στα δικά τους 
(τοπικά) δίκτυα, για την εξυπηρέτηση όλων των υπαλλήλων. Πλεονεκτήµατα της 
µεθόδου αυτής είναι ότι έχει πολύ µικρό κόστος και η αλλαγή των προγραµµάτων 
που χρησιµοποιούνται καθώς και της διδακτικής ύλης γίνεται άµεσα και εύκολα 
(Μούζα- Λαζαρίδη,2006:208). 
 
7.3.2 Μέθοδοι εκπαίδευσης εκτός εργασίας (off the job training): 

Πρόκειται για την εκπαίδευση που µπορεί να πραγµατοποιηθεί στις 
εγκαταστάσεις των επιχειρήσεων (ειδικοί χώροι εκπαίδευσης που διαθέτουν βασικό 
εξοπλισµό εργαστηρίου και αίθουσες διδασκαλίας) αλλά να µην διεξάγεται κατά την 
διάρκεια του ωραρίου εργασίας των εργαζοµένων. 

Βασικότεροι µέθοδοι που υπάγονται στην κατηγορία αυτή είναι: 
 

• ∆ιαλέξεις: 
Οι διαλέξεις είναι ένας από τους πιο απλούς και παραδοσιακούς τρόπους 
µεταβίβασης γνώσης στους εκπαιδευόµενους. Ο εκπαιδευτής παρουσιάζει µια σειρά 
γεγονότων, ιδεών ή αρχών και εξηγεί το περιεχόµενο τους. Οι φοιτητές ή 
(εκπαιδευόµενοι) συµµετέχουν κυρίως ως ακροατές. Στην επιχείρηση, οι κυριότερες 
χρήσεις των διαλέξεων περιλαµβάνουν:  
� Μείωση του άγχους για επερχόµενες οργανωσιακές αλλαγές 
� Εισαγωγή ενός θέµατος και παρουσίαση µιας συνοπτικής περίληψης του 

σχετικού πρακτικού αντικειµένου 
� Παρουσίαση βασικού υλικού που θα παρέχει ένα κοινό υπόβαθρο για 

επερχόµενες δραστηριότητες  
� Ερµηνεία της εφαρµογής κανόνων, ιδεών ή αρχών, αναθεωρώντας, 

αποσαφηνίζοντας ή ανακεφαλαιώνοντας. 

Το κύριο πλεονέκτηµα της µεθόδου αυτής είναι ότι είναι απλή και 
αποτελεσµατική και οικονοµικά συµφέρουσα. Ο εκπαιδευτής µπορεί να παρουσιάσει 
περισσότερο υλικό σε ένα δεδοµένο χρονικό περιθώριο και µπορεί να το κάνει για 
πολύ µεγάλες οµάδες ατόµων. 

Τα  µειονεκτήµατα που παρουσιάζει αυτή η µέθοδος είναι ότι δεν 
εξασφαλίζουν τη συµµετοχή του δέκτη και, εκτός αν το υλικό είναι πολύ ενδιαφέρον, 
επιτυγχάνεται µειωµένη µόνο µάθηση. Οι άνθρωποι αποκτούν δεξιότητες µέσω της 
πρακτικής, και γι’ αυτό οι διαλέξεις δεν επαρκούν από µόνες τους για τη διδασκαλία 
νέων δεξιοτήτων. 
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• Σεµινάρια –Εργαστήρια (Seminars – Workshops): 
Τα σεµινάρια έχουν πιο συµµετοχικό χαρακτήρα από τη διάλεξη και 

απευθύνονται σε µικρότερο αριθµό συµµετεχόντων. Στοχεύουν στη µετάδοση 
γνώσεων, στην ανάπτυξη ικανοτήτων και στην διαµόρφωση στάσεων και έχουν 
διάρκεια από λίγες ώρες έως αρκετές ηµέρες. Ακόµη πιο συµµετοχικά και 
ολιγοπρόσωπα είναι τα εργαστήρια. Κάποιες φορές ο εκπαιδευτής αφού παρουσιάσει 
τα γεγονότα, τις αρχές και τις ιδέες ώστε να γίνονται κατανοητά από τον 
εκπαιδευόµενο καθοδηγεί τη συζήτηση. Κάποιες άλλες φορές ο σκοπός των 
εργαστηρίων είναι η εύρεση µιας απάντησης σε µια ερώτηση ή µιας λύσης σε 
ορισµένο πρόβληµα. Το κύριο πλεονέκτηµα τόσο των σεµιναρίων όσο και των 
εργαστηρίων είναι ότι επιτρέπουν στα άτοµα να συµµετέχουν ενεργά στις συζητήσεις. 

Το κύριο µειονέκτηµα σχετικά µε τη χρήση ιδίως των εργαστηρίων είναι 
πιθανότατα ή έλλειψη καλών συντονιστών των συναντήσεων . Ένας καλός 
συντονιστής θα πρέπει να µπορεί να: 
� Εντοπίσει µε σαφήνεια τα κύρια προβλήµατα. 
� Φροντίσει ώστε όλοι οι συµµετέχοντες να ενθαρρύνονται να παρουσιάσουν. τις 

απόψεις τους και να αναπτύξουν εναλλακτικές λύσεις. 
� Ελαχιστοποιεί τις διαφωνίες για τις ασήµαντες λεπτοµέρειες.  
� Εµποδίσει την επικράτηση ενός η δυο ατόµων στις σχετικές συναντήσεις. 
� Παρέχει ευκρινείς ανακεφαλαιώσεις σε κάθε επίπεδο. 

 
• Μελέτη περιπτώσεων ( Case studies): 

Η µελέτη περιπτώσεων αφορά µια ιστορία ή περιγραφή ενός γεγονότων ή ενός 
συνόλου συνθηκών που αναλύεται από τους εκπαιδευόµενους, προκειµένου να 
διαγνώσουν τις αιτίες του προβλήµατος και να ανακαλύψουν πώς να το λύσουν. 

Η µελέτη περιπτώσεων βοήθα στην κατανόηση του επιχειρησιακού 
περιβάλλοντος, στην ανταλλαγή ιδεών και ιδίων εµπειριών, ιδίως όταν γίνεται από 
οµάδες εκπαιδευοµένων και όχι ατοµικά. 

Επιπλέον, στη µελέτη περιπτώσεων είναι αυξηµένος ο κίνδυνος οι µελετώµενες 
περιπτώσεις να θεωρηθούν από τους εκπαιδευοµένους ως άσχετες µε τις ανάγκες 
τους, πολύ θεωρητικές ή µη ρεαλιστικές, ακόµα κι αν βασίζονται σε πραγµατικά 
γεγονότα. 

 
• Επιχειρηµατικά παίγνια (Business games): 

Οι άνθρωποι µαθαίνουν καλύτερα όταν εµπλέκονται ενεργά σε δραστηριότητες, 
και τα επιχειρηµατικά παίγνια µπορεί να είναι πολύ χρήσιµα λόγω της συµµετοχής σε 
αυτά. Σε µια τυπική περίπτωση, οι εκπαιδευόµενοι διαιρούνται σε <<εταιρίες>> των 
πέντε ή έξι ατόµων. Τους δίνεται ένας στόχος, όπως η <<µεγιστοποίηση των 
πωλήσεων>> και τους γνωστοποιείται ότι µπορούν να πάρουν κάποιες συγκεκριµένες 
αποφάσεις. 

Όπως συµβαίνει και στην πραγµατικότητα, κάθε οµάδα- επιχείρηση δε µαθαίνει τι 
αποφάσεις έχουν πάρει οι άλλες επιχειρήσεις, αν και αυτές οι αποφάσεις εµφανώς 
επηρεάζουν τις δικές της πωλήσεις. 

Συνήθως υπάρχει µεγάλη αίσθηση ενθουσιασµού και διασκέδασης κατά τη 
διάρκεια του επιχειρηµατικού παιγνίου. Είναι ένας διασκεδαστικός τρόπος για την 
ανάπτυξη ικανοτήτων επίλυσης προβληµάτων, ενώ τα επιχειρηµατικά παιχνίδια 
επίσης βοηθούν στην εστίαση της προσοχής στην ανάγκη για προγραµµατισµό. 
Εποµένως µπορεί να είναι χρήσιµα στην ανάπτυξη των ηγετικών ικανοτήτων και 
στην καλλιέργεια της συνεργασίας και της οµαδικής δουλείας. 
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Ένα πρόβληµα σχετικά µε τα επιχειρηµατικά παίγνια είναι ότι µπορεί  να είναι 
ακριβή η ανάπτυξη και εκτέλεση τους, ειδικότερα όταν εκτελούνται µε Η/Υ (Ν. 
Παπαλεξανδρή, ∆. Μπουραντάς,2003:295-298). 

 
• Υπόδυση ρόλων (Role playing): 

Η µέθοδος της εκπαίδευσης αυτής χρησιµοποιείται για την αντιµετώπιση 
προβληµάτων και αποφάσεων που έχουν σχέση µε τις ανθρώπινες σχέσεις. Στους 
εκπαιδευόµενους παρουσιάζεται αρχικά µια συγκεκριµένη κατάσταση, την οποία θα 
πρέπει να αναλύσουν. Στη συνέχεια, υποδύονται συγκεκριµένους ρόλους, µε σκοπό 
να αντιµετωπίσουν κατά τον καλύτερο τρόπο το συγκεκριµένο υποθετικό γεγονός, 
που αναφέρεται σε προβλήµατα της επιχείρησης, και φυσικά θα πρέπει να το 
επιλύσουν. 

Με τον τρόπο αυτό, κατανοούν το µέγεθος των ευθυνών και των απαιτήσεων που 
θα συναντήσουν, οπότε θα πρέπει να είναι προετοιµασµένοι να τα αντιµετωπίσουν 
επιτυχώς, παίρνοντας την κατάλληλη εκπαίδευση. Στο τέλος της διαδικασίας γίνονται 
και οι απαραίτητες συζητήσεις για τη συµπεριφορά των συµµετεχόντων (Μούζα- 
Λαζαρίδη,2006:203-204). 
 
• Προσοµοιώσεις (Simulations): 

Κατά την προσοµοίωση ο εκπαιδευόµενος υποβάλλεται σε συνθήκες που είναι 
παρόµοιες µε τις πραγµατικές συνθήκες εργασίας που θα αντιµετωπίσει στην πράξη 
και χρησιµοποιούνται τόσο για στελέχη όσο και για µη υπαλληλικό προσωπικό. 

Προσοµοίωση χρησιµοποιείται σε πολλές τεχνικές δουλείες και έχει το προσόν 
ότι εξοικειώνει τον εκπαιδευόµενο µε τον πραγµατικό χώρο εργασίας που θα 
συναντήσει, ενώ ταυτόχρονα µειώνει τον κίνδυνο από λάθος χειρισµούς , για την 
ασφάλεια τόσο του εργαζοµένου όσο και των χρησιµοποιούµενων εργαλείων, ενώ 
µειώνει την πιθανότητα δυσαρέσκειας πελατών κατά την εισαγωγική περίοδο του 
νέου εργαζοµένου. 
 
• ∆ιαµόρφωση συµπεριφοράς (Behavior Modeling): 

Η διαµόρφωση συµπεριφοράς είναι µια µέθοδος εκπαίδευσης που 
χρησιµοποιείται, για την διαµόρφωση της επιθυµητής συµπεριφοράς στο χώρο 
εργασίας. Μερικά παραδείγµατα αυτής της µεθόδου είναι: 
� Εκπαίδευση εργαζοµένων στην άσκηση και αποδοχή κριτικής, την αναζήτηση 

και παροχή βοήθειας και την εδραίωση αµοιβαίας εµπιστοσύνης. 
� Εκπαίδευση υποψηφίων στελεχών στον καλύτερο χειρισµό συνηθισµένων 

συναλλαγών ή και προστριβών µε τους υφισταµένους τους, όπως ή παροχή 
αναγνώρισης, ή διατήρηση της πειθαρχίας, η εισαγωγή αλλαγών και η βελτίωση 
της µειωµένης απόδοσης  

� Εκπαίδευση διευθυντών µεσαίων βαθµίδων στο χειρισµό διαπροσωπικών 
σχέσεων όπως, για παράδειγµα, παροχή οδηγιών, συζήτηση ενός προβλήµατος 
αποδοτικότητας, συζήτηση µη – επιθυµητών συνηθειών στην δουλεία, 
αξιολόγηση απόδοσης και συζήτηση µισθολογικών προβληµάτων. 

Η διαµόρφωση συµπεριφοράς είναι επιτυχηµένη σαν εκπαιδευτική µέθοδος. Μέρος 
της επιτυχίας αυτής πηγάζει από το γεγονός ότι εφαρµόζει πολλές από τις αρχές της 
µάθησης (Ν. Παπαλεξανδρή, ∆. Μπουραντάς,2003:299-300). 
 
7.3.3 Εξ αποστάσεως εκπαίδευση (Distance Learning): 

Πρόκειται για έναν πλέον διαδεδοµένο τρόπο εκπαίδευσης όπου παρέχει σε 
άτοµα στο χρόνο που θέλουν και από το σπίτι τους γνώσεις µέσω εκπαιδευτικού 
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υλικού που έχει προετοιµαστεί καλά. Οι πιο συνηθισµένες µέθοδοι εκπαίδευσης από 
απόσταση είναι η εκπαίδευση δια αλληλογραφίας, η µέθοδος προγραµµατισµένης 
διδασκαλίας και το e- learning. 
 
• Μέθοδος προγραµµατισµένης διδασκαλίας  

Η µέθοδος προγραµµατισµένης διδασκαλίας µπορεί να πραγµατοποιηθεί είτε 
µέσω ενός εγχειριδίου είτε µέσω µιας συσκευής (Η/Υ). Η µέθοδος 
προγραµµατισµένης διδασκαλίας ακολουθεί τρία στάδια: α) Παρουσίαση γεγονότων 
προβληµάτων και ερωτήσεων στον εκπαιδευόµενο, β) Ανταπόκριση του 
εκπαιδευόµενου µε απαντήσεις, λύσεις ασκήσεων κλπ., γ) Παροχή αξιολόγησης 
σχετικά µε την ορθότητα των απαντήσεων του. 

Το κύριο πλεονέκτηµα της µεθόδου προγραµµατισµένης διδασκαλίας είναι ότι 
συνήθως µειώνει το χρόνο εκπαίδευσης σχεδόν κατά το ένα τρίτο. Και εφόσον 
επιτρέπει στα άτοµα να µάθουν µε το δικό τους ρυθµό, παρέχει άµεση 
επανατροφοδότηση και µειώνει τον κίνδυνο του λάθους, αναµένεται ότι θα πρέπει να 
διευκολύνει τη µάθηση. Επίσης, το κόστος δηµιουργίας των εγχειριδίων, βιβλίων και 
προγραµµάτων Η/Υ για τη µέθοδο προγραµµατισµένης διδασκαλίας µπορεί να είναι 
πολύ υψηλό. Γι’ αυτό θα πρέπει να υπολογιστεί προσεκτικά το κόστος της ανάπτυξης 
τέτοιων προγραµµάτων σε σχέση µε την επιταχυνόµενη µάθηση που θα προκύψει. 
 
• E- Learning 

Η ηλεκτρονική εκπαίδευση χρησιµοποιεί video ή τηλεδιάσκεψη (online 
teleconferencing). Συνήθως η τηλεδιάσκεψη χρησιµοποιείται για εκπαίδευση από 
απόσταση (distance learning) σε µεγάλες επιχειρήσεις, µε πολλά γεωγραφικά 
διασκορπισµένα υποκαταστήµατα, για την παροχή πληροφοριών για νέα προϊόντα, 
διαδικασίες, αλλά και για δεξιότητες και εισηγήσεις σε εξειδικευµένα θέµατα. Η 
τηλεδιάσκεψη µε video από δορυφόρο ή µέσω Internet, δίνει συνήθως στον 
εκπαιδευόµενο τη δυνατότητα να παρακολουθήσει κάποιο µάθηµα που παραδίδεται 
σε διαφορετικό γεωγραφικό χώρο και ακόµα να επέµβει µέσω τηλεφωνικής γραµµής 
για να διατυπώσει απορίες. Ως µεγαλύτερο όφελος από την εφαρµογή τέτοιων 
πρακτικών εκπαίδευσης από απόσταση είναι η εξοικονόµηση των εξόδων 
µετακίνησης των συµµετεχόντων, ενώ µεγαλύτερο µειονέκτηµα τους είναι η 
δυσκολία διάδρασης µεταξύ εκπαιδευόµενου και εκπαιδευτή (Ν. Παπαλεξανδρή, ∆. 
Μπουραντάς,2003:303- 304). 
 
7.4 ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΤΗΣ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΤΙΚΗΣ ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΑΣ: 

Η αξιολόγηση του εκπαιδευτικού έργου είναι µια διαδικασία η οποία γίνεται µετά 
την ολοκλήρωση της εκπαίδευσης. Με την διαδικασία αυτή η επιχείρηση µπορεί σε 
τακτά χρονικά διαστήµατα να αξιολογεί –ελέγχει κατά πόσο οι µέθοδοι που 
χρησιµοποιήθηκαν για την εκπαίδευση του προσωπικού έχουν αποδώσει. Εξετάζει 
δηλαδή, κατά πόσο οι υπάλληλοι της επιχείρησης ανέπτυξαν τις δεξιότητες και τις 
γνώσεις τους και κατά πόσο µπορούν να ανταπεξέλθουν στα ενδεχόµενα προβλήµατα 
που µπορεί να ανακύψουν µε τις νέες γνώσεις που διαθέτουν. Εάν µπορούν να 
αντιµετωπίσουν και να επιλύσουν το πρόβληµα στο µέγιστο βαθµό του, τότε η 
εκπαιδευτική διαδικασία είναι επιτυχής.  

Η αξιολόγηση (Μούζα-Λαζαρίδη,2006:212-217).σαν διαδικασία θεωρείται 
δύσκολη γιατί δεν είναι τόσο εύκολο να εξακριβώσει κατά πόσο έχουν επιτευχθεί οι 
αντικειµενικοί στόχοι, που έθεσε εξαρχής η επιχείρηση. Γενικοί στόχοι, όπως η 
δηµιουργία καλύτερων στελεχών και υπαλλήλων, ή η ανάπτυξη των ικανοτήτων στις 
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διαπροσωπικές σχέσεις ή πωλήσεις, δεν είναι εύκολο να αξιολογηθούν άµεσα. Ακόµα 
κι όταν οι στόχοι είναι συγκεκριµένοι, είναι δύσκολο να σχεδιαστούν προγράµµατα 
εκπαίδευσης που καλύπτουν όλες τις ανάγκες, ιδιαίτερα όταν αυτά αφορούν τα 
ανώτατα στελέχη. Γι’ αυτό θα πρέπει να υπάρχει κάποια µορφή σύνδεσης µεταξύ της 
εκπαίδευσης και των στρατηγικών στόχων της επιχείρησης, καθώς και συνεχής 
συνεργασία µεταξύ όλων των στελεχών, για τον προσδιορισµό των λεπτοµερειών της 
εκπαίδευσης σε συνδυασµό µε τους επιδιωκόµενους στόχους. Η εκπαίδευση επίσης 
θα πρέπει να είναι µια διαρκής διαδικασία και θα πρέπει να περιλαµβάνει ένα ευρύ 
φάσµα εκπαιδευτικών και εφαρµόσιµων προγραµµάτων. Όλα τα παραπάνω, 
αυξάνουν τις δυσκολίες που συναντά κάποιος κατά την αξιολόγηση ενός 
εκπαιδευτικού προγράµµατος. 

Για την συστηµατική προσέγγιση της αξιολόγησης των προγραµµάτων, 
ενδείκνυται να γίνουν οι ακόλουθες ενέργειες: 
� Να προσδιοριστεί η λειτουργικότητα του προγράµµατος, καθώς και η 

ορθολογικότητα του αναφορικά µε την ύλη που διδάχτηκε. 
� Να προσδιοριστεί ο βαθµός καταλληλότητας του προγράµµατος, δηλαδή να 

καλύπτει τους περισσότερους στόχους, από αυτούς που έθεσε η επιχείρηση. 
� Να γίνει ανάλυση των αλλαγών που διαφαίνονται στους εκπαιδευόµενους µετά 

την παρακολούθηση του προγράµµατος, και ιδιαίτερα σε θέµατα 
παραγωγικότητας και αποτελεσµατικότητας. 

� Να εξεταστεί η προσαρµοστικότητα των προγραµµάτων. 
� Να γίνουν διορθωτικές ενέργειες, όπου φυσικά χρειάζονται. 

