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ΠΕΡΙΛΗΨΗ 
 

Οι οργανισµοί ή οι επιχειρήσεις αποτελούν ανοικτά συστήµατα που βρίσκονται 

σε συνεχή και δυναµική αλληλεπίδραση µε το περιβάλλον. Κάθε επιχείρηση, 

ανεξάρτητα από τον κλάδο που ανήκει, δραστηριοποιείται σε ένα πολύπλοκο 

περιβάλλον µε το οποίο αλληλεπιδρά. Αυτό σηµαίνει ότι προϋπόθεση επιβίωσης  

είναι η προσαρµογή τους στις εξελίξεις που συµβαίνουν µέσα σε αυτό. Για την 

επιβίωση της επιχείρησης βασικό στοιχείο είναι η προσαρµογή της  στις εκάστοτε 

αλλαγές, στις νέες συνθήκες  και η στροφή σε άλλα στοιχεία πέραν των οικονοµικών 

για την απόκτηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. Η επιβίωση και η ανάπτυξη της 

επιχείρησης προϋποθέτει την καλή γνώση του περιβάλλοντός της  και την 

προσαρµογή της στις συνεχείς αλλαγές του. Για τις επιχειρήσεις σήµερα καθίσταται 

περισσότερο από ποτέ επιτακτική η ανάγκη να αναλύσουν τα χαρακτηριστικά του 

εσωτερικού περιβάλλοντος, προκειµένου να διαπιστώσουν και να αξιολογήσουν 

σηµαντικά γεγονότα και τάσεις που βρίσκονται εντός ελέγχου της επιχείρησης.   

Ουσιαστικά µέσα από την ανάλυση του περιβάλλοντος µια επιχείρηση 

προσπαθεί να εκµεταλλευτεί ευκαιρίες και να αντιδράσει σε τυχόν απειλές. Στη 

συνέχεια τα ανώτατα διοικητικά στελέχη πρέπει να σκεφτούν πως θα αξιοποιήσουν 

τις ευκαιρίες και θα διαµορφώσουν τις κατάλληλες στρατηγικές, έτσι ώστε η 

επιχείρηση να έχει τη δυνατότητα να αντιδράσει άµεσα και γρήγορα. Για να µπορέσει 

µία επιχείρηση ή ένας οργανισµός να ανταποκριθεί γρήγορα και άµεσα στις 

επερχόµενες αλλαγές θα πρέπει να έχει γνώση της δύναµής του αλλά και των 

αδυναµιών του. Αν ο οργανισµός δεν έχει γνώση των πόρων και ικανοτήτων του και 

αν δε συνειδητοποιήσει τις ελλείψεις που υπάρχουν θα είναι ανίκανος να αποκτήσει 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα.  

Οι πιο επιτυχηµένες επιχειρήσεις επενδύουν στο ανθρώπινο δυναµικό τους 

µέσα από την εκπαίδευση τους. Σε αντίθετη περίπτωση κινδυνεύει η βιωσιµότητα της 

επιχείρησης αφού το προσωπικό δεν θα µπορέσει να ανταπεξέλθει στα δεδοµένα 

που επιβάλλουν οι νέες συνθήκες που επικρατούν στο ανταγωνιστικό περιβάλλον 

εκτός της επιχείρησης.  
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SUMMARY 
 

Organizations or businesses are open systems which are in constant and 

dynamic interaction with the environment. Every company, regardless of industry 

owned, operates in a complex environment with which it interacts. This means that 

survival is their adaptation to developments occurring within it. For the survival of the 

company basic element is adapting to the changes to the new conditions and turning 

to other elements beyond the economic to obtain competitive advantage. The 

survival and development of the company requires good knowledge of its 

environment and adapt to continuous changes. For businesses today is more than 

ever imperative to analyze the characteristics of the indoor environment in order to 

determine and evaluate important facts and trends that are within the company's 

control. 

Essentially through the analysis of the environment a company is trying to 

exploit opportunities and to respond to any threats. Then the top management 

should think how to seize opportunities and develop appropriate strategies, so that 

the company is able to react swiftly and quickly. To enable an enterprise or an 

rganization to respond quickly and directly to the upcoming changes will need to be 

aware of his power but also his weaknesses. If the agency does not have knowledge 

of resources and skills, and if they do not realize the deficiencies that exist, will be 

unable to gain a competitive advantage. 

         The most successful companies invest in their human resources through 

education. Otherwise threatens the viability of the company after the staff will not be 

able to cope with the data required by the new conditions that prevail in the 

competitive environment outside the company. 
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ΕΙΣΑΓΩΓΗ 
 

Οργάνωση, οργανισµός, υπηρεσία, ίδρυµα είναι τόσο συγγενείς έννοιες που θα 

µπορούσε κανείς να πει ότι χαρακτηρίζουν ακριβώς το ίδιο πράγµα, ότι αποτελούν 

ορισµό του ίδιου κοινωνικού µορφώµατος ή της ίδιας κοινωνικής κατασκευής. Στη 

σύγχρονη βιβλιογραφία ο όρος "οργάνωση" είναι πιο συχνός ίσως γιατί θεωρείται ο 

πιο περιεκτικός σε σχέση µε τους άλλους, αυτός που κυµαίνεται σε γενικότερο 

επίπεδο, αυτός που ενδεχοµένως υπερκαλύπτει - αν δεν αποτελεί το ακριβές 

συνώνυµο- τους άλλους όρους. «Αν εξετάσει λοιπόν κανείς τι εννοεί ο καθένας µας 

µε τον όρο "οργάνωση" τότε είναι πολύ πιθανό να απαριθµηθούν µια σειρά από 

διαφορετικά κοινωνικά φαινόµενα, τα οποία χαρακτηρίζονται όλα ως "οργανώσεις"»1. 

Αυτή η πολλαπλότητα της σηµασίας, η διάσταση στη σηµασιολογική χρήση της 

έννοιας µεταξύ της καθηµερινής και της επιστηµονικής ορολογίας αλλά και µεταξύ 

διαφορετικών επιστηµονικών κλάδων ή σχολών σκέψης, καθιστά τον όρο 

"οργάνωση" µία ευρύτερη έννοια που περιλαµβάνει διαφορετικές κοινωνικές 

κατασκευές όπως επιχειρήσεις, υπηρεσίες, σχολεία, πολιτικά κόµµατα, εκκλησίες, 

συνδικάτα, ενώσεις εργοδοτών, συλλόγους κυνηγών, παρατάξεις νεολαιών, 

νοσοκοµεία, αθλητικούς οµίλους, κοινωφελή ή φιλανθρωπικά ιδρύµατα, οργανισµούς 

κ.α. Ας δούµε λοιπόν αναλυτικότερα της σηµασιολογικές διαφορές του όρου 

"οργάνωση". 

Οργάνωση είναι ένα κοινωνικό φαινόµενο, πυρήνας του είναι η λειτουργική 

σύνδεση δύο ή περισσότερων ανθρωπίνων δραστηριοτήτων. Για τις απόψεις των 

παραδόσεων αυτών είναι δυνατό να γίνει δεκτός ο ακόλουθος ορισµός: «Οργάνωση 

είναι ένα σύστηµα συνειδητά συντονισµένων δραστηριοτήτων ή δυνάµεων, 

δύο ή περισσότερων προσώπων, που µε βάση τη µεταξύ τους επικοινωνία 

αποσκοπούν στην πραγµάτωση ενός συγκεκριµένου ή συγκεκριµένων 

σκοπών»2 . 

Στο βιβλίο Οργάνωση και διοίκηση οι συγγραφείς Τζωρτζάκης Κώστας και 

Αλεξία Τζωρτζάκη (σελ. 127) αναφέρουν ότι ο όρος «οργάνωση» είναι ένας όρος 

που, αν και έχει απασχολήσει αρκετά τους επιστήµονες τα τελευταία χρόνια, 

εντούτοις η έννοια του δεν είναι ακόµη και σήµερα πλήρως κατανοητή. Πολλές φορές 

λέγεται από τους ειδικούς ότι «µε καλύτερη οργάνωση θα είχατε πετύχει τους 

                                                 
1 Σωτηρόπουλος Α.∆., Γραφειοκρατία και πολιτική εξουσία , σελ.27, Αθήνα, Σάκκουλας Αντ, 1996 
2 Παυλόπουλος Προκόπης, Μαθήµατα ∆ιοικητικής Επιστήµης, σελ.36, Αθήνα, Σάκκουλας Αντ. 1985 
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στόχους σας». Τι εννοούν, όµως, «καλύτερη οργάνωση», οπωσδήποτε δεν 

εννοούν τη, χωρίς περιεχόµενο και στόχους, αναδιοργάνωση µιας επιχείρησης ή 

ενός οργανισµού. Εννοούν κάτι πιο βασικό την εξεύρεση τρόπων και µεθόδων που 

θα συνενώνουν τα διαφορετικά ενδιαφέροντα των µελών ενός οργανισµού, για την 

επίτευξη του κοινού σκοπού που έχει θέσει ο οργανισµός αυτός. γιατί δεν αρκεί οι 

άνθρωποι να εργάζονται µαζί. Για να υπάρχει οργάνωση πρέπει οι άνθρωποι αυτοί 

να έχουν και κοινό αντικειµενικό σκοπό, ο οποίος θα ενώνει τα διάφορα άτοµα 

µεταξύ τους, ως πραγµατικός συνδετικός κρίκος. Εποµένως, ο κοινός αντικειµενικός 

σκοπός αποτελεί την αιχµή του δόρατος της οργάνωσης. Αναφέρουν επίσης, ότι, 

από τη στιγµή που όλοι οι εργαζόµενοι  γνωρίζουν ποιος είναι  ο αντικειµενικός 

σκοπός της επιχείρησης ή του οργανισµοί, «οργάνωση» σηµαίνει τη διαδικασία του 

καταµερισµού της εργασίας µεταξύ των οµάδων ή ατόµων και το συντονισµό των 

ενεργειών τους µε σκοπό την επίτευξη των στόχων του οργανισµού. Η διαδικασία 

της οργάνωσης είναι σχεδόν η ίδια για ‘όλα τα είδη των επιχειρήσεων πρώτον 

συγκέντρωση  φυσικών και ανθρωπίνων  πόρων και µετά ο προσδιορισµός των 

απαραίτητων θέσεων εργασίας. 

«Η έννοια "οργάνωση" στην κοινωνιολογία περιλαµβάνει τις τυπικές οργανώσεις 

ή κοινωνικών µορφωµάτων (άτυπες οργανώσεις) µε συγκεκριµένο αριθµό 

συµµετεχόντων και µε προσδιορισµένη µορφή των σχέσεων των µελών µεταξύ τους, 

οι οποίες προσανατολίζονται  προς διάφορους σκοπούς και στόχους και 

προσπαθούν να έχουν µια όσο το δυνατό πιο ορθολογική διάρθρωση σε σχέση µε 

την επίτευξη των σκοπών και των στόχων που θέτουν»3.. 

Στην ελληνική επιστηµονική ορολογία έχει πλέον επικρατήσει ο όρος 

"οργάνωση" όταν αναφερόµαστε στο οικονοµικό, κοινωνικό, πολιτικό και πολιτιστικό 

φαινόµενο του οργανώνειν έναντι του όρου "οργανισµός".4 

«Οργανισµός είναι µια οργανωµένη κοινότητα που δηµιουργείται νοµικά ή 

συµβατικά µε αντικείµενό του  την επίτευξη συγκεκριµένων σκοπών όπως είναι η 

παραγωγή ή η διάθεση αγαθών και υπηρεσιών, η εκπαίδευση, η νοσοκοµειακή 

περίθαλψη κλπ.»5 Όλοι οι οργανισµοί πρέπει να κάνουν συνεχείς ενέργειες 

προκειµένου κα πετύχουν τους σκοπούς τους, στον  οργανισµό εµπλέκονται 

συνήθως περισσότερες από µια οµάδες, οι σχέσεις µεταξύ των ατόµων και  οµάδων 

που περιλαµβάνει επηρεάζονται σε πολύ µεγάλο βαθµό από τυπικούς κανόνες που 
                                                 
3 Καλτσόγια Νίκη-Τουρναβίτου, Ο άνθρωπος της οργανώσεως, σελ.34, Αθήνα, Π.Α.Σ.Π.Ε., 1974 
4 Παναγιωτοπούλου Ρόη, Η επικοινωνία στις οργανώσεις, σελ. 50-51, Αθήνα, ΚΡΙΤΙΚΗ Α.Ε., 1997  
5 Pugh D.S., Organization Theory, σελ. 1 
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καθορίζουν αρµοδιότητες και ιεραρχικές διαφορές. «Οργανισµός λοιπόν είναι ένα 

σχολείο, µια επιχείρηση, ένα κόµµα, το Πανεπιστήµιο, ένα νοσοκοµείο, ο στρατός, 

µια ∆ηµόσια Υπηρεσία κ.ά».6  

Στα ελληνικά ο όρος "οργανισµός" παραπέµπει κυρίως σε βιολογικά ή εξελικτικά 

φαινόµενα καθώς επίσης και σε ένα σύνολο κανόνων που διέπουν τη συγκρότηση 

και τη λειτουργία ενός νοµικού προσώπου. Στη νοµική ορολογία ο όρος είναι 

ταυτόσηµος µε τον όρο "καταστατικό" δηλαδή αναφέρεται σε ρυθµιστικές διατάξεις 

που καθορίζουν τη λειτουργία µιας οργάνωσης.7 Ο όρος "ίδρυµα" αναφέρεται 

συνήθως σε έναν κοινωφελή οργανισµό ο οποίος διαθέτει συγκεκριµένα κεφάλαια 

για την επίτευξη συγκεκριµένων στόχων.8  

Η ύπαρξη δύο ή περισσότερων συνεργαζόµενων µεταξύ τους προσώπων 

αποτελεί το πρώτο και βασικό στοιχείο κάθε µορφής οργάνωσης. Το στοιχείο αυτό 

έχει από τη φύση του προσωπικό χαρακτήρα, όσο και αν τα πρόσωπα 

αποπροσωποποιούνται συνεχώς µέσα σε έναν εξελισσόµενο τεχνολογικό πολιτισµό. 

Οι οργανώσεις έχουν από µόνες τους το προσωπικό στοιχείο, δηλαδή την ύπαρξη 

δύο ή περισσότερων προσώπων, τα οποία διαθέτουν από κοινού και συνειδητά τη 

δραστηριότητα προς µία συγκεκριµένη κατεύθυνση. 

Συνεπώς ο όρος οργάνωση είναι ευρύτερος των όρων οργανισµός, υπηρεσία, 

ίδρυµα και γι΄ αυτό όταν αναφερόµαστε στον πρώτο θα θεωρούµε ότι περικλείει και 

τις υπόλοιπες έννοιες. Στα πλαίσια αυτής της εργασίας θα χρησιµοποιούµε τους 

σχετικούς όρους ισότιµα παρά τις όποιες µικρές διαφοροποιήσεις επισηµάναµε 

πρωτύτερα. 

 

 

 

 
 
 

                                                 
6 Μακρυδηµήτρης Αντώνης, Προβλήµατα διοικητικής µεταρρύθµισης σελ 114 
7 Μακρυδηµήτρης Π.Σ. Αντώνης, Προβλήµατα διοικητικής µεταρρύθµισης σελ 36–37 
8 Μπουραντάς ∆ηµήτρης, ∆ιοίκηση του ανθρώπινου παράγοντα σελ  24 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1ο ΠΑΡΟΥΣΙΑΣΗ ΘΕΩΡΙΩΝ ΟΡΓΑΝΩΣΗΣ ΚΑΙ 

ΥΠΟΚΙΝΗΣΗΣ 

 
Στο κεφάλαιο αυτό θα κάνουµε µια γενική αναφορά στις θεωρίες των 

οργανώσεων και στη σηµασία της επικοινωνίας στις θεωρίες αυτές. 

Θα µιλήσουµε γενικά για το γραφειοκρατικό σύστηµα προκειµένου να 

παρουσιάσουµε µία πλήρη και σαφή εικόνα πριν το αντιστοιχίσουµε σε έναν δηµόσιο 

οργανισµό. 

 

1.1 ΓΡΑΦΕΙΟΚΡΑΤΙΚΗ ΑΝΤΙΛΗΨΗ ΚΑΤΑ WEBER 

 
 

Οι οργανώσεις είναι κεντρικό χαρακτηριστικό του πολιτισµού µας. Εταιρίες, 

νοσοκοµεία, σχολεία και πανεπιστήµια, πολιτικά κόµµατα και µέσα ενηµέρωσης είναι 

οργανώσεις που δεσπόζουν σε τοµείς όπως η παραγωγή υλικών αγαθών, η 

υγειονοµική περίθαλψη, η παιδεία, η πολιτική ή η τέχνη. Τα πρόσωπα µε τα οποία 

ερχόµαστε σε επαφή δεν είναι προσωπικοί µας φίλοι ή γνωστοί, αλλά άτοµα που 

συναντάµε ως µέλη της οργάνωσης στην οποία συµµετέχουµε. 

Η κοινωνία µας έχει χαρακτηριστεί ως «οργανωτική κοινωνία». Πολλά συστατικά 

των οργανώσεων, το απρόσωπο και τυπικό ύφος, η εµµονή σε κανονισµούς και 

διαδικασίες, έχουν εξελιχθεί σε βασικά χαρακτηριστικά ολόκληρου του πολιτισµού.9 

Ο Max Weber προφήτεψε ότι οι βιοµηχανικές κοινωνίες του 20ου αιώνα θα είναι 

όλο και πιο οργανωµένες αλλά και βαθιά γραφειοκρατικές. Πράγµατι, στην εποχή 

µας υπάρχει η νοοτροπία όταν κάνουµε λόγο για οργανωµένη επιχείρηση να 

εννοούµε µία γραφειοκρατούµενη επιχείρηση µε µία συγκεκριµένη κουλτούρα, που 

όλα τα στελέχη είναι υποχρεωµένα να την ακολουθούν, αλλιώς αυτόµατα 

αποβάλλονται από αυτήν. 

Στην πρωτοποριακή εργασία του, ο Max Weber υποστήριξε ότι η γραφειοκρατία 

είναι ο θεµέλιος λίθος της νεωτερικότητας. Η θεωρία του παρουσίασε τις οργανώσεις 

ως κατ’ εξοχήν αντιπολιτιστικούς θεσµούς, διότι δεν ταυτίζονταν µε τους νόµους της 

κοινωνίας. Η ουσία τους εκφραζόταν από την γραφειοκρατία. Έχουν δηλαδή δικούς 

                                                 
9 Τσιβάκου Ιωάννα, ∆ράση και σύστηµα σελ. 193 
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τους κανονισµούς που αποβλέπουν µόνο στην επιτυχηµένη πραγµατοποίηση των 

στόχων τους. 

Με βάση τον Weber, η γραφειοκρατικοί κανονισµοί των οργανισµών δεν έγιναν 

για να καταπιέζονται οι υφιστάµενοι από τους προϊσταµένους τους, αλλά για την 

επίτευξη οργανωτικών στόχων. Ο γραφειοκρατικός έλεγχος και η υπακοή σ’ αυτόν 

βασίζεται στον υπολογισµό. 

Στη σύγχρονη βιοµηχανία το προσωπικό παρακολουθείται µε σύγχρονα 

τεχνολογικά µέσα π.χ. φωτοκύτταρα ή ηλεκτρονικούς υπολογιστές, µε αποτέλεσµα 

να  ελέγχεται η απόδοσή τους και το αν ακολουθούν τους κανόνες. Ο υπάλληλος 

που δεν ακολουθεί τους κανόνες δέχεται τις κυρώσεις και υφίσταται τις συνέπειες.  

«Η απόδοση του καθενός είναι µαθηµατικά υπολογισµένη. Το κάθε άτοµο είναι 

ένα µικρό γρανάζι του µηχανισµού και συνειδητοποιεί ότι η µοναδική του έγνοια είναι 

να µπορεί να γίνει ένα µεγαλύτερο γρανάζι»10. 

Με βάση αυτό, καταλαβαίνουµε ότι η οργάνωση µέσω της γραφειοκρατίας είναι 

ένα απρόσωπο σύστηµα που δεν ενδιαφέρεται για το άτοµο, αλλά για την επιτυχία 

των στόχων του συστήµατος και µόνον. Ένα σύστηµα χωρίς επικοινωνία µε τα 

άτοµα από τα οποία αποτελείται, δεν τα βλαπτει από την ανθρώπινη πλευρά τους, 

αλλά τα αντιµετωπίζει σαν γρανάζια που είναι απαραίτητα για να δουλεύει σωστά η 

¨µηχανή¨ και όταν αυτά χαλούν ή φθείρονται, τα αποβάλλει και τα αντικαθιστά. Έτσι 

η γραφειοκρατία συνδέεται µε έλλειψη παραγωγικότητας, έλλειψη ελαστικότητας, 

αργοπορία και σειρά διατυπώσεων. 

Συγκεκριµένα τα χαρακτηριστικά της γραφειοκρατίας κατά τον Weber είναι: 

• Υπάρχουν συγκεκριµένοι κανόνες που προσδιορίζουν τη µορφή και τη 

λειτουργία της. 

• Οι δραστηριότητές της που απαιτούνται για το σκοπό της είναι προσδιορισµένοι 

• Είναι προσδιορισµένα τα καθήκοντα και τα δικαιώµατα των ατόµων που 

λειτουργούν µέσα σε ένα γραφειοκρατικό σύστηµα 

• Είναι καθορισµένος ο τρόπος που οι ανώτεροι δίνουν εντολές στους 

υφισταµένους τους. 

Τον 20ο αιώνα οι επιχειρήσεις επεδίωξαν την επιτυχία εφαρµόζοντας τη 

γραφειοκρατία, ακολουθώντας δηλαδή το σύνθηµα «τα πάντα υπό έλεγχο». Υπό 

έλεγχο το κόστος, οι πόροι, το περιβάλλον και ιδιαίτερα ο άνθρωπος»11. 

                                                 
10 Mayer 1956, σελ.126-127 και Pugh D.S., Organization Theory σελ. 3-4 
11 Τσιβάκου Ιωάννα, ∆ράση και σύστηµα, σελ. 195-197 
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Ο έλεγχος επιτυγχάνεται µε τον ατελείωτο έλεγχο, την παρατήρηση, την 

ανάλυση, τη µέτρηση και φυσικά πρέπει να τονιστεί, αυτό, µε τον ατελείωτο 

πολλαπλασιασµό των διατάξεων, διατυπώσεων και διαδικασιών για το πώς πρέπει 

να γίνονται τα πράγµατα. 

Ο βασικός στόχος είναι προφανώς η εξάλειψη του ανθρώπινου παράγοντα. Ο 

άνθρωπος αντιµετωπίζεται σα µηχανή. Τα συναισθήµατά του, η ψυχική του διάθεση, 

οι ανάγκες του, τίποτα από αυτά δεν παρεµβαίνει στην παραγωγικότητα της 

οργάνωσης.  

