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1. ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

 

Οι σύγχρονες επιχειρήσεις αντιµετωπίζουν µια σειρά πολύ σύνθετων ζητηµάτων, 

δεδοµένου ότι η παγκοσµιοποίηση, οι δηµογραφικές µετατοπίσεις, οι οικονοµική 

αστάθεια και οι τρέχουσες ανταγωνιστικές πιέσεις δηµιουργούν ένα σύνολο αλλαγών, 

προκλήσεων και ευκαιριών. Η ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων βρίσκεται κατά µέτωπο 

µε πολλές από αυτές τις προκλήσεις, έχοντας ως αποστολή την ενίσχυση της αλλαγής 

και τη βελτίωση της αποτελεσµατικότητας και της οργανωτικής απόδοσης. Οι 

άνθρωποι θεωρούνται πλέον το σηµαντικότερο κεφάλαιο µιας επιχείρησης και 

αντιµετωπίζονται περισσότερο ως ευκαιρία για κέρδος και επιτυχία παρά ως κόστος 

προς αποφυγήν. Η επιχείρηση, µέσω των πολιτικών της, πρέπει να συνδέσει τα σχέδια 

και τις δράσεις της µε το εργατικό δυναµικό της.  

Βασιζόµενη στην κατανόηση της Οργανωτική Συµπεριφοράς, η ∆ιοίκηση 

Ανθρωπίνων Πόρων επιχειρεί να χειριστεί πολιτισµικές διαφορές, να αναπτύξει 

επιτυχηµένους Ηγέτες, να ενισχύσει την αφοσίωση, να διευκολύνει την επικοινωνία, 

να ενδυναµώσει την οµαδικότητα και να εφαρµόσει την αλλαγή. Μέσα από τις 

λειτουργίες της (διαχείριση απόδοσης, προσέλκυση και επιλογή, ανάπτυξη και 

αξιολόγηση υπαλλήλων και στελεχών), η ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων προσπαθεί να 

στελεχώσει την επιχείρηση µε το πιο ικανό και αποτελεσµατικό εργατικό δυναµικό. 

Ιδιαίτερα η Ανάπτυξη Ανθρωπίνου ∆υναµικού θα χαρίσει στην επιχείρηση 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα, αφού ασχολείται µε τη δηµιουργία νέων 

επαγγελµατικών δεξιοτήτων, τη διαχείριση της σταδιοδροµίας και την ενίσχυση της 

δηµιουργικότητας και της καινοτοµίας.  

Τέλος, είναι πολύ πιθανό, η επιτυχία των αυριανών κυρίαρχων επιχειρήσεων να 

βασίζεται στο συνδυασµό της Στρατηγικής ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων και της 

∆ιεθνούς (ή Παγκόσµιας) ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων. Η πρώτη είτε 

ευθυγραµµίζοντας τις πολιτικές της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων στους 

στρατηγικούς σκοπούς της επιχείρησης είτε διαµορφώνοντας τη στρατηγική της 

επιχείρησης λαµβάνοντας υπόψη και τους Ανθρώπινους Πόρους της και, η δεύτερη 

επιτρέποντας στη εταιρία να ανταγωνισθεί σε παγκόσµια κλίµακα. Φυσικά, κάνοντας 

επιτυχή χρήση της Τεχνολογίας και ειδικότερα των Πληροφοριακών Συστηµάτων 

(∆ιοίκησης) Ανθρωπίνων Πόρων, η σύγχρονη ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων είναι 

πολύ πιο πιθανό να εξοικονοµήσει χρόνο, να µειώσει τα κόστη και να αυξήσει την 

παραγωγικότητα και την απόδοση.  
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2.  Η ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ 

 

Οι ανθρώπινοι πόροι είναι το σηµαντικότερο κεφάλαιο της επιχείρησης. Το 

ανθρώπινο δυναµικό εφοδιάζει µε την εργασία του, τα ταλέντα του, τη 

δηµιουργικότητά του οποιαδήποτε επιχείρηση ή οργανισµό. Το ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα των επιχειρήσεων, προκειµένου να αντιµετωπιστούν οι σαρωτικές 

αλλαγές της παγκοσµιοποίησης (εξαγορές, συγχωνεύσεις, αναδιαρθρώσεις) βρίσκεται 

στις ικανότητες που διαθέτει το ανθρώπινο δυναµικό της. (Τ. Κωτσίδα, 2005) 

Σύµφωνα µε το Fred Foulkes (1975) « Για πολλά χρόνια, πολλοί αρθρογράφοι έλεγαν 

πως το κεφάλαιο είναι ο λαιµός του µπουκαλιού (bottleneck) για µια αναπτυσσόµενη 

βιοµηχανία. ∆ε νοµίζω πως ισχύει πλέον. Πιστεύω πως το λαιµό του µπουκαλιού για 

την παραγωγή τον συνιστά το εργατικό δυναµικό και η ικανότητα της εταιρίας να το 

προσλαµβάνει και να το διατηρεί. ∆εν ξέρω κανένα µεγάλο έργο βασισµένο σε καλή 

ιδέα, ζωτικότητα και ενθουσιασµό που να σταµάτησε λόγω έλλειψης ρευστού. Ξέρω 

όµως βιοµηχανίες των οποίων η ανάπτυξη σταµάτησε επειδή δεν µπόρεσαν να 

διατηρήσουν µια αποτελεσµατική και γεµάτη ενθουσιασµό εργατική δύναµη και 

νοµίζω πως αυτό θα είναι όλο και πιο αληθινό στο µέλλον».  

Στο παρόν κεφάλαιο θα εισάγουµε την έννοια της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνου ∆υναµικού 

ή ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων, το ρόλο της, τους στόχους και το περιεχόµενό της, 

θα κάνουµε µία σύντοµη, πλειν απαραίτητη ιστορική αναδροµή και θα αναφερθούµε 

στις έννοιες της Στρατηγικής ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων και της ∆ιεθνούς 

∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων, ώστε να περιγράψουµε όσο δυνατόν καλύτερα τη 

λειτουργία της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων στο σηµερινό, σύγχρονο κόσµο.  

 

2.1 Εισαγωγή στην διοίκηση ανθρωπίνων πόρων 

 

2.1.1 Ορισµός  

Συνδυάζοντας διάφορους ορισµούς που δίνονται στη βιβλιογραφία, µπορούµε να 

πούµε πως ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων (ή ∆ιοίκηση Ανθρωπίνου ∆υναµικού) είναι 

η λειτουργία µιας επιχείρησης ή οργανισµού (γενικά µιας οργάνωσης) που ασχολείται 

µε την προσέλκυση, την εκπαίδευση, την αξιολόγηση και την ανταµοιβή του 

ανθρωπίνου δυναµικού, λαµβάνοντας υπόψη τις εργασιακές σχέσεις, την υγεία, την 

ασφάλεια και τη δικαιοσύνη και θεωρώντας τον άνθρωπο ως το σηµαντικότερο 

παράγοντα για την επίτευξη των στόχων της οργάνωσης.  
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2.1.2 Ρόλος και αναγκαιότητα 

H ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων συντελεί στο να: 

 

� Προσλαµβάνονται τα σωστά άτοµα και να τοποθετούνται στις σωστές θέσεις  

� Είναι πιο αποδοτικό και αποτελεσµατικό το ανθρώπινο δυναµικό  

� Αυξάνονται τα κέρδη της επιχείρησης  

� Γίνονται πιο χρήσιµες οι συνεντεύξεις  

� Αποφεύγονται οι διακρίσεις και οι νοµικές συνέπειές τους  

� Ελέγχονται θέµατα ασφάλειας και υγείας  

� Αποδίδεται καλύτερα δικαιοσύνη  

� Επιτελείται ορθότερη αξιολόγηση  

 

Συνοπτικά, θα λέγαµε επίσης ότι έχει επιτελικό, εκτελεστικό συµβουλευτικό, 

υποστηρικτικό και εποπτικό ρόλο (Ν. Παπαλεξανδρή, 2005).  

Η αναγκαιότητα της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων όλο και αυξάνεται στο σηµερινό 

τεχνολογικό κόσµο και τούτο διότι αντιµετωπίζει τις αλλαγές που συντελούνται τόσο 

στο εξωτερικό όσο και στο οργανωτικό περιβάλλον. Τέτοιες αλλαγές είναι (Ν. 

Παπαλεξανδρή, 2005) 

 

α)Εξωτερικό περιβάλλον: 

• Ταχύτητα αλλαγών  

• Παγκοσµιοποίηση – διεθνοποίηση  

• Αλλαγές στη Νοµοθεσία  

• ∆ιαφορετικότητα εργαζοµένων  

• Μεταβαλλόµενοι ρόλοι στην οικογένεια και την εργασία  

• Έλλειψη επαγγελµατικών δεξιοτήτων  

• Απότοµη ανάπτυξη Τριτογενούς Τοµέα (τοµέας υπηρεσιών)  

• Ραγδαία ανάπτυξη Τεχνολογίας  

• Συγκεντροποίηση, συγχωνεύσεις, εξαγορές  

 

β)Οργανωτικό περιβάλλον: 

• ∆ιοίκηση ολικής ποιότητας  

• Ανασχεδιασµός Επιχειρησιακών ∆ιαδικασιών  

• Ενδυνάµωση  
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• Συγκριτική Προτυποποίηση / Αξιολόγηση  

• Οργανωτική µάθηση, διαχείριση γνώσης  

• Οργανωτική κουλτούρα, κλίµα  

• Ανάθεση λειτουργιών σε εξωτερικούς συνεργάτες  

• Προστιθέµενη Αξία  

• Μείωση επιπέδων ιεραρχίας  

• Αποκέντρωση  

• Μείωση προσωπικού  

• Ενδο-επιχειρηµατικότητα  

 

2.1.3 Στόχοι 

Η ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων έχει ως στόχους:  

• Nα βοηθήσει στην ικανοποίηση των οργανωτικών στόχων της επιχείρησης  

• Nα χρησιµοποιήσει όσο το δυνατόν καλύτερα τις δυνατότητες και τον αριθµό των   

   εργαζοµένων  

• Nα δηµιουργήσει το αίσθηµα της αφοσίωσης  

• Nα ενισχύσει την κατάλληλη κουλτούρα και κλίµα  

• Nα βελτιώσει την ποιότητα του αποτελέσµατος της παραγωγικής διαδικασίας  

• Nα ενισχύσει τη δηµιουργικότητα και την καινοτοµία  

• Nα βελτιώσει την απόδοση και την ανταγωνιστικότητα  

• Nα επιβλέπει την τήρηση των νοµικών και εργασιακών σχέσεων  

• Nα βελτιώσει την επικοινωνία και την οµαδικότητα του ανθρωπίνου δυναµικού.  

 

2.1.4 ∆ιοίκηση ανθρωπίνων πόρων ≠ διοίκησης προσωπικού 

Ο οξύτατος ανταγωνισµός, που ήδη οδηγεί σε ριζική αναδιοργάνωση των 

επιχειρήσεων, δεν αφήνει ανεπηρέαστες τις σχέσεις απασχόλησης και τους όρους 

εργασίας. Οι αλλαγές στη φύση των σχέσεων απασχόλησης στις σύγχρονες 

επιχειρήσεις θα µπορούσε να συνοψιστούν ενδεικτικά:  στη µείωση του ποσοστού 

των εργαζοµένων που συνδικαλίζεται, στην τάση για ευελιξία του εργατικού 

δυναµικού αλλά και των στελεχών, στην εισαγωγή καινοτόµων µεθόδων διοίκησης οι 

οποίες απαιτούν αφοσίωση στην επιχείρηση και εµπλοκή του εργαζόµενου στη λήψη 

αποφάσεων. Στην προσπάθεια τους να είναι ευέλικτες, για να αντιµετωπίσουν τον 

ανταγωνισµό, οι επιχειρήσεις µειώνουν τον αριθµό των εργαζοµένων τους, αλλά και 

των ιεραρχικών τους επιπέδων, ενώ εισάγουν θεσµούς µερικής απασχόλησης ή 
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υπεργολαβίας.  

Λόγω αυτών των εξελίξεων η διοίκηση του ανθρώπινου δυναµικού υφίσταται τις 

µεγαλύτερες αλλαγές στην ιστορία της. Θα µπορούσε κανείς να υποστηρίξει ότι στο 

έργο των υπευθύνων για το προσωπικό µιας οργάνωσης συντελείται µια σταδιακή 

µετατόπιση. Σύµφωνα µε τον Χ. Κανελλόπουλος (1991), ενώ για χρόνια ασχολούνταν 

µε «διοίκηση των όρων απασχόλησης», τώρα όλο και περισσότερο πρέπει να 

ασχοληθούν µε τη «διοίκηση των επιδόσεων.  

Η αλλαγή αυτή σηµατοδοτεί αλλαγή και στη χρησιµοποιούµενη ορολογία. 

Συγκεκριµένα, ο όρος ∆ιοίκηση Προσωπικού χρησιµοποιείται για να εκφράσει µια 

βραχυχρόνια προσέγγιση των θεµάτων που αφορούν το προσωπικό µιας οργάνωσης.  

Επικεντρώνεται σε θέµατα που αφορούν τις κατώτερες ή και µεσαίες βαθµίδες του 

προσωπικού µιας επιχείρησης, σε µια µάλλον βραχυχρόνια βάση και συγκεκριµένα τη 

στρατολόγηση και επιλογή του προσωπικού, την εκπαίδευση,  την αξιολόγηση και 

την αµοιβή του.  Σε ένα τέτοιο πλαίσιο ο ρόλος του υπεύθυνου για το προσωπικό 

διαµορφώνεται στο ρόλο του «µεσολαβητή, που µεταβιβάζει τα µηνύµατα των 

εργαζοµένων προς τη διοίκηση, αλλά και τις προθέσεις και πολιτικές της διοίκησης 

προς τους εργαζόµενους, προσπαθώντας να επηρεάσει τις απόψεις των δύο εταίρων. 

Ο όρος ∆ιοίκηση Ανθρώπινων Πόρων σηµατοδοτεί µια προσπάθεια συστηµατικής και 

µακροχρόνιας αντιµετώπισης του συνόλου του ανθρώπινου δυναµικού µας 

οργάνωσης, το οποίο αντιµετωπίζεται ως «πόρος».  

Στην περίπτωση αυτή δίνεται έµφαση στο σχεδιασµό των δραστηριοτήτων και 

πολιτικών που αφορούν όλο το προσωπικό  (εργάτες και στελέχη) σε σχέση µε τις 

µακροχρόνιες ανάγκες της οργάνωσης.  

Η έµφαση στις ανάγκες της οργάνωσης προσδίδει στη λειτουργία του προσωπικού 

διοικητικό χαρακτήρα εξίσου σηµαντικό όπως και των άλλων λειτουργιών,  ενώ η 

µακροχρόνια προοπτική απαιτεί στρατηγικό σχεδιασµό. Σ’ ένα τέτοιο πλαίσιο ο 

ρόλος του υπεύθυνου για τους ανθρώπινους πόρους αποµακρύνεται από αυτόν του 

<<µεσολαβητή>> και προσανατολίζεται προς αυτόν του «εκτιµητή», του συµβούλου 

που έχει σαν στόχο να στελεχώνει την οργάνωση µε τον απαιτούµενο αριθµό 

εργαζοµένων, οι οποίοι κατέχουν τις απαιτούµενες δεξιότητες και γνώσεις,  

εκπαιδεύονται και αξιοποιούν τις ικανότητες τους σύµφωνα µε τις ανάγκες της 

συγκεκριµένης οργάνωσης, αµείβονται έτσι ώστε να είναι αφοσιωµένοι και 

αποτελεσµατικοί σε ένα εργασιακό περιβάλλον αµοιβαίας εκτίµησης. Στις αλλαγές 

που επιβάλλει µια τέτοια προσέγγιση ο ρόλος του υπεύθυνου για τους ανθρώπινους 
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πόρους θεωρείται καθοριστικός (Χ. Κανελλόπουλος, 1991). 

