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Περίληψη 

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. Η παρούσα εργασία αφορά κυρίως τις 

επιχειρήσεις και τους οργανισµούς, που έχουν στόχο την βελτίωση τους µέσω της 

αξιολόγησης και ενδυνάµωσης του εργατικού δυναµικού τους, χρησιµοποιώντας ποιοτικά 

εργαλεία όπως το Benchmarking. Συγκεκριµένα, το θέµα που θα ασχοληθούµε αποτελεί ένα 

''όπλο'' άµυνας και ανάπτυξης των επιχειρήσεων, διότι θα αναλύσουµε µια µέθοδο 

συγκριτικής αξιολόγησης (benchmarking), η οποία βοηθά τις επιχειρήσεις να αναπτύσσονται 

µε µεθοδικότητα και σταδιακά να φτάνουν όσο µπορούν στο έπακρο της επιτυχίας τους, 

αυξάνοντας την ανταγωνιστικότητα τους σε σχέση µε τις υπόλοιπες, καθώς και την 

αποδοτικότητα τους.  
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Abstract 

Companies are dealing with a range of very complex issues today, as globalization, shifting 

demographics, economic instability and ongoing competitive pressures create a set of 

changes, challenges and opportunities. Human Resource Management is finding itself at the 

forefront of many of these challenges, with the mission to enhance change and improve 

effectiveness and organizational performance. This study is mainly about the businesses 

and the organizations that aim to improve its status through the evaluation and enhancement 

of their workforce, using quality tools such as Benchmarking. Specifically, our subject, the 

benchmarking is a'' weapon'' for the defense and the development of the business. Also, we 

are studying a method of benchmarking (benchmarking), which helps businesses to be 

develloped methodically and gradually as they can reach the most success by increasing 

their competitiveness in relation to the others. 
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Εισαγωγή 

Ο σύγχρονος ανταγωνισµός αποκτά πλέον πλανητικές διαστάσεις και γίνεται διαρκώς 

επιθετικότερος. Υπάρχουν πολλές επιχειρήσεις, άλλες από αυτές µε υψηλό κύρος και 

αναγνωρισιµότητα και άλλες λιγότερο γνωστές που έχουν απλά ικανοποιητικές πωλήσεις. 

Εποµένως, το ευρύ κοινό των επιχειρήσεων είναι µεγάλο και ο ανταγωνισµός ακόµα 

µεγαλύτερος. Έτσι, οι επιχειρήσεις που επιθυµούν να διατηρηθούν θα πρέπει να προβούν 

σε διαδικασίες δραστικών αλλαγών. Κυρίαρχο στοιχείο σε οργανωσιακές αλλαγές κυρίως, θα 

αποτελέσουν τα νέα πρότυπα συµπεριφοράς στις σχέσεις µεταξύ των εργαζοµένων καθώς 

και το υψηλό αίσθηµα ευθύνης. Η αυξανόµενη δυναµική και πολυπλοκότητα των εργασιών 

καθιστά όµως, πρακτικά αδύνατη την αριστοποίηση- τελειοποίηση των βελτιώσεων, κι έτσι 

ως µόνη δυνατότητα προσφέρεται η εκπλήρωση των στόχων και ο δρόµος που οδηγεί σε 

αυτήν είναι το Benchmarking. 

Καθώς οι επιχειρήσεις λειτουργούν µέσα σε ένα άκρως ανταγωνιστικό και πολύπλοκο 

εξωτερικό περιβάλλον, η υιοθέτηση των συστηµάτων στρατηγικής διοίκησης (strategic 

management)  και µέτρησης της απόδοσης (performance measurement) από τις 

επιχειρήσεις, µπορούν να συµβάλουν σηµαντικά στην αύξηση της ικανότητας αυτών να 

ανταγωνιστούν µε επιτυχία σε εθνικό ή και διεθνές επίπεδο ακόµα,  εφόσον φυσικά 

αναπτυχθούν και χρησιµοποιηθούν σωστά. 

Στο πρώτο κεφάλαιο της εργασίας θα εµβαθύνουµε στα είδη του, τον σκοπό και τον στόχο 

του, την φιλοσοφία του και γενικά την βασική ιδέα του benchmarking ή αλλιώς της 

συγκριτικής αξιολόγησης των εργαζοµένων ως εργαλείο ανάπτυξης του ανταγωνισµού. Θα 

αναφερθούµε επίσης στα στάδια υλοποίησης του, στα πλεονεκτήµατα που προσφέρει και τα 

µειονεκτήµατα, θα δούµε την διαδικασία υλοποίησης του, αποτελέσµατα του, που 

απευθύνεται και γενικά θα εξετάσουµε τον όλο όρο ευρύτερα σε τοµείς που εφαρµόζεται, σε 

βήµατα, φάσεις και τεχνικές. 

Στο επόµενο κεφάλαιο γίνεται αναφορά στην έννοια και τη λειτουργία του τµήµατος 

Ανθρώπινων Πόρων, στο τι είναι δεξιότητες που πρέπει να έχει το ανθρώπινο δυναµικό, 

ποιας είναι η έννοια της εργασιακής απόδοσης, καθώς και το πώς επιτυγχάνεται η 

αξιολόγηση προσωπικού.Στο τελευταίο κεφάλαιο αναλύεται η αξία του ανθρώπινου 

κεφαλαίου και το πώς συνδέεται µε την απόκτηση του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. 

Τέλος, γίνεται σύνδεση των εννοιών Benchmarking και ΗR (Human Resources) και τον 

τρόπο που µπορεί να εφαρµοστεί η συγκριτική αξιολόγηση στο τµήµα HR. 
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1. Benchmarking 

1.1 Η έννοια του Benchmarking 

Οι ορισµοί που δίνουν τόσο οι ακαδηµαϊκοί, όσο και όσοι εφαρµόζουν πρακτικά την 

πρακτική του Benchmarking ποικίλλουν. Οι ορισµοί που δίνονται εξαρτώνται από το χρόνο 

και τα κριτήρια που χρησιµοποιούνται για την ταξινόµηση των διάφορων τύπων του 

Benchmarking (Kyrö, 2003). Ο πιο συνήθης ορισµός για το benchmarking που συναντάται 

στην βιβλιογραφία είναι «η αναζήτηση για την ανεύρεση και εκτέλεση των βέλτιστων 

πρακτικών» (Trosa, 1996). 

Όµως, µε την πάροδο των ετών  η πληθώρα των εφαρµογών που είχε το benchmarking,  

καθώς και η συνεχής εξέλιξη στη διαδικασία εφαρµογής του είχε ως αποτέλεσµα την ανάγκη 

ενός πληρέστερου ορισµού του. Ένας πιο εκτενής ορισµός που δόθηκε από το American 

Productivity and Quality Center (1993) αναφέρει ότι το benchmarking  είναι « η διαδικασία 

της συνεχούς σύγκρισης και µέτρησης ενός οργανισµού µε εκείνους τους 

οργανισµούς που θεωρούνται ηγέτες σε οποιοδήποτε µέρος του κόσµου µε στόχο τη 

συγκέντρωση πληροφοριών που θα βοηθήσουν τον οργανισµό να δραστηριοποιηθεί 

αναλόγως ώστε να βελτιώσει την απόδοσή του ». 

Σύµφωνα µε το ελληνικό κέντρο Benchmarking1 η µέθοδος Benchmarking αποτελεί «τη 

συγκριτική αξιολόγηση των τεχνολογιών, των διαδικασιών παραγωγής, και των προϊόντων 

ενός οργανισµού σε σχέση µε τους καλύτερους Ευρωπαϊκούς οργανισµούς στο αντίστοιχο 

πεδίο». 

Ο Karjalainen (2002) διέκρινε τους ορισµούς για το benchmarking σε δύο κατηγορίες:  

 Στους πρακτικούς ορισµούς όπου ο ορισµός περιλαµβάνει τον τρόπο µε τον οποίο 

εφαρµόζεται η µέθοδος (πχ µέθοδος σύγκρισης προϊόντων, συστηµατική µελέτη 

δεικτών απόδοσης κλπ) και  

 

 Στους υποστασιακούς ορισµούς, στους οποίους η έννοια του benchmarking όπου το 

benchmarking συνδυάζεται µε την ανθρώπινη λογική και τη σκέψη (πχ συστηµατικός 

τρόπος µάθησης από τους άλλους, µέθοδος µίµησης κλπ). 

                                                
1 http://www.e-benchmarking.org/   
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Επίσης, ο Karjalainen εισήγαγε τους µεταφορικούς ορισµούς για το benchmarking, οι οποίοι 

περιλαµβάνουν τη χρήση µεταφορικών εκφράσεων και µε τον τρόπο µπορεί να δίνεται µια 

ξεχωριστή διάσταση κατά την εφαρµογή του.  

Αν και υπάρχει µεγάλη ποικιλλία ορισµών, υπάρχουν κάποια κοινά στοιχεία που 

εµφανίζονται στην πλειοψηφία των γενικών ορισµών του όπως είναι οι έννοιες των 

προτύπων απόδοσης (benchmarks), των βέλτιστων πρακτικών, της µάθησης και της 

καινοτοµίας, της συστηµατικής σύγκρισης, των εσωτερικών διαδικασιών κλπ (Arrowsmith et 

al, 2004). 

 

1.2 Ιστορική Εξέλιξη  

Μεγάλος αριθµός επιχειρήσεων που δραστηριοποιούνται στην Ιαπωνία χρησιµοποιούν 

στοιχεία που συλλέγουν και αφορούν τους ανταγωνιστές τους και τις πληροφορίες αυτές τις 

αξιοποιούν στη διαµόρφωση και υλοποίηση των στόχων τους. Το 1981-1985 η εταιρεία 

Harley Davidson για να µπορέσει να αντιµετωπίσει τα προβλήµατα και να ανακάµψει 

εφάρµοσε την  τεχνική Benchmarking στις εξής διαδικασίες (Yasin, 2002): 

- Τους κύκλους εργασίας 

- Στις πρακτικές Just in time και  

- Στον στατιστικό έλεγχο  

Το Bencmarking άρχισε να εφαρµόζεται σαν ολοκληρωµένη τεχνική στις αρχές της δεκαετίας 

του 1980 από την επιχείρηση Rank Xerox, η οποία δραστηριοποιούταν στην αγορά 

φωτοαντιγραφικών µηχανηµάτων. Την περίοδο αυτή η επιχείρηση αντιµετώπιζε έντονο 

ανταγωνισµό και χρηµατοοικονοµικά προβλήµατα. Για αυτό το λόγο η επιχείρηση 

αποφάσισε να εφαρµόσει τη µέθοδο benchmarking στο σύνολο των λειτουργιών της 

επιχείρησης, ώστε να καταφέρει να αντιµετωπίσει αυτά τα προβλήµατα και να µπορέσει να 

γίνει ακόµη καλύτερη ή να µείνει σταθερή στις αξίες και τα κέρδη της σε αυτή τη δύσκολο 

περίοδο του µεγάλου ανταγωνισµού. Η έρευνα, την οποία ξεκίνησε η επιχειρήση 

περιελάµβανε τα εξής στάδια (Karjalainen, 2003): 

� Σε βάθος έρευνα σχετικά µε την ικανοποίηση των καταναλωτών για τα προϊόντα 

Xerox,  

� Στην συνέχεια συγκρίθηκαν τα παρόµοια προϊόντα των ανταγωνιστών, 
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� Πραγµατοποιήθηκε έρευνα σχετικά µε το κόστος  και τις διάφορες διαδικασίες και 

µέσα από τη σύγκριση µε άλλες επιχειρήσεις σχετικές και µη µε το αντικείµενό της 

διαπιστώθηκε ότι η L.L. Bean που δραστηριοποιούνταν στην αγορά και στην 

πώληση ρούχων είχε τις καλύτερες επιδόσεις στον τοµέα της αποθήκευσης. 

Έπειτα η πρακτική αυτή εξαπλώθηκε µέσα στην ίδια εταιρία και προχώρησε στην σύγκριση 

των διαδικασιών , ενώ σε επόµενο στάδιο η επιχείρηση άρχισε να χρησιµοποιεί τη µέθοδο 

για την σύγκρισή της µε τις κορυφαίες εταιρίες-επιχειρήσεις της αγοράς και όχι µόνο των 

ανταγωνιστών της (Υasin, 2002). 

Με αφορµή, λοιπόν, την επιτυχηµένη εφαρµογή της µεθόδου από την XEROX, ο Robert 

Camp προχώρησε στην έκδοση βιβλίου µε τίτλο : ''Benchmarking: the search for industry 

best practices that lead to superior performance'' (1989), όπου αυτό ήταν η απαρχή για την 

εξάπλωση και ευρεία χρήση της µεθόδου αυτής παγκοσµίως , αλλά και την καθιέρωση της 

ως ένα από τα βασικά εργαλεία του management (για όλες τις επιχειρήσεις ανεξάρτητα από 

τον κλάδο οικονοµικής δραστηριότητας στον οποίο ανήκουν) για συνεχή βελτίωση της κάθε 

επιχείρησης (Karjalainen, 2003). 

 

1.3 Στόχος του Benchmarking  

Στόχος κάθε µάχης είναι να αποκτηθεί το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα και οι περισσότεροι 

θεωρούν ότι για την επίτευξη αυτού του στόχου πρέπει να γίνει αποκρυπτογράφηση των 

στρατηγικών του αντιπάλου. Ο Κινέζος στρατηγός Sun Tzu υποστήριζε πως αν ξέρεις καλά 

τον εχθρό σου σαν τον ίδιο σου τον εαυτό µπορείς να εξασφαλίσεις το θετικό αποτέλεσµα 

στην µάχη. Οι επιχειρήσεις συνήθως υιοθετούν αυτή την άποψη και για να µπορέσουν να 

αντλήσουν όσο το δυνατόν περισσότερες πληροφορίες εφαρµόζουν τη στρατηγική του 

Benchmarking. 

Ο βασικός στόχος του Benchmarking  είναι η διαπίστωση της ανταγωνιστικής θέσης µιας 

επιχείρησης σε σχέση µε άλλες του κλάδου της ή και εκτός κλάδου που ανήκει η επιχείρηση 

του εσωτερικού και του εξωτερικού και η αξιοποίηση των άριστων πρακτικών που 

εφαρµόζουν ως µέσο βελτίωσης των επιδόσεων της επιχείρησης στους τοµείς στους 

οποίους παρατηρείται υστέρηση. Η συστηµατική χρήση της πιο πάνω τεχνικής αποβλέπει 

στον εντοπισµό, τη µελέτη, την ανάλυση και την προσαρµογή άριστων πρακτικών, µεθόδων 

και τεχνικών που εφαρµόζουν οι άλλες συγκριτικά  καλύτερες  επιχειρήσεις, καθώς και 

στην εφαρµογή των βέλτιστων αποτελεσµάτων. 
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Ουσιαστικά µε την εφαρµογή της τεχνικής αυτής επιδιώκεται η βελτίωση οποιασδήποτε 

δεδοµένης επιχειρηµατικής διαδικασίας κυρίως µε την αξιοποίηση "βέλτιστων πρακτικών", 

παρά απλώς µε τη µέτρηση βέλτιστων επιδόσεων. Οι βέλτιστες πρακτικές επιφέρουν και 

βέλτιστη επίδοση. Οι επιχειρήσεις που µελετούν τις βέλτιστες πρακτικές έχουν περισσότερες 

ευκαιρίες να αποκοµίσουν στρατηγικό, λειτουργικό και οικονοµικό πλεονέκτηµα. Η 

συστηµατική χρήση της τεχνικής αποβλέπει στον εντοπισµό, τη µελέτη, την ανάλυση και την 

προσαρµογή βέλτιστων πρακτικών, καθώς και στην εφαρµογή των βέλτιστων 

αποτελεσµάτων. Για µια όµως σταθερή συγκοµιδή οφελών από τη διαδικασία συγκριτικής 

αξιολόγησης, τα ανώτατα διοικητικά στελέχη ενδεχοµένως να χρειάζεται να προβούν σε 

σηµαντικές αλλαγές όσον αφορά τη γενικότερη φιλοσοφία της επιχείρησης. 

 

Εποµένως, επιγραµµατικά στόχος εφαρµογής του Benchmarking είναι η αλλαγή των 

λειτουργιών µιας εταιρίας µε ένα δοµηµένο τρόπο, ώστε να επιτευχθεί ανώτερη απόδοση και 

αυτό µπορεί να επιτευχθεί µε τους παρακάτω τρόπους: 

- Η κατανόηση των αδυναµιών της επιχείρησης και αφετέρου η ακριβής-ποσοτική 

επισήµανση των ορίων βελτίωσής της. 

- Η συνεισφορά στη βελτίωση και ανάπτυξη της επιχείρησης. 

 

1.4 Τύποι του Benchmarking 

Σὐµφωνα µε τους Walleck et al. (1991) το benchmarking χωρίζεται στις εξής κατηγορίες: 

� Ανταγωνιστικό Benchmarking  

Το ανταγωνιστικό Benchmarking περιλαµβάνει την ανάλυση δεδοµένων µε σκοπό την 

εξέταση των λόγων που οδηγούν την ανταγωνιστική επιχείρηση στο να έχει καλύτερα 

αποτελέσµατα. Η ανάλυση αυτή έχει σχέση µε την τιµή, την ποιότητα και µε όσους 

παράγοντες καθορίζουν την επίδοση της επιχείρησης. Για να µπορέσει να εφαρµοστεί η  

µέθοδος αυτή θα πρέπει οι ανταγωνιστικές επιχειρήσεις να συµφωνήσουν για τη διεξαγωγή 

της αντίστοιχης διαδικασίας. Το πλεονέκτηµα της περίπτωσης αυτής είναι ότι οι παράγοντες 

που επηρεάζουν τις επιχειρήσεις είναι ίδιοι, καθώς πρόκειται για παρόµοιες επιχειρήσεις, 

αλλά το πρόβληµα που συχνά προκύπτει είναι ότι οι επιχειρήσεις αρνούνται να δώσουν τα 

δεδοµένα τους για την σχετική ανάλυση. 
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� Στρατηγικό Benchmarking  

Στην κατηγορία αυτή αναλύονται οι στρατηγικές των ανταγωνιστικών επιχειρήσεων, µε 

σκοπὀ την εφαρµογή των πιο επιτυχηµένων στρατηγικών. Οι στρατηγικές που αναλύονται 

στην περίπτωση αυτή σχετίζονται συνήθως µε το marketing, τις συνεργασίες, τις επενδυτικές 

επιλογές, τις στρατηγικές προϊόντων κλπ. Πλεονέκτηµα εφαρµογής αυτού του τύπου 

Benchmarking είναι ότι µπορεί να αποκαλύψει στοιχεία σχετικά µε το marketing της 

επιχείρησης που ήταν άγνωστα µέχρι την στιγµή εκείνη (Clayton et al., 1994). 