Ανακεφαλαιώνοντας θα λέγαµε πως στη διάρκεια του 20ου αιώνα, τόσο η 

επιστηµονική µελέτη των οργανώσεων όσο και η δραστηριότητα των διοικητικών 

στελεχών συνδέεται άµεσα µε την γραφειοκρατία, τους κανονισµούς, τον 

ορθολογισµό, την αποδοτικότητα και τον έλεγχο, δηλαδή µε το µηχανικό πρότυπο. 

Υπάρχει αδιαφορία για τις ανάγκες του ατόµου. Το µόνο που ενδιαφέρει τις 

επιχειρήσεις είναι το κέρδος και η επιτυχία τους. ∆εν αντιµετωπίζουν το άτοµο σαν 

έµψυχη οντότητα, αλλά σαν έναν άψογο µηχανισµό, ένα κοµµάτι του συνόλου. 

 

1.2 ΤΟ ΜΟΝΤΕΛΟ ΤΟΥ WEBER ΓΙΑ ΤΗΝ ΓΡΑΦΕΙΟΚΡΑΤΙΑ 

 

Ο Weber χρησιµοποίησε τις έννοιες «ισχύ» και «εξουσία» όπου ορίζει της ισχύ 

ως την «δυνατότητα που υπάρχει στη σχέση δύο ανθρώπων να επιβάλει την θέλησή 

του ο ένας πάνω στον άλλο, υπερνικώντας κάθε αντίσταση, αδιάφορο που 

στηρίζεται η πιθανότητα αυτή»12. 

Από αυτόν τον ορισµό κατανοούµε ότι η ισχύς είναι ένα κοινωνικό φαινόµενο 

που εντοπίζεται στη σχέση δύο ανθρώπων, µία σχέση ανισότητας επειδή ο ένας 

διαθέτει τη δύναµη να επιβάλει τη θέλησή του και να ορίζει τη συµπεριφορά του 

άλλου. Ως εξουσία είναι «η τέχνη να κάνεις τους άλλους να θέλουν να κάνουν κάτι 

που εσύ είσαι πεπεισµένος ότι πρέπει να γίνει»13. 

Επειδή η εξουσία έχει την τάση να επεκτείνεται διαρκώς για να µπορέσει να 

υπάρξει ισορροπία στις σχέσεις µεταξύ εξουσιαστών και εξουσιαζόµενων, όπως 

προείπαµε είναι µια σχέση ανισότητας και θα πρέπει να θεσπιστούν κανόνες ώστε 

                                                 
12 Γκιζέλη δ. Βίκα, Απλά Μαθήµατα Κοινωνιολογίας, σελ. 248-249 
13 Ελληνική Εταιρεία ∆ιοίκησης Επιχειρήσεων – σηµειώσεις στο θέµα ηγεσία, σελ. 4 
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να ξέρουν και οι δύο ποια είναι τα όρια που πρέπει να έχουν αµφότεροι, το σίγουρο 

είναι ότι ο τελικός σκοπός είναι το κοινό καλό της οµάδας του οργανισµού. 

Η γραφειοκρατία αποτελεί κατά τον Weber ένα διοικητικό µηχανισµό εξουσίας 

που έχει λογικό χαρακτήρα. Όταν έχουµε εξουσία πάνω σε µεγάλο αριθµό ατόµων, 

απαιτείται ένα διοικητικό προσωπικό, το οποίο θα εκτελεί εντολές που 

εκλαµβάνονται ως µέσα διασύνδεσης µεταξύ διευθυνόντων και διευθυνοµένων.  

Σύµφωνα µε τον Weber, τα χαρακτηριστικά της γραφειοκρατίας είναι: 

 Τα άτοµα που συµµετέχουν είναι ελεύθερα και υπακούουν σε συγκεκριµένα 

καθήκοντα και υποχρεώσεις. Έχουν τυπική σχέση µε την οργάνωση και οφείλουν να 

συµµορφώνονται µε τους κανόνες και τις διαδικασίες της οργάνωσης. 

 Κάθε άτοµο έχει αρµοδιότητες που πρέπει να εκτελεί µε βάση τους ισχύοντες 

νόµους και κανόνες. 

 Η εξουσία είναι διαρθρωµένη ιεραρχικά, η υπευθυνότητα και η ισχύ αυξάνονται 

κλιµακωτά από κάτω προς τα πάνω. Οι ανώτερες θέσεις µπορούν να ασκήσουν 

έλεγχο σε όλες τις κατώτερες. 

 Τα άτοµα που επιλέγονται να στελεχώσουν ένα γραφειοκρατικό σύστηµα 

επιλέγονται µε βάση τις γνώσεις και τις ικανότητές τους που επιβεβαιώνονται µε 

τίτλους σπουδών είτε µε εξετάσεις. Με τον καιρό ο υπάλληλος αποκτά γνώσεις για το 

αντικείµενό του και την ευρύτερη οργάνωση του οργανισµού. 

 Το ύψος της αµοιβής τους ποικίλει ανάλογα µε τη θέση ενός υπαλλήλου στην 

ιεραρχία. 

 Η απασχόληση είναι κυρίως µόνιµη, ώστε οι υπάλληλοι να µπορούν να 

εργάζονται χωρίς να έχουν το αίσθηµα του φόβου ότι µπορεί να χάσουν τη θέση 

τους, να δουλεύουν αντικειµενικά απέναντι στις πολιτικές διακυµάνσεις. 

 Η προαγωγή γίνεται κατά αρχαιότητα ή κατ’ εκλογή µε βάση τις ικανότητες και 

επιδόσεις ενός υπαλλήλου. 

 Τα µέλη ενός οργανισµού δεν έχουν τη δυνατότητα να χρησιµοποιήσουν της 

θέση τους για προσωπικό τους πλουτισµό 

 Ο ιδανικός υπάλληλος εκπληρώνει τις υποχρεώσεις του πέρα από προσωπικές 

εκτιµήσεις και συναισθήµατα.14 

 

 

 

                                                 
14 Newstrom W. John and David Keith, Organizational Behavior, σελ.418  
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  1.3 ΤΑ ΠΡΟΒΛΗΜΑΤΑ ΤΟΥ ΓΡΑΦΕΙΟΚΡΑΤΙΚΟΥ 

ΣΥΣΤΗΜΑΤΟΣ 

 

Οι οργανώσεις και συγκεκριµένα του γραφειοκρατικού τύπου δεν είναι σύγχρονο 

φαινόµενο. Για παράδειγµα, στην αρχαία Αίγυπτο, η ανάγκη κατασκευής µεγάλων 

έργων δηµιούργησε αυξηµένη διοικητική οργάνωση και διαχείριση. 

Οι παράγοντες εξέλιξης της σύγχρονης γραφειοκρατίας σύµφωνα µε τον Weber 

είναι: 

• Ο εκχρηµατισµός της οικονοµίας που αντικατέστησε την αµοιβή, σε αµοιβή 

αναλόγα της ικανότητας 

• Αποκέντρωση της εξουσίας  

• Αύξηση της πολυπλοκότητας των διοικητικών υποχρεώσεων του σύγχρονου 

κράτους 

• Τεχνική εξέλιξη µε την έννοια της αποδοτικότητας15 

Η σύγχρονη γραφειοκρατία επεκτάθηκε στον δηµόσιο τοµέα, αλλά και στον 

ιδιωτικό, ειδικά σ’ αυτές που υιοθέτησαν απρόσωπα και ορθολογικά πρότυπα 

διοίκησης µε σκοπό να αυξήσουν την αποδοτικότητά τους. 

Το πρόβληµα είναι ότι η σηµερινή γραφειοκρατική οργάνωση προωθεί έναν 

«ακρωτηριασµένο» τύπο, έναν άνθρωπο χωρίς προσωπικότητα που δεν παίρνει 

πρωτοβουλία, τον τεχνοκράτη, τον ειδικό που αποµακρύνεται από το εκπαιδευµένο 

άτοµο που επικρατούσε σε προηγούµενους πολιτισµούς. 

Η άποψη του Weber είναι αντιφατική. Από τη µια µεριά υποστηρίζει ότι το 

γραφειοκρατικό σύστηµα είναι το πλέον αποδοτικό και αποτελεσµατικό και από την 

άλλη διατυπώνει φόβους ότι αυτή η αποδοτικότητα καταφέρνει το µεγαλύτερο 

πλήγµα στην ατοµική ελευθερία και τους δηµοκρατικούς θεσµούς. 

Ο καθαρός τύπος του γραφειοκράτη είναι: 

• Ο ουδέτερος (δεν παίρνει το µέρος κανενός) 

• Αυτός που έχει εξειδικευµένες γνώσεις και υπακούει τους ανωτέρω. Σε 

περίπτωση που έχει αντίθετη άποψη να την εγκαταλείπει και να υποταχθεί. 

Το γραφειοκρατικό σύστηµα µπορεί να ελέγχει την πολιτική εξουσία και να γίνει 

ένα πολύ επικίνδυνο σύστηµα, το οποίο να ξεφύγει από τον έλεγχο της πολιτικής 

εξουσίας. 

                                                 
15 15 Παναγιωτοπούλου Ρόη, Η επικοινωνία στις οργανώσεις,1997, σελ. 104 
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Σε απολυταρχικά πολιτεύµατα ο µονάρχης εξαρτάται συνήθως από ό, τι του 

δίνουν οι γραφειοκράτες. Σε δηµοκρατικά πολιτεύµατα η διακυβέρνηση και ο έλεγχος 

είναι ευκολότερος, γιατί η πολιτεία µπορεί µέσω του γραφειοκρατικού συστήµατος να 

µάθει και από τους πολίτες. Αλλά υπάρχει πάντοτε η δυνατότητα να καλύψει τις 

διαδικασίες που ακολουθούνται και να προστατευθεί από τον έλεγχο των κοινών 

πολιτών πίσω από χειρισµούς που χαρακτηρίζονται απόρρητοι. 

Ο τρόπος µε τον οποίο τοποθετούνται τα άτοµα σε ένα γραφειοκρατικό σύστηµα 

είναι βάση γνώσεών τους, τίτλων σπουδών, εξετάσεις. Είναι κάπως άνισος για άτοµα 

που είχαν λιγότερες δυνατότητες να αποκτήσουν πτυχίο. 

Ένα άλλο είναι η ιεραρχία µε βάση το δηµοκρατικό πολίτευµα. Όλοι θα έπρεπε 

να έχουν τις ίδιες ευκαιρίες στο να καταλάβουν ανώτερες θέσεις, στη γραφειοκρατία 

όµως δεν γίνεται αυτό. Συγχρόνως, τα µέλη µιας γραφειοκρατικής οργάνωσης δεν 

µπορούν να δραστηριοποιηθούν ανεξάρτητα από τη βούληση των πολιτικών. 

Το πραγµατικό πρόβληµα είναι σε πιο βαθµό η αυτονοµία της γραφειοκρατίας 

είναι απαραίτητη για την άσκηση αποτελεσµατικής διοίκησης και από ποιο σηµείο και 

πέρα γίνεται επικίνδυνη. 

  

1.4 ΤΙ ΕΙΝΑΙ ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΗ ΚΟΥΛΤΟΥΡΑ 
 

Επειδή αναφερθήκαµε στην έννοια κουλτούρα, όσο µιλούσαµε για την 

οργάνωση, είναι απαραίτητο να εξηγήσουµε τι είναι οργανωτική κουλτούρα και κατά 

πόσο αυτή επηρεάζει την οργάνωση µίας επιχείρησης. 

Ας προσπαθήσουµε, λοιπόν, να προσδιορίσουµε τι σηµαίνει ο όρος κουλτούρα 

και πώς εφαρµόζεται στις οργανώσεις. Ο Eliot Jaques έδωσε έναν από τους 

παλαιότερους ορισµούς για την κουλούρα ενός οργανισµού : 

«Συνήθης και παραδοσιακός τρόπος σκέψης και δράσης, τον οποίο 

συµµερίζονται σε µικρότερο ή µεγαλύτερο βαθµό όλα τα µέλη της και τον οποία τα 

νέα µέλη πρέπει να µάθουν και να αποδεχτούν τουλάχιστον ως ένα σηµείο για να 

γίνουν δεκτά στις υπηρεσίες µίας επιχείρησης».16  

Ο ορισµός αυτός περιλαµβάνει δύο βασικές ιδιότητες της κουλτούρας τη 

συµµετοχή και την εκµάθηση. Με βάση τον Eliot Jaques µία διατύπωση της 

κουλτούρας είναι «ο τρόπος του φέρεσθε» ο δικός µας τρόπος να οργανώνουµε και 

                                                 
16 Τσιβάκου Ιωάννα ∆ράση και σύστηµα σελ 212 
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να διευθετούµε. Πολλές οργανώσεις υιοθέτησαν αυτόν τον ορισµό γιατί τονίζει τη 

µοναδικότητα την ιδιαιτερότητα και την προσωπικότητά τους. Ο Harrison 

προσπάθησε να εξηγήσει περισσότερο τον ορισµό της κουλτούρας: «Τα ιδανικά, οι 

πεποιθήσεις και οι βαθιά ριζωµένες αξίες που απαιτούνται στις εταιρείες και 

αποτελούν εντολές για το πως πρέπει να εργάζονται τα άτοµα σ’ αυτές». Ο Schein 

είναι πιο συγκεκριµένος, υποστηρίζοντας « ο όρος κουλτούρα θα έπρεπε να 

περιορίζεται στο βαθύτερο επίπεδο των βασικών δεδοµένων και πεποιθήσεων που 

συµµερίζονται τα µέλη µιας οργάνωσης. Αυτά λειτουργούν ασυνείδητα και 

καθορίζουν µε ένα βασικό αυτονόητο τρόπο την άποψη της οργάνωσης ως προς τον 

εαυτό της και το περιβάλλον»17.  

Από ότι καταλαβαίνουµε, η κουλτούρα είναι αυτές οι πεποιθήσεις και οι κανόνες 

που είναι υποχρεωµένη η εταιρεία να ακολουθεί, που την ορίζουν τα ανώτερα 

στελέχη αδιαφορώντας για τις ανάγκες του προσωπικού, και το τελευταία πρέπει να 

την ακολουθεί. Κατά µία στενή έννοια, η κουλτούρα στερεί την επικοινωνία από τις 

σύγχρονες επιχειρήσεις. 

 

1.5  Η OΡΓΑΝΩΣΗ ΚΑΤΑ ΤΟΝ PETER BLAU  
 

Ο Blau όσο αναφορά την οργάνωση έκανε δυο συγκεκριµένες διαπιστώσεις 

� Αύξηση του µεγέθους των τµηµάτων στα διάφορα επίπεδα του οργανισµού. 

� Η διαφοροποίηση των τµηµάτων έβλαψε τη σωστή συνεργασία αυτών. 

Η τυπική κορφή του οργανισµού χωρίζεται σε διάφορους παραµέτρους-

ιεραρχική, λειτουργική, τµηµατική. Ο Blau διαχώρισε την οργάνωση σε δύο θεωρίες 

τη συστηµατική και την τυπική. 

 

Συστηµατική  

Συγκέντρωση όλων των προτάσεων και σχεδίων ενός οργανισµού κάτω από µια 

και µόνο λογική πρόταση η οποία θα µπορούσε να στηριχτεί, δηλαδή συγκέντρωση 

όλων των  ιδεών σε µια κεντρική ιδέα. Εδώ µας παρουσιάζεται η εικόνα ενός 

οργανισµού που ο καθένας δε µπορεί να έχει τη δική του γνώµη. 

 

                                                 
17 Senge Peter, The dance of change σελ. 337-338 
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Τυπική  

Εδώ το κάθε άτοµο έχει τη δική του γνώµη και ανήκει σε διαφορετικά τµήµατα το 

κάθε άτοµο ασχολείται µε διαφορετικό αντικείµενο. Η διαφοροποίηση παρατηρείται 

σε όλα τα επίπεδα του οργανισµού. 

Αυτή η γενικοποίηση του οργανισµού µπορεί να οδηγήσει σε τρία πράγµατα : 

1. Μεγάλο οργανισµό µε δοµικές διαφοροποιήσεις. 

2. Το µεγάλο µέγεθος δηµιουργεί τη διαφοροποίηση στα διάφορα επίπεδα. 

3. Η διαφοροποίηση αυξάνεται µε την επέκταση του οργανισµού. 

 

Θα ήταν πολύ λογικό να αναφερθούµε στις διαπιστώσεις που έκανε όσο 

αναφορά τους οργανισµούς: 

1. Όσο αυξάνεται το µέγεθος τόσο αυξάνεται η διαφοροποίηση µέσα στον 

οργανισµό. 

2. Όσο µεγαλύτερος είναι ένας οργανισµός τόσο πιο περίπλοκη είναι  η δοµή 

του. 

3. Όταν είναι µεγάλο το µέγεθος ενός οργανισµού υπάρχουν τµήµατα τα οποία 

παίζουν σπουδαίο ρόλο, άλλα τα άτοµα που τα αποτελούν σαν οντότητες 

είναι άγνωστα. 

4. Όσο µεγαλύτερος είναι ο οργανισµός τόσο δυσκολότερος είναι ο έλεγχός του. 

5. Η µεγέθυνση του οργανισµού οδηγεί σε οικονοµικές δυσκολίες αφού 

οικονοµικός έλεγχος είναι πιο δύσκολος λόγω µεγέθους. 

 

Ο Blau θεώρησε ότι οι µεγάλοι οργανισµοί είναι απρόσωποι και δύσκολα 

διοικούνται, και ότι στους µεγάλους οργανισµούς το άτοµο δεν φαίνεται, µόνο τα 

τµήµατα φαίνονται και τα άτοµα είναι απλά µέλη τους.18 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
18 www.src.uchicago.edu/ssrl/prelims/orgs/orgs1.html 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2ο ΚΟΥΛΤΟΥΡΑ - ΟΡΙΣΜΟΙ   

2.1 ΤΙ ΕΙΝΑΙ ΚΟΥΛΤΟΥΡΑ 

Όσοι έχουν εργασθεί σε άλλες χώρες ή τις έχουν επισκεφθεί, θα συµφωνούσαν 

µε την άποψη ότι υπάρχουν πραγµατικά διαφορές στην κουλτούρα.  Θα µπορούσαν 

να αναφέρουν, προς υποστήριξη της απόψεως αυτής, τις διαφορές στην ενδυµασία, 

στη γλώσσα, στο φαγητό ή στον τρόπο που έκφρασης. Είναι πολύ δυσκολότερο να 

υπερβούµε αυτές τις σχετικές και όµως επιφανειακές διαφορές όταν αναφερόµαστε 

στο θέµα των διαφορών της κουλτούρας. Αν υπάρχει ευχέρεια οµιλίας µιας ξένης 

γλώσσας, µερικές από τις λιγότερο εµφανείς διαφορές µπορούν να αποκαλυφθούν, 

όπως το πώς και σε ποιες  περιστάσεις οι άνθρωποι χρησιµοποιούν το χιούµορ, 

κατά πόσο τυπικά ή όχι συµπεριφέρονται απέναντι σε άλλους σε διάφορες 

καταστάσεις και τις διαφορετικές σηµασίες της σιωπής, της δύναµης, της επιρροής, 

του φύλου, της θέσεως κ.λπ.19   

Όπως χρησιµοποιείται, ο όρος «κουλτούρα» συνήθως αναφέρεται περισσότερο 

στην αισθητική πλευρά της ζωής, π.χ. τέχνη, µουσική, φιλοσοφία. Παρόλα’ αυτά οι 

κοινωνιολόγοι χρησιµοποιούν τον όρο για ως αναφορά στο σύνολο των εργαλείων 

που κατασκευάστηκαν από τον άνθρωπο (πνευµατικά και φυσικά), στις αξίες που ο 

άνθρωπος όρισε και στις συµπεριφορές και πεποιθήσεις, που εφαρµόζονται στον 

τρόπο ζωής µιας συγκεκριµένης οµάδας, τάξης ή κοινωνίας ανθρώπων. 

Κάθε άνθρωπος έχει αποκτήσει συγκεκριµένο τρόπο για να καταλαβαίνει την 

σηµασία των εµπειριών του.  Τα άτοµα µιας οµάδας µοιράζονται κάποιον κοινό 

τρόπο που επιτρέπει να δουν τα πράγµατα από κοινή οπτική γωνία και αυτός ο 

τρόπος κρατά την οµάδα µαζί.  Θα πρέπει να υπάρχει ο κοινός τρόπος αντίληψης 

των πραγµάτων  αν επιζητείτε η αποτελεσµατική και σταθερή επικοινωνία από µια 

οµάδα ατόµων.  Θα πρέπει επίσης να υπάρχουν κοινοί τρόποι κατανόησης 

γεγονότων και τρόπων συµπεριφοράς και κοινός τρόπος αντίληψης της 

αναµενόµενης αντίδρασης των ατόµων της ίδιας οµάδας σε κάποιο γεγονός. 

Τα κύρια χαρακτηριστικά της κουλτούρας που µπορούν να αναφερθούν είναι: 

• Είναι ένα κοινωνικό απόκτηµα της ανθρωπότητας.  Υπάρχει για να καλύπτει της 

ανάγκες του ανθρωπίνου είδους. 

                                                 
19 L. Hoecklin, 1994 
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• Μπορεί να αποκτηθεί.  Καθώς η κουλτούρα είναι το προϊόν της κοινωνικής 

επικοινωνίας, το άτοµο θα πρέπει να µάθει τις σωστές αντιδράσεις σε µια 

δεδοµένη κοινωνική περίσταση.  Για να επιβιώσει θα πρέπει να υιοθετήσει τις 

νόρµες και τις αξίες της κουλτούρας στην οποία ανήκει και αυτό πραγµατοποιείται 

µέσω µιας διαδικασίας, κοινωνικοποίησης.   

• Μεταδίδεται από γενεά σε γενεά και ενώ υπάρχουν πολλές δυνατότητες αλλαγής, 

πολλοί παράµετροι της κουλτούρας έχουν ένα σαφή ιστορικό χαρακτήρα.  

• Έχει δυνατότητα προσαρµογής.  Αλλάζει εις απάντησιν των αναγκών της 

κοινωνίας. 

Η κουλτούρα παρέχει το µέσο µε το οποίο οι άνθρωποι µπορούν να 

ανταπεξέλθουν στο φυσικό και κοινωνικό τους περιβάλλον. Παρέχει τη γλώσσα, µια 

λειτουργία ζωτική για την επικοινωνία και µετάδοση των γνώσεων που επιτρέπει στο 

ανθρώπινο είδος να επιβιώσει. Η συµπεριφορά της µητέρας, βασίζεται στην 

κουλτούρα και όχι στο ένστικτο. 