Το µοντέλο της διοίκησης ανθρωπίνων πόρων δίνει έµφαση στη σηµασία του 

ψυχολογικού παράγοντα, ενώ η διοίκηση προσωπικού θεµελιώνεται σε µια νόµιµη 

αµειβόµενη συναλλαγή. Στη ∆.Α.Π. τονίζεται ρητά τη σηµασία της γνώσης στον 

εργασιακό χώρο ενώ συνολικά έχει στραφεί στο άτοµο και στον τρόπο µε τον οποίο 

τα άτοµα µπορούν να παρακινηθούν και να διοικηθούν για να επιτύχουν τους 

ατοµικούς και επιχειρηµατικούς στόχους. Σε θεωρητικό επίπεδο η ∆.Α.Π. είναι µια 

δυναµική και κεντρική δραστηριότητα της στρατηγικής διοίκησης που είναι 

διαφορετική από τη διοίκηση  προσωπικού (Bratton και Gold,2003).  

Το πεδίο διοίκησης ανθρωπίνων πόρων σήµερα υποστηρίζεται, αναπτύσσεται και 

κατανοείται χρησιµοποιώντας µια ποικιλία θεωρητικών υποδοµών όπως (Jackson και 

Schuler, 1995): 

 

� Θεωρία των πόρων και ικανοτήτων  

� Θεωρία ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος  

� Θεωρία των ιδρυµάτων  

� Θεωρία της υπηρεσίας  

� Θεωρία συστηµάτων  

� Θεωρία του ανθρώπινου κεφαλαίου 

� Θεωρία του κύκλου εργασίας 

� Θεωρία συµπεριφοράς ρόλου 

� Θεωρία οργανωτικών αλλαγών 

� Θεωρία κόστους µεταφοράς 

� Θεωρία στρατηγικής διοίκησης 

� Θεωρία επεξεργασίας πληροφοριών  

 

Προσπαθώντας να συνοψίσουµε τις διαφορές της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων,  

της ∆ιοίκησης Προσωπικού και των Εργασιακών Σχέσεων παραθέτουµε ορισµένα 

βασικά κριτήρια µε τα οποία διαφοροποιούνται: 

 

Πιστεύω και Θεωρήσεις 

Συµβόλαιο 

Κανόνες 

Αξίες  
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Συστήµατα Ελέγχου 

∆ιοικητική ∆ράση 

Οδηγός ∆ιοικητικής ∆ράσης 

Φύση Σχέσεων Υπαλλήλων 

Σχέσεις Υπαλλήλων 

∆ιευθυντικός Στόχος Έναντι της Εργασίας 

 

Στρατηγικές Απόψεις 

Βασικές Σχέσεις 

Ρόλοι 

Συµµετοχικό Σχέδιο 

Ταχύτητα Λήψης Αποφάσεων 

Προοπτική Σχεδιασµού 

Οργάνωση 

Προτιµητέα ∆οµή - Συστήµατα 

Ενασχόληση µε τον πελάτη 

 

∆ιοίκηση 

Ρόλος ∆ιοίκησης 

Βασικοί Μάνατζερ 

Επικοινωνία 

Τυποποίηση 

∆ιοικητικές Ικανότητες 

Ειδικός ρόλος 

 

Βασικοί µοχλοί 

Επιλογή  

Αµοιβές 

Όροι 

Εργατικό Σώµα & ∆ιοίκηση 

Θέσεις Εργασίας 

Επικοινωνία Πληροφοριών 

Σχεδιασµός Εργασίας 

Επίβλεψη 
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Κριτήρια Αξιολόγησης 

 

2.1.5 Βασικές αρµοδιότητες του τµήµατος ανθρωπίνων πόρων 

α)  Προγραµµατισµός ανθρώπινου δυναµικού 

� ∆ιερεύνηση των συνθηκών αγοράς εργασίας 

� Πρόβλεψη των αναγκών της επιχείρησης για την επίτευξη των 

µακροπρόθεσµων στόχων 

� Καταγραφή των ειδικοτήτων και των γνώσεων του προσωπικού όλων των 

τµηµάτων 

� ∆ιερεύνηση της κινητικότητας του προσωπικού 

� Γνώση της σχετικής νοµοθεσίας και των όρων της συλλογικής σύµβασης 

 

β)  Στρατολόγηση και επιλογή προσωπικού 

� ∆ιάγνωση των προβληµάτων µέσω συζητήσεων 

� ∆ηµιουργία περιγραφών καθηκόντων 

� Πρόβλεψη για πιθανά προβλήµατα 

� ∆ιερεύνηση και επιλογή των κατάλληλων για κάθε περίπτωση µεθόδων 

επιλογής 

� Εκπαίδευση όλων των συµµετεχόντων στη διαδικασία 

 

γ)  Εκπαίδευση και αναβάθµιση των δεξιοτήτων των εργαζοµένων 

� ∆ιάγνωση και εκτίµηση των εκπαιδευτικών αναγκών σε συνδυασµό µε τους 

στόχους της επιχείρησης 

� Καθορισµός των στόχων της εκπαίδευσης 

� ∆ιερεύνηση και επιλογή σύγχρονων και αποτελεσµατικών µεθόδων 

εκπαίδευσης 

� Επιλογή εκπαιδευοµένων και εκπαιδευτών 

� Σχεδιασµός και συντονισµός και αποτίµηση εκπαιδευτικής διαδικασίας 

� Σύνταξη του σχετικού προϋπολογισµού 

 

δ)  Αξιολόγηση της επίδοσης των εργαζοµένων 

� Καθορισµός των αξιολογητών 

� Επιλογή της κατάλληλης µεθόδου αξιολόγησης 

� Οργάνωση της διαδικασίας εκπαίδευσης των αξιολογητών 
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� Συνεργασία µε τα στελέχη γραµµής για τον καθορισµό των κριτηρίων 

απόδοσης 

� Αξιολόγηση του συστήµατος και επισήµανση των λαθών ή παραλήψεων 

 

ε)  Πολιτική µισθοδοσίας 

� Συντονισµός και καθοδήγηση της διαδικασίας αξιολόγησης της εργασίας  

� Οργάνωση της διαδικασίας εκπαίδευσης των στελεχών που θα λάβουν µέρος 

� ∆ιενέργεια έρευνας αγοράς για τις αµοιβές 

� ∆ιερεύνηση και εφαρµογή σύγχρονων συστηµάτων αµοιβών σε συνεργασία 

µε τα στελέχη γραµµής 

� ∆ιευκόλυνση της κατανόησης των υπό εφαρµογή συστηµάτων από τον καθένα 

 

στ)  Θέµατα υγιεινής και ασφάλειας στην εργασία 

� Ενηµέρωση των εργαζοµένων για πιθανούς κινδύνους 

� Οργάνωση της διαδικασίας εκπαίδευσης για την προστασία από ατυχήµατα 

και την πρόληψη εργατικών ασθενειών 

� ∆ιερεύνηση των αναγκών της επιχείρησης για µακροχρόνια προγράµµατα 

προστασίας 

� Ανάδραση µέσα από τη συστηµατική µελέτη της στάσης των εργαζοµένων 

� Εισηγήσεις για προγράµµατα βελτίωσης της ποιότητας ζωής στον εργασιακό 

χώρο 

 

ζ)  Εργασιακές σχέσεις 

� ∆ιαπραγµάτευση της συλλογικής σύµβασης και εφαρµογή της σε καθηµερινή 

βάση 

� Μεταφορά της γνώσης στα στελέχη γραµµής για την αντιµετώπιση δύσκολων 

καταστάσεων 

� Χειρισµός των παράπονων του προσωπικού και επιβολή πειθαρχίας 

� Χειρισµός των απολύσεων, προαγωγών και µεταθέσεων 

� Επαφή και συνεργασία µε τα σωµατεία των εργαζόµενων 
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Λειτουργίες και σχέσεις της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων µε την ∆ιοίκηση 

Προσωπικού. 

Πηγή: Γ.  Χολέβας, 1995. 
 

Στο Παραπάνω διάγραµµα ροής συνοψίζουµε τις λειτουργίες και της σχέσεις τις 

∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων µε την ∆ιοίκηση Προσωπικού. 
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2.1.6 Συνδεόµενες έννοιες: (α) επιρροές, (β) σχέσεις (γ)λειτουργιές 

 

(α) Επιρροές: 

Από το παραπάνω διάγραµµα αποκαλύπτεται αρχικώς η υποχρέωση της ∆ιοίκησης 

Ανθρωπίνων Πόρων να ικανοποιεί τους γενικούς στόχους της επιχείρησης. Ακόµη, η 

∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων επιβλέπει την τήρηση των νοµικών και εργασιακών 

σχέσεων και αντιµετωπίζει πολλές φορές ζητήµατα ηθικής (π.χ. κατά την προσέλκυση 

εργαζοµένων, τη διαχείριση των προσωπικών δεδοµένων κ.α.). Τέλος, επηρεάζεται 

από το εξωτερικό και εσωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης. 

 

(β) Σχέσεις: 

Η σύγχρονη ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων χρησιµοποιεί την τεχνολογία. Το 

πληροφοριακό σύστηµα διοίκησης ανθρωπίνων πόρων είναι συνήθως ενταγµένο στο 

πληροφοριακό σύστηµα της επιχείρησης.  

Επιπροσθέτως, η ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων λαµβάνει αλλά και δίνει στοιχεία (εξ’ 

ου και το βέλος διπλής κατεύθυνσης) στην οργανωτική ψυχολογία και συµπεριφορά. 

Έτσι βελτιώνει την επικοινωνία και την οµαδικότητα του ανθρωπίνου δυναµικού, 

δηµιουργεί την κατάλληλη κουλτούρα και κλίµα στην επιχείρηση, ενισχύει το 

αίσθηµα της αφοσίωσης και βοηθά τη ∆ιοίκηση Αλλαγών. Εντυπωσιακό όσον αφορά 

στην αφοσίωση είναι το γεγονός, ότι το ποσοστό αφοσίωσης των υπαλλήλων στο µη 

κερδοσκοπικό τοµέα αγγίζει το 42% και είναι δύο µε τρεις φορές µεγαλύτερο από 

οποιασδήποτε κερδοσκοπικής οργάνωσης. Χρησιµοποιώντας την οργανωτική 

ψυχολογία και συµπεριφορά, η ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων µελετά τη συµπεριφορά 

των ατόµων και οµάδων και εντοπίζει τις παραµέτρους που την επηρεάζουν ώστε να 

προτείνει λύσεις που θα εφαρµοσθούν µέσω της ηγεσίας και της ανάπτυξης και 

εκπαίδευσης. Άλλωστε, η εξίσωση της ατοµικής απόδοσης θα λέγαµε ότι προκύπτει 

από το γινόµενο των ατοµικών χαρακτηριστικών επί την εργασιακή προσπάθεια επί 

την οργανωτική υποστήριξη (Schermerhorn, 1985).  

 

Σύµφωνα µε τον Λ. Χυτήρη (1995), τα ατοµικά χαρακτηριστικά υποδηλώνουν την 

ικανότητα εκτέλεσης του έργου και µπορεί να είναι δηµογραφικά (φύλο, ηλικία, 

φυλή), επάρκειας (κλίσεις και οι δυνατότητες (πνευµατική, κινητική και φυσική 

επάρκεια) ενός ατόµου) και ψυχολογικά (αξίες, στάσεις, αντίληψη, προσωπικότητα).  
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Η εργασιακή προσπάθεια είναι άρρηκτα συνδεδεµένη µε την προθυµία εκτέλεσης του 

έργου και συνεπώς µε την συγκράτηση των εργαζοµένων αλλά και την υποκίνηση (ή 

κινητοποίηση). Για την τελευταία έχουν αναπτυχθεί διάφορες θεωρίες όπως η 

Ιεραρχία Αναγκών του Maslow, η θεωρία Υποκίνησης-Συντήρησης του Herzberg και 

η θεωρία Ενίσχυσης του Skinner. Από τις σύγχρονες τεχνικές παρακίνησης 

ξεχωρίζουν το Μάνατζµεντ βάση στόχων, το Μάνατζµεντ ολικής ποιότητας και άλλες 

τεχνικές όπως συµµετοχή των εργαζοµένων στα κέρδη, στη λήψη αποφάσεων και 

στον έλεγχο (Γ.  Χολέβας, 1995).  

Η οργανωτική υποστήριξη πρέπει να ενισχύει την αποτελεσµατικότητα των οµάδων, 

να παρέχει την κατάλληλη τεχνολογία και πόρους, να έχει όραµα, να διαµορφώνει 

στόχους και να εφαρµόζει σωστή ηγεσία. Η τελευταία, εκτός από την κατανόηση των 

επιχειρησιακών διαδικασιών, των προβληµάτων και των αλλαγών, πρέπει να 

ασχολείται και µε τις οµαδικές και κοινωνικές διαδικασίες και την ατοµική 

συµπεριφορά για να είναι αποτελεσµατική.  

Τέλος, η µελέτη της οργανωτικής ψυχολογίας και συµπεριφοράς µπορεί να βελτιώσει 

την ποιότητα των λειτουργιών της στελέχωσης και της αξιολόγησης καθώς οι 

εργαζόµενοι που βιώνουν θετικά συναισθήµατα είναι πιο πιθανό να επηρεάσουν 

θετικά και προς την επιθυµητή κατεύθυνση συναδέλφους τους ώστε να είναι πιο 

αρεστοί ως προς τις κοινωνικές συναναστροφές µε προϊστάµενους και µε 

εξωτερικούς πελάτες.  

 

(γ) Λειτουργιές: 

Η ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων περιλαµβάνει τις εξής βασικές λειτουργίες:  

 

i) Στελέχωση  

Στη λειτουργία της Στελέχωσης ανήκουν:  

� Η ανάλυση των θέσεων εργασίας, δηλαδή η περιγραφή των υπαρχόντων και 

µελλοντικών θέσεων εργασίας και τα καθήκοντα και τα προσόντα που 

απαιτούνται για κάθε θέση  

� Ο Προγραµµατισµός του Ανθρωπίνου ∆υναµικού, δηλαδή η διαδικασία µε την 

οποία καθορίζεται ο καταλληλότερος αριθµός και είδος εργαζοµένων, στις 

κατάλληλες θέσεις, την κατάλληλη στιγµή, µε γνώµονα την ελαχιστοποίηση 

του κόστους.  

� Η Προσέλκυση του προσωπικού για την κάλυψη κενών θέσεων. Μπορεί να 
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είναι εσωτερική ή εξωτερική και να χρησιµοποιεί ανεπίσηµες µεθόδους (π.χ. 

υπαλληλική σύσταση) ή επίσηµες (π.χ. αγγελίες /καταχωρήσεις, γραφεία 

ευρέσεως εργασίας, σωµατεία, πανεπιστηµιακή ή µέσω διαδικτύου).  

� Η Επιλογή του καταλληλότερου -για τη συγκεκριµένη θέση αλλά και για την 

επιχείρηση- προσωπικού. Υπάρχει πληθώρα µεθόδων επιλογής, όπως π.χ. το 

βιογραφικό, η συνέντευξη, οι συστατικές επιστολές, τα δείγµατα εργασίας και 

τα τεστ (π.χ. ψυχοµετρικά τεστ, µελέτες περιπτώσεων, τεστ δεξιοτήτων και 

γνώσεων).  

� Η διαχείριση των αποχωρήσεων που συµβαίνουν λόγω παραιτήσεων, 

συνταξιοδοτήσεων, απολύσεων και µείωσης προσωπικού. 

