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ΠΕΡΙΛΗΨΗ 

Η παρούσα εργασία έχει στόχο να µελετήσει τη διοίκηση ανθρωπίνων πόρων. 

Η µεθοδολογία της εργασίας στηρίζεται στη συλλογή πρωτογενών και 

δευτερογενών δεδοµένων. Τα δευτερογενή δεδοµένα συλλέχθηκαν µέσα από 

βιβλία και άρθρα σε περιοδικά και αφορούν στον ορισµό της διοίκησης 

ανθρωπίνων πόρων, στους ρόλους και τις λειτουργίες της, στις τάσεις και τις 

αλλαγές της, στις προκλήσεις που αντιµετωπίζει σήµερα αλλά και στην 

ανάπτυξη των ανθρωπίνων πόρων. Το δεύτερο κεφάλαιο αναλύει τη 

µεθοδολογία στην οποία στηρίχθηκε η διεξαγωγή της πρωτογενούς έρευνας, 

η οποία είναι ποσοτική και ως βασικό εργαλείο της έχει το ερωτηµατολόγιο. 

Στο τέλος της εργασίας συνοψίζονται τα βασικά µας συµπεράσµατα βάσει των 

οποίων οι µισές, υπό εξέταση, επιχειρήσεις χρησιµοποιούν πληροφοριακά 

συστήµατα, τα οποία θεωρούν απαραίτητα για τη διαχείριση και τη διοίκηση  

των αποφάσεων της επιχείρησης, αλλά και απαραίτητα για τον ανταγωνισµό.  

 

ABSTRACT 

This paper aims to study human resource management. The methodology of 

work based on the collection of primary and secondary data. The secondary 

data was collected through books and articles in magazines and it based on 

the definition of human resource management, roles and functions, trends 

and changes, the challenges facing today and in the development of human 

resources. The second chapter analyzes the methodology underlying the 

conduct of primary research, which is quantified as a key tool is the 

questionnaire. At the end of the paper is summarized our main conclusions 

based on half of which, under consideration, companies are using information 

systems, as they deem necessary for the management and administration of 

the firm's decision, but essential for competition. 

 
 



ΚΕΦΑΛΑΙΟ   1O ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ  

1.1.  ΟΡΙΣΜΟΣ ΤΗΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ  

 «Η διοίκηση πρέπει να έχει την υποστήριξη όλων των εργαζοµένων. 

∆εν µπορώ να σκεφτώ τίποτα πιο σηµαντικό» Crandall R  

Η διοίκηση ανθρωπίνων πόρων είναι η στρατολόγηση, η επιλογή, η 

ανάπτυξη, η αξιοποίηση και η προσαρµογή των ανθρωπίνων πόρων στους 

οργανισµούς. Οι ανθρώπινοι πόροι ενός οργανισµού αποτελούνται από όλα 

τα άτοµα τα οποία απασχολούνται σε οποιαδήποτε από τις δραστηριότητές 

του. Στις µέρες µας δίνεται ιδιαίτερη έµφαση στον τρόπο διοίκησης των 

ανθρωπίνων πόρων σε µια επιχείρηση. Η µεγάλη της σηµασία στηρίζεται στη 

διαπίστωση ότι οι εργαζόµενοι µιας επιχείρησης, της επιτρέπουν να επιτύχει 

τους στόχους της και συνεπώς η διοίκηση αυτών των εργαζοµένων έχει 

δεσπόζουσα σηµασία1. 

Επιπρόσθετα, η διοίκηση ανθρωπίνων πόρων µπορεί να ορισθεί: 

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

ανθρώπινου παράγοντα στην εργασία και στοχεύουν στη δηµιουργία 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος µέσω της στρατηγικής ανάπτυξης ενός 

ικανού και αφοσιωµένου ανθρώπινου δυναµικού και µέσω της χρήσης 

τεχνικών διοίκησης ανθρώπινου δυναµικού που επηρεάζουν την κουλτούρα 

και τη δοµή µιας επιχείρησης, συµβάλλοντας µε αυτόν τον τρόπο στην 

εναρµόνισή της µε τις γενικές στρατηγικές της και το περιβάλλον".  