 

2.1.1  Η ΚΟΥΛΤΟΥΡΑ ΣΤΟΝ ΟΡΓΑΝΙΣΜΟ 
 

O A. Brown (1995) αναφέρει ότι ο οργανισµός είναι η συλλογή οµάδων, 

τυπικών και µη.  Οι τυπικές οµάδες µπορούν να έχουν τα µόνιµα χαρακτηριστικά του 

οργανισµού, όπως τα διαφορετικά τµήµατα και τα αρχαιότερα µέλη της οµάδας 

διαχείρισης, ή τα προσωρινά χαρακτηριστικά, όπως π.χ. µια επιτροπή ή οµάδα 

εργασίας συγκεκριµένου σχεδίου που καταρτίστηκε µε ένα συγκεκριµένο σκοπό.  Οι 

άτυπες οµάδες είναι αυτές που προκύπτουν µεταξύ υπαλλήλων που δηµιουργούνται 

για να καλύψουν τις κοινωνικές και συναισθηµατικές ανάγκες των ατόµων.  Οι 

άτυπες και οι τυπικές οµάδες µπορούν να υπάρχουν σαν µεµονωµένες οντότητες ή 

µπορεί να αλληλοκαλύπτονται.  ∆εν είναι ασύνηθες για µέλη του ιδίου τµήµατος ενός 

οργανισµού να αναπτύξουν δυνατούς δεσµούς φιλίας µεταξύ τους και να 

λειτουργούν σαν άτυποι οµάδα.    

Ο αποτελεσµατικός συντονισµός και η επικοινωνία σε ένα οργανισµό εξαρτάται, 

κατά ένα µεγάλο βαθµό, από την θετική αλληλεπίδραση µεταξύ των διαφορετικών 

οµάδων ενός οργανισµού, έτσι ώστε η παραγωγικότητα να αυξηθεί χωρίς να βλάψει 

την αποτελεσµατικότητα των διαφορετικών οµάδων.  Όµως, είναι συχνές οι διαµάχες 

µεταξύ οµάδων ενός οργανισµού.   Το γεγονός ότι µια οµάδα µπορεί να 
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αντιµετωπίζει κάποια άλλη ως αντίπαλο, µπορεί να οδηγήσει σε µείωση της 

παραγωγικότητας και σε χειρότερες εργασιακές σχέσεις.  Μια εταιρία που σέβεται 

τον εαυτό της και που θέλει να αποκαλείται εταιρία,  προσπαθεί να εξαλείψει τέτοιες 

αρνητικές καταστάσεις και προχωρεί στην δηµιουργία εταιρικής κουλτούρας. Αν 

ζητείται η µείωση των διαµαχών µεταξύ διαφορετικών οµάδων, τότε η δοµή του 

οργανισµού θα πρέπει να επιτρέπει την συχνή αλληλεπίδραση µεταξύ των οµάδων 

και την µέγιστη επικοινωνία και µετάδοση των ιδεών και πληροφοριών. Τα αρνητικά 

αποτελέσµατα των διαµαχών µεταξύ των οµάδων µπορούν επίσης να µειωθούν µε 

την εύρεση κοινών στόχων για τις ανταγωνιστικές οµάδες.  Αυτό µπορεί να 

περιλαµβάνει την αναγνώριση ενός κοινού εχθρού, όπως µια ανταγωνιστική εταιρία, 

έτσι ώστε οι προσπάθειες της οµάδας να κατευθύνονται προς τον ίδιο στόχο.  

 

Ο Coffrey et al (1994) υποστηρίζει ότι το ενδιαφέρον για την κουλτούρα ενός 

οργανισµού πηγάζει από 4 διαφορετικές πηγές:  την απαλοιφή της έρευνας, εθνικές 

κουλτούρες, διαχείριση ανθρώπινου δυναµικού και την επεξήγηση της 

συµπεριφοράς πέρα από τη λογική και την δοµική φύση του οργανισµού. 

Η φράση «κλίµα οργανισµού» αναφέρεται στις πεποιθήσεις και στους τρόπους 

συµπεριφοράς των ατόµων σε ότι αφορά τον οργανισµό τους.   Ένας ακόµη 

παράγοντας που ωθεί την ανάπτυξη αυτής της νέας τάσης στην σκέψη της 

διαχείρισης επήλθε µε την συνειδητοποίηση ότι οργανισµοί διαφορετικών χωρών 

δοµούνται και συµπεριφέρονται διαφορετικά.  Αν οι εταιρίες που έχουν διεθνή δράση 

θέλουν να περάσουν την φιλοσοφία τους, τους στόχους, τα προϊόντα και τις 

υπηρεσίες τους στους υπαλλήλους τους, στους πελάτες τους και στους συνεταίρους 

τους, µε τρόπο ώστε όχι µόνο να καταλάβουν την εταιρία αλλά να πιστέψουν σ’ 

αυτή, τότε θα πρέπει να αναζητήσουν τι σηµαίνουν όλα αυτά τα πράγµατα για 

ανθρώπους της δικής τους κουλτούρας. Η κουλτούρα των οργανισµών αυτή τη 

στιγµή είναι ένας από τις κυριότερους παράγοντες έρευνας, µαζί µε την µελέτη της 

τυπικής δοµής, τις σχέσεις οργανισµού-περιβάλλοντος και την γραφειοκρατία. Για 

πρακτικούς, ως επίσης και για θεωρητικούς σκοπούς, είναι πολύ σηµαντικό να 

µπορεί να επεξηγηθεί το γιατί οι οργανισµοί έχουν διαφορετικά ποσοστά κέρδους, 

τζίρου και µεριδίου αγοράς.  

Μπορούµε να πάρουµε µια καλύτερη ιδέα για το τι σηµαίνει η κουλτούρα και 

πόσο σηµαντική είναι από τα παρακάτω: 
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«Η κουλτούρα ενός οργανισµού δεν είναι ένα ακόµη κοµµάτι του παζλ, είναι το 

ίδιο το παζλ.  Κατά τη γνώµη µας,  η κουλτούρα δεν είναι κάτι που έχει ένας 

οργανισµός, είναι κάτι που είναι ένας οργανισµός»20. «Η εταιρική κουλτούρα είναι η 

σιωπηρή, αόρατη και άτυπη συνειδητοποίηση ενός οργανισµού, που οδηγεί την 

συµπεριφορά των ατόµων και που διαµορφώνεται από την συµπεριφορά των 

ατόµων αυτών»21. 

Κάθε οργανισµός είναι ικανός να παράγει και να µεταδώσει µια οµάδα αξιών 

χαρακτηριστική του οργανισµού αυτού.  Θα έχει γίνει έτσι κατανοητό ποιες είναι οι 

αξίες, πεποιθήσεις και τρόποι συµπεριφοράς που είναι απαραίτητα στοιχεία για την 

επίτευξη των στόχων του συγκεκριµένου οργανισµού. 

Η οµάδα αυτή την αξιών µπορεί να γίνει το σύστηµα αξιών του οργανισµού αν 

αυτές οι αξίες είναι αποδεκτές από την πλειοψηφία των µελών του οργανισµού.  Για 

την κατανόηση της επίδρασης της οµάδας αξιών ενός οργανισµού θα πρέπει να 

ανατρέξει κανείς και στην προέλευση των αξιών αυτών και στην σηµασία τους.  

Πολύ σηµαντικοί ερευνητές προτείνουν ότι οι αξίες ενός οργανισµού 

προκύπτουν είτε από µια χαρισµατική ηγεσία ή από τις παραδόσεις που τηρεί ένας 

οργανισµός. Οι αξίες που βασίζονται σε µια χαρισµατική ηγεσία συνήθως 

προκύπτουν από ένα δυνατό ηγέτη, συνήθως τον ιδρυτή, και τείνουν να υιοθετηθούν 

από τα λοιπά µέλη.  Εναλλακτικά, οι αξίες µπορούν να προκύψουν από τις 

παραδόσεις που τηρεί ένας οργανισµός, που είναι µάλλον ανώνυµες ως προς την 

προέλευσή τους. Βασίζονται σε βαθιά ριζωµένες παραδοσιακές πρακτικές και 

προσδίδουν σταθερότητα στον οργανισµό καθώς περνούν από γενιά σε γενιά στα 

µέλη του. 

Η σηµασία των αξιών βασίζεται είτε σε ιδανικά είτε λειτουργικότητας ή της 

χαρισµατικής µειονότητας (elit). Τα λειτουργικά ιδανικά (αξίες) εκφράζουν ένα τρόπο 

συµπεριφοράς που υποδεικνύει στα µέλη του οργανισµού τα σηµεία όπου πρέπει να 

εστιάσουν την προσοχή τους, όπως εξυπηρέτηση πελατών, καινοτοµίες και 

ποιότητα.  Οι αξίες της συνεργασίας, της αίσθησης των κοινών υποχρεώσεων, της 

ποιότητας, της πίστης και της συντονισµένης προσπάθειας είναι αυτές που 

χαρακτηρίζουν τις Ιαπωνικές εταιρίες και είναι τυπικά παραδείγµατα22. Οι αξίες που 

χαρακτηρίζουν την χαρισµατική µειονότητα επικεντρώνονται περισσότερο στην 

υπεροχή ενός οργανισµού έναντι άλλων οργανισµών. Αυτές οι αξίες προέρχονται 
                                                 
20 Pacanowsky & O’Donell-Trujillo, 1982 
21 Scholz, 1987 
22 Ι. Τσιβάκου, 1995, σ.198 
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από µια εκκεντρική προσωπικότητα ενός ιδρυτή, που δηµιουργεί ένα προϊόν ή 

υπηρεσία που έχει άµεση επιτυχία.  Οι αξίες που βασίζονται στο λειτουργικό 

σύστηµα προσφέρουν περισσότερη καθοδήγηση ως προς ποια θα πρέπει να είναι η 

συµπεριφορά µέλους ενός οργανισµού. 

 

2.2. ΚΟΥΛΤΟΥΡΑ ΚΑΙ ΚΟΙΝΩΝΙΚΗ ΕΥΘΥΝΗ ΤΟΥ 
ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΥ 
 

Ένας οργανισµός πρέπει να νοιώθει υπεύθυνος απέναντι στο κοινωνικό σύνολο, 

η κουλτούρα δηλαδή η εσωτερική του πολιτική δεν πρέπει να είναι εις βάρος της 

κοινωνίας. 

Στις τελευταίες δεκαετίες, έχει παρατηρηθεί αυξηµένο ενδιαφέρον για τις 

κοινωνικές υποχρεώσεις των οργανισµών, γεγονός που οφείλεται στη δράση των 

οικολογικών και καταναλωτικών κινηµάτων. Αυτά τα κινήµατα δίνουν µεγάλη 

βαρύτητα στη σχέση που υπάρχει ανάµεσα στην οργάνωση και στη κοινωνία. 

Οι ισχυρισµοί ότι οι επιχειρήσεις θα πρέπει να διαθέτουν ένα τµήµα των 

οικονοµικών τους πόρους σε ενέργειες που ωφελούν την κοινωνία δεν ήταν πάντα 

ευνοϊκά αποδεκτοί. Οι συγγραφείς που έχουν ασχοληθεί µε το συγκεκριµένο θέµα 

διαµορφώνουν, τόσο στο κατάλληλο επίπεδο κοινωνικών ενεργειών των 

οργανισµών, όσο και στο αν µια οργάνωση έχει εύλογους λόγους να διαθέσει 

κάποιους πόρους σε κοινωνικές πράξεις.  

Αύτη η διαµάχη συνεχίζεται µέχρι και σήµερα και έχει αποκρυσταλλωθεί και στα 

έργα και τις σκέψεις δύο σηµαντικών συγγραφέων, του Dr Milton Friedman και του 

Dr Keith Davis.23  

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
23 Montana Patric and Charnon H. Bruce  Management, σελ 57-58 
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2.2.1. ΕΠΙΧΕΙΡΗΜΑΤΑ ΥΠΕΡ ΚΑΙ ΚΑΤΑ ΤΗΣ ΚΟΙΝΩΝΙΚΗΣ 
ΕΥΘΥΝΗΣ ΣΕ ΣΧΕΣΗ ΜΕ ΤΗ ΚΟΥΛΤΟΥΡΑ ΕΝΟΣ 
ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΥ 
 

Τα επιχειρήµατα  κατά της κοινωνικής ευθύνης είναι τα εξής: 

 Η κοινωνική εύθηνη αφορά το κράτος η σύνδεση των οργανώσεων µε 

το κράτος θα δηµιουργήσει µια πολύ ισχυρή δύναµη µέσα στην κοινωνία. 

 Ο βασικός στόχος των επιχειρήσεων είναι η µεγιστοποίηση του 

κέρδους. Εποµένως η σπατάλη κάποιων πόρων σε προγράµµατα κοινωνικής 

δράσης έρχεται σε αντίθεση µε το βασικό στόχο γιατί προκαλεί µείωση των 

κερδών. 

 ∆εν υπάρχει λόγος να υποθέσουµε ότι οι επικεφαλείς των 

επιχειρήσεων έχουν την ικανότητα να προσδιορίσουν ποιο είναι το κοινωνικό 

συµφέρον. Συνήθως οι κοινωνιολόγοι και οι δηµόσιοι υπάλληλοι δε συµφωνούν 

µεταξύ τους σχετικά µε τους στόχους που ωφελούν την κοινωνία. Γιατί λοιπόν να 

υποθέσουµε ότι οι επικεφαλής των επιχειρήσεων µπορούν να προσδιορίσουν 

καλύτερα το κοινωνικό συµφέρον.  

 Το κόστος των κοινωνικών προγραµµάτων θα επιβαρύνει την 

επιχείρηση και θα πρέπει να περάσει στους καταναλωτές µε τη µορφή 

αυξηµένων τιµών. 

Τα επιχειρήµατα  υπέρ  της κοινωνικής ευθύνης είναι τα εξής: 

 Η συµβολή της οργάνωσης στην βελτίωση της κοινωνίας, θα βοηθήσει 

µακροπρόθεσµα στην ανάπτυξη του οργανισµού. 

 Το να είναι κοινωνικά υπεύθυνη είναι ότι πιο ηθικό και σωστό µπορεί 

να κάνει . 

 Η απόκριση στα κοινωνικά θέµατα βοηθά τον οργανισµό στον 

περιορισµό του κρατικού παρεµβατισµού. 
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2.3. Η ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΚΗ ΕΚ∆ΟΧΗ ΤΗΣ ΚΟΥΛΤΟΥΡΑΣ ΣΤΙΣ 
ΟΡΓΑΝΩΣΕΙΣ 
 

Στη θεωρία της οργανωσιακής κουλτούρας δίνεται ιδιαίτερη έµφαση στην 

σπουδαιότητα και την επιρροή της επικοινωνίας στην κουλτούρα των οργανώσεων 

χωρίς παράλληλα να αµφισβητείται το γεγονός ότι η ίδια η κουλτούρα επηρεάζει από 

την πλευρά της τους τρόπους επικοινωνίας των µελών µιας οργάνωσης. Η 

επικοινωνία καλύπτει δυο πρωταρχικές πολιτισµικές ανάγκες: α) εξασφαλίζει στα 

µέλη των οργανώσεων τις αναγκαίες πληροφορίες ως προς τα πολιτισµικά πρότυπα 

της οργάνωσης και β) κοινωνικοποιεί τα µέλη στην οργανωσιακή κουλτούρα. Η 

οργανωσιακή κουλτούρα µεταδίδεται στα µέλη της οργάνωσης και στο κοινό µε το 

οποίο έρχεται σε επαφή είτε χρησιµοποιώντας ανεπίσηµα ή άτυπα µέσα-διαύλους 

(πχ. "ράδιο - αρβύλα") ή πιο τυπικά µέσα-διαύλους (πχ. πληροφοριακό υλικό, 

αλληλογραφία, έντυπα, δηµοσιεύµατα) ή ακόµη δηµόσιες παρουσιάσεις για την 

προβολή του έργου της (εκθέσεις, ηµερίδες, συνέδρια). Με την επικοινωνία µια 

οργάνωση αποσκοπεί να προβάλει την επιθυµητή δηµόσια εικόνα της προς τα έξω, 

να δηµοσιοποιήσει τις δραστηριότητές της για να διευκολύνει τις συναλλαγές µεταξύ 

των µελών και της πελατείας της στο µέλλον καθώς και να δηµιουργήσει αισθήµατα 

ταύτισης των µελών της µε το σύνολο της οργάνωσης. Η ταυτότητα µίας οργάνωσης 

-δηλαδή όλα τα στοιχεία που συγκροτούν το παρελθόν και το παρόν της- και η 

αναµετάδοσή της στα νέα µέλη και στους νέους πελάτες αποτελεί ενοποιητικό 

παράγοντα των µελών µε κοινωνικοποιητικές προεκτάσεις και επικοινωνιακή 

πρακτική που ενδυναµώνει τις σχέσεις µεταξύ τους και ισχυροποιεί την εικόνα της 

οργάνωσης 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3ο ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ 

3.1  ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΣ ΠΑΡΑΓΟΝΤΑΣ 

Οι ανθρώπινοι πόροι ενός οργανισµού αποτελούνται από όλα τα άτοµα τα 

οποία απασχολούνται σε οποιαδήποτε από τις δραστηριότητές του. Στις µέρες µας 

δίνεται ιδιαίτερη έµφαση στον τρόπο διοίκησης των ανθρωπίνων πόρων σε µια 

επιχείρηση. Η µεγάλη της σηµασία στηρίζεται στη διαπίστωση ότι οι εργαζόµενοι 

µιας επιχείρησης, της επιτρέπουν να επιτύχει τους στόχους της και συνεπώς η 

διοίκηση αυτών των εργαζοµένων έχει δεσπόζουσα σηµασία.24 Η διοίκηση 

ανθρωπίνων πόρων είναι η στρατολόγηση, η επιλογή, η ανάπτυξη, η αξιοποίηση και 

η προσαρµογή των ανθρωπίνων πόρων στους οργανισµούς.  

Επιπρόσθετα, η διοίκηση ανθρωπίνων πόρων µπορεί να ορισθεί: 

"Ως µια σειρά από ρόλους και λειτουργίες, που αναγνωρίζουν τη σηµασία του 

ανθρώπινου παράγοντα στην εργασία και στοχεύουν στη δηµιουργία ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος µέσω της στρατηγικής ανάπτυξης ενός ικανού και αφοσιωµένου 

ανθρώπινου δυναµικού και µέσω της χρήσης τεχνικών διοίκησης ανθρώπινου 

δυναµικού που επηρεάζουν την κουλτούρα και τη δοµή µιας επιχείρησης, 

συµβάλλοντας µε αυτόν τον τρόπο στην εναρµόνισή της µε τις γενικές στρατηγικές 

της και το περιβάλλον".  

Μερικά από τα σηµεία στα οποία η ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων θα πρέπει 

να δίνει ιδιαίτερη έµφαση παρουσιάζονται στη συνέχεια:  

• Ύπαρξη οράµατος ανθρώπινων πόρων που να ταιριάζει µε τις  

στρατηγικές ανάγκες ολόκληρου του οργανισµού.  

• Ύπαρξη φιλοσοφίας και αξιών που να ταιριάζουν µε εκείνες ολόκληρου του 

οργανισµού.  

• Οργάνωση του τµήµατος ανθρωπίνων πόρων µε τέτοιο τρόπο ώστε η 

επιχείρηση να παρέχει τις καλύτερες δυνατές υπηρεσίες στους πελάτες και τη 

µέγιστη κινητοποίηση στο προσωπικό.  

                                                 
24 William Β. Weather, Keith Davis, Human Resources and Personnel Manaqement, Irwin Mc Graw 

Ηίll, USA,1996, σελ. 9-12 
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• Προληπτική δράση του τµήµατος ανθρωπίνων πόρων πριν από την εµφάνιση 

των προβληµάτων και όχι αφού έχει δηµιουργηθεί το πρόβληµα.  

• Ενεργή συµµετοχή των στελεχών του τµήµατος στη λήψη των σοβαρών 

αποφάσεων που αφορούν το σύνολο της επιχείρησης. 25 

3.2 ΟΙ ΡΟΛΟΙ ΤΗΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ  

Ο στόχος της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων είναι η βελτίωση της 

παραγωγικής συνεισφοράς των ανθρώπων στην επιχείρηση µε τρόπους που είναι 

στρατηγικά, ηθικά και κοινωνικά αποδεκτοί. Οι ανθρώπινοι πόροι καθορίζουν την 

επιτυχία κάθε οργανισµού. Η βελτίωση της ανθρώπινης συνεισφοράς είναι τόσο 

σηµαντική ώστε ακόµα και η πιο µικρή επιχείρηση να χρειάζεται ένα εξειδικευµένο 

τµήµα προσωπικού. Το τµήµα προσωπικού υπάρχει για να υποστηρίξει τα στελέχη 

και τους εργαζόµενους ώστε να επιτυγχάνονται οι στόχοι της επιχείρησης. 

Προκειµένου να φέρει το τµήµα ανθρωπίνων πόρων στην επιχείρηση εις πέρας τις 

διάφορες δραστηριότητες πρέπει αναµφίβολα να έχει στόχους.  

Οι στόχοι του τµήµατος των ανθρωπίνων πόρων, εξισορροπούν τις 

προκλήσεις τόσο για την επιχείρηση όσο για την λειτουργία των ανθρωπίνων 

πόρων, την κοινωνία και τους εργαζοµένους. Οι στόχοι των ανθρωπίνων πόρων 

µπορούν να καταταχθούν σε τέσσερις κατηγορίες:  

� Οργανωσιακοί στόχοι. Το τµήµα προσωπικού υπάρχει για να συνεισφέρει 

στην επιχειρησιακή επίδοση. Με άλλα λόγια το τµήµα προσωπικού υφίσταται 

για να βοηθήσει τα στελέχη να επιτυγχάνουν τους στόχους της επιχείρησης. 

Όπως έχει διατυπωθεί, το τµήµα προσωπικού υπάρχει για να υπηρετεί το 

υπόλοιπο του οργανισµού.  

� Λειτουργικοί στόχοι. Η συνεισφορά του τµήµατος προσωπικού πρέπει να 

διατηρείται στο κατάλληλο επίπεδο ώστε να ανταποκρίνεται στις ανάγκες του 

οργανισµού. Οι πόροι σπαταλούνται όταν το τµήµα προσωπικού είναι 

περισσότερο ή λιγότερο οργανωµένο από ό, τι χρειάζεται µε βάση τις ανάγκες 

του οργανισµού.  

                                                 
25 Fisher, Schoenfeldt, Shaw, Human Resource Management, Houghton Mifflin Company, USA, 1999, 

σελ.252-255 
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� Κοινωνικοί στόχοι. Το τµήµα προσωπικού πρέπει να ανταποκρίνεται στις 

κοινωνικές και ηθικές προκλήσεις της κοινωνίας µειώνοντας φυσικά τις 

αρνητικές συνέπειες για την επιχείρηση.  