 

� Benchmarking ∆ιαδικασιών 

Η µέθοδος Benchmarking ∆ιαδικασιών επικεντρώνεται σε κάποιες συγκεκριµένες 

διαδικασίες και λειτουργίες της επιχείρησης, όπως είναι οι υπηρεσίες που παρέχονται στον 

πελάτη,  η τιµολόγηση και ο σχεδιασµός της στρατηγικής. Με τον τρόπο αυτό επιδιώκουν οι 

επιχειρήσεις να υιοθετήσουν πιο αποτελεσµατικά συστήµατα λειτουργίας, που ήδη 

χρησιµοποιούν άλλες επιχειρήσεις. Ουσιαστικά στη συγκεκριµένη περίπτωση γίνεται 

σύγκριση ως προς τις λειτουργίες, τις διαδικασίες, των µεθόδων κλπ. 

 

� Γενικευµένο  Benchmarking  

Ο τύπος αυτός περιλαµβάνει την σύγκριση των επιχειρήσεων ως προς την τεχνολογία, 

δηλαδή εξετάζει τις τεχνολογικές διαφορές σε σχέση µε άλλες επιχειρήσεις.  

 

� Εσωτερικό Benchmarking  

Στην περίπτωση αυτή πραγµατοποιείται σύγκριση µεταξύ των τµηµάτων της ίδιας 

επιχείρησης, µε τα τµήµατα των θυγατρικών, διαφόρων υποκαταστηµάτων κλπ. Το 

εσωτερικό Benchmarking είναι εξίσου σηµαντικό για µια επιχείρηση µε το εξωτερικό 

Benchmarking και κυρίως σε µεγάλες επιχειρήσεις, όπου σε κάποια τµήµατα αναπτύσσονται 

αποτελεσµατικές µέθοδοι και θα µπορούσαν να είναι ευεργετικά και για τα υπόλοιπα 

τµήµατα. 
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Επίσης, υπάρχουν και διάφορες άλλες κατηγορίες Benchmarking, όπως είναι οι παρακάτω: 

- Το Benchmarking Πελατών, όπου συγκρίνεται η απόδοση της επιχείρησης σε σχέση 

µε τις προσδοκίες που έχουν οι πελάτες από τις επιχειρήσεις.  

- Το Benchmarking Προϊόντος, όπου συγκρίνονται οι τρόποι παραγωγής και διάθεσης 

των προϊόντων και των υπηρεσιών µε τους αντίστοιχους τρόπους άλλων επιχειρήσεων 

που παράγουν ανάλογα προϊόντα και υπηρεσίες. 

- Το Benchmarking βασικής ικανότητας, όπου γίνεται σύγκριση στις βασικές 

ικανότητες της επιχείρησης.  

 

 

1.5 Υλοποίηση Benchmarking  

Η υλοποίηση της τεχνικής του Benchmarking περιλαµβάνει πέντε στάδια:  

 

� Σχεδιασµός (Plan)  

Στο στάδιο αυτό καθορίζονται οι στόχοι της σύγκρισης και το περιεχόµενό της εφαρµογής 

της µεθόδου. ∆ηλαδή κατά τον σχεδιασµό προσδιορίζεται το αντικείµενο του benchmarking, 

η επιλογή της συνεργαζόµενης επιχείρησης και ο προσδιορισµός µεθόδων συλλογής 

δεδοµένων. Στη φάση αυτή ο οργανισµός καθορίζει το πεδίο εφαρµογής της σύγκρισης  και 

τον τύπο του οργανισµού, ο οποίος θα αποτελέσει τη βάση της σύγκρισης. 

Ο προσδιορισµός του αντικειµένου της συγκριτικής αξιολόγησης  µπορεί να είναι µια 

υπηρεσία, διαδικασία ή πρακτική. Ο εντοπισµός µπορεί να γίνει µε τη βοήθεια ενός 

υπεύθυνου προώθησης ή συµβούλου σε θέµατα συγκριτικής αξιολόγησης. Ο σύµβουλος 

παρουσιάζει και αναλύει τους διαθέσιµους τύπους συγκριτικής αξιολόγησης και συζητά µε τη 

διοίκηση της επιχείρησης τα πλεονεκτήµατα και τα µειονεκτήµατά τους.  Ο σύµβουλος στο 
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Εικόνα 1: Υλοποίηση Benchmarking  

Πηγή: http://www.e-benchmarking.org/el/benchmarking.html 

 

στάδιο αυτό διανέµει ένα φυλλάδιο προσωπικής αξιολόγησης στους συµµετέχοντες, ώστε να 

τους βοηθήσει στην παρούσα φάση.  

 

 

� Ανάλυση  

Στο στάδιο αυτό πραγµατοποιείται ουσιαστικά η ανάλυση, δηλαδή η επεξεργασία των 

δεδοµένων που έχουν συλλεχθεί, ώστε να διαπιστωθεί ο λόγος της διαφοράς στην επίδοση 

της επιχείρησης µε τις ανταγωνιστικές της ή των διαφόρων τµηµάτων της επιχείρησης. Στο 

στάδιο αυτό ιδιαίτερα σηµαντικό είναι η επιχείρηση να µπορεί να αναλύσει σωστά πριν 

προχωρήσει σε συµπεράσµατα και προτάσεις για να εφαρµόσει.  

 



16 
 

 

Εικόνα 2: Benchmarking ∆ιαδικασία. 

Πηγή: http://www.emeraldinsight.com/journals.htm?articleid=1728257&show=html 

 

� Ενσωµάτωση 

Στο στάδιο αυτό δίνεται η συγκατάθεση από τµήµα management για το σχέδιο δράσης. 

∆ηλαδή, η φάση αυτή αποτελεί τον συνδετικό κρίκο των προηγούµενων δύο. Στο στάδιο 

αυτό γίνεται κοινοποίηση των αποτελεσµάτων και καθορισµός των περαιτέρω στόχων. 

Γίνονται δηλαδή οι απαραίτητες ενέργειες προς υλοποίησης της τεχνικής – δράσης. 

 

� ∆ράση 

Στο στάδιο αυτό αρχικά παρουσιάζεται το σχέδιο αναλυτικά, ώστε να επιλεχθεί το 

απαραίτητο προσωπικό, να τεθούν οι κατάλληλοι χρονικοί προσδιορισµοί, να 

προσδιοριστούν τα πιθανά προβλήµατα και οι δυνατές λύσεις τους. Αν και το στάδιο αυτό 

Benchmarking φαίνεται το πιο απλό, στην πραγµατικότητα τα περισσότερα προγράµµατα 

Benchmarking που εφαρµόζονται αποτυγχάνουν στο σηµείο αυτό (Shetty, 1993). 
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� Ωρίµανση 

Στην τελευταία φάση υλοποίησης του Benchmarking γίνεται συνεχής παρακολούθηση της 

εφαρµογής της συγκριτικής αξιολόγησης. Επίσης, επισηµαίνονται τα πλεονεκτήµατα και τα 

µειονεκτήµατα της µεθόδου αυτής. Επίσης, στη φάση αυτή καθίσταται δυνατή η συνεχής 

εκµάθηση και εισροή στοιχείων, ώστε να βελτιώνεται συνεχώς η επιχείρηση. 
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Εικόνα 3: ∆ιαδικασία εφαρµογής της µεθόδου Benchmarking  

Πηγή: http://www.ptai.com/industry-focused_benchmarking.html  

 

1.6 Πλεονεκτήματα Benchmarking 

Η µέθοδος Benchmarking µπορεί να παρέχει τα εξής πλεονεκτήµατα (Horvath et al., 1992):  

- Με τον τρόπο αυτό µπορούν να διακρίνονται σε ένα τµήµα ή ένα οργανισµό τα πεδία 

στα οποία απαιτείται βελτίωση, γιατί µε τον τρόπο αυτό αυτό καθορίζονται τα δυνατά 

σηµεία και οι αδυναµίες των επιχειρήσεων που εξετάζονται µε τη µέθοδο αυτή.  
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- Προσδιορίζει την επίδοση της επιχείρησης.  

- Προσδιορίζει τη θέση της επιχείρησης έναντι των άλλων ανταγωνιστικών επιχειρήσεων. 

- Επιταχύνει τη διαδικασία αλλαγών και αναδόµησης, χρησιµοποιώντας δοκιµασµένες και 

ενδεδειγµένες πρακτικές, πείθοντας τους αµφισβητίες όταν διαπιστώνουν ότι φέρνει 

αποτελέσµατα, αντιµετωπίζοντας την αδράνεια και την αδιαφορία και δηµιουργώντας 

ένα αίσθηµα επιτακτικής ανάγκης για δράση, όταν εµφανίζονται χάσµατα. 

- Αναγκάζει τους οργανισµούς να αναθεωρήσουν τις υπάρχουσες διαδικασίες, µε 

αποτέλεσµα να προκαλούν βελτιώσεις στο εσωτερικό µιας διαδικασίας, αλλά και όλης 

αυτής της ίδιας διαδικασίας. 

- Οδηγεί σε απεγκλωβισµό των ιδεών αναζητώντας τρόπους βελτίωσης πέρα από το 

χώρο της συγκεκριµένης επιχείρησης. 

 

Γενικότερα, η συγκριτική αξιολόγηση έχει θετικά αποτελέσµατα στις επιχειρήσεις, καθώς µε 

τον τρόπο αυτό παρέχονται οι απαραίτητες πληροφορίες που βοηθάνε την επιχείρηση να 

βελτιωθεί, να αναθεωρήσει τους στόχους της και να αποκοµίσει νέες ιδέες.  

 

1.7 Μειονεκτήματα Benchmarking 

Τα µειονεκτήµατα που παρουσιάζει η µέθοδος του Benchmarking είναι τα εξής (Freiling, 

2005): 

 Υπάρχει περίπτωση οι πληροφορίες που παρέχονται να αντλούνται από µη έγκυρα 

δεδοµένα και η µεθοδολογία µπορεί να µην είναι έγκυρη. 
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 ∆εν εξασφαλίζεται πάντα το απόρρητο των δεδοµένων, η υποστήριξη και 

εξασφάλιση µιας ειδικά προσανατολισµένης στήριξης πρωτοβουλιών για 

βελτίωση. 

 

Εικόνα 4:Μειονεκτήµατα πρακτικής Benchmarking  

Πηγή: Βλαδίκας, Γ. & Χουσουρίδης, Ν. (2006) Επιχειρησιακός Οδηγός Benchmarking, 

Κέντρο Επιχειρηµατικής και Τεχνιλογικής Ανάπτυξης Κεντρικής Μακεδονίας. 

http://www.ee.teihal.gr/labs/pkoukos/Documentation/benchmarking.pdf 
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 Πολλές φορές η µέθοδος του Benchmarking γίνεται για λόγους κατασκοπείας και 

χρησιµοποιούνται µη νόµιµοι και ανήθικοι τρόποι για την άντληση πληροφοριών.  

 Αν το προσωπικό δεν µπορεί να υποστηρίξει την εφαρµογή της πρακτικής, τα 

αποτελέσµατα µπορεί να αποφέρουν ζηµιές για την επιχείρηση.  

 Πολλές φορές είναι δύσκολη η επιβεβαίωση της πληρότητας των στοιχείων που 

χρησιµοποιούνται κατά την εφαρµογή της Συγκριτικής Αξιολόγησης.  

 ∆εν υπάρχει κοινή µέθοδος εφαρµογής της µεθόδου.  
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2. Αξιολόγηση Δεξιοτήτων  

 

2.1 Διοίκηση Ανθρώπινων Πόρων 

Οι επιχειρήσεις και γενικά οι κάθε είδους οργανισµοί στελεχώνονται και διοικούνται από 

ανθρώπους. Εποµένως, ο βασικός παράγοντας που καθορίζει την επιτυχία µιας επιχείρησης 

είναι ο συντελεστής παραγωγής της εργασίας και αυτό οφείλεται στο γεγονός ότι όλοι οι 

συντελεστές παραγωγής απαιτούν την συµµετοχή του ατόµου, είτε µέσω της καταβολής της 

µυϊκής του δύναµης είτε µέσω της χρήσης της διάνοιας του.  
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Εποµένως, αποτελεί επιτακτική ανάγκη για όλες τις επιχειρήσεις η ανάπτυξη ιδιαίτερου 

τµήµατος διοίκησης των εργαζοµένων. Η διοίκηση ανθρωπίνων πόρων αποτελεί τον κλάδο 

του management που έχει ως αντικείµενο τον ανθρώπινο παράγοντα.Η επιχείρηση 

χρησιµοποιεί µε τέτοιο τρόπο τους εργαζοµένους ώστε να αποκοµίζει το µεγαλύτερο δυνατό 

όφελος από τις ικανότητες τους, ενώ οι εργαζόµενοι ανταµείβονται τόσο υλικά, όσο και 

ψυχολογικά για τις επιδόσεις τους. Η διοίκηση ανθρώπινων πόρων περιλαµβάνει τις τυπικές 

λειτουργίες προσωπικού, όπως πρόσληψη, επιλογή, αποζηµίωση, ανάπτυξη, έρευνα και 

έλεγχο και αποχώρηση. Επίσης µπορεί να συµπεριλαµβάνει προγράµµατα επίβλεψης 

Ενεργητικής δράσης, Ίσων ευκαιριών Απασχόλησης, Ασφάλειας, Επαγγελµατικής υγείας και 

Αξιολόγησης της απόδοσης (Μοντάνα, Τσάρνοβ, 1993). 

Η ∆ιοίκηση Ανθρώπινων Πόρων  διακρίνεται σε µαλακή (Soft) και σκληρή (Hard) ∆ιοίκηση 

Ανθρωπίνων Πόρων. Η µαλακή ∆ιοίκηση Ανθρώπινων Πόρων δίνει έµφαση στην 

επικοινωνία, την κινητοποίηση και την Ηγεσία ενώ η δεύτερη στο διοικητικό χαρακτήρα της 

∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων. Στον παρακάτω πίνακα παρουσιάζεται οι διαφορές µεταξύ 

των δύο κατηγοριών.  
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Στόχος κάθε τµήµατος ∆ιαχείρισης Ανθρώπινων Πόρων πρέπει να αποτελεί η εφαρµογή 

µέτρων που αποσκοπούν στην αποτελεσµατική διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού. Οι 

στόχοι εξειδικεύονται και διαφοροποιούνται σύµφωνα µε το είδος της επιχείρησης. Όµως οι 

βασικοί στόχοι που αποτελούν κοινή συντεταγµένη για τις περισσότερες επιχειρήσεις είναι οι 

παρακάτω (Λαζαρίδη και συν., 2006): 

 Βελτίωση της παραγωγικότητα 

  Η δηµιουργία ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος 

 Η παροχή αγαθών υψηλής ποιότητας 

 Συµµόρφωση µε τη νοµοθεσία 

 Εργασιακή Ικανοποίηση και ανάπτυξη Προσωπικού 

 Επίτευξη Επιχειρησιακών Στόχων 

 Ευελιξία εργατικού δυναµικού  

 

 

Εικόνα 5: Ανάλυση Θέσης Εργασίας 

Πηγή: http://wikimarkt.wikispaces.com/ 
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Η ∆ιοίκηση Ανθρώπινων πόρων καλύπτει τους παρακάτω λειτουργικούς τοµείς 

(Μπουραντάς, 2001): 

1. Προγραµµατισµός ανθρώπινου δυναµικού :  Ο προγραµµατισµός λαµβάνοντας 

υπόψη το περιβάλλον µέσα στο οποίο δραστηριοποιείται µια επιχείρηση και 

ενσωµατώνοντας το όραµα και τους στόχους της επικεντρώνεται στην πρόβλεψη των 

µελλοντικών αναγκών µια επιχείρησης. Ο προγραµµατισµός προϋποθέτει την 

καταγραφή των ειδικοτήτων και των γνώσεων του προσωπικού, της απόδοσης τους 

καθώς και τη διερεύνηση της αγοράς εργασίας. 

 

2.  Στρατολόγηση και επιλογή προσωπικού : Η επιλογή είναι η διαδικασίας εξέτασης 

και συνέντευξης των υποψηφίων για µια θέση εργασίας και περιλαµβάνει και την 

απόφαση πρόσληψης. υπάρχουν πολλοί τρόποι εφαρµογής αυτής της διαδικασίας, 

ανάλογα µε τη φύση της εργασίας. 

 

3.  Εκπαίδευση και αναβάθµιση δεξιοτήτων των εργαζοµένων: Σε πρώτο στάδιο 

γίνεται η διάγνωση και εκτίµηση των εκπαιδευτικών αναγκών σε συνδυασµό µε τους 

στόχους της επιχείρησης .Ακολουθούν τα εξής στάδια: 

 

 

 Καθορισµός των στόχων της εκπαίδευσης 

 ∆ιερεύνηση και επιλογή µεθόδων εκπαίδευσης 

 Επιλογή εκπαιδευοµένων και εκπαιδευτών 

 Σχεδιασµός και συντονισµός και αποτίµηση εκπαιδευτικής διαδικασίας 

  Σύνταξη του σχετικού προϋπολογισµού 

 

4. Αξιολόγηση της επίδοσης των εργαζοµένων: Η αξιολόγηση της απόδοσης είναι η 

διαδικασία εκείνη που υπολογίζει σε τι ποσοστό ο κάθε εργαζόµενος έχει συµβάλει 

στην επίτευξη των στόχων που έχει θέσει η επιχείρηση στην οποία εργάζεται, 

εκτελώντας το έργο που του έχει ανατεθεί µε τον καλύτερο δυνατό τρόπο. Είναι ο 

σχεδιασµός των µεθόδων και των διαδικασιών που θα εφαρµοστούν για την 

αξιολόγηση της προστιθέµενης αξίας που δηµιουργείται από το ανθρώπινο δυναµικό. 