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

πρέπει να δίνει ιδιαίτερη έµφαση παρουσιάζονται στη συνέχεια:  

• Ύπαρξη οράµατος ανθρώπινων πόρων που να ταιριάζει µε τις  

• στρατηγικές ανάγκες ολόκληρου του οργανισµού.  

• Ύπαρξη φιλοσοφίας και αξιών που να ταιριάζουν µε εκείνες ολόκληρου 

του οργανισµού.  

• Οργάνωση του τµήµατος ανθρωπίνων πόρων µε τέτοιο τρόπο ώστε η 

επιχείρηση να παρέχει τις καλύτερες δυνατές υπηρεσίες στους πελάτες 

                                                 
1 William Β. Weather, Keith Davis, Human Resources and Personnel Management, Irwin Mc 
Graw Ηίll, USA,1996, σελ. 9-12 



και τη µέγιστη κινητοποίηση στο προσωπικό.  

• Προληπτική δράση του τµήµατος ανθρωπίνων πόρων πριν από την 

εµφάνιση των προβληµάτων και όχι αφού έχει δηµιουργηθεί το 

πρόβληµα.  

• Ενεργή συµµετοχή των στελεχών του τµήµατος στη λήψη των 

σοβαρών αποφάσεων που αφορούν το σύνολο της επιχείρησης. 2 

 

1.2. ΟΙ ΡΟΛΟΙ ΤΗΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ  

Ο στόχος της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων είναι η βελτίωση της 

παραγωγικής συνεισφοράς των ανθρώπων στην επιχείρηση µε τρόπους που 

είναι στρατηγικά, ηθικά και κοινωνικά αποδεκτοί. Οι ανθρώπινοι πόροι 

καθορίζουν την επιτυχία κάθε οργανισµού. Η βελτίωση της ανθρώπινης 

συνεισφοράς είναι τόσο σηµαντική ώστε ακόµα και η πιο µικρή επιχείρηση να 

χρειάζεται ένα εξειδικευµένο τµήµα προσωπικού. Το τµήµα προσωπικού 

υπάρχει για να υποστηρίξει τα στελέχη και τους εργαζόµενους ώστε να 

επιτυγχάνονται οι στόχοι της επιχείρησης. Προκειµένου να φέρει το τµήµα 

ανθρωπίνων πόρων στην επιχείρηση εις πέρας τις διάφορες δραστηριότητες 

πρέπει αναµφίβολα να έχει στόχους. Οι στόχοι του τµήµατος των 

ανθρωπίνων πόρων, εξισορροπούν τις προκλήσεις τόσο για την επιχείρηση 

όσο για την λειτουργία των ανθρωπίνων πόρων, την κοινωνία και τους 

εργαζοµένους. Οι στόχοι των ανθρωπίνων πόρων µπορούν να καταταχθούν 

σε τέσσερις κατηγορίες:  

� Οργανωσιακοί στόχοι. Το τµήµα προσωπικού υπάρχει για να 

συνεισφέρει στην επιχειρησιακή επίδοση. Με άλλα λόγια το τµήµα 

προσωπικού υφίσταται για να βοηθήσει τα στελέχη να επιτυγχάνουν 

τους στόχους της επιχείρησης. Όπως έχει διατυπωθεί, το τµήµα 

προσωπικού υπάρχει για να υπηρετεί το υπόλοιπο του οργανισµού.  

� Λειτουργικοί στόχοι. Η συνεισφορά του τµήµατος προσωπικού πρέπει 

να διατηρείται στο κατάλληλο επίπεδο ώστε να ανταποκρίνεται στις 

ανάγκες του οργανισµού. Οι πόροι σπαταλούνε όταν το τµήµα 

                                                 
2 Fisher, Schoenfeldt, Shaw, Human Resource Management, Houghton Mifflin Company, 
USA, 1999, σελ.252-255 



προσωπικού είναι περισσότερο ή λιγότερο οργανωµένο από ό, τι 

χρειάζεται µε βάση τις ανάγκες του οργανισµού.  