� Προσωπικοί στόχοι. Το τµήµα προσωπικού πρέπει να υποστηρίζει τους 

εργαζόµενους να επιτυγχάνουν τους προσωπικούς τους στόχους, από τη 

στιγµή βέβαια που οι προσωπικοί αυτοί στόχοι αυξάνουν τη συνεισφορά του 

εργαζόµενου στην επιχείρηση. Οι προσωπικοί στόχοι των εργαζοµένων, 

πρέπει να επιτυγχάνονται καθώς µε τον τρόπο αυτό κινητοποιούνται οι 

εργαζόµενοι και αποκτούν κίνητρο για να προσπαθούν περισσότερο.  

 

3.3 ΟΙ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΕΣ ΤΗΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ  

Οι βασικές λειτουργίες του τµήµατος διοίκησης ανθρωπίνων πόρων είναι οι 

εξής: η προσέλκυση των ανθρωπίνων πόρων στις διαθέσιµες θέσεις εργασίας που 

ένας οργανισµός διαθέτει, η επιλογή στη συνέχεια του κατάλληλου προσωπικού, η 

εκπαίδευση του προσωπικού που έχει επιλεχθεί και τέλος η αξιολόγηση της 

απόδοσης των ανθρωπίνων πόρων κατά τη διάρκεια της εργασίας τους στον 

συγκεκριµένο οργανισµό από τον οποίο έχουν προσληφθεί. Στη συνέχεια του 

κεφαλαίου αναλυτικά παρουσιάζονται κάθε µια από τις λειτουργίες αυτές της 

διοίκησης ανθρωπίνων πόρων.  

 

3.3.1 Η ΠΡΟΣΕΛΚΥΣΗ ΤΩΝ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ  

Στη σηµερινή εποχή, που χαρακτηρίζεται από έντονο ανταγωνισµό και 

διαδοχικές αλλαγές, καµία επιχείρηση δεν µπορεί να επιβιώσει αν δεν κάνει καλή και 

αποτελεσµατική πρόσληψη ανθρωπίνων πόρων. Χωρίς καµία αµφιβολία, η 

προσέλκυση και η τοποθέτηση ανθρώπων σε θέσεις εργασίας που είναι οι πλέον 

κατάλληλες για τις ικανότητες και τα προσόντα τους, αποτελεί µια από τις 

σηµαντικότερες λειτουργίες του τµήµατος της διοίκησης ανθρωπίνων πόρων.  

Ως στρατολόγηση ορίζεται η διαδικασία κατά την οποία οι επιχειρήσεις 

προσελκύουν τα κατάλληλα άτοµα στις κενές θέσεις εργασίας. Οι περισσότεροι 

οργανισµοί έχουν τη διαρκή ανάγκη να προσλαµβάνουν νέους εργαζόµενους ώστε 

να αντικαθιστούν αυτούς που αποχωρούν είτε επειδή φεύγουν από την επιχείρηση 
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είτε επειδή προάγονται. Στον πίνακα 3.1 παρουσιάζεται η διαδικασία της 

προσέλκυσης τόσο από την πλευρά της επιχείρησης όσο και από την πλευρά του 

υποψήφιου.  

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 3.1  ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΑ ΠΡΟΣΕΛΚΥΣΗΣ ΣΤΕΛΕΧΩΝ 

Επιχείρηση Υποψήφιος 

Ύπαρξη κενής ή νέας θέσης Επιλογή επαγγέλµατος και εκπαίδευση 

∆ιεξαγωγή ανάλυσης της θέσης 

εργασίας και προσπάθεια 

προγραµµατισµού της 

προσέλκυσης 

Απόκτηση επαγγελµατικής εµπειρίας 

Χρήση εξωτερικών και εσωτερικών 

µεθόδων προσέλκυσης 

Αναζήτηση επαγγελµατικών διεξόδων 

Αξιολόγηση υποψηφίων µέσω της 

διαδικασίας επιλογής 

Αίτηση για εργασία 

Εντυπωσιασµός υποψηφίων Εντυπωσιασµός της εταιρίας κατά τη 

διαδικασία επιλογής 

∆ιεξαγωγή προσφοράς Αξιολόγηση της θέσης εργασίας και της 

επιχείρησης 

 Αποδοχή ή απόρριψη της θέσης εργασίας 

Μια σωστά σχεδιασµένη προσέλκυση περιλαµβάνει:  

 Γνώση του ανθρώπινου δυναµικού που είναι αναγκαίο.  

 Γνώση της εξέλιξης των προαγωγών µέσα στον οργανισµό.  

 Πρόβλεψη των µελλοντικών αλλαγών βάσει της πείρας του παρελθόντος και 

της αυξανόµενης προσδοκίας για το µέλλον.  

 Γνώση του τύπου του ανθρώπου που φαίνεται να ταιριάζει περισσότερο για 

τη συγκεκριµένη θέση του οργανισµού.  
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Προκειµένου να υπάρξει µια επιτυχηµένη στρατολόγηση θα πρέπει να δοθούν 

απαντήσεις στα εξής ερωτήµατα:  

 Ποια είναι τα κατώτερα προσόντα και οι απαιτήσεις κάθε εργασίας;  

 Υπάρχουν προαγωγές που θα πραγµατοποιηθούν από το εσωτερικό της 

επιχείρησης ή θα προσληφθούν άτοµα εκτός επιχείρησης;  

 Έχουν ενηµερωθεί όλοι οι εργαζόµενοι που θα επηρεαστούν από την 

πρόσληψη για τη συγκεκριµένη διαδικασία;  

 

3.3.2 Η ΕΠΙΛΟΓΗ ΤΩΝ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ  

Το επόµενο στάδιο µετά την προσέλκυση ανθρωπίνων πόρων είναι η επιλογή 

τους. Σκοπός της επιλογής είναι η αποµόνωση από µια οµάδα υποψηφίων των πιο 

ικανών και κατάλληλων για µια συγκεκριµένη θέση εργασίας και η πρόσληψή τους. 

Ιδανικά οι άνθρωποι που προσλαµβάνονται έχουν καλύτερη απόδοση από αυτούς 

που απορρίπτονται. Προκειµένου να γίνει σωστή επιλογή υποψηφίων θα πρέπει να 

χρησιµοποιούνται τα κατάλληλα εργαλεία αξιολόγησης των εργαζοµένων.  

Η επιλογή του προσωπικού που θα επανδρώσει µια επιχείρηση αποτελεί µια 

από τις πιο σηµαντικές δραστηριότητες για την επιχείρηση καθώς η επιλογή του 

έµψυχου υλικού αποτελεί έναν από τους παράγοντες που καθορίζουν το µέλλον της 

ίδιας της επιχείρησης. Μόνο αν προσληφθούν άτοµα ευέλικτα, έξυπνα, 

αποτελεσµατικά και µεθοδικά το µακροπρόθεσµο αποτέλεσµα θα είναι η θετική 

εξέλιξη, η άνοδος και η ανάπτυξη του οργανισµού.  

Επειδή το έργο της επιλογής προσωπικού αποτελεί αντικείµενο δεσπόζουσας 

σηµασίας για τη λειτουργία του οργανισµού θα πρέπει να γίνεται από εξειδικευµένα 

άτοµα µε τη δέουσα προσοχή, καθώς είναι συχνά εύκολο να οδηγήσει την 

επιχείρηση σε επιζήµια αποτελέσµατα. Οι επιχειρήσεις συχνά διαφέρουν στην 

πολυπλοκότητα των συστηµάτων τα οποία επιλέγουν. Πολλές επιχειρήσεις 

διεξάγουν συνεντεύξεις και προβαίνουν σε προσλήψεις, ενώ άλλες πραγµατοποιούν 

διαδοχικές συνεντεύξεις και διεξάγουν διάφορα είδη δοκιµών (tests). Παρ' όλο που η 

δεύτερη περίπτωση είναι πιο δαπανηρή, τα θετικά αποτελέσµατα για την επιχείρηση 

είναι ιδιαίτερα σηµαντικά.  
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Σύµφωνα µε ορισµένες µελέτες κοινωνιολόγων, οι επιχειρήσεις πρέπει να 

απασχολούν εργαζόµενους που να διαθέτουν τόσο τα κατάλληλα προσόντα, όσο και 

την απαιτούµενη κινητοποίηση, ώστε να εκτελούν σωστά τους ρόλους τους. 

Ανάλογοι εργαζόµενοι υπάρχουν είτε σαν αποτέλεσµα µιας επιτυχηµένης 

διαδικασίας επιλογής, είτε δηµιουργούνται στη συνέχεια µε συνεχόµενα 

προγράµµατα εκπαίδευσης και ανάπτυξης. Η δεύτερη περίπτωση είναι πολύ 

δαπανηρή για την επιχείρηση, µε αποτέλεσµα να δίνεται όλο το βάρος στην 

προσεκτική επιλογή. Με µια δαπανηρή και αποτελεσµατική διαδικασία επιλογής είναι 

βέβαιο ότι το κόστος της εκπαίδευσης θα είναι µειωµένο.  

 

3.3.3 Η ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗ ΚΑΙ Η ΑΝΑΠΤΥΞΗ ΤΩΝ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ 

ΠΟΡΩΝ  

Η εκπαίδευση ανθρωπίνων πόρων αποτελεί µια οργανωµένη διαδικασία, 

σύµφωνα µε την οποία οι άνθρωποι αποκτούν γνώσεις και ικανότητες για έναν 

ορισµένο σκοπό. Ο αντικειµενικός σκοπός της εκπαίδευσης είναι η µεταβολή στη 

συµπεριφορά των εκπαιδευόµενων, µε τέτοιον τρόπο που θα οδηγήσει στην 

απόκτηση νέων ικανοτήτων χειρισµού, τεχνικών και διοικητικών γνώσεων, όπως 

επίσης και στην ικανότητα από την πλευρά των εργαζοµένων επίλυσης των 

προβληµάτων που παρουσιάζονται µε τρόπο αποτελεσµατικό. 26 

Ως ανάπτυξη ορίζεται η παροχή ευκαιριών για διεύρυνση της 

προσωπικότητας, η προσαρµογή στην εργασία και η έµφαση στις ηγετικές 

ικανότητες των ατόµων τα οποία έχουν διοικητικά καθήκοντα. Η εκπαίδευση 

αναµφίβολα αποτελεί µια από τις πιο σηµαντικές λειτουργίες της διοίκησης 

ανθρωπίνων πόρων. Με την εκπαίδευση αυξάνεται η αποτελεσµατικότητα και η 

παραγωγικότητα των εργαζοµένων και συνεπώς αυξάνεται και η επίδοση της 

επιχείρησης. Τα οφέλη της εκπαίδευσης τόσο για την επιχείρηση όσο και για τους 

εργαζόµενους παρουσιάζονται στους πίνακες 3.2. και 3.3.  

 

 

                                                 
26 Luis R. Gomez-Mejia, Davic Β. Balkin, Robrt L. Cardy, Manaqinq Human Resources, Prentice 

Halllnternational, New Jersey 1998, σελ. 2-15 
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ΠΙΝΑΚΑΣ 3.2 ΟΦΕΛΗ ΤΗΣ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗΣ ΓΙΑ ΤΗΝ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗ 

Οδηγεί σε βελτίωση της κερδοφορίας 

Βελτιώνει τη γνώση της εργασίας και τις ικανότητες σε όλα τα επίπεδα της 

επιχείρησης 

Εξυψώνει το ηθικό των εργαζοµένων Βοηθάει στη βελτίωση της εταιρικής εικόνας 

Ενισχύει την αυθεντικότητα , την ευελιξία, και την εµπιστοσύνη 

Βελτιώνει τη σχέση προϊσταµένου –υφισταµένου 

Συµβάλλει στην επιχειρησιακή ανάπτυξη 

Η επιχείρηση µαθαίνει από τον εκπαιδευόµενο  

Βοηθάει στη χάραξη κατευθυντήριων γραµµών για την εργασία 

Συµβάλλει στη κατανόηση και στη παγίωση επιχειρησιακών αρχών 

Παρέχει πληροφόρηση για τις µελλοντικές ανάγκες  σε όλους τους τοµείς της 

επιχείρησης  

Συµβάλει στην αποτελεσµατική λήψη αποφάσεων και την επίλυση προβληµάτων 

Συµβάλει στην ενίσχυση των προαγωγών από το εσωτερικό της επιχείρησης 

Συµβάλλει στην ενίσχυση των προαγωγών από το εσωτερικό της επιχείρησης  

Βοηθάει στην ανάπτυξη ηγετικών ικανοτήτων και τη βελτίωση των 

συµπεριφορών 

Βοηθάει στη βελτίωση της ποιότητας της εργασίας  

Συµβάλλει στη µείωση του κόστους 

Βελτιώνει τις σχέσεις εργαζοµένων και ηγεσίας 

Συµβάλλει στη προληπτική αντιµετώπιση δυσκολιών 
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Ενισχύει την ανάπτυξη της επικοινωνίας 

Βοηθάει τους εργαζοµένους να προσαρµοστούν στις αλλαγές 

Συµβάλει στο χειρισµό των εντάσεων και στην αποφυγή  των συγκρούσεων 

 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 3.3 ΟΦΕΛΗ ΤΗΣ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗΣ ΓΙΑ ΤΟΥΣ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΟΥΣ 

Βοηθάει τους εργαζοµένους να παίρνουν καλύτερες αποφάσεις 

και να λύνουν αποτελεσµατικά  αδιάφορα προβλήµατα 

Ενισχύεται η αναγνώριση , η ευθύνη , η επιτυχία και η ανάπτυξη 

Ενισχύεται η αυτοπεποίθηση και η αυτοανάπτυξη  

Βοηθά το άτοµο να χειρίζεται τις εντάσεις και τις συγκρούσεις  

∆ίνει τις γνώσεις για τη βελτίωση των ικανοτήτων και της επικοινωνίας 

Αυξάνει την ικανοποίηση από τη θέση εργασίας 

Βοηθά στην επίτευξη προσωπικών σχέσεων  

∆ίνει νέο προσανατολισµό στο µέλλον του εργαζόµενου  

∆ηµιουργεί µια αίσθηση ανάπτυξης στη µάθηση 

Βοηθά τον εργαζόµενο να αναπτύξει προφορικές και γραπτές 

ικανότητες  

Μειώνει το φόβο για την εξάσκηση µιας νέας δραστηριότητας  

 

 

Τα άτοµα τα οποία εργάζονται στο τµήµα ανθρώπινων πόρων συνήθως 

ασχολούνται µε τις ακόλουθες ενέργειες:  
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 Καθορισµός των αναγκών για εκπαίδευση. . Προγραµµατισµός, και ανάθεση 

ευθυνών.  

 Σύνταξη προγραµµάτων εκπαίδευσης σε συνεργασία µε διάφορα  

 στελέχη.  

 Συλλογή και προετοιµασία υλικού εκπαίδευσης, διαγραµµάτων, εγχειριδίων 

και οπτικοακουστικών µέσων.  

 ∆ιεύθυνση και διδασκαλία ορισµένων µαθηµάτων προσανατολισµού.  

 Εκπαίδευση στελεχών και διδασκόντων µέσα στην επιχείρηση για να 

αποκτήσουν ικανότητα στη διδασκαλία.  

 Αξιολόγηση της αποτελεσµατικότητας των προσπαθειών για εκπαίδευση.  
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3.3.4 ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ  

Ως αξιολόγηση των ανθρωπίνων πόρων, θεωρείται η διαρκής και ευέλικτη 

προσπάθεια διοίκησης της απόδοσης µέσα σε ένα προσυµφωνηµένο πλαίσιο 

στόχων, δεδοµένων και ικανοτήτων. Αποτελεί το µέσο το οποίο αποδίδει τα 

καλύτερα αποτελέσµατα από την οργάνωση και τους εργαζόµενους σε όλα τα 

ιεραρχικά επίπεδα. Είναι µια διαδικασία χρήσιµη στον προσδιορισµό του τι θα 

επιτευχθεί, στην ανάπτυξη του ανθρώπινου παράγοντα, στον έλεγχο της ατοµικής 

συνεισφοράς στους εταιρικούς στόχους, ενώ παράλληλα παρέχει και µια βάση 

επικοινωνίας και διαλόγου µεταξύ προϊσταµένων και υφισταµένων γύρω από θέµατα 

απόδοσης και ανάπτυξης.  

Κατά συνέπεια, η διαδικασία αξιολόγησης σχεδιάζεται µε τρόπο ώστε να 

εκτιµηθούν οι δυνατότητες και οι αδυναµίες των εργαζοµένων, να συµφωνηθούν οι 

στόχοι και οι προσδοκίες και να αναγνωριστούν οι µελλοντικές ανάγκες εκπαίδευσης 

και ανάπτυξης. Η όλη διαδικασία οφείλει να παρουσιάζει ξεκάθαρα στους 

εργαζόµενους την εικόνα που η επιχείρηση έχει για αυτούς και τη συνεισφορά τους 

και να τους ενηµερώνει για τις προοπτικές τους.  

Για να είναι αποτελεσµατική η προσπάθεια αξιολόγησης της απόδοσης, 

οφείλει να διέπεται από τις παρακάτω τέσσερις βασικές αρχές:  

• Το πρόγραµµα είναι ευθύνη και καθοδηγείται από στελέχη γραµµής και όχι 

από το τµήµα ανθρώπινων πόρων.  

• ∆ίνεται έµφαση σε κοινούς εταιρικούς στόχους και αξίες.  

• Αναπτύσσεται ειδικά και ξεχωριστά για κάθε επιχείρηση  

• Εφαρµόζεται σε όλα τα ιεραρχικά επίπεδα σε όλους τους εργαζοµένους  

Με βάση τα παραπάνω σχεδιάστηκαν και εφαρµόζονται στις επιχειρήσεις τα 

συστήµατα αξιολόγησης της επίδοσης (Performance Management Systems), τα 

οποία είναι άρρηκτα συνδεδεµένα µε τους στόχους που έχει θέσει η επιχείρηση και 

δίνουν κατευθύνσεις σύµφωνες µε τους στόχους αυτούς. Επιπλέον, διασφαλίζουν ότι 

οι προσπάθειες των εργαζοµένων εξυπηρετούν τις προτεραιότητες της οργάνωσης, 

τα απαραίτητα εκπαιδευτικά προγράµµατα υλοποιούνται και ότι η υψηλή απόδοση 

ανταµείβεται και ενισχύεται.  
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Ένα τυπικό σύστηµα αξιολόγησης της επίδοσης περιλαµβάνει τα ακόλουθα 

στάδια:  

1. Περιγραφή της θέσης εργασίας και των καθηκόντων της και προσδιορισµός 

των στόχων των διαφόρων τµηµάτων.  

2. Καθορισµός των ατοµικών στόχων και επιδιώξεων που ορίζονται ύστερα 

από συνεννόηση του αξιολογητή µε τον αξιολογούµενο. Οι στόχοι αυτοί είναι 

αυστηρά προσδιορισµένοι, µετρήσιµοι, πιέζουν τον εργαζόµενο να εργαστεί και 

συµφωνούν µε τις ανάγκες και τις απαιτήσεις της επιχείρησης. Πάνω απ 'όλα όµως 

είναι συγκεκριµένοι, µετρήσιµοι, κατάλληλοι, σχετικοί και χρονικά προγραµµατισµένοι 

-SMART (Specific, Measurable, Appropriate, Relevant, Timed).  

3. Κατάρτιση αναπτυξιακού πλάνου στο οποίο περιγράφεται λεπτοµερώς ο 

τρόπος που το άτοµο θα επιτύχει τους στόχους που έχει θέσει. Ιδιαίτερη έµφαση 

δίνεται στην υποστήριξή του και την καθοδήγηση από τη διοίκηση.  

4. Εκτίµηση των στόχων µέσω επιθεωρήσεων και αναθεωρήσεων σε διαρκή 

βάση, µε στόχο την υποκίνηση του αξιολογούµενου.  

Ποια είναι όµως τα συστήµατα αυτά; Ευρέως γνωστό και αποδεκτό σύστηµα  

αξιολόγησης της επίδοσης είναι η αξιολόγηση βάσει σκοπών-Μanagement ΒΥ  

Objectives (ΜΒΟ). Στο σύστηµα αυτό η επίδοση των εργαζοµένων µετριέται 

ανάλογα µε τους προσυµφωνηµένους στόχους που κατάφεραν να επιτύχουν στο 

τέλος της χρήσης.  

Εξίσου σηµαντικό είναι και το σύστηµα αξιολόγησης βάσει ατοµικών 

χαρακτηριστικών και επαγγελµατικών ικανοτήτων (competencies). Εδώ 

αξιολογούνται τα χαρακτηριστικά εκείνα που η επιχείρηση θεωρεί ότι πρέπει να 

διαθέτουν τα στελέχη της απαραίτητα για να επιτύχουν τους στόχους της. Τα 

χαρακτηριστικά αναπτύσσονται καθηµερινά µέσα από την πορεία του εργαζόµενου 

στην επιχείρηση και την εργασία.  

Σύστηµα αποτελεί και η αξιολόγηση 360 µοιρών όπου τον εργαζόµενο 

αξιολογούν όλοι όσοι έρχονται σε επαφή µε εκείνον και συνεργάζονται µαζί του, 

όπως για παράδειγµα, οι προϊστάµενοι, οι υφιστάµενοι, οι συνάδελφοι, οι πελάτες 

κ.λ.π.  
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3.4 ΤΑΣΕΙΣ ΚΑΙ ΑΛΛΑΓΕΣ ΣΤΗ ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ 
ΠΟΡΩΝ  

 

Οι θέσεις εργασίας και οι εργασιακές σχέσεις αλλάζουν συνεχώς στις µέρες 

µας. Ο αριθµός των επαγγελµάτων που µπορούν να χαρακτηρισθούν ως 

χειρονακτικά συνεχώς µειώνονται και οι θέσεις εργασίας που χρειάζονται γνώσεις και 

εξειδίκευση αυξάνονται.  

Το γεγονός αυτό οφείλεται κατά κύριο λόγο στην ανάπτυξη της νέας τεχνολογίας που 

οδηγεί σε σηµαντικές αλλαγές στη δοµή των µεγάλων οργανισµών και κατ' επέκταση 

στον τρόπο λειτουργίας τους. Η τεχνολογία της πληροφορίας έχει προεκτείνει τα όρια 

των µοντέρνων επιχειρήσεων έτσι ώστε οι εργαζόµενοι να µπορούν να εργασθούν 

από οποιαδήποτε µέρος του κόσµου. Στα πλαίσια αυτά, για παράδειγµα, η 

τηλεργασία έχει µετατραπεί από µια τάση σε µια πραγµατικότητα.  

Οι µεγάλες επιχειρήσεις έχουν συχνά αντιδράσει στις νέες τεχνολογίες και τον 

αυξανόµενο ανταγωνισµό µε τη δηµιουργία επίπεδων αποκεντρωτικών οργανισµών. 