 

ii) Ανάπτυξη Ανθρωπίνων Πόρων 

Περιλαµβάνει την εκπαίδευση, τη διαχείριση σταδιοδροµίας, την ανάπτυξη στελεχών 

και ταλέντων και την ενίσχυση της δηµιουργικότητας και της καινοτοµίας. Λόγω της 

τεράστιας σηµασίας που έχει για τις σύγχρονες επιχειρήσεις, η λειτουργία αυτή θα 

αναλυθεί ξεχωριστά, στο Κεφάλαιο 2. 

 
iii) Αξιολόγηση Ανθρωπίνου ∆υναµικού  

Περιλαµβάνει το σχεδιασµό και την εφαρµογή µεθόδων για την κατά το δυνατόν 

δικαιότερη αποτίµηση της αξίας της εργασίας των υπαλλήλων. Χρησιµοποιούνται οι 

αντικειµενικές µέθοδοι (π.χ. βάση της παραγωγής, των πωλήσεων ή της συνέπειας 

του εργαζοµένου) που όµως σπανίως είναι επαρκείς για τη σωστή αξιολόγηση του 

εργαζοµένου και οι υποκειµενικές µέθοδοι (π.χ. αξιολόγηση από προϊσταµένους, από 

υφισταµένους, από επιτροπές, από πελάτες, από συνεργάτες και αυτό-αξιολόγηση) 

που όµως πολύ συχνά γίνονται λάθη λόγω επιείκειας ή αυστηρότητας, τάσης προς το 

κέντρο (οµοιόµορφη αξιολόγηση), γενίκευσης της κρίσης (φαινόµενο 

φωτοστέφανου), προσωπικές προκαταλήψεις κ.α. Σε δικαιότερη κρίση µπορεί να 

βοηθήσει η οργανωτική ψυχολογία και συµπεριφορά που αναφέραµε νωρίτερα ενώ 

προτιµάται, όπου υπάρχει η δυνατότητα (οικονοµικά και χρονικά) να εφαρµοσθεί, η 

αξιολόγηση απόδοσης 360° που συγκεντρώνει τις αξιολογήσεις όσων σχετίζονται µε 

τον εργαζόµενο (συνεργατών, προϊσταµένων, υφισταµένων, πελατών και του ιδίου) 

και παρέχει µια πιο ολοκληρωµένη εικόνα του εργαζοµένου ( Ν. Παπαλεξανδρή, 

2005). 
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Γενικά ένα σύστηµα αξιολόγησης πρέπει να είναι κατά το δυνατόν αντικειµενικό, 

σαφές, γενικά αποδεκτό, απλό και να προσαρµόζεται σε ειδικές περιπτώσεις.  

 

Η αξιολόγηση συνδέεται άµεσα µε τις αµοιβές, οι οποίες µπορεί να είναι οικονοµικές 

ή µη χρηµατικές, ατοµικές ή οµαδικές και χρησιµοποιούνται ως παρακίνηση, 

ανταµοιβή, υπευθυνότητα και δέσµευση για τους εργαζόµενους.  

Πηγή: Ν. Κωνσταντέλλος , 2005 

  

Έτσι, από το παραπάνω σχήµα προκύπτει:  

i) Αποδοχές (π.χ. µισθός, επιδόµατα, υπερωριακές αµοιβές, bonus-πριµ, 

προµήθειες, µακροχρόνια κίνητρα, µετοχές και συµµετοχή στα κέρδη)  

ii)  Παροχές (π.χ. ασφαλιστικά, συνταξιοδοτικά, νοσοκοµειακά προγράµµατα, 

στέγαση, µεταφορικά µέσα, πρόσθετες διακοπές, επιδόµατα ασθενείας, 

κάλυψη φαγητού, εταιρική κάρτα, συνδροµές µέλους, µέριµνα τέκνων κ.ά.)  

iii)  Ανάπτυξη και Εξέλιξη (π.χ. εκπαιδευτικά προγράµµατα, µαθητεία, προσωπική 

ανάπτυξη, διαχείριση απόδοσης, περιεχόµενο εργασίας, σχεδιασµός 

σταδιοδροµίας, απασχολησιµότητα, προοπτικές εξέλιξης)  

iv) Εργασιακό περιβάλλον (π.χ. οργανωτική κουλτούρα και κλίµα, ευρωστία και 

προοπτικές εταιρίας και κλάδου, ποιότητα ηγεσίας και καθοδήγηση, µη 

χρηµατική αναγνώριση, επικοινωνία, εξασφάλιση εργασίας, ευέλικτα ωράρια, 

οµαδικότητα, δέσιµο, ευχάριστοι και λειτουργικοί χώροι, εύκολη πρόσβαση, 
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βελτίωση ποιότητας ζωής, ισορροπία εργασίας και προσωπικής ζωής).  

 

Τέλος, η Αξιολόγηση συνδέεται άµεσα µε τη ∆ιαχείριση της Απόδοσης η οποία είναι 

η διαδικασία που συνενώνει τον καθορισµό στόχων, την αξιολόγηση της απόδοσης 

και την ανάπτυξη σε ένα σύστηµα, ο σκοπός του οποίου είναι να εξασφαλίσει ότι η 

απόδοση του εργαζοµένου υποστηρίζει τους στρατηγικούς σκοπούς της επιχείρησης. 

Εποµένως η ∆ιαχείριση Απόδοσης περιλαµβάνει πρακτικές µε τις οποίες ο µάνατζερ 

ξεκαθαρίζει τους στόχους και τα καθήκοντα του εργαζοµένου, αναπτύσσει τις 

δυνατότητές του, και αξιολογεί και ανταµείβει την προσπάθεια του προσώπου (G. 

Dessler, 2005).  

 

2.1.7 Σταδία ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων 

Τα στάδια της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων παρουσιάζονται στο παρακάτω 

διάγραµµα ροής:  

 

Πηγή: James Stoner and Edward Freeman, 1989 
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2.2 Ιστορικά στοιχειά & θέµατα που περιλαµβάνει η σύγχρονη Στρατηγική 

∆ιοίκηση  Ανθρωπίνων Πόρων 

 

Είναι πολύ σηµαντικό να εξετάσουµε την ιστορική εξέλιξη της ∆ιοίκησης 

Ανθρωπίνων Πόρων προκειµένου να κατανοήσουµε το σκεπτικό και τη λειτουργία 

της.  

Ιστορικά η διοίκηση ανθρώπινου δυναµικού αναπτύχθηκε το δεύτερο µισό του 19ου 

αιώνα βασιζόµενη κυρίως στην ικανοποίηση των αναγκών των εργαζόµενων και 

εξελίχθηκε ως εξής:  

α) Σε πρώτο στάδιο βασίστηκε σε έναν απλό οδηγό για την βελτίωση των δυσµενών 

για εκείνη την εποχή συνθηκών εργασίας.  

β) Σε δεύτερο στάδιο µε την βιοµηχανική ανάπτυξη σε Ευρώπη και Αµερική δόθηκε 

έµφαση στις σχέσεις εργοδότη εργαζόµενου και έγινε απαραίτητη η σύσταση και 

ανάπτυξη τµήµατος διοίκησης προσωπικού.  

γ) Σε τρίτο στάδιο λόγω της αλµατώδους εξέλιξης σε όλους τους τοµείς η διοίκηση 

ανθρώπινου δυναµικού ενσωµατώνοντας και τις αρµοδιότητες της διοίκησης 

προσωπικού αναπτύχθηκε και αναµείχθηκε στους περισσότερους τοµείς µιας 

επιχείρησης από την στελέχωση και εκπαίδευση µέχρι τον εργασιακό σχεδιασµό, την 

αξιολόγηση και τη χάραξη στρατηγικής.  

 

Σύµφωνα µε την Ν. Παπαλεξανδρή (2005) «Οι αποφάσεις που αφορούν τη διοίκηση 

ανθρωπινού δυναµικού λαµβάνονται από στελέχη που βρίσκονται στην κορυφή της 

διοικητικής πυραµίδας σε µια επιχείρηση».  

 

Η διοίκηση ανθρωπίνων πόρων για να ανταποκριθεί στις σύγχρονες επιχειρηµατικές 

απαιτήσεις, ενσωµατώνοντας φυσικά και τις αρµοδιότητες της διοίκησης 

προσωπικού, αποτελεί αναπόσπαστο κοµµάτι στη χάραξη πολίτικης και στρατηγικού 

σχεδιασµού σε µια επιχείρηση συµβάλλοντας στις παρακάτω ενέργειες:   

� Επιδρά στην κουλτούρα της επιχείρησης µε την υιοθέτηση ευέλικτων 

εργασιακών µεθόδων (αντιµετώπιση του εργαζοµένου ως «κεφάλαιο»)  

� ∆ίνει έµφαση στις οµάδες εργασίας και στη συµµέτοχη σε οµαδικές 
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αποφάσεις  

� Σε επίπεδο στρατηγικής εκτιµά τα µακροοικονοµικά µεγέθη των πολιτικών 

διοίκησης προσωπικού πριν τεθούν σε εφαρµογή 

� Καθορίζει τους στόχους, τους προϋπολογισµούς και τα πλαίσια δράσης  

            εκπαιδευτικών προγραµµάτων, επίπεδων ποιότητας, ρυθµών παράγωγης σε    

            ορισµένες    περιπτώσεις  

� Επικεντρώνει την πολιτική της περισσότερο στον εργαζόµενο ως άτοµο παρά 

συλλογικά (εξασθένιση συνδικάτων, προσωπικά συµβόλαια εργαζοµένων)  

� Προωθεί την αφοσίωση των εργαζοµένων και την εκπλήρωση κοινών στόχων  

� ∆ιασφαλίζει τη συνεχή µάθηση – συνεχή βελτίωση της ποιότητας  

� Αναπτύσσει και σε µακροπρόθεσµο ορίζοντα τις ικανότητες και δεξιότητες 

των εργαζοµένων. 

 

2.2.1 Ορισµός 

Στρατηγική ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων είναι το σύνολο των πολιτικών και των 

µεθόδων της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων που δηµιουργούν τις επαγγελµατικές 

δεξιότητες και συµπεριφορές που απαιτούνται για την επίτευξη των στρατηγικών 

στόχων της επιχείρησης ( Κ. Τζωρτζάκης, 2002)  

 

2.2.2 Ρόλος και αναγκαιότητα 

Η ανάγκη για Στρατηγική ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων σε µία επιχείρηση προκύπτει 

από το άκρως ανταγωνιστικό της περιβάλλον (οικονοµικό, πολιτικό, δηµογραφικό και 

τεχνολογικό). Η υπεροχή Ανθρωπίνου ∆υναµικού συντελείται από δύο συνιστώσες, 

την υπεροχή σε ανθρώπινο Κεφάλαιο, όταν µία εταιρία διαθέτει ανθρώπους µε 

υψηλότερα επίπεδα ικανοτήτων από τους ανταγωνιστές της και την υπεροχή σε 

ανθρώπινη ∆ιαδικασία, όταν οι σχέσεις των υπαλλήλων και η οµαδικότητα κατά την 

επίλυση προβληµάτων καθιστούν την επιχείρηση ικανή να εκτελεί τις λειτουργίες της 

ταχύτερα, αποτελεσµατικά και αποδοτικά.  

Ο ρόλος της Στρατηγικής ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων µπορεί να είναι (G. Dessler, 

2005): 
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Εκτελεστικός  

Εδώ, ο βασικός κανόνας είναι ότι οι στρατηγικές, οι πολιτικές και οι δραστηριότητες 

του τµήµατος ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων πρέπει να συµβαδίζουν και να 

υποστηρίζουν τις γενικές και ανταγωνιστικές στρατηγικές της επιχείρησης.  

 

∆ιαµορφωτικός  

Ενώ η εκτέλεση είναι σηµαντική, στις µέρες µας η ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων 

παίζει όλο και σηµαντικότερο ρόλο στο στρατηγικό σχεδιασµό. Τα τελευταία χρόνια 

ο ∆ιευθυντής Ανθρωπίνου ∆υναµικού συµπεριλαµβάνεται όλο και περισσότερο 

µεταξύ των ανωτάτων στελεχών για τη διαµόρφωση των στρατηγικών σχεδίων της 

επιχείρησης. Παγκοσµιοποίηση, σηµαίνει περισσότερος ανταγωνισµός, ανάγκη για 

περισσότερη απόδοση και οι περισσότερες εταιρίες πλέον πετυχαίνουν (ολικώς ή 

µερικώς) αυτή τη βελτιωµένη απόδοση αυξάνοντας την ανταγωνιστικότητα και την 

αφοσίωση των υπαλλήλων τους. Η διαµόρφωση των στρατηγικών σχεδίων της 

επιχείρησης απαιτεί προσδιορισµό, ανάλυση και εξισορρόπηση των εξωτερικών 

ευκαιριών και απειλών από τη µια µεριά και των εσωτερικών δυνατών σηµείων και 

αδυναµιών από την άλλη.  

Το κύρος και η σηµασία του τµήµατος της ∆.Α.Π. µπορεί να ενισχυθεί µε την 

κατάλληλη στελέχωσή του από άτοµα τα οποία είναι εξειδικευµένα, όχι µόνο στις επί 

µέρους δραστηριότητες του τµήµατος,  αλλά έχουν συνολική εικόνα του τρόπου µε 

τον οποίο λειτουργεί η επιχείρηση και του εξωτερικού περιβάλλοντος στο οποίο αυτή 

δραστηριοποιείται. Έτσι, η τάση σήµερα είναι ο ∆ιευθυντής Ανθρώπινου ∆υναµικού 

να συµµετέχει στο ∆.Σ. της εταιρίας και να έχει λόγο στη διαµόρφωση της 

στρατηγικής της επιχείρησης. Τέλος, ένας ακόµη παράγοντας που συµβάλλει στην 

αύξηση του κύρους της ∆.Α.Π. είναι η θέσπιση κριτηρίων αξιολόγησης του έργου της 

που µπορεί να βοηθήσει στη συνεχή βελτίωση της αποτελεσµατικότητάς της (Ν. 

Παπαλεξανδρή, 2005). 

 

2.2.3 Στόχοι 

(1)  Καθορισµός επιθυµητής συνεισφοράς, δηλ. συµπεριφοράς που θα 

ικανοποιήσει τους στόχους απόδοσης. Κάποιες επιχειρήσεις µπορεί να ζητούν 

από τους υπαλλήλους τους απλώς να ανταποκρίνονται στα καθήκοντά τους, 

ενώ άλλες να επιζητούν τη δηµιουργικότητα, την καινοτοµία και την ευελιξία 

σε µικρότερο ή µεγαλύτερο βαθµό.  
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(2)  Καθορισµός σύνθεσης, αναζήτηση ή ανάπτυξη επαγγελµατικών δεξιοτήτων 

δηλ. αριθµό υπαλλήλων, στελεχών και µείγµα δεξιοτήτων.  

(3) Αφοσίωση, που σηµαίνει ότι κάποιες εταιρίες απλώς επιζητούν προσωρινό 

δέσιµο ενώ άλλες προσπαθούν να φθάσουν µέχρι και την ταυτοποίηση µε 

τους γενικούς επιχειρησιακούς στόχους.  

 

2.2.4 Πλεονεκτήµατα & συνήθη εµπόδια που συναντά η ∆.Α.Π. 

Τα κυριότερα πλεονεκτήµατα της Στρατηγικής ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων είναι 
τα εξής:   

1) Η ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων έχει σχέση προ-δράσης δηλαδή ο ρόλος της 

είναι περισσότερο διαµορφωτικός, όπως εξηγήσαµε πιο πάνω, παρά σχέση 

αντίδρασης, δηλαδή εκτελεστικό ρόλο.  

2)  Κοινοποιούνται οι επιχειρησιακοί στόχοι και ενισχύεται η επικοινωνία  

3)  Καλλιεργείται η κριτική σκέψη και η ευελιξία στις µεταβολές του 

περιβάλλοντος  

4) Ορίζεται η κατάσταση-στόχος που θέλει να φθάσει η επιχείρηση και 

αξιολογείται η παρούσα της κατάσταση.  

5)  Η ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων ενισχύεται και από τη γνώµη των στελεχών 

γραµµής.  

 

2.2.5 Στάδια 

Η διαδικασία ευθυγράµµισης των στρατηγικών και της δράσης της ∆ιοίκησης 

Ανθρωπίνων Πόρων µε την επιχειρησιακή στρατηγική είναι τα εξής: 

1) Καθορισµός της επιχειρησιακής στρατηγικής  

2) Προσδιορισµός της συµπεριφοράς του εργατικού δυναµικού που απαιτείται 

για να παραχθούν τα αποτελέσµατα που θα βοηθήσουν την επιχείρηση να 

πετύχει τους στρατηγικούς της στόχους.  