∆εν υπάρχει καµία αµφιβολία ότι η εκπαίδευση είναι απόλυτα συνδεδεµένη µε 
την αποτελεσµατικότητα. Επιχειρήσεις που υιοθετούν προγράµµατα εκπαίδευσης και 
αναδιοργανώνουν τις εργασιακές τους συνθήκες παρουσιάζουν αξιοσηµείωτες 
βελτιώσεις αναφορικά µε τις ικανότητες των εργαζοµένων τους και την ποιότητα των 
προϊόντων τους. 

Για την υλοποίηση των εκπαιδευτικών προγραµµάτων δαπανώνται τεράστια 
ποσά, οπότε επιβάλλεται κάθε φορά να αξιολογείται η αποτελεσµατικότητα τους 
(Μούζα-Λαζαρίδη,2006:212-217).Η επιχείρηση (Κ.Τερζίδης, Κ.Τζωρτζάκης, 
2004:126) θέτει το ερώτηµα, είναι η εκπαίδευση οικονοµική, δηλαδή έχει η 
επιχείρηση το αντίστοιχο όφελος για την δαπάνη στην οποία υποβάλλεται; Η 
απάντηση είναι <<ναι>> όταν η επιχείρηση µετά την εκπαίδευση έχει γίνει 
περισσότερο αποδοτική, επικερδής, ασφαλής. Σε κάθε περίπτωση, οι ειδικοί της 
εκπαίδευσης και οι λογιστές πρέπει να απαντήσουν στο ερώτηµα αυτό. Για τον λόγο 
αυτό, αν δεν γίνει σωστή µελέτη για το πώς θα εκτελεστούν τα εκπαιδευτικά 
προγράµµατα, τότε θα χαθούν µεγάλα ποσά και οι εκπαιδευόµενοι δεν θα 
αποκτήσουν τα αναµενόµενα οφέλη. 

Για να είναι αποτελεσµατικές αυτοί οι µέθοδοι και οι τεχνικές (Κ. Τερζίδης, Κ. 
Τζωρτζάκης,2004:126), το προγράµµατα του ΟΑΕ∆ και των εθνικών προγραµµάτων 
πιστοποίησης επαγγελµατικών προσόντων έχουν δείξει:   
• Οι εκπαιδευόµενοι χρειάζονται κίνητρα για να µάθουν. Πρέπει να κατανοήσουν 

το απαραίτητο της εκπαίδευσης, αλλά και τα οφέλη που αυτή θα τους αποφέρει. 
• Η εκπαίδευση θα πρέπει να δίνει προσωπική ευχαρίστηση, και αυτό θα συµβαίνει 

συχνότερα όταν ικανοποιεί τις ανάγκες του εκπαιδευόµενου. 
• Ο σκοπός της εκπαίδευσης πρέπει να είναι σαφής. 
• Οι εκπαιδευόµενοι θα έχουν καλύτερη επίδοση στις περιπτώσεις που 

συµµετέχουν ενεργά στην εκπαίδευση παρά στις περιπτώσεις που είναι απλοί 
θεατές. 
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Συνήθως η αξιολόγηση(Μούζα-Λαζαρίδη,2006:216), γίνεται µε την απλή 
συµπλήρωση ερωτηµατολογίων από τους εκπαιδευοµένους κάτι που όµως δεν 
θεωρείται επαρκές. Θα πρέπει λοιπόν να γίνεται συστηµατική αξιολόγηση, για να 
διαπιστώνεται αν και κατά πόσο βελτιώθηκαν οι ικανότητες των εκπαιδευοµένων ΄ 
αυτό αποτελεί το βασικό κριτήριο για το αν είναι δυνατή η προσαρµογή των 
επιχειρήσεων στις οποιεσδήποτε εξωτερικές µεταβολές την επηρεάζουν.  

Τέλος, η αξιολόγηση της εκπαίδευσης (Μούζα- Λαζαρίδη,2006:216-217)., µε 
σκοπό να εκτιµηθεί ο βαθµός επίδρασης της εκµάθησης και των αποτελεσµάτων της 
στην αποδοτικότητα και την αλλαγή της εργασιακής συµπεριφοράς των 
εργαζοµένων, γίνεται µε τους ακόλουθους τρόπους: 
� Με την µέτρηση των επιδόσεων της οµάδας των εκπαιδευοµένων πριν και µετά 

την εκπαίδευση. Μ’ αυτό τον τρόπο διαπιστώνονται τα οφέλη, οι αλλαγές και οι 
επιδράσεις της εκπαίδευσης και επηρεάζουν την εργασιακή συµπεριφορά και την 
απόδοση των εργαζοµένων 

� Με την σύγκριση της αποδοτικότητας που παρουσιάζουν δύο οµάδες, που 
εκτελούν τις ίδιες εργασίες και έχουν τα ίδια χαρακτηριστικά. Από αυτές η πρώτη 
εκπαιδεύεται και τα δεδοµένα που θα πάρουµε για τις µετρήσεις θα είναι πριν και 
µετά την εκπαίδευση. Η δεύτερη, η οποία δεν ακολουθεί καµία εκπαίδευση, 
αξιολογείται στα ίδια αντίστοιχα χρονικά διαστήµατα µε την πρώτη. Έτσι, είναι 
δυνατόν να καθορίσουµε κατά πόσο µια αλλαγή στην απόδοση ήταν αποτέλεσµα 
της εκπαίδευσης, αναφορικά µε την πρώτη οµάδα, και όχι εξαιτίας κάποιας άλλης 
αλλαγής. Η αξιολόγηση των τελικών αποτελεσµάτων και η σύγκρισή τους θα 
καθορίσει το ποσοστό των µεταξύ τους διαφοροποιήσεων, αιτιολογώντας αν 
αυτές οφείλονται στην εκπαίδευση ή όχι. 
 

7.5 ΥΠΕΥΘΥΝΟΣ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗΣ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ: 

Σε κάθε εκπαιδευτική διαδικασία κρύβεται από πίσω ένα πρόσωπο το οποίο 
συντονίζει, οργανώνει και ελέγχει την εκπαίδευση των εργαζοµένων. Το πρόσωπο 
αυτό δεν είναι άλλο από τον υπεύθυνο εκπαίδευσης προσωπικού, του οποίου η 
εργασία είναι διευθυντική, αφού προγραµµατίζει, οργανώνει, επικοινωνεί, ελέγχει και 
δηµιουργεί κίνητρα για τους εργαζοµένους. Είναι ένας επόπτης, ο οποίος κρίνει εάν 
οι εκπαιδευόµενοι έχουν αποκοµίσει τα οφέλη που τους δίνονται µέσα από την 
εκπαίδευση. 

Η τεχνική της εκπαιδευτικής διαδικασίας (Κ. Τερζίδης, Κ. Τζωρτζάκης,2004:122-
125) γίνεται µε βάση κάποια βήµατα: 

 
1ο Βήµα: Προετοιµασία: 
Ο διδάσκων πρέπει να είναι πολύ καλά προετοιµασµένος, και πρέπει να γνωρίζει 

ποιος πρόκειται να εκπαιδευτεί, ποιοι είναι οι στόχοι της εκπαίδευσης και πόσος 
χρόνος είναι διαθέσιµος για την εκπαίδευση. Επιπλέον, πρέπει να αναλύσει και να 
διαχωρίσει την εργασία σε επιµέρους στοιχεία καταγράφοντας κάθε διακριτή 
λειτουργία ή κίνηση, τονίζοντας σε κάθε στάδιο τα βασικά σηµεία και οποιαδήποτε 
κρίσιµη λεπτοµέρεια εντάσσεται σε αυτά, καταγράφοντας εργαλεία, εξοπλισµό 
ασφαλείας και ρουχισµό, εκπαιδευτικά εγχειρίδια, υλικό κα, και καταρτίζοντας 
κατάλογο εκπαίδευσης . 

 
2ο Βήµα: Προετοιµασία του εκπαιδευόµενου:  
Ο εκπαιδευτής είναι πλέον προετοιµασµένος. Τώρα θα πρέπει να διασφαλίσει ότι 

και ο εκπαιδευόµενος είναι έτοιµος να αρχίσει να µαθαίνει βοηθώντας τον να 
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περιέλθει σε ήρεµη κατάσταση και υιοθετώντας µια φιλική προσέγγιση που οικοδοµεί 
εµπιστοσύνη, δηλώνοντας µε σαφήνεια τι πρόκειται να µάθει ο εκπαιδευόµενος και 
ανακαλύπτοντας πόσες απ’ τις γνώσεις του πρόκειται να διδαχθούν τις κατέχει ήδη ο 
εκπαιδευόµενος. 

 
3ο Βήµα: Επίδειξη της δεξιότητας: 
Ο εκπαιδευτής επιδεικνύει το καθήκον σε κανονική ταχύτητα, επιδεικνύει το 

καθήκον βήµα προς βήµα, αργά, διασφαλίζοντας ότι ο εκπαιδευόµενος γνωρίζει 
ακριβώς τι γίνεται και για ποιο λόγο και επαναλαµβάνει κάτι όσες φορές απαιτεί η 
περίσταση και επιπλέον θα πρέπει να ολοκληρώσει την επίδειξη σε κανονική 
ταχύτητα, αρκετές φορές. 
 
4ο Βήµα: Ο εκπαιδευόµενος εξασκείται στην δεξιότητα: 
Ο εκπαιδευτής τώρα βάζει τον εκπαιδευόµενο να δοκιµάσει το καθήκον, 

εξασφαλίζοντας ότι το καθήκον εκτελείται αργά, ο εκπαιδευτής εξηγεί µε λόγια τι 
γίνεται  κατά την διάρκεια εκτέλεσης του καθήκοντος, εντοπίζονται τα λάθη, 
επισηµαίνονται στον εκπαιδευόµενο και στην συνέχεια διορθώνονται και οι 
επακόλουθες απόπειρες πραγµατοποιούνται σε κανονική ταχύτητα. 

 
5ο Βήµα: Ο εκπαιδευόµενος τοποθετείται στο καθήκον: 
Ο εκπαιδευτής, όταν µείνει ικανοποιηµένος από την ολοκλήρωση του 4ου 

βήµατος, τότε βάζει τον εκπαιδευόµενο να ξεκινήσει το καθήκον κανονικά, 
προσέχοντας ότι ο εκπαιδευόµενος δεν έχει θέσει υψηλούς στόχους στην αρχή, 
υπάρχει πάντα κάποιος που είναι σε θέση να συµβουλεύσει και να βοηθήσει τον 
εκπαιδευόµενο, η εργασία να ελέγχεται τακτικά στην αρχή και στην συνέχεια να 
παρακολουθείται και εκπαιδευόµενος που επιτυγχάνει τις επιδιωκόµενες επιδόσεις να 
λαµβάνει τον έπαινο που του αξίζει.  
 
7.6  ΕΝΤΑΞΗ ΤΟΥ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ: 

Η ένταξη (Κ. Τερζίδης, Κ. Τζωρτζάκης,2004:127-128) είναι εκείνη η διαδικασία, 
µε την οποία ο νέο εισερχόµενος σε µια επιχείρηση αναλαµβάνει µια εργασία και 
ενσωµατώνεται στην οµάδα εργασίας όπου εντάσσεται µε τέτοιο τρόπο, ώστε 
µετατρέπεται σε έναν παραγωγικό, αποτελεσµατικό και ικανοποιηµένο εργαζόµενο. 

Θα πρέπει όµως, να κάνουµε τη διάκριση ανάµεσα στην εκπαίδευση ένταξης και 
την εκπαίδευση εργασίας. Η εκπαίδευση ένταξης είναι κυρίως µια διαδικασία 
εξοικείωσης µε το περιβάλλον της εργασίας. Η εκπαίδευση εργασίας έχει στόχο να 
δώσει στον εργαζόµενο τις απαραίτητες γνώσεις και δεξιότητες προκειµένου να φέρει 
εις πέρας τα διάφορα καθήκοντα που απαρτίζουν την εργασία του. 
 
7.6.1 Ειδικές κατηγορίες νέο εισερχοµένων στην επιχείρηση: 

Οι νεοεισερχόµενοι (Κ. Τερζίδης, Κ. Τζωρτζάκης,2004:129-130) είναι πολύ 
και διάφοροι µεταξύ τους, αλλά µερικές κατηγορίες απ’ αυτούς παρουσιάζουν 
συγκεκριµένα προβλήµατα. 

 
Ξένοι εργαζόµενοι: 
Ο επόπτης θα πρέπει να λάβει ειδική µέριµνα για να διασφαλίσει ότι ο ξένος 

εργαζόµενος κατανοεί πλήρως το σύνολο των κανόνων, ειδικά εκείνων που 
σχετίζονται µε την ασφάλεια. 
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Εργαζόµενοι που δεν έχουν τελειώσει το σχολείο και εκπαιδευόµενοι 
επιδοτούµενοι από το κράτος: 
Πολλοί που δεν έχουν τελειώσει το σχολείο συναντούν δυσκολίες στη µετάβαση 

από το σχολείο στο περιβάλλον της εργασίας. Περισσότερες ώρες εργασίας, θόρυβος, 
κίνηση, αφοσίωση σε ένα καθήκον, περιβάλλον µε πολύ µεγαλύτερους σε ηλικία 
ανθρώπους, όλα αυτά ενδέχεται να προκαλέσουν προβλήµατα. ∆εν υπάρχουν 
<<χρυσοί κανόνες>> που µπορεί να ακολουθήσει ο επόπτης στην αντιµετώπιση 
αυτών των εργαζοµένων, αλλά θα πρέπει να τους παρακολουθεί προσεκτικά τις 
πρώτες εβδοµάδες, και να τους ενθαρρύνει όσο περισσότερο µπορεί. Όπως και στην 
περίπτωση των ξένων εργαζοµένων, θα πρέπει να δοθεί µεγάλη σηµασία στους 
κανόνες ασφαλείας. Η γενική συνειδητοποίηση των θεµάτων ασφαλείας απαιτεί 
ενθάρρυνση από την αρχή. 

 
Άνδρες και γυναίκες που επιστρέφουν στην εργασία: 
Όλοι όσοι επιστρέφουν στην εργασία τους µετά από ένα διάστηµα αντιµετωπίζουν 

προβλήµατα επαναπροσαρµογής στην αµειβόµενη απασχόληση. Όσοι είναι άνεργοι 
για κάποιο διάστηµα, ίσως αντιµετωπίσουν δυσκολία στην προσαρµογή τους στην 
πειθαρχία και τους περιορισµούς της βάρδιας, ή στα συγκεκριµένα ωράρια εργασίας. 
Οι γυναίκες που επιστρέφουν µετά από ένα διάλειµµα  ετών λόγω µητρικών 
υποχρεώσεων, εκτός από αυτές τις γενικές αυτές δυσκολίες επαναπροσαρµογής, ίσως 
αντιµετωπίσουν και αλλαγές τεχνολογικής φύσεως: τα µηχανήµατα είναι πιο 
πολύπλοκα, οι γραφοµηχανές έχουν αντικατασταθεί από τους ηλεκτρονικούς 
υπολογιστές, κλπ. Ενδεχοµένως απαιτείται τόσο η ενθάρρυνση όσο και η 
επανεκπαίδευση. 

 
Άτοµα µε ειδικές ανάγκες: 
Ένα χαρακτηριστικό των περισσότερων ατόµων µε ειδικές ανάγκες είναι η 

επίµονη ανεξαρτησία τους. Ο επόπτης ενδεχοµένως να χρειαστεί, από καιρό σε καιρό 
να καταπνίξει τη φυσιολογική του ροπή να τρέξει για να βοηθήσει κάποιο άτοµο µε 
ειδικές ανάγκες. Πάνω απ’ όλα, το άτοµο µε ειδικές ανάγκες θέλει να του φέρονται 
<<όπως ακριβώς σε οποιονδήποτε άλλο>> . 
 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 8ο  : 
ΕΡΓΑΣΙΑΚΕΣ ΣΧΕΣΕΙΣ 

(Employment Relations) 
 
 
8.1  ΕΝΝΟΙΑ ΚΑΙ ΠΕΡΙΕΧΟΜΕΝΟ: 

Η έννοια ‘εργασιακές σχέσεις’ µπορεί να γίνεται αντιληπτή από µια στενότερη ή 
µια ευρύτερη οπτική. Στην πρώτη περίπτωση αναφερόµαστε στις εργασιακές σχέσεις 
όπως αυτές προσδιορίζονται από την εργατική νοµοθεσία και τις συλλογικές 
συµβάσεις εργασίας. Στη δεύτερη περίπτωση εξετάζουµε το σύνολο των σχέσεων 
(επίσηµων και ανεπίσηµων) που αναπτύσσονται µέσα στους οργανισµούς, µε έµφαση 
στις ενέργειες της εργοδοσίας που εξασφαλίζουν την εύρυθµη λειτουργία των 
οργανισµών αλλά και την ικανοποίηση των εργαζοµένων. 

Ανεξάρτητα πάντως από τις παραπάνω σκέψεις, έχει επικρατήσει η άποψη ότι οι 
εργασιακές σχέσεις συνδέονται µε τους όρους απασχόλησης και αµοιβής των 
εργαζοµένων και µε την έννοια αυτή «αποτελούν το σύνολο των επιµέρους σχέσεων 
και των όρων εκείνων που διέπουν και διαµορφώνουν το περιεχόµενο της µισθωτής 



                      Η ΔΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ ΣΤΙΣ ΜΜΕ ΤΗΣ ΚΡΗΤΗΣ  Σελίδα 58 

 

απασχόλησης» (Γ. Κουζής, «Εργασιακές σχέσεις και ευρωπαϊκή ενοποίηση», 
Εκδόσεις ΙΝΕ, 2001). Κατά συνέπεια, οι εργασιακές σχέσεις αναφέρονται σε ένα 
σύστηµα δικαιωµάτων και υποχρεώσεων τα οποία συνδέουν τους εργαζόµενους και 
τους εργοδότες. Όσον αφορά στους εργαζόµενους, οι υποχρεώσεις τους αφορούν 
στην παροχή της συµφωνηµένης εργασίας, στο επιθυµητό ποιοτικό και ποσοτικό 
επίπεδο και στα πλαίσια του προδιαγεγραµµένου χρόνου, ενώ τα δικαιώµατά τους 
αφορούν στην έγκαιρη καταβολή του µισθού και τη δηµιουργία των αναγκαίων 
τεχνικών και περιβαλλοντικών προϋποθέσεων για την απρόσκοπτη και αποδοτική 
εργασία τους. Η εργοδοσία έχει τα αντίστροφα δικαιώµατα και υποχρεώσεις έναντι 
των εργαζοµένων. 

Η φυσιογνωµία των εργασιακών σχέσεων επηρεάζεται από το περιβάλλον µέσα 
στο οποίο αυτές αναπτύσσονται και, ιδιαίτερα, τις  υπάρχουσες αλλά και 
παρελθούσες κοινωνικές, πολιτικές και οικονοµικές συνθήκες. Για παράδειγµα, έχει 
σηµασία πότε αρχίζει η εκβιοµηχάνιση σε µια χώρα. Η εκβιοµηχάνιση έχει σαν 
αποτέλεσµα τη συγκέντρωση µεγάλου αριθµού µισθωτών σε βιοµηχανικά κέντρα και 
την ταυτόχρονη µείωση των αυτοαπασχολούµενων. Το γεγονός αυτό ασκεί θετική 
επίδραση στην ανάπτυξη του συνδικαλιστικού κινήµατος. Αφού οι υπάρχουσες αλλά 
και οι παρελθούσες κοινωνικο-οικονοµικο-πολιτικές συνθήκες επηρεάζουν την 
ιστορική διαδροµή και τη σύγχρονη µορφή των εργασιακών σχέσεων και των φορέων 
που τις συνδιαµορφώνουν, δεν είναι παράδοξο το γεγονός ότι σε διαφορετικές 
περιοχές του κόσµου οι εργασιακές σχέσεις και οι φορείς που τις συνδιαµορφώνουν 
έχουν διαφορετικά χαρακτηριστικά.  
 Λόγου χάρη, τα εργατικά συνδικάτα στην Ευρώπη έχουν σαφή ιδεολογικό και 
πολιτικό προσανατολισµό ενώ ένα άλλο χαρακτηριστικό που κυριαρχεί στις 
ευρωπαϊκές εργασιακές σχέσεις και τις διεκδικήσεις των εργατικών σωµατείων είναι 
η συµµετοχή των εργαζοµένων στη ∆ιοίκηση των επιχειρήσεων. Η ∆.Γερµανία 
αποτελεί ένα παράδειγµα χώρας όπου ο θεσµός της «συνδιοίκησης» επιτρέπει σε 
εκπροσώπους των εργαζοµένων να µετέχουν ισότιµα στο Συµβούλιο των 
∆ιευθυντών, έχοντας και το δικαίωµα veto.  