Η τεχνολογία της πληροφορίας επηρέασε τις βιοµηχανικές επιχειρήσεις και 

συνέβαλλε σηµαντικά στη διαµόρφωση νέων οργανωσιακών δοµών και εργασιακών 

σχέσεων. Ευέλικτα συστήµατα εργασίας, όπως η µερική απασχόληση, η 

περιστασιακή και οµαδική εργασία, χρησιµοποιούνται µε σκοπό τη µείωση του 

κόστους εργασίας αλλά και τη διοχέτευση της εργασίας όπου και όταν κρίνεται 

αναγκαία.  

 

3.5 Προκλήσεις στη διοίκηση ανθρωπίνων πόρων  
 

Η διοίκηση ανθρωπίνων πόρων αντιµετωπίζει σήµερα σειρά προκλήσεων. Οι 

µεταβολές που πραγµατοποιούνται οφείλονται στην αλλαγή της οικονοµίας, στις νέες 

οργανωτικές δοµές, στο διεθνή ανταγωνισµό και στην άποψη ότι η διοίκηση 

ανθρωπίνων πόρων είναι το όχηµα για την εκπλήρωση επιχειρηµατικών στόχων. 

Στη συνέχεια του συγκεκριµένου κεφαλαίου παραθέτονται ορισµένες προκλήσεις οι 

οποίες προέρχονται τόσο από το εξωτερικό περιβάλλον των επιχειρήσεων 

(περιβαλλοντικές προκλήσεις) όσο και από το εσωτερικό τους περιβάλλον 

(επιχειρηµατικές και ατοµικές προκλήσεις).  
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3.5.1 Περιβαλλοντικές προκλήσεις  
 

Οι περιβαλλοντικές προκλήσεις προέρχονται από εξωτερικές δυνάµεις και όχι 

από το εσωτερικό της επιχείρησης. Επηρεάζουν τη λειτουργία της επιχείρησης αλλά 

δεν µπορούν να ελεγχθούν από τη διοίκηση. Για το λόγο αυτό, τα στελέχη πρέπει 

συνέχεια να ερευνούν το εξωτερικό περιβάλλον για τυχόν ευκαιρίες και απειλές. 

Παράλληλα πρέπει να επιδεικνύουν την απαιτούµενη ευελιξία για να 

αντεπεξέρχονται άµεσα στις προκλήσεις. Οι περιβαλλοντικές προκλήσεις θα 

µπορούσαν να οµαδοποιηθούν στις παρακάτω κατηγορίες: 27 

Γρήγορες  αλλαγές  

Πάρα πολλές επιχειρήσεις δραστηριοποιούνται σε ένα περιβάλλον όπου 

συντελούνται συνεχόµενες αλλαγές. Προκειµένου να επιβιώσουν, οι επιχειρήσεις 

αυτές, πρέπει να προσαρµοστούν στις αλλαγές γρήγορα και αποτελεσµατικά. Οι 

ανθρώπινοι πόροι είναι το κέντρο µιας αποτελεσµατικής απάντησης στις νέες 

προκλήσεις.  

∆ιεθνής ανταγωνισµός και παγκοσµιοποίηση.  

Η διεθνοποίηση της οικονοµίας είναι µία τάση και µία εξέλιξη που έχει τροµερές 

συνέπειες στη διοίκηση ανθρωπίνων πόρων. Ο διεθνής ανταγωνισµός στα αγαθά 

και στις υπηρεσίες ωθεί τις µεγάλες οικονοµίες στο να ακολουθήσουν τη 

διεθνοποίηση. Μια απάντηση στον αυξανόµενο ανταγωνισµό αποτελεί η δηµιουργία 

πολλών κοινοπραξιών Goint ventures. Οι κοινοπραξίες δηµιουργούνται όταν µια νέα 

οργάνωση διαµορφώνεται από δύο ή περισσότερες εταιρείες που µπορεί ακόµη και 

να εδρεύουν σε διαφορετικές χώρες µε σκοπό τη διεξαγωγή νέων δραστηριοτήτων. 

Ορισµένες προκλήσεις της διοίκησης ανθρωπίνων πόρων που απορρέουν από τη 

δηµιουργία των κοινοπραξιών είναι οι ακόλουθες:  

� Πρόσληψη. Η διοίκηση στη χώρα οικοδεσπότη µπορεί να προσφέρει εργασία 

στους κατοίκους της χώρας και να αποτελεί, πιο σηµαντικό στοιχείο από ότι 

για παράδειγµα η αύξηση των κερδών.  

� Προαγωγή. Συχνά γίνεται λόγος για ανάθεση των υψηλόβαθµων θέσεων στα 

εκπατρισµένα στελέχη και εκτοπισµός των κατοίκων της χώρας οικοδεσπότη.  

                                                 
27 Les Pickett, Industrial and commercial training, MCB University Press, 2000, σελ. 225-229 
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� Λήψη αποφάσεων. Η λήψη αποφάσεων είναι µία πολύπλοκη διαδικασία 

λόγων των αντιµαχόµενων προτεραιοτήτων που έχουν τα µέρη που 

εµπλέκονται στις συµµαχίες.  

� Επικοινωνία. Προβλήµατα επικοινωνίας µπορούν να προκύψουν από τα 

διάφορα προσωπικά προβλήµατα των στελεχών που εργάζονται σε 

διαφορετικές γεωγραφικές περιοχές.  

� Αποζηµίωση. Απροθυµία στο θέµα των αποζηµιώσεων µπορεί να προκύψει 

όταν υπάρχουν κενά στις αµοιβές των εκπατρισµένων και των ιθαγενών 

στελεχών.  

 

3.6 Η ΑΥΞΗΜΕΝΗ ∆ΙΑΦΟΡΟΠΟΙΗΣΗ ΣΤΑ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟ 
∆ΥΝΑΜΙΚΟ  

 

Μια µεγάλη πρόκληση για τη διοίκηση ανθρωπίνων πόρων είναι η 

µεταβαλλόµενη φύση του εργατικού δυναµικού. Η αυξηµένη αυτή διαφοροποίηση 

στο εργατικό δυναµικό σχετίζεται µε τους εξής παράγοντες:  

- Η φύση της εργασίας έχει αλλάξει µε αποτέλεσµα όλες οι εργασίες να  

µπορούν να εκτελούνται τόσο από άνδρες όσο και από γυναίκες. 

- Οι γυναίκες σήµερα αποτελούν το 46% του εργατικού δυναµικού. Η αλλαγή αυτή 

έχει οδηγήσει σε περισσότερες µεταβολές σε ένα πιο φιλικό µε την οικογένεια 

εργασιακό περιβάλλον.  

Μια άλλη πρόκληση για τη διοίκηση προσωπικού είναι η αύξηση του µέσου 

όρου συνταξιοδότησης των εργαζοµένων. Η εξέλιξη αυτή είναι αποτέλεσµα δυο 

τάσεων. Καταρχήν, νοµοθετήθηκαν υψηλότερα όρια συνταξιοδότησης. Ο αριθµός 

των µεγάλων σε ηλικία ανθρώπων αυξάνεται και πολλοί από αυτούς συνεχίζουν να 

εργάζονται είτε για προσωπική ικανοποίηση είτε για οικονοµική ενίσχυση. 

Παράλληλα, ο αριθµός των νέων ανθρώπων σύµφωνα µε τις δηµογραφικές τάσεις 

φαίνεται να µειώνεται. Μια πρόκληση για τη διοίκηση ανθρώπινων πόρων στα 

πλαίσια αυτά, είναι η εκπαίδευση των παλαιότερων εργαζοµένων µε στόχο την 

αναβάθµιση των προσόντων τους. Νέα πρόκληση αποτελεί η βεβαιότητα ότι οι νέοι 

άνθρωποι που προσλαµβάνονται έχουν τη διάθεση, αλλά και τα προσόντα για να 
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εξελιχθούν και να µπορέσουν να συνυπάρξουν σε ένα περιβάλλον όπου οι 

περισσότεροι εργαζόµενοι είναι µεγαλύτεροί τους.  

 

Η Νοµοθεσία  

Το τµήµα ανθρωπίνων πόρων χωρίς αµφιβολία είναι το τµήµα εκείνο που ασχολείται 

και φέρνει σε πέρας οποιαδήποτε δραστηριότητα αφορά στη νοµοθεσία. Αρκετές 

φορές, η επιχείρηση έρχεται σε αντιπαράθεση µε τη νοµοθεσία και για το λόγο αυτό 

αναγκαία κρίνεται η ύπαρξη εξειδικευµένων στελεχών που να είναι σε θέση να 

χειριστούν αποτελεσµατικά τις περίπλοκες νοµικές υποθέσεις.  

 

Το ποσοστό των οικογενειών όπου τόσο ο άνδρας όσο και η γυναίκα εργάζονται 

αυξάνεται χρόνο µε το χρόνο. Όλο και περισσότερες επιχειρήσεις εισάγουν 

προγράµµατα εργασίας ψιλικά µε την οικογένεια, γεγονός που τους δίνει 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα.  

Η άνοδος του τοµέα των υπηρεσιών  

Ο τοµέας των υπηρεσιών αντιµετωπίζει µια πολύ γρήγορη ανάπτυξη σε σχέση µε τη 

βιοµηχανία τα τελευταία χρόνια. Η ανάπτυξη του τοµέα των υπηρεσιών οφείλεται σε 

µια σειρά παραγόντων όπως είναι για παράδειγµα οι αλλαγές στις προτιµήσεις των 

καταναλωτών, οι αλλαγές στη νοµοθεσία και στις κυβερνητικές ρυθµίσεις, η 

ανάπτυξη της τεχνολογίας που περιορίζει τα βιοµηχανικά επαγγέλµατα, καθώς και ο 

τρόπος που είναι οργανωµένες οι σύγχρονες επιχειρήσεις.  

 

3.6.1 ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΙΑΚΕΣ ΠΡΟΚΛΗΣΕΙΣ  
 

Οι επιχειρησιακές αλλαγές αφορούν στην ίδια την επιχείρηση. Τα στελέχη µπορούν 

να ελέγξουν τις επιχειρησιακές προκλήσεις σε πολύ µεγαλύτερο βαθµό από ότι τις 

περιβαλλοντικές. Τα έµπειρα στελέχη αντιµετωπίζουν έγκαιρα τις οργανωσιακές 

αλλαγές προτού µετατραπούν σε προβλήµατα. Στη συνέχεια θα παρουσιαστούν 

µερικές οργανωσιακές προκλήσεις. Οι ανθρώπινοι πόροι συχνά αποτελούν ένα πολύ 

σηµαντικό κόστος για τις επιχειρήσεις. Τα εργατικά κόστη κυµαίνονται από 36% στις 
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κεφαλαιουχικές  επιχειρήσεις µέχρι 80% στις εταιρείες παροχής υπηρεσιών. Το πόσο 

αποτελεσµατικά χειρίζεται µια επιχείρηση τους ανθρώπινους πόρους, της προσφέρει 

συγχρόνως το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα στο συνεχώς µεταβαλλόµενο 

περιβάλλον. Μια επιχείρηση προκειµένου να αποκτήσει ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα 

και να µπορέσει να σταθεί στο χώρο θα πρέπει να δώσει έµφαση στους εξής 

παράγοντες:  

- Έλεγχος του κόστους. Ένας τρόπος προκειµένου να έχει µια επιχείρηση 

δυνατή παρουσία στον επιχειρησιακό χώρο είναι η διατήρηση του κόστους σε 

χαµηλά επίπεδα και η ύπαρξη αυξηµένων ταµειακών ροών. Ένα σύστηµα 

πληρωµών του προσωπικού που χρησιµοποιεί ένα καινοτόµο τρόπο 

αποζηµίωσης των εργαζοµένων ώστε να ελέγχεται το εργατικό κόστος βοηθά 

χωρίς αµφιβολία στην ανάπτυξη των επιχειρήσεων. Παράλληλα, έλεγχος του 

κόστους µπορεί να επιτευχθεί µε τη σωστή επιλογή ανθρωπίνων πόρων ώστε 

να µην χρειάζεται η συχνή αλλαγή τους, η αποτελεσµατική και όχι σπάταλη 

εκπαίδευση των εργαζοµένων και η καλή διαχείριση των θεµάτων ασφάλισης 

του προσωπικού.  

- Βελτίωση της ποιότητας. Πολλές επιχειρήσεις, εφαρµόζουν πρακτικές ολικής 

ποιότητας, δηλαδή πολιτικές που προσφέρουν ποιότητα σε όλες τις 

διαδικασίες της επιχείρησης µε τελικό στόχο την παροχή ποιοτικών 

προϊόντων και υπηρεσιών.  

- ∆ηµιουργία διαφοροποιηµένων ικανοτήτων. Συχνό είναι το φαινόµενο όπου 

επιχειρήσεις χρησιµοποιούν τις ιδιαίτερες ικανότητες των ανθρώπων τους µε 

σκοπό να αποκτήσουν ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα.  

Οι τελευταίες δύο δεκαετίες χαρακτηρίστηκαν από συγχωνεύσεις και εξαγορές αλλά 

και από πλήθος άλλων αναδιοργανώσεων. Οι εταιρείες που απαρτίζουν έναν κλάδο 

µειώνονται συνεχώς. Παράλληλα, οι αναδιοργανώσεις στις επιχειρήσεις συνεχώς 

επεκτείνονται έτσι ώστε να βελτιωθεί η ανταγωνιστικότητά τους, είτε µέσω της 

µείωσης ιεραρχικών επιπέδων στον οργανισµό, είτε αποκτώντας οικονοµίες 

κλίµακας µε το συνδυασµό δραστηριοτήτων.  

Είναι πολύ εύκολο να φανταστεί κανείς πως αλλιώς θα µπορούσαν να 

ανταποκριθούν οι επιχειρήσεις στα νέα δεδοµένα από τις αναδιοργανώσεις που 

λαµβάνουν χώρα στις µέρες µας. Αυτές οι αναδιοργανώσεις επηρεάζουν τα 

οργανωτικά επίπεδα της επιχείρησης και φυσικά τους εργαζοµένους. Οι εργαζόµενοι 
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συχνά αναρωτιούνται τι ρόλο θα παίξουν στις νέες µορφές που έχουν οι 

επιχειρήσεις. Οι εργαζόµενοι ως αποτέλεσµα των αναδιοργανώσεων θα βρεθούν 

αντιµέτωποι µε τις εξής αλλαγές:  

 Απώλεια εργασίας, µισθού και πλεονεκτηµάτων.  

 Αλλαγές στην εργασία, νέοι ρόλοι και καθήκοντα.  

 Μεταφορά σε άλλη γεωγραφική περιοχή.  

 Αλλαγές σε αποδοχές και ανταµοιβές. 

 Αλλαγές στις προοπτικές καριέρας.  

 Αλλαγές στην οργανωτική δύναµη, στο status και στο prestige  

 Αλλαγές στο προσωπικό, νέοι συνάδελφοι, νέοι προϊστάµενοι  

 Αλλαγή στην εταιρική κουλτούρα και απώλεια της επιχειρησιακής ταυτότητας.  

Υπάρχει πολύ µικρή πιθανότητα να µειωθούν οι ρυθµοί µε τους οποίους λαµβάνουν 

χώρα οι αναδιοργανώσεις. Όλο και περισσότερες επιχειρήσεις προβαίνουν σε 

αναδιοργανώσεις όπως σε συγχωνεύσεις, εξαγορές και µειώσεις προσωπικού.  

Αποκέντρωση  

Στις περισσότερες παραδοσιακές επιχειρήσεις οι αποφάσεις λαµβάνονται από την 

ανώτατη διοίκηση και εφαρµόζονται από τα κατώτερα στρώµατα. Συνήθως σε αυτού 

του είδους τις επιχειρήσεις παρατηρούνται πολλά ιεραρχικά επίπεδα και οι 

εργαζόµενοι µε την πάροδο του χρόνου και την απόκτηση εµπειρίας ανεβαίνουν 

ιεραρχικό επίπεδο και κατευθύνονται προς την κορυφή. Η µορφή αυτή της 

οργάνωσης συχνά γίνεται παρωχηµένη τόσο επειδή είναι δαπανηρή για να 

εφαρµοστεί, όσο και γιατί συχνά είναι µη ευέλικτη. Το παλαιό είδος οργάνωσης 

αντικαθίσταται από το αποκεντρωτικό, όπου στη λήψη αποφάσεων συµβάλλουν όλοι 

οι εργαζόµενοι που έχουν σχέση µε το πρόβληµα.  

Μείωση του προσωπικού  

Η µείωση του προσωπικού προκειµένου η επιχείρηση να αποκτήσει ευελιξία γίνεται 

ολοένα και πιο δηµοφιλής στις µέρες µας ακόµα και ανάµεσα σε επιχειρήσεις που οι 

πολιτικές τους τίθενται κατά των απολύσεων. Η µείωση του προσωπικού αποτελεί 

µια αληθινή πρόκληση για τις επιχειρήσεις µια και πρέπει να αντιµετωπισθούν όλα 

εκείνα τα προβλήµατα που απορρέουν από τις απολύσεις.  
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Ανάπτυξη των µικρών επιχειρήσεων  

Η ανάπτυξη των µικρών επιχειρήσεων βασίζεται σε µια σειρά από παράγοντες όπως 

είναι οι παρακάτω:  

1. Η ανάπτυξη του αριθµού των οικογενειών µε δύο πηγές εισοδηµάτων.  

2. Η συνειδητοποίηση ότι οι µεγάλες επιχειρήσεις δεν εκπληρώνουν απαραίτητα 

τις προσδοκίες των εργαζοµένων για αυτονοµία και ασφάλεια.  

3. Η συµµετοχή των γυναικών στο χώρο και η δηµιουργία των δικών τους 

ατοµικών επιχειρήσεων.  

4. Η ενίσχυση της άποψης ότι η επιτυχία της επιχείρησης δεν εξαρτάται από το 

µέγεθός της.  

5. Η µείωση του κόστους εισόδου στους διάφορους κλάδους.  

6. Η ανάπτυξη προγραµµάτων εκπαίδευσης και επιµόρφωσης που 

απευθύνονται σε όλους. 28 

Επιχειρησιακή κουλτούρα  

Με τον όρο επιχειρησιακή κουλτούρα εννοούµε το σύνολο των πεποιθήσεων που 

µοιράζονται οι εργαζόµενοι µιας επιχείρησης. Τα βασικά στοιχεία της είναι τα εξής:  

� Οι καθορισµός της συµπεριφοράς όταν οι άνθρωποι επικοινωνούν όπως η 

γλώσσα που χρησιµοποιείται.  

� Οι ηθικές αξίες που συναντώνται στις διάφορες οµάδες εργασίας.  

� Οι κυρίαρχες αξίες για την επιχείρηση, όπως είναι το χαµηλό κόστος και η 

υψηλή ποιότητα.  

� Η φιλοσοφία που συνοδεύει τη στάση της επιχείρησης απέναντι στους 

εργαζόµενους και τους πελάτες της.  

� Οι κανόνες του παιχνιδιού προκειµένου ένας νεοεισερχόµενος υπάλληλος να 

γίνει αποδεκτός στην επιχείρηση.  

� Η ατµόσφαιρα και το εργασιακό κλίµα που χαρακτηρίζει µια επιχείρηση.  

 

                                                 
28 Fisher, Schoenfeldt, Shaw, Human Resource Manaqement, Houghton Mifflin Company, USA, σελ. 
42-45 
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3.6.2 ΑΤΟΜΙΚΕΣ ΠΡΟΚΛΗΣΕΙΣ  
Στην συγκεκριµένη ενότητα γίνεται αναφορά στις προκλήσεις που αφορούν 

συγκεκριµένα το ανθρώπινο δυναµικό της επιχείρησης όπως είναι η ηθική 

υπευθυνότητα η οποία πρέπει να χαρακτηρίζει τους εργαζόµενους κάθε οργανισµού, 

ο βαθµός παραγωγικότητας των εργαζοµένων και η συµβολή τους στη συνολική 

παραγωγή των προϊόντων και των υπηρεσιών. Επίσης το αίσθηµα ενδυνάµωσης, οι 

προσδοκίες των εργαζοµένων και οι δυνατότητες και οι ευκαιρίες καριέρας που 

παρουσιάζονται στο τµήµα διοίκησης ανθρωπίνων πόρων αποτελούν ατοµικές 

προκλήσεις για τους εργαζόµενους. Οι προσδοκίες των επιχειρήσεων ότι οι 

εργαζόµενοί τους συµπεριφέρονται ηθικά ολοένα και αυξάνονται. Πολλές 

επιχειρήσεις έχουν φτιάξει το δικό τους κώδικα ηθικής τον οποίο καλούν τους 

εργαζόµενους τους να σεβαστούν και να τηρήσουν. Η κοινωνική υπευθυνότητα 

αφορά στους εργαζόµενους, στους πελάτες, και στους εξωτερικούς συνεργάτες.  

 

Παραγωγικότητα  

Η παραγωγικότητα µετριέται µε το πόσο ο κάθε εργαζόµενος συµβάλλει στην 

παραγωγή των προϊόντων της επιχείρησης. Όσο καλύτερο είναι το αποτέλεσµα για 

τον κάθε εργαζόµενο, τόσο µεγαλύτερη είναι η παραγωγικότητα για την επιχείρηση. 

∆ύο πολύ σηµαντικοί παράγοντες καθορίζουν τη συµπεριφορά του εργαζόµενου: η 

ικανότητα και η κινητοποίηση. Η ικανότητα του εργαζοµένου µπορεί να βελτιωθεί µε 

τη συµµετοχή του σε εκπαιδευτικά προγράµµατα τα οποία στοχεύουν στην ανάδειξη 

των προσόντων του και στην προετοιµασία του για να αναλάβει αυξηµένες 

αρµοδιότητες στο µέλλον. Η κινητοποίηση αναφέρεται στο κατά πόσο δίνεται κίνητρο 

στον εργαζόµενο για να εργάζεται προσφέροντας το 100% των ικανοτήτων του στην 

εργασία την οποία εκτελεί. Όταν ο εργαζόµενος έχει κίνητρο, είναι αποτελεσµατικός 

και αισθάνεται την επιχείρηση ως κάτι δικό του για το οποίο χρειάζεται να 

προσπαθήσει σκληρά.  

 

Ενδυνάµωση.  

Στις µέρες µας, οι επιχειρήσεις µειώνουν την εξάρτηση των εργαζοµένων από τους 

ανώτερους τους και δίνουν έµφαση στον ατοµικό έλεγχο της ίδιας της εργασία που ο 

καθένας εκτελεί. Με την ενδυνάµωση οι εργαζόµενοι αναλαµβάνουν αρµοδιότητες 
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και παίρνουν αποφάσεις που στο παρελθόν µόνο τα στελέχη µπορούσαν να φέρουν 

εις πέρας. Ο στόχος της ενδυνάµωσης είναι να δηµιουργηθεί µια επιχείρηση µε 

ενθουσιώδεις και πρόθυµους εργαζόµενους που πιστεύουν σε αυτή και θα κάνουν τα 

πάντα για την πρόοδο της.  