 

5. Πολιτική µισθοδοσίας: Με βάση τις δυνατότητες µιας επιχείρησης και τις 

υφιστάµενες συνθήκες στην αγορά εργασίας, καθώς και της σχετικής νοµοθεσίας, θα 
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πρέπει να γίνει σχεδιασµός µιας αντικειµενικής και δίκαιης πολιτικής αµοιβών, 

κινήτρων και παροχών έτσι ώστε να ικανοποιούν τους εργαζοµένους µε απώτερο 

σκοπό την αύξηση της αποδοτικότητας και της παραγωγικότητας. 
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6. Θέµατα υγιεινής και ασφάλειας στην εργασία : Τα θέµατα αυτά αποκτούν 

ιδιαίτερη βαρύτητα στους βιοµηχανικούς κλάδους. Οι ενέργειες της ∆ιοίκησης 

ανθρώπινων πόρων συνοψίζονται στα εξής: 

 

 Ενηµέρωση των εργαζοµένων για πιθανούς κινδύνους 

 Οργάνωση της διαδικασίας εκπαίδευσης για την προστασία από ατυχήµατα 

 ∆ιερεύνηση των αναγκών της επιχείρησης για προγράµµατα προστασίας 

 Ανάδραση µέσα από τη συστηµατική µελέτη της στάσης των εργαζοµένων 

 Εισηγήσεις για προγράµµατα βελτίωσης της ποιότητας στον εργασιακό χώρο 

 

7. Εργασιακές σχέσεις : Με την ανάπτυξη του συνδικαλισµού και των συλλογικών 

διαπραγµατεύσεων, δηµιουργήθηκε ένας αριθµός «κανόνων» που καθορίζουν 

µερικές παραµέτρους στον τρόπο διοίκησης των ανθρώπινων πόρων. Οι δράσεις της 

επιχείρησης µέσα σε αυτά τα πλαίσια συνίστανται στα εξής: 

 

� ∆ιαπραγµάτευση της συλλογικής σύµβασης και εφαρµογή της σε καθηµερινή 

βάση 

� Χειρισµός των παράπονων του προσωπικού και επιβολή πειθαρχίας 

� Χειρισµός των απολύσεων, προαγωγών και µεταθέσεων 

� Επαφή και συνεργασία µε τα σωµατεία των εργαζόµενων 

Στο παρακάτω διάγραµµα που παρουσιάζονται οι αρµοδιότητες του Τµήµατος Ανθρώπινων 

∆ιοίκησης Ανθρώπινων Πόρων και φαίνεται αρχικα 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 

περιβάλλον και εσωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης. 
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Η σύγχρονη ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων χρησιµοποιεί την Τεχνολογία. Το Πληροφοριακό 

Σύστηµα (∆ιοίκησης) Ανθρωπίνων Πόρων (Human Resource Information System – HRIS) 

είναι συνήθως ενταγµένο (integrated) στο Πληροφοριακό Σύστηµα της επιχείρησης. αφορά 

στην αφοσίωση είναι το γεγονός ότι το ποσοστό αφοσίωσης των υπαλλήλων στο µη 
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κερδοσκοπικό τοµέα αγγίζει το 42% και είναι δύο µε τρεις φορές µεγαλύτερο από 

οποιασδήποτε κερδοσκοπικής οργάνωσης[ΤP03]. Χρησιµοποιώντας την Οργανωσιακή 

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.  

Τέλος για την αξιολόγηση της αποτελεσµατικότητας της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων 

εφαρµόζονται τα εξής κριτήρια: 

 κριτήρια αξιολόγησης της συνολικής λειτουργίας της επιχείρησης  

 

1. προστιθέµενη αξία/εργαζόµενο,  

2. κέρδη/εργαζόµενο,  

3. ύψος πωλήσεων/εργαζόµενο,  

4. προστιθέµενη αξία/ σύνολο εξόδων µισθοδοσίας 

 

 κριτήρια αξιολόγησης παρεχόµενων υπηρεσιών  

1. µέσος χρόνος κάλυψης κενών θέσεων,  

2. υποψήφιοι που αποδέχθηκαν τη θέση/σύνολο προσφορών ,  

3. ετήσιος µέσος όρος ωρών εκπαίδευσης /υπάλληλο,  

4. κόστος_εισαγωγικής_εκπαίδευσης/υπάλληλο,  

5. κόστος_παροχών/υπάλληλο,  

6. µετρήσιµες βελτιώσεις στην ατοµική και  

7. την επιχειρησιακή απόδοση ως αποτέλεσµα συστηµάτων αξιολόγησης και σύνδεσης 

αµοιβών µε απόδοση,  

8. το συνολικό κόστος λειτουργίας τµήµατος ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων σε σχέση 

µε κέρδη,  

9. τον κύκλο εργασιών ή προστιθέµενη αξία ανά έτος,  

10. τον αριθµό υπευθύνων προσωπικού σε σχέση µε το σύνολο των εργαζοµένων. 

 



31 
 

 κριτήρια συµπεριφοράς εργαζοµένων  

1. ∆είκτες παραµονής ή αποχώρησης των εργαζοµένων,  

2. δείκτες απουσιών,  

3. τον αριθµό προτάσεων για βελτιώσεις ή για εξοικονόµηση πόρων που υποβάλλουν 

οι εργαζόµενοι,  

4. τον αριθµό ατυχηµάτων, απώλεια ωρών εργασίας λόγω εργασιακών διαφορών ή 

απεργιών. 

 

 κριτήρια ικανοποίησης εργαζοµένων  

1. βαθµός στον οποίο: οι εργαζόµενοι πιστεύουν στη δίκαιη εφαρµογή των 

προαγωγών, της αξιολόγησης, της σύνδεσης αµοιβών και παροχών µε την απόδοση 

τους και θεωρούν ότι αµείβονται ικανοποιητικά,  

2. είναι ευχαριστηµένοι µε το βαθµό πληροφόρησης και τις ευκαιρίες για συµµετοχή στη 

λήψη αποφάσεων που τους παρέχει η επιχείρηση,  

3. βρίσκουν ικανοποιητικές τις ευκαιρίες εκπαίδευσης και ανάπτυξης που τους 

προσφέρονται,  

4. γνωρίζουν τι περιµένει από αυτούς η επιχείρηση και αξιοποιούν τα ταλέντα και τις 

γνώσεις τους,  

5. είναι ευχαριστηµένοι µε τις συνθήκες εργασίας και τις εξυπηρετήσεις που τους 

παρέχει η επιχείρηση,  

6. είναι ικανοποιηµένοι µε τον προϊστάµενο τους και µε το γενικότερο κλίµα.  

 

2.2  Δεξιότητες 

Τα τελευταία έτη έχουν διαδραµατιστεί τεράστιες αλλαγές στο παγκόσµιο επιχειρηµατικό 

περιβάλλον, στο οποίο συµβαίνουν συνεχώς πολλές µεταβολές και επικρατεί µεγάλος 

ανταγωνισµός. Σε αυτό το πλήρως ανταγωνιστικό περιβάλλον οι οργανισµοί επιβάλλεται να 

επιλέγουν ταλαντούχους και ικανούς εργαζόµενους, οι οποίοι θα πρέπει να εκπαιδεύονται 

και να αξιολογούνται µε τον κατάλληλο τρόπο (Rodriguez et al., 2002).  Όµως πλέον 

αµφισβητείται κατά πόσο η παραδοσιακή ανάλυση εργασίας µπορεί να φανεί χρήσιµη στις 

παραπάνω απαιτήσεις, και για αυτό το λόγο έχει αρχίσει να κερδίζει έδαφος η προοπτική της 

προτυποποίησης µέσω δεξιοτήτων (competency modeling).  
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Προτού όµως αναφερθούµε στο competency modeling, θα πρέπει να αναφέρουµε τι είναι 

στην πραγµατικότητα οι δεξιότητες (competencies) και τι µας έχει αναφέρει σχετικά η διεθνής 

βιβλιογραφία τα τελευταία χρόνια. Ο McClelland στις αρχές της δεκαετίας του 1970 όρισε τις 

δεξιότητες ως τις αρµοδιότητες ή τα ατοµικά χαρακτηριστικά, τα οποία έχουν αναγνωριστεί 

ως σηµαντικά µέσα πρόβλεψης της απόδοσης των εργαζοµένων και της επιτυχίας του 

οργανισµού (McClelland, 1973). ∆εξιότητες είναι οι ικανότητες των ατόµων να εφαρµόζουν 

τις γνώσεις, τις ικανότητες και τα προσωπικά χαρακτηριστικά τους για την επιτυχή εκτέλεση 

των εργασιακών καθηκόντων. Με τον  όρο προσωπικά χαρακτηριστικά εννοούµε τα ψυχικά, 

πνευµατικά, γνωστικά, κοινωνικά, συναισθηµατικά και ψυχοκινητικά  χαρακτηριστικά, τα 

οποία είναι απαραίτητα για την εκτέλεση µιας εργασίας.  

Οι  Fogg (1999) και Dubois (1993) επέκτειναν αυτόν τον ορισµό περιλαµβάνοντας σε αυτόν  

τους εσωτερικούς και τους εξωτερικούς περιορισµούς, το περιβάλλον και τις σχέσεις που 

σχετίζονται µε το επάγγελµα. Εποµένως, οι δεξιότητες είναι συγκεκριµένες προσωπικές 

ιδιότητες που σχετίζονται αιτιολογικά µε την αποτελεσµατική απόδοση (Boyatzis, 1982) και 

είναι κοινές σε πολλές καταστάσεις, και διαρκούν για κάποιο χρονικό διάστηµα (Delamare Le 

Deist & Winterton, 2005).   

Σύµφωνα µε τον Boyatzis (1982) οι δεξιότητες είναι  χαρακτηριστικά, που διαθέτει ένας 

εργαζόµενος και τον διακρίνουν από τους υπόλοιπους. Τα χαρακτηριστικά αυτά αποτελούν 

τη βάση για την επίτευξη υψηλής ή αποτελεσµατικής απόδοσης. Ο Boyatzis προτείνει ένα 

µοντέλο µάνατζµεντ, το οποίο βασίζεται στις δεξιότητες και δηλώνει ότι οι δεξιότητες κάνουν 

πιο ξεκάθαρο τι είδους άτοµα θα είναι πιο αποτελεσµατικά σε συγκεκριµένες θέσεις 

εργασίας. Με απλά λόγια υποστηρίζει ότι η αποτελεσµατική απόδοση είναι άµεσα 

συνδεδεµένη µε την υλοποίηση των παραγόντων: απαιτήσεις εργασίας, οργανωτικό 

περιβάλλον και ατοµικές δεξιότητες.  

Οι τρεις πτυχές αυτές επεκτάθηκαν από τη µεταγενέστερη βιβλιογραφία. Ο Boyatzis 

ουσιαστικά προσπάθησε να ενσωµατώσει το προγενέστερο µοντέλο του Mintzberg (1973) 

στην έννοια των «προσωπικών δεξιοτήτων», ορίζοντας έτσι τα χαρακτηριστικά των µάνατζερ 

που τους καθιστούν ικανούς για µια εργασία. Αυτός ο ορισµός περιλαµβάνει τις διαστάσεις 

των ικανοτήτων, των ατοµικών χαρακτηριστικών, και αργότερα ταυτοποίησε τις δεξιότητες 

ως µια δυναµική αλληλεπίδραση µεταξύ των στοιχείων των δεξιοτήτων εργασίας και των 

επιπέδων εφαρµογής τους.  
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Από την άλλη πλευρά οι Carroll και McCrackin (1998) εξηγούν ότι οι δεξιότητες 

περιλαµβάνουν τη γνώση, τις ικανότητες, τη συµπεριφορά ή τη στάση, που οδηγούν σε 

εξαιρετική απόδοση σε ένα συγκεκριµένο πλαίσιο. Ένα χρόνο αργότερα και οι Athey και Orth 

(1999) συνδέουν τις δεξιότητες άµεσα µε την απόδοση, ορίζοντας τις δεξιότητα ως «ένα 

σύνολο παρατηρήσιµων διαστάσεων των επιδόσεων, συµπεριλαµβανοµένων και των 

επιµέρους γνώσεων, δεξιοτήτων, στάσεων και συµπεριφορών, καθώς και τις οργανωτικές 

δυνατότητες που συνδέονται µε την υψηλή απόδοση, ώστε να αποκτήσει η οργάνωση το 

βιώσιµο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα».  

Ο Parry (2000) θεωρεί και αυτός ότι η απόδοση στην εργασία συνδέεται άµεσα µε τις 

δεξιότητες, αφού τις ορίζει ως ένα σύµπλεγµα γνώσεων και στάσεων, το οποίο βελτιώνει την 

απόδοση της εργασίας και µπορεί να  µετρηθεί σε σχέση µε πρότυπα, τα οποία συνεχώς 

βελτιώνονται. Παρόµοια άποψη παρουσιάζουν στην έρευνα τους και οι Potgieter και Van der 

Merwe (2002) ορίζοντας τις δεξιότητες ως « ένα σύνολο προτύπων συµπεριφοράς όπου το 

άτοµο θα πρέπει να ακολουθήσει, ώστε να µπορέσει να εκτελέσει τα καθήκοντά του και να 

αποτελεί προστιθέµενη αξία για τον οργανισµό».  

Το Γραφείο Ανθρώπινου ∆υναµικού των Η.Π.Α. (Human Resources of America) (2005) 

όρισε ως δεξιότητα ,ένα µετρήσιµο µοτίβο γνώσεων, δεξιοτήτων, ικανοτήτων, 

συµπεριφορών και άλλων χαρακτηριστικών όπου ένα άτοµο χρειάζεται για να εκπληρώσει 

τις επαγγελµατικές του λειτουργίες µε επιτυχία. Ο παραπάνω ορισµός των αρµοδιοτήτων 

αποτελεί τη βάση για την αξιολόγηση του προσωπικού. Οι δεξιότητες που είναι σχετικές µε 

τις διαπροσωπικές σχέσεις  και την οµαδική εργασία µπορεί να είναι εξίσου σηµαντικές µε τις 

παραδοσιακές γνώσεις και ικανότητες (Rodriguez et al., 2002). 

Οι δεξιότητες µπορούν να αναφέρονται σε συµπεριφορές ή πράξεις ή υποκείµενες 

ικανότητες και χαρακτηριστικά ή στο αποτέλεσµα των ενεργειών (lles, 2001). Κάποιες 

δεξιότητες είναι προσανατολισµένες στην εργασία, εστιάζοντας στα καθήκοντα, στους 
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ρόλους εργασίας και στις ευθύνες, ενώ άλλες είναι προσανατολισµένες στον εργαζόµενο και 

συγκεκριµένα στις βασικές ικανότητες και ιδιότητες που απαιτούνται για την επιτυχή 

εκτέλεση (Kandola, 1992). 

 

Ουσιαστική αποτύπωση της δοµής των δεξιοτήτων έκανε το 1993 ο Spencer 

προσοµοιώνοντας τη δοµή τους µε τη δοµή ενός παγόβουνου.  

 Στο πρώτο επίπεδο οι  λειτουργικές γνώσεις και ικανότητες που πρέπει να έχει ο 

εργαζόµενος για να ανταποκρίνεται στις απαιτήσεις της θέσης εργασίας.  

 Στο δεύτερο επίπεδο είναι οι διαπροσωπικές ικανότητες, όπως οι επικοινωνιακές 

και κοινωνικές δεξιότητες, που θα πρέπει να διαθέτει ο εργαζόµενος. 

 Στο τρίτο επίπεδο συµπεριλαµβάνονται οι αξίες, την ηθική, την επαγγελµατική 

υπόσταση και τα πρότυπα του εργαζόµενου, καθώς και µε την ικανότητα 

προσαρµογής όλων αυτών στο αντίστοιχο σύστηµα αξιών του κάθε οργανισµού. 

 Στο τέταρτο και τελευταίο επίπεδο συµπεριλαµβάνονται η αυτογνωσία, η 

παρακίνηση, η εργατικότητα, η επιµονή και ο ενθουσιασµός. 
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Οι Koeppen, Hartig, Klieme και Leutner (2008) οριοθετούν τις δεξιότητες ως «ένα πλαίσιο 

ειδικών γνωστικών προδιαθέσεων που απαιτούνται για την επιτυχή αντιµετώπιση εργασιών 

σε συγκεκριµένους τοµείς». Οι δεξιότητες αποκαλύπτουν ότι ένα άτοµο µπορεί να καλύψει 

τις γνωστικές απαιτήσεις τόσο στην πραγµατική ζωή, όσο και σε συγκεκριµένες καταστάσεις. 

Οι δεξιότητες ταξινοµούνται σε δυο κατηγορίες: 

• Τις βασικές δεξιότητες : οι οποίες κληρονοµούνται σε όλα τα άτοµα µόνο ο βαθµός 

ύπαρξής τους διαφέρει. Για παράδειγµα, η δεξιότητα επίλυσης προβληµάτων 

υπάρχει σε κάθε άτοµο, αλλά σε διαφορετικό βαθµό. Οι βασικές δεξιότητες 

διακρίνονται στις συναισθηµατικές, στις κοινωνικές, στις πνευµατικές και στις 

κινητήριες δεξιότητες.  