3) Καθορισµός πολιτικών και δράσεων ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων που θα 

οδηγήσουν στην επιθυµητή συµπεριφορά των υπαλλήλων.  

4) Εργασία µε τα στελέχη γραµµής για τη βεβαίωση της εφαρµογής των σχεδίων 

δράσεων.  

5) Ανάπτυξη µεθόδων αξιολόγησης της απόδοσης της δράσης της ∆ιοίκησης 

Ανθρωπίνων Πόρων.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3Ο : ΑΝΑΠΤΥΞΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ∆ΥΝΑΜΙΚΟΥ 

 

3.1 Ορισµός 

Ανάπτυξη ανθρωπίνων πόρων είναι µια διαδικασία µάθησης κατά την οποία 

επιδιώκεται η απόκτηση γνώσεων, δεξιοτήτων και η ανάπτυξη στάσεων και 

συµπεριφορών. Επίσης ανάπτυξη σηµαίνει παροχή ευκαιριών για την διερεύνηση της 

προσωπικότητας, προσαρµογή στην εργασία και έµφαση στις ηγετικές ικανότητες 

των ατόµων τα οποία έχουν επιλεγεί για διοικητικά και εποπτικά καθήκοντα.  

 

3.1.1 Ρόλος και αναγκαιότητα ανάπτυξης ανθρώπινου δυναµικού 

Οι προσλήψεις και η επιλογή ικανών εργαζοµένων δεν εγγυάται αυτόµατα την 

αποδοτικότητά τους, ακόµα κι αν είναι κινητοποιηµένοι. Ο ρόλος της ανάπτυξης 

Ανθρωπίνου ∆υναµικού είναι να προσανατολίσει τους υπαλλήλους, να τους 

προσφέρει νέες και να αναπτύξει τις ήδη υπάρχουσες δεξιότητές τους και τα ταλέντα 

τους, να ενισχύσει τη δηµιουργικότητά τους και να σχεδιάσει και να αναπτύξει την 

καριέρα τους, ικανοποιώντας τόσο τους στόχους της εταιρίας όσο και των ιδίων. 

Ιδιαίτερα στο σηµερινό κόσµο, που κυριαρχεί η παγκοσµιοποίηση και ο 

ανταγωνισµός και η Τεχνολογία αναπτύσσεται ραγδαία, η Ανάπτυξη Ανθρωπίνου 

∆υναµικού προετοιµάζει τους εργαζοµένους για συνεργασία µε ανθρώπους άλλης 

κουλτούρας και τρόπου σκέψεως, τους παρέχει τις πιο ανταγωνιστικές 

επαγγελµατικές δεξιότητες και τους καταρτίζει στις πιο σύγχρονες εφαρµογές της 

Τεχνολογίας (Λ. Χυτήρης, 1996)  

 

3.1.2 Στόχοι  

Έχει ως στόχο να βοηθήσει τους εργαζοµένους να χρησιµοποιήσουν τις γνώσεις και 

δεξιότητες που έχουν αποκτήσει µέσω της µόρφωσης και της εκπαίδευσης, όχι 

αποκλειστικά για την εκτέλεση των καθηκόντων της τρέχουσας θέσης, αλλά και της 

θέσης και του ρόλου που θα έχουν στο µέλλον εντός του οργανισµού. Για το λόγο 

αυτό η Ανάπτυξη ενσωµατώνει έννοιες όπως ψυχική ολοκλήρωση, προσωπική 

ωριµότητα και υψηλή αυτοπεποίθηση (Λ. Χυτήρης, 1996).  
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3.1.3 Πλεονεκτήµατα 

Εκτός από τη διεύρυνση και την ανάπτυξη των δεξιοτήτων των εργαζοµένων, 

επένδυση στην Ανάπτυξη ανθρωπίνου δυναµικού µπορεί να επιφέρει και τα 

ακόλουθα (Λ. Χυτήρης, 1996):  

 

• Ένα µήνυµα στους υπαλλήλους πως η επιχείρηση πιστεύει ότι είναι σηµαντικοί.  

• Κίνητρα να αποκτήσουν και να χρησιµοποιήσουν νέα προσόντα για τα οποία θα   

   Ανταµειφθούν. 

• Αφοσίωση  

• Ικανότητα εργασίας και επικοινωνίας σε διαπολιτισµικό περιβάλλον.  

• Αποδοχή της διαφορετικότητας των συναδέλφων τους και ενίσχυση της  

   οµαδικότητας.  

• Ταύτιση µε την εταιρία βοηθώντας το ανθρώπινο δυναµικό να κατανοήσει τους  

   σκοπούς και την πολιτική της.  

• Επικοινωνία, µε εκπαιδευτικά προγράµµατα και συναντήσεις εργασίας που µπορούν  

  να φέρουν κοντά υπαλλήλους και µάνατζερ για να συζητήσουν πάνω σε οργανωτικά   

  θέµατα και στην ανάπτυξη σχεδίων.  

• Ικανοποίηση αναγκών των εργαζοµένων.  

• Εµπλουτισµό εργασίας, µέσω ανάπτυξης ικανοτήτων όπως αναλυτικός τρόπος  

   σκέψης, ικανότητα επίλυσης προβληµάτων και ικανότητα επιτυχηµένων  

   παρουσιάσεων.  

• ∆ιοίκηση αλλαγών, αφού οι άνθρωποι κατανοούν γιατί η αλλαγή είναι απαραίτητη  

   και ωφέλιµη και για εκείνους.  

 

3.1.4 Στάδια  

Η Ανάπτυξη των Ανθρωπίνων Πόρων υλοποιείται µέσω σχεδιασµένων και 

συστηµατικών εκπαιδευτικών προγραµµάτων των οποίων η απόδοση αξιολογείται, µε 

την υιοθεσία της πολιτικής της συνεχούς ανάπτυξης, µε σχεδιασµό καριέρας, 

εξέλιξης των υπαλλήλων και ανάπτυξης στελεχών και ταλέντων.  

 

3.2 Εκπαιδευτικά προγράµµατα προσωπικού 

Στη χώρα µας, µέχρι και τη δεκαετία του 1970, η εκπαίδευση στις επιχειρήσεις  

αποτελούσε µια διαδικασία ρουτίνας και περιοριζόταν στην απόκτηση των 

απαιτούµενων τεχνικών δεξιοτήτων από τους εργαζόµενους, για την εκτέλεση του 
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έργου στη δουλειά τους. Όµως από τα µέσα της δεκαετίας του 1980 επιδιώκεται, 

µέσω της εκπαίδευσης, οι εργαζόµενοι να αποκτήσουν και ευρύτερες δεξιότητες και 

να αναπτυχθούν περισσότερο, µε την έννοια της ταύτισής τους µε την επιχείρηση. 

Η εκπαίδευση και ανάπτυξη των εργαζοµένων αποτελούν ένα από τα σηµαντικότερα 

οχήµατα αναβάθµισης του επιπέδου των εργαζοµένων ως επαγγελµατικές οντότητες 

και κατά συνέπεια της επιχείρησης. Η συνεχής βελτίωση της τεχνογνωσίας και των 

επαγγελµατικών δεξιοτήτων και ικανοτήτων των εργαζοµένων, µέσω αναπτυξιακών 

παρεµβάσεων, σε συνδυασµό µε την προώθηση της αυτοεκπαίδευσης και της διά 

βίου µάθησης  είναι στην κορυφή της ατζέντας όσον αφορά τη διοίκηση του 

ανθρώπινου δυναµικού (Λ. Χυτήρης, 1996). 

Το να εκπαιδεύεσαι και να εκπαιδεύεις τους άλλους είναι απαραίτητο διότι: 

� ενισχύει τον επαγγελµατισµό του καθενός 

� επιτρέπει την ανταλλαγή εµπειρίας και τεχνογνωσίας 

� βοηθά στην αφοµοίωση και διάδοση των αξιών καθώς παράλληλα εµπλουτίζει 

και µεταδίδει τη φιλοσοφία και την κουλτούρα της επιχείρησης 

Για να είναι αποτελεσµατική η εκπαίδευση προσωπικού θα πρέπει να λαµβάνονται 

υπόψη κάποιες αρχές.  Συγκεκριµένα,  θα πρέπει να υπάρχει το στοιχείο του 

εθελοντισµού και όχι του καταναγκασµού από την πλευρά του εκπαιδευόµενου για 

την διαδικασία της εκπαίδευσης ή ακόµη και  την έναρξη της µάθησης. Επιπλέον, 

απαιτείται αλληλοσεβασµός µεταξύ όσων εµπλέκονται στη διαδικασία της µάθησης 

και να επικρατεί σχέση εκπαιδευτικής συνεργασίας µεταξύ εκπαιδευτή και 

εκπαιδευόµενου.   

Αναλυτικότερα, στο πλαίσιο της αποτελεσµατικής εκπαίδευσης οι εργαζόµενοι θα 

πρέπει να αισθάνονται την ανάγκη να µάθουν. Ακόµη περισσότερο προς αυτόν το 

σκοπό βοηθάει και η ύπαρξη κινήτρων (είτε εσωτερικών, δηλαδή η ανάπτυξη της 

ανάγκης της αυτό-βελτίωσης, είτε εξωτερικών, δηλαδή η ευκαιρία για καλύτερες 

αποδοχές). Επιπλέον, θα πρέπει να γνωρίζουν τους µαθησιακούς στόχους της 

εκπαίδευσης και να έχουν εικόνα τόσο του παρόντος επιπέδου των γνώσεων τους όσο 

και του επιπέδου απόδοσης που αναµένεται από αυτούς. Επίσης, η µάθηση θα πρέπει 

να είναι ενεργητική και όχι παθητική διαδικασία,  έτσι ώστε να επιλέγεται η 

καταλληλότερη εκπαιδευτική µέθοδος από πλευράς απαιτήσεων και αποδοχής αυτής, 

ενώ θα πρέπει να υπάρχει και το στοιχείο της επαναπληροφόρησης, έτσι ώστε να 

υπάρχει επιβεβαίωση για τα βήµατα γνώσης των εκπαιδευόµενων,  όπως επίσης να 

συντελείται και η επανάληψη των γνώσεων ή η επαλήθευσή τους µέσα από την 
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πρακτική άσκηση, προκειµένου να επιτυγχάνεται η αφοµοίωση και η αποδοχή των 

µεταδιδόµενων γνώσεων (Π. Χατζηπαντέλη, 1999). 

Στο πλαίσιο της αποτελεσµατικής εκπαιδευτικής µάθησης περιλαµβάνεται και η 

ύπαρξη κατάλληλου εκπαιδευτικού υλικού,  µε τη χρήση κατάλληλων 

παραδειγµάτων, µε συνοπτική εικόνα των θεµατικών ενοτήτων της εκπαίδευσης, µε 

διαχωρισµό των νοηµατικών ενοτήτων. Ακόµα, θα πρέπει να υπάρχει προσοµοίωση 

των πραγµατικών συνθηκών του εργασιακού χώρου στο χώρο της εκπαίδευσης για να 

επιτευχθεί καλύτερη αφοµοίωση των γνώσεων αλλά και η µετέπειτα καλύτερη 

εφαρµογή τους. 

 

3.2.1 Ορισµός 

 Εκπαιδευτικό πρόγραµµα είναι µια διαδικασία σχεδιασµένη για να διατηρήσει ή 

συνήθως να βελτιώσει την απόδοση των εργαζοµένων.  

Ο όρος «εκπαίδευση» διαφέρει από τον όρο «µόρφωση» καθώς απαιτεί µάλλον 

µηχανιστικές και όχι τόσο οργανικές δεξιότητες, είναι πιο συγκεκριµένη, πιο 

βραχυπρόθεσµη και πιο προβλέψιµη διαδικασία, µε όχι τόσο ακαδηµαϊκό χαρακτήρα. 

Συνήθως γίνεται προσπάθεια επίτευξης αµφίπλευρης επικοινωνίας. (Ν. Παλεξανδρή, 

2005). 

 Στα Ελληνικά είθισται να αναφερόµαστε µε τον όρο «κατάρτιση» για τεχνικά ή 

εισαγωγικά εκπαιδευτικά προγράµµατα που απευθύνονται συνήθως σε 

χαµηλόβαθµους ή καινούριους υπαλλήλους και µε τον όρο «επιµόρφωση» για 

προγράµµατα που απευθύνονται σε προσωπικό της µέσης ή ανώτερης βαθµίδας, 

συνήθως ικανοποιητικού µορφωτικού επιπέδου και δυνατότητας επαγγελµατικής 

εξέλιξης (Ν. Παπαλεξανδρή, 2005). 

  

3.2.2 Ρόλος και αναγκαιότητα 

Ο ρόλος της εκπαίδευσης είναι να βοηθάει στην επίτευξη των στρατηγικών στόχων 

της επιχείρησης, προσθέτοντας αξία στη εργασία του ανθρωπίνου δυναµικού της.  

Οι τοµείς που µπορούν να βελτιωθούν µε τα διάφορα εκπαιδευτικά προγράµµατα 

είναι συνήθως οι γνώσεις, οι ικανότητες , οι στάσεις και οι επαγγελµατικές 

δεξιότητες. O τελευταίος όρος απαντάται στην πιο πρόσφατη βιβλιογραφία και 

περιγράφει το σύνολο των προσωπικών γνωρισµάτων, γνώσεων, ικανοτήτων και 

συµπεριφορών που οδηγούν στην άρτια εκτέλεση µιας εργασίας. Η Εκπαίδευση του 

προσωπικού είναι µια διαδικασία ανάλογη της συντήρησης ενός µηχανήµατος. Όπως 
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και ένα µηχάνηµα, για να ικανοποιήσει τις προδιαγραφές του, χρειάζεται µία περίοδο 

προσαρµογής και εν συνεχεία περιοδική συντήρηση, έτσι και οι εργαζόµενοι, για 

µέγιστη απόδοση πρέπει αρχικώς να εξοικειωθούν µε το χώρο εργασία τους και στη 

συνέχεια να εκπαιδεύονται περιοδικά (G. Dessler, 2005).  

Η αποτελεσµατική εκπαίδευση θεωρείται, όλο και περισσότερο, το κλειδί για την 

ατοµική, επιχειρηµατική και οικονοµική επιτυχία. Η αναγκαιότητα της εκπαίδευσης, 

προκύπτει από την ικανότητά της να αντιµετωπίζει τις παρακάτω προκλήσεις του 

σήµερα: (Gary Dessler, 2005)  

� ∆ιεθνοποίηση στον επιχειρηµατικό κόσµο. Ο ανταγωνισµός οξύνεται και 

παρατηρούνται οργανωτικές αλλαγές στην παραγωγική διαδικασία. 

Ενισχύεται η ανάγκη γρήγορης και άµεσης ανταπόκρισης στις εξελίξεις της 

αγοράς. Το ανθρώπινο δυναµικό καλείται να προσαρµοστεί στη νέα 

οργάνωση και την αύξηση της κινητικότητας στο εσωτερικό της επιχείρησης.  

� Ραγδαίες τεχνολογικές αλλαγές που απαιτούν τεχνικές δεξιότητες και πιο 

εξειδικευµένες γνώσεις, συµβάλλουν στη δηµιουργία νέων µορφών εργασίας 

και τροποποιούν τα καθήκοντα των θέσεων εργασίας.  

� Μεγαλύτερη ευελιξία στην οργάνωση των επιχειρήσεων . Οι επιχειρήσεις 

έντασης κεφαλαίου και υψηλής τεχνογνωσίας παραµένουν στις πλούσιες 

χώρες (όπως της Ευρωπαϊκής Ένωσης) ενώ οι επιχειρήσεις έντασης εργασίας 

µεταφέρονται σε φθηνότερες περιοχές (όπως Βαλκάνια, ανατολική Ευρώπη, 

Ασία και Αφρική).  