Στις Η.Π.Α., από την άλλη πλευρά, το συνδικαλιστικό κίνηµα απέφυγε να 
πολιτικοποιηθεί ή να ταυτιστεί µε ορισµένη κοινωνικο-οικονοµική τάξη. Οι κύριες 
ερµηνείες που δίδονται γι΄αυτό είναι ότι οι αµερικανοί εργαζόµενοι ταυτίζονται 
περισσότερο µε το σύστηµα της ελεύθερης αγοράς και ότι στην Αµερική δεν υπήρξε 
ταξική συνείδηση και σύγκρουση, τουλάχιστον όχι στο βαθµό που τη συναντάµε σε 
άλλες χώρες. Είναι αξιοσηµείωτο ότι σε όλες τις συλλογικές συµβάσεις εργασίας 
συναντάται ο όρος της απαγόρευσης της απεργίας για όσο χρονικό διάστηµα αυτές 
ισχύουν (συνήθως τρία έτη). Παράλληλα, ένας εργοδότης είναι υποχρεωµένος να 
διαπραγµατευθεί µε ένα συνδικάτο στην επιχείρησή του, µόνο όταν αυτό έχει 
κερδίσει την απόλυτη πλειοψηφία των ψήφων των εργαζοµένων. Αυτό στην πράξη 
συνεπάγεται ότι τόσο ο εργοδότης όσο και το συνδικάτο αποδύονται σε έναν αγώνα, 
κατά τον οποίο, ο µεν πρώτος προσπαθεί να πείσει τους εργαζόµενους να µην 
προσχωρήσουν σε συνδικαλιστική εκπροσώπηση, το δε δεύτερο να πείσει τους 
εργαζόµενους για τα πλεονεκτήµατα που θα αποκοµίσουν προσχωρώντας στο 
σωµατείο. 
 
8.1.1. Συνδικαλιστικές οργανώσεις: 
 Η συνδικαλιστική συνένωση των εργαζοµένων σε οργανώσεις οφείλεται 
κυρίως στην αδυναµία του εργαζόµενου να διαπραγµατευτεί ατοµικά τους όρους 
απασχόλησης και αµοιβής του. Αυτό οφείλεται στο γεγονός ότι το άτοµο που 
εντάσσεται µέσα σε οποιοδήποτε εργασιακό οργανισµό αισθάνεται ανίσχυρο έναντι 
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της διοικήσεως να προασπίσει τα δικαιώµατά του αλλά και να προβάλλει µε 
πιθανότητα επιτυχίας τις διεκδικήσεις του. Βεβαίως, δεν αποκλείεται η πιθανότητα 
ένα άτοµο που διαθέτει συγκεκριµένες δυνατότητες -π.χ. προσωπική δύναµη και 
επιρροή, πολύ εξειδικευµένες γνώσεις που είναι απαραίτητες στην επιχείρηση ή 
εξαιρετική επίδοση- να χρησιµοποιήσει τις δυνατότητες αυτές προκειµένου να 
επιτύχει τις αλλαγές που θέλει. Ωστόσο, όταν ένας εργαζόµενος είτε δεν έχει τις 
δυνατότητες αυτές είτε δεν µπορεί να τις χρησιµοποιήσει (λόγου χάρη, στους 
περισσότερους δηµόσιους οργανισµούς στην Ελλάδα το σύστηµα αµοιβών και 
προαγωγών δεν ανταµείβει την καλή επίδοση) είναι επόµενο να στραφεί προς τη 
µαζική διεκδίκηση µέσω του συνδικαλισµού. Ο ρόλος των συνδικαλιστικών 
οργανώσεων είναι σηµαντικός, όχι µόνο διότι προστατεύουν τους εργαζόµενους και 
προβάλλουν οµαδικά τα αιτήµατά τους, αλλά και διότι µπορούν να αποτελέσουν 
βασικούς συντελεστές της οικονοµικής ανάπτυξης, µέσα από τις µελέτες και τις 
τεκµηριωµένες απόψεις που θα πρέπει να διατυπώνουν σε σχέση µε τα ζητήµατα της 
οικονοµίας και τη συµµετοχή των εργαζοµένων. 
 Η κατάταξη των συνδικαλιστικών οργανώσεων µπορεί να γίνει µε διάφορα 
κριτήρια:  
• Με βάση το είδος της εργασίας των µελών και το είδος της παραγωγικής 

διαδικασίας, οι συνδικαλιστικές ενώσεις διακρίνονται σε οµοιοεπαγγελµατικές, 
κλαδικές και επιχειρησιακές 

• Με βάση τη γεωγραφική εµβέλεια, µια συνδικαλιστική οργάνωση µπορεί να έχει 
τοπικό, περιφερειακό ή πανελλαδικό χαρακτήρα 

• Με βάση τη δυνατότητα δηµιουργίας ενώσεων ανάµεσα στις διάφορες 
συνδικαλιστικές οργανώσεις προκύπτει η διάκρισή τους κατά βαθµούς. Βάσει του 
τελευταίου αυτού κριτηρίου οι συνδικαλιστικές οργανώσεις διαιρούνται σε: 

• Πρωτοβάθµιες -εδώ ανήκουν α) τα σωµατεία, που ιδρύονται από 20 τουλάχιστον 
εργαζόµενους, β) τα τοπικά παραρτήµατα συνδικαλιστικών οργανώσεων και γ) οι 
ενώσεις προσώπων, οι οποίες ιδρύονται από 10 τουλάχιστον εργαζόµενους 

• ∆ευτεροβάθµιες -τέτοιες είναι οι Οµοσπονδίες και τα Εργατικά Κέντρα, που 
συνιστώνται από δυο ή περισσότερα σωµατεία 

• Τριτοβάθµιες, οι οποίες είναι γνωστές ως Συνοµοσπονδίες και αποτελούν ενώσεις 
Οµοσπονδιών και Εργατικών Κέντρων 

 
Βασικό µέσο διεκδίκησης των αιτηµάτων των εργαζοµένων είναι η 

διαπραγµάτευση, η οποία, σε περίπτωση σύγκρουσης µε την εργοδοσία, µπορεί να 
καταλήξει στην κήρυξη απεργίας, η οποία θα πρέπει να αποτελεί την έσχατη λύση 
των εργαζοµένων. Η διαδικασία διαπραγµάτευσης περιλαµβάνει το στάδιο της 
προετοιµασίας (κάθε πλευρά αποφασίζει εσωτερικά για τους στόχους που θέλει να 
επιτύχει, τα όρια µέχρι τα οποία είναι διατεθειµένη να υποχωρήσει, το υλικό και 
επιχειρήµατα που θα υποστηρίξουν τα αιτήµατά της), το στάδιο των αρχικών 
προτάσεων (καθορισµός θεµάτων προς συζήτηση, κανόνων, εισαγωγικά σχόλια), το 
στάδιο της αρχικής διαπραγµάτευσης (προτάσεις και αντιπροτάσεις, ανάπτυξη 
επιχειρηµάτων, κοστολόγηση προτεινόµενων λύσεων) και το στάδιο της τελικής 
διαπραγµάτευσης (επίτευξη τελικής συµφωνίας ή όχι). Σε περίπτωση όπου δεν 
επιτευχθεί συµφωνία, οι εκπρόσωποι εργοδοτών και εργαζοµένων µπορούν να 
ζητήσουν διαµεσολάβηση ή διαιτησία ενός τρίτου ουδέτερου προσώπου. Ο 
µεσολαβητής επιλέγεται από τα ενδιαφερόµενα µέρη από ειδικό κατάλογο ή, σε 
περίπτωση διαφωνίας, κατόπιν κληρώσεως. Εάν και πάλι δεν επιτύχουν οι 
διαπραγµατεύσεις, υπάρχει η δυνατότητα να ζητηθεί η βοήθεια διαιτητή, ο οποίος 
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επιλέγεται µε την ίδια διαδικασία, ενώ οι αποφάσεις του εξοµοιώνονται µε 
συλλογικές συµβάσεις εργασίας και δεσµεύουν αµφότερα τα µέρη. 

Στο σηµείο αυτό θα πρέπει να τονιστεί η σηµασία της καλής επικοινωνίας και 
των καλών εργασιακών σχέσεων (µε την ευρύτερη έννοια του όρου) στο πλαίσιο της 
επιχείρησης. Όταν υπάρχουν οι καλές αυτές προϋποθέσεις, αρκετά από τα παράπονα, 
προβλήµατα, δυσαρέσκειες, ανάγκες των εργαζοµένων εντοπίζονται σε πρώιµο 
στάδιο -πριν οδηγήσουν δηλαδή σε οργανωµένες διεκδικήσεις- και µπορούν να 
αντιµετωπιστούν εγκαίρως και χωρίς την πίεση και τις δεσµεύσεις που επιβάλλουν οι 
τυπικές διαπραγµατεύσεις. (Παπαστεφανάκη, 2006: 74-77). 
 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 9ο : 
ΥΓΕΙΑ ΚΑΙ ΑΣΦΑΛΕΙΑ ΤΩΝ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ 

 
 Σύµφωνα µε τον Παγκόσµιο Οργανισµό Υγείας «υγεία είναι η κατάσταση 
απόλυτης φυσικής, πνευµατικής και κοινωνικής ευηµερίας, όχι απλώς η απουσία 
ασθένειας». Τα στατιστικά στοιχεία του Υπουργείου Απασχόλησης και Κοινωνικής 
Προστασίας φανερώνουν ότι ποσοστό 4% των εργαζοµένων πέφτουν θύµατα 
εργατικών ατυχηµάτων κάθε χρόνο στη χώρα µας. Στην Ευρωπαϊκή Ένωση 
καταγράφονται περίπου 9,5 εκατοµµύρια εργατικά ατυχήµατα ετησίως ενώ 20 
δισεκατοµµύρια ΕCU καταβάλλονται κάθε χρόνο για αποζηµιώσεις. Για την 
αντιµετώπιση του µεγάλου αυτού αριθµού θανατηφόρων και µη εργατικών 
ατυχηµάτων καταβάλλεται προσπάθεια για τη θέσπιση πληρέστερης και 
αυστηρότερης νοµοθεσίας που σχετίζεται µε την ασφάλεια των εργαζοµένων, καθώς 
και για την ενηµέρωση των εργαζοµένων σχετικά µε τους κινδύνους που 
αντιµετωπίζουν στον εργασιακό χώρο όπου απασχολούνται. 
 Οι επιχειρήσεις και γενικότερα οι οργανισµοί που παρέχουν εργασία είναι 
υποχρεωµένοι να προσφέρουν στους εργαζόµενους ένα ασφαλές και υγιεινό 
περιβάλλον µέσα στο οποίο να µπορούν να εργάζονται χωρίς να διατρέχουν 
κινδύνους. Την ευθύνη αυτή την επωµίζονται η διοίκηση, ο διευθυντής προσωπικού 
αλλά και όλα τα στελέχη της επιχείρησης. Το εργασιακό περιβάλλον µπορεί να 
περικλείει πολύ σηµαντικό αριθµό εργονοµικών, φυσικών, χηµικών και βιολογικών 
παραγόντων οι οποίοι να αποβαίνουν επιβλαβείς για την υγεία των εργαζοµένων, ενώ 
δεν πρέπει να παραβλέπονται και κοινωνικές και ψυχολογικές συνθήκες οι οποίες 
ενδέχεται να επηρεάζουν αρνητικά την υγεία των εργαζοµένων.  
 
9.1 ΕΠΑΓΓΕΛΜΑΤΙΚΑ ΑΤΥΧΗΜΑΤΑ ΚΑΙ ΑΣΘΕΝΙΕΣ: 

 
Οι αιτίες εργατικών ατυχηµάτων µπορεί να είναι α) τυχαία γεγονότα, β) 

ανασφαλείς συνθήκες και γ) ανασφαλείς ενέργειες από µέρους των εργαζοµένων. 
Τα τυχαία γεγονότα ξεφεύγουν από τον έλεγχο της διοίκησης και της επιχείρησης. 

Παραδείγµατος χάρη, ένας εργαζόµενος που αναχωρεί µε το αυτοκίνητό του από το 
χώρο εργασίας τραυµατίζει, λόγω αδέξιου χειρισµού, έναν συνάδελφό του. Οι 
ανασφαλείς συνθήκες εργασίας περιλαµβάνουν µηχανικές και φυσικές συνθήκες οι 
οποίες µπορούν να προκαλέσουν ατυχήµατα, λόγου χάρη ανεπαρκής φωτισµός, 
ανασφαλή µηχανήµατα, λανθασµένη αποθήκευση υλών και υλικών, υπερφόρτωση 
µηχανηµάτων, ελαττωµατικές ηλεκτρικές εγκαταστάσεις. Σηµειώνεται εδώ ότι 
ορισµένες εργασίες είναι από τη φύση τους περισσότερο επικίνδυνες από άλλες· οι 
εργασίες στο χώρο παραγωγής είναι περισσότερο επικίνδυνες από τις εργασίες 
γραφείου· µονότονες εργασίες που προκαλούν ανία είναι περισσότερο πιθανό να 
προκαλέσουν ατύχηµα, καθώς η ανία θεωρείται βασικός παράγοντας στην πρόκληση 
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ατυχηµάτων. Ακόµη, οι αυξηµένες ώρες εργασίας και η κούραση παίζουν σηµαντικό 
ρόλο στην πρόκληση ατυχηµάτων. Το ψυχολογικό κλίµα που επικρατεί στον 
εργασιακό χώρο φαίνεται επίσης να επηρεάζει το δείκτη ατυχηµάτων· έτσι, η 
ψυχολογική ένταση (stress) που δηµιουργείται, παραδείγµατος χάρη, λόγω πίεσης και 
απειλών από την πλευρά των προϊσταµένων θεωρείται παράγοντας που ευνοεί την 
εκδήλωση ατυχηµάτων.  

Οι ανασφαλείς ενέργειες από µέρους των εργαζοµένων είναι οι µορφές 
συµπεριφοράς και οι ανεπιθύµητες ενέργειες των εργαζοµένων οι οποίες προκαλούν 
ατυχήµατα. Οι McCormik & Tiffin (‘Industrial Psychology’ 1979) επεδίωξαν να 
διαµορφώσουν ένα πρότυπο το οποίο να συνδέει διάφορα προσωπικά χαρακτηριστικά 
-όπως η ευφυΐα, οι κινητικές δεξιότητες, η αµέλεια, η τάση να αναλαµβάνει κανείς 
υπέρµετρους κινδύνους- µε την πρόκληση ατυχηµάτων. Σήµερα, µετά από χρόνια 
έρευνας, οι επιστήµονες υποστηρίζουν ότι δεν µπορεί να περιγραφεί ένας 
συγκεκριµένος τύπος προσωπικότητας, ο οποίος να χαρακτηριστεί ως επιρρεπής σε 
ατυχήµατα, δεδοµένου ότι τα προσωπικά χαρακτηριστικά που συµβάλλουν στην 
πρόκληση ατυχηµάτων ποικίλλουν ανάλογα µε τη φύση και τις συνθήκες της 
εργασίας αλλά και τις περιστάσεις. Οπωσδήποτε όµως, ορισµένα προσωπικά 
χαρακτηριστικά κάτω από ορισµένες συνθήκες είναι πιθανότερο να οδηγήσουν σε 
ατυχήµατα. Για παράδειγµα: Σε κάποιες εργασίες η όραση συνδέεται µε τη 
συχνότητα των ατυχηµάτων. Οδηγοί λεωφορείων και χειριστές µηχανών µε 
µεγαλύτερη οξύτητα όρασης προκάλεσαν λιγότερα ατυχήµατα από ότι συνάδελφοί 
τους µε χαµηλότερη οξύτητα όρασης. Επίσης, νεαροί, ανειδίκευτοι εργάτες και 
εργάτες καινούργιοι στη δουλειά έχουν υψηλότερο δείκτη ατυχηµάτων από 
γηραιότερους εργάτες, εκπαιδευµένους και πιο έµπειρους. Ακόµη, εργαζόµενοι που 
βρίσκονται σε κατάσταση πίεσης -stress- ή γενικότερα σε άσχηµη ψυχολογική 
κατάσταση είναι πιθανότερο να προκαλέσουν ατύχηµα.  

Οι επαγγελµατικές ασθένειες προκαλούνται από την επίδραση φυσικών, χηµικών, 
βιολογικών αλλά και κοινωνικό-ψυχολογικών παραγόντων στο άτοµο µέσα στον 
εργασιακό χώρο. Οι επαγγελµατικές οµάδες που κινδυνεύουν περισσότερο είναι οι 
ανθρακωρύχοι, οι εργάτες σε βιοµηχανίες πετροχηµικών, διυλιστηρίων, χηµικών 
βιοµηχανιών, υφαντουργίας, πλαστικών, χρωµάτων, οι γιατροί, οι χηµικοί, οι 
χειριστές Η/Υ και άλλοι. 

Φυσικοί παράγοντες: είναι γνωστό ότι ο συνδυασµός διαφόρων φυσικών 
παραγόντων, όπως η υψηλή θερµοκρασία, η υπεριώδης και η ιονίζουσα ακτινοβολία, 
η υγρασία, η υπερβολική ατµοσφαιρική πίεση, ο θόρυβος, ο κακός φωτισµός και 
εξαερισµός, οι δονήσεις κ.λπ. µπορούν να δηµιουργήσουν σηµαντικά προβλήµατα 
στην υγεία των εργαζοµένων. Π.χ. ο κακός εξαερισµός των χώρων εργασίας 
αναγκάζει τους εργαζόµενους να εισπνέουν σκόνες, τοξικούς ατµούς ή αέρια που 
παράγονται από την κατεργασία των πρώτων υλών, ο υπερβολικός θόρυβος οδηγεί σε 
κώφωση, ο κακός φωτισµός µπορεί να προκαλέσει κεφαλαλγία, ναυτία κ.α., ενώ η 
αυξηµένη θερµότητα µπορεί να προκαλέσει εξάντληση, αφυδάτωση, κράµπες, 
θερµοπληξία.  
Χηµικοί παράγοντες: Χηµικοί παράγοντες όπως ο αµίαντος, το διοξείδιο του 

θείου, ραδιενεργά στοιχεία, ορισµένες ουσίες στα λιπάσµατα και τα φυτοφάρµακα 
κ.α. µπορούν να προκαλέσουν µεγάλο αριθµό επαγγελµατικών ασθενειών ανάλογα µε 
τις συνθήκες του εργασιακού περιβάλλοντος και το βαθµό έκθεσης των εργαζοµένων 
στις ουσίες αυτές.  Οι διάφοροι χηµικοί παράγοντες µπορεί να είναι καυστικοί, 
τοξικοί, καρκινογόνοι, εκρηκτικοί, εύφλεκτοι και µπορούν να προκαλέσουν µεγάλες 
καταστροφές σε περιπτώσεις διαρροών ή ατυχηµάτων. Ακόµη και στις εργασίες 
γραφείου η πολύωρη εργασία µπροστά σε φθορίζουσες οθόνες τερµατικών µηχανών, 
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η κακή συντήρηση και χρήση των κλιµατιστικών, ο καπνός του τσιγάρου κ.λπ. 
µπορούν να προκαλέσουν ασθένειες.  
Βιολογικοί παράγοντες: Η υγεία των εργαζοµένων απειλείται και από παθογόνους 
µικροοργανισµούς. Εργαζόµενοι κυρίως σε βιολογικά εργαστήρια µπορούν να 
υποστούν εργαστηριακές λοιµώξεις που προκαλούνται από βακτήρια, µύκητες, ιούς, 
πρωτόζωα.   
Εργασιακό άγχος: Μολονότι κάποιο επίπεδο άγχους είναι φυσιολογικό κατά 

διαστήµατα στη ζωή, εάν αυτό παρατείνεται ή εντείνεται, τότε οι άνθρωποι 
υποφέρουν από σωµατική και ψυχολογική δυσφορία. Λόγου χάρη, ο φόρτος 
εργασίας, οι µη ρεαλιστικές διορίες, οι οργανωσιακές αλλαγές, η µεταβαλλόµενη 
φύση της εργασίας, η παρενόχληση στο χώρο της εργασίας, η ασάφεια ρόλου, η 
απογοήτευση, οι διαπροσωπικές συγκρούσεις µπορούν να οδηγήσουν σε άγχος. 
Άγχος όµως µπορεί να προκαλείται και από παράγοντες που συνδέονται µε 
προσωπικά ζητήµατα του εργαζόµενου. Οικονοµικά προβλήµατα, συζυγικά 
προβλήµατα, εγκυµοσύνη, προβλήµατα µε τα παιδιά και δυσκολίες ανταπόκρισης στο 
διπλό ρόλο ‘γονέας’ και ‘εργαζόµενος’ -ιδιαίτερα για τις γυναίκες- οδηγούν σε 
σηµαντικό προσωπικό άγχος. 
Τα συµπτώµατα της ψυχολογικής υπερέντασης γίνονται φανερά στις λειτουργίες 