 

 

Κινητήριες ∆εξιότητες 

• Συνεχής Μάθηση 

• Επιµονή 

• ∆ιαχείριση του χρόνου 

• Προσανατολισµός στην 

επίτευξη 

Πνευµατικές ∆εξιότητες 

• Επικοινωνία 

• ∆ηµιουργικότητα 

• Αναλυτική ικανότητα 

• Σχεδιασµός και Οργάνωση 

Κοινωνικές ∆εξιότητες 

• ∆ιαπροσωπικές Ικανότητες 

Συναισθηµατικές ∆εξιότητες 

• Αισιοδοξία 
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• Υπευθυνότητα 

• Ικανοποίηση Πελάτη 

• Οµαδικότητα 

• ∆ιαίσθηση 

• Αυτοεκτίµηση 

• ∆ιαχείριση του άγχους 

• Ηγετικότητα 

 

• Τις επαγγελµατικές δεξιότητες : οι οποίες είναι πέρα από τις βασικές δεξιότητες και 

σχετίζονται µε το είδος της εργασίας. Για παράδειγµα, η αποτελεσµατική διαχείριση 

των τηλεφωνικών πωλήσεων αποτελεί µια δεξιότητα, την οποία ένας πωλητής 

απαιτείται να έχει. Οι επαγγελµατικές δεξιότηταες διακρίνονται στη γνώση, στην 

εµπειρία και στην εξειδίκευση. 

Συµπεραίνουµε πως οι εργαζόµενοι δεν µπορούν να εκλπηρώνουν τις απαιτήσεις της 

εργασίας που έχουν αναλάβει, χωρίς τις απαραίτητες δεξιότητες, αν και η ύπαρξη αυτών των 

δεξιοτήτων δεν µπορεί να εγγγυηθεί µια ικανοποιητική απόδοση (Cooper, 2000). O Caldwell 

to 2008 σε σχετική έρευνά του επανέλαβε ότι ένα σύνολο δεξιοτήτων δεν εξασφαλίζει την 

σταθερή και αποτελεσµατική απόδοση σε µια θέση εργασίας. 

 

2.3 Μοντελοποίηση Δεξιοτήτων 

Το µοντέλο δεξιοτήτων είναι ένα περιγραφικό εργαλείο που προσδιορίζει τα προσόντα που 

απαιτούνται σε µια συγκεκριµένη θέση εργασίας. Ουσιαστικά ένα µοντέλο ικανοτήτων είναι 

µια συµπεριφοριστική περιγραφή της θέσης που πρέπει να καθορίζεται για κάθε επάγγελµα 

και για κάθε θέση εργασίας (Fogg, 1999). Ανάλογα µε τη θέση  εργασίας απαιτείται ένα 

σύνολο από 7 έως 9 δεξιότητες οι οποίες απεικονίζονται στο µοντέλο  δεξιοτήτων (Shippman 

et. al., 2000). 

Στη δεκαετία του 1960 ο McClelland έγραψε ένα άρθρο στο American Psychologist 

υποστηρίζοντας ότι ο δείκτης νοηµοσύνης (IQ) και τα τεστ προσωπικότητας ήταν δεν 
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επαρκούσαν για την πρόβλεψη των δεξιοτήτων  (Cooper, 2000). Στη δεκαετία του 1970 ο 

McClelland βοήθησε την Υπηρεσία Πληροφοριών των Η.Π.Α. (USIA) να προσδιορίσει τις 

στάσεις και τις συνήθειες των αστυνοµικών. Ο McClelland και η βοηθός του πήραν 

συνέντευξη από 50 αστυνοµικούς, από τους οποίους ζήτησαν να περιγράψουν τρία 

περιστατικά στα οποία πιστεύουν ότι διέπρεψαν και τρία, στα οποία θεωρούν ότι απέτυχαν 

(Lucia et al., 1999). Ο McClelland (1973) υποστήριζε ότι «αν θέλεις να ελέγξεις τις επιδόσεις 

ενός αστυνοµικού πρέπει να τον παρακολουθήσεις και να σηµειώσεις αναλυτικά τις 

δραστηριότητές του». 

Ο McClelland άνοιξε έτσι το δρόµο για την ανάπτυξη µοντέλων δεξιοτήτων προσδιορίζοντας 

τι οδηγεί στη µέγιστη απόδοση και τι ικανότητες πρέπει να έχει ένας υπάλληλος για να την 

πετύχει  (Lucia et al., 1999). Οι δύο βασκές αρχές του µοντέλου του McClelland είναι η 

εστίαση σε επιτυχηµένους επαγγελµατίες, χωρίς να γίνονται υποθέσεις για το ρόλο τους και 

στο τι ουσιαστικά πράττουν (Lucia et al., 1999). 

Ο Mansfield (1996) περιγράφει τα µοντέλα δεξιοτήτων ως τις λεπτοµερείς περιγραφές των 

χαρακτηριστικών, τα οποία απαιτούνται για να λειτουργήσει βέλτιστα µια εργασία. Οι Lucia 

και Lepsinger (1999) δήλωσαν ότι ένα µοντέλο δεξιοτήτων περιγράφει ένα συγκεκριµένο 

συνδιασµό γνώσεων, ικανοτήτων και χαρακτηριστικών που απαιτούνται σε µία θέση 

εργασίας και χρησιµοποιούνται από τη ∆ιεύθυνση Ανθρώπινου ∆υναµικού για την επιλογή, 

εκπαίδευση και ανάπτυξη. Όµως οι Rondriguez  et al. (2002) διαφωνούν µε την τελευταία 

άποψη  και υποστηρίζουν ότι το µοντέλο δεξιοτήτων εστιάζει στην αξιολόγηση ενός 

προσώπου, δίνοντας έµφαση στο τι µπορεί αυτό το άτοµο να φέρει στον οργανισµό. 

Οι Dubios και Rothwell (2004) περιγράφουν το µοντέλο δεξιοτήτων ως «µια γραπτή 

περιγραφή των δεξιοτήτων που απαιτούνται για την επιτυχή απόδοση σε µια κατηγορία 

εργασιών, σε µια οµάδα εργασίας, σε ένα τµήµα και σε έναν οργανισµό. 

Τα µοντέλα δεξιοτήτων επικεντρώνονται στις καθορισµένες ικανότητες, γνώσεις, ιδιότητες και 

συµπεριφορές των επιτυχηµένων υπαλλήλων (Theodorescu, 2006). Σύµφωνα µε τον 

Theodorescu το επιδιωκόµενο αποτέλεσµα ενός µοντέλου δεξιοτήτων είναι η αναπαραγωγή 

των δεξιοτήτων των επιτυχηµένων εργαζόµενων στους λιγότερο επιτυχηµένους µεσω των 

προγραµµάτων αξιολόγησης, πρόσληψης και ανάπτυξης. 

Τα µοντέλα δεξιοτήτων βοηθούν στη διαφοροποίηση των δεξιοτήτων, οι οποίες µπορούν να 

µεταδίδονται µέσω της κατάρτισης και σε αυτές που είναι δύσκολο να αναπτυχθούν (Lucia et 
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al., 1999). Τα µοντέλα δεξιοτήτων πρέπει όχι µόνο να ορίζουν τις αναγκαίες δεξιότητες για 

την επίτευξη της βέλτιστης απόδοσης,  αλλά και να παρέχουν παραδείγµατα απαιτούµενων 

συµπεριφορών για την απόδοση µιας συγκεκριµένης εργασίας (Sanchez et al., 2009). 

Μια ακόµη χρησιµότητα των µοντέλων δεξιοτήτων είναι ότι χρησιµοποιούνται για τη 

δηµιουργία προγραµµάτων κατάρτισης, πρόσληψης και  αξιολόγησης. Με την ανάπτυξη 

ενός επιτυχηµένου µοντέλου  δεξιοτήτων, ο οργανισµός είναι σε θέση να είναι συνεπής στην 

πρόσληψη υπαλλήλων, την κατάρτιση και µέτρησης της επίδοσης τους σε σχέση µε 

πρότυπο  (Durgin, 2006).Στο µοντέλο αυτό περιλαµβάνονται οι δεξιότητες που απαιτούνται 

ιεραρχηµένες, καθώς και το επιθυµητό επίπεδο που πρέπει να επιτευχθεί (Teodorescu, 

2006).   

Συνοψίζοντας εποµένως  µπορούµε να πούµε ότι η ανάπτυξη των µοντέλων δεξιοτήτων 

οφείλεται στους παρακάτω λόγους : 

- Λόγοι εκπαίδευσης και ανάπτυξης  

Με την εφαρµογή των µοντέλων δεξιοτήτων, το τµήµα ∆ιαχείρισης ∆υναµικού επιλέγει 

εκπαιδευτικά προγράµµατο, τα οποία εστιάζουν στην ανάπτυξη των  απαιτούµενων 

δεξιοτήτων, ώστε ο οργανισµός να µπορεί να ανταπεξέλθει στους βραχυπρόθεσµους και 

µακροπρόθεσµους στόχους (Spicer, 2009).  

- Σύστηµα Αξιολόγησης της απόδοσης  

Ένα µοντέλο δεξιοτήτωνγια την αξιολόγηση της απόδοσης παρέχει σε όλους τις 

πληροφορίες σχετικά µε ποιες δεξιότητες θα εκτιµώνται και µε ποια διαδικασία. 

Χρησιµοποιώντας ένα µοντέλο δεξιοτήτων διευκολύνεται η αξιολόγηση της απόδοσης , µε 

την εστίαση απόκτησης πληροφοριών σχετικές µε την συµπεριφορά (Lucia et al., 1999). 

- Προγραµµατισµός ∆ιαδοχής 

Με τη διευκρίνιση των απαιτούµενων δεξιοτήτων και χαρακτηριστικών, τα οποία συµβάλλουν 

στην επιτυχή εκτέλεση µιας εργασίας, τα µοντέλα δεξιοτήτων εστιάζουν περισσότερο στο 

µέλλον, αφού προσδιορίζουν την συµπεριφορά των νέοπροσληφθέντων. 

- Επιλογή  

Η εφαρµογή του µοντέλου των δεξιοτήτων µειώνει τον κίνδυνο του οργανισµού να επενδύσει 

σε προσωπικό, το οποίο δε θα µπορέσει να ανταπεξέλθει στα καθηκοντά του επιτυχώς. 
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Συνεπώς τα µοντέλα δεξιοτήτων εφαρµόζονται ουσιαστικά για την ενίσχυση της 

αποτελεσµατικότητας των οργανισµών. Για αυτό το λόγο απαιτείται κατάρτιση, ανάπτυξη, 

προγραµµατισµός και επιλογή του κατάλληλου ερευνητικού προγράµµατος για τον 

σχεδιασµό ενός µοντέλου δεξιοτήτων. Οι Rothwell και Lindholm (1999) αναφέρουν τρεις 

κυρίως προσεγγίσεις για τη µοντελοποίηση δεξιοτήτων, η «δανεισµένη» προσέγγιση 

(borrowed approach), η «εξατοµικευµένη» προσέγγιση (tailored approach) και η 

«δανειζόµενη- εξατοµικευµένη» (borrowed- tailored approach).  

Αρχικά, η δανειζόµενη προσέγγιση συνεπάγεται το δανεισµό ενός µοντέλου δεξιοτήτων από 

άλλο οργανισµό (Cooper, 2000), οπότε σε αυτή την προσέγγιση δεν απαιτείται κάποια 

µεθοδολογία για τη διεξαγωγή έρευνας. Όταν όµως χρησιµοποιείται κάποιο γενικευµένο 

µοντέλο δεξιοτήτων δεν διαφοροποιείται σε περιπτώσεις διαφορετικών απαιτήσεων και 

εργασιών, µε αποτέλεσµα την περιορισµένη εφαρµογή σε περιπτώσεις επιλογής (Mansfield, 

1996).  

Η «δανειζόµενη – εξατοµικευµένη» προσέγγιση περιλαµβάνει το δανεισµό του µοντέλου 

δεξιοτήτων ενός άλλου οργανισµού, το οποίο προσαρµόζεται έτσι ώστε να ανταποκρίνεται 

στις ανάγκες και την κουλτούρα του περιβάλλοντος, από το οποίο υιοθετείται (Rothwell et 

al., 1999). Η προσαρµογή του µοντέλου στο νέο περιβάλλον επιτυγχάνεται µέσω µικρής 

κλίµακας µελέτης που πραγµατοποιείται χρησιµοποιώντας συνεντεύξεις ή έρευνες στα µέλη 

της οµάδας- στόχου. 

Η «εξατοµικευµένη» προσέγγιση είναι η πιο χρήσιµη όταν πρέπει να εξασφαλίζεται νοµική 

κατοχύρωση, όταν τα µοντέλα δεξιοτήτων πρέπει να εφαρµόζονται µόνο για την ανάπτυξη 

ενός οργανισµού (Rothwell, 1999). Οι Thomson et al. (1996) υποστηρίζουν ότι στις µικρές 

και µεσαίες επιχειρήσεις θα πρέπει να εφαρµόζεται την «εξατοµικευµένη» προσέγγιση του 

µοντέλου δεξιοτήτων, ώστε να αποδίδουν καλύτερα, να ενισχύσουν το ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµά τους (Lawer, 1994) και να διατηρήσουν την επιχείρησή τους µακροπρόθεσµα 

(Godbout,2000). 

Εποµένως, η µοντελοποίηση δεξιοτήτων αποτελεί ένα αξιόλογο εργαλείο για το τµήµα 

∆ιαχείρισης Ανθρώπινων Πόρων, το οποίο αν εφαρµοστεί κατάλληλα µπορεί να εξασφαλίσει 

σε µεγάλο ποσοστό σε µια επιχείρηση ή έναν οργανισµό την πρόσληψη εργατικού 

δυναµικού, το οποίο θα είναι αποδοτικό και εκπαιδευτικά προγράµµατα που θα 

συνεισφέρουν στην ανάπτυξη των απαιτούµενων δεξιοτήτων. 
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2.4 Μοντελοποίηση Δεξιοτήτων vs. Παραδοσιακής εργασίας 

 

Ένας τρόπος για να κατανοηθεί καλύτερα η Μοντελοποίηση ∆εξιοτήτων είναι να την 

συγκρίνουµε µε την παραδοσιακή ανάλυση εργασίας. Η ανάλυση εργασίας είναι 

περισσότερο επικεντρωµένο στα καθήκοντα που περιλαµβάνονται σε κάθε θέση εργασίας, 

ενώ η µοντελοποίηση των δεξιοτήτων εστιάζει στον εργαζόµενο. Πρωτοπόρος υποστηριχτής 

της άποψης ότι οι οργανισµοί πρέπει να στραφούν από τη θέση εργασίας στι δεξιότητες 

υπήρξε ο Lawer (1993). Ο Lawer υποστήριξε ότι υπάρχει ανάγκη για την προσαρµογής των 

καθηκόντων και των εργασιακών αρµοδιοτήτων πάνω στις ικανότητες, τα ταλέντα και τις 

δεξιότητες των εργαζοµένων και την κατάργηση της ευθυγράµµισης των εργαζοµένων µε τις 

απαιτήσεις της κάθε θέσης εργασίας. 

Στην έρευνα  των Schippmann et al. (2000) αναφέρεται ότι οι διαφορές µεταξύ της 

µοντελοποίησης δεξιοτήτων και της ανάλυσης εργασίας είναι  οι ακόλουθες: 

� Τα µοντέλα δεξιοτήτων µπορεί να χρησιµοποιούν τις ίδιες δεξιότητες ανεξάρτητα από 

την εργασία, ενώ στη διαδικασία ανάλυσης εργασίας γίνεται εστίαση σε 

συγκεκριµένες δεξιότητες και πρότυπα απόδοσης. 

 

� Τα µοντέλα δεξιοτήτων είναι πιθανότερο να συνδέουν τις δεξιότητες µε τους στόχους 

της επιχείρησης. 

� Τα µοντέλα δεξιοτήτων παρέχουν περιγραφή των δεξιοτήτων που είναι κοινές για 

όλες τις επαγγελµατικές οµάδες σε όλα τα επίπεδα και για όλο τον οργανισµό. Ενώ η 

ανάλυση εργασίας περιγράφει τι είναι διαφορετικό στις διάφορες εργασιακές οµάδες 

και στα διαφορετικά επίπεδα του οργανισµού. 

 

� Η ανάλυση εργασίας γενικεύει ειδικές γνώσεις και ικανότητες για συγκεκριµένες 

εργασίες ( π.χ. στην επιλογή προσωπικού). Οι γενικευµένες δεξιότητες των µοντέλων 

δεξιοτήτων θεωρείται ότι εφαρµόζονται καλύτερα στην επιλογή, εκπαίδευση και 

ανάπτυξη προσωπικού, καθώς και στη διαχείριση απόδοσης. 
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Η Ανάλυση Εργασίας οδηγεί σε … 

� Μεγάλη λίστα από τα καθήκοντα 

και τις γνώσεις, οι οποίες 

απαιτούνται για κάθε θέση 

εργασίας. 

� Αποτελεσµατική Απόδοση 

� Γενίκευση δεδοµένων από 
ειδικούς. 
 

 Το Μοντέλο ∆εξιοτήτων οδηγεί σε… 

� Ένα µικρό σύνολο από 

υποκείµενα χαρακτηριστικά. 

� Εξαιρετική Απόδοση 

� Γενίκευση δεδοµένων από 

άτοµα µε εξαιρετική επίδοαη, τα 

οποία επιπλέον έχουν γνώσεις 

για ειδικά θέµατα.  

 

Στο ερώτηµα ποια από τις δυο µεθόδους είναι πιο ενδεδειγµένη οι εµπειρογνώµονες δεν 

µπορούν να δώσουν µια σαφή απάντηση. Το µοντέλο δεξιοτήτων φαίνεται να επικρατεί 

έναντι της παραδοσιακής ανάλυσης, αλλά οι ερευνητές δεν παρουσίασαν προτίµηση σε 

καµία από τις µεθόδους.  

Γενικά, θεωρείται ότι η ανάλυση εργασίας στοχεύει στην περιγραφή και στην µέτρηση των 

απαιτήσεων για µια θέση εργασίας, όµως το µοντέλο δεξιοτήτων επιχειρεί να δηµιουργήσει 

πρότυπα για την καθηµερινή, εναρµονισµένη µε την οργανωσιακή στρατηγική, συµπεριφορά 

και απόδοση στον εργασιακό χώρο, αποβλέποντας κυρίως σε µελλοντικά οφέλη. 