� Κοινωνικοί στόχοι. Το τµήµα προσωπικού πρέπει να ανταποκρίνεται 

στις κοινωνικές και ηθικές προκλήσεις της κοινωνίας µειώνοντας 

φυσικά τις αρνητικές συνέπειες για την επιχείρηση.  

� Προσωπικοί στόχοι. Το τµήµα προσωπικού πρέπει να υποστηρίζει 

τους εργαζόµενους να επιτυγχάνουν τους προσωπικούς τους στόχους, 

από τη στιγµή βέβαια που οι προσωπικοί αυτοί στόχοι αυξάνουν τη 

συνεισφορά του εργαζόµενου στην επιχείρηση. Οι προσωπικοί στόχοι 

των εργαζοµένων, πρέπει να επιτυγχάνονται καθώς µε τον τρόπο αυτό 

κινητοποιούνται οι εργαζόµενοι και αποκτούν κίνητρο για να 

προσπαθούν περισσότερο.  

 

1.3. ΟΙ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΕΣ ΤΗΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ  

Οι βασικές λειτουργίες του τµήµατος διοίκησης ανθρωπίνων πόρων 

είναι οι εξής: η προσέλκυση των ανθρωπίνων πόρων στις διαθέσιµες θέσεις 

εργασίας που ένας οργανισµός διαθέτει, η επιλογή στη συνέχεια του 

κατάλληλου προσωπικού, η εκπαίδευση του προσωπικού που έχει επιλεχθεί 

και τέλος η αξιολόγηση της απόδοσης των ανθρωπίνων πόρων κατά τη 

διάρκεια της εργασίας τους στον συγκεκριµένο οργανισµό από τον οποίο 

έχουν προσληφθεί. Στη συνέχεια του κεφαλαίου αναλυτικά παρουσιάζονται 

κάθε µια από τις λειτουργίες αυτές της διοίκησης ανθρωπίνων πόρων.  

 

1.3.1. Η ΠΡΟΣΕΛΚΥΣΗ ΤΩΝ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ  

Στη σηµερινή εποχή, που χαρακτηρίζεται από έντονο ανταγωνισµό και 

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

καλή και αποτελεσµατική πρόσληψη ανθρωπίνων πόρων. Χωρίς καµία 

αµφιβολία, η προσέλκυση και η τοποθέτηση ανθρώπων σε θέσεις εργασίας 

που είναι οι πλέον κατάλληλες για τις ικανότητες και τα προσόντα τους, 

αποτελεί µια από τις σηµαντικότερες λειτουργίες του τµήµατος της διοίκησης 

ανθρωπίνων πόρων.  



Ως στρατολόγηση ορίζεται η διαδικασία κατά την οποία οι επιχειρήσεις 

προσελκύουν τα κατάλληλα άτοµα στις κενές θέσεις εργασίας. Οι 

περισσότεροι οργανισµοί έχουν τη διαρκή ανάγκη να προσλαµβάνουν νέους 

εργαζόµενους ώστε να αντικαθιστούν αυτούς που αποχωρούν είτε επειδή 

φεύγουν από την επιχείρηση είτε επειδή προάγονται. Στον πίνακα 1.1 

παρουσιάζεται η διαδικασία της προσέλκυσης τόσο από την πλευρά της 

επιχείρησης όσο και από την πλευρά του υποψήφιου.  