 

Οι προσδοκίες των εργαζοµένων 

Όσο τα επίπεδα της εκπαίδευσης αναβαθµίζονται στις µέρες µας, οι αξίες και οι 

προσδοκίες των εργαζοµένων µεταβάλλονται. Η τάση που κυριαρχεί ευρέως είναι 

µεγάλο ποσοστό του πληθυσµού να αποκτά πανεπιστηµιακή κατάρτιση και έτσι οι 

εργαζόµενοι να απασχολούνται άνετα σε διάφορα ιεραρχικά επίπεδα. Πλέον οι 

εργαζόµενοι απαιτούν αλλά και ταυτόχρονα διαθέτουν τα προσόντα για να 

τοποθετηθούν ψηλά στην ιεραρχία.  

Μια άλλη προσδοκία των εργαζοµένων είναι ότι η τεχνολογία και οι τηλεπικοινωνίες 

θα οδηγήσουν στη βελτίωση της ποιότητας της εργασίας τους. Οι καινοτοµίες στην 

επικοινωνία και στην τεχνολογία των υπολογιστών θα αυξήσει την τάση για αλλαγές 

και σαν αποτέλεσµα θα υπάρξει καινοτόµος χαρακτήρας στη διοίκηση ανθρωπίνων 

πόρων.  

Επίσης, πρέπει να προστεθεί ότι οι εργοδότες κάνουν βήµατα για να υποστηρίξουν 

την προσωπική, οικογενειακή ζωή των εργαζοµένων τους. Λόγω των αυξηµένων 

υποχρεώσεων που έχει για παράδειγµα ένας εργαζόµενος που εργάζεται και έχει 

παιδιά ορισµένες επιχειρήσεις προσφέρουν τη δυνατότητα να εργάζεται από το 

σπίτι.  

Η καριέρα και διοίκηση ανθρωπίνων πόρων  

Οι εργασίες και η καριέρα στη διοίκηση ανθρωπίνων πόρων µπορεί να αποτελεί 

ταυτόχρονα µια πρόκληση αλλά και µια επιβράβευση. Μία πρόσφατη µελέτη έδειξε 

ότι στελέχη που θα εργάζονται στη διοίκηση ανθρωπίνων πόρων θα πρέπει να 

συµβάλλουν στην ενίσχυση του στρατηγικού πλεονεκτήµατος της επιχείρησης και 

στη διατήρηση της στρατηγικής της κατεύθυνσης. Οι παρακάτω ικανότητες είναι 

απαραίτητες για µια επιτυχή παρουσία στο χώρο:  

� ∆ιοικητικές ικανότητες. Γνώση οικονοµικών, στρατηγικών και τεχνολογικών 

πλευρών των πωλήσεων, του µάρκετινγκ, των πληροφοριακών συστηµάτων, 

των σχέσεων µε τους πελάτες και των δυνατοτήτων παραγωγής  



44 
 

� Πρακτικές των ανθρωπίνων πόρων. Προσέλκυση και απασχόληση των 

κατάλληλων ανθρώπων, σχεδιασµός και ανάπτυξη των κατάλληλων 

συστηµάτων, ανάπτυξη κατάλληλων προγραµµάτων αξιολόγησης και 

επαναπληροφόρησης, µεταφορά των πολιτικών των ανθρωπίνων πόρων σε 

όλο τον οργανισµό.  

� ∆ιοίκηση της διαδικασίας της αλλαγής. ∆ηµιουργία εµπιστοσύνης, παροχή 

οράµατος, διευκρίνιση ρόλων και ευθυνών, ενίσχυση της δηµιουργικότητας 

και ετοιµότητα στην αντιµετώπιση της αλλαγής.  

Αυτές οι ικανότητες είναι ένας συνδυασµός προσόντων που µπορεί να τα αποκτήσει 

κανείς, τόσο από εµπειρία, όσο και από εκπαίδευση. Το στέλεχος των ανθρωπίνων 

πόρων πλέον θεωρείται ένας στρατηγικός συνεργάτης στο χώρο των επιχειρήσεων. 

Τα είδη των επαγγελµάτων που µπορεί να ακολουθήσει κανείς στο χώρο της 

διοίκησης ανθρωπίνων πόρων µπορούν να χωρισθούν σε τρεις κατηγορίες:  

• Ειδικός ανθρωπίνων πόρων (Human resource specialist).  

Συνήθως η ενασχόληση στη διοίκηση ανθρωπίνων πόρων σε αυτή τη θέση αφορά 

τα άτοµα που µόλις εισέρχονται στο χώρο. Είναι η πρώτη θέση που έχει κανείς όταν 

επιθυµεί να κάνει καριέρα στο συγκεκριµένο χώρο. Μέσα στη συγκεκριµένη εργασία 

περιλαµβάνονται οι ρόλοι του αναλυτή και του συντονιστή αποζηµιώσεων, του 

υπεύθυνου προσλήψεων, του αναλυτή εργασίας και του εκπαιδευτή.  

• Μάνατζερ ανθρωπίνων πόρων (Human resource manaaer).  

Το στέλεχος στη διοίκηση ανθρωπίνων πόρων διοικεί και συντονίζει προγράµµατα 

που έχουν να κάνουν µε πολλές λειτουργίες. Το παραπάνω στέλεχος πρέπει να έχει 

γνώσεις για όλους τους τοµείς της διοίκησης των ανθρωπίνων πόρων και να δίνει 

συµβουλές για την εφαρµογή των αρχών των θεµάτων που σχετίζονται µε το 

ανθρώπινο προσωπικό. Ο manager στη διοίκηση ανθρωπίνων πόρων είναι ένας 

πεπειραµένος ειδικός που έχει εµπειρία σε πολλές διαφορετικές θέσεις εργασίας. Η 

εµπειρία είναι αυτή που δίνει τα κατάλληλα εφόδια σε ένα στέλεχος για να αποκτήσει 

αυτή τη θέση εργασίας  

• ∆ιευθυντής ανθρωπίνων πόρων (Human resource executive).  

Το συγκεκριµένο στέλεχος βρίσκεται πολύ ψηλά στη διοικητική ιεραρχία, 

πολλές φορές µάλιστα είναι ο αντιπρόεδρος της εταιρείας. Έχει την αρµοδιότητα να 

συνδέει την εταιρική στρατηγική και πολιτική µε τη διοίκηση ανθρωπίνων πόρων. 
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3.7 ΥΠΟΚΙΝΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ 

Σ’ αυτό το σηµείο, θα ασχοληθούµε µε την υποκίνηση, σαν µια έννοια η οποία 

αποτελεί ένα σηµαντικό τµήµα της οργάνωσης, γιατί κατευθύνει τη συµπεριφορά και 

τη δράση των ατόµων σε σχέση µε τους σκοπούς µίας οργάνωσης. Θα δούµε τη 

θεωρία της υποκίνησης µέσα από τις θεωρίες του Herzberg, Maslow, McGregor, 

Alderfer, McClelland.  

 

3.7.1 Η ΠΥΡΑΜΙ∆Α ΤΩΝ ΑΝΑΓΚΩΝ ΤΟΥ MASLOW 

 

Η θεωρία του Maslow, παρά τις κριτικές που δέχθηκε, αποδείχθηκε χρήσιµη, 

περισσότερο στη ψυχολογία, αλλά και στις επιχειρήσεις γιατί έδειξε ότι το άτοµο, 

όταν έχει καλύψει για µεγάλο χρονικό διάστηµα µια ανάγκη του, αυτόµατα γεννιόνται 

άλλες. Οι απόψεις του παρακίνησαν τους οργανισµούς να επεξεργαστούν νέες 

στρατηγικές παροχών και κινήτρων  πέρα από τα τυπικά (π.χ. λεφτά, 

ιατροφαρµακευτική ασφάλιση), προκειµένου να κάνουν το άτοµο να έχει συνεχές 

ενδιαφέρον στην εργασία του.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Φυσιολογικές ανάγκες (πείνα, δίψα) 

Ανάγκες ασφάλειας (σταθερότητα, 
σιγουριά) 

Κοινωνικές ανάγκες (συµπάθεια, 
φιλία) 

Ανάγκες του Εγώ (Αυτοεκτίµηση, 
αποδοχή αξιών) 

Αυτοπραγµάτωση  
(επιτυχία προσωπικών 

στόχων) 
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3.7.2 Η ΘΕΩΡΙΑ ΤΟΥ HERZBERG 

Ο Herzberg ανέφερε ότι υπάρχουν δύο κατηγορίες παραγόντων: 

• Οι παράγοντες που ούτε ευχαριστούν ούτε δυσαρεστούν τους υπαλλήλους, 

δεν τους δίνουν ευκαιρία να δουλέψουν παραπάνω, αλλά ούτε και τους 

εµποδίζουν.  

• Οι παράγοντες διατήρησης, ο σταθερός µισθός και η ασφάλεια. 

• Οι παράγοντες που προκαλούν δυσαρέσκεια ως παράγοντες υποκίνησης 

λ.χ. µη δυνατότητες προαγωγής. 

Οι παράγοντες διατήρησης µπορούν να αυξήσουν την αποδοτικότητα όµως ως 

ένα βαθµό, αντίθετα οι παράγοντες υποκίνησης µπορούν να δώσουν τη δυνατότητα 

απεριόριστης αύξησης της αποδοτικότητας. 

Η πρότασή του ήταν να µειωθούν οι εµφανείς αρνητικές πλευρές των 

παραγόντων υγιεινής και να επικεντρωθούν στους παράγοντες υποκίνησης. Να µην 

παραµείνουν οι εταιρείες στις φυσιολογικές ανάγκες των ατόµων, αλλά να 

επικεντρωθούν και στις προσωπικές ανάγκες τους. 

Αν συγκρίνουµε τη θεωρία του Maslow µε του Herzberg  θα διακρίνουµε 

οµοιότητα: 

Τρία µειονεκτήµατα µπορούµε να εντοπίσουµε στη θεωρία αυτή: 

• ∆εν λαµβάνει υπόψη τα χαρακτηριστικά των διαφόρων ατόµων ή οµάδων (οι 

εργάτες δεν υποκινούνται όπως τα στελέχη)  

• Για µερικούς εργάτες δεν υπάρχουν περιθώρια βελτίωσης της θέσης που 

βρίσκονται. 

• Τέλος, δεν λαµβάνει υπόψη ότι τα άτοµα µπορούν να επιτύχουν και σε 

άλλους χώρους εκτός από το χώρο εργασίας τους.29  

 

 

                                                 
29 Pugh D.S. Organization Theory  pp 393 
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3.7.3 Η ΘΕΩΡΙΑ ΤΟΥ MCGREGOR 

O McGregor, µε βάση την πυραµίδα του Maslow, ερεύνησε το θέµα της 

υποκίνησης µέσα από τους διευθύνοντες και ποια ήταν η δική τους θεωρία για να 

υποκινήσουν τους υφισταµένους τους. 

Θεωρία X 

Ο άνθρωπος απεχθάνεται την εργασία και πάει να την αποφύγει γι’ αυτό και ο 

καλύτερος τρόπος υποκίνησης είναι η τιµωρία και οι κυρώσεις. Άλλωστε, οι 

περισσότεροι άνθρωποι επιθυµούν να διοικούνται και να µη λαµβάνουν ευθύνες. 

Θεωρία Ψ 

Οι άνθρωποι αντιλαµβάνονται την εργασία σαν κάτι αυτονόητο που τους 

ευχαριστεί και γι’ αυτό δεν χρειάζονται κάποιον να τους καθοδηγεί ή να τους τιµωρεί. 

Άρα από µόνοι τους εργάζονται µε το σωστότερο τρόπο. 

Ο McGregor κάλεσε τους διοικούντες να ακολουθήσουν τη θεωρία Ψ γιατί µόνο 

έτσι θα επιτύχουν τους στόχους της οργάνωσης και θα εξασφαλίσουν την 

ικανοποίηση των υφισταµένων τους. 

Το µειονέκτηµα της συγκεκριµένης θεωρίας είναι ότι είναι περισσότερο 

περιγραφική, χωρίς να συµβουλεύει ή να προτείνει πρακτικές εφαρµογές.(Σηµειώσεις 

από Ε.Ε.∆.Ε για υποκίνηση σελ 30) 

 

3.7.4 Η ΘΕΩΡΙΑ ERG ΤΟΥ ALDERFER  

O Alderfer αναπτύσσοντας τη θεωρία του Maslow και του Herzberg, και ειδικά 

του πρώτου, ταξινόµησε τις ανάγκες του ατόµου σε τρεις κατηγορίες: 

• Υπαρξιακές ανάγκες (φυσιολογικές ή σιγουριάς του Maslow) 

• Ανάγκες σχέσεων(διαπροσωπικές σχέσεις) 

• Ανάγκες ανάπτυξης (εσωτερική επιθυµία του ανθρώπου για ανάπτυξη) 

Πιστεύει ότι το άτοµο:  

Α) Μπορεί να προχωρήσει και να ικανοποιήσει κάποιες ανάγκες του, ακόµα 

και αν δεν έχει ικανοποιήσει κάποιες άλλες. 
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Β) Κάποιες ανάγκες, όπως οι ανάγκες ανάπτυξης, όσο περισσότερο 

ικανοποιούνται, τόσο περισσότερο αυξάνει και η έντασή τους. 

Γ) Όταν ένα άτοµο πιστεύει ότι µία ανάγκη είναι αδύνατον να ικανοποιηθεί, 

τότε οι προσπάθειές του εντείνονται.30 

Είδαµε τις τέσσερις βασικές θεωρίες της υποκίνησης στις οποίες στηρίχθηκαν 

αργότερα όλες οι άλλες θεωρίες. Μπορούµε να πούµε ότι αυτές οι θεωρίες έδωσαν 

µία άλλη µορφή στις οργανώσεις. ∆ιεύρυναν τον προβληµατισµό των διευθυντικών 

στελεχών όσον αφοράς τον εφαρµοζόµενο τρόπο διοίκησης. 

Για πρώτη φορά σκέφτηκαν και τις ανθρώπινες ανάγκες πέραν από τις 

ανάγκες του οργανισµού. Έγιναν σκέψεις για: 

• Κατάργηση ιεραρχίας 

• Χαλάρωση ελέγχων 

• Εναλλαγή θέσεων εργασίας 

• Εµπλουτισµό αρµοδιοτήτων  

Μπορούµε να προσθέσουµε ότι και οι συζητήσεις για τη συµµετοχή του 

προσωπικού στις αποφάσεις  γύρω από την οργάνωση του προσωπικού, από εκεί 

ξεκίνησαν. 

Φυσικά, πρέπει να τονίσουµε ότι πίσω από όλα αυτά, πάντα κρυβόταν η 

επιθυµία για ανάπτυξη της επιχείρησης. Το θέµα είναι ότι αυτές οι θεωρίες δεν το 

εξασφαλίζουν απόλυτα, ούτε για την οργάνωση, αλλά ούτε εγγυώνται την άµεση 

βελτίωση των συνθηκών εργασίας. 

 

 
 
 
 
 
 

                                                 
30 Berdwell Ian and Holden Len , Human Resource Management pp 40, 751 
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3.8. Η ΑΝΑΠΤΥΞΗ ΤΩΝ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ 

Βασικό κοµµάτι του HRM είναι η ανάπτυξη εργαζοµένων σε ένα ιδανικό 

εργασιακό περιβάλλον. Η ανάπτυξη περιλαµβάνει και την εκπαίδευση. Με βάση αυτό 

θα αναπτύξουµε το θεωρητικό µέρος της έρευνάς µας, αναφερόµενοι στην 

εκπαίδευση και ανάπτυξη των εργαζοµένων στο χώρο εργασίας. Η εκπαίδευση και 

ανάπτυξη καθορίζουν µια σχεδιασµένη προσπάθεια από έναν οργανισµό 

προκειµένου να απλοποιήσει τις γνωστικές ικανότητες των εργαζοµένων. 31   

Οι οργανισµοί παγκοσµίως επενδύουν κάθε χρόνο 100 δισεκατοµµύρια 

δολάρια στην εκπαίδευση του προσωπικού. Η εκπαίδευση και ανάπτυξη 

παρουσιάζεται µέσα από διάφορους τρόπους. Ένας εκ των βασικότερων είναι η 

µάθηση πάνω στη δουλειά. Ένας πεπειραµένος εργαζόµενος παίρνει δίπλα του ένα 

νέο εργαζόµενο και κάτω από την επίβλεψή του δείχνει πώς πρέπει να εργαστεί. Η 

πάνω στην εργασία ανάπτυξη έχει πολλά πλεονεκτήµατα όπως:32 

1) Μειωµένα κόστη για εκπαιδευτικό υλικό. 

2) Ταχύτητα στην εκπαίδευση και αποτελεσµατικότητα. 

3) Ανάπτυξη εσωτερικών διαπροσωπικών σχέσεων µεταξύ παλαιών και νέων 

εργαζοµένων.  

Ένας τύπος της πάνω στην εργασία εκπαίδευσης, είναι οι µετακινήσεις 

υπαλλήλων µέσα στον οργανισµό ώστε να της δοθεί η δυνατότητα να µάθουν 

συγχρόνως διαφορετικά αντικείµενα. Αυτή η διασταυρωµένη εκπαίδευση µπορεί να 

τοποθετήσει έναν εργαζόµενο σε µια νέα θέση από λίγες ώρες µέχρι και ένα χρόνο 

και να βοηθήσει τον εργαζόµενο να αναπτύξει νέες ικανότητες δίνοντας και στον 

οργανισµό περισσότερη ευελιξία. 

Ένας άλλος τύπος της εκπαίδευσης πάνω στην εργασία , είναι η διδασκαλία , 

στην οποία ένας πιο έµπειρος εργαζόµενος αναλαµβάνει να διδάξει νέους ή 

άπειρους συνάδερφούς του. Για παράδειγµα στην εταιρία General Electric υπήρξε 

ένα πρόβληµα διδασκαλίας από πάνω προς τα κάτω, για παλαιότερους 

εργαζοµένους αλλά και για προϊσταµένους µε λίγες γνώσεις στους υπολογιστές. 

Συγχρόνως στο τµήµα υπήρχανε και νεότερα άτοµα τα οποία γνώριζαν από 

                                                 
31 Bernard Keys and Joseph Wolfe, “Management Education and development: Current Issues and 
Emerging Trends”. Journal Of Management 14 (1988) , 205-229. 
3232 William J. Rothwell and H.C. Kazanas, Improving On –The-Job Training : How to Establish and 
Operate a Comprehensive OJT Programm (San Francisco, CA: Jossey-Bass, 1994).  
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ηλεκτρονικούς υπολογιστές. Το κράµα παλαιών και νέων βοήθησε στην καλύτερη 

διδασκαλία των υπολογιστών για την εταιρία.33 

Άλλες εκπαιδευτικοί µέθοδοι είναι οι ακόλουθες: 

1) Οριοθετηµένη εκπαίδευση, στην οποία οι νεοεισερχόµενοι µαθαίνουν για την 

κουλτούρα, τα ήθη και τους στόχους του οργανισµού. 

2) Εκπαίδευση σε τάξη. Συµπεριλαµβάνει µαθήµατα, ταινίες, οπτικοακουστικά 

µέσα και προσοµοίωση. 

3) Αυτοκατευθυνόµενη µάθηση. Προγραµµατισµένες µέθοδοι που 

συµπεριλαµβάνουν τεστ στα οποία µέσα από την απάντηση ερωτήσεων, ο 

εργαζόµενος µαθαίνει. 

4) Εκπαίδευση µε βάση τον ηλεκτρονικό υπολογιστή. Ο εργαζόµενος, 

δουλεύοντας µέσω του ηλεκτρονικού υπολογιστή, και χρησιµοποιώντας, 

teletraining µέσα, µαθαίνει σε σχέση µε το αντικείµενο της δουλειάς του. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
33 Matt Murray “GE Mentoring Program Turns Underlings Into Teachers of The Web”, The Wall Street 
Journal (February 15, 2000) , B1 , B16.    
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Source: Data from “Industry Report 1999” Training 36(October 1999) 54,56. Reprinted with permission from the October 1999 
issue of training magazine, Copyright 1999, Bill Communications, and Minneapolis, Minn. All rights reserved. Not for resale.   
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3.8.1 ΣΥΝΕΡΓΑΖΟΜΕΝΑ ΠΑΝΕΠΙΣΤΗΜΙΑ 

Ένα πρόσφατο µέσο εκπαίδευσης και ανάπτυξης προσωπικού, είναι τα 

συνεργαζόµενα πανεπιστήµια. Ένας αριθµός από συνεργαζόµενα πανεπιστήµια, 

περισσότερα από 2.000 στον αριθµό,34 όπως για παράδειγµα το Hamburger  

Πανεπιστήµιο της McDonalds λειτουργούν αυτή τη στιγµή ανά τον κόσµο. Τα 

συγκεκριµένα πανεπιστήµια επιδίδονται σε εκπαίδευση, σε µάθηση, σε ανάπτυξη.  

Υπήρξε ένα πρόβληµα και υπόσχονται κάθε χρόνο πέρα από τους 

εργαζόµενους και πολλούς πελάτες , προµηθευτές αλλά και στρατηγικούς 

συνεργάτες.35 

Η συγκεκριµένη τεχνική, βοηθάει στα εξής.36 

1) Η εταιρία δηµιουργεί πρότυπους συνεργάτες τους οποίους εκπαιδεύει από το 

µηδέν στις δικές της απαιτήσεις. 

2) Η εταιρία έχει κέρδη από τη συγκεκριµένη δραστηριότητα. 

3) Η εταιρία αναπτύσσει καλύτερες σχέσεις µε τους πελάτες και τους 

προµηθευτές της. 

 

3.8.2 ΠΡΟΩΘΗΣΗ ΕΚ ΤΩΝ ΕΣΩ  

Μια άλλη µέθοδος προσωπικού, είναι η προώθηση εκ των έσω, η οποία 

βοηθάει τις εταιρίες, να δηµιουργούν αξιόµαχους, εργαζόµενους. Η συγκεκριµένη 

µέθοδος προωθεί τον ανταγωνισµό , το αίσθηµα ευθύνης, και βοηθάει τους 

εργαζόµενους να αναπτύσσουν νέες ικανότητες. Μία τεχνική για την προώθηση εκ 

των έσω, είναι το job posting το οποίο σηµαίνει ότι ανακοινώνονται οι θέσεις στο 

εσωτερικό της εταιρίας µε σηµειώµατα στους πίνακες ή στις εκδόσεις της 

επιχείρησης. Οι εργαζόµενοι, µπορούν να επισκεφτούν το τµήµα προσωπικού και αν 

αιτηθούν για τις νέες θέσεις. 