του σώµατος: ταχυπαλµία και γρήγορη αναπνοή, αυξηµένη έκκριση αδρεναλίνης και 
σακχάρου στο αίµα, πονοκέφαλοι είναι ορισµένες από τις πιο γνωστές επιπτώσεις. 
Όταν οι εργαζόµενοι βρίσκονται σε κατάσταση ψυχολογικής πίεσης και υπερέντασης 
επί µακρό χρονικό διάστηµα µπορούν να υποστούν σοβαρότερες βλάβες όπως το 
έλκος, η υπέρταση, η αυξηµένη πιθανότητα νόσου των στεφανιαίων. Το άγχος µπορεί 
να έχει και ψυχολογικά συµπτώµατα όπως απάθεια, οξυθυµία, αδράνεια, αλλά και 
συµπτώµατα στη συµπεριφορά όπως αυξηµένοι δείκτες απουσιών, αποχωρήσεων από 
την επιχείρηση, ατυχηµάτων, µειωµένες ποιοτικές και ποσοτικές επιδόσεις.  
Μέχρι πρόσφατα το εργασιακό άγχος θεωρείτο προσωπικό πρόβληµα, σήµερα 

όµως αναγνωρίζεται ότι η επιχείρηση µπορεί και έχει όφελος να παράσχει λύσεις, 
προκειµένου να εξαλειφθούν οι αιτίες που το προκαλούν. Επειδή το άγχος µπορεί να 
πηγάζει από διάφορες αιτίες, είναι σκόπιµο τα στελέχη της ∆ΑΠ να διερευνήσουν τα 
σχετικά προβλήµατα και να θέσουν προτεραιότητες στην αντιµετώπιση των 
διαφόρων παραγόντων. (Παπαστεφανάκη, 2006: 77-80). 
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ΕΝΟΤΗΤΑ 2Η 
Η ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΑΝΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ ΕΙ∆ΙΚΑ ΣΤΙΣ 

ΜΙΚΡΟΜΕΣΑΙΕΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ 
 

Η διαφορετικότητα στην διαδικασία της διαχείρισης ανθρωπίνων πόρων 
µεταξύ µιας µεγάλης επιχείρησης και µιας µικροµεσαίας, καθιστά απαραίτητη την 
ξεχωριστή προσέγγιση για το πώς ακριβώς έχουν και λειτουργούν τα πράγµατα στις 
µικροµεσαίες επιχειρήσεις. Όπως πολύ λογικό ακούγεται, η διοίκηση των 
ανθρωπίνων πόρων είναι αδύνατον να παίρνει τις ίδιες διαστάσεις και να έχει τις ίδιες 
µορφές σε µια µικρή επιχείρηση λιανικής σε σχέση µια µεγάλη επιχείρηση όπου 
απασχολεί εκατοντάδες υπαλλήλους. Το µέγεθος των µικροµεσαίων επιχειρήσεων 
δηµιουργεί µια µοναδική κατάσταση στη διοίκηση ανθρωπίνων πόρων. Η 
ατµόσφαιρα µιας µικροµεσαίας επιχείρησης για παράδειγµα, δηµιουργεί ευκαιρίες 
ανάπτυξης ισχυρών δεσµών µεταξύ των υπαλλήλων. Λαµβάνοντας υπόψη τα 
ιδιαίτερα χαρακτηριστικά πρόσληψης που σχετίζονται µε το µέγεθος µια επιχείρησης, 
ο εκάστοτε επιχειρηµατίας – εργοδότης πρέπει να συντάσσει ένα πρόγραµµα 
ανθρωπίνων πόρων που να εφαρµόζεται άµεσα στη µικροµεσαία του επιχείρηση. Στο 
παρακάτω κεφάλαιο γίνεται απόλυτα αντιληπτό το πόσο διαφορετικά και λιγότερο 
πολύπλοκα είναι τα πράγµατα στις µικροµεσαίες επιχειρήσεις,  σε σχέση µε όλες τις 
τεχνικές και τις µεθόδους που αναλύθηκαν στα προηγούµενα κεφάλαια σχετικά µε 
την διοίκηση ανθρωπίνων πόρων στις µεγάλες επιχειρήσεις. 
 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1ο  : 
Η ΕΠΑΝ∆ΡΩΣΗ ΚΑΙ Η ΕΠΙΛΟΓΗ ΤΟΥ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 

 
Το αρχικό βήµα σε ένα σωστό πρόγραµµα ανθρωπίνων πόρων είναι η 

επάνδρωση της εταιρείας µε ικανό προσωπικό. Στην επάνδρωση αυτή η µικροµεσαία 
επιχείρηση ανταγωνίζεται και τις µεγάλες αλλά και τις µεσαίες επιχειρήσεις. ∆εν 
µπορεί να αφήσει τους ανταγωνιστές της να πάρουν τα ινία. Η δυναµική στελέχωση 
απαιτεί από τον εργοδότη να πάρει την πρωτοβουλία να τους υποψηφίους που θα 
είναι ικανοί να εκµεταλλευτούν την ευκαιρία 
 
1.1.  Η ΣΗΜΑΤΙΑ ΤΩΝ ΑΤΟΜΩΝ: 

Η πρόσληψη των σωστών ατόµων και απόσπαση της καλύτερης τους απόδοσης 
είναι βασικοί παράγοντες ώστε να εκπληρώσει µια εταιρεία τους στόχους της. Σε 
πολλές µικροµεσαίες επιχειρήσεις, η συµπεριφορά των πωλητών και η ικανότητα 
τους να εκπληρώνουν τις ανάγκες των πελατών επηρεάζουν άµεσα τις πωλήσεις. Τα 
έξοδα της µισθοδοσίας είναι επίσης µια από τις µεγαλύτερες κατηγορίες δαπανών για 
τις περισσότερες επιχειρήσεις και έχουν άµεσο αντίκτυπο στο τελικό αποτέλεσµα 
επαγγελµατικών θέσεων. Ευτυχώς τα άτοµα επί των προσλήψεων µπορούν να 
δώσουν µερικά καλά και ευνοϊκά  επιχειρήµατα για την καριέρα σε µια µικροµεσαία 
επιχείρηση. 

Η ευκαιρία για διοικητική εµπειρία στο επίπεδο λήψης αποφάσεων είναι 
δελεαστική από πολλές απόψεις. Αντί να µοχθούν σε ταπεινές, χαµηλού επιπέδου 
ειδικευµένες θέσεις κατά την διάρκεια των πρώτων χρόνων, οι ικανοί νεοφερµένοι 
µπορούν να µετακινηθούν γρήγορα σε υπεύθυνες θέσεις και καλά ειδικευµένες 
επιχειρήσεις. Από αυτές τις θέσεις µάλιστα βλέπουν ότι η εργασία τους έχει σηµασία 
για την επιτυχία της επιχείρησης. 
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Οι µικροµεσαίες επιχειρήσεις συγκροτούν έτσι το περιβάλλον της εργασίας τους 
ώστε να προσφέρουν στο επαγγελµατικό, διοικητικό, και τεχνικό προσωπικό 
µεγαλύτερη ελευθερία από ότι θα είχαν κανονικά σε µια µεγάλη επιχείρηση. 

Οι ατοµικές συνεισφορές αναγνωρίζονται αντί να κρύβονται πίσω από πολλαπλά 
στρώµατα ενός γραφειοκρατικού οργανισµού. Είναι επίσης δυνατό να δοµήσουν 
κανονισµούς αποζηµίωσης ώστε να παρέχουν ένα  δυνατό κίνητρο. Η αξία αυτών των 
στρατηγικών ως πλεονέκτηµα για πρόσληψη ως ένα βαθµό εξαρτάται από την 
κατάσταση της κάθε εταιρείας. Το ιδανικό είναι, για µια εταιρεία, να αναπτύσσεται 
και να είναι επικερδής. Πρέπει επίσης να έχει ένα βαθµό επαγγελµατισµού στη 
διοίκηση που αναγνωρίζεται αµέσως από µελλοντικούς υπαλλήλους.  

 
1.2. ΠΗΓΕΣ ΑΝΤΛΗΣΗΣ ΥΠΑΛΛΗΛΩΝ: 

Για τη σωστή στελέχωση, είναι απαραίτητο να γνωρίζουµε που και πως θα 
βρούµε ικανούς υποψηφίους. Οι πηγές είναι πολλές και είναι αδύνατον να 
γενικεύσουµε για τις καλύτερες πηγές ενόψει των παρεκκλίσεων στις απαιτήσεις του 
προσωπικού και στην ποιότητα των πηγών από τη µία περιοχή στην άλλη. 

 
� Ανεξάρτητοι: 

Μια εταιρεία µπορεί να λάβει αυτόκλητες αιτήσεις από άτοµα που έρχονται στην 
επιχείρηση µε δική τους πρωτοβουλία για να βρουν εργασία. Αυτή είναι µια ανέξοδη 
πηγή που απαιτούν λίγα προσόντα αλλά η ποιότητα των υποψηφίων είναι ανάµεικτη. 
Αν οι υποψήφιοι µε προσόντα δεν προσληφθούν αµέσως, οι αιτήσεις τους πρέπει να 
µπουν στο αρχείο για µελλοντική παραποµπή. 
 
� Σχολεία : 

Τα γυµνάσια, τα τεχνικά γυµνάσια, τα κολλέγια και τα πανεπιστήµια είναι καλές 
πηγές για συγκεκριµένες τάξεις υπαλλήλων, ιδιαίτερα εκείνων που δεν χρειάζονται 
συγκεκριµένη εξειδίκευση. Μερικά σχολεία έχουν προγράµµατα που ασχολούνται µε 
τις περιόδους εργασίας στις εταιρείες. Αυτά τα προγράµµατα καθιστούν ικανούς τους 
µαθητές να κερδίζουν πρακτική εµπειρία. 
 
� ∆ηµόσια γραφεία ευρέσεως εργασίας: 

Τα κρατικά γραφεία ευρέσεως εργασίας, που βρίσκονται σε όλες τις µεγάλες 
πόλεις, είναι ως επί το πλείστον πηγή για υπαλλήλους γραφείων, ανειδίκευτους 
εργάτες, εργάτες παραγωγής και τεχνικούς. 

 
�  Ιδιωτικές υπηρεσίες ευρέσεως εργασίας: 

 Πολλές ιδιωτικές υπηρεσίες προσφέρουν τις υπηρεσίες τους ως γραφεία εύρεσης 
εργασίας. Σε πολλές περιπτώσεις ο εργοδότης δέχεται τις υπηρεσίες τους χωρίς 
επιβάρυνση επειδή ο υποψήφιος πληρώνει ένα ποσό. Αυτού του είδους οι υπηρεσίες 
ειδικεύονται σε άτοµα µε συγκεκριµένες ικανότητες όπως λογιστές, χειριστές, 
υπολογιστή, ή προϊσταµένους. 
 
� Αναφορές υπαλλήλων: 

Αν οι τωρινοί εργοδότες είναι καλοί εργοδότες, οι συστάσεις τους παρέχουν 
καλές προοπτικές. Συνήθως οι εργοδότες διστάζουν να συστήσουν υποψηφίους που 
έχουν κατώτερες ικανότητες. Πολλοί ιδιοκτήτες µικροµεσαίων επιχειρήσεων 
υποστηρίζουν ότι αυτή η πηγή που τους προµηθεύει το µεγαλύτερο µέρος των 
υπαλλήλων τους από τις άλλες πηγές. 
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� Ανακοινώσεις προσφοράς θέσεων: 

Η ανακοίνωση ‘Ζητούνται άτοµα’ στο παράθυρο είναι µια µορφή επάνδρωσης 
που χρησιµοποιείται από τις µικροµεσαίες επιχειρήσεις. Η πιο δυναµική επάνδρωση 
παίρνει τη µορφή των διαφηµίσεων στις ταξινοµηµένες σελίδες των τοπικών 
επιχειρήσεων. Αν και η αποτελεσµατικότητα αυτής της πηγής έχει αµφισβητηθεί από 
κάποιους, είναι γεγονός ότι πολλές επιχειρήσεις µε σωστή διοίκηση κάνουν 
προσλήψεις µε αυτό τον τρόπο. 
 
� Προσωρινές υπηρεσίες βοήθειας: 

Ο κλάδος της προσωρινής βοήθειας, που αναπτύσσεται ραγδαία, παρέχει 
προσωρινούς, υπαλλήλους όπως χειριστές επεξεργασία κειµένου, υπαλλήλους 
γραφείου, µηχανικούς, νοσοκόµες και πωλητές για µικρό χρονικό διάστηµα. Όσες 
επιχειρήσεις χρησιµοποιούν υπηρεσίες τέτοιου είδους αντιµετωπίζουν τις εποχιακές 
διακυµάνσεις και τις άδεις λόγω διακοπών ή ασθενείας. Αυτή η πηγή δεν είναι 
ιδιαίτερα καλή όταν απαιτείται συστηµατική εκπαίδευση ή συνέχεια. 
 
1.3.  Η ΕΠΙΛΟΓΗ ΤΩΝ ΚΑΘΟ∆ΗΓΗΤΙΚΩΝ ΓΡΑΜΜΩΝ:  

Ο διευθυντής µιας µικροµεσαίας επιχείρησης πρέπει να αναλύσει τις 
δραστηριότητες ή την εργασία που πρέπει να εκτελεστούν και να καθορίσει τον 
αριθµό και τα είδη της εργασίας που πρέπει να πραγµατοποιηθούν. Η γνώση των 
προϋποθέσεων της εργασίας, των χαρακτηριστικών και των ικανοτήτων του κάθε  
υποψήφιου, δίνει µια πιο έξυπνη επιλογή των ατόµων για συγκεκριµένες θέσεις 
εργασίας. Ειδικότερα, η µικροµεσαία επιχείρηση πρέπει να προσπαθεί να προσλάβει 
άτοµα που οι ικανότητες και οι δεξιότητες τους συµπληρώνουν εκείνες του 
διευθυντή. 

Σίγουρα, ο ιδιοκτήτης - διευθυντής δεν πρέπει να επιλέγει προσωπικό σύµφωνα 
µε τις αυστηρές προδιαγραφές της εκπαίδευσης, της πείρας ή του προσωπικού 
παρελθόντος. Αντίθετα ο εργοδότης πρέπει να επικεντρώνεται στην ικανότητα του 
ατόµου να αναλάβει µια συγκεκριµένη θέση στην εταιρεία. 

 
1.3.1. Η  επάνδρωση του διοικητικού και του επαγγελµατικού προσωπικού: 

Η ανάληψη των διοικητικών και των επαγγελµατικών θέσεων είναι 
ολοφάνερα σηµαντική σε  οποιαδήποτε επιχείρηση, ιδιαίτερα στις µικροµεσαίες. 
Συνεπώς, η επάνδρωση τους απαιτεί ιδιαίτερη προσοχή καθώς επίσης και µερικούς 
στοχασµούς. 

Η τεχνική ειδικότητα είναι απαραίτητη στις µικροµεσαίες επιχειρήσεις όπως 
και στις µεγάλες, αλλά η καθολική ικανότητα είναι πολύ πιο χρήσιµη. Οι µηχανικοί 
µπορεί περιστασιακά να χρειαστεί να κάνουν πωλήσεις και τα άτοµα της έρευνας 
αγοράς µπορεί να χρειαστεί να κάνουν άλλη εργασία όταν είναι ανάγκη. Είναι λοιπόν 
απαραίτητη η µεταβλητότητα και η προσαρµοστικότητα. 
 
 
1.4.  ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΤΩΝ ΥΠΟΨΗΦΙΩΝ: 

Πολλές είναι οι τεχνικές για την αξιολόγηση των υποψηφίων στις µικροµεσαίες 
επιχειρήσεις. Ένα τυφλό ποντάρισµα σε στους καινούργιους υπαλλήλους µπορεί να 
αποφθεχθεί αν ακολουθηθούν πιστά τα παρακάτω βήµατα: 
� Βήµα 1ο: Η χρήση των αιτήσεων: 



                      Η ΔΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ ΣΤΙΣ ΜΜΕ ΤΗΣ ΚΡΗΤΗΣ  Σελίδα 66 

 

Αυτό που αξίζει όταν υποχρεώνεις ένα άτοµο να συµπληρώσει µία αίτηση είναι η 
συστηµατική συγκέντρωση των στοιχείων του παρελθόντος του που σε άλλη 
περίπτωση µπορεί να παραβλεφθούν. Οι πληροφορίες που καταγράφονται στις 
αιτήσεις είναι χρήσιµες στην αξιολόγηση του υποψηφίου και λειτουργεί ως οδηγός 
για µία λεπτοµερή έρευνα στην πείρα και το χαρακτήρα του υποψηφίου. 

Μια αίτηση δεν χρειάζεται να είναι λεπτοµερής ή µακροσκελής. Ωστόσο, πρέπει 
να φροντίσουµε να αποφύγουµε ερωτήσεις που µπορεί να συγκρούονται µε τους 
νόµους που αφορούν τον άδικο διαχωρισµό στην εργασία. Οι ερωτήσεις σχετικά µε 
τη φυλή, το χρώµα, την καταγωγή, τη θρησκεία, την οικογενειακή κατάσταση , τις 
αναπηρίες ή τις συλλήψεις, ή απαγορεύονται ή  δε θεωρούνται σωστές εκτός κι αν ο 
εργοδότης µπορεί να αποδείξει ότι υπάρχει τη σχέση τους µε την εργασία. 

 
� Βήµα 2ο: Συνέντευξη µε τον υποψήφιο. 

Η συνέντευξη εργασίας επιτρέπει στον εργοδότη να την εµφάνιση του 
υποψηφίου, τη γνώση του την εργασία, την εξυπνάδα και την προσωπικότητα του. Ο 
καθένας από αυτούς τους παράγοντες είναι σηµαντικός γα τη θέση που πρόκειται να 
καταληφθεί. Αν και η συνέντευξη είναι ένα σηµαντικό βήµα στη διαδικασία της 
επιλογής δεν πρέπει να είναι το µοναδικό βήµα. Μερικά άτοµα έχουν την 
λανθασµένη ιδέα ότι µπορούν να κρίνουν αλάνθαστα την ανθρώπινη φύση µόνο µε 
την διαδικασία της συνέντευξης. 

Η αξία της συνέντευξης εξαρτάται από τις ικανότητες και τις µεθόδους αυτού 
που παίρνει συνέντευξη. Μπορεί να βελτιώσει την ποιότητα της αν ακολουθεί τις 
παρακάτω αρχές που είναι γενικά αποδεκτές. 
• Καθορίστε τις ερωτήσεις της συνέντευξης πριν αυτή αρχίσει. 
• ∆ιεξάγετε τη συνέντευξη σε ήσυχη ατµόσφαιρα. 
• ∆ώστε όλη σας την προσοχή στον υποψήφιο. 
• Κάντε τον υποψήφιο να νιώσει άνετα. 
• Μη διαφωνείτε µαζί του. 
• Κρατήστε τη συζήτηση που ταιριάζει στον υποψήφιο. 
• Να ακούτε µε προσοχή. 
• Να παρατηρείτε µε προσοχή την οµιλία του υποψηφίου, τις ιδιοµορφίες και την 

εµφάνιση του ή την επιφανειακή οµοιότητα µε άλλα άτοµα που γνωρίζετε. 
• Προσπαθήστε να αποφύγετε να επηρεαστείτε υπερβολικά από τις ασήµαντες 

ιδιοµορφίες του. 

Επίσης για  να αποφύγετε την πιθανότητα νοµικών προβληµάτων µε την Επιτροπή 
Ίσων Ευκαιριών Εργασίας (ΕΙΕΕ), αυτός που παίρνει την συνέντευξη πρέπει να µην: 
• Θέτει άµεσες ή έµµεσες ερωτήσεις που αποκαλύπτουν την εθνική ή φυλετική 

καταγωγή. 
• Θέτει ερωτήσεις στις γυναίκες σχετικά µε την οικογενειακή τους κατάσταση, 

αριθµό και ηλικία των παιδιών, εγκυµοσύνη ή για µελλοντικά σχέδια απόκτησης 
παιδιών. 