ΠΙΝΑΚΑΣ 1.1 

∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΑ ΠΡΟΣΕΛΚΥΣΗΣ ΣΤΕΛΕΧΩΝ 

Επιχείρηση Υποψήφιος 
Ύπαρξη κενής ή νέας θέσης Επιλογή επαγγέλµατος και εκπαίδευση 

∆ιεξαγωγή ανάλυσης της θέσης 
εργασίας και προσπάθεια 
προγραµµατισµού της 

προσέλκυσης 

Απόκτηση επαγγελµατικής εµπειρίας 

Χρήση εξωτερικών και εσωτερικών 
µεθόδων προσέλκυσης 

Αναζήτηση επαγγελµατικών διεξόδων 

Αξιολόγηση υποψηφίων µέσω της 
διαδικασίας επιλογής 

Αίτηση για εργασία 

Εντυπωσιασµός υποψηφίων Εντυπωσιασµός της εταιρίας κατά τη 
διαδικασία επιλογής 

∆ιεξαγωγή προσφοράς Αξιολόγηση της θέσης εργασίας και της 
επιχείρησης 

 Αποδοχή ή απόρριψη της θέσης εργασίας 

Μια σωστά σχεδιασµένη προσέλκυση περιλαµβάνει:  

 Γνώση του ανθρώπινου δυναµικού που είναι αναγκαίο.  

 Γνώση της εξέλιξης των προαγωγών µέσα στον οργανισµό.  

 Πρόβλεψη των µελλοντικών αλλαγών βάσει της πείρας του 

παρελθόντος και της αυξανόµενης προσδοκίας για το µέλλον.  

 Γνώση του τύπου του ανθρώπου που φαίνεται να ταιριάζει 

περισσότερο για τη συγκεκριµένη θέση του οργανισµού.  

Προκειµένου να υπάρξει µια επιτυχηµένη στρατολόγηση θα πρέπει να δοθούν 

απαντήσεις στα εξής ερωτήµατα:  

 Ποια είναι τα κατώτερα προσόντα και οι απαιτήσεις κάθε εργασίας;  

 Υπάρχουν προαγωγές που θα πραγµατοποιηθούν από το εσωτερικό 

της επιχείρησης ή θα προσληφθούν άτοµα εκτός επιχείρησης;  



 Έχουν ενηµερωθεί όλοι οι εργαζόµενοι που θα επηρεαστούν από την 

πρόσληψη για τη συγκεκριµένη διαδικασία;  

 

1.3.2. Η ΕΠΙΛΟΓΗ ΤΩΝ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ  

Το επόµενο στάδιο µετά την προσέλκυση ανθρωπίνων πόρων είναι η 

επιλογή τους. Σκοπός της επιλογής είναι η αποµόνωση από µια οµάδα 

υποψηφίων των πιο ικανών και κατάλληλων για µια συγκεκριµένη θέση 

εργασίας και η πρόσληψή τους. Ιδανικά οι άνθρωποι που προσλαµβάνονται 

έχουν καλύτερη απόδοση από αυτούς που απορρίπτονται. Προκειµένου να 

γίνει σωστή επιλογή υποψηφίων θα πρέπει να χρησιµοποιούνται τα 

κατάλληλα εργαλεία αξιολόγησης των εργαζοµένων.  

Η επιλογή του προσωπικού που θα επανδρώσει µια επιχείρηση 

αποτελεί µια από τις πιο σηµαντικές δραστηριότητες για την επιχείρηση 

καθώς η επιλογή του έµψυχου υλικού αποτελεί έναν από τους παράγοντες 

που καθορίζουν το µέλλον της ίδιας της επιχείρησης. Μόνο αν προσληφθούν 

άτοµα ευέλικτα, έξυπνα, αποτελεσµατικά και µεθοδικά το µακροπρόθεσµο 

αποτέλεσµα θα είναι η θετική εξέλιξη, η άνοδος και η ανάπτυξη του 

οργανισµού.  