                                                 
34 Jeanne C.Meister, “The Brave New World of Corporate Education”. The Chronicle of Higher 
Education ( February 9 2001) B1, B16.  
 
35 John Bryne, “The search for The Young and Gifted” Business Week (October4, 1999), 108-116 
36 Eileen M. Garner, “Goodbye Training, Hello learning” Workforce (November 1999), 35-42.  
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3.8.3 ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΑΝΑΠΤΥΞΗΣ  

Η αξιολόγηση, είναι ένα άλλο µέσο που βοηθάει στην ανάπτυξη των 

εργαζοµένων. Η αξιολόγηση περιλαµβάνει βήµατα όπως παρατήρηση, και κρίση 

απόδοσης. Μέσα από τις συγκεκριµένες διαδικασίες, η εταιρία, κατανοεί τη δυναµική 

του εργαζόµενου. Κατά τη διάρκεια της διαδικασίας, οι manager παρακολουθούν την 

απόδοση των εργαζοµένων, και τους αξιολογούν . Μέσα από το σύστηµα 

αξιολόγησης µπορούν να επιδοθούν αµοιβές και µπόνους στους εργαζόµενους. Οι 

σύγχρονες µελέτες απλά έδειξαν ότι είναι λάθος να συνδέονται οι αµοιβές µε την 

απόδοση. Ο λόγος έχει να κάνει, µε το ότι η υψηλή απόδοση είναι κάτι το οποίο 

π[ρέπει αν είναι µόνιµο, ενώ οι αµοιβές, δεν µπορούν να δίνονται συνεχώς από την 

επιχείρηση. 

Καταλήγοντας, µπορούµε να πούµε ότι η διοίκηση ανθρώπινου δυναµικού 

οριοθέτησε δύο πλεονεκτήµατα σε σχέση µε την απόδοση. Το πρώτο είναι ότι η 

αξιολόγηση της απόδοσης δηµιουργεί βαθµίδες µέσα στην επιχείρηση. Και το 

δεύτερο η αξιολόγηση απόδοσης, δίνει στοιχεία για το προφίλ του εργαζοµένου.  

 

3.8.4 ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ, ΣΕ ΣΧΕΣΗ ΜΕ ΤΗ ΘΕΣΗ   

Για να µπορέσει ο manager να αξιολογήσει αξιοκρατικά έναν εργαζόµενο, θα 

πρέπει να γνωρίζει εάν ο ρόλος που έχει µέσα στην επιχείρηση του ταιριάζει.  

Για παράδειγµα, ένας αθλητικός manager µπορεί να αξιολογήσει την 

απόδοση ενός αθλητή όταν αυτός παίζει στη θέση που του ταιριάζει. Μια πρόσφατη 

µελέτη, έδειξε ότι η απόδοση σε σχέση µε τη θέση, µπορεί να αξιολογηθεί καλύτερα 

µέσω του µοντέλου, των 360 µοιρών.  

Το συγκεκριµένο µοντέλο είναι µια διαδικασία η οποία συµπεριλαµβάνει την 

αυτοαξιολόγηση του εργαζοµένου, σε σχέση µε τις δυνάµεις και τις αδυναµίες που 

έχει.  Συγχρόνως, το συγκεκριµένο µοντέλο δίνει τη δυνατότητα στην αξιολόγηση να 

συµπεριληφθούν και άλλοι φορείς από τα εσωτερικό και εξωτερικό περιβάλλον της 

επιχείρησης όπως υπεύθυνοι τµηµάτων, µέτοχοι, πελάτες, κτλ. 37  

 

                                                 
37 Walter .w Tornow, “Editors Note: Introduction to Special Issue on 360 Degree Feedback” Human 
Resource Management 32, no 2/3 (Summer/Fall1993), 211-219 and Brian O’ Reillt, “360Fedback Can 
Change Your Life, Fortune ( October 17, 1994) 93-100   
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3.8.5 ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΛΑΘΩΝ ΣΤΗΝ ΑΠΟ∆ΟΣΗ 

Παρ’ ότι πιστεύουµε ότι ο manager αξιολογεί αντικειµενικά τον εργαζόµενο, 

δυστυχώς αυτό δεν ισχύει πάντα. Ένας από τους µεγαλύτερους κινδύνους είναι τα 

στερεότυπα τα οποία χαρακτηρίζουν τον κάθε άνθρωπο και επηρεάζουν την κρίση 

του. Με βάση αυτά, πολλές φορές οι manager κάνουν λάθος γα τις ικανότητες των 

εργαζοµένων. Ένα άλλο πρόβληµα είναι η λανθασµένη  αντίληψη για τις ικανότητες 

των εργαζοµένων. Αυτό σηµαίνει ότι πολλές φορές ο manager  δίνει αρµοδιότητες 

στον εργαζόµενο που αυτός δεν µπορεί να βγάλει εις πέρας.38 Ένα µοντέλο το οποί 

αναπτύχθηκε για να επιλύσει το συγκεκριµένο πρόβληµα είναι το µοντέλο των  

Cambell Dunnette (ασφαλής αξιολόγηση συµπεριφοράς το οποίο αναπτύσσει 

δεδοµένα σε σχέση µε την απόδοση στην εργασία και καθορίζει για κάθε ένα 

δεδοµένο απόδοσης συγκεκριµένες αντίστοιχες συµπεριφορές. Ουσιαστικά βοηθάει 

το manager να καταλάβει για πιο λόγο ένας εργαζόµενος αποδίδει σε σχέση µε έναν 

άλλο.     

  

                                                 
38 V.R. Buzzotta, Improve Your Performance Appraisals.management Review (August 1988) 40-43 
and H. J  Bernardin andR.W.Beatty .Performance Appraisal: Assessing Human Behavior at Work ( 
Boston, Va :.Reston 1984)    
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Έχοντας αναφέρει όλα τα παραπάνω, καταλαβαίνουµε ότι η επικοινωνία και 

ανάπτυξη προσωπικού, είναι κάτι το πολύ εξειδικευµένο και ότι χρειαζόµαστε ένα 

µέσο το οποίο να συµπεριλαµβάνει από τη µία τις ανάγκες της επιχείρησης και από 

την άλλη τις ανάγκες του ατόµου και µε βάση αυτές να καθορίζει ένα πλάνο 

ανάπτυξης, τέτοιο ώστε οι εργαζόµενοι να εκπαιδεύονται σωστά και η εταιρία να 

επιτυγχάνει τους στόχους της. Το µοντέλο αυτό είναι των Woodall, Winstanley το 

οποίο θα παραθέσουµε στο κεφάλαιο επιλογής µοντέλου.      

Για να αναπτυχθεί σωστά το ανθρώπινο δυναµικό σε µία φαρµακευτική 

επιχείρηση θα πρέπει  να ακολουθηθούν τα εξής στάδια39.: 

� Αρχικά πρέπει να γίνει αξιολόγηση των ατοµικών αναγκών του ιατρικού 

επισκέπτη, ή γενικά στο στέλεχος που θα γίνει η ανάπτυξη του. Βέβαια το πιο 

σωστό είναι να γίνει αυτό σε όλο το προσωπικό και όχι σε µεµονωµένα  άτοµα 

� Στην συνέχεια θα σχεδιαστεί το πλάνο ανάπτυξης. Αφού βρεθούν οι ατοµικές 

ανάγκες για το κάθε εργαζόµενο θα πρέπει να σχεδιαστεί από τµήµα 

ανθρώπινου δυναµικού σε συνδυασµό µε τον εργαζόµενο και το προϊστάµενο 

του ένα συνολικό πλάνο για την ανάπτυξη του, σε συνδυασµό πάντα µε τις 

ατοµικές ανάγκες όπως και τις ανάγκες της επιχείρησης. 

� Το επόµενο βήµα είναι να εφαρµοστεί το πλάνο ανάπτυξης του εργαζόµενου. 

Με λίγα λόγια θα γίνει η υλοποίηση του πλάνου. 

� Το τελευταίο στάδιο είναι η αξιολόγηση του πλάνου ανάπτυξης.  Ανάλογα µε 

το πόρισµα της αξιολόγησης θα γίνουν και οι ανάλογες αλλαγές ώστε να 

επιτευχθούν οι αρχικοί στόχοι µας. (Βalton40)  

Το επόµενο σχήµα µας δείχνει αυτή την διαδικασία. 

  

                                                 
39 Woodall,J, and Winstanley,D. (2003) ‘Management Development, London, Blackwell 
40 Bolton,R. and Gold,J., “Career management: matching the needs of individuals with the needs of 
organizations” Personnel Review, Vol 23, No 1, 1994, pp.6-24 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4Ο ΟΙ ΠΡΑΚΤΙΚΕΣ ΤΗΣ ∆ΑΠ ΣΕ ΣΧΕΣΗ ΜΕ ΤΗ 
ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ ΤΩΝ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ 
 

Το κάθε κράτος έχει και το δικό του σύστηµα διαχείρισης των οµάδων. Ο 

τρόπος που γίνεται η εργατική νοµοθεσία επηρεάζει και τον τρόπο που 

διαχειρίζονται τις οµάδες οι διάφοροι οργανισµοί. Τα τελευταία όµως χρόνια η 

παγκοσµιοποίηση έχει φέρει πολλές αλλαγές. Οι επιχειρήσεις κινούνται σε 

παγκόσµια επίπεδα και ανάλογα µε τις συνθήκες προσαρµόζουν τις λειτουργίες 

τους. Ολοένα και περισσότερες και πολυεθνικές (MNCs) ή παγκόσµιες επιχειρήσεις 

(GCs) έχουν ξεφύγει από τα τοπικά πλαίσια και µεταφέρουν τις λειτουργίες τους 

όπου αυτές νοµίζουν ότι θα µπορέσουν να έχουν καλύτερο αποτέλεσµα. Από την 

άλλη µεριά οι κυβερνήσεις πολλών κρατών ρυθµίζουν την νοµοθεσία τους ώστε να 

είναι ευνοϊκοί για τις παραπάνω επιχειρήσεις. Παρόλο που η παγκοσµιοποίηση 

προχώρα µε γοργά βήµατα, κάποιες πρακτικές στην ∆Ο σε διαφορετικές χώρες 

«αποτελούν την βάση» µε την οποία διαφοροποιούνται από τις υπόλοιπες 

πρακτικές.  Σύµφωνα µε τους Clark Mallory (1996:1141) η νοοτροπία που βλέπουν 

την ∆Ο στην Αµερική σχετίζεται µε την κουλτούρα της χώρας και µπορεί να έχει 

µικρό ή και καθόλου αντίκτυπο σε χώρες που δεν έχουν ίδια ή έστω κοντινή 

κουλτούρα.  

Ο Chris Brewster (200242) κάνει µια ανάλυση στις πρακτικές της ∆Ο σε 

διάφορες χώρες. Πιο συγκεκριµένα επισηµαίνει ότι η ανάπτυξη των θεωριών της ∆Ο 

στις Η.Π.Α. βασίζεται κυρίως σε παραδείγµατα από µικρό αριθµό µεγάλων ιδιωτικών 

εταιριών. Η φιλελεύθερη κουλτούρα που βασίζεται στην ευηµερία του ατόµου µέσα 

από την προσωπική ελευθερία και την συµµετοχή του  στην εργασία43.  Βασίζονται 

στην θεώρηση της ελευθερίας όπως δόθηκε από τον John Locke όπου  η επιχείρηση 

είναι αυτή που ξέρει καλύτερα να προστατεύει τα δικαιώµατα της44.  Η Dr Razeen 

Sally45 γράφει για τον φιλελευθερισµό που επικρατεί στην Αµερικάνικη οικονοµία ότι 

βασίζεται στην ελευθερία της επιχείρησης να διαλέξει από µόνη της την οικονοµική 

                                                 
41 Clark,T. & Mallory (1996). “The cultural relativity of human resource management: Is there a 
universal model?” European Human Resource Management, Oxford: Blackwell Publishers Ltd. 
42 Brewster,C (2002) “Human Resource Management across the countries: the cultural dimension” 
Conference on Athens University of Economics and Business, 17 October, 2002 
43 Igmjatovic,M & Svetlik, I. (2002), “ European HRM clusters”, paper presented at the 2nd International 
Conference “HRM in Europe: Trends and Challenges”, Athens 
44 Barbara Goodwin, 1997 “Using Political Ideas, 4th Edition, Chichester: Willey 
45Dr Razeen Sally, 2001 “What is Liberalism?” London School of Economics   



59 
 
πολιτική (άρα και την πολιτική της στις οµάδες) δίχως να υπάρχει κάποιου είδος 

κρατικού παρεµβατισµού.  Ο Brewster (2002) συνεχίζει λέγοντας ότι η λόγω της 

παγκοσµιοποίησης η Αµερικάνικη αντίληψη των επιχειρήσεων (η οποία έχει 

επηρεαστεί πολύ από τις Ιαπωνικές πρακτικές) έχει επικρατήσει σε πολλές χώρες.  

Σύµφωνα µε τον Maund46 τα κύρια χαρακτηριστικά είναι η ικανότητα των 

επιχειρήσεων  να προσλαµβάνουν και να απολύουν ελεύθερα, αρκεί αυτό να 

προβλέπεται στο συµβόλαιο του εργαζόµενου, και η επιρροή των εργατικών 

σωµατείων που αν και έχουν µεγαλύτερο εύρος επιρροής σε κάποιους κλάδους οι 

εργαζόµενοι αποφεύγουν την συµµετοχή τους σε σωµατεία.  

Χαρακτηριστικό του τρόπου που χειρίζονται οι Αµερικάνικες παγκόσµιες το 

εργατικό τους δυναµικό επιχειρήσεις είναι η περίπτωση του Jack Welch, CEO της 

General Electric, που έκοψε 160,000 θέσεις εργασίας ενώ απέλυε κάθε χρόνο το 

10% των µάνατζερ του47.  Από την άλλη µεριά στην Ευρώπη η πολιτική των 

επιχειρήσεων στο θέµα των οµάδων είναι λιγότερο αυτόνοµη (σε σχέση πάντα µε 

την Αµερική), οι εταιρίες έχουν λιγότερη αυτονοµία και ελευθερία αποφάσεων, τα 

συνδικάτα είναι ισχυρά, οι κοινωνικοί εταίροι έχουν µεγαλύτερη επιρροή, οι 

νοµοθεσίες είναι περίπλοκες και διαφέρουν από χώρα σε χώρα και υπάρχει 

παράδοση συµµετοχής των εργαζοµένων στις λήψεις αποφάσεων. Χαρακτηριστικό 

είναι ότι σε πολλές χώρες, όπως η Ελλάδα, σε κάποιους κλάδους ο νόµος 

προϋποθέτει την ύπαρξη συνδικάτων για την υπογραφή συλλογικών συµβάσεων 

εργασίας. 

Από τις  παραπάνω παραγράφους βλέπουµε ότι ο τρόπος που αντιµετωπίζει 

το κράτος τις επιχειρήσεις και τη ∆ΑΠ ‘αποτελεί τη βάση’ για να εξεταστεί η 

διαφορετικότητα στις πρακτικές ∆ΑΠ. 

Στην Ε.Ε. η εργατική νοµοθεσία και η δύναµη των εργατικών συνδικάτων είναι 

διαφορετική από µέλος σε µέλος αλλά τείνει να υπάρχει µια µορφή εναρµόνισης τα 

τελευταία χρόνια. Για παράδειγµα στην Βόρεια Ευρώπη (Γερµανία, Αυστρία, Η.Β. και 

άλλες χώρες) υπάρχει µία ενιαία µορφή συνδικάτων ενώ στις χώρες της Νότιας 

Ευρώπης υπάρχει υπάρχουν διαφορετικά εργατικά συνδικάτα που διαχωρίζονται µε 

                                                 
46 Maund, L (2001) “ An introduction to HRM – Theory and Practice”, Palgrave, Great Britain 
47 Stoner,J, Freeman,R and Gilbert,D (1995) “Management” 6th Edition, Prentice-Hall 
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πολιτικά (Ελλάδα, Ισπανία, Ιταλία) ή και κάποιες φορές µε θρησκευτικά κριτήρια 

(Γαλλία και Βέλγιο)48. 

Η δοµή των συνδικάτων στις Η.Π.Α είναι πιο άµεση. Υπάρχει ένα εθνικό 

εργατικό κέντρο που είναι ένωση διαφορετικών εργατικών συνδικάτων. Παρόλα αυτά 

η νοµοθεσία τα περιορίζει. (Brewster, 2002). Η µεγαλύτερη διαφορά είναι στην 

δύναµη που τους δίνει η εκάστοτε νοµοθεσία. Στην Αµερική και το Η.Β. τα εργατικά 

συνδικάτα είναι αδύνατα. Από την άλλη µεριά, στην Ευρώπη, τα συνδικάτα είναι 

δυνατά και οι εταιρίες στην Ευρώπη θα πρέπει να λαµβάνουν υπόψη τα συνδικάτα 

σε οποιαδήποτε απόφαση που επηρεάζει το εργατικό δυναµικό τους. Μεγάλη 

διαφορά υπάρχει στο θέµα της διαπραγµάτευσης εργασιακών θεµάτων. Ο 

παρακάτω πίνακας δείχνει το τι ισχύει. Αυτό ο περιορισµός είναι αποτέλεσµα 

διαπραγµατεύσεων µε τα εργατικά συνδικάτα49. Από την άλλη µεριά µια επιχείρηση 

στις Η.Π.Α. είναι ελεύθερη να κάνει όσες απολύσεις θέλει, όπως στο παράδειγµα της 

General Electric. 

 

 Μέτρια η δυνατή επιρροή στη 

διαπραγµάτευση εργασιακών 

θεµάτων 

Καθόλου ή µικρή επιρροή 

στην διαπραγµάτευση 

εργασιακών θεµάτων 

Χώρες Χώρες Ευροζώνης,  Η.Π.Α., Η.Β. Ιαπωνία, Ιρλανδία 

Πίνακας 4.1: ∆ύναµη διαπραγµάτευσης εργασιακών ζητηµάτων από τα συνδικάτα 

Πηγή:EIRO (2000) “Industrial relations in the EU, Japan and USA, 2000” 

 

Τα τελευταία χρόνια έχει αρχίσει να σηµειώνετε και στην Ε.Ε. µείωση των 

µελών των συνδικάτων ενώ ολοένα και µειώνετε η δύναµη τους ως µέσα πίεσης. 

Αυτό είναι το αποτέλεσµα των κινήσεων που κάνει η Ε.Ε. ώστε να γίνει πιο 

ανταγωνιστική η Ευρωπαϊκή οικονοµία. Ο παρακάτω πίνακας δείχνει την συµµετοχή 

των εργαζοµένων στα συνδικάτα και το πόσο επί της εκατό των συµβάσεων 

εργασίας καλυπτόντουσαν από τα συνδικάτα50 

                                                 
48 www.eiro.org 
49 EIRO (2000) “Industrial relations in the EU, Japan and USA, 2000” 
50 OECD (1995) “Economic Outlook”, Paris: OECD   
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 Συµµετοχή 

στα συνδικάτα 

Επιρροή σε  

συµβάσεις εργασίας 

Αυστρία 43 98 

Βέλγιο 53 90 

∆ανία 76 90 

Φινλανδία 81 95 

Γερµανία 30 92 

Ιταλία 39 82 

Ολλανδία 26 81 

Πορτογαλία 22 66 

Ισπανία 34 93 

Σουηδία 91 93 

Η.Β. 36 47 

Η.Π.Α. 16 18 

Πίνακας 4.2 Η συµµετοχή στα συνδικάτα και η επιρροή τους σε θέµατα συµβάσεων 

εργασίας το 1994 

Πηγή: OECD (1995) “Economic Outlook”, Paris: OECD   

 

Σε αυτό κεφάλαιο είδαµε την διαφοροποίηση µε βάση την δύναµη που έχουν 

εργατικά συνδικάτα. Η εργατική νοµοθεσία, που δίνει ή αφαιρεί κάποιες εξουσίες στα 

εργατικά συνδικάτα, είναι ένας λόγος διαφοροποίησης των πρακτικών της ∆ΑΠ και 

πιο ειδικά της διαφοροποίησης µεταξύ των Η.Π.Α. και των χωρών – µελών της Ε.Ε. 

Ένας µεγάλος αριθµός ερευνητών και συγγραφέων έχει ασχοληθεί µε το 

πόσο επηρεάζει η εθνική κουλτούρα τις πολιτικές και τις πρακτικές των επιχειρήσεων 

σε θέµατα ∆Ο από χώρα σε χώρα. Ίσως η πιο γνωστή είναι η έρευνα  του 
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Hofstede(199351, 198052). O Hofstede έκανε µια έρευνα µεταξύ 160,000 υπαλλήλων 

της ΙΒΜ σε 66 χώρες (µεταξύ αυτών και η Ελλάδα) και έδωσε τις πέντε διαστάσεις 

που σχετίζουν την κουλτούρα µε τον τρόπο εργασίας53. Το συµπέρασµα που έβγαλε 

ήταν ότι η κουλτούρα παίζει σηµαντικό ρόλο στο τρόπο που συµπεριφέρονται οι 

εργαζόµενοι και ότι οι όποιες οµοιότητες είναι επιφανειακές. Ο Draft54 (2000:115) 

ορίζει την κουλτούρα ως «τις γνώσεις, τις αξίες, την συµπεριφορά και τον τρόπο 

σκέψης που διέπουν τα µέλη µιας κοινωνίας». 

 

Η έρευνα βρήκε ότι υπάρχουν τέσσερις διαστάσεις των εθνικών ή τοπικών 

κουλτουρών που επηρεάζουν τους οργανισµούς και τις εργασιακές σχέσεις των 

υπαλλήλων µε τους οργανισµούς που δουλεύουν. Αυτές οι διαστάσεις είναι οι 

παρακάτω: 

 

� Απόσταση από την εξουσία (PDI).Υψηλή απόσταση εξουσίας σηµαίνει ότι 

οι άνθρωποι δέχονται την ανισότητα στην εξουσία µεταξύ των οργανισµών, 

της κρατικής εξουσίας και των ανθρώπων. Χαµηλή απόσταση εξουσίας 

σηµαίνει ότι οι άνθρωποι περιµένουν να έχουν ισότητα στην εξουσία. Χώρες 

µε υψηλή απόσταση από την εξουσία είναι η Μαλαισία και οι Φιλιππίνες. 

Χώρες µε µικρή απόσταση από την εξουσία είναι η ∆ανία και η Αυστρία. 

� Αποφυγή αβεβαιότητας (UAI). Με την αποφυγή της αβεβαιότητας 

δηµιουργείται ένα πνεύµα που εξαλείφει την αβεβαιότητα που έχουν οι 

άνθρωποι και καταφέρνουν να αποφύγουν την αβεβαιότητα στην ζωή τους. 