 

2.5 Εργασιακή Απόδοση 

Ένα σηµαντικό ζήτηµα που άπτεται της επιλογής ανθρώπινου δυναµικού είναι ο σωστός, 

ακριβής προσδιορισµός της συµπεριφοράς και της απόδοσης των εργαζοµένων στον 

εργασιακό χώρο, ώστε γνωρίζοντας τα απαραίτητα ποιοτικά χαρακτηριστικά και τις 

δεξιότητες που θα πρέπει να έχει ο υποψήφιος εργαζόµενος, να είµαστε στη συνέχεια σε 

θέση να αντιλαµβανόµαστε µε σαφήνεια τις παραµέτρους της απόδοσης που επιθυµούµε να 

επιτυγχάνει. Ένας γενικός ορισµός της εργασιακής απόδοσης (job performance) έχει δοθεί 

από τους Viswesvaran, Ones και Schmitt το 1996, όπου ορίζεται ως οι παρατηρήσιµες και 

µη συµπεριφορές που µπορούν να αξιολογηθούν. Οι Viswesvaran και Ones (2000) 

υποστήριξαν ότι ‘η εργασιακή απόδοση αναφέρεται σε βαθµολογήσιµες πράξεις, 

συµπεριφορές και αποτελέσµατα, στα οποία οι εργαζόµενοι συµµετέχουν ή τα επιφέρουν, και 

τα οποία έχουν διασυνδέσεις ή συνεισφορά στους οργανωσιακούς σκοπούς’. Τα τελευταία 

χρόνια, ο ερευνητικός κόσµος έχει δώσει περισσότερη έµφαση στον προσδιορισµό της 
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έννοιας της απόδοσης κατά περίσταση και στη διερεύνηση της πρόβλεψής της, 

εγκαταλείποντας την ανάλυση θεωρητικών πλαισίων και  τα διάφορα γενικευµένα ευρήµατα. 

Ο McConnell, (2003) όρισε την απόδοση στην εργασία ως ένα επίτευγµα που θα µπορούσε 

να είναι ρεαλιστικό και µετρήσιµο. Ενώ ο Popovich (1998) θεώρησε την απόδοση στην 

εργασία ως ένα σύνθετο φαινόµενο, το οποίο ερµηνεύεται από διαφορετικές µεταβλητές. 

Αυτές οι µεταβλητές περιλαµβάνουν την ηλικία (Wright et al., 2002), την αναγνώριση των 

επιτευγµάτων (Cronin et al., 1999) και την ικανοποίηση από την εργασία (McConnell, 2003) 

και επιδρούν θετικά στις αποδόσεις των εργαζοµένων.  

Η αξιολόγηση της απόδοσης της εργασίας αποτελεί µια από τις πιο επιτακτικές πρακτικές 

του Ανθρώπινου ∆υναµικού (HR), όπως υποστηρίζουν οι Judge και Ferris (1993),  αν και η 

ποικιλία αποτελεσµάτων τους αποτελεί συχνά αντικείµενο αµφισβήτησης για το κατά πόσο 

προσεγγίζουν τη ρεαλιστική απόδοση (McNerney, 1995). 

Η επιλογή προσωπικού συνήθως απαιτεί την αναγνώριση των ανθρώπινων 

χαρακτηριστικών που απαιτούνται για την εργασιακή απόδοση και την επακόλουθη 

αξιολόγηση των υποψηφίων σε αυτούς τους όρους. Ένα σηµαντικό ζήτηµα σε αυτή τη 

διαδικασία είναι η µετάφραση των περιγραφών θέσεων εργασίας στα χαρακτηριστικά που 

απαιτούνται για την επίτευξη κατάλληλων επίπεδων απόδοσης. Η δηµιουργίας µιας 

συστηµατικής µετάφρασης µεταξύ της περιγραφής των θέσεων εργασίας και των 

ανθρώπινων χαρακτηριστικών θεωρείται ιδιαίτερα σηµαντική (Guion, 1976). 

Η εργασιακή απόδοση είναι ο βαθµός, στον οποίο ένας εργαζόµενος καταφέρνει τα 

καθήκοντα του (Rue, 2006)  και προκειµένου να διαπιστωθεί εάν τα καθήκοντα αυτά 

επιτυγχάνονται, απαιτούνται δείκτες για τη µέτρηση της απόδοσης. Σε µια προσπάθεια για 

τον εντοπισµό και τη µέτρηση της απόδοσης εργασίας οι οργανώσεις κάνουν χρήση των 

βασικών δεικτών απόδοσης (KPI). Ο Villiers (2000) όρισε τους δείκτες  KPIs ως τον τρόπο 

µε τον οποίο θα εκτιµάται η εργασιακή απόδοση.  

Οι Meyer και Donaho (1979) παρουσίασαν πέντε οφέλη από τη δηµιουργια της δεικτών 

µέτρησησης της εργασιακής απόδοσης,  τα οποία περιλαµβάνουν:  

• Οι εργαζόµενοι και οι εποπτικές αρχές γνωρίζουν το απαραίτητο επίπεδο απόδοσης. 

• Οι εργαζόµενοι  είναι σε θέση να αξιολογούν διαρκώς την απόδοση τους. 
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• Οι εργαζόµενοι µε εµπειρία διαθέτουν µεγαλύτερη άνεση στη δουλειά, γνωρίζοντας τι 

απαιτεί από αυτούς. 

• Βελτίωση των σχέσεων µεταξύ των εργαζοµένων και των ανωτέρων στελεχών.  

• Οι εργαζόµενοι είναι πιο πιθανό να συζητήσουν τις επιδόσεις τους και να 

αναζητήσουν βοήθεια από τους προϊσταµένους τους, όταν τα πρότυπα επιδόσεων 

είναι γνωστά. 

Η βιβλιογραφία για τη ∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού αφιερώνει ένα σηµαντικό µέρος 

της στην  µετρήσιµη σχέση µεταξύ των ανθρώπινων πρακτικών πόρων ενός οργανισµού και 

της απόδοσης του, η οποία αναφέρεται ως σύνδεση του ανθρώπινου δυναµικού και της 

απόδοσης (Kingsmill, 2003). Ωστόσο, η σύνδεση των πρακτικών διαχείρισης του 

ανθρώπινου δυναµικού µε την απόδοση στην εργασία των εργαζοµένων απαιτεί τεράστια 

προσοχή κυρίως στην περίπτωση των οργανισµών του δηµόσιου τοµέα ( Cascio, 1998).  

Οι Bowin και Harvey (2001)  τόνισαν τη συµβολή στην οργανωτική απόδοση. 

Υποστηρίχθηκε από τους υπεύθυνους της ∆ιαχείρησης των Ανθρώπινων Πόρων και την 

κυβέρνηση, καθώς και από τις εµπειρικές ερευνητικές εργασίες που παρουσιάστηκαν κατά 

την τελευταία δεκαετία, υποστηρίχθηκε ότι υπάρχει µια µετρήσιµη σχέση µεταξύ των 

πρακτικών των αννθώπινων πόρων του οργανισµού και της απόδοσής του.  

 

2.6 Αξιολόγηση Προσωπικού 

Εξίσου σηµαντικό για την επίτευξη των στόχων των επιχειρήσεων είναι η αξιολόγηση του 

προσωπικού, αρµοδιότητα την οποία έχει αναλάβει η ∆ιοίκηση Ανθρώπινων Πόρων της 

εκάστοτε επιχείρησης. Ο πρώτος τύπος µιας διαβάθµισης αξιολόγησης θεωρείται ότι 

παρουσιάστηκε το 1883, αλλά η ουσιαστική εφαρµογή έγινε κατά τη διάρκεια του 

Α’Παγκόσµιου Πολέµου στις Η.Π.Α. στα στελέχη των ενόπλων δυνάµεων (Βαρλάµης, 2009). 

Μέσα από τη διαδικασία της αξιολόγησης επιτυγχάνονται οι ακόλουθοι στόχοι: 

• Η επιλογή προσωπικού που µπορεί να ανταπεξέλθει στις εκάστοτε ανάγκες κάποιας 

θέσης. 
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• Στην αρτιότερη διοίκηση του προσωπικού, αφού έτσι θα γίνονται προαγωγές και θα 

δίνονται οικονοµικές ανταµοιβές σε υπαλλήλους και στελέχη που το αξίζουν. 

• Οι ίδιοι οι αξιολογούµενοι µέσα από αυτή τη διαδικασία της αξιολόγησης µπορούν να 

δουν τις προσωπικές τους αδυναµίες και να θέσουν τους προσωπικούς τους 

στόχους. 

• Με την γνώση των αδυναµιών και των δυνατοτήτων των υφισταµένων, οι 

προϊστάµενοι έχουν την ευκαιρία να ερµηνεύουν την συµπεριφορά των 

υφισταµένων τους και να συµπεριφέρονται και αυτοί µε τον κατάλληλο τρόπο. 

• Αύξηση της παραγωγικότητας και µείωση του κόστους διάθεσης των υπηρεσιών και 

των προϊόντων. 

 

 Πρέπει να τονίσουµε ότι µε τη διαδικασία της αξιολόγησης δεν κρίνεται η γενικότερη αξία 

ενός ανθρώπου, αλλά οι δυνατότητες του ως προς µια συγκεκριµένη δουλειά. Επίσης, ο 

προϊστάµενος θα πρέπει να χρησιµοποιεί ένα σαφές σύστηµα αξιολόγησης, όπου θα 

περιλαµβάνει όλα τα στοιχεία που απαιτεί η επιχείρηση. Τα βήµατα που οδηγούν στη 

δηµιουργία ενός πετυχηµένου συστήµατος αξιολόγησης είναι τα ακόλουθα: 

1. Ανάλυση του έργου µιας συγκεκριµένης θέσης. ∆ηλαδή πρέπει να καθοριστεί µε 

ακρίβεια τι προσόνταα πρέπει να πληρεί ο υποψήφιος για να µπορεί να ανταπεξέλθει 

στις απαιτήσεις της συγκεκριµένης θέσης. 

2. Κάθορισµός του τι σηµαίνει επιτυχηµένο έργο. ∆ηλαδή απαιτείται ο καθορισµός του 

τρόπου συµπεριφοράς και των αποτελεσµάτων που οδηγούν στην επιτυχία. 

3. Καθορισµός των στόχων της επιχείρησης. Με τον καθορισµό των στόχων, πρέπει να 

γίνεται και η προσαρµογή των προσόντων που πρέπει να αξιολογούνται. 

4. Κατανόηση. Πρέπει µέσα από την αξιολόγηση να εντοπίζονται προσωπικά και 

επαγγελµατικά επιτεύγµατα που να ξεφεύγουν από τα πλαίσια της εργασίας. 
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5. Ενθάρρυνση της βελτίωσης. Μέσα από την αξιολόγηση πρέπει να παρατηρείται όχι 

µόνο πόσο καλά κάνει κάποιος τη δουλειά του, αλλά και κάτα πόσο έχει βελτιωθεί 

(Βαρλάµης, 2009). 

 

Κάποιες φορές το έργο της αξιολόγησης δεν επιτυγχάνεται, είτε λόγω της υποκειµενικότητας 

του αξιολογητή, είτε επειδή δε διαθέτει τις απαραίτητες γνώσεις. Επίσης εξωτερικοί 

παράγοντες που επηρεάζουν τον αξιολογητή ή τον αξιολογούµενο µπορούν να επηρεάσουν 

το έργο της αξιολόγησης. Η επιλογή της µεθόδου αξιολόγησης πρέπει να γίνεται µε 

προσοχή, ώστε να ταιριάζει στον στόχο της αξιολόγησης. Οι µέθοδοι αξιολόγησης πρέπει να 

µην χαρακτηρίζονται από υποκειµενικότητα. Έχουν αναπτυχθεί διάφορες µέθοδοι, και κάθε 

τράπεζα πρέπει να επιλέγει αυτή που βοηθά στην εξέλιξή της. Οι βασικότερες µέθοδοι που 

έχουν αναπτυχθεί είναι: 

 

 

 Μέθοδος κατάταξης. Τα άτοµα κατατάσσονται ανάλογα µε τις επιδόσεις τους από 

τον καλύτερο προς τον χειρότερο. 

 Μέθοδος της εναλλακτικής κατάταξης. Στη διαδικασία αυτή συγκρίνεται κάθε 

εργαζόµενος µε τους υπόλοιπους, µέσω δυαδικών συγκρίσεων. 

 Μέθοδος της οµαδοποίησης κατά κατηγορίες. Στη µέθοδο αυτή απαιτείται να 

καταταχθούν οι εργαζόµενοι ως προς ένα χαρακτηριστικό σε συγκεκριµένες 

κατηγορίες. 

 Μέθοδος των κρίσιµων γεγονότων. Στη διαδικασία αυτή γίνεται πλήρης 

καταγραφή των χαρακτηριστικών που πρέπει να έχει κάποιος για µια 
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συγκεκριµένη εργασία, και στη συνέχει ελέγχεται αν ο εργαζόµενος διαθέτει τα 

χαρακτηριστικά αυτά. 

 Σταθµισµένος κατάλογος.Με τη µέθοδο αυτή προσπαθούν να αξιολογηθούν 

διάφορες µορφές συµπεριφοράς που σχετίζονται µε το αντικείµενο της εργασίας, 

µε µια κλίµακα από το επτά εώς το έντεκα. Το αποτέλεσµα της µεθόδου είναι το 

άθροισµα των των συντελεστών. 

 Συµβατική κατάταξη. Είναι η διαδικασία βαθµολόγησης διάφορων 

χαρακτηριστικών και συµπεριφορών, µε τη χρήση µιας κλίµακας. Το πρόβληµα 

της µεθόδου αυτής είναι ποια κλίµακα θα χρησιµοποιηθεί, αλλά και ο αριθµός των 

χαρακτηριστικλων που θα αξιολογηθούν. 

 Αξιολόγηση βάσει αντικειµενικών στόχων. Αρχικά έχουν τεθεί κάποιοι στόχοι και 

στο τέλος πρέπει να αξιολογηθεί κατά πόσο έχουν επιτευχθεί αυτοί οι στόχοι. 

 Συγκριτική Αξιολόγηση: Στη διαδικασία αυτή συγκρίνονται τα τυπικά προσόντα 

που πρέπει να έχει κάποιος µε άλλες ανταγωνιστικές επιχειρήσεις. 

 ∆ιαδικασία συνέντευξης. Στη διαδικασία αυτοί οι αξιολογητής και ο 

αξιολογούµενος συζητούν για τους πραγµατοποιηθέντες στόχους στο κατά πόσο 

πραγµατοποιήθηκαν και για τους µη πραγµατοποιηθέντες, ποιος είναι ο λόγος 

που δεν επιτεύχθηκαν και ποιες βελτιωτικές κινήσεις πρέπει να γίνουν. Ο ρόλος 

του αξιολογητή πρέπει να είναι περισσότερο καθοδηγητικός, παρά κριτικός 

(Βαρλάµης, 2009). 

Η αξιολόγηση πρέπει να γίνεται µε θετική πρόθεση και µε σκοπό τον εντοπισµό τρόπων 

βελτίωσης της απόδοσης του αξιολογούµενου. Γενικά υπάρχουν διάφοροι τρόποι επιλογής 

προσωπικού από τους οποίους η συνέντευξη είναι το πλέον διαδεδοµένο µέσο. Πέρα, 

βέβαια, από την συνέντευξη επιλογής προσωπικού, υπάρχουν και άλλα διαθέσιµα στοιχεία 

και εργαλεία τα οποία είναι δυνατόν να προσφέρουν δεδοµένα για την καταλληλότητα ενός 

υποψηφίου για την προσφερόµενη θέση εργασίας.  

Η αξιολόγηση του διαθέσιµου έγγραφου υλικού, δηλαδή το βιογραφικό σηµείωµα, οι 

συστατικές επιστολές και η αίτηση που ενδεχοµένως να έχει συµπληρώσει ο υποψήφιος στη 

συγκεκριµένη εταιρεία είναι δυνατόν να δώσει κάποια πρώτα στοιχεία για τον υποψήφιο και 

αντίστοιχα µια πρώτη εντύπωση. Μάλιστα, όπως θα φανεί παρακάτω, το θέµα της πρώτης 
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εντύπωσης από ένα βιογραφικό σηµείωµα παραδείγµατος χάρη, έχει καθοριστικό ρόλο στην 

διαδικασία επιλογής, στον τρόπο που θα τεθούν οι ερωτήσεις και όχι µόνο.  

Ο βασικός σκοπός είναι να συλλεχθούν βιογραφικές πληροφορίες όπως είναι οι σπουδές και 

η προϋπηρεσία, ενδεχόµενα κίνητρα  και τα hard skills, δηλαδή τα προσόντα του υποψηφίου 

που µπορούν να αποδειχθούν και που τον καθιστούν αρµόδιο για τις απαιτήσεις της 

συγκεκριµένης θέσης σε επίπεδο γνώσεων και ικανοτήτων. Το έγγραφο υλικό αποτελεί ένα 

µέτρο για το πρώτο ‘ξεκαθάρισµα’ της πληθώρας υποψηφίων που αιτούνται για µία θέση. 

Τέλος, συχνά η ίδια η εικόνα και το στυλ παρουσίασης αυτών των στοιχείων, παρέχουν 

κάποιες ενδείξεις για την προσωπικότητα και κάποιες άλλες ικανότητες του υποψηφίου που 

έρχονται να συµπληρώσουν την πρώτη εντύπωση του στρατολογητή.  

Βέβαια, από την πλευρά του εργοδότη είναι αρκετά δύσκολο να µπορέσει να αξιολογήσει και 

να ερµηνεύσει το υλικό που έχει συλλεχθεί µέσω των έγγραφων υλικών, ιδίως όταν 

πρόκειται για την αίτηση που έχει συµπληρώσει ο υποψήφιος έτσι ώστε να καταλήξει στον 

πλέον κατάλληλο υποψήφιο. Στην κατεύθυνση αυτή έχουν γίνει αρκετές προσπάθειες, ώστε 

να ποσοτικοποιηθούν οι βιογραφικές πληροφορίες (Riggio, 2003) που προκύπτουν µέσω 

των αιτήσεων.  