Επειδή το έργο της επιλογής προσωπικού αποτελεί αντικείµενο 

δεσπόζουσας σηµασίας για τη λειτουργία του οργανισµού θα πρέπει να 

γίνεται από εξειδικευµένα άτοµα µε τη δέουσα προσοχή, καθώς είναι συχνά 

εύκολο να οδηγήσει την επιχείρηση σε επιζήµια αποτελέσµατα. Οι 

επιχειρήσεις συχνά διαφέρουν στην πολυπλοκότητα των συστηµάτων τα 

οποία επιλέγουν. Πολλές επιχειρήσεις διεξάγουν συνεντεύξεις και προβαίνουν 

σε προσλήψεις, ενώ άλλες πραγµατοποιούν διαδοχικές συνεντεύξεις και 

διεξάγουν διάφορα είδη δοκιµών. Παρ' όλο που η δεύτερη περίπτωση είναι 

πιο δαπανηρή, τα θετικά αποτελέσµατα για την επιχείρηση είναι ιδιαίτερα 

σηµαντικά.  

Σύµφωνα µε ορισµένες µελέτες κοινωνιολόγων, οι επιχειρήσεις πρέπει 

να απασχολούν εργαζόµενους που να διαθέτουν τόσο τα κατάλληλα 

προσόντα, όσο και την απαιτούµενη κινητοποίηση, ώστε να εκτελούν σωστά 

τους ρόλους τους. Ανάλογοι εργαζόµενοι υπάρχουν είτε σαν αποτέλεσµα µιας 



επιτυχηµένης διαδικασίας επιλογής, είτε δηµιουργούνται στη συνέχεια µε 

συνεχόµενα προγράµµατα εκπαίδευσης και ανάπτυξης. Η δεύτερη περίπτωση 

είναι πολύ δαπανηρή για την επιχείρηση, µε αποτέλεσµα να δίνεται όλο το 

βάρος στην προσεκτική επιλογή. Με µια δαπανηρή και αποτελεσµατική 

διαδικασία επιλογής είναι βέβαιο ότι το κόστος της εκπαίδευσης θα είναι 

µειωµένο.  

 

1.3.3. Η ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗ ΚΑΙ Η ΑΝΑΠΤΥΞΗ ΤΩΝ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ  

Η εκπαίδευση ανθρωπίνων πόρων αποτελεί µια οργανωµένη 

διαδικασία, σύµφωνα µε την οποία οι άνθρωποι αποκτούν γνώσεις και 

ικανότητες για έναν ορισµένο σκοπό. Ο αντικειµενικός σκοπός της 

εκπαίδευσης είναι η µεταβολή στη συµπεριφορά των εκπαιδευόµενων, µε 

τέτοιον τρόπο που θα οδηγήσει στην απόκτηση νέων ικανοτήτων χειρισµού, 

τεχνικών και διοικητικών γνώσεων, όπως επίσης και στην ικανότητα από την 

πλευρά των εργαζοµένων επίλυσης των προβληµάτων που παρουσιάζονται 

µε τρόπο αποτελεσµατικό. 3 

Ως ανάπτυξη ορίζεται η παροχή ευκαιριών για διεύρυνση της 

προσωπικότητας, η προσαρµογή στην εργασία και η έµφαση στις ηγετικές 

ικανότητες των ατόµων τα οποία έχουν διοικητικά καθήκοντα. Η εκπαίδευση 

αναµφίβολα αποτελεί µια από τις πιο σηµαντικές λειτουργίες της διοίκησης 

ανθρωπίνων πόρων. Με την εκπαίδευση αυξάνεται η αποτελεσµατικότητα και 

η παραγωγικότητα των εργαζοµένων και συνεπώς αυξάνεται και η επίδοση 

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

για τους εργαζόµενους παρουσιάζονται στους πίνακες 1.2. και 1.3.  

ΠΙΝΑΚΑΣ 1.2 

ΟΦΕΛΗ ΤΗΣ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗΣ ΓΙΑ ΤΗΝ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗ 

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

επιχείρησης 
Εξυψώνει το ηθικό των εργαζοµένων Βοηθάει στη βελτίωση της εταιρικής εικόνας 

Ενισχύει την αυθεντικότητα , την ευελιξία, και την εµπιστοσύνη 
Βελτιώνει τη σχέση προϊσταµένου –υφισταµένου 

                                                 
3 Luis R. Gomez-Mejia, Davic