� ∆ηµόσιες ρυθµίσεις. Όλο και µεγαλύτερες πιέσεις ασκούνται από τις 

κυβερνήσεις για την εφαρµογή προγραµµάτων επαγγελµατικής εκπαίδευσης 

και κατάρτισης, ιδίως των ανειδίκευτων εργατών. 

 

3.2.3 Στόχοι  

Τα εκπαιδευτικά προγράµµατα έχουν συνήθως στόχους όπως:  

� Την ανάπτυξη νέων επαγγελµατικών δεξιοτήτων στους εργαζόµενους για την 

ανάληψη νέων καθηκόντων και την ικανοποίηση των µελλοντικών αναγκών 

της επιχείρησης  

� Την ανάπτυξη των ήδη υπαρχόντων δεξιοτήτων για βελτίωση της απόδοσης  

� Την ευκολότερη προσαρµογή κατά την ανάληψη µιας νέας θέσης εργασίας, 

προαγωγής ή µετάθεσης.  
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3.2.4 Πλεονεκτήµατα 

∆εν υπάρχει αµφιβολία καµία ότι τα οφέλη από την εκπαίδευση προσωπικού µόνο 

θετικά µπορεί να είναι. Αναλυτικότερα αυτά αναπτύσσονται ευθύς παρακάτω.  

Η εκπαίδευση οδηγεί στην αύξηση της παραγωγικότητας µιας και ο εµπλουτισµός 

των δεξιοτήτων και των γνώσεων οδηγεί σε αύξηση της ποιότητας αλλά και της 

ποσότητας της παραγόµενης ποσότητας, στη µείωση των λαθών και των 

καθυστερήσεων. Επιπρόσθετα, οδηγεί στην ανύψωση του ηθικού καθώς η παροχή 

των απαιτούµενων δεξιοτήτων για ανταπόκριση στις απαιτήσεις κάθε θέσης οδηγεί 

µε τη σειρά της στην ικανοποίηση του αισθήµατος της ασφάλειας αλλά και της 

σιγουριάς.  Επιπλέον,  ο εργαζόµενος που έχει εκπαιδευτεί µπορεί να εκτελέσει τα 

καθήκοντά του µε µειωµένη επίβλεψη,  γεγονός που είναι θετικό τόσο για  τον 

εργαζόµενο όσο και για  τον εργοδότη ( καθώς επιφέρει την ανάπτυξη πρωτοβουλιών 

από τον πρώτο αλλά και τη µη σπατάλη άσκοπου χρόνου από τον δεύτερο).   

Όταν η εκπαίδευση που γίνεται αφορά την παροχή κανόνων υγείας, την ανάπτυξη 

των µέτρων ασφάλειας ή τη συντήρηση του εξοπλισµού τότε µπορούµε να 

υποστηρίξουµε ότι αυτή συµβάλει στη µείωση των ατυχηµάτων και γενικότερα στον 

περιορισµό των λαθών. Ακόµα, η εκπαίδευση προσφέρει σε µια επιχείρηση 

οργανωτική σταθερότητα αλλά και ευελιξία από τη στιγµή που µέσω της εκπαίδευσης 

δηµιουργείται ένα «απόθεµα» εκπαιδευµένου προσωπικού που µπορεί άµεσα να 

αντεπεξέλθει σε απώλειες ή αιφνίδιες αλλαγές. Ένας άλλος θετικός παράγοντας της 

εκπαίδευσης είναι ότι η εφαρµογή ενός συνεπές και ολοκληρωµένου προγράµµατος 

εκπαίδευσης καθιστά µια επιχείρηση ικανή να προσελκύει εργαζοµένους υψηλής 

ποιότητας και αυτό γιατί έτσι τους επιτρέπει να κερδίσουν υψηλότερες αµοιβές και να 

προοδεύσουν µέσα στην οργάνωση ή ακόµα περισσότερο τους βοηθά να αυξήσουν 

τις ικανότητες τους και να είναι ικανοί να απασχοληθούν αλλού σε περίπτωση που 

παραστεί ανάγκη. Ακόµα µε την εκπαίδευση µια επιχείρηση µπορεί να αυξήσει την 

αφοσίωση και την υποκίνηση των εργαζοµένων να ταυτιστούν µε τους στόχους της 

επιχείρησης ενώ η συνεπής και η εξειδικευµένη προσφορά εκπαίδευσης βοηθά στην 

ανάπτυξη θετικής κουλτούρας που είναι προσανατολισµένη στη συνεχή βελτίωση της 

απόδοσης µέσα στην οργάνωση (Ν. Παπαλεξανδρή, 2005). 

 

Συνοψίζοντας µπορούµε να πούµε ότι οι βασικότερες επιδράσεις της εκπαίδευσης 

που αποδεικνύουν το ζωτικό της ρόλο σε κάθε επιχείρηση ή οργανισµό είναι οι 

ακόλουθες:  
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� µείωση του χρόνου εκµάθησης για τους προσληφθέντες  

� αύξηση παραγωγικότητας  

� καλύτερη εκτέλεση έργου  

� µείωση του χρόνου επίβλεψης  

� αύξηση οργανωτικής σταθερότητας και ευελιξίας  

� συµπλήρωση αναγκών σε προσωπικό  

� αύξηση της ελκυστικότητας της επιχείρησης ως εργοδότη  

� λύση λειτουργικών προβληµάτων, όπως αποχωρήσεις, απουσίες, ατυχήµατα, 

παράπονα  

� διαµόρφωση στάσεων (π.χ. αφοσίωση, προσανατολισµός στη βελτίωση της 

απόδοσης, καλύτερη συνεργασία, υποστήριξη των ενεργειών της επιχείρησης)  

� ανύψωση του ηθικού των εργαζοµένων  

� οφέλη για τους ίδιους τους εργαζόµενους (όπως αύξηση ανταγωνιστικότητας, 

αίσθηµα ασφάλειας και απόκτηση προσόντων ικανών για προαγωγή σε θέσεις 

µεγαλύτερης ευθύνης)  

  

3.2.5 Στάδια 

Ένα εκπαιδευτικό πρόγραµµα αποτελείται συνήθως από τα εξής 5 στάδια :    

1) Ανάλυση αναγκών  

Στο στάδιο αυτό προσδιορίζονται οι ειδικές ικανότητες που απαιτούνται για την 

απόδοση µιας συγκεκριµένης θέσης εργασίας, γίνεται µία εκτίµηση των 

προσδοκώµενων δεξιοτήτων των εκπαιδευόµενων και καθορίζονται οι στόχοι 

βασισµένοι σε οποιεσδήποτε ελλείψεις (Gary Dessler, 2005). 

Οι µέθοδοι που χρησιµοποιούνται σε αυτό το στάδιο είναι : 

i) Η ανάλυση των επιχειρησιακών προγραµµάτων και των προγραµµάτων 

ανθρωπίνου δυναµικού  

ii) Η οργανωτική ανάλυση  

iii) Οι εκπαιδευτικοί έλεγχοι,  

iv) Η ανάλυση απόδοσης και  

v) Η ανάλυση θέσης εργασίας ή ανάλυση καθηκόντων  

 

2) Σχεδιασµός του εκπαιδευτικού προγράµµατος  

Εδώ αποφασίζεται, ελέγχεται και παράγεται το περιεχόµενο του εκπαιδευτικού 

προγράµµατος. Για την σχεδίαση ενός εκπαιδευτικού προγράµµατος  δίνεται 
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ιδιαίτερη έµφαση στη δηµιουργία ενός φιλικού προς τη µάθηση περιβάλλοντος 

εξετάζοντας:  

i) Τα χαρακτηριστικά των εκπαιδευόµενων: χρόνος που θα παραµείνουν στην 

επιχείρηση, επίπεδο γνώσεων, ικανότητα και θέληση να µάθουν. Η υποκίνηση του 

προσωπικού για µάθηση πολλές φορές γίνεται µε το σύστηµα αµοιβών.  

ii) Τις βασικές αρχές της µάθησης, όπου περιλαµβάνονται η εφαρµογή της 

εκπαίδευσης στην πράξη, η γνώση των αποτελεσµάτων και επαναπληροφόρηση, οι 

ιδανικές συνθήκες περιβάλλοντος (κατάλληλος φωτισµός, ησυχία, ανέσεις), η 

πρόληψη επανάληψης λανθασµένων αντιδράσεων, το αίσθηµα ανεξαρτησίας, η 

χρήση της εµπειρίας (π.χ. µε αµφίδροµη επικοινωνία, οµαδικές συζητήσεις, παιχνίδια 

υπόδησης ρόλων και τέλος, τη σύνδεση εκπαίδευσης και εργασίας). (Παλαιοκρασσάς, 

1990)  

 

3) Καθορισµός των εκπαιδευτικών µεθόδων 

Υπάρχουν πολλές µέθοδοι εκπαίδευσης και η επιλογή της καταλληλότερης κάθε 

φορά καθορίζεται βάση κριτηρίων όπως το κόστος, ο χρόνος, το επίπεδο γνώσης, οι 

διαθέσιµοι εκπαιδευτές, ο αριθµός των εκπαιδευόµενων κ.ά.  

Οι βασικότερες εκπαιδευτικές µέθοδοι, µπορούµε να πούµε συνοπτικά, χωρίζονται 

στις εξής δύο κατηγορίες (Παλαιοκρασσάς, 1990). 

i) Εκπαίδευση κατά την εργασία  

Τέτοιες είναι η ηγεσία και ο παραδειγµατισµός , η καθοδήγηση, εκγύµναση, η 

εκπαίδευση µέσω µέντορα, το πρόγραµµα ελεγχόµενης µαθητείας, η εκπαίδευση µε 

εργασιακή ενηµέρωση, η εξουσιοδότηση, η πρακτική άσκηση, η συµµετοχή σε 

επιτροπές, η εναλλαγή θέσεων εργασίας, ο εµπλουτισµός εργασίας, οι γραπτές 

εργασίες και η συµµετοχή σε έργα, η απόσπαση, η ενεργός µάθηση και ειδικά για την 

προσαρµογή των νεοπροσληφθέντων, οι εργασιακές περιηγήσεις.  

ii) Εκπαίδευση εκτός εργασίας  

Σε αυτήν την κατηγορία συγκαταλέγονται µέθοδοι όπως διαλέξεις, σεµινάρια, 

συναντήσεις εργασίας, µελέτες περιπτώσεων, επιχειρηµατικά παίγνια, προσοµοίωση, 

υπόδηση ρόλων, διαµόρφωση συµπεριφοράς, εκπαίδευση ευαισθησίας, ∆υναµική 

οµάδων και οµαδικές ασκήσεις, εκπαίδευση στο ύπαιθρο, και µάθηση εξ’ 

αποστάσεως, που περιλαµβάνει τη µέθοδο προγραµµατισµένης διδασκαλίας και την 

ηλεκτρονική µάθηση.  
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4) Εφαρµογή του εκπαιδευτικού προγράµµατος  

Κατά τη διάρκεια της εκπαίδευσης των υποψηφίων πρέπει να δίνεται προσοχή στην 

τήρηση του χρονοδιαγράµµατος και να διανέµεται το εκπαιδευτικό υλικό.  

Πολύ σηµαντική είναι η µεταδοτικότητα του εκπαιδευτή (αν υπάρχει), η αµφίδροµη 

επικοινωνία και η συµµετοχή των εκπαιδευοµένων (Παλαιοκρασσάς, 1990)  

 

5) Αξιολόγηση του εκπαιδευτικού προγράµµατος  

Το τελευταίο αυτό στάδιο είναι πολύ σηµαντικό. Αποκτώνται πληροφορίες για το 

πρόγραµµα και αποτιµάται η αξία του σε σχέση µε τους στόχους που είχαν τεθεί στο 

πρώτο στάδιο. Επίσης οδηγεί στην αναµόρφωση και βελτίωση µελλοντικών 

εκπαιδευτικών προγραµµάτων. Και τέλος, όπως προαναφέραµε, η γνώση των 

αποτελεσµάτων αποτελεί µία από τις βασικές αρχές  της αξιολόγησης προκειµένου µε 

αυτόν τον τρόπο να διευκολύνει και τη µάθηση (Παλαιοκρασσάς, 1990)  

Υπάρχουν πέντε τρόποι για να µετρήσουµε τη αξία ενός εκπαιδευτικού 

προγράµµατος.  

Αξιολογώντας : 

α. Τις αντιδράσεις των εκπαιδευοµένων προς το πρόγραµµα  

β. Όσα έµαθαν οι εκπαιδευόµενοι από το πρόγραµµα  

γ. Την αλλαγή της συµπεριφοράς τους λόγω του προγράµµατος  

δ. Τα αποτελέσµατα του τµήµατος (παρατηρώντας µεταβολές στην απόδοση, την 

παραγωγικότητα, την ποιότητα, το ύψος των πωλήσεων) και  

ε. Τα αποτελέσµατα της επιχείρησης (εκτίµηση αποδοτικότητας και γενικό όφελος).  

 

3.3 Εργασιακές σχέσεις 

Με τον όρο εργασιακές σχέσεις εννοούνται οι σχέσεις µεταξύ εργοδοτών και 

εργαζοµένων, οι οποίες δηµιουργούνται στο πλαίσιο του συστήµατος της µισθωτής 

εργασίας. Αντικείµενο των εργασιακών σχέσεων δεν είναι µόνο ο καθορισµός των 

όρων, υπό τους οποίους παρέχεται η εργασία, και των διαδικασιών,  µέσω των 

οποίων συµφωνούνται και καθορίζονται οι όροι αυτοί,  αλλά επιπρόσθετα,  είναι και 

ο καθορισµός των διαδικασιών που χρησιµοποιούνται για την επίλυση των 

ζητηµάτων που προκύπτουν κατά τη διαχείριση της υπαλληλικής σχέσης.  

Η θεωρία των εργασιακών σχέσεων συµβάλλει σε θέµατα όπως την επίτευξη της 

καλύτερης αξιοποίησης της εργασίας και του κεφαλαίου, την αντιµετώπιση των 

προβληµάτων που δηµιουργούνται από την µεταξύ τους σύγκρουση αλλά και την 
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διερεύνηση των επιπτώσεων της σύγκρουσης αυτής στο κοινωνικό και οικονοµικό 

σύστηµα. Εταίροι στις εργασιακές σχέσεις είναι οι εργοδότες και οι εργαζόµενοι, είτε 

αυτοπροσώπως είτε εκπροσωπούµενοι αµφότεροι από τις συνδικαλιστικές τους 

οργανώσεις. Ένας τρίτος εταίρος, βέβαια, είναι το κράτος το οποίο παρεµβαίνει 

προκειµένου να διασφαλίσει την κοινωνική ειρήνη, την οµαλή λειτουργία της αγοράς 

αλλά και την στήριξη της εισοδηµατικής τους πολιτικής. Θα λέγαµε ότι το κράτος µε 

την ευρύτερη έννοια είναι αυτό το οποίο χαρακτηρίζει µέσα στον χρόνο και την 

µορφή των εργασιακών σχέσεων, και συγκεκριµένα, το κοινωνικό, πολιτικό, 

οικονοµικό περιβάλλον είναι αυτά που τις επηρεάζουν και τις καθορίζουν κάθε φορά.  

Η ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων, λοιπόν, αποβλέπει στην αµοιβαιότητα και στα κοινά 

συµφέροντα µεταξύ της εργοδοσίας και των υπαλλήλων και κατά αυτόν τον τρόπο 

έρχεται σε αντίθεση µε το παραδοσιακό µοντέλο των εργασιακών σχέσεων που 

βλέπει τη σχέση διοίκησης - εργαζοµένων καθαρά ανταγωνιστική. Εξάλλου, το 

στρατηγικό πλεονέκτηµα της πλήρους αξιοποίησης του προσωπικού επιτυγχάνεται 

εφόσον εξασφαλίσουµε τη πλήρη δέσµευσή του στον οργανισµό, κάτι το οποίο 

επιτυγχάνεται µόνο εφόσον τα αιτήµατά του και τα δικαιώµατά του (εκφρασµένα είτε 

µέσα από τα συνδικάτα τους είτε µέσα από τους συλλόγους εργαζοµένων που 

γεννιούνται µέσα στην ίδια την επιχείρηση) ικανοποιούνται.  