Τα ψυχοµετρικά εργαλεία είναι αρκετά διαδεδοµένα και σε κάθε περίπτωση λειτουργούν 

επικουρικά και συµπληρωµατικά στην επιλογή υποψηφίων. Το τεστ αποτελεί ένα 

σταθµισµένο µέσο που περιλαµβάνει µία σειρά προτάσεων ή προβληµάτων των οποίων ο 

ρόλος συνίσταται στην επιβεβαίωση στοιχείων για τον υποψήφιο αναφορικά µε τα προσόντα 

και τις ικανότητές του. Ταυτόχρονα, αποσκοπεί και στην εξεύρεση απαντήσεων σε 

ερωτήµατα τα οποία δεν είναι εύκολο να απαντηθούν µέσα από τη συνέντευξη ή µέσα από 

άλλα µέσα επιλογής.  

Τα τεστ που χρησιµοποιούνται στην αξιολόγηση υποψηφίων διακρίνονται σε τεστ 

προσωπικότητας, γνωστικά, δεξιοτήτων κι ενδιαφερόντων και διαφοροποιούνται στον τρόπο 

χορήγησής τους: α) κλειστών ερωτήσεων ή τεστ ανάπτυξης β) χρονοµετρούµενο ή µη γ) 

ατοµικής ή οµαδικής χορήγησης δ) paper-and-pencil ή εκτελεστικό τεστ. 

Αναφορικά µε τα τεστ γνωστικών ικανοτήτων, αυτά στοχεύουν στην αξιολόγηση του 

υποψηφίου σε πλευρές όπως είναι οι αναλυτικές και οι οργανωτικές του ικανότητες, η 

αντιληπτική του ταχύτητα, η µαθηµατική του λογική, η γλωσσική έκφραση και κατανόηση, 

χωροταξικός προσανατολισµός, ακουστική προσοχή, διάκριση χρωµάτων κ.α. Για το κατά 



48 
 

πόσο και µε ποιο τρόπο σχετίζεται η εργασιακή επίδοση µε τις γνωστικές ικανότητες του 

υποψηφίου, ο Κάντας (1998) αναφέρει πως η γνωστική ικανότητα συνδέεται µε την µάθηση, 

η τελευταία συνδέεται µε την επίδοση και συνεπαγωγικά η επίδοση συνδέεται µε την 

γνωστική ικανότητα.  

Τέλος, ένας άλλος τρόπος αξιολόγησης και επιλογής προσωπικού είναι και τα Κέντρα 

Αξιολόγησης, τα οποία περισσότερο έχουν να κάνουν µε τις ίδιες της διαδικασίες 

αξιολόγησης παρά µε ένα συγκεκριµένο χώρο και αυτό επειδή το εν λόγω κέντρο είναι 

δυνατόν να στηθεί σε οποιοδήποτε εργασιακό χώρο. Σε ένα τέτοιο κέντρο ο εκάστοτε 

υποψήφιος υποβάλλεται σε µια σειρά από δοκιµασίες που περιλαµβάνουν µια ποικιλία από 

ασκήσεις όπως γραπτά τεστ, δείγµατα έργου, συνεντεύξεις κτλ. Η αντίστοιχη οργάνωσή του 

είναι τέτοια, έτσι ώστε να ανταποκρίνεται στις απαιτήσεις και στα καθήκοντα της 

προσφερόµενης θέσης εργασίας.  

 

3. ΗR και Benchmarking 

 

3.1 Ανταγωνιστικό Πλεονέκτημα 

Όπως είναι γνωστό η επίτευξη βιώσιµου ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος αποτελεί σε 

µεγάλο βαθµό φιλοδοξία της επιχειρησιακής στρατηγικής. Το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα 

λόγω της σπουδαιότητας του απασχολεί σηµαντικό µέλος της βιβλιογραφίας του 

στρατηγικού µάνατζµεντ.  

Ο Clayton M. Christensen (ΜΙΤ Sloan Management Review) ορίζει το ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα ως  «εκείνο το χαρακτηριστικό ιδίωµα της δράσης µιας εταιρείας που τη 

διαφοροποιεί από τις άλλες». Ο στρατηγικός σχεδιασµός µιας εταιρίας κατά κύριο λόγω 

ασχολείται µε το διαδικασίες εκείνες µε τις οποίες µια επιχείρηση θα µπορέσει να 

δηµιουργήσει ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Το σίγουρο είναι ότι ένα ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα δεν διαρκεί για πάντα. H ιστορία µας διδάσκει πως το πλεονέκτηµα µιας 

εταιρείας που σήµερα χαρακτηρίζεται ανταγωνιστικό, µπορεί να αποδειχθεί τροχοπέδη 
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αύριο, αν οι υπεύθυνοι στρατηγικού σχεδιασµού της εταιρείας δεν συντονιστούν και δεν 

κατανοήσουν έγκαιρα τις δοµικές αλλαγές του περιβάλλοντός τους. 

Εποµένως, ο όρος ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα για κάποια εταιρεία στον κόσµο της 

στρατηγικής των επιχειρήσεων σηµαίνει ότι η εταιρεία αυτή κατέχει ηγετική θέση στην αγορά 

που την ενδιαφέρει. Η επίτευξη ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος είναι βασικός στόχος κάθε 

επιχείρησης και µάλιστα άµεσα ή έµµεσα αναφέρεται πάντοτε στο «Όραµα» ή την 

«Αποστολή» της. 

Κάθε ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα στηρίζεται σε ένα σύνολο συγκεκριµένων συνθηκών που 

εµφανίζονται µια συγκεκριµένη στιγµή και για συγκεκριµένους λόγους. Η ίδια η ύπαρξη 

κάποιου ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος δηµιουργεί την ανάγκη ανάπτυξης νέων 

καινοτοµιών από τους ανταγωνιστές που πολεµούν να διατηρήσουν τη θέση τους, µε 

τελικό αποτέλεσµα τη διάβρωσή του. Για τη χάραξη µιας επιτυχηµένης στρατηγικής είναι 

απαραίτητη η σε βάθος κατανόηση των λειτουργιών του ανταγωνισµού, της εξέλιξης και των 

συντελεστών που αποτελούν την πηγή κάθε πλεονεκτήµατος. Εργαλεία, όπως «εµπόδια 

µίµησης», «industry life cycle analysis», «µοντέλο 5 δυνάµεων του Porter» κ.α. του 

στρατηγικού σχεδιασµού πρέπει να χρησιµοποιούνται µε σωστό τρόπο για να µπορέσει ένα 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα να δηµιουργηθεί και να διατηρηθεί. 
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Θα σηµείωνε κανείς εύστοχα ότι η θεωρία του Porter κινείται από το εξωτερικό προς το 

εσωτερικό περιβάλλον δηλαδή από τα έξω προς τα µέσα ενώ η θεωρία των πόρων και των 

ικανοτήτων από τα µέσα προς τα έξω. 
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Εικόνα 6: Περιβάλλον επιχείρησης  

Τα ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα δεν έχουν µόνο µία µορφή, και είναι δυνατόν µια 

επιχείρηση να διαθέτει πολλά ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα και σε διάφορους τοµείς. Εµείς 

απεικονίζουµε ορισµένους τοµείς µε τους οποίους οι επιχειρήσεις µπορούν να ξεχωρίζουν 

και να εξασφαλίζουν τη µακροπρόθεσµη επιτυχία τους: το µερίδιο αγοράς, τη διαχείριση του 

εµπορικού σήµατος, τη δικτύωση, τα εµπορικά σήµατα και τα διπλώµατα ευρεσιτεχνίας, την 

αποτελεσµατικότητα του κόστους, καθώς και το υψηλό κόστος αλλαγής.  

� Μερίδιο Αγοράς: Οι επιχειρήσεις µε σηµαντικό µερίδιο αγοράς δηµιουργούν 

πρόβληµα στους ανταγωνιστές, και επωφελούνται καθώς τα προϊόντα τους είναι 

γνωστά και αποδεκτά στην αγορά. Ωστόσο, ακόµη και όταν το µερίδιο αγοράς είναι 

σηµαντικό, εάν ο κλάδος έχει σηµαντικές δυνατότητες κέρδους, οι νεοεισερχόµενοι 

µπορούν να εµφανιστούν µε επακόλουθη µείωση του µεριδίου αγοράς.  

� Ισχυρό Εµπορικό Σήµα: Το ισχυρό εµπορικό σήµα µπορεί να εξασφαλίσει τη 

µακροπρόθεσµη επιτυχία της εταιρείας και επιτρέπει επίσης στις επιχειρήσεις να 

αποκοµίσουν κέρδη, διότι τους επιτρέπει να χρεώνουν ακριβότερα. Τα ισχυρά 
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εµπορικά σήµατα έχουν την τάση να δηµιουργούν ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα µε 

µεγαλύτερη διάρκεια ζωής.  

� Επίδραση δικτύου: Η επίδραση του δικτύου συµβαίνει όταν ένα προϊόν δηµιουργεί 

ζήτηση από τους καταναλωτές, που ενισχύουν το προϊόν. Μια επιχείρηση µπορεί να 

επωφεληθεί από την επίδραση του δικτύου µε την προσέλκυση περισσοτέρων 

πωλητών. Αυτό µε τη σειρά του προσελκύει περισσότερους αγοραστές, και 

δηµιουργείται σηµαντικό µερίδιο αγοράς (π.χ. EBay). Η επίδραση του δικτύου δεν 

είναι πολύ συνηθισµένη, αλλά µπορεί να είναι εξαιρετικά επικερδής.  

� Εµπορικά Σήµατα και ∆ιπλώµατα Ευρεσιτεχνίας: Μπορούν να αποτελέσουν 

πηγές  ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος για κάποιες επιχειρήσεις.   

� ∆οµή αποτελεσµατικότητας κόστους: Εάν έχετε παραγωγή χαµηλού κόστους 

έχετε ορισµένα πλεονεκτήµατα, µολονότι είναι συχνά βραχύβια. Μια επιχείρηση 

µπορεί να «αποδυναµώσει» τους ανταγωνιστές της προσφέροντας αναγκαστικές 

τιµές στα προϊόντα της, γεγονός που προσελκύει πολλούς πελάτες.  

� Υψηλό κόστος αλλαγής: Ένας άλλος τρόπος για να επιτύχει µία επιχείρηση καλές 

αποδόσεις και να παρατείνει τη διάρκεια ζωής της, είναι η εφαρµογή κόστους 

αλλαγής στο επιχειρηµατικό µοντέλο. Για παράδειγµα, οι ασύρµατες τηλεφωνικές 

εταιρείες χρειάζονται  πελάτες που συνάπτουν συµβάσεις οι οποίες περιορίζουν την 

ικανότητά τους να αλλάζουν πάροχο υπηρεσιών.  

Μία επιχείρηση µπορεί να βρει τη θέση της, µε τη µόχλευση των πλεονεκτηµάτων της. Ο 

Michael Porter υποστήριξε ότι οι δυνάµεις της επιχείρησης εµπίπτουν σε δύο βασικούς 

τύπους ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος: πλεονέκτηµα κόστους ή διαφοροποίηση, τα οποία 

ονοµάζονται πλεονεκτήµατα θέσης, δεδοµένου ότι εκφράζουν τη θέση της επιχείρησης στον 

κλάδο, ως ηγέτη κόστους ή διαφοροποίησης.  

Μια επιχείρηση χρησιµοποιεί τους πόρους και τις δυνατότητές της για να δηµιουργήσει ένα 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα που έχει ως αποτέλεσµα την ανώτερη δηµιουργία αξίας, όπως 

φαίνεται στο παρακάτω. 
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3.2 Ανθρώπινο κεφάλαιο 

Με τον όρο ∆ιανοητικό κεφάλαιο αναφερόµαστε συλλογικά σε όλους τους πόρους που 

καθορίζουν την αξία και την ανταγωνιστικότητα µιας επιχείρησης. Το ∆ιανοητικό Κεφάλαιο 

διακρίνεται από τους εξής τρει τύπους:  

 Το ανθρώπινο κεφάλαιο (ΑΚ) αποτελείται από τις δεξιότητες, το ταλέντο, τη γνώση 

και την τεχνογνωσία της βάσης των εργαζοµένων. Περιγράφεται ως η συλλογική 

ικανότητα ενός οργανισµού να καταλήξει στις καλύτερες λύσεις για τους πελάτες του 

αντλώντας από τη βάση γνώσης των ατόµων που διαθέτει. Το ανθρώπινο κεφάλαιο 

αντλείται από τα άτοµα που µπαινοβγαίνουν από την είσοδο της εταιρίας καθηµερινά.  

 

 Το δοµικό κεφάλαιο (∆οΚ) µπορεί να περιγραφεί ως η γνώση που έχει 

συγκεντρωθεί και θεσµοθετηθεί εντός της δοµής, των διεργασιών και της κουλτούρας 

ενός οργανισµού/ φορέα. Περιλαµβάνει τις ευρεσιτεχνίες, τα δικαιώµατα διανοητικής 

ιδιοκτησίας, τα εµπορικά µυστικά και γενικότερα όλη την τεκµηριωµένη τεχνογνωσία 

ενός οργανισµού/ φορέα. Μπορεί να αποθηκευτεί µε τη µορφή τεκµηριωµένων 

διεργασιών, βάσεων δεδοµένων, συστηµάτων πραγµατογνωµοσύνης, οργανωτικών 

διαγραµµάτων, λογισµικού υποστήριξης λήψης αποφάσεων και συστηµάτων 

διαχείρισης γνώσης. Πολύ απλά µπορεί κανείς να πει ότι το δοµικό κεφάλαιο 

εκπροσωπεί οτιδήποτε άυλο παραµένει στην εταιρία το απόγευµα, αφού 

αποχωρήσει το προσωπικό. 
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 Το κεφάλαιο πελατών ή αγοράς (ΚΠ) αναφέρεται σε όλες τις σχέσεις του 

οργανισµού/φορέα µε τον εξωτερικό κόσµο όπως: στους ικανοποιηµένους ή µη 

πελάτες και την αφοσίωσή τους στον οργανισµό, στην αναγνώριση του εµπορικού 

του ονόµατος, στη φήµη της εταιρίας και στις επιχειρηµατικές σχέσεις που ποικίλλουν 

από ανεπιτυχείς έως επιτυχηµένες σχέσεις µε εξωτερικούς συνεργάτες, προµηθευτές 

κ.λπ. Η αξία του διανοητικού κεφαλαίου ενός οργανισµού/ φορέα πρέπει να µετριέται 

εν µέρει µε όρους ποσότητας και ποιότητας όλων των παραπάνω σχέσεων οι οποίες 

έχουν δηµιουργηθεί µε το πέρασµα του χρόνου. 

 

Ο όρος ανθρώπινο κεφάλαιο έχει γίνει πλέον κοινή γλώσσα στο HR για να περιγράψει τους 

ανθρώπους και τις συλλογικές δεξιότητες, τις ικανότητες, την εµπειρία και τις δυνατότητες. 

Το ανθρώπινο κεφάλαιο αντιστοιχεί στην αξία στην οποία οι εργαζόµενοι της επιχείρησης ή 

ενός οργανισµού µπορούν να παράσχουν τεχνογνωσία και εµπειρογνωµοσύνη. Το 

ανθρώπινο κεφάλαιο ουσιαστικά είναι οι άνθρωποι που στελεχώνουν τις επιχειρήσεις και 

τους οργανισµούς, οπότε αν χάσει το ανθρώπινο δυναµικό του ένας οργανισµός, χάνει και 

το ανθρώπινο κεφάλαιό του.  

 

 

 

Εικόνα 7: Εσωτερική µέτρηση και πληροφόρηση Ανθρώπινου Κεφαλαίου 

Πηγή: Communications and Information Technology Commission-ITU 
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Η µέτρηση των αποτελεσµάτων της διαχείρισης γνώσης δεν αποτελεί θετική επιστήµη, εάν 

συγκριθεί, για παράδειγµα, µε τη λογιστική. Παρουσιάζει πολλές αλληλεξαρτήσεις µε άλλες 

δραστηριότητες και συχνά το πλαίσιο στο οποίο η γνώση δηµιουργεί αξία δεν είναι το ίδιο µε 

το πλαίσιο στο οποίο αυτή χρησιµοποιείται. Στην πραγµατικότητα, η αξία δεν αποτελεί 

‘εγγενές’ χαρακτηριστικό της γνώσης: η αξία της γνώσης εξαρτάται απόλυτα από τον τρόπο 

µε τον οποίο χρησιµοποιείται. Η γνώση ίσως να διαθέτει µεγάλη αξία σε µια περίσταση αλλά 

να είναι τελείως άχρηστη σε κάποια άλλη. Η προσπάθεια αξιολόγησης της επίπτωσης της 

διαχείρισης γνώσης πρέπει να δίνει µια εικόνα σχετικά µε τον τρόπο που κατορθώνει ο 

οργανισµός/ φορέας να αναπτύσσει και να χρησιµοποιεί το ενεργητικό γνώσης που διαθέτει. 

Τα µέτρα ανθρώπινου κεφαλαίου θα πρέπει να δείχνουν τη σχέση µεταξύ των ανθρώπων 

και της διαχείρισης της επιχειρηµατικής απόδοσης. Το κλειδί είναι η ανάπτυξη και / ή 

προσαρµογή µια προσέγγιση που ταιριάζει καλύτερα τη σκέψη και το ύφος της διαχείρισης 

του οργανισµού, προκειµένου να δηµιουργηθεί ένα πλαίσιο που θα συνδέσει το πώς οι 

άνθρωποι διαχειρίζονται την παράδοση της επιχειρηµατικής στρατηγικής. 

Τα πιο συχνά χρησιµοποιούµενα µοντέλα για τη µέτρηση του ανθρώπινου κεφαλαίου είναι 

τα εξής: 

 Το µοντέλο συγκριτικής αξιολόγησης των ανθρώπινων πόρων (Benchmarking) 

Η συγκριτική αξιολόγηση είναι µια οργανωµένη µέθοδος για τη συλλογή δεδοµένων που 

µπορούν να χρησιµοποιηθούν για τη βελτίωση της οργανωτικής απόδοσης, και όχι απλώς 

µια µάζα συγκεντρωµένων στατιστικών στοιχείων που προσθέτουν ελάχιστη ή καµία αξία. 

Στην εφαρµογή της µεθόδου αυτής είναι ζωτικής σηµασίας να µετατραπούν τα δεδοµένα 

συγκριτικής αξιολόγησης σε χρήσιµες,  προστιθέµενης αξίας πληροφορίες. 

Η µεθοδολογία αυτή µπορεί να βοηθήσει το τµήµα Ανθρώπινων Πόρων στα παρακάτω:  

 Να αποφασιστεί που η βελτίωση είναι απαραίτητη. 

 Καθιέρωση των απαραίτητων παραµέτρων. 

 Προσδιορισµός οµάδας αξιολόγησης. 

 Καθορισµός των δεδοµένων. 

 Συλλογή των δεδοµένων. 

 Εντοπισµός των κατάλληλων εταίρων της συγκριτικής αξιολόγησης. 
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 Ανάλυση των αποτελεσµάτων. 

 Εφαρµογή. 

 

 

 Το Balanced Scorecard 

Το σύστηµα Balanced Scorecard περιέχει τόσο οικονοµικούς δείκτες επίδοσης οι οποίοι είναι 

δείκτες αποτελεσµάτων ( lag indicators) όσο και δείκτες που οδηγούν σε µελλοντική 

οικονοµική επίδοση ( lead indicators). Αυτοί οι δείκτες απορρέουν από την στρατηγική της 

εταιρείας και αποτελούν µετάφραση αυτής. Το σχήµα 1.4 εµφανίζει το σύστηµα Balanced 

Scorecard στο οποίο διαφαίνεται ότι το όραµα και η στρατηγική είναι στο κέντρο του 

συστήµατος και όχι οι οικονοµικοί έλεγχοι όπως συµβαίνει σε πολλές επιχειρήσεις (Kaplan 

and Norton, 1996).  

 
Το Balanced Scorecard επιτρέπει σε κάθε εταιρεία να µεταφράσει το όραµα και την 

στρατηγική της µέσω ενός νέου πλαισίου το οποίο την ιστορεί µέσω των στρατηγικών 

στόχων και δεικτών επίδοσης που έχουν επιλεχτεί. Αντί να εστιάζει σε οικονοµικούς δείκτες 

οι οποίοι παρέχουν λίγα στην λήψη µακροπρόθεσµων αποφάσεων, το Balanced Scorecard 

χρησιµοποιεί νέους δείκτες για να περιγράψει τα βασικά στοιχεία στην επίτευξη της 

στρατηγικής. Ενώ το Scorecard διατηρεί τους οικονοµικούς δείκτες, τους συµπληρώνει µε 

τρεις άλλες ευδιάκριτες διαστάσεις, την διάσταση των Πελατών, αυτήν των Εσωτερικών 

∆ιαδικασιών και την διάσταση της Εκπαίδευσης και Ανάπτυξης (Kaplan and Norton, 1992). 
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 Η παρακολούθηση του Ανθρώπινου Κεφαλαίου  

Σηµαντικό εργαλείο για παρακολούθηση του ανθρώπινου κεφαλαίου αποτελεί η συστηµατική 

παρακολούθηση των διαχρονικών τάσεων.  Η παρακολούθηση των διαχρονικών τάσεων 

των δεικτών ανθρώπινου δυναµικού αποκτά ιδιαίτερη σηµασία αφού παρέχει τη δυνατότητα 

λήψης κατάλληλων αποφάσεων πολιτικής καθώς και διορθωτικών µέτρων. 

Η µελέτη αυτή εξετάζει τις διαχρονικές τάσεις των δεικτών συµµετοχής και συγκεκριµένα, 

παρουσιάζονται οι διαχρονικές τάσεις των δεικτών γενικών ποσοστών συµµετοχής 

πληθυσµού σε κατάρτιση καθώς και των δεικτών ποσοστών συµµετοχής σε κατάρτιση κατά 

ηλικία, επίπεδο εκπαίδευσης και κατάσταση απασχόλησης. Πρόσθετα, για τους 

απασχολούµενους παρουσιάζονται οι δείκτες ποσοστών συµµετοχής σε κατάρτιση κατά 

τοµέα οικονοµικής δραστηριότητας και επαγγελµατική κατηγορία. 

 

 Οι ∆είκτες Ανθρώπινου Κεφαλαίου 

Οι ∆είκτες Ανάλυσης ανθρώπινου δυναµικού οφείλουν να παρέχουν ποσοτικά 

αποτελέσµατα σε σχέση µε τους µακροπρόθεσµους στρατηγικούς στόχους της οικονοµικής 

µονάδας. Οι Norton και Kaplan επικεντρώνονται σε τρεις µετρήσιµες οµάδες δεικτών του 

αυλού ενεργητικού (intellectual capital) µιας επιχείρησης, οι οποίες σχηµατίζουν µία αλυσίδα 

αλληλοεπίδρασης και ανάδρασης µεταξύ τους. Αυτές είναι : 

- Ικανοποίηση εργαζοµένου (employee satisfaction) 

- Συγκράτηση εργαζοµένου (employee retention) 

- Παραγωγικότητα εργαζοµένου (employee productivity) 

Οι επιχειρήσεις είθισται να επικεντρώνονται κυρίως στο δείκτη της παραγωγικότητας των 

εργαζοµένων, διότι αυτό που τους ενδιαφέρει είναι η αποδοτικότητα τους . Αυτό είναι το 

πρώτο µεγάλο λάθος που πραγµατοποιούν διότι αποτελεί κοντόβθαλµη και βραχυχρόνια 

προσέγγιση και οπτική, χωρίς να υπολογίζουν και να εκτιµούν τις µακροχρόνιες 

επιχειρησιακές στρατηγικές, µε αποτέλεσµα να βλέπουν το δέντρο και χάνουν το δάσος. 

Πρέπει να κατανοηθεί, ότι για το προσωπικό κυρίως, οι πλέον σηµαντικοί δείκτες είναι οι 

δείκτες της αποτελεσµατικότητας, αυτοί οι ποιοτικοί και υποκειµενικοί (αφού οι πηγές 

πληροφόρησης προέρχονται από τις εκτιµήσεις των αξιολογητών και τις ειλικρινείς 
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απαντήσεις των εργαζοµένων και όχι από χρηµατικά αποτυπωµένα κονδύλια και 

λογαριασµούς που αποτυπώνονται µέσω του λογιστικού κυκλώµατος, τα οποία 

απεικονίζονται στους δείκτες αποδοτικότητας,) πολλές φορές δείκτες που δείχνουν όµως την 

εύρυθµη και αποτελεσµατική λειτουργία της επιχείρησης. ∆εν νοείται να έχοµε υψηλούς 

δείκτες αποδοτικότητας του προσωπικού χωρίς να έχοµε παράλληλα και υψηλούς, 

αντίστοιχα και παράλληλα, δείκτες αποτελεσµατικότητας, όπως αυτόν της ικανοποίησης του 

προσωπικού. 

Ένας ευχαριστηµένος υπάλληλος από την συνολική λειτουργία της επιχείρησης θα 

προσφέρει και προστιθέµενη αξία στην επιχείρηση ανυπολόγιστης υπόστασης. Άρα, ο 

οδηγός για την αύξηση της αποδοτικότητας και συγκράτησης των υπαλλήλων αφορά τον 

δείκτη της ικανοποίησης του υπαλλήλου. Οι αποτελεσµατικοί δείκτες κατέχουν πολύ 

υψηλότερο συντελεστή βαρύτητας και σπουδαιότητας από ότι οι άλλοι δείκτες. 

 

 Το οργανωτικό µοντέλο απόδοσης 

Η αξία µιας επιχείρησης είναι σε ένα µεγάλο βαθµό συνάρτηση του οργανωτικού της 

µοντέλου, το οποίο αντικατοπτρίζει αφενός την αποτελεσµατικότητα της επιχείρησης και 

αφετέρου το βαθµό υποστήριξης της στρατηγικής και του επιχειρησιακού σχεδιασµού. Για 

µία οικογενειακή επιχείρηση η διαδικασία αυτή αποσκοπεί στον περιορισµό των 

µειονεκτηµάτων που αναπόφευκτα δηµιουργεί το συγκεκριµένο ιδιοκτησιακό καθεστώς και η 

ανάδειξη των σηµαντικών πλεονεκτηµάτων της. Από την άλλη πλευρά για µία πολυµετοχική 

επιχείρηση η ανάδειξη αποτελεσµατικών τρόπων εταιρικής διακυβέρνησης µπορεί να 

προσδώσει νέες δυνατότητες υλοποίησης επενδυτικών σχεδίων και ανάπτυξης. 

 

Οι υπηρεσίες οργανωτικού ανασχεδιασµού και εταιρικής διακυβέρνησης περιλαµβάνουν ένα 

σύνολο υπηρεσιών όπως την αναθεώρηση των σχέσεων εντολέα – εντολοδόχου (µετόχων – 
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διευθυντών), την αλλαγή οργανογράµµατος, την επικαιροποίηση των καθηκοντολογίων και 

περιγραφών θέσεων εργασίας, τη δηµιουργία κινήτρων στο ανθρώπινο δυναµικό της 

εταιρείας και ιδιαίτερα στα στελέχη της, το σχεδιασµό και εφαρµογή διαδικασιών 

διατµηµατικής επικοινωνίας, την καθιέρωση και υιοθέτηση κοινής εταιρικής κουλτούρας κ.α. 

 

3.3 HR και Benchmarking 

Η χρήση των βέλτιστων πρακτικών στην περίπτωση των HR τµηµάτων είναι ιδιαίτερα 

σηµαντική,  καθώς µπορούν να οδηγούν σε κατάλληλες επιλογές ως προς την πρόσληψη 

προσωπικού, τη διαχείριση του και της κατάρτισή του και αυτό έχει αντίκτυπο στην απόδοση 

του οργάνου και οδηγεί στην απόκτηση του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος του οργανισµού 

(Huselid, 1995, Schuler & MacMillan, 1984).  

Η συγκριτική αξιολόγηση στο χώρο του Ανθρώπινων Πόρων (HR) αποτελεί τη διαδικασία 

της µέτρησης των πρακτικών Ανθρώπινου ∆υναµικού ενός οργανισµού έναντι στις 

πρακτικές άλλων οργανισµών που ανήκουν στον ίδιο κλάδο. Ο στόχος είναι να καθοριστεί 

ένα καλύτερο µοντέλο για τις πρακτικές HR της εταιρείας. Μόλις ο οργανισµός έχει 

εξασφαλίσει τις επιθυµητές συνθήκες, µπορεί να εκτελέσει µια ανάλυση των διαφορών και να 

προσδιορίσει που υστερεί η πρακτική του οργανισµού σε σχέση µε τις βέλτιστες πρακτικές. 

Στη συνέχεια, θα έχει τις πληροφορίες για να δηµιουργήσει µια στρατηγική που µπορεί να 

βοηθήσει τον οργανισµό να επιτύχει τους στόχους που σχετίζονται µε το ανθρώπινο 

δυναµικό. 

Η HR συγκριτική αξιολόγηση παρέχει ενδείξεις για επιτυχηµένες πρακτικές σε άλλους 

οργανισµούς και ιδιωτικές επιχειρήσεις. Αυτή η εικόνα είναι ένα σηµαντικό όφελος για τους 

συµµετέχοντες φορείς γιατί έτσι µπορούν να αντλούν πληροφορίες που θα τους οδηγήσουν 

στη βελτίωση χωρίς να χρειαστεί να εµπλέκονται µε αέναες διαδικασίες και να ξοδεύουν 

πολλούς πόρους. Στο µέλλον, HR συγκριτικής αξιολόγησης θα παρέχει επίσης ορατότητα 

για τις διαχρονικές τάσεις. HR συγκριτική αξιολόγηση µπορεί να παρέχει τελικά 

διορατικότητα γιατί υπάρχουν διαφορές απόδοσης σε φορείς και πώς οι βελτιώσεις µπορούν 

να επιτευχθούν (π.χ., µέσω του ανασχεδιασµού επιχειρηµατικών διαδικασιών ή βελτιώσεις 

της τεχνολογίας). 
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Μία από τις πιο συνηθισµένες εργασίες στην συγκριτική αξιολόγηση του ανθρώπινου 

δυναµικού είναι να καθορίσει ποιες περιοχές θα πρέπει να µελετηθούν. Μερικά από τα 

στοιχεία του HR, που συνήθως τίθενται υπό έλεγχο περιλαµβάνουν την πρόσληψη, την 

κατάρτιση, καθώς και τις σχέσεις των εργαζοµένων. Άλλοι σηµαντικοί τοµείς είναι η 

διατήρηση, η ασφάλεια των εργαζοµένων και η µισθοδοσία. Πολλές εταιρείες εξετάζουν 

επίσης τη συνολική αποτελεσµατικότητα των διαφόρων τµηµάτων Ανθρώπινου ∆υναµικού. 

Πίνακας 1: Αποτελέσµατα της Ανάλυσης Παλινδρόµησης που εξετάει την 

αποτελεσµατικότητα της ∆ιαχείρισης Ανθρώπινων πόρων 

 

Πηγή: Huselid et al., (1997)Technical and strategic human resource management 

effectiveness as determinants of firm performance  
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Σε διάφορες µελέτες που έχουν πραγµατοποιηθεί έχει διαπιστωθεί θετική συσχέτιση µεταξύ 

της διαχείρισης των ανθρώπινων πόρων και της οργανωσιακής απόδοσης (Arthur, 1994, 

Huselid et al.,, 1997, Shadur et al., 1994). Οι µελέτες αυτές συνήθως εξετάζουν τους πως οι 

διάφορες πρακτικές διαχείρισης ανθρώπινων πόρων επηρεάζουν διάφορους τοµείς (π.χ. 

συστήµατα κοινωνικής ασφάλισης τους εργαζόµενους και τις επιδόσεις τους) και τη σχέση 

τους µε τα µέτρα απόδοσης της επιχείρησης (π.χ. την ποιότητα και την 

αποτελεσµατικότητα). 

Ένα ευρύ φάσµα πρακτικών ∆ιαχείρισης Ανθρώπινου ∆υναµικού έχουν αναπτυχθεί και 

περιλαµβάνουν αναλύσεις σχετικά µε τα ακόλουθα: σχέδια παροχής κινήτρων, την 

κατάρτιση και την ανάπτυξη, την πρόσληψη και την επιλογή, την αποζηµίωση, τις 

εργασιακές σχέσεις και την αξιολόγηση της απόδοσης. Η ρύθµιση των παραγόντων αυτών 

από τη ∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού  έχει ως αποτέλεσµα τη µείωση του κύκλου 

εργασιών των εργαζοµένων, την αύξηση της παραγωγικότητας και την καλύτερη εταιρική 

χρηµατοοικονοµική επίδοση (Huselid, 1995, Huselid & Becker, 1996). Το τελικό όφελος που 

προκύπτει από την ανάπτυξη των στρατηγικών διαχείρισης των ανθρώπινων πόρων σε 

έναν οργανισµό είναι η απόκτηση και διατήρηση ενός βιώσιµου ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος (Teo, 1998). Ένας τρόπος για να επιτευχθεί η βελτίωση της 

ανταγωνιστικότητας µιας επιχείρησης, είναι η υιοθέτηση της µεθόδου της συγκριτικής 

αξιολόγησης (benchmarking) στον τοµέα HR. 

Ωστόσο, η εφαρµογή του Benchmarking στο HR µπορεί να αποκαλύψει µόνο τις πρακτικές 

που έχουν υιοθετηθεί ευρέως από τις οργανώσεις, αλλά όχι κατ 'ανάγκη και τον εντοπισµό 

εκείνων που προσφέρουν το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα (Rodwell et al., 2000).  Επιπλέον, 

o Harrington (1997) ανέφερε ότι είναι λάθος κάποιες πρακτικές να θεωρούνται βέλτιστες 

καθολικά, καθώς κάποια πρακτική που είναι ευεργετική για έναν οργανισµό µπορεί να είναι 

καταστροφική για έναν άλλον. Ο Harrington οδηγήθηκε στο συµπέρασµα αυτό ύστερα από 

την ανασκόπηση που πραγµατοποίησε σε βάσεις δεδοµένων για τις πρακτικές διαχείρισης 

που εφαρµόζουν οι βιοµηχανίες στην Ιαπωνία, στη Γερµανία, στις ΗΠΑ και στον Καναδά. Ο 

συγγραφέας αναφέρει ότι υπήρχαν πέντε πρακτικές διαχείρισης του προσωπικού, οι οποίες 

θεωρούνταν οι πιο αποτελεσµατικές και παρόλα αυτά τα  στοιχεία έδειχναν ότι οι πρακτικές 

αυτές ωφελούσαν τις επιχειρήσεις σε ποσοστό  5% (Harrington, 1997). 

Ο John G. Fisher (1996) ανέφερε ότι τα θεαµατικά αποτελέσµατα της συγκριτικής 

αξιολόγησης θα µπορέσουν να προκύψουν όταν εφαρµοζεται από έµπειρους ανθρώπους 

που είναι καλύτερα εκπαιδευµένοι και µπορούν να χρησιµοποιούν τα ηλεκτρονικά δεδοµένα, 
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που µπορούν να συγκρίνουν εύκολα. Ως εκ τούτου, ένας αυξανόµενος αριθµός διοικήσεων 

ανθρώπινων πόρων έχουν υιοθετήσει τη συγκριτική αξιολόγηση στις πρακτικές τους για να 

εξετάσουν τις δικές τους πρακτικές έναντι των άλλων εταιρειών. Σύµφωνα µε το "Fortune 

500", πάνω από το 70 τοις εκατό των εταιρειών στις Ηνωµένες Πολιτείες εφαρµόζουν τη 

µέθοδο του Benchmarking. 