Υψηλός βαθµός αβεβαιότητας σηµαίνει ότι τα µέλη µια κοινωνίας νοιώθουν 

ανασφαλείς και υποστηρίζουν τις ιδέες που τους εγγυούνται µια σιγουριά. 

Χαµηλός βαθµός αβεβαιότητας σηµαίνει ότι οι άνθρωποι έχουν υψηλή 

ανεκτικότητα στην αβεβαιότητα και νιώθουν σε µεγαλύτερο βαθµό την ανάγκη 

για θέσπιση κανόνων. Χώρες µε υψηλή από φυγή αβεβαιότητας είναι η 

                                                 
51 Hofstede, G. (1993) “Intercultural conflict and synergy in Europe”, In Hickson, D.J. (ed.) 
Management in Western Europe: Society, culture and organization in twelve nations, pp: 1-8 
 
52 Hofstede, G (1980), “Cultural Consequences: International differences in work-related values”, 
Beverley Hills, CA: SAGE 
53 ∆ρ. Παναγιωτοπούλου, Λ “Σηµειώσεις στο µάθηµα :∆ιεθνείς επιχειρηµατικές δραστηριότητες και 
∆ΑΠ” ICBS  
54 Draft (2000) “Management” 5th Edition,Harcourt 
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Ελλάδα και η Πορτογαλία, ενώ χώρες µε χαµηλό βαθµό αποφυγής 

αβεβαιότητας είναι η Σιγκαπούρη και η Σουηδία. 

� Ατοµικότητα και οµαδικότητα (INV). Η ατοµικότητα σηµαίνει ότι τα άτοµα 

προτιµούν να εργάζονται και να παίρνουν αποφάσεις ατοµικά παρά να 

δουλεύουν οµαδικά. Η Ελλάδα είναι µια από τις χώρες µε µεγάλο ποσοστό 

ατοµικότητας. Από την άλλη υπάρχει και η οµαδικότητα που είναι ισχυρή στις 

Ασιατικές και Νότιο Αµερικάνικες χώρες που υπάρχει µεγαλύτερη 

εµπιστοσύνη στην έννοια της οµάδας που προέρχεται από κοινωνικές αξίες 

που είναι δυνατές στην κοινωνία όπως η αξία της οικογένειας. 

� Ανδρισµός (MAS). Αυτή είναι η πιο αµφιλεγόµενη διάσταση κουλτούρας. Ο 

«ανδρισµός» στέκεται για κοινωνίες που τα «ανδρικά» χαρακτηριστικά 

χαρακτηρίζουν την κοινωνία. Από την άλλη µεριά υπάρχουν κοινωνίες που 

διακρίνονται από τα ‘θηλυκά’ στοιχεία (femininity) και προέχουν αξίες όπως οι 

σχέσεις, η οµαδικές αποφάσεις και η ποιότητα ζωής. Κοινωνίες µε ‘ανδρικές’ 

αξίες είναι η Ιαπωνία και η Αυστρία, ενώ χώρες µε ‘θηλυκά’ χαρακτηριστικά 

είναι η Σουηδία και η Νορβηγία.(Draft, 2000) Οι Rodrugues και Blumberg 

(200055) κρίνουν τα αποτελέσµατα που έδωσε ο Hofstede για τον ‘ανδρισµό’ 

ως λανθασµένα βασιζόµενοι σε στοιχεία που πήραν από τον Ο.Η.Ε.  

 

Η έρευνα έγινε µεταξύ στελεχών της ίδιας επιχειρήσεις, πράγµα που µειώνει 

την εγκυρότητα της έρευνας δίχως να σηµαίνει ότι η ίδια η έρευνα του Hofstede 

είναι λάθος.  

 

 

 

 

 

 

                                                 
55 Rodrigues,C and Blumberg (2000) “Do feminine Cultures really behave more feminine than 
masculine cultures? A comparison of 48 countries’ femininity – masculinity ranking to their UN human 
development rankings” Journal of Cross Cultural Management, Vol 7, Number 3 
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Ο παρακάτω πίνακας δείχνει τα αποτελέσµατα της έρευνας του Hofstede για 10 

χώρες. 

 

Xώρα Απόσταση* 

εξουσίας 

Αποφυγή 

αβεβαιότητας 

Ατοµικότητα Ανδρισµός 

Αυστραλία 7 7 2 5 

Κόστα Ρίκα 8 2 10 9 

Γαλλία 3 2 4 7 

Γερµανία 8 5 5 3 

Ινδία 2 9 6 6 

Ιαπωνία 5 1 7 1 

Μεξικό 1 4 8 2 

Σουηδία 10 10 3 10 

Ταϊλάνδη  4 6 9 8 

Η.Π.Α. 6 8 1 4 

Πίνακας 4.3:  Η ταξινόµηση 10 χωρών µε βάση το θεώρηση του Hofstede 

Πηγή: Marcic, D (1995) “Organizational Behavior and Cases”, 4th Edition, Minn:West 

– όπως δίνεται από τον Draft (2000:115) 

 

 

 

                                                 
* Με το σκορ 1 είναι οι χαµηλοί βαθµοί π.χ. χαµηλός βαθµός αβεβαιότητας, χαµηλό επίπεδο 
αποφυγής αβεβαιότητας. Στην ατοµικότητα το 1 είναι υψηλότερο επίπεδο ατοµικότητας και το 10 το 
υψηλότερο επίπεδο οµαδικότητας, και στον ανδρισµό το 1 είναι το υψηλότερο επίπεδο ανδρισµού 
ενώ το 10 είναι το υψηλότερο επίπεδο θηλυκότητας 
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Αν δούµε την θεώρηση του Hofstede από την πρακτική µεριά της θα πρέπει 

να δώσουµε και παραδείγµατα για το πως γίνεται η πρακτική εφαρµογή της. Για 

παράδειγµα οι χώρες µε µεγάλα επίπεδα απόστασης της εξουσίας, αποφυγής της 

αβεβαιότητας και ατοµικισµού (Μεσογειακές χώρες) παρουσιάζουν ιεραρχική 

γραφειοκρατία. Αυτός είναι ο λόγος που πολλές πολυεθνικές ή παγκόσµιες 

επιχειρήσεις αποφεύγουν να επενδύουν εκεί λόγω της κουλτούρας των εργαζοµένων 

που τους κάνει λιγότερο ανταγωνιστικούς από τους συνάδελφους άλλων χωρών. 

Στην Γερµανία οι οργανισµοί που έχουν µικρή απόσταση δύναµης και ισχυρή 

αποφυγή κινδύνου θεωρούνται απρόσωποι και ότι δουλεύουν σαν µηχανές.  

 

Με βάση τα στοιχεία που δίνει σε κάθε χώρα η κουλτούρα ο Hofstede χώρισε 

της χώρες σε οµάδες.  Οι Myloni,Harzing και Mirza(200156) αναλύουν το παράδειγµα 

της Ελλάδας, σε σχέση µε το πώς επηρεάζει η κουλτούρα τις MNC επιχειρήσεις που 

θέλουν να δραστηριοποιηθούν στην Ελλάδα και βγάζουν το συµπέρασµα του ότι αν 

και πολλές τεχνικές του σύγχρονου ∆Ο (στα πλαίσια της παγκοσµιοποίησης) 

χρησιµοποιούνται στην Ελλάδα, η κουλτούρα των εργαζοµένων απωθεί την 

αποτελεσµατική χρησιµοποίηση τους στα πρότυπα των πετυχηµένων πρακτικών. 

Σηµειώνουν ότι οι Έλληνες επαγγελµατίες µάνατζερ αδυνατούν να κατανοήσουν και 

να υιοθετήσουν την κουλτούρα και το στυλ διοίκησης της µητρικής εταιρίας, όπως και 

ότι λίγοι Έλληνες, σε σύγκριση µε τους άλλους Ευρωπαίους µπορούν να γίνουν 

διεθνή στελέχη (expatriates). Η δυνατή Ελληνική κουλτούρα και το γεγονός ότι  η 

νοµοθεσία είναι πολύ διαφορετική από αυτή που έχουν οι Η.Π.Α. κάνουν την άσκηση 

πετυχηµένων Αµερικάνικων πρακτικών στο ∆Ο  στην Ελλάδα δύσκολη. Είναι 

γεγονός ότι εφαρµόζονται σιγά-σιγά κάποιες πρακτικές όπως το ελαστικό ωράριο 

αλλά δεν έχουν την ανταπόκριση που έχουν σε άλλες χώρες και κυρίως στις Η.Π.Α. 

από όπου και προέρχονται οι περισσότερες πολυεθνικές. 

Για να καταλήξουµε οι πρακτικές στην περιοχή των ανθρωπίνων πόρων είναι 

όµοιες σε κάποια σηµεία. Για παράδειγµα η εφαρµογή του ελαστικού οραρίου και η 

ολοένα και µικρότερη επιρροή των συνδικάτων στις εργασιακές σχέσεις. Αυτό είναι 

αποτέλεσµα κυρίως της παγκοσµιοποίησης. Η παγκοσµιοποίηση έχει καταφέρει να 

φέρει κάποιες αλλαγές και επηρεάσει τα εθνικά συστήµατα των συστηµάτων ∆Ο 

                                                 
56 Myloni,B., Harzing, A., and Mirza, H (2001) “A comparative analysis of HRM practices in 
subsidiaries of MNCs and local companies in Greece” Independent study, University of Bradford 
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αλλά οι περισσότερες αλλαγές είναι επιφανειακές και δέχονται σε πολλές χώρες 

αντίσταση που δηµιουργείται από την κουλτούρα. Σε άρθρο57 στην ιστοσελίδα του 

BBC τονίζεται το γεγονός ότι πολλοί βλέπουν την αλλαγές στο εργασιακό καθεστώς 

στην Ευρώπη και την ίδια την παγκοσµιοποίηση ως απειλή παρά ως µια αλλαγή που 

θα ανεβάσει την ανταγωνιστικότητα της οικονοµίας και το βιοτικό επίπεδο. 

 

Υπάρχει το παράδειγµα της WAL-MART που έκανε άνοιγµα στις αγορές της 

Λατινικής Αµερικής χρησιµοποιώντας πρακτικές που χρησιµοποιούσε στην Αµερική. 

Οι µάνατζερ ήταν Αµερικάνοι και στάλθηκαν εκεί δίχως να έχουν µελετήσουν την 

τοπική κουλτούρα. Το αποτέλεσµα ήρθε και σε επίπεδο πωλήσεων (αν και το 

προϊόντα της ήταν πιο φτηνά δεν κατάφεραν να κάνουν τις αναµενόµενες πωλήσεις) 

αλλά και σε επίπεδο διοίκησης των οµάδων. Το προσωπικό σύντοµα 

δυσανασχέτησε µε τις πρακτικές κυρίως στα οράρια και τους µισθούς, αδυνατούσε 

να κατανοήσει τις πρακτικές της διοίκησης έναντι στις οµάδες ενώ σύντοµα η εταιρία 

ήρθε σε αντιπαράθεση µε τα εργατικά συνδικάτα και την νοµοθεσία. Έτσι µέσα στα 

δύο πρώτα χρόνια η εταιρία έχασε $48 εκατοµµύρια58.   

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
57 BBC “Broaden the gap between Europe and USA” April 2003 – www.bbc.co.uk 
58 The wall street “The wall-mart way sometimes gets lost in translation overseas”, October 8, 1997  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5ο ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 
 

Η παγκοσµιοποίηση έχει σαν στόχο την προσοµοίωση των κανόνων των 

αγορών έτσι ώστε να διευκολύνεται ο ανταγωνισµός σε µία παγκόσµια αγορά που 

θα διέπεται από τους ίδιους κανόνες, όχι µόνο στα θέµατα των οµάδων, αλλά και σε 

άλλους τοµείς όπως π.χ. οι µεταφορές µε την µείωση των δασµών. Με αυτό τον 

τρόπο θα πρέπει να απελευθερωθεί το εµπόριο από κάποιους περιορισµούς, που 

διαφέρουν από κράτος σε κράτος, µε όφελος για τις χώρες που θα προσαρµόσουν 

τις αγορές τους στους κανόνες της παγκοσµιοποίησης. 

Οι πολυεθνικές και οι παγκόσµιες επιχειρήσεις δεν είναι µία οµάδα 

επιχειρήσεων που διαθέτουν τα προϊόντα τους σε διαφορετικές χώρες και έχουν το 

αρχηγείο τους σε µία συγκεκριµένη χώρα. Πλέον έχουν παγκόσµιους στόχους και οι 

αποφάσεις τους παίρνονται µε στόχο την κερδοφορία σε παγκόσµιο επίπεδο. Η 

παγκοσµιοποίηση θέλει να βγάλει τις εταιρίες από την γεωγραφική αποµόνωση που 

έχουν έρθει από το γεγονός ότι υπάρχουν µεγάλες διαφορές στα συστήµατα 

διοίκησης. Έτσι στόχος είναι να απαλειφθούν τα όποια εµπόδια (κυρίως νοµικά και 

πολιτιστικά) που παρεµποδίζουν τις επιχειρήσεις να χρησιµοποιήσουν τις τεχνικές 

διοίκησης σε παγκόσµιο επίπεδο. Το γεγονός ότι θα πρέπει να προσαρµόσουν το 

∆Ο τους στα επίπεδα της κάθε χώρας, σηµαίνει µεγάλα έξοδα και άρα πολλές φορές 

τις αποτρέπει να επενδύσουν σε κάποιες χώρες (Brewster, 2002). 

Με την προσαρµογή των τοπικών – εθνικών αγορών σε κάποιες διεθνείς 

τυποποιηµένες πρακτικές θα µπορέσουν να θεωρήσουν οποιαδήποτε χώρα ή 

γεωγραφική τοποθεσία ως µια υποψήφια αγορά που δεν θα χρειαστεί χρόνο και 

έξοδα ώστε να επενδύσουν εκεί και να δραστηριοποιηθούν. Από την άλλη όµως οι 

επιχειρήσεις εφαρµόζουν πρακτικές που είναι επηρεασµένες από την νοµοθεσία και 

την κουλτούρα της χώρας προέλευσης της µητρικής εταιρίας. Αυτό έχει ως 

αποτέλεσµα επικρατήσουν οι πρακτικές που προέρχονται από την χώρα 

προέλευσης που συνήθως είναι οι Η.Π.Α. η Ευρώπη ή κάποια χώρες όπως η 

Ιαπωνία σε βάρος των τοπικών πρακτικών που είναι συνδεδεµένες µε την εθνική 

τους κουλτούρα. 
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Από την άλλη οι επιχειρήσεις µε τις επενδύσεις τους τις χώρες αυτές (Foreign 

Direct Investments) χρησιµοποιούν τις πηγές (πρώτα υλικά και εργατικό δυναµικό) 

µε αποτέλεσµα την οικονοµική ευηµερία. 

Το ζητούµενο από την παγκοσµιοποίηση είναι να υπάρξει ένα ενιαίο µοντέλο. 

Έχει υπάρξει κάποια τυποποίηση των κανόνων της διοίκησης των οµάδων αλλά 

έχουν ακόµα κάποιες διαφορές µεταξύ τους. Ο Brewster (2002) έχει βρει ότι 

υπάρχουν κάποιες πρακτικές που χρησιµοποιούνται στο χώρο της διοίκησης των 

οµάδων τα οποία είναι αποτέλεσµα της παγκοσµιοποίησης τα οποία έχουν 

επιδράσει στα διαφορετικά εθνικά συστήµατα της ∆Ο. Στο προηγούµενο κεφάλαιο 

αναφέρθηκαν κάποιοι παράγοντες (για παράδειγµα το νοµικό πλαίσιο που διέπει την 

διοίκηση οµάδων και την κουλτούρα) που επηρεάζουν την πρακτική της διοίκησης 

των  οµάδων. Ο στόχος των µοντέλων είναι αυτοί οι παράγοντες να προσαρµοστούν 

στα νέα δεδοµένα έτσι ώστε να µπορέσουν είναι συµβατές µε τα µοντέλα. 

Ο Brewster (2002) επικεντρώνεται στο γεγονός ότι λόγω της 

παγκοσµιοποίησης οι αγορές τείνουν να ακολουθούν το Αµερικάνικο ή το 

Ευρωπαϊκό µοντέλο. Στο Αµερικάνικο µοντέλο οι επιχειρήσεις εφαρµόζουν πρακτικές 

σε παγκόσµιο επίπεδο. Βασίζεται στο φιλελεύθερο σύστηµα και απαιτεί τον 

περιορισµό των ενδιάµεσων παραγόντων. Προωθεί τον έλεγχο στην απόδοση των 

εργαζοµένων και δίνει την αυτονοµία στις επιχειρήσεις να διοικούν όπως αυτές 

πιστεύουν το εργατικό τους δυναµικό. Από την άλλη µεριά υπάρχει το Ευρωπαϊκό 

µοντέλο, όπου οι εθνικοί παράγοντες και η κουλτούρα επηρεάζει τις πρακτικές των 

επιχειρήσεων. Οι Miloni et al. (2001) σηµειώνει ότι τα τελευταία χρόνια γίνονται 

προσπάθειες για την θέσπιση κάποιων κοινών πρακτικών σε θέµατα εργατικού 

δυναµικού. 
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Στην έκθεση της EIRO (2000) γίνεται αναφορά στην συνθήκη της Λισσαβόνας 

το Μάρτιο του 2000 µε στόχο την δηµιουργία µιας κοινής πρακτικής στα θέµατα των 

οµάδων µε στόχο την ανταγωνιστικότητα της Ευρωπαϊκής οικονοµίας και την 

δηµιουργία περισσότερων δουλειών. Από αυτή την απόφαση φαίνεται η πρόθεση 

της Ε.Ε. να προσαρµόσει τις εθνικές πολιτικές στο θέµα της ∆Ο στο κλίµα της 

παγκοσµιοποίησης.  

Στο θέµα της σύγκλισης των πολιτικών για την ∆Ο στην Ευρώπη υπάρχει και 

η άποψη των Madsen και Jensen όπως δίνεται από τον Brewster αλλά και από τους 

Ignatovic και Svetlik (2002) που δίνουν ένα ευρύτερο χάσµα π.χ. µεταξύ των 

βόρειων Ευρωπαϊκών κρατών και των γερµανικών και µεσογειακών χωρών που 

διαφέρουν στο τρόπο που παρεµβάλλεται το κράτος, ενώ σηµαντικό ρόλο παίζει και 

η διαφορετικότητα στις κουλτούρες σε σύγκριση µε την Αµερική που υπάρχει µια 

εθνική κουλτούρα και νοοτροπία που απλώς έχει µικρές διαφορές ανάλογα µε την 

φυλετική προέλευση των ατόµων. 

Η παγκοσµιοποίηση επιδιώκει την προσαρµογή όλων των εθνικών πολιτικών 

σε κάποιες πρακτικές. Ο Brewster (2002) λέει ότι εφόσον αποφασίσουµε να 

επιλέξουµε την καλύτερη πρακτική ως αυτή που θα κυριαρχήσει στις αγορές, τότε 

αυτή θα πρέπει να είναι η Αµερικάνικη που δίνει µεγάλη αυτονοµία στις επιχειρήσεις 

ως προς το θέµα της διοίκησης οµάδων. Πολλές Αµερικάνικες πρακτικές 

εφαρµόζονται ήδη αλλά σε περιορισµένο βαθµό. Η Miloni et al. (2001), χρησιµοποιεί 

το παράδειγµα της Ελλάδας για να δείξει ότι υπάρχει στενή σχέση µεταξύ 

κουλτούρας και µάνατζµεντ, όπως και ότι ο κρατικός παρεµβατισµός δεν αφήνει την 

ανάπτυξη πρακτικών που έχουν δουλέψει επιτυχηµένα στο εξωτερικό. Βέβαια 

σηµειώνετε στο παράδειγµα της Ελλάδας οι αλλαγές που έχουν γίνει λόγο της 

παγκοσµιοποίησης αλλά σηµειώνουν ότι υπάρχει πολύ δρόµος ακόµα για να 

µπορέσει να έρθει στα πρότυπα των επιτυχηµένων µοντέλων.  

Το σε πιο βαθµό έχει επιδράσει η παγκοσµιοποίηση µια εθνική οικονοµία 

εξαρτάται από πολλούς παράγοντες. Οι επιχειρήσεις µπορεί να σκέφτονται την 

στρατηγική τους σε παγκόσµιο επίπεδο όµως θα πρέπει να δρουν ακολουθώντας τις 

ιδιοσυγκρασίες της κάθε χώρας. Όσο και να προσαρµοστούν οι αγορές στους 

κανόνες της παγκοσµιοποίησης, οι διαφορές θα υπάρχουν πάντα. 

Μεγάλο ρόλο παίζει και η βούληση των κοινωνικών εταίρων και των ίδιων των 

ανθρώπων που απαρτίζουν µια κοινωνία να προσαρµοστούν στις ανάγκες της 
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παγκοσµιοποίησης. Από την άλλη οι παγκόσµιες εταιρίες θα πρέπει να γνωρίζουν 

ότι είναι αδύνατο η παγκοσµιοποίηση να προσαρµόσει όλα τα εθνικά συστήµατα στις 

ανάγκες των επιχειρήσεων. Στο παράδειγµα της Ευρωπαϊκής Ένωσης, αν και 

υπάρχει µια κοινή στρατηγική ώστε να δηµιουργηθούν κάποιες κοινές πρακτικές στο 

θέµα της ∆Ο, οι πολιτικές είναι ακόµα διαφορετικές από κράτος σε κράτος. Σε κάποια 

κράτη, όπως η Βρετανία,  οι κανόνες του Αµερικάνικου µοντέλου έχουν ριζωθεί µέσα 

στα εθνικά συστήµατα της πολιτικής σε θέµατα εργατικού δυναµικού. Βέβαια η 

κουλτούρα και η εργατική νοµοθεσία της Βρετανίας είναι πολύ κοντά στην 

Αµερικάνικη και αυτό έχει ως αποτέλεσµα την εύκολη προσαρµογή της στις 

Αµερικάνικες πρακτικές.  

Το Αµερικάνικο µοντέλο (Brewster, 2002) βασίζεται  στην πλήρη 

απελευθέρωση της αγοράς εργασίας όπου ο κάθε κοινωνικός εταίρος θεωρείται 

περιττός, κάτι βέβαια που δεν µπορεί να ισχύσει στην Ευρώπη και θα πάρει πολύ 

καιρό να γίνουν τέτοιες αλλαγές. Για να καταλήξουµε, η παγκοσµιοποίηση τείνει να 

ακολουθήσει το Αµερικάνικο µοντέλο διοίκησης των οµάδων, το οποίο είναι και το 

πιο επιτυχηµένο. Ανάλογα µε το πόσο δυνατή είναι η τοπική κουλτούρα και την 

βούληση των κοινωνικών εταίρων θα επηρεαστεί και το πόσο έχει φθείρει η 

παγκοσµιοποίηση τα εθνικά συστήµατα διοίκησης των οµάδων. 
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