Η εµφάνιση των συνδικάτων των εργαζοµένων είναι αποτέλεσµα της ανάγκης να 

εξασφαλίσουν την τήρηση ενός επιπέδου κατώτατου µισθού σε πρώτη φάση ενώ 

κατά τη περίοδο της βιοµηχανικής επανάστασης τα συνδικάτα αποβλέπανε και στην 

επίτευξη πολιτικής αναµόρφωσης και αλλαγής. Σταδιακά, πέρα από τα καθαρά 

οικονοµικά θέµατα, προβλήµατα όπως η έλλειψη ασφάλειας κατά την εργασία, η 

πίεση για περισσότερες ώρες εργασίας στο πλαίσιο της µέγιστης παραγωγής, η 

ανασφάλεια της µονιµότητας της θέσης εργασίας και γενικότερα ο απρόσωπος 

χαρακτήρας των εργασιακών σχέσεων ώθησε τους εργάτες να ενοποιηθούν και να 

διεκδικήσουν τα δικαιώµατά τους. Βέβαια, ιδίως στα πρώτα βήµατα γέννησης του 

συνδικαλισµού, οι εργοδότες ήταν αντίθετοι µε κάθε τέτοιου είδους κίνηση µε 

αποτέλεσµα να αναµειγνύονται αρνητικά στον σχηµατισµό και στην οργάνωση των 

σωµατείων, χρησιµοποιώντας µεθόδους προκειµένου να αντιδράσουν στη νέα τότε 

τάση, όπως δωροδοκίες υπαλλήλων για να τους αποτρέψουν να γίνουν µέλη των 

σωµατείων, απέφευγαν να προσλάβουν άτοµα που ήταν µέλη σωµατείων ή ακόµα 

κατασκόπευαν τις κινήσεις των υπαλλήλων τους. Με τον καιρό, όµως, σωµατεία 

και εργοδότες συνεργάστηκαν, σε όρους καλής πίστης, προκειµένου να επιτύχουν 



34 
 

ευνοϊκούς όρους και ευνοϊκές ρυθµίσεις εργασίας και για τις δύο πλευρές (G. Dessler, 

2005).  

 

3.4 Τεχνικές ενίσχυσης – δηµιουργικότητας και  Καινοτοµίας. 

Οι τεχνικές ενίσχυσης – δηµιουργικότητας και καινοτοµίας σε µία επιχείρηση 

εφαρµόζονται σε 4 βασικά στοιχεία της επιχείρησης: 

 

Α) Στα άτοµα – Εργαζόµενους 

1. Επιλογή βάθους εξειδίκευσης.  

2. Πρωτοβουλίες για συνεχή ανάπτυξη γνώσης.  

3. Ορισµός προσδοκιών εργασίας.  

4. Σύνεση κατά την ανάθεση εργασιών.  

5. Επισκόπηση περιοδικά της προόδου εργασίας.  

6. Προσαρµογή των στόχων απόδοσης στα δηµιουργικά στοιχεία της εργασίας.  

7. Αξιολόγηση προόδου εργασίας, όχι αποτελεσµάτων.  

8. Παροχή µείγµατος ανταµοιβών βασισµένες στην πρόοδο προς τους στόχους.  

9. Ορισµός περιεχοµένου εργασίας συνεργατικά.  

10. Εκπαίδευση πάνω στον ορισµό του περιεχοµένου εργασίας.  

11. Εφαρµογή διαδικασιών που µεγιστοποιούν την επιλογή εργασίας από το άτοµο  

12. Παροχή συνεκτικών αναπτυξιακών προγραµµάτων (απόκτηση νέων δεξιοτήτων, 

πορεία σταδιοδροµίας, αποτελεσµατικοί µέντορες).  

 

Β) Στα γκρουπ – Οµάδες Εργαζοµένων   

1. Επιλογή ηγετών βασισµένη στην ικανότητα διοίκησης και την τεχνική κατάρτιση.  

2. Παροχή εκπαίδευσης πάνω στη διοίκηση δηµιουργικών επιχειρήσεων.  

3. Παροχή πολλαπλών δυνατοτήτων ανάπτυξης σταδιοδροµίας (οι εµπειρογνώµονες 

που δηµιουργούν τις καινοτοµίες να µην ανταµείβονται αναλαµβάνοντας ευθύνες 

διοίκησης αλλά µε άλλους τρόπους γιατί µπορεί να παρεµποδιστεί η δηµιουργικότητά 

τους).  

4. Προσανατολισµός σχεδιασµού οµάδας στην ανάπτυξη έργων.  

5. Τα άτοµα να απασχολούνται σε διάφορα έργα.  

6. Χρήση µικρών επεξηγηµατικών έργων ως βάση για ανάπτυξη.  

7. Ενθάρρυνση της διαφορετικότητας στην ανάθεση έργων.  

8. ∆ηµιουργία κλίµατος έρευνας.  
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9. Εκπαίδευση πάνω στη διοίκηση καινοτοµιών.  

10. Οµαδική εκπαίδευση εστιασµένη στη συνεργασία και την καινοτοµία (πολλές 

φορές οι δηµιουργικοί άνθρωποι, µε αρετή  

την αυτονοµία τους, δυσκολεύονται να εργασθούν σε οµάδες).  

11. Εξασφάλιση ότι οι ανταµοιβές και η αναγνώριση συµβαδίζουν µε το κλίµα και τη 

συνεργασία.  

 

Γ) Την οργάνωση  

1. Ανάπτυξη προγραµµάτων εναλλαγής αναθέσεων.  

2. Βοήθεια προετοιµασίας προσωπικού για την ανάπτυξη.  

3. Παροχή αµφίπλευρης συµβουλευτικής υπηρεσίας.  

4. Εκπαίδευση µε στόχο να µάθουν οι εργαζόµενοι να υποστηρίζουν και να 

επικοινωνούν σωστά τις ιδέες τους.  

5. Εφαρµογή πολιτικών που δίνουν έµφαση στην επαγγελµατική µεγέθυνση και 

ανάπτυξη.  

6. Προώθηση πολιτικών υψηλής απόδοσης.  

7. Ανάπτυξη πολιτικής προσλήψεων που δίνει έµφαση στη µεγέθυνση και την 

καινοτοµία . 

8. Ενεργό σύστηµα ανίχνευσης των νέων ιδεών.  

 

∆) Στο περιβάλλον  

1. Επιβάλει τις εφαρµογές στρατηγικών αλλαγών για απαιτήσεις εµπειρογνωµοσύνης.  

2. Καταγράφει τις ικανότητες και τις ειδικότητες του εργατικού δυναµικού.  

3. Ακολουθεί ενεργά τις στρατηγικές µισθώσεις. 

 

3.4.1 Μελέτη επένδυσης σε Ανθρώπινο ∆υναµικό  

Όταν µιλάµε για ενδοεπιχειρησιακή κατάρτιση και επιµόρφωση, εννοούµε την 

επένδυση της επιχείρησης στην ανάπτυξη των ανθρώπινων πόρων της, µέσω κάθε 

τύπου δραστηριότητας οργανωµένης κατάρτισης, που παρέχεται στους εργαζοµένους 

ή και σε µαθητευόµενους νέους µέσα στην επιχείρηση. Η συγκεκριµένη κατάρτιση, 

διακρίνεται σε κατάρτιση κατά την εργασία, όταν για την κατάρτιση χρησιµοποιείται 

η ίδια η εργασία ως µέσο διδασκαλίας και σε κατάρτιση εκτός εργασίας, όταν η 

διδασκαλία δε γίνεται κατά την άσκηση της εργασίας (Παλαιοκρασσάς, 1990) 

Η ανάπτυξη των νέων τεχνολογιών και η εφαρµογή τους στους χώρους εργασίας, 
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βοήθησε στη διεύρυνση του θεσµού της ενδοεπιχειρησιακής κατάρτισης σε 

παγκόσµια κλίµακα. 

Αν και επιµόρφωση εργαζοµένων σε επιχειρήσεις, πραγµατοποιούνταν από παλιά, η 

εισαγωγή των νέων τεχνολογιών στην παραγωγή δηµιούργησαν νέες και αυξηµένες 

απαιτήσεις για την επιµόρφωση των εργαζοµένων. Έτσι σήµερα, το σύνολο των 

δαπανών που αφορούν την συνεχιζόµενη κατάρτιση και επιµόρφωση των 

εργαζοµένων σε µία χώρα, προσδιορίζει και το επίπεδο ανάπτυξής της. Σύµφωνα µε 

τον Παλαιοκρασσά(1990), στη χώρα µας η αναγκαιότητα για επιµόρφωση των 

εργαζοµένων επισηµάνθηκε στις αρχές της δεκαετίας του 1980. Άρχισε έτσι µια 

προσπάθεια επιµόρφωσης των εργαζοµένων και από ορισµένες µεγάλες ελληνικές 

επιχειρήσεις, κάτι που µέχρι τότε βλέπαµε µόνο σε πολυεθνικές επιχειρήσεις, οι 

οποίες διατηρούσαν ειδικές εγκαταστάσεις και εφάρµοζαν προγράµµατα κατάρτισης 

και επιµόρφωσης. 

 

Προκειµένου να ανακαλύψει ή να ενισχύσει τους ταλαντούχους εργαζοµένους της, 

µία επιχείρηση ή οργανισµός µπορεί να κάνει τα εξής: 

 

� Να δίνει ανατροφοδότηση για την ανάπτυξη, τις επιδόσεις και τα 

αποτελέσµατα.  

� Να θέτει συγκεκριµένους και µετρήσιµους αναπτυξιακούς στόχους.  

� Να τοποθετεί την ανάπτυξη στο περιεχόµενο της οργανωτικής στρατηγικής.  

� Να κάνει τους ανθρώπους υπεύθυνους για την επίτευξη αναπτυξιακών 

στόχων. 

� Να κάνει µέρος των µισθών να εξαρτώνται από την προσωπική ανάπτυξη και 

λειτουργία.  

� Να προάγει όσους έχουν υποδειγµατική αναπτυξιακή συµπεριφορά.  

� Να παρέχει ασφαλές περιβάλλον για πρακτική και δοκιµή νέων ιδεών.  

� Να καθοδηγεί και να εκπαιδεύει τους ανθρώπους πώς να αποκτήσουν νέες 

ικανότητες.  

� Να δηµιουργεί ένα περιβάλλον υποστήριξης και ενθάρρυνσης της αλλαγής.  

 

Η προσέλκυση ταλαντούχων στελεχών συνιστά την υπ’ αριθµόν ένα πρόκληση του 

µέλλοντος. Το συµπέρασµα αυτό προκύπτει από πρόσφατη έρευνα που εκπόνησε ο 

τοµέας Ανθρωπίνων Πόρων της εταιρείας Deloitte Touche Tohmatsu, µε τη 
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συµµετοχή 1396 ∆ιευθυντών Ανθρωπίνου ∆υναµικού από 60 χώρες, το διάστηµα 

Ιουλίου - Αυγούστου 20051. Μεταξύ άλλων, διαπιστώνεται σηµαντική µετατόπιση 

του ενδιαφέροντος στις πρακτικές προσέλκυσης ταλέντων και επένδυσης στο 

Ανθρώπινο ∆υναµικό, µε έναν τρόπο πολύ πιο ολοκληρωµένο, καθώς φαίνεται ότι για 

πρώτη φορά, επιχειρήσεις από διαφορετικούς κλάδους συµφωνούν στο ότι τα στελέχη 

αποτελούν το πλέον σηµαντικό κεφάλαιο που διαθέτουν και αποφασίζουν να 

επενδύσουν σε αυτά. 

Ποσοστό 69% των ερωτηθέντων ανέφεραν την προσέλκυση νέων ταλέντων ως τη 

µεγαλύτερη εν δυνάµει απειλή για την ανταγωνιστικότητα, ενώ ένα εξίσου µεγάλο 

ποσοστό της τάξης του 66% ανέφερε την αδυναµία διατήρησης των ταλαντούχων 

στελεχών ως βασική απειλή του µέλλοντος για τις επιχειρήσεις. Σύµφωνα µε τους 

ερευνητές της Deloitte, τα στοιχεία αυτά συνηγορούν στην καθολικότητα του 

φαινοµένου της διαρκούς διεύρυνσης του χάσµατος ικανοτήτων, καθώς η γενιά των 

baby boomers, η οποία ηγείται σήµερα αρκετών επιχειρήσεων, σταδιακά παραχωρεί 

τη θέση της στην επόµενη γενιά, µε δυσµενείς συνέπειες για εκείνες τις επιχειρήσεις 

οι οποίες δεν προετοιµάζονται εγκαίρως. 

Χαρακτηριστικό είναι επίσης το γεγονός ότι ποσοστό µεγαλύτερο του 70% των 

συµµετεχόντων στην έρευνα εκφράζει την πεποίθηση ότι θα βρεθεί πολύ σύντοµα –

αν δεν βρίσκεται ήδη– αντιµέτωπο µε σηµαντική έλλειψη στελεχών ικανών να 

αναλάβουν υψηλόβαθµες θέσεις. Η άποψη αυτή στηρίζεται επίσης από τα διαθέσιµα 

δηµογραφικά στοιχεία που υποδηλώνουν ότι, σε παγκόσµιο επίπεδο, συνεχώς 

συρρικνώνεται ο αριθµός των στελεχών ηλικίας 25 - 29 ετών που εισέρχονται στην 

αγορά εργασίας, σε αντίθεση µε τον διαρκώς αυξανόµενο αριθµό όσων εξέρχονται. 

Το πρόβληµα βεβαίως περιπλέκεται περαιτέρω εξαιτίας του αυξανόµενου 

προσδόκιµου ζωής αλλά και εξαιτίας του γεγονότος ότι αυτό καθαυτό το πρόβληµα 

δεν προκαλεί προς το παρόν µεγάλη ανησυχία στην πλειονότητα των ∆ιευθυντών 

Ανθρώπινων Πόρων, καθώς µόλις ποσοστό 13% αυτών το επισηµαίνουν. Υπάρχουν 

ωστόσο σοβαρότατες ενδείξεις µαζικής εξόδου έµπειρων στελεχών από την αγορά 

εργασίας, µέσα στα επόµενα 3 έως 5 χρόνια. Στο σηµείο αυτό αναµένεται να 

δηµιουργηθεί ένα βαθύτατο και χρόνιο έλλειµµα στελεχών, µε ορισµένες περιοχές και 

                                                 
1www.kathimerini.gr 
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χώρες να πλήττονται περισσότερο από άλλες, αναλόγως προς τα αντίστοιχα 

δηµογραφικά στοιχεία. 

Το προαναφερθέν στοιχείο ίσως να εξηγεί επιπλέον σε έναν βαθµό το γεγονός ότι 

σχεδόν οι µισοί από τους συµµετέχοντες στην έρευνα, ποσοστό 46%, δήλωσαν ότι 

τόσο οι ραγδαίες δηµογραφικές µεταβολές όσο και η διαφαινόµενη έλλειψη 

ικανοτήτων (σφυρηλατηµένων από την εµπειρία) αποτελούν θέµατα που έχουν ήδη 

συζητηθεί σε επίπεδο διοικητικού συµβουλίου. Οι περισσότεροι µάλιστα διακρίνουν 

µια σαφή σύνδεση ανάµεσα στη διαχείριση ταλέντου και τις επιχειρηµατικές 

επιδόσεις. Επιπλέον, ποσοστό 54% των ερωτηθέντων εκτιµά ότι οι τακτικές 

διαχείρισης ταλέντου επηρεάζουν τη συνολική παραγωγικότητα µιας επιχείρησης, 

ενώ ποσοστό 40% σηµειώνει ότι επηρεάζει την ικανότητά της να καινοτοµεί. Τέλος, 

το ένα τρίτο του συνόλου, ή ποσοστό 33%, αναγνωρίζει ότι η αναποτελεσµατική 

διαχείριση ταλέντου περιορίζει την ικανότητα µιας επιχείρησης να επιτύχει τους 

προσδοκώµενους ρυθµούς παραγωγικότητας αλλά και να ικανοποιήσει τους πελάτες 

της. 