Σύµφωνα µε τον Samuel Greengard (2002) στο άρθρο «Ανακαλύψτε τις βέλτιστες πρακτικές 

µέσω της συγκριτικής αξιολόγησης», τα τµήµατα του ανθρώπινου δυναµικού έχουν 

ανακαλύψει ότι η εφαρµογή της συγκριτικής αξιολόγησης είναι αναγκαία και χρήσιµη. Στο 

άρθρο αναφέρεται επίσης, ότι οι εταιρείες που χρησιµοποιούν µε επιτυχία τη συγκριτική 

αξιολόγηση HR συχνά έχουν ξεπέρασει τον ανταγωνισµό και απολαµβάνουν το 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Για παράδειγµα η Goodyear, στο Τµήµα Ανθρώπινου 

∆υναµικού, απολαµβάνει τα οφέλη των καινοτοµιών και βελτιώσεων που έχει εισαγάγει, ως 

αποτέλεσµα της σύγκρισης των πρακτικών του HR τµήµατός της, µε τις πρακτικές άλλων 

εταιρειών.  

Στο άρθρο του Pervaiz Κ. Ahmed (2002) ‘Benchmarking innovation best practices’ αναφέρει 

ότι υπάρχουν αρκετοί παράγοντες που επηρεάζουν την καινοτοµία. Σε αυτό το άρθρο, 

Rothwell (1992) και Cooper (1980) παρέχονται καλές περιλήψεις των βασικών παραγόντων 

που αναδύονται σε πολλές µελέτες, σε σχέση µε τις επιχειρήσεις που έχουν προχωρήσει 

τεχνικά επιτυχή καινοτοµία. Μεταξύ των βασικών σύνολο των παραγόντων σε σχέση µε τις 

πρακτικές διοίκησης ανθρώπινων πόρων που περιλαµβάνονται έχουν υψηλή διαχείρισης 

της ποιότητας, δυναµικό και ανοιχτό µυαλό, είναι σε θέση να προσελκύσει και να διατηρήσει 

ταλαντούχα στελέχη και ερευνητές και δέσµευση για την ανάπτυξη του ανθρώπινου 

κεφαλαίου. Εκτός από αυτούς τους παράγοντες, της Ασίας Οργάνωση Παραγωγής (2001) 

υποστήριξε επίσης τη δήλωση. Μια περιπτωσιολογική µελέτη της τηλεφωνικά κέντρα Fuji 

Xerox Σιγκαπούρη (FXS) που πραγµατοποιήθηκε από τη Σιγκαπούρη Παραγωγικότητα και 

Προτύπων ανέφερε ότι είναι σηµαντικό να εξασφαλιστεί ότι το σωστό πρόσωπο µισθώθηκε, 

και επικεντρώθηκε σε αιτούντες µε θετική στάση. 

Το άρθρο ‘Benchmarking – The Main Ingredients’ από το Ευρωπαϊκό Κέντρο Ποιότητας 

∆ιοίκησης του Πανεπιστηµίου του Bradford (1998) απεικονίζει πολλά παραδείγµατα 

εφαρµογής του Benchmarking από τη ∆ιεύθυνση Ανθρώπινου ∆υναµικού, όπως η Cadillac 

και η IBM Rochester.  
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Robert L. Mathis και John H. Jackson (2003) ανέφερε ότι µια προσέγγιση για τη µέτρηση της 

αποτελεσµατικότητας του ανθρώπινου δυναµικού είναι η συγκριτική αξιολόγηση. Θα 

συγκρίνει τα ειδικά µέτρα της επίδοσης σε σχέση µε τα σχετικά µέτρα αυτά σε άλλους 

οργανισµούς και βέλτιστες πρακτικές. Ανέφερε επίσης ότι υπάρχουν µέσα για την απόκτηση 

δεδοµένων συγκριτικής αξιολόγησης ανάλογα µε τη µεθοδολογία που ακολουθείται. Τα µέσα 

αυτά περιλαµβάνουν έρευνα ερωτηµατολογίου, τηλεφωνικές κλήσεις και επισκέψεις στο 

συνεργάτη της συγκριτικής αξιολόγησης. Κοινά µέτρα απόδοσης στη ∆ιεύθυνση 

Ανθρώπινου ∆υναµικού που χρησιµοποιούνται είναι το ποσοστό των διευθυντικών θέσεων 

που έχουν καλυφθεί, οι πωλήσεις ανά εργαζόµενο, και τα οφέλη ως ποσοστό του κόστους 

µισθοδοσίας, η αποζηµίωση κλπ. 

 

3.4  Διαδικασία του HR Benchmarking 

Η συγκριτική αξιολόγηση είναι συνήθως µέρος του ελέγχου του τµήµατος Ανθρώπινων 

Πόρων. Ο έλεγχος για το τµήµα Ανθρώπινων Πόρων είναι µια εσωτερική µελέτη για τις 

λειτουργίες σε όλο τον οργανισµό, συµπεριλαµβανοµένων εκείνων που εκτελούνται σε 

διαχειριστικό και εποπτικό επίπεδο.  

Το πρώτο βήµα για τον έλεγχο είναι να αξιολογηθεί η αποτελεσµατικότητα του ανθρώπινου 

δυναµικού στις λειτουργικές περιοχές. Το δεύτερο βήµα στον έλεγχο είναι η συγκριτική 

αξιολόγηση των δραστηριοτήτων των ανθρώπινων πόρων για την εξασφάλιση της συνεχούς 

βελτίωσης. Τα άτοµα που στελεχώνουν το τµήµα Ανθρώπινου ∆υναµικού πρέπει να 

γνωρίζουν πώς να προσθέσουν αξία στην επιχείρηση. Στην παράγραφο αυτή θα 

αναπτύξουµε τα τέσσερα βήµατα που εµπλέκονται µε τη διαδικασία της συγκριτικής 

αξιολόγησης. Θα εξετάσουµε τα ζητήµατα του τι θα αξιολογηθεί και πού µπορούν να 

βρεθούν πληροφορίες για τη συγκριτική αξιολόγηση.  

 Βήµα πρώτο - Σχεδιασµός:  

Στο βήµα αυτό καθορίζεται το αντικείµενο της Συγκριτικής Αξιολόγησης.  
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� Γίνεται σύνδεση των προσπαθειών της συγκριτικής αξιολόγησης µε το στρατηγικό 

πλάνο του οργανισµού και τους στόχους.  

� Καθορίζονται οι εσωτερικές πληροφορίες που θα συγκεντρωθούν. 

� Εντοπίζονται οι ευκαιρίες εσωτερικής συγκριτικής αξιολόγησης. 

� Εστίαση σε συγκεκριµένα, στοχευµένα θέµατα και  µέτρα. 

Η πρώτη φάση της συγκριτικής αξιολόγησης περιλαµβάνει το σχεδιασµό. Μέρος της 

διαδικασίας σχεδιασµού απαιτεί έλεγχο των διαδικασιών ανθρώπινου δυναµικού που δεν 

εφαρµόστηκαν µε επιτυχία. Ο µόνος τρόπος για να αποφασιστεί τι είναι αξιόλογο και τι δεν 

λειτουργεί σωστά είναι να καταγραφούν, να µετρηθούν και να αναλυθούν τα δεδοµένα. 

Μερικά τυπικά µέτρα από τις περιοχές που εξετάζονται σε αυτό το βήµα είναι η πρακτική του 

κύκλου εργασιών των εργαζοµένων, οι απουσίες, τα ατυχήµατα και η στάση των 

εργαζοµένων.  

 Βήµα ∆εύτερο : Αναζήτηση Πληροφοριών που θα χρησιµοποιηθούν στην 

Συγκριτική Αναζήτηση. 

 

� Ταυτοποίηση ότι τα δεδοµένα θα χρησιµοποιούνται µόνο για το 

Benchmarking. 

� Συγκέντρωση ∆εδοµένων. 

Θα ξεκινήσει η διαδικασία έρευνας µε την εξέταση του προβλήµατος που αναπτύχθηκε στο 

πρώτο στάδιο. Το επόµενο βήµα είναι να εντοπιστούν οι πηγές για τις συγκρίσεις 

συγκριτικής αξιολόγησης. Πιθανές πηγές είναι: 

- Βιβλιοθήκες (ακαδηµαϊκό και επιχειρηµατικό προσανατολισµό) 

- ∆ιαδίκτυο και υπηρεσίες on-line. 

- Επαγγελµατικές ενώσεις. 

- Εκδόσεις. 

- Πανεπιστήµια. 

- Πελάτες-προµηθευτές. 

- Εσωτερικοί / εξωτερικοί εµπειρογνώµονες. 

- Εµπορικές εκδόσεις. 

- Οι ερευνητικές µελέτες. 
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Ξεκινάει η διαδικασία της έρευνας, εντοπίζοντας µια πηγή για τη σύγκριση των πληροφοριών 

που έχουν συγκεντρωθεί µε το αντίστοιχο υλικό της επιχείρησης. Σε γενικές γραµµές, ο 

έλεγχος µε ακαδηµαϊκά (πανεπιστήµιο / κολέγιο) και ισχυρού επιχειρηµατικού 

προσανατολισµού βιβλιοθήκες είναι µια καλή αρχή. Στο σηµείο αυτό θα πρέπει να 

χρησιµοποιούν µια ποικιλία από βάσεις δεδοµένων. Η έρευνα εστιάζει σε ένα συγκεκριµένο 

θέµα, όπως λέξεις-κλειδιά. Για παράδειγµα, µερικοί άνθρωποι εστιάζουν πάρα πολύ στενά 

στις λεπτοµέρειες και χάνουν τη γενική εικόνα, ενώ άλλοι πραγµατοποιούν µια αναζήτηση 

που είναι σε πάρα πολύ ευρύ πεδίο εφαρµογής. Τα δεδοµένα που συλλέγονται πρέπει να 

είναι ουσιαστικά και χρήσιµα. Για παράδειγµα, µπορεί να επιλεχθεί να γίνει αναζήτηση σε µια 

βάση δεδοµένων. Έµφαση πρέπει να δίνεται στην περιγραφή του προβλήµατος, δηλαδή στο 

ποιος, τι, πού και γιατί. Η έρευνα θα είναι πιο εύκολο αν προσεγγιστεί το πρόβληµα 

ψάχνοντας για λύσεις, αντί να προσπαθείται να βρεθεί υποστήριξη των προσπαθειών της 

προτεινόµενης λύσης.  

Ένα δευτερεύον βήµα στη διαδικασία της έρευνας είναι η δικτύωση  µε συναδέλφους µέσω 

των επαγγελµατικών και εµπορικών ενώσεων, εµπορικά επιµελητήρια, κλπ. και η αναζήτηση 

µπορεί να γίνει µέσα από το ∆ιαδίκτυο αν υπάρχει πρόσβαση. Το τρίτο και τελευταίο βήµα 

είναι να εξεταστεί η περίπτωση επικοινωνίας οργανώσεων.  
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Ορισµένοι οργανισµοί είναι πρόθυµοι να µοιραστούν δεδοµένα και να συζητήσουν τις 

πρακτικές τους. Ξεκινώντας την ανάπτυξη της λίστας µε καλά εστιασµένες ερωτήσεις για 

κάθε προβλεπόµενη επαφή.  

 Βήµα Τρίτο: Ανάλυση 

Στο βήµα αυτό γίνεται επανεξέταση των δεδοµένων που έχουν συλλεχθεί, αναζητούνται 

στον πραγµατικό κόσµο παραδείγµατα των διαδικασιών, των µεθόδων, των αποτελεσµάτων 

των µέτρων, των δραστηριοτήτων και των τεχνικών που οδήγησαν στην αποτελεσµατική 

απόδοση. Στο βήµα αυτό που γίνονται οι συγκρίσεις θα πρέπει να γίνονται µε προσοχή οι 

συγκρίσεις. Επίσης, στο στάδιο αυτό θα πρέπει να περιλαµβάνει ένα χρονοδιάγραµµα και να 

προσδιοριστεί ποιος θα είναι υπεύθυνος για τι. 

 Βήµα τέταρτο: Εφαρµογή 

 

Για να διασφαλιστεί η συνεχής βελτίωση η εφαρµογή των αλλαγών είναι απαραίτητη. Για να 

προσθέσει αξία στην οργάνωση, το ανθρώπινο δυναµικό πρέπει να είναι πρόθυµο να 

αναλάβει δράση.  
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Συμπεράσματα  

Με την έναρξη του νέου αιώνα οι επιχειρήσεις και οι οργανισµοί έχουν να αντιµετωπίσουν 

ένα σύνθετο και µεταβαλλόµενο περιβάλλον. Το οικονοµικό περιβάλλον της χώρας µας 

βρίσκεται στο επίκεντρο αλλαγών και εξελίξεων εξαιτίας της οικονοµικής κρίσης και της 

διεύρυνσης της τεχνολογίας. Οι εξελίξεις αυτές οδήγησαν τις επιχειρήσεις να 

αναπροσαρµόσουν τις στρατηγικές τους προς νέα κατεύθυνση ώστε να διατηρούν το µερίδιο 

αγοράς τους και να αυξήσουν τα κέρδη τους.  Η προσοχή πια δίνεται στην παροχή 

ποιοτικών προϊόντων και υπηρεσιών. Η ποιότητα των παρεχόµενων υπηρεσιών σε 

συνδυασµό µε την εµπειρία εξυπηρέτησης προσδίδει ένα ισχυρό ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα στον επιχειρηµατικό κλάδο.  

Η σύγχρονη διαχείριση ενός οργανισµού βασίζεται στη συγκριτική αξιολόγηση των 

επιδόσεων του έναντι των ανταγωνιστών του στην αγορά και την εύρεση των τρόπων που 

να βελτιώνουν την απόδοση της επιχείρησης. Η συγκριτική αξιολόγηση ανθρώπινου 

δυναµικού συµβάλλει στην επίτευξη του αειφόρου ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος στη 

∆ιοίκηση Ανθρώπινου ∆υναµικού. 

Η εισαγωγή της Συγκριτικής Αξιολόγησης Ανθρώπινου ∆υναµικού απαιτεί σκληρή δουλειά. 

Οι υπάλληλοι HR πρέπει να προσδιορίζουν ακριβώς τους στόχους και τα διάφορα µέτρα HR 

που χρησιµοποιούν. Θα πρέπει να προχωρούν σε τακτικές  υποβολές  εκθέσεων, τη 

µετρήσεις και ανατροφοδοτήσεις σχετικά µε τα δεδοµένα. Η συγκριτική αξιολόγηση HR δεν 

είναι χρήσιµη, όταν HR Τµήµα δεν χρησιµοποιεἰ µετρἠσιµα µέτρα. 

Η συγκριτική αξιολόγηση ανθρώπινου δυναµικού είναι εξαιρετικά πολύτιµη για να µπορέσει 

µια επιχείρηση να αποκτήσει το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Χωρίς τη γνώση σχετικά µε τις 

επιδόσεις των HR διαδικασιών σε άλλους οργανισµούς, η οµάδα του HR δεν µπορεί να 

δηµιουργήσει τις σωστούς στόχους επιδόσεων που πρέπει να επιτευχθούν. 

Όταν µια επιχείρηση προσπαθεί να αποκτήσει το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα στο HR 

σύµφωνα µε την συγκριτική αξιολόγηση δεν σηµαίνει ότι πρέπει να ξεπεράσει τους 

ανταγωνιστές σε όλες τις διαδικασίες HR. Ένα τέτοιο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα θα ήταν 

εξαιρετικά δαπανηρό, καθώς θα έπρεπε να καταναλώνουν πάρα πολλούς πόρους από τον 

οργανισµό. Το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα πρέπει να ρυθµιστεί έξυπνα, και θα πρέπει να 

υποστηρίζει τη στρατηγική HR του οργανισµού. 
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Η οµάδα του HR πρέπει να καθορίσει τους στρατηγικούς τοµείς για την απόκτηση του 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος, και πρέπει να αναλύσει τα κριτήρια HR για τη 

συγκεκριµένη περιοχή. Η προσπάθεια του ανθρώπινου δυναµικού πρέπει να επικεντρωθεί 

στη βελτίωση της ποιότητας του ανθρώπινου δυναµικού και οι διεργασίες πρέπει να 

προωθηθούν µέσω του µάρκετινγκ HR. 

Η σχέση µεταξύ HR Benchmarks και του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος είναι πάρα πολύ 

ισχυρή. Το Benchmarking HR είναι κατάλληλο για να παρουσιάσει τη γενική εικόνα σχετικά 

µε την κατάσταση της ∆ιοίκησης Ανθρώπινου ∆υναµικού της οργάνωσης. Οι ∆ιευθυντές 

Ανθρώπινου ∆υναµικού µπορεί να κάνουν µια κριτική αξιολόγηση της απόδοσης του 

Τµήµατος Ανθρώπινου ∆υναµικού, σε σύγκριση µε τους ανταγωνιστές της στην αγορά. 

 

Τα Benchmarking HR βοηθάει στη ρύθµιση ρεαλιστικών στόχων για βελτιώσεις και 

καινοτοµίες στο Ανθρώπινο ∆υναµικό. Η οµάδα µπορεί να δει αν οι στόχοι είναι ρεαλιστικοί 

και οι ανταγωνιστές της εἰναι σε θέση να φτάσει στα καθορισµένα επίπεδα. Η διαχείριση του 

ανθρώπινου δυναµικού πρέπει να αποφασίσει, ποιες είναι οι βασικές διαδικασίες 

ανθρώπινου δυναµικού να είναι µέρος του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος, και οι ειδικοί HR 

πρέπει να επικεντρωθούν σε καθορισµένη οµάδα διεργασιών. 

Τα κριτήρια αναφοράς HR είναι µια χρήσιµη πηγή πληροφοριών για την ανάπτυξη της 

στρατηγικής HR και οι ιδέες των εργαζοµένων µπορεί να διαµορφωθούν αµέσως σε 

σύγκριση µε την κατάσταση που επικρατεί στην εξωτερική αγορά και το HR µπορεί να 

επιλέξει τις σωστές διαδικασίες ανθρώπινου δυναµικού που θα χρησιµοποιηθεί ως βάση για 

την οικοδόµηση της επιτυχίας. 
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