• Θέτει ερωτήσεις σχετικά µε ποινικό του µητρώο για σύλληψη ή καταδίκη, εκτός 
και αν οι πληροφορίες αυτές σχετίζονται αποκλειστικά µε την εργασία. 
  

� Βήµα 3ο: Ο έλεγχος του βιογραφικού σηµειώµατος και επιπλέον έρευνα. 
Τα περισσότερα βιογραφικά στοιχεία που καταγράφονται στις αιτήσεις δίνουν µια 

ιδανική εικόνα του χαρακτήρα και των ικανοτήτων των υποψηφίων. Παρόλα αυτά, 
πιο εποικοδοµητικός θα ήταν ο έλεγχος µε τους πρώην εργοδότες, τις διευθύνσεις 
σχολείων και άλλες παραποµπές. Μια γραπτή παράκληση για αυτές τις συστατικές 
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επιστολές είναι ίσως η πιο αδύναµη µορφή ελέγχου, επειδή οι άνθρωποι διστάζουν να 
γράψουν καταστρεπτικές δηλώσεις. Ωστόσο, τα άτοµα που δίνουν λίγες χρήσιµες 
πληροφορίες ως απάντηση σε µια γραπτή αίτηση, συχνά µιλούν πιο ειλικρινά στο 
τηλέφωνο ή πρόσωπο µε πρόσωπο. 
 
� Βήµα 4ο: Η εξέταση των υποψηφίων. 

Σε πολλές θέσεις εργασίας γίνεται εξέταση της απόδοσης. Για παράδειγµα, ένας 
υποψήφιος µπορεί να εξεταστεί στην εισαγωγή δεδοµένων για να επιβεβαιώσει την 
ταχύτητα και την ακρίβεια του. Με λίγη εξυπνάδα, οι εργοδότες µπορούν να 
αυτοσχεδιάσουν πρακτικές εξετάσεις σχετικές µε πολλές εργασίες. 

Οι ψυχολογικές εξετάσεις µπορεί να χρησιµοποιηθούν επίσης από µικροµεσαίες 
επιχειρήσεις, αλλά τα αποτελέσµατα µπορούν εύκολα να παραποιηθούν λόγω της 
δυσκολίας στην ερµηνεία ή στην προσαρµογή των εξετάσεων σε µια συγκεκριµένη 
εταιρεία. 

 
1.5.   ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗ ΚΑΙ ΑΝΑΠΤΥΞΗ: 

Όταν προσληφθεί ο υπάλληλος και προστεθεί στη µισθοδοσία, πρέπει να αρχίσει 
η διαδικασία της εκπαίδευσης και της ανάπτυξης.  
 
1.5.1. Οι στόχοι της εκπαίδευσης και της ανάπτυξης: 

Ένας προφανής στόχος της εκπαίδευσης είναι να προετοιµάσει τον καινούργιο 
υπάλληλο να εκτελέσει καθήκοντα για τα οποία έχει προσληφθεί. Υπάρχουν πολύ 
λίγες θέσεις στην βιοµηχανία όπου δεν χρειάζεται εξειδίκευση. Πολύ σπάνια ένα 
άτοµο το οποίο δεν έχει αρκετά προσόντα κάνει αίτηση για εργασία.  Αν ο εργοδότης 
δεν µπορεί να παρέχει εκπαίδευση, ο καινούργιος υπάλληλος πρέπει να προχωρήσει 
σε δοκιµή και λάθη, όπου συχνά είναι σπατάλη χρόνου, υλικού και χρηµάτων. 

Η εκπαίδευση για τη βελτίωση των ικανοτήτων και των γνώσεων δεν 
περιορίζεται στους νεοφερµένους. Η απόδοση των υπαρχόντων υπαλλήλων µπορεί 
συχνά να βελτιωθεί µε επιπλέον εκπαίδευση. Ενόψει των συνεχών αλλαγών στα 
προϊόντα, στη τεχνολογία, στις αρχές και στις διαδικασίες στον επιχειρηµατικό 
κόσµο, ακόµα και στις µικροµεσαίες επιχειρήσεις, η εκπαίδευση είναι απαραίτητη για 
την ενηµέρωση σε θέµατα γνώσεων και ικανοτήτων. Μόνο µε αυτόν τον τρόπο 
µπορεί το προσωπικό να ανταπεξέλθει στις ολοένα µεταβαλλόµενες απαιτήσεις που 
αντιµετωπίζει. Οι εργοδότες καθώς και οι υπάλληλοι έχουν συµφέρον για την 
προαγωγή του προσωπικού σε υψηλότερες θέσεις. 

Αν λάβουµε υπόψη το γεγονός ότι η προσωπική βελτίωση και πρόοδος είναι 
τα κύρια µελήµατα των ικανών υπαλλήλων, οι µικροµεσαίες επιχειρήσεις µπορεί να 
έχουν κέρδος αν δώσουν µεγάλη προσοχή σε αυτή τη φάση του προσωπικού 
προγράµµατος. Αν υπάρχει ευκαιρία για ανάπτυξη και πρόοδο στην επιχείρηση , δεν 
αναπτερώνει απλός το ηθικό των υπαρχόντων υπαλλήλων, αλλά προσθέτει και ένα 
κίνητρο στους άλλους να δεχτούν τη θέση. 

    
1.5.2. Προσανατολισµός για το καινούργιο προσωπικό: 

Η διαδικασία ανάπτυξης αρχίζει από τις πρώτες δύο µε τρείς µέρες του 
υπαλλήλου στη δουλεία. Σ αυτό το σηµείο το καινούργιο άτοµο είναι πιθανόν να 
νιώθει χαµένο. Πολλά πράγµατα τον µπερδεύουν – διαφορετικός τίτλος εργασίας, 
άγνωστοι συνάδελφοι, διαφορετικός τύπος επιθεώρησης και ένα µοναδικό σύστηµα 
αρχών και  διαδικασιών για το προσωπικό. Οτιδήποτε αντικρούεται µε τις προσδοκίες 
του νεοφερµένου ερµηνεύεται σύµφωνα µε τις προηγούµενες εµπειρίες της εργασίας 
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του και αυτές οι εργασίες µπορεί να καλλιεργήσουν µια δυνατή σχέση µε το νέο 
εργοδότη ή να οδηγήσουν σε αίσθηση αποξένωσης. 

Σε αυτό το σηµείο της ευαισθητοποίησης του νέου υπαλλήλου, ο εργοδότης 
πρέπει να συµβάλει σε ένα θετικό αποτέλεσµα από ένα σωστό προσανατολισµό. 
Πρέπει δηλαδή µε άλλα λόγια να ληφθούν αρχικά µέτρα που θα βοηθήσουν το 
νεοφερµένο να προσαρµοστεί και να ελαχιστοποιήσει τα αισθήµατα ανησυχίας στο 
καινούργιο περιβάλλον. 

Εκτός απ το ότι οι επιθεωρητές πρέπει να εξηγήσουν τα συγκεκριµένα 
καθήκοντα της εργασίας, µπορούν επίσης να περιγράψουν τις αρχές και τις 
διαδικασίες που της εταιρείας µε όσο το δυνατό µεγαλύτερη λεπτοµέρεια. Ο νέος 
υπάλληλος πρέπει πάντα να ενθαρρύνεται να µπορεί να κάνει πολλές ερωτήσεις. 
Επιπλέον, ο εργοδότης µπορεί να διευκολύνει τη διαδικασία του προσανατολισµού 
δίνοντας στον υπάλληλο µια γραπτή λίστα µε τους κανονισµούς της εταιρείας. 
 
1.5.3. Η εκπαίδευση µη διοικητικών υπαλλήλων: 

Τα χαρακτηριστικά ή οι προδιαγραφές µιας εταιρείας, αν υπάρχουν, συχνά 
προσδιορίζουν τις ικανότητες ή τις δεξιοτεχνίες που είναι απαραίτητες για 
συγκεκριµένες εργασίες. Σε ένα µεγάλο βαθµό οι προϋποθέσεις αυτές ρυθµίζουν τον 
κατάλληλο τύπο εκπαίδευσης.  

Για όλες τις τάξεις των εργαζοµένων, περισσότερη εκπαίδευση 
πραγµατοποιείται στην εργασία παρά µε κάποια άλλη µέθοδο. Η αδυναµία της 
εκπαίδευσης που προέρχεται από την εργασία προκύπτει από το γεγονός ότι 
εξαρτάται από την χωρίς µέθοδο εκµάθηση, σε αντίθεση µε σωστά δοµηµένα και 
ελεγχόµενα εκπαιδευτικά προγράµµατα. Ένα σύστηµα που έχει σχεδιαστεί έτσι ώστε 
να κάνει της εκπαίδευση πάνω στην εργασία πιο αποτελεσµατική είναι γνωστή ως η 
∆ιδασκαλία για την Εκπαίδευση στην εργασία. Τα βήµατα αυτού του προγράµµατος 
παρουσιάζονται παρακάτω και σκοπό έχουν να βοηθήσουν τον διευθυντή να 
εισχωρήσει στους µη διοικητικούς υπαλλήλους. 

 
1. Προετοιµασία των υπαλλήλων: Ο διευθυντής πρέπει να κάνει τους υπαλλήλους 

να νιώσουν άνετα και να ανακαλύψουν τι γνωρίζουν ήδη για τη δουλειά. 
 

2. Παρουσίαση της επιχείρησης: Επίσης πρέπει να δείξει , να παρουσιάσει και να 
ρωτήσει προσεκτικά και µε υποµονή τον νέο υπάλληλο. Είναι  απαραίτητο να  
δώσει κατανοητές και ολοκληρωµένες οδηγίες αναφέροντας ένα-ένα τα 
ξεχωριστά σηµεία , ποτέ όµως περισσότερα από αυτά που είναι σε θέση να 
καταλάβει ο υπάλληλος. 

 
3. ∆οκιµασία της απόδοσής του: Ο διευθυντής πρέπει να εξετάζει τους 

υπαλλήλους δίνοντάς τους να εκτελέσουν µια εργασία, που είτε θεωρεί ότι τους 
την έχει ήδη διδάξει, είτε ότι πρέπει να είναι ικανοί από µόνοι τους να την 
διεκπεραιώσουν, µε σκοπό φυσικά να δοκιµάσει την απόδοση τους. 

 
4. Παρακολούθηση: Επιπρόσθετα, πρέπει να γίνεται συχνός έλεγχος χωρίς όµως 

αυτή να εκλαµβάνεται από τους υπαλλήλους ως στενή παρακολούθηση. 

 
1.5.4. Η βελτίωση των διοικητικών και επαγγελµατικών στελεχών: 

Η  µικροµεσαία επιχείρηση αντιµετωπίζει µια ιδιαίτερα σοβαρή ανάγκη για τη 
βελτίωση των διοικητικών και επαγγελµατικών της στελεχών. Ανάλογα µε το µέγεθος 



                      Η ΔΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ ΣΤΙΣ ΜΜΕ ΤΗΣ ΚΡΗΤΗΣ  Σελίδα 69 

 

της εταιρείας, µπορεί να υπάρξουν λίγες ή πολλές σηµαντικές θέσεις. Ανεξάρτητα 
από τον αριθµό, µια εταιρεία για να λειτουργήσει αποδοτικά πρέπει να αποκτήσει 
άτοµα για αυτές τις σηµαντικές θέσεις. Οι κάτοχοι αυτών των θέσεων πρέπει να 
εξελιχθούν σε τέτοιο σηµείο που να µπορούν να ανταπεξέλθουν στις υποχρεώσεις 
που τους ανατέθηκαν. Επίσης, πρέπει να είναι διαθέσιµες θέσεις για πιθανές 
αντικαταστάσεις ατόµων που συνταξιοδοτούνται ή φεύγουν για άλλους λόγους. Οι 
επιχειρηµατίες συχνά αναβάλλουν την κάλυψη µιας προσωπικής αντικατάστασης, 
αλλά αυτό το βήµα είναι επίσης σηµαντικό για την οµαλή µετάβαση στη διοίκηση 
µιας µικροµεσαίας επιχείρησης. 

Για την πραγµατοποίηση της διοικητικής εκπαίδευσης, ο διευθυντής είναι 
απαραίτητο να λαµβάνει πολύ σοβαρά τους παρακάτω παράγοντες. 
 
1. Να καθορίσει την ανάγκη για εκπαίδευση: Τι κενά υπάρχουν; Ποιος πρέπει να 

εκπαιδευτεί; Τι είδους εκπαίδευση και πόση χρειάζεται ώστε να ανταπεξέλθει στις 
απαιτήσεις τις εργασίας; 
 

2. Να αναπτύξει το πρόγραµµα εκπαίδευσης: Πως µπορούν να εκπαιδευτούν τα 
άτοµα; Έχουν ήδη την υπευθυνότητα που θα τους επιτρέψει να µάθουν; Μπορούν 
να αναλάβουν επιπλέον καθήκοντα; Μήπως θα πρέπει να τους δοθούν 
προσωρινές εργασίες σε άλλους τοµείς; Ποια επιπλέον εκπαίδευση θα ήταν 
ωφέλιµη γι αυτούς;  

 
3. Να καθορίσει ένα χρονοδιάγραµµα: Πότε πρέπει να αρχίσει η εκπαίδευση; Τι 

µπορεί να επιτευχθεί στους επόµενους έξι µήνες µε ένα χρόνο; 
 

4. Συµβούλιο µε τους υπαλλήλους: Τα άτοµα καταλαβαίνουν την ανάγκη τους 
εκπαίδευση; Γνωρίζουν όµως τις προοπτικές που υπάρχουν γι αυτούς στην 
εταιρεία; Έχουν κατανοήσει τη φύση της εκπαίδευσης; Οι υπάλληλοι 
ενηµερώνονται τακτικά για την πρόοδο στην εργασία του και τα προβλήµατα που 
αντιµετωπίζουν; Τους έχει δοθεί το πλεονέκτηµα της πείρας και της επίγνωσης 
του ιδιοκτήτη χωρίς να έχουν λάβει µέρος σε αποφάσεις που έχουν παρθεί για 
εκείνους; 

 
1.6. Η ΑΠΟΖΗΜΙΩΣΗ ΚΑΙ ΤΑ ΚΙΝΗΤΡΑ ΓΙΑ ΤΟΥΣ ΥΠΑΛΛΗΛΟΥΣ 

ΤΩΝ ΜΙΚΡΟΜΕΣΑΙΩΝ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ: 

Η αποζηµίωση και τα οικονοµικά κίνητρα είναι σηµαντικά για όλους τους 
υπαλλήλους και η εταιρεία οφείλει να γνωρίζει τον κεντρικό ρόλο της πληρωµής και 
των επιπλέον χρηµάτων για την προσέλκυση και την παροχή κινήτρων στο 
προσωπικό. Επιπλέον, οι µικροµεσαίες επιχειρήσεις είναι σε θέση να προσφέρουν 
αρκετά µη οικονοµικά κίνητρα που προσελκύουν διοικητικούς και µη υπαλλήλους. 

  
1.6.1. Τα επίπεδα του µισθού ή του ηµεροµισθίου:  

Γενικά, οι µικροµεσαίες επιχειρήσεις πιστεύουν ότι οφείλουν να είναι πολύ 
ανταγωνιστικές στα επίπεδα του µισθού ή του ηµεροµισθίου προκειµένου να 
προσελκύσουν προσωπικό µε πολλά προσόντα. Οι µισθοί ή τα ηµεροµίσθια που 
παίρνουν οι υπάλληλοι είτε βασίζονται στο χρόνο, είτε ποικίλλουν ανάλογα µε την 
απόδοση τους. Η αποζηµίωση που βασίζεται στο χρόνο ονοµάζεται ηµερήσια εργασία. 
Το σύστηµα της ηµερήσιας εργασίας είναι πιο κατάλληλο για τα είδη της εργασίας 
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όπου η απόδοση δεν είναι εύκολο να υπολογιστεί. Είναι το πιο συνηθισµένο σύστηµα 
αποζηµίωσης και είναι εύκολο να κατανοηθεί και να εφαρµοστεί. 

 
1.6.2. Οικονοµικά κίνητρα: 

Προκειµένου να δίνουν κίνητρα στους µη διοικητικούς υπαλλήλους να 
αυξήσουν την παραγωγικότητα τους, έχουν δηµιουργηθεί συστήµατα κινήτρων. Τα 
κίνητρα για τα ηµεροµίσθια µπορεί να συνιστούν όλες τις αποδοχές του εργαζοµένου 
ή µπορεί να συµπληρώνουν τα κανονικά ηµεροµίσθια. Το σχέδιο της προµήθειας που 
χρησιµοποιείται συχνά για να αποζηµιώνει του πωλητές είναι ένα είδος 
προγράµµατος κινήτρων. Στην κατασκευή, οι εργαζόµενοι µερικές φορές 
πληρώνονται σύµφωνα µε τον αριθµό των κοµµατιών που παράγουν. 

Πιο γενικά επιµερίσµατα ή συστήµατα διανοµής κερδών είναι ιδιαίτερα 
σηµαντικά για το διοικητικό προσωπικό ή για το προσωπικό που κατέχει άλλες 
καίριες θέσεις. Αυτά είναι προγράµµατα που δίνουν στο προσωπικό ‘ένα µέρος 
δράσης’. Σε κάποιες περιπτώσεις µπορεί να τους δώσουν µετοχές.  

Η διανοµή των κερδών παρέχει ένα πιο άµεσο κίνητρο εργασίας στις 
µικροµεσαίες παρά στις µεγάλες επιχειρήσεις, διότι µπορεί να κατανοηθεί πιο εύκολα 
η σχέση της ατοµικής απόδοσης και της επιτυχίας της εταιρείας. Ωστόσο, τέτοιου 
είδος προγράµµατα πρέπει να συντάσσονται µε προσοχή, συνήθως µε τη βοήθεια 
ενός συµβούλου.    
 
1.6.2. Τα συνδικάτα και οι µικροµεσαίες επιχειρήσεις: 

Οι περισσότεροι επιχειρηµατίες προτιµούν να λειτουργούν ανεξάρτητα και να 
αποφεύγουν τους συνδικαλισµούς. Πράγµατι, οι περισσότερες µικροµεσαίες 
επιχειρήσεις δεν έχουν συνδικάτα. Μέχρι ένα βαθµό αυτό προκύπτει από την 
κυριαρχία των µικροµεσαίων επιχειρήσεων σε τοµείς όπως οι υπηρεσίες, όπου ο 
συνδικαλισµός είναι λιγότερο διαδεδοµένος από στα εργοστάσια. Επίσης , τα 
συνδικάτα τυπικά συγκεντρώνουν την µεγαλύτερη προσοχή τους στις µεγάλες 
επιχειρήσεις. 

Αυτό βέβαια δε σηµαίνει πως τα συνδικάτα δεν είναι γνωστά στις 
µικροµεσαίες επιχειρήσεις. Πολλοί τύποι επιχειρήσεων, για παράδειγµα οι εργολάβοι 
κτηρίων, διαπραγµατεύονται εµπορικά συµβόλαια και προσλαµβάνουν 
συνδικαλισµένο προσωπικό. Η ανάγκη για συνεργασία µε ένα συνδικάτο τυποποιεί 
και, µέχρι κάποιο σηµείο, δυσκολεύει τη σχέση µεταξύ µιας µικροµεσαίας 
επιχείρησης µε τους εργαζοµένους. 

Αν οι υπάλληλοι θέλουν να διαπραγµατεύονται οµαδικά, ο νόµος απαιτεί από 
τον εργοδότη να συµµετέχει σε αυτές τις διαπραγµατεύσεις. Το αίτηµα για 
συνδικαλιστική αντιπροσώπευση µπορεί να προέλθει από την έλλειψη ικανοποίησης 
από το περιβάλλον της εργασίας και τις εργασιακές σχέσεις. Όταν η µικροµεσαία 
επιχείρηση ακολουθεί σωστές στρατηγικές ανθρώπινων πόρων είναι δυνατόν να 
ελαχιστοποιεί την πιθανότητα εµπλοκής του οργανισµού εργασίας και να συµβάλει 
στην υγιή σχέση διοίκησης-προσωπικού.  
 
1.7. Η ∆ΙΑΜΟΡΦΩΣΗ ΤΩΝ ΣΧΕΣΕΩΝ ΕΡΓΟ∆ΟΤΗ-ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΟΥ: 

Όπως επεξηγήθηκε στο προηγούµενο κεφάλαιο, το σύστηµα διοικήσεως των 
µικροµεσαίων επιχειρήσεων είναι τυπικά λιγότερο επίσηµο από εκείνο των µεγάλων 
επιχειρήσεων. Ένας βαθµός ανεπισηµότητας όµως, είναι δυνατόν να αποτελέσει 
πλεονέκτηµα για τις µικροµεσαίες επιχειρήσεις. Βέβαια, όσο προστίθεται προσωπικό, 
τα πλεονεκτήµατα της ανεπισηµότητας µειώνονται και οι δαπάνες αυξάνονται. Αν 
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δεν υπάρχει σύστηµα για τη ρύθµιση των σχέσεων του προσωπικού, δε θα είναι 
αποτελεσµατική η διοίκηση µεγάλου αριθµού υπαλλήλων. 

Η ανάπτυξη λοιπόν, δηµιουργεί πιέσεις στη τυποποίηση των στρατηγικών και των 
διαδικασιών του προσωπικού. Η αρχική ερώτηση είναι πόση επισηµότητα και πόσο 
σύντοµα , η οποία αποτελεί ερώτηση κρίσεως. Ίσως κάποια θέµατα θα πρέπει να 
τυποποιούνται από την αρχή, από την άλλη οι υπερβολές στους κανονισµούς είναι 
δυνατόν να αποτελέσει τροχοπέδη για την επιχείρηση. 

Ένας τρόπος να αυξηθεί η επισηµότητα είναι η προετοιµασία ενός εγχειριδίου για 
τις στρατηγικές του προσωπικού ή ένας οδηγός για εργοδότες. Αν και µια τέτοια 
πράξη µπορεί να φανεί λίγο απολυταρχική, µπορεί να φέρει εις πέρας την ανάγκη 
επικοινωνίας αν ενηµερώσει τους εργαζοµένους µε τους βασικούς κανόνες της 
εταιρείας. Επίσης, µπορεί να παρέχει µια βάση για δικαιοσύνη και συνέπεια στις 
αποφάσεις που επηρεάζουν άµεσα τους εργαζόµενους.       

Το περιεχόµενο του εγχειριδίου µε τις αρχές µπορεί να είναι όσο περιεκτικό ή 
λεπτοµερές θέλει ο εργοδότης. Περιλαµβάνει την φιλοσοφία της εταιρείας , τι θεωρεί 
σηµαντικό, όπως τα πρότυπα υπεροχής ή την εξέταση της ποιότητας. Πιο 
συγκεκριµένα, οι αρχές του προσωπικού συνήθως καλύπτουν θέµατα όπως 
πρόσληψη, επιλογή, εκπαίδευση, αποζηµίωση, άδειες, παράπονα και βαθµό 
απόδοσης. Αξίζει να σηµειωθεί ότι τα προγράµµατα αυτά πρέπει να συντάσσονται 
προσεκτικά προς αποφυγή παρεξηγήσεων. 

 
1.7.1. Η χρήση ενός διευθυντή ανθρώπινων πόρων:  

Μια εταιρεία µε λίγους υπαλλήλους δεν είναι σε θέση να κατέχει έναν ειδικό 
που να εργάζεται µε κανονικό ωράριο και να ασχολείται αποκλειστικά µε θέµατα που 
αφορούν το προσωπικό. Μερικά από τα πιο συνηθισµένα εργαλεία και τεχνικές που 
απαιτούνται στις µεγάλες επιχειρήσεις είναι πολύ πιθανόν να αποδειχτούν πολύπλοκα 
για τις µικροµεσαίες επιχειρήσεις. 

Παρόλα αυτά, καθώς µια επιχείρηση αυξάνεται το µέγεθός της , αυξάνονται 
παράλληλα και τα προβλήµατα του προσωπικού και σε βαθµό και σε πολυπλοκότητα. 
Όπως είναι λογικό, δεν είναι δυνατόν για µία επιχείρηση να µπορεί να προσδιορίσει 
πότε η ύπαρξη ενός διευθυντή ανθρώπινων πόρων κρίνεται απαραίτητη. Κάθε ένας 
επιχειρηµατίας πρέπει να αποφασίζει αν ο τύπος και το µέγεθος της εταιρείας του 
απαιτεί έναν ειδικό επί του προσωπικού. Η πρόσληψη ενός περιστασιακού διευθυντή 
ανθρώπινων πόρων είναι ένα λογικό πρώτο βήµα σε µερικές περιπτώσεις. 

Μερικές από τις βασικές προϋποθέσεις που ενθαρρύνουν την πρόσληψη ενός 
διευθυντή ανθρώπινων πόρων σε µια µικροµεσαία επιχείρηση είναι οι παρακάτω: 
1. Όταν υπάρχει ένας βασικός αριθµός υπαλλήλων.( ποικίλλει ανάλογα µε την 

επιχείρηση, αλλά προτείνονται εκατό υπάλληλοι ως παράδειγµα). 
2. Όταν οι υπάλληλοι αντιπροσωπεύονται από συνδικάτο. 
3. Όταν η αναλογία των υπαλλήλων που προσλαµβάνονται ή αποχωρούν είναι 

µεγάλη ως προς το σύνολο των υπαλλήλων της επιχείρησης. 
4.  Όταν η ανάγκη για ταλαντούχο ή επαγγελµατικό προσωπικό δηµιουργεί 

προβλήµατα στην πρόσληψη ή την επιλογή. 
5. Όταν οι επιθεωρητές ή οι χειριστές απαιτούν επαρκή εκπαίδευση. 
6. Όταν το ηθικό των υπαλλήλων δεν είναι ικανοποιητικό. 
7. Όταν είναι έντονος ο ανταγωνισµός µεταξύ του προσωπικού. 

Μέχρι τη στιγµή που θα προσληφθεί ένας διευθυντής ανθρώπινων πόρων, ο 
ιδιοκτήτης-διευθυντής τυπικά λειτουργεί µε αυτή την ιδιότητα. Οι αποφάσεις του 
σχετικά µε την επιλογή, την αποζηµίωση, και άλλα θέµατα προσωπικού θα έχουν 
άµεσο αντίκτυπο στην επιτυχή λειτουργία της µικροµεσαίας επιχείρησης. 
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ΕΡΕΥΝΗΤΙΚΟ ΜΕΡΟΣ 
 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1ο  :  
ΜΕΘΟ∆ΟΛΟΓΙΑ ΕΡΕΥΝΑΣ 

 
Στα προηγούµενα κεφάλαια έγιναν κατανοητές όλες οι διαστάσεις που µπορεί 

να πάρει η λειτουργία της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων τόσο στις µεγάλες όσο και 
στις µικρότερες και µικροµεσαίες επιχειρήσεις.  Καθώς το ανθρώπινο δυναµικό 
αποτελεί σήµερα  το πολυτιµότερο κεφάλαιο µιας επιχείρησης για την επίτευξη των 
στόχων της , είναι απόλυτα κατανοητό και λογικό το ότι η λειτουργία αυτή σχετίζεται 
άµεσα από την µαγική λέξη που ακούει στο όνοµα παρακίνηση των εργαζοµένων. 
 Η σωστή και υγιείς παρακίνηση των εργαζοµένων είναι το στοιχείο εκείνο 
που τελικά θα οδηγήσει µια επιχείρηση στην επιτυχία, η οποία  έχοντας στο πλευρό 
της ευχαριστηµένους υπαλλήλους που γνωρίζουν απόλυτα τι κάνουν, πως το κάνουν, 
και γιατί το κάνουν, θέτει τις βάσεις για την βιωσιµότητα της. 

 Στο ερευνητικό αυτό µέρος της πτυχιακής εργασίας γίνεται µια προσπάθεια 
να συνδυαστούν οι γνώσεις που αποκοµίστηκαν µέσω της βιβλιογραφικής έρευνας, 
και έχοντας ως δεδοµένο ότι το στοιχείο που συνδέει άµεσα τα περισσότερα τµήµατα 
της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων µε τα υπόλοιπα είναι η παρακίνηση των 
εργαζοµένων, θα µπούµε σε µια µικροµεσαία επιχείρηση της Κρήτης µε σκοπό να 
διαπιστωθεί ποια είναι τα στοιχεία εκείνα που παρακινούν τους εργαζοµένους ώστε 
να είναι αποδοτικοί και παραγωγικοί στην εργασία τους, καθώς επίσης και πόσο 
ευχαριστηµένοι είναι από τα στοιχεία αυτά στη συγκεκριµένη επιχείρηση. 

Σε αυτό το σηµείο πρέπει να τονιστεί ότι η έρευνα που θεωρητικά θα κάλυπτε 
την ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων στις Μικροµεσαίες επιχειρήσεις της Κρήτης 
καλύτερα, θα ήταν µια  έρευνα που παραδείγµατος χάριν: 
1) Θα ερευνούσε το ποσοστό των µικροµεσαίων επιχειρήσεων στην Κρήτη που 

διαθέτουν τµήµα Ανθρωπίνων Πόρων ή 
2) Θα ερευνούσε το τι ακριβώς εφαρµόζεται στις συγκεκριµένες επιχειρήσεις πάνω 

στη ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων. 
Κάτι τέτοιο όµως, θα στερούσε την έρευνα από νέα δεδοµένα καθώς το ποσοστό των 
επιχειρήσεων στην Κρήτη, που είναι και µικροµεσαίες  και διαθέτουν τµήµα 
προσωπικού, είναι ήδη γνωστό. Επίσης, στα πλαίσια της πτυχιακής αυτής εργασίας δε 
θα ήταν εφικτό λόγω της µεγάλης διασποράς των επιχειρήσεων αυτών σε όλο το 
νησί, και λόγω του µεγάλου κόστους, του να ερευνηθεί ο κλάδος αυτός συνολικά. 
Επιπροσθέτως, δεδοµένου ότι δεν ήταν δυνατό να ερευνηθεί συνολικά η ∆ιοίκηση 
Ανθρωπίνων Πόρων, επιλέχθηκε η παρακίνηση των εργαζοµένων ώστε να µην γίνει 
κάποιου είδους διάκριση σε έναν µονάχα από τους επιµέρους κλάδους της ∆ιοίκησης 
Ανθρωπίνων Πόρων.  

Στο κεφάλαιο αυτό παρουσιάζονται αναλυτικά ο σκοπός της έρευνας , οι 
ερευνητικοί στόχοι, οι ερευνητικές υποθέσεις καθώς επίσης και ποιο είναι το 
αντιπροσωπευτικό δείγµα του πληθυσµού που επιλέχτηκε µε σκοπό την εξαγωγή των 
προσδοκώµενων συµπερασµάτων.  

 
 Οι αλλαγές που προκύπτουν στην εκπόνηση αυτής της έρευνας όσον αφορά το 
θέµα αλλά και την απόφαση να ερευνηθεί ποιοτικά µία µόνο  µικροµεσαία 
επιχείρηση, έγιναν µε την σύµφωνη γνώµη του επιβλέποντα καθηγητή. 
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1.1. ΚΑΘΟΡΙΣΜΟΣ ΕΡΕΥΝΗΤΙΚΟΥ ΣΚΟΠΟΥ: 

Πρόκειται λοιπόν για την εξέταση µιας µεµονωµένης µικροµεσαίες επιχείρησης            
(case study),  όπου βασικός της σκοπός είναι να διαπιστωθεί ποιοι είναι οι 
παράγοντες εκείνοι που παρακινούν τους εργαζοµένους να είναι αποδοτικοί και 
παραγωγικοί στην εργασία τους και κυρίως σε τι βαθµό. Στο ερωτηµατολόγιο που θα 
συµπληρωθεί από τους εργαζοµένους της επιχείρησης αναγράφονται δώδεκα 
διαφορετικοί παράγοντες που σύµφωνα µε το Business Review on Managing People 
του πανεπιστηµίου του Harvard, είναι οι κυριότεροι παράγοντες που επηρεάζουν και 
παρακινούν τους εργαζοµένους. Οι παράγοντες αυτοί είναι οι εξής: ο µισθός, η 
ευκαιρία εργασιακής ανάπτυξης, οι σχέσεις µε τον προϊστάµενο, οι σχέσεις µε την 
οµάδα, η προσωπική ζωή σε συνάρτηση µε τις ώρες εργασίας, η ασφάλεια, η 
κοινωνική θέση, η προσωπική ανάπτυξη, η ανάληψη ευθυνών-υπευθυνότητα, η 
αναγνώριση, το αντικείµενο εργασίας και οι φυσικές εργασιακές συνθήκες. Τους 
ζητείτε να συγκρίνουν αυτούς τους παράγοντες και να εκφράσουν ποιοι είναι 
σηµαντικότεροι για αυτούς. Με αυτό τον τρόπο εξυπηρετείτε άριστα ο βασικός 
σκοπός της διενέργειας αυτής της έρευνας. Πρέπει επίσης να τονιστεί ότι δίνεται η 
δυνατότητα µέσω περαιτέρω ερώτησης να εκφράσουν το κατά πόσο θεωρούν ότι 
υπάρχει και κάποιος άλλος παράγοντας που για αυτούς είναι σηµαντικός, σε 
περίπτωση που δεν αναγράφεται ήδη στη λίστα. Η έρευνα αυτή δεν αποσκοπεί σε 
γενίκευση των αποτελεσµάτων σχετικά µε το πώς έχουν τα πράγµατα στις υπόλοιπες 
µικροµεσαίες επιχειρήσεις που έχουν τµήµα προσωπικού. Παρόλα αυτά, η 
προηγούµενη άποψη δεν αναιρεί το γεγονός του γενικού αποδεκτού, που θέλει µια 
επιχείρηση που έχει ξεχωριστό τµήµα προσωπικού ή διευθυντή προσωπικού να έχει 
καλύτερα και πιο άµεσα αποτελέσµατα στη παρακίνηση των εργαζοµένων της. 

  
1.2. ΚΑΘΟΡΙΣΜΟΣ ΕΡΕΥΝΗΤΙΚΩΝ ΣΤΟΧΩΝ: 

Οι ερευνητικοί  στόχοι είναι ξεκάθαροι και αποσκοπούν στο να  προσεγγιστεί και 
να  επιτευχθεί καλύτερα ο αρχικός σκοπός που έχει τεθεί. Αυτοί είναι οι εξής: 
1. Να γίνει ιεράρχηση στο βαθµό σπουδαιότητας του κάθε παράγοντα παρακίνησης 

για τον κάθε εργαζόµενο ξεχωριστά, ώστε µέσω της ανάλυσης των 
αποτελεσµάτων να προκύψει η ιδανική σειρά παραγόντων για το σύνολο των  
εργαζοµένων. 

2.  Να υπολογιστεί ο βαθµός ικανοποίησης των εργαζοµένων σχετικά µε την 
παρακίνηση, στην επιχείρηση όπου εργάζεται, από τον κάθε παράγοντα 
ξεχωριστά. 

3. Να διαπιστωθεί σε τι ποσοστό πιστεύουν οι εργαζόµενοι  ότι ο βαθµός 
ικανοποίησης τους από την εργασία τους έχει άµεση σχέση µε την ύπαρξη 
τµήµατος Προσωπικού στην επιχείρηση που µερινά για θέµατα που τυχόν να τους 
απασχολούν. 

4. Να διαπιστωθεί πόσο σηµαντική είναι για τους εργαζόµενους η ύπαρξη τµήµατος 
Προσωπικού στην επιχείρηση όπου εργάζονται. 

 
1.3.  ΕΡΕΥΝΗΤΙΚΕΣ ΥΠΟΘΕΣΕΙΣ: 

 
Στη παραπάνω έρευνα θα υποθέσουµε ότι η πλειοψηφία των εργαζοµένων της 

επιχείρησης θα εκτιµήσει ότι ο βαθµός ικανοποίησης τους από την εργασία τους έχει 
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άµεση σχέση µε την ύπαρξη τµήµατος Προσωπικού που µερινά για θέµατα που τους 
απασχολούν. Η υπόθεση αυτή βασίζεται στη βιβλιογραφία και στη γενικότερη άποψη 
που επικρατεί, ότι µια επιχείρηση που απασχολεί περισσότερους από εκατό 
εργαζοµένους οφείλει να έχει στη διάθεση της έναν προϊστάµενο Ανθρώπινου 
∆υναµικού, αν όχι ολόκληρο τµήµα. Πρέπει να σηµειωθεί ότι στο ερωτηµατολόγιο 
υπάρχει συγκεκριµένη ερώτηση της οποίας η απάντηση που θα δώσουν οι 
συµµετέχοντες θα επιβεβαιώσει ή όχι της ορθότητα της παρούσας ερευνητικής 
υπόθεσης.   

Επίσης, µε την ίδια ακριβώς λογική στην οποία βασίστηκε η προηγούµενη 
ερευνητική υπόθεση, θα υποθέσουµε ότι το µεγαλύτερο ποσοστό των εργαζοµένων 
εκτιµά ότι η ύπαρξη τµήµατος Προσωπικού στην επιχείρηση όπου εργάζεται, είναι 
για αυτούς τουλάχιστον αρκετά σηµαντική. 
 
1.4.  ΕΞΑΓΩΓΗ  ΑΝΤΙΠΡΟΣΩΠΕΥΤΙΚΟΥ ∆ΕΙΓΜΑΤΟΣ 

 
Το δείγµα των εργαζοµένων που επιλέχθηκε για την διεξαγωγή της έρευνας, 

επιλέχθηκε µε απλή τυχαία δειγµατοληψία και είναι 20 στον αριθµό, το οποίο 
αντιστοιχεί στο 13.9% επί του συνόλου του πληθυσµού των εργαζοµένων, καθώς η 
επιχείρηση απασχολεί, όπως θα δούµε και παρακάτω, 143 συνολικά εργαζοµένους. 
Το δείγµα θεωρείται επιστηµονικά αντιπροσωπευτικό µιας και ξεπερνά το 10% του 
συνολικού πληθυσµού. 

 
ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2ο  :  

ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΕΡΕΥΝΑΣ 
 

Στο κεφάλαιο αυτό παρουσιάζονται αναλυτικά το προφίλ της επιχείρησης στην 
οποία πραγµατοποιήθηκε η έρευνα, το προφίλ των ερωτηθέντων εργαζοµένων, και 
αναλυτικά, µέσω γραφικής απεικόνισης αλλά και επεξήγησης, όλα τα αποτελέσµατα 
που προέκυψαν µέσω της ανάλυσης του ερωτηµατολογίου. 

 
2.1.  ΠΡΟΦΙΛ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ: 

 
Η επιχείρηση η οποία επιλέχθηκε για την πραγµατοποίηση της έρευνας είναι µια 

ανώνυµος τουριστική εταιρεία, της οποίας όµως το όνοµα κατόπιν συµφωνίας µε τον 
διευθυντή προσωπικού, αποφασίστηκε να παραµείνει κρυφό. Σε διαφορετική 
περίπτωση δεν θα µας παρείχαν την δυνατότητα να προχωρήσουµε µε την ερεύνα, 
καθώς όπως γίνεται κατανοητό και µέσα από το ερωτηµατολόγιο, πρόκειται για µια 
ποιοτική έρευνα όπου αποσκοπεί στην πραγµατοποίηση συµπερασµάτων για την 
µεµονωµένη αυτή επιχείρηση και όχι συνολικά για τον κλάδο.  

 Η επιλογή αυτή δεν έγινε µέσα από τυχαίο δείγµα. Πρόκειται για µια καθαρά 
κατευθυνόµενη επιλογή µε βασικό κριτήριο ότι αποτελεί µια από τις λίγες 
επιχειρήσεις της Κρήτης που είναι και  µεσαία και έχει τµήµα Προσωπικού. Επίσης 
βασικό κριτήριο της συγκεκριµένης επιλογής ήταν και η ευκολία προσέγγισης της 
συγκεκριµένης επιχείρησης, αφενός λόγω της τοποθεσίας της και  αφετέρου λόγω της 
προθυµίας τους να συµµετάσχουν σε αυτή την έρευνα.  

Η επιχείρηση  ιδρύθηκε την δεκαετία του εβδοµήντα στο Ηράκλειο Κρήτης. 
Σήµερα είναι ένα από τα µεγαλύτερα  τουριστικά πρακτορεία στην Ελλάδα. Οι 
υψηλής ποιότητας υπηρεσίες που παρέχονται είναι αποτέλεσµα της συνεργασίας 143 
άριστα καταρτισµένων και έµπειρων στελεχών που εργάζονται στην εταιρεία. 
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Συνεργάζεται σε ευρεία κλίµακα µε τους µεγαλύτερους Tour Operators της Ευρώπης, 
εξυπηρετώντας περισσότερους από 400.000 επισκέπτες κάθε τουριστική περίοδο. 
 

2.2. ΠΡΟΦΙΛ ΕΡΩΤΗΘΕΝΤΩΝ: 
 

Στα παρακάτω γραφήµατα αναλύονται τα αποτελέσµατα που προκύπτουν από 
την έρευνα και αφορούν τα κοινωνικά και δηµογραφικά χαρακτηριστικά όλων των 
ερωτώµενων που πήραν µέρος σε αυτή: 

 

 
 

 
 
 

 
Όπως φαίνεται από το παραπάνω γράφηµα το 60% των ερωτηθέντων είναι 

άνδρες και το 40% γυναίκες. 
 

 

 
Όσον αφορά την ηλικιακή διαβάθµιση των ερωτηθέντων το 15% είναι από 18 

έως 30 ετών ,το 35% είναι από 31 έως 40 ετών , το 25% είναι µεταξύ 41 και 50 ετών , 
το 15% είναι µεταξύ 51 και 60 και τέλος το 10% είναι από 61 έως 70 ετών. 

ΦΥΛΟ:  
ΑΝ∆ΡΑΣ ΓΥΝΑΙΚΑ 

60,00 40,00 

18 – 30  31 – 40  41-50 51-60 61-70 70+ 
15,00 35,00 25,00 15,00 10,00 0,00 
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Στο παραπάνω γράφηµα φαίνεται ότι το επίπεδο εκπαίδευσης των 
ερωτηθέντων είναι το εξής: µέση εκπαίδευση το 10%, ανώτερη εκπαίδευση το 25% , 
ανώτατη εκπαίδευση το 45% , 15% µε µεταπτυχιακό τίτλο και τέλος υπάρχει και ένα 
5% που έχει άλλο επίπεδο εκπαίδευσης, το οποίο είναι διδακτορική εκπαίδευση. 

 

 
 
 
 
2.3 ΣΠΟΥ∆ΑΙΟΤΗΤΑ ΠΑΡΑΓΟΝΤΩΝ ΠΑΡΑΚΙΝΗΣΗΣ: 

Στον παρακάτω πίνακα εµφανίζεται η σειρά σπουδαιότητας των παραγόντων του 
ερωτηµατολογίου, µέσα από τα µάτια των εργαζοµένων που έλαβαν µέρος στην 
έρευνα. Τα αποτελέσµατα παρουσιάζουν ιδιαίτερο ενδιαφέρον: 
 

                                                                      ΠΙΝΑΚΑΣ ΣΠΟΥ∆ΑΙΟΤΗΤΑΣ ΠΑΡΑΓΟΝΤΩΝ
1. Προσωπική ανάπτυξη

2. Αντικείμενο εργασίας

3. Προσωπικη ζωη σε συναρτηση με τις ωρες εργασιας

4. Ασφάλεια

5. Ευκαιρίες εργασιακής ανάπτυξης

6. Μισθός

7. Φυσικές εργασικές συνθήκες

8. Ανάληψη ευθυνών - υπευθυνότητα

9. Αναγνώριση

10. Σχέσεις με την ομάδα

11. Κοινωνική θέση

12. Σχέσεις με τον προιστάμενο  
 

Μέση  Ανώτερη Ανώτατη  Μεταπτυχιακό Άλλο 
10,00 25,00 45,00 15,00 5,00 
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Σε αυτό το σηµείο πρέπει να τονιστεί ότι παρά το γεγονός ότι δόθηκε η ευκαιρία 
στους εργαζοµένους µέσω περαιτέρω ερώτησης να εκφράσουν το κατά πόσον 
υπάρχουν και άλλοι παράγοντες εκτός από δώδεκα προαναφερθέντες, η απάντηση 
που λάβαµε ήταν µια και µοναδική. Ο δέκατος τρίτος παράγοντας είναι ο εξοπλισµός 
της επιχείρησης και γενικότερα η τεχνολογία. Τον παράγοντα όµως αυτόν τον 
ανέφερε µονάχα ένας από τους είκοσι εργαζοµένους που έλαβαν µέρος σε αυτή την 
έρευνα. Ο εργαζόµενος που αναφέρθηκε σε αυτόν τον παράγοντα είναι αρκετά 
ικανοποιηµένος από αυτόν.            
 
2.4 ΒΑΘΜΟΣ ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗΣ ΑΝΑ ΠΑΡΑΓΟΝΤΑ: 

Στην ενότητα αυτήν παρουσιάζεται γραφικά  ο βαθµός ικανοποίησης των 
εργαζοµένων της επιχείρησης για τον καθένα από τους δώδεκα παράγοντες 
ξεχωριστά, σε ποσοστά επί της εκατό, µέσω της βοήθειας της κλίµακας Likert όπου 
οι πιθανές απαντήσεις που είχαν οι ερωτώµενοι στη διάθεση τους ήταν: καθόλου, 
λίγο, µέτρια, αρκετά και απόλυτα ικανοποιηµένοι. Της γραφικής αυτής απεικόνισης 
όµως προηγείται η επεξήγηση των παραγόντων ώστε να είναι απόλυτα κατανοητό µε 
τι κριτήρια αξιολόγησαν οι εργαζόµενοι τον κάθε ένα παράγοντα: 

 
1. Μισθός: Η µηνιαία αµοιβή της εργασίας που προσφέρει. 
2. Φυσικές εργασιακές συνθήκες: Ότι έχει σχέση µε το περιβάλλον όπου 

εργάζεται.( πχ υγιές και ασφαλές περιβάλλον , θερµοκρασία, καθαριότητα κτλ).  
3. Σχέσεις µε τον προϊστάµενο: Αναφέρεται στις εργασιακές µονάχα σχέσεις µε τον 

προϊστάµενο. Πχ συνεργάζεται άψογα µαζί του και υπάρχει αλληλοκατανόηση. 
4. Σχέσεις µε την οµάδα µας: Αναφέρεται επίσης στις εργασιακές µονάχα σχέσεις 

µε τα άτοµα που συνεργάζεσαι άµεσα και καθηµερινά.  
5. Προσωπική ζωή σε συνάρτηση µε τις ώρες εργασίας: Παρά τις ώρες που 

εργάζεται του µένει χρόνος για να ασχοληθεί µε άλλα προσωπικά του 
ενδιαφέροντα. 

6. Ασφάλεια: Η εργασιακή ασφάλιση( πχ ένσηµα, επιδόµατα, αποζηµίωση σε 
περίπτωση ατυχήµατος).  

7. Κοινωνική θέση: Η εικόνα που έχει στα µάτια τρίτων σε σχέση µε τη θέση 
εργασίας που κατέχει.  

8. Προσωπική ανάπτυξη: Του δίνεται η ευκαιρία να αναπτυχθεί ξεδιπλώνοντας τις 
ικανότητες και την δηµιουργικότητα του.  

9. Ανάληψη ευθυνών-Υπευθυνότητα: Αντιλαµβάνονται τις ικανότητες του µε 
αποτέλεσµα να του δίνεται η ευκαιρία να παίρνει  κάποιες πρωτοβουλίες.  

10. Αναγνώριση: Αναγνώριση µέσα στο χώρο εργασίας ( από προϊσταµένους, 
διευθυντές κτλ).   

11. Αντικείµενο εργασίας:  Το αντικείµενο της εργασίας του τον εκφράζει και τον 
ευχαριστεί.  

12. Ευκαιρίες εργασιακής ανάπτυξης: Η δυνατότητα να υπάρξει εξέλιξη και 
προαγωγή µέσα στην ίδια την επιχείρηση. 
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2.4.1 Βαθµός ικανοποίησης από τον Μισθό: 
 

 

 
Όπως φαίνεται και στο γράφηµα το 15% δηλώνει λίγο ικανοποιηµένο από τον µισθό 
του, το 30% µετρίως ικανοποιηµένο, το 50% αρκετά και τέλος µόλις το 5% απόλυτα 
ικανοποιηµένο. 
 
2.4.2 Βαθµός ικανοποίησης από τις Φυσικές συνθήκες εργασίας: 
 

Το 35% δηλώνει µετρίως ικανοποιηµένο από τις φυσικές συνθήκες εργασίας 
του, το 50% αρκετά και τέλος το 15% απόλυτα ικανοποιηµένο. 
 

 

 
 
 
 
 

ΚΑΘΟΛΟΥ ΛΙΓΟ ΜΕΤΡΙΑ ΑΡΚΕΤΑ ΑΠΟΛΥΤΑ 
0,00 15,00 30,00 50,00 5,00 

ΚΑΘΟΛΟΥ ΛΙΓΟ ΜΕΤΡΙΑ ΑΡΚΕΤΑ ΑΠΟΛΥΤΑ 
0,00 0,00 35,00 50,00 15,00 
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2.4.3 Βαθµός ικανοποίησης από τις Σχέσεις µε τον προϊστάµενο: 
 

 

 
Όσον αφορά τις σχέσεις του µε τον προϊστάµενο, το 15% είναι λίγο και µετρίως 
ικανοποιηµένο, ενώ το 60% αρκετά ικανοποιηµένο και το 10% απόλυτα. 
 
2.4.4 Βαθµός ικανοποίησης από τις Σχέσεις µε την οµάδα: 

 

Στην συνέχεια στο µικροσκόπιο µπήκαν οι σχέσεις µε την οµάδα όπου το 20% 
θεωρεί ότι είναι λίγο ικανοποιηµένο από αυτές, το 15% µετρίως, το 55% αρκετά 
ικανοποιηµένο και τέλος µόνο το 10% απόλυτα. 
 

 

 
 
 
 

ΚΑΘΟΛΟΥ ΛΙΓΟ ΜΕΤΡΙΑ ΑΡΚΕΤΑ ΑΠΟΛΥΤΑ 
0,00 15,00 15,00 60,00 10,00 

ΚΑΘΟΛΟΥ ΛΙΓΟ ΜΕΤΡΙΑ ΑΡΚΕΤΑ ΑΠΟΛΥΤΑ 
0,00 20,00 15,00 55,00 10,00 



                      Η ΔΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ ΣΤΙΣ ΜΜΕ ΤΗΣ ΚΡΗΤΗΣ  Σελίδα 80 

 

2.4.5 Βαθµός ικανοποίησης από την Προσωπική ζωή σε συνάρτηση µε τις ώρες 
εργασίας: 

 

 
Ιδιαίτερο ενδιαφέρον παρουσιάζει η άποψη των εργαζοµένων σχετικά µε την 
προσωπική του ζωή σε συνάρτηση µε τις ώρες εργασίας, όπου παρατηρείται ότι το 
20% δεν είναι καθόλου ικανοποιηµένο, το 15% λίγο ικανοποιηµένο, το 25% µετρίως, 
το 30% αρκετά και τέλος το 10% απόλυτα ικανοποιηµένο. 
 
2.4.6 Βαθµός ικανοποίησης από την Ασφάλεια: 

 

Εν συνεχεία όσον αφορά την ασφάλεια, το 5% είναι καθόλου ικανοποιηµένο, 
το 20% λίγο, το 30% µετρίως ικανοποιηµένο, αρκετά το 40% και τέλος απόλυτη 
ικανοποίηση δηλώνει µόνο το 5% των εργαζοµένων. 
 

 

 
 
 

ΚΑΘΟΛΟΥ ΛΙΓΟ ΜΕΤΡΙΑ ΑΡΚΕΤΑ ΑΠΟΛΥΤΑ 
20,00 15,00 25,00 30,00 10,00 

ΚΑΘΟΛΟΥ ΛΙΓΟ ΜΕΤΡΙΑ ΑΡΚΕΤΑ ΑΠΟΛΥΤΑ 
5,00 20,00 30,00 40,00 5,00 
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2.4.7 Βαθµός ικανοποίησης από την Κοινωνική θέση: 
 

Στο παρακάτω γράφηµα φαίνονται τα αποτελέσµατα που αφορούν το πώς 
θεωρούν οι εργαζόµενοι ότι τους βλέπουν οι άλλου σχετικά µε την θέση που 
κατέχουν. Το 15% δηλώνει λίγο ικανοποιηµένο, το 35% µετρίως και τέλος το 50% 
αρκετά ικανοποιηµένο. 

 

 
2.4.8 Βαθµός ικανοποίησης από την δυνατότητα Προσωπικής ανάπτυξης: 

 

 

 
Για την δυνατότητα που υπάρχει για προσωπική ανάπτυξη µέσω την θέσης εργασίας 
τους οι εργαζόµενοι απαντούν ότι το 5% δεν είναι καθόλου ικανοποιηµένο, το 40% 
µετρίως ικανοποιηµένο, το 50% αρκετά και τέλος µόλις το 5% απόλυτα 
ικανοποιηµένο. 
 
 
 
 

ΚΑΘΟΛΟΥ ΛΙΓΟ ΜΕΤΡΙΑ ΑΡΚΕΤΑ ΑΠΟΛΥΤΑ 
0,00 15,00 35,00 50,00 0,00 

ΚΑΘΟΛΟΥ ΛΙΓΟ ΜΕΤΡΙΑ ΑΡΚΕΤΑ ΑΠΟΛΥΤΑ 
5,00 0,00 40,00 50,00 5,00 
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2.4.9 Βαθµός ικανοποίησης από την Ανάληψη ευθυνών-υπευθυνότητα: 
 

Τώρα για την δυνατότητα να παίρνουν πρωτοβουλίες έχουµε ένα 10% λίγο 
ικανοποιηµένο, το 35% µετρίως  ικανοποιηµένο, το 40% αρκετά και το 15% απόλυτα 
ικανοποιηµένο. 
 

 

 
 
2.4.10 Βαθµός ικανοποίησης από την Αναγνώριση της θέσης εργασίας: 

 

Σχετικά µε την αναγνώριση που οι εργαζόµενοι θεωρούν ότι έχουν µέσα στο 
χώρο εργασίας τους, υπάρχει ένα 5% που δηλώνει καθόλου και λίγο ικανοποιηµένο 
αντίστοιχα, το 45% µετρίως ικανοποιηµένο, το 35% αρκετά και το 10% απόλυτα 
ικανοποιηµένο. 
   

 

 
 
 

ΚΑΘΟΛΟΥ ΛΙΓΟ ΜΕΤΡΙΑ ΑΡΚΕΤΑ ΑΠΟΛΥΤΑ 
0,00 10,00 35,00 40,00 15,00 

ΚΑΘΟΛΟΥ ΛΙΓΟ ΜΕΤΡΙΑ ΑΡΚΕΤΑ ΑΠΟΛΥΤΑ 
5,00 5,00 45,00 35,00 10,00 
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2.4.11 Βαθµός ικανοποίησης από το Αντικείµενο Εργασίας: 

 

 
Πλησιάζοντας προς το τέλος, σχετικά µε το αντικείµενο εργασίας τους, µόλις το 5% 
των εργαζοµένων είναι λίγο ικανοποιηµένο, το 40% µετρίως και αρκετά και τέλος το 
15% απόλυτα ικανοποιηµένο.  
 
2.4.12 Βαθµός ικανοποίησης από τις Ευκαιρίες Εργασιακής Ανάπτυξης: 

Ο τελευταίος από τους δώδεκα παράγοντες είναι εκείνος που αφορά στις 
ευκαιρίες εργασιακής ανάπτυξης που του προσφέρει η θέση εργασίας που κατέχει. 
Εδώ υπάρχουν απόψεις όλων των ειδών καθώς δε πρέπει να ξεχνάµε ότι η επιλογή 
των εργαζοµένων που απάντησαν τα ερωτηµατολόγια έγιναν κατόπιν τυχαίας 
δειγµατοληψίας του προϊσταµένου ανθρωπίνου δυναµικού, γεγονός που σηµαίνει ότι 
πήραν µέρος από οδηγοί λεωφορείων µέχρι και υψηλόβαθµα στελέχη. Το 5% λοιπόν 
δηλώνει ότι δεν είναι καθόλου ικανοποιηµένο, το 10% λίγο, το 30% µετρίως, το 40% 
αρκετά ικανοποιηµένο και τέλος ένα 10% που είναι απόλυτα ικανοποιηµένο. 

 

 

ΚΑΘΟΛΟΥ ΛΙΓΟ ΜΕΤΡΙΑ ΑΡΚΕΤΑ ΑΠΟΛΥΤΑ 
0,00 5,00 40,00 40,00 15,00 

ΚΑΘΟΛΟΥ ΛΙΓΟ ΜΕΤΡΙΑ ΑΡΚΕΤΑ ΑΠΟΛΥΤΑ 
5,00 10,00 30,00 45,00 10,00 
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2.5 ΣΧΕΣΗ ΜΕΤΑΞΥ ΥΠΑΡΞΗΣ ΤΜΗΜΑΤΟΣ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ ΜΕ ΤΗΝ 

ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ ΤΩΝ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ: 

Μέσω του παρακάτω γραφήµατος γίνεται αντιληπτό το τι ποσοστό των 
εργαζοµένων της επιχείρησης θεωρεί ότι είναι σηµαντική η ύπαρξη τµήµατος 
Προσωπικού που µεριµνά για θέµατα που τυχόν να τους απασχολούν. 
 

 

                             
Αναλυτικότερα, το 55% υποστηρίζει ότι όντως ότι υπάρχει σχέση µεταξύ της 

ύπαρξης τµήµατος Προσωπικού µε τοβ βαθµό ικανοποίησής του από την εργασία, το 
25% ίσως, το 10% όχι και τέλος ένα 10% δεν γνωρίζει αν υπάρχει κάποια σχέση. 

Πρέπει επίσης να σηµειωθεί ότι τα αποτελέσµατα αυτά σχετικά µε την συσχέτιση 
της ικανοποίησης των εργαζοµένων µε την ύπαρξη τµήµατος Προσωπικού στην 
επιχείρηση επιβεβαιώνει την ερευνητική  υπόθεση που είχε τεθεί κατά τον 
προγραµµατισµό της έρευνας. Με άλλα λόγια, όπως φαίνεται στο παραπάνω 
γράφηµα το συντριπτικό ποσοστό των εργαζοµένων επιβεβαίωσε την υπόθεση ότι ο 
βαθµός ικανοποίησης του έχει άµεση σχέση µε την ύπαρξη τµήµατος Προσωπικού 
στην επιχείρηση που µεριµνά για θέµατα που ενδεχοµένως να τους απασχολούν.                                 
 
2.6 ΣΗΜΑΝΤΙΚΟΤΗΤΑ ΥΠΑΡΞΗΣ ΤΜΗΜΑΤΟΣ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ: 
 

Επιπρόσθετα, µε το παρακάτω γράφηµα επιβεβαιώνεται η ορθότητα και της 
δεύτερης υπόθεσης, καθώς και εδώ οι εργαζόµενοι στην πλειοψηφία τους 
υποστήριξαν ότι η ύπαρξη τµήµατος Προσωπικού είναι όντως τουλάχιστον αρκετά 
σηµαντική γι αυτούς. Για την ακρίβεια η πλειοψηφία υποστήριξαν ότι όχι µόνο είναι 
αρκετά σηµαντική αλλά απόλυτα σηµαντική. 
 

ΝΑΙ ΙΣΩΣ ΌΧΙ ∆ΕΝ ΓΝΩΡΙΖΩ ∆ΕΝ ΑΠΑΝΤΩ 
55,00 25,00 10,00 10,00 0,00 
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Αναλυτικότερα, το 10% θεωρεί η ύπαρξη τµήµατος Προσωπικού είναι λίγο 
σηµαντική, το 20% µετρίως σηµαντική, το 30% αρκετά σηµαντική και τέλος το 40% 
απόλυτα σηµαντική. 

 
ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3ο  :  

ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ-ΠΡΟΤΑΣΕΙΣ ΕΡΕΥΝΑΣ 
 

Λαµβάνοντας υπόψη τα δεδοµένα που προκύπτουν από τα αποτελέσµατα των 
ερωτηµατολογίων καταλήγουµε σε κάποια συµπεράσµατα και προτάσεις τα οποία  
παραθέτονται  σε αυτό το κεφάλαιο. 
 
3.1. ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 

 
Οι εργαζόµενοι που έλαβαν µέρος σε αυτή τη έρευνα έδωσαν ξεκάθαρα µηνύµατα 

σχετικά µε το ποιοι παράγοντες παρακίνησης στην εργασία τους είναι για εκείνους 
περισσότερο σηµαντικοί.  
� Η προσωπική ανάπτυξη ήρθε πρώτη στη προτίµηση τους, µε πολύ µικρή όµως 

διαφορά από το αντικείµενο εργασίας. Οι δύο αυτοί παράγοντες σχετίζονται 
ούτος η άλλος άµεσα µεταξύ τους, καθώς είναι πολύ πιθανό µια θέση εργασία της 
οποίας το αντικείµενο µας αρέσει, να θεωρούµε ότι µας αναπτύσσει και 
αντιστρόφως.  

� Εν συνεχεία, µε µεγάλη διαφορά ψήφων από τους πρώτους δυο παράγοντες, 
ακολούθησαν η προσωπική ζωή σε συνάρτηση µε της ώρες εργασίας και η 
ασφάλεια. Αν συνυπολογίσουµε το γεγονός ότι ο µισθός βρίσκεται στην έκτη 
κατά σειρά θέση, καταλήγουµε στο συµπέρασµα ότι οι εργαζόµενοι προτιµούν 
στην πλειοψηφία τους να έχουν µια θέση εργασίας που να τους µένει χρόνος για 
να διαθέσουν στην προσωπική τους ζωή, σε σχέση µε το να είχαν µια θέση όπου ο 
µισθός θα ήταν πολύ µεγαλύτερος και σηµαντικός γι αυτούς αλλά δεν θα είχαν 
αρκετό προσωπικό χρόνο. 

� Επιπρόσθετα, οι ευκαιρία εργασιακής ανάπτυξης είναι και εκείνη ψηλά στο 
δείκτη σπουδαιότητας παρόλο που το 50% των ατόµων που έλαβαν µέρος στην 

ΚΑΘΟΛΟΥ ΛΙΓΟ ΜΕΤΡΙΑ ΑΡΚΕΤΑ ΑΠΟΛΥΤΑ 
0,00 10,00 20,00 30,00 40,00 
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έρευνα ήταν πάνω από σαράντα ετών. Αυτό δίνει ξεκάθαρο µήνυµα ότι οι 
εργαζόµενοι  αυτής της µικροµεσαίας επιχείρησης παρακινούνται αρκετά από την 
δυνατότητα εξέλιξης και προαγωγής που υπάρχει στην επιχείρηση, ανεξαρτήτου 
ηλικίας. 

� Επίσης, ιδιαίτερο ενδιαφέρον παρουσιάζει το γεγονός ότι η αναγνώριση στο χώρο 
εργασίας από προϊσταµένους και διευθυντές είναι πιο σηµαντική για τους 
εργαζοµένους από την κοινωνική θέση, δηλαδή την εικόνα που έχουν στα µάτια 
των υπόλοιπων  ανθρώπων του περίγυρου τους σχετικά µε τη θέση που κατέχουν.  

� Ο µισθός από την άλλη είναι πιο σηµαντικός από τις φυσικές συνθήκες εργασίας 
για τους εργαζοµένους της µικροµεσαίας αυτής επιχείρησης. Αυτό µας δείχνει ότι, 
παρόλο που οι ίδιοι εργάζονται σε ένα χώρο όπου υπάρχουν ιδανικές συνθήκες 
εργασίας(υγιές , καθαρό περιβάλλον, ιδανική θερµοκρασία),θα θυσίαζαν ένα 
µέρος των καλών συνθηκών αυτών, προκειµένου να έχουν µεγαλύτερη αµοιβή 
εργασίας. 

� Η δυνατότητα των εργαζοµένων να αναλαµβάνουν ευθύνες και να παίρνουν 
πρωτοβουλίες, όπου αυτό φυσικά τους επιτρέπεται και είναι εφικτό, είναι το 
αµέσως επόµενο σηµαντικότερο από τις φυσικές συνθήκες εργασίας. Αυτό µας 
δείχνει ότι όσο περισσότερες ευκαιρίες για πρωτοβουλία δίνει η επιχείρηση σε 
κάποιους τουλάχιστον εργαζοµένους της, τόσα περισσότερα οφέλη και 
αποτελέσµατα είναι δυνατόν να έχει στην επίτευξη των στόχων της.  

� Τέλος, από τον συγκεντρωτικό πίνακα σπουδαιότητας παραγόντων έχει µεγάλο 
ενδιαφέρον το συµπέρασµα ότι οι σχέσεις µε την οµάδα( δηλαδή τους άµεσους 
συνεργάτες), είναι περισσότερο σηµαντικές για τους εργαζοµένους από τις 
σχέσεις µε τον προϊστάµενο τους. Αυτό σηµαίνει ότι σε γενικές γραµµές είναι πιο 
εύκολο γι αυτούς να αντέξουν έναν ζόρικο και απαιτητικό προϊστάµενο, παρά να 
υποµένουν την τριβή που µπορεί να επέλθει από την καθηµερινή συνύπαρξη και 
συνεργασία µε τους εργαζόµενους του άµεσα περιβάλλοντος τους. 
Το γεγονός ότι κάποιοι παράγοντες είναι σηµαντικότεροι από κάποιους άλλους 

για τους εργαζόµενους, δεν σηµαίνει απαραίτητα ότι είναι και ικανοποιηµένοι µε 
αυτούς . Παρακάτω, παρουσιάζονται κάποια συµπεράσµατα που προκύπτουν από τον 
βαθµό ικανοποίησης των εργαζοµένων για τον κάθε παράγοντα ξεχωριστά: 
� Το 50% των εργαζοµένων είναι αρκετά ικανοποιηµένο από τον µισθό του, 

ποσοστό που είναι αρκετά µεγάλο σε σχέση µε τα δεδοµένα που υπάρχουν στις 
πολύ µικρές επιχειρήσεις. 

� Αν εξαιρέσουµε το 35% των εργαζοµένων που είναι µετρίως ικανοποιηµένοι από 
τις φυσικές συνθήκες εργασίας τους και που πιθανόν πρόκειται κυρίως για 
οδηγούς λεωφορείων, υπάρχει µεγάλη ικανοποίηση στις τάξεις των εργαζοµένων 
σχετικά µε τις συνθήκες εργασίας τους. 

� Από τα πιο αξιοσηµείωτα συµπεράσµατα είναι το γεγονός ότι παρόλο που οι 
σχέσεις των εργαζοµένων µε τον προϊστάµενο τους ήρθαν τελευταίες στη λίστα 
σπουδαιότητας, το 70% δηλώνει αρκετά και απόλυτα ικανοποιηµένο από αυτές. 

� Απ το γεγονός ότι υπάρχει ένα ποσοστό της τάξης του 25% το οποίο είναι λίγο 
ικανοποιηµένο από τις σχέσεις µε την οµάδα, προκύπτει ότι ενδεχοµένως να 
υπάρχει κάποιου είδους τριβή µεταξύ των εργαζοµένων, την οποία ο 
προϊστάµενος είναι πολύ πιθανό να αγνοεί. 

� Η µεγαλύτερη διακύµανση σε βαθµό ικανοποίησης παρουσιάστηκε στον 
παράγοντα: προσωπική ζωή σε συνάρτηση µε τις ώρες εργασίας. Αυτό βεβαίως 
είναι απόλυτα λογικό, καθώς το πόσο περισσότερο προσωπικό χρόνο θα ήθελε ο 
κάθε εργαζόµενος είναι καθαρά προσωπική του υπόθεση και φιλοδοξία. Παρόλα 
αυτά, η επιχείρηση θα µπορούσε να συµβάλει δραστικά στην αλλαγή του 20% 
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που δηλώνει καθόλου ικανοποιηµένο. Θεωρείται αδύνατον να µην γνωρίζει από 
ποιους εργαζοµένους της προέρχεται αυτό το ποσοστό.  

� Όσον αφορά την ασφάλεια των εργαζοµένων υπάρχει λιγότερη ικανοποίηση από 
την προσδοκώµενη. Αυτό πιθανότατα οφείλεται στα επιδόµατα που θα 
µπορούσαν να παίρνουν και δεν ισχύει κατόπιν συµφωνίας µε τον εργοδότη. 

� Για την κοινωνική θέση παρατηρείται ότι είναι αµελητέο το πλήθος των 
εργαζοµένων που δε νοιώθει εντάξει µε τη θέση εργασίας που κατέχει. Επίσης, 
παρόλο που στην έρευνα έλαβαν µέρος άτοµα από όλα τα στρώµατα της 
επιχείρησης,  κανένας εργαζόµενος δεν δηλώνει απόλυτα ικανοποιηµένος. Αυτό 
έχει να κάνει πλεονεκτικές τάσεις των ανθρώπων να µην είναι ευχαριστηµένοι µε 
του παρούσα τους κατάσταση. 

� Είναι αρκετά µεγάλο το ποσοστό των εργαζοµένων που πιστεύει ότι τον 
αναπτύσσει προσωπικά η θέση εργασίας του. Αυτό από την µια είναι πολύ 
σηµαντικό για την επιχείρηση, αλλά από την άλλη αν λάβουµε υπόψη µας ότι η 
προσωπική ανάπτυξη είναι πρώτη σε βαθµό σπουδαιότητας για τους 
εργαζοµένους, καταλήγουµε στο συµπέρασµα ότι η επιχείρηση θα έπρεπε ή θα 
µπορούσε να µεριµνήσει περαιτέρω προς την ικανοποίησης αυτού του παράγοντα 
παρακίνησης των εργαζοµένων της. 

� Σχετικά µε το θέµα της αναγνώρισης των εργαζοµένων από προϊσταµένους και 
διευθυντές, παρατηρείται µια µικρή δυσαρέσκεια.  Παρόλο που στη λίστα 
σπουδαιότητας η αναγνώριση βρίσκεται στις τελευταίες θέσεις, κάθε µικροµεσαία 
και όχι µόνο επιχείρηση θα είχε οφέλη από το να αναγνωρίζει όσο το δυνατό 
περισσότερο τη θέση και τις προσπάθειες των εργαζοµένων της. 

� Παρόλο που η ευχαρίστηση από το αντικείµενο εργασίας είναι από τους πιο 
υποκειµενικούς παράγοντες, παρατηρείται αυξηµένη ικανοποίηση από τους 
εργαζόµενους. 

� Τελειώνοντας µε τους δώδεκα παράγοντες, υπάρχει µια µικρή δυσαρέσκεια 
σχετικά µε τις ευκαιρίες εργασίας εξέλιξης, όµως το πιο πιθανό είναι να οφείλεται 
στο γεγονός ότι το ερωτηµατολόγιο απάντησαν εργαζόµενοι από όλα τα 
στρώµατα της επιχείρησης. 

Η ορθότητα των ερευνητικών υποθέσεων επιβεβαιώθηκαν  µέσω της ανάλυσης του 
ερωτηµατολογίου. Αυτά ίσως είναι τα σηµαντικότερα συµπεράσµατα που πηγάζουν 
από αυτή τη έρευνα, καθώς οι εργαζόµενοι της επιχείρησης εκτιµούν στην 
πλειοψηφία τους ότι η ύπαρξη τµήµατος Προσωπικού έχει άµεση σχέση µε το βαθµό 
ικανοποίησης τους από την εργασία τους. Επίσης, µε την ερώτηση αν είναι 
σηµαντική γι αυτούς η ύπαρξη τµήµατος Προσωπικού στην επιχείρηση 
επιβεβαιώθηκε και η δεύτερη υπόθεση που ήθελε την πλειοψηφία των εργαζοµένων 
να την θεωρούν τουλάχιστον αρκετά σηµαντική. Για την ακρίβεια, για το 40% των 
εργαζοµένων είναι απόλυτα σηµαντική. 
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3.2. ΠΡΟΤΑΣΕΙΣ 
 
Η έρευνα αυτή µπορεί να αποτελέσει την βάση και το ξεκίνηµα για περαιτέρω 

ανάλυση της παρακίνησης των εργαζοµένων στον συνολικό πλήθος των 
µικροµεσαίων επιχειρήσεων της Κρήτης που έχουν τµήµα Προσωπικού, ούτως ώστε 
να προκύψουν γενικευµένα συµπεράσµατα για τον κλάδο.  ∆υστυχώς, στα πλαίσια 
της πτυχιακής αυτής εργασίας δεν ήταν εφικτό να πραγµατοποιηθεί, παρόλο που κατά 
την άποψη µου η συνέχιση του θέµατος αυτού έχει πολλά να προσφέρει στην έρευνα. 
Οι εργαζόµενοι µιας επιχείρησης, ιδιαιτέρως όσο αυτή µεγαλώνει, αποτελούν και 
πάντα θα αποτελούν τον πιο σηµαντικό παραγωγικό συντελεστή που έχει στη διάθεση  
της για την επίτευξη των επιχειρησιακών της στόχων. Για τον λόγο αυτό, είναι 
ζωτικής πλέον σηµασίας για µια µικροµεσαία επιχείρηση, να γνωρίζει κάθε χρονική 
στιγµή τι είναι  εκείνο που ωθεί ή αν προτιµάτε τι είναι εκείνο που ξυπνάει στον κάθε 
εργαζόµενο την όρεξη για να είναι παραγωγικός και αποτελεσµατικός στην εργασία 
του. Η άµεση και η ουσιαστική επικοινωνία µαζί του, καθώς επίσης το να γνωρίζει 
τους στόχους της επιχείρησης και γιατί υπάρχουν αυτοί, είναι το κλειδί για να νοιώσει 
ο εργαζόµενος ότι µε τον τρόπο του µπορεί και εκείνος να συµβάλει στην επίτευξη 
των στόχων της επιχείρησης. Με άλλα λόγια οι µικροµεσαίες επιχειρήσεις στην 
Ελλάδα και συγκεκριµένα στην Κρήτη θα ήταν πολύ ωφέλιµο για αυτούς να 
εντάξουν στην πραγµατικότητα τους αν όχι ένα ολόκληρο τµήµα προσωπικού, 
τουλάχιστον έναν υπεύθυνο προσωπικού όπου θα βρίσκεται δίπλα στους 
εργαζοµένους κάθε στιγµή. Κατά την άποψη µου, το πόσο πίσω βρίσκονται στις 
µέρες οι µικροµεσαίες επιχειρήσεις στην ελληνική πραγµατικότητα, είναι καθαρά 
θέµα νοοτροπίας και όχι έλλειψης κεφαλαίου για την υιοθέτηση γνώσεων πάνω στο 
θέµα της βέλτιστης διαχείρισης των ανθρώπων. Όπως αναφέρει χαρακτηριστικά και ο 
Σαιµον Σινέκ στη διάλεξή του µε τίτλο ΄Πως σπουδαίοι ηγέτες εµπνέουν για δράση’ , 
αν προσλάβετε ανθρώπους απλά για να σας κάνουν την δουλεία, θα δουλέψουν για τα 
χρήµατα. ‘Αν όµως προσλάβετε ανθρώπους που πιστεύουν σε αυτό πιστεύετε, θα 
δουλέψουν για σας µε αίµα, ιδρώτα και δάκρυα’. Τα χρήµατα δεν είναι η πανάκεια 
της παρακίνησης.  
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∆ΙΑΓΝΩΣΤΙΚΟ ΕΡΓΑΛΕΙΟ ΠΑΡΑΚΙΝΗΣΗΣ  
 

Τι είναι εκείνο που σας παρακινεί στην εργασία σας; Ότι και αν είναι αυτό, 
έχει σηµαντική επίπτωση στην παραγωγικότητα και στα επιτεύγµατα σας, διότι η 
εργασία είναι πολύ σηµαντικό κοµµάτι της ζωής µας.  

Το παρακάτω διαγνωστικό εργαλείο έχει σχεδιαστεί, ώστε να µας βοηθήσει 
να αναγνωρίσουµε τους παράγοντες που µας επηρεάζουν. Μας ζητά να συγκρίνουµε 
διάφορους παράγοντες στην εργασία µας και να επιλέξουµε ποιοι είναι πιο 
σηµαντικοί για µας. Όσο πιο πολλές φορές επιλέξουµε έναν παράγοντα τόσο πιο 
σηµαντικός είναι. 

Ο∆ΗΓΙΕΣ ΣΥΜΠΛΗΡΩΣΗΣ 
 

1. Στην αριστερή στήλη βρίσκουµε µία σειρά από παράγοντες που µας επηρεάζουν 
στο εργασιακό µας περιβάλλον. 

2. Στην πάνω σειρά του <εργαλείου> αναγράφονται συντοµευµένοι οι ίδιοι 
παράγοντες. 

3. Για να συµπληρώσετε το διαγνωστικό, πάρτε καθένα παράγοντα µε τη σειρά και 
συγκρίνετε τον µε τους άλλους 11 παράγοντες. Για παράδειγµα ο πρώτος 
παράγοντας είναι ο Μισθός. Συγκρίνουµε λοιπόν , τον Μισθό µε τους άλλους 
παράγοντες στη σειρά, αποφασίζοντας κάθε φορά ποιος είναι πιο σηµαντικός: ο 
Μισθός  ή ο άλλος παράγοντας(γράφοντας µες στο κάθε κουτάκι τα αρχικά του 
παράγοντα που είναι πιο σηµαντικός). Όµοια συνεχίζουµε και µε τα υπόλοιπα. 

4. Μόλις συµπληρώσετε το <εργαλείο>, προσθέστε πόσες φορές εµφανίζεται ο 
κάθε παράγοντας ( σε όλα τα κουτάκια , κάθετα και οριζόντια) και γράψτε τον 
αριθµό στη στήλη <ΣΥΝΟΛΟ>. 

5. Στη συνέχεια βάλτε τους παράγοντες σε σειρά σπουδαιότητας ( το νούµερο 1 
είναι ο παράγοντας µε το µεγαλύτερο αριθµό εµφάνισης και το νούµερο 12 µε 
το µικρότερο αριθµό εµφάνισης). Γράψτε το νούµερο σπουδαιότητας των 
παραγόντων ( 1-12) στη στήλη <ΣΠΟΥ∆ΑΙΟΤΗΤΑ>. 

6. Το γεγονός ότι ένας παράγοντας είναι σηµαντικός για σας δεν σηµαίνει 
απαραίτητα ότι είστε ικανοποιηµένοι µε αυτόν. Για να καταγράψετε πόσο 
ικανοποιηµένοι ( ή δυσαρεστηµένοι) είστε µε κάθε παράγοντα χρησιµοποιήστε 
την κλίµακα που υπάρχει κάτω απ το διαγνωστικό, επιλέξτε το βαθµό ( από 1 
έως 5) και σηµειώστε το στην τελευταία στήλη <ΙΚΑΝΟΠΟΊΗΣΗ>. 

7. Αυτό το εργαλείο αποτελεί βάση διαλόγου µε τον εαυτό σας και µε τους άλλους. 
∆εν υπάρχουν σωστές ή λάθος απαντήσεις. Η παρακίνηση είναι προσωπική 
υπόθεση και συχνά στηρίζεται στην αντίληψη του καθενός για τα στοιχεία και 
τα γεγονότα. 
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                              ∆ΗΜΟΓΡΑΦΙΚΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ 

 
                                                             ΦΥΛΟ: 

 
Άνδρας __ Γυναίκα __ 

 
 

ΗΛΙΚΙΑ: 
 

18 – 30 __ 31 – 40 __ 41 – 50 __ 51 – 60 __ 61 – 70 __ 70+ __ 
 

 
ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗ: 

 
Μέση __ Ανώτερη __ Ανώτατη __ Μεταπτυχιακό __ 

 
 

Άλλο __ ______________________________________________ 
 
Αφού συµπληρώσετε την επόµενη σελίδα επιστρέψτε εδώ και απαντήστε τις 
παρακάτω ερωτήσεις: 
 

1. Υπάρχει κάποιος άλλος παράγοντας στην εργασία σας, εκτός από τους 12 που 
αναφέρονται στον πίνακα που συµπληρώσατε ο οποίος είναι σηµαντικός για εσάς; 
Αν ναι, αναφέρετε ποιος ή ποίοι είναι αυτοί οι παράγοντες. 

 
                 ______________________________________________ 
 

2. Σε περίπτωση που απαντήσατε ΝΑΙ στην προηγούµενη ερώτηση αναφέρετε πόσο 
ικανοποιηµένος/νη είστε στην εργασία σας από τον παράγοντα που προσθέσατε. 
Βαθµολογήστε όπως και στον πίνακα.  

 
                 ______________________________________________ 
 

3. Πιστεύετε ότι ο βαθµός ικανοποίησης σας από την εργασία σας έχει άµεση σχέση 
µε την ύπαρξη τµήµατος Προσωπικού στην επιχείρηση που µεριµνά για θέµατα 
που τυχόν να σας απασχολούν; 

  Ναι              Ίσως                Όχι             ∆εν γνωρίζω            ∆εν απαντώ 
 
 

4. Πόσο σηµαντική είναι για εσάς η ύπαρξη τµήµατος Προσωπικού στην επιχείρηση 
όπου εργάζεστε;  
  Καθόλου         Λίγο             Μέτρια            Αρκετά            Απόλυτα σηµαντική 

 
 
 
 
ΣΑΣ ΕΥΧΑΡΙΣΤΩ ΘΕΡΜΑ ΓΙΑ ΤΗΝ ΠΡΟΣΟΧΗ ΚΑΙ ΤΟ ΧΡΟΝΟ ΣΑΣ! 

 