Προκειµένου να αποφύγουν τις δυσµενέστατες συνέπειες, οι οποίες µάλιστα 

τοποθετούνται µε χρονικό ορίζοντα το 2008, οι επιχειρήσεις οφείλουν να καταστούν 

«µαγνήτες ταλέντων», επισηµαίνουν οι ερευνητές της Deloitte. Εξάλλου, όσοι 

οργανισµοί περιµένουν τη συνδροµή της Πολιτείας, µάλλον θα απογοητευτούν, 

καθώς η αποτελεσµατικότητα των όποιων παρεµβάσεων δύνανται να 

πραγµατοποιηθούν σε κυβερνητικό επίπεδο, µόνο επιφανειακή µπορεί να είναι, 

δεδοµένης της ταχύτητας µε την οποία επέρχονται οι δηµογραφικές µεταβολές. 

Ωστόσο, θετικό κρίνεται το γεγονός ότι για περίπου µισές από τις επιχειρήσεις που 

συµµετείχαν στην έρευνα, το ζήτηµα αυτό έχει ήδη αναδειχθεί, σε επίπεδο 

διοικητικού συµβουλίου. 

Περαιτέρω, οι ερωτηθέντες σε ποσοστό 69% σηµείωσαν ότι µεταξύ των µέτρων που 

εξετάζουν προκειµένου να αντιµετωπίσουν αποτελεσµατικά το επερχόµενο έλλειµµα 

ταλέντων, είναι η θέσπιση προγραµµάτων ενίσχυσης της εταιρικής κουλτούρας, ενώ 

ποσοστό 59% ανέφερε ότι εξετάζει το ενδεχόµενο εµπλουτισµού των υπαρχόντων 

ρόλων. Ακόµη, το 62% των διευθυντών Ανθρώπινων Πόρων που συµµετείχαν στην 

έρευνα της Deloitte υπογράµµισε ότι έχει ήδη αποσαφηνίσει τις ικανότητες που 
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αναζητά στα νέα στελέχη προκειµένου η επιχείρηση να συνεχίσει να αναπτύσσεται 

στο µέλλον παραµένοντας ανταγωνιστική. 

3.4.2 Η τεχνολογία στη ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων: 

H σύγχρονη ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων, εστιάζει πάρα πολύ στην Τεχνολογία, η 

αποτελεσµατική χρήση της οποίας βοηθά στη µείωση του κόστους και του χρόνου 

εκτέλεσης τυποποιηµένων λειτουργιών, δίνοντας έτσι την ευκαιρία στα στελέχη 

∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων να ασχοληθούν µε τη διαµόρφωση της στρατηγικής, 

τη διοίκηση αλλαγών κ.ά. Η τεχνολογία βελτιώνει τη ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων 

µε τέσσερις τρόπους: 

 

� Αυτό-εξυπηρέτηση υπαλλήλων 

� Κέντρα υποστήριξης  

� Ενίσχυση παραγωγικότητας  

� Ανάθεση εργασιών σε εξωτερικούς συνεργάτες  

 

Κύριος στόχος της τεχνολογίας ανθρωπίνων πόρων είναι: να διαγνωσθούν οι ανάγκες 

της επιχείρησης σε τεχνολογικές εφαρµογές για τη διαχείριση του προσωπικού, να 

επιλεχθούν και /ή να αναπτυχθούν τα κατάλληλα συστήµατα, να εγκατασταθούν, να 

προσαρµοσθούν και να ενταχθούν αρµονικά στην επιχείρηση, διευκολύνοντας το 

έργο της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων και την ικανοποίηση των επιχειρησιακών 

στόχων και αναγκών. 

Μερικά από τα είδη τεχνολογικών εφαρµογών που χρησιµοποιούν οι επιχειρήσεις για 

την ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων πόρων και σχετίζονται µε την Αξιολόγηση του 

προσωπικού είναι:  

 

1)  Παροχή εφαρµογών υπηρεσιών και ανάθεση τεχνολογικών εφαρµογών σε 

εξωτερικούς συνεργάτες  

 

2) ∆ικτυακές πύλες:  ∆ίνεται η δυνατότητα στους υπαλλήλους να συνδέονται και π.χ. 

να διαχειρίζονται τα πακέτα επιδοµάτων τους και να ανανεώνουν τα προσωπικά τους 

δεδοµένα. 

 

3) Προσωπικοί υπολογιστές και ταχύτατη πρόσβαση, ασύρµατη πρόσβαση, 
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Bluetooth:  Οι εργαζόµενοι επωφελούνται από τις διαδικτυακές δραστηριότητες της 

∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων .  

 

4) Streaming desktop video: Για τη διευκόλυνση της εκπαίδευσης από απόσταση και 

διευκόλυνση της εταιρικής πληροφορίας. 

 

5)  Ηλεκτρονική προµήθεια: Για online παραγγελίες.  

 

6) Λογισµικό δικτυακού ελέγχου : Για τον εντοπισµό των διαδικτυακών 

δραστηριοτήτων των υπαλλήλων και τον έλεγχο της απόδοσής τους . 

 

7) Ηλεκτρονικές υπογραφές: Έχουν νοµική ισχύ και οδηγούν σε πιο συνοπτικές 

διαδικασίες. 

 

8)  Ηλεκτρονικοί λογαριασµοί και πληρωµές : Για τον περιορισµό του αριθµού 

αποδείξεων και τη διευκόλυνση των πληρωµών. 

 

9)  Αποθήκες δεδοµένων και αυτοµατοποιηµένα προγράµµατα ανάλυσης:   

∆ιευκολύνουν τον έλεγχο των συστηµάτων Ανθρωπίνων Πόρων (π.χ. υπολογισµός 

κόστους ανά πρόσληψη, σύγκριση δεξιοτήτων εργαζοµένου µε στρατηγικές ανάγκες 

της επιχείρησης).  

 

Οι αυξανόµενες απαιτήσεις ανθρώπινου δυναµικού, οι κυβερνητικοί κανονισµοί και 

οι επεκτεινόµενες ικανότητες των υπολογιστών δικαιολογούν την ανάγκη 

εγκατάστασης ενός συστήµατος πληροφοριών µέσα στο τµήµα ανθρώπινων πόρων 

(Byars και Rue, 2003). Οι υπολογιστές έχουν απλοποιήσει το έργο της ανάλυσης 

τεράστιου όγκου δεδοµένων και µπορούν να προσφέρουν ανεκτίµητες υπηρεσίες στη 

∆.Α.Π. Με το υλικό το λογισµικό και τις βάσεις δεδοµένων οι επιχειρήσεις µπορούν 

να διατηρήσουν τα αρχεία και τις πληροφορίες καλύτερα, καθώς επίσης και να τις 

ανακτήσουν µε µεγαλύτερη ευκολία (Mathis και Jackson, 2000). Ο προγραµµατισµός 

ανθρώπινων πόρων ως προσδοκώµενη και ως εκδηλωµένη διαδικασία, θα πρέπει να 

διαχειριστεί τη γνώση στη λήψη αποφάσεων ως εισροή και ως έκβαση. Η τεχνολογία 

ενηµέρωσης και επικοινωνιών που είναι αναπτυγµένη µπορεί να υποστηρίξει τις 

δραστηριότητες του προγραµµατισµού ανθρωπίνων πόρων µέσω του πληροφοριακού 
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συστήµατος ανθρωπίνων πόρων (Bratton και Gold, 2000). Το πληροφοριακό 

σύστηµα ανθρωπίνων πόρων είναι ένα σύστηµα βάσης δεδοµένων το οποίο παρέχει 

όλες τις σχετικές µε τους ανθρώπινους πόρους πληροφορίες και προσφέρει ευκολίες 

για την διατήρηση και αξιολόγηση αυτών των δεδοµένων (Safran, 1994). Ένα 

πληροφοριακό σύστηµα ανθρωπίνων πόρων είναι σχεδιασµένο ώστε να 

χρησιµοποιείται για τη λήψη αποφάσεων. Η ποιότητα των αποφάσεων σχετικά µε 

τους ανθρώπους και η ποιότητα των παρεχόµενων υπηρεσιών από το τµήµα 

ανθρώπινων πόρων είναι ευρέως συνδεδεµένη µε την ποιότητα των πληροφοριών και 

των αναφορών που είναι διαθέσιµες. Σε αυτή την σύνδεση είναι απαραίτητο να γίνει 

διαχωρισµός µεταξύ δεδοµένων, πληροφοριών και γνώσης (Armstrong, 2000): 

� Τα δεδοµένα αποτελούν τις βασικές δοµικές µονάδες 

� Πληροφορία είναι τα ταξινοµηµένα µε κατάλληλο τρόπο δεδοµένα ή 

πληροφορίες προικισµένες µε περιεχόµενο και σκοπό. 

� Γνώση είναι η εφαρµογή και η παραγωγική χρήση των πληροφοριών. 

Η γνώση παρέχει στους ειδικούς του προσωπικού δυνατότητα όχι µόνο να 

διαχειριστούν αποτελεσµατικά τις λειτουργίες τους αλλά να συµβάλλουν και στα 

στρατηγικά θέµατα λήψης αποφάσεων που έχουν επιπτώσεις στους ανθρώπους. Η 

ευθύνη για το προσωπικό επιτρέπει να µεταβιβαστεί όλο και περισσότερο στους 

διευθυντές γραµµών που, µε τη γνώση που αποκτιέται µέσω ενός 

αυτοµατοποιηµένου συστήµατος ανθρώπινων πόρων µπορούν να τροφοδοτηθούν για 

να πάρουν αποφάσεις σχετικές µε τις διοικητικές ευθύνες των οµάδων τους 

(Armstrong, 2000). Ένα πληροφοριακό σύστηµα ανθρώπινων πόρων είναι µια 

αποθήκη σηµαντικών πληροφοριών και ένας ενεργοποιητής αλλαγών. Το κλειδί της 

απόκτησης γνώσης και της κατανόησης των ανθρώπινων πόρων θα πρέπει να είναι 

ικανό να συλλέγει και να χειρίζεται πληροφορίες. Η βάση για την απόκτηση αυτής 

της γνώσης είναι η συµµετοχή της στη λήψη αποφάσεων και τη διοικητική 

υποστήριξη, µέσω της τεχνολογίας των πληροφοριών (Armstrong, 2000).       
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4Ο: ΕΜΠΕΙΡΙΚΗ ∆ΙΕΡΕΥΝΗΣΗ 

 

Η εµπειρική διερεύνηση του προγραµµατισµού Ανθρώπινων Πόρων, έγινε µε έρευνα 

πεδίου και µε εξειδικευµένο ερωτηµατολόγιο (Ε. ∆ηµητριάδης, 2006). Με τη µέθοδο 

της τυχαίας δειγµατοληψίας, επιλέχθηκε δείγµα  από (18) επιχειρήσεις, δηµόσιου και 

ιδιωτικού τοµέα που εδρεύουν στο Ν. Ηρακλείου Κρήτης. Σκοπός της έρευνας µας 

ήταν να δούµε τι αριθµός εργαζοµένων απασχολεί η κάθε µια από αυτές τις 

επιχειρήσεις, την ειδίκευση – εµπειρία των ατόµων καθώς και την εξειδίκευση που 

έχουν µέσα στην επιχείρηση, τους οργανωτικούς τοµείς τους οποίους απασχολούνται 

καθώς και την µόρφωση και το επίπεδο των γνώσεων αυτών που προΐσταται µέσα 

στην επιχείρηση.      

Τα κυριότερα χαρακτηριστικά των επιχειρήσεων του δείγµατος είναι:  

Το 72% των προαναφερόµενων επιχειρήσεων είναι νοµικής µορφής Α.Ε. και οι 

υπόλοιπες σε ποσοστό 28% είναι Ε.Π.Ε.,  Ο.Ε. και ατοµικές.    

Οι συγκεκριµένες επιχειρήσεις απασχολούν στο σύνολό τους 1.196 εργαζοµένους εκ’ 

των οποίων οι 1.139 αποτελούν µόνιµο εργατικό δυναµικό και οι υπόλοιποι 57 

εργάζονται ως εποχιακοί. 

Χαρακτηριστικό των επιχειρήσεων του δείγµατος είναι ότι το υψηλότερο ποσοστό 

(78%) των υπεύθυνων για τη διοίκηση προσωπικού είναι άντρες ενώ το υπόλοιπο 

(22%) είναι γυναίκες. 

Όσον αφορά το επίπεδο µόρφωσης των υπεύθυνων για τη διοίκηση του προσωπικού 

παρατηρούµε ότι το υψηλότερο ποσοστό (55,4%) κατέχεται από απόφοιτους ΤΕΙ 

(27,7%) και απόφοιτους Πανεπιστηµίου (27,7%), σε αντίθεση µε το υπόλοιπο 44,6% 

που αποτελείται από απόφοιτους λυκείου (22,3%) και τους κατόχους µεταπτυχιακού 

τίτλου σπουδών (22,3%). 

Το 72,2% των υπεύθυνων προσωπικού θεωρεί ότι ο προγραµµατισµός για το 

ανθρώπινο δυναµικό γίνεται όποτε κριθεί απαραίτητο από την επιχείρηση. Επίσης το 

22,2% πραγµατοποιεί προγραµµατισµό κάθε έξι µήνες και το υπόλοιπο 5,6% κάθε 

ένα έτος.   
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Πίνακας 1 : Σηµαντικότητα του προγραµµατισµού για την επίτευξη των στόχων (%) 

Στόχοι επιχείρησης Ασήµαντη Λίγο 
σηµαντική 

Μέτρια Σηµαντική Πολύ 
σηµαντική 

∆ηµιουργία ανταγων/κού 
πλεονεκτήµατος 

0,0 0,0 11,2 55,5 33,3 

Βελτίωση παραγωγικότητας 0,0 0,0 11,2 61,1 27,7 

Αύξηση οικονοµικής απόδοσης 0,0 5,5 16,7 33,3 44,5 

Ευελιξία εργατικού δυναµικού 0,0 0,0 16,7 27,8 55,5 

Πηγή: Ίδια Επεξεργασία, 2010 

 

Το 88,8% των υπεύθυνων προσωπικού θεωρεί ότι ο προγραµµατισµός είναι από 

σηµαντικός έως πολύ σηµαντικός για την δηµιουργία ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος. Εξίσου σηµαντικό έως πολύ σηµαντικό θεωρείται για την βελτίωση 

της παραγωγικότητας, 77,8% για την αύξηση της οικονοµικής απόδοσης και 83,3% 

για την ευελιξία του εργατικού δυναµικού.  

 Όσον αφορά την αξιολόγηση της απόδοσης των εργαζοµένων στις επιχειρήσεις του 

δείγµατος που εξετάζουµε παρατηρούµε ότι το µεγαλύτερο ποσοστό (39%) 

πραγµατοποιεί αξιολόγηση όποτε αυτό κρίνεται απαραίτητο, καθώς και ποσοστό 

(27,7%) πιστεύει ότι η αξιολόγηση θα πρέπει να γίνεται κάθε έξι µήνες και το ίδιο 

ποσοστό ανά ένα χρόνο. Τέλος ένα µικρό ποσοστό της τάξεως του 5,6% θεωρεί ότι η 

αξιολόγηση πρέπει να λαµβάνει χώρα µετά την ολοκλήρωση κάθε έργου. 

 

Πίνακας 2: Συµβολή της αξιολόγησης εργαζοµένων  στην επίτευξη των στόχων (%) 

Στόχοι επιχείρησης Ασήµαντη Λίγο 
σηµαντική 

Μέτρια Σηµαντική Πολύ 
σηµαντική 

Βελτίωση ατοµικής απόδοσης 0,0 0,0 0,0 44,4 55,6 

Αύξηση της παραγωγικότητας 0,0 0,0 5,5 38,9 55,6 

∆ιαδικασία επιλογής 
προσωπικού 

0,0 5,5 5,5 55,6 27,8 

∆ιαδικασία προγραµµατισµού 5,5 5,5 5,5 44,44 33,2 

Καθορισµός ατοµικών και 
επιχειρ/κών αναγκών για 
εκπαίδευση 

0,0 11,1 22,2 33,3 27,8 

Προαγωγές, απολύσεις, 
διαµόρφωση µισθών  

5,5 0,0 11,1 27,8 55,6 

Πηγή: Ίδια Επεξεργασία, 2010 

 

Η αξιολόγηση των εργαζοµένων όπως φαίνεται στον παραπάνω πίνακα θεωρείται  

από σηµαντική έως πολύ σηµαντική για την βελτίωση της ατοµικής απόδοσης 

(100%), την αύξηση της παραγωγικότητας (94,55%), στις διαδικασίες επιλογής 
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προσωπικού (83,4%), στον καθορισµό ατοµικών και επιχειρ/κων αναγκών για 

εκπαίδευση (61,1%) και στις προαγωγές και απολύσεις για την διαµόρφωση των 

µισθών (83,4%). 

  

Πίνακας 3: Χαρακτηριστικά Αξιολόγησης Εργαζοµένων (%) 

Χαρακτηριστικά Πλήθος Ποσοστό 

Η γνώση της εργασίας 17 94,44 

Η ποιότητα της εργασίας 16 88,8 

Η ποσότητα της εργασίας 12 66,6 

Η υπευθυνότητα και η εγκυρότητα κατά την εκτέλεση 
της εργασίας 

16 88,8 

Η επιµέλεια και η ακρίβεια 14 77,7 

Οι διαπροσωπικές σχέσεις 7 38,88 

Η αποτελεσµατική χρήση του χρόνου 13 72,22 

Οι πρωτοβουλίες 15 83,33 

Πηγή: Ίδια Επεξεργασία, 2010 

 

Οι ιδιότητες οι οποίες θεωρούνται απαραίτητες και αξιολογούνται είναι πολλές. 

Εκείνες όµως που κατέχουν σηµαντικότερη θέση είναι α) η γνώση της εργασίας 

(94,4%), β) η ποιότητα της εργασίας (88,8%), γ) η υπευθυνότητα και η εγκυρότητα 

κατά την εκτέλεση της εργασίας (88,8%) και δ) οι πρωτοβουλίες (83,33%).  

 

Πίνακας 4:Ποιος πραγµατοποιεί την αξιολόγηση της απόδοσης των εργαζοµένων (%) 

Υπεύθυνοι αξιολόγησης Πλήθος Ποσοστό 

Ο Προϊστάµενος 17 94,4 

Οι συνάδελφοι 2 11,1 

Ο ίδιος ο εργαζόµενος (αυτοαξιολόγηση) 2 11,1 

Εξωτερικοί σύµβουλοι 2 11,1 

Οι πελάτες 5 27,77 

Συγχρόνως όλα τα παραπάνω 1 5,55 

Πηγή: Ίδια Επεξεργασία, 2010 

 

Σύµφωνα µε τον παραπάνω πίνακα συµπεραίνουµε ότι η αξιολόγηση της απόδοσης 

των εργαζοµένων είναι καθαρά προνόµιο του προϊσταµένου µε ποσοστό 94,4%. 
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Πίνακας 5: Αξιολόγηση ενεργειών όσον αφορά αυτό που πραγµατικά συµβαίνει στην   
                   επιχείρηση (%)  
Τι  συµβαίνει στην επιχείρηση µε 
βάση τα ακόλουθα σενάρια 

∆εν 
συµβαίνει 

ποτέ 

Συµβαίνει 
σπάνια 

Συµβαίνει 
κάποιες 
φορές 

Συµβαίνει 
συχνά 

Συµβαίνει 
πάντοτε 

Οι υπάλληλοι από τη στιγµή που 
µονιµοποιούνται, µπορούν να 
αισθάνονται ασφαλείς στην 
επιχείρηση  

11,1 5,56 5,56 16,66 55,55 

Ο ∆ιευθυντής του τµήµατος 
ανθρωπίνων πόρων συµµετέχει στον 
στρατηγικό προγραµµατισµό της 
επιχείρησης 

0,0 0,0 11,11 38,89 50 

Το τµήµα ανθρωπίνων πόρων 
συνεργάζεται στενά µε τα τµήµατα 
παραγωγής στον σχεδιασµό και την 
περιγραφή της κάθε εργασίας 

0,0 5,56 0,0 38,89 55,55 

Ο προγραµµατισµός, η επάνδρωση, η 
κατάρτιση και η ανάπτυξη των 
υπαλλήλων γίνεται σε συνεργασία του 
τµήµατος ανθρωπίνων πόρων µε τα 
τµήµατα παραγωγής 

0,0 0,0 5,56 38,89 55,55 

Το προσωπικό του τµήµατος 
ανθρωπίνων πόρων γνωρίζει καλά 
αυτά που η παραγωγή θεωρεί 
σηµαντικά στην κατάρτιση των 
υπαλλήλων για τις νέες δεξιότητες 

0,0 0,0 5,56 66,67 27,77 

Οι προσλήψεις είναι πολύ επιλεκτικές 
και αυτό γνωστοποιείται στους 
υπάρχοντες και τους υποψήφιους 
υπαλλήλους 

0,0 11,11 11,11 38,89 38,89 

Η ικανότητα επίλυσης προβληµάτων 
και η δυνατότητα παροχής ιδεών για 
την βελτίωση των διαδικασιών 
χρησιµοποιείται ως κριτήριο επιλογής 
υπαλλήλων 

5,56 16,67 22,21 38,89 16,67 

Η στάση, η επιθυµία και η ικανότητα 
για εργασία σε οµάδα, 
χρησιµοποιείται ως κριτήριο επιλογής 
υπαλλήλων 

16,67 0,0 0,0 61,12 22,21 

Τα ανώτερα στελέχη αναµιγνύονται 
στη διαδικασία επιλογής για να 
δείξουν τη σηµασία που δίνεται στην 
πρόσληψη των σωστών ανθρώπων 

0,0 5,56 22,21 33,33 38,89 

Ο εργασιακός χώρος είναι δοµηµένος 
έτσι ώστε το µεγαλύτερο µέρος της 
εργασίας να γίνεται σε οµάδες 

0,0 0,0 11,11 33,33 55,56 

Οι οµάδες είναι αυτοδιαχειριζόµενες 
και εξουσιοδοτηµένες για να λύνουν 
τα προβλήµατα στην άµεση περιοχή 
εργασίας τους 

5,56 16,67 33,33 27,77 16,67 

Κατά την διάρκεια συσκέψεων για 
επίλυση προβληµάτων, καταβάλλεται 
προσπάθεια να ληφθούν υπόψη οι 
απόψεις και οι ιδέες όλων των µελών 
της οµάδας πριν παρθεί η απόφαση 

0,0 5,56 11,11 44,44 38,89 

Οι οµάδες επίλυσης προβληµάτων 
έχουν βοηθήσει ώστε να βελτιωθούν 
οι διαδικασίες παραγωγής 

0,0 5,56 27,77 44,44 22,23 
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Οι οµάδες εργαζοµένων 
ενθαρρύνονται για να προσπαθήσουν 
να λύσουν τα προβλήµατα τους όσο 
το δυνατόν περισσότερο 

0,0 0,0 27,78 44,44 27,78 

Ένα ουσιαστικό µερίδιο της αµοιβής 
των εργαζοµένων ή/και των οµάδων 
είναι βασισµένο στην απόδοσή τους 

16,67 11,11 50 16,67 5,56 

Το σύστηµα κινήτρων, ενθαρρύνει για 
να ακολουθούνται σθεναρά οι στόχοι 
της επιχείρησης 

0,0 22,22 33,33 16,67 27,78 

Το σύστηµα κινήτρων, είναι δίκαιο 
στην ανταµοιβή των ανθρώπων που 
εκπληρώνουν τους στόχους της 
επιχείρησης 

5,56 11,11 27,78 33,33 16,67 

Το σύστηµα ανταµοιβών, αναγνωρίζει 
τα άτοµα τα οποία συνεισφέρουν τα 
µέγιστα στην επιχείρηση 

5,56 11,11 22,22 44,44 16,67 

Το σύστηµα κινήτρων, ενθαρρύνει να 
προσεγγιστούν οι στόχοι της 
επιχείρησης 

0,0 16,67 22,22 38,89 22,22 

Πηγή: Ίδια Επεξεργασία, 2010 

 

Σύµφωνα µε τον παραπάνω πίνακα συµπεραίνουµε ότι : 

1) Οι υπάλληλοι των επιχειρήσεων από τη στιγµή που θα µονιµοποιηθούν 

αισθάνονται κατά 72,21% ασφαλείς για την θέση την οποία έχουν στην 

επιχείρηση. 

2) Ο διευθυντής του τµήµατος ανθρωπίνων πόρων συµµετέχει κατά 88,89% στον 

στρατηγικό προγραµµατισµό της επιχείρησης. 

3) Το τµήµα ανθρωπίνων πόρων συνεργάζεται στενά µε τα τµήµατα παραγωγής 

στον σχεδιασµό και την περιγραφή της κάθε εργασίας κατά 94,44%. 

4) Ο προγραµµατισµός, η επάνδρωση, η κατάρτιση και η ανάπτυξη των 

υπαλλήλων σε ποσοστό 94,44%, γίνεται σε συνεργασία του τµήµατος 

ανθρωπίνων πόρων µε τα τµήµατα παραγωγής. 

5) Το προσωπικό του τµήµατος ανθρωπίνων πόρων γνωρίζει κατά 94,44% 

σχετικά µε την εξειδίκευση που διαθέτουν οι εργαζόµενοι στις νέες 

δεξιότητες.   

6) Γνωστοποίηση επιλεκτικότητας κατά 77,78% σε υπάρχον και υποψήφιο 

προσωπικό. 

7) Συµβαίνει κάποιες φορές έως συχνά (55,56%), κριτήριο επιλογής υπαλλήλων 

να είναι η δυνατότητα παροχής ιδεών για την επίλυση των προβληµάτων 

καθώς και η ικανότητα οµαδικής συνεργασίας κατά 83,33%. 

8) Η ανάµιξη ανωτέρων στελεχών παίζει καθοριστικό ρόλο για τη σωστή 
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επιλογή προσωπικού (72,22%). 

9) Συµβαίνει συχνά έως πάντοτε (88,89%), ο εργασιακός χώρος να είναι 

δοµηµένος έτσι ώστε το µεγαλύτερο µέρος της εργασίας να γίνεται σε οµάδες, 

ενώ κάποιες φορές έως συχνά (61,1%), οι οµάδες είναι εξουσιοδοτηµένες για 

να λύνουν τα προβλήµατα στην περιοχή εργασίας τους. 

10)  Σε κάθε σύσκεψη για επίλυση προβληµάτων, λαµβάνονται υπόψη οι απόψεις    

και οι ιδέες όλων των µελών της οµάδας σε ποσοστό 83,33%.  

11) Συµβαίνει κάποιες φορές έως συχνά (72,22%) οι οµάδες επίλυσης 

προβληµάτων να βοηθούν στη βελτίωση της διαδικασίας παραγωγής, καθώς 

ενθαρρύνονται για την λύση των προβληµάτων τους το συντοµότερο δυνατό.  

12) Στο 50% των περιπτώσεων η αµοιβή των εργαζοµένων κάποιες φορές, είναι 

ανάλογη της απόδοσής τους. 

13) Οι απόψεις διίστανται σχετικά µε το σύστηµα κινήτρων που θα πρέπει να 

δοθούν στους εργαζόµενους προκειµένου να εκπληρωθούν οι στόχοι της 

επιχείρησης. 

14) Άτοµα τα οποία συνεισφέρουν σθεναρά στην επιχείρηση ευνοούνται τις 

περισσότερες φορές (61,11%) από το σύστηµα αµοιβών.   
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5. ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ  

Από την ανασκόπηση της βιβλιογραφίας και την εκτενή µελέτη ερευνών, σχετικών µε 

τη διοίκηση ανθρώπινων Πόρων, προκύπτει η σηµαντικότητα του ανθρώπινου 

παράγοντα στην επιτυχία των επιχειρήσεων, καθώς επίσης και η συµβολή της 

«σωστής» διοίκησης των εργαζοµένων στην απόδοση των επιχειρήσεων. Τα 

αποτελέσµατα της παρούσας έρευνας υποστηρίζουν την επικρατούσα άποψη στις 

Κρητικές βιοµηχανικές επιχειρήσεις. Παράλληλα παρέχουν σηµαντικά στοιχεία 

σχετικά µε βασικές λειτουργίες της διοίκησης ανθρωπίνων πόρων, όπως ο 

προγραµµατισµός και η αξιολόγηση του ανθρώπινου δυναµικού. Σύµφωνα µε τα 

αποτελέσµατα της ερευνάς µας, η αξιολόγηση των εργαζοµένων θεωρείται σηµαντική 

έως πολύ σηµαντική για την βελτίωση της ατοµικής απόδοσης σε ποσοστό 100% και 

την αύξηση της παραγωγικότητας σε ποσοστό 94,55%, το οποίο σηµαίνει ότι στις 

επιχειρήσεις που µελετήσαµε, οι δυο παραπάνω παράγοντες έχουν πρωτεύων 

χαρακτήρα για την επίτευξη των στόχων.  

 Η αποτύπωση της άποψης των διευθυντών ανθρώπινων πόρων σχετικά µε την 

σηµαντικότητα των διαφόρων πρακτικών διοίκησης αποτελεί επιπλέον συνεισφορά 

στην γνώση. Η αξιολόγηση της σηµαντικότητας της κάθε πρακτικής, στην επιτυχία 

της επιχείρησης, οδήγησε στην δηµιουργία του «Ιδανικού» µοντέλου διοίκησης το 

οποίο εκφράζει τον Έλληνα µάνατζερ. Στο µοντέλο αυτό ενσωµατώνονται 

παράγοντες οι οποίοι διαµορφώνουν τον τρόπο διοίκησης όπως οι ιδιαιτερότητες του 

τρόπου λειτουργίας των επιχειρήσεων, οι ευαισθησίες οι συνήθειες και η κουλτούρα 

του Έλληνα εργαζόµενου. Από την ανάλυση των συµπερασµάτων γίνεται αντιληπτό 

ότι, οι διοικήσεις των Κρητικών βιοµηχανικών επιχειρήσεων αντιλαµβάνονται τη 

σηµαντικότητα του ανθρώπινου παράγοντα στην επιτυχία της επιχείρησης. Για τον 

λόγο αυτό καταβάλλουν αυξηµένες προσπάθειες εφαρµογής δέσµης <<σωστών>> 

πρακτικών όπως το κριτήριο επιλογής υπαλλήλων, που σύµφωνα µε την 

πραγµατοποιηθείσα έρευνα, η δυνατότητα παροχής ιδεών για την επίλυση των 

προβληµάτων καθώς και η ικανότητα οµαδικής συνεργασίας σε ποσοστό 83,33% 

είναι οι σηµαντικότεροι παράγοντες για την επιλογή και πρόσληψη κάποιου 

εργαζοµένου στην επιχείρηση. 

 Τα ευρήµατα της έρευνας αποδεικνύουν επίσης ότι, οι εργαζόµενοι ενταγµένοι σε 

οµάδες, έχουν µεγαλύτερη αποδοτικότητα και αποτελούν σηµαντικό παράγοντα για 

την επιτυχία της επιχείρησης. Αυτό πραγµατοποιείται, καθώς στις Κρητικές 

επιχειρήσεις ο εργασιακός χώρος είναι δοµηµένος κατάλληλα έτσι ώστε το 
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µεγαλύτερο µέρος της εργασίας να γίνεται σε οµάδες.   

Ένα πλήθος άλλων παραγόντων, όπως η χρηµατοοικονοµική κατάσταση, ο 

ανταγωνισµός, η τεχνολογία, οι συγκυρίες η στρατηγική και αλλά συµβάλουν εξίσου 

στην επιτυχία της επιχείρησης.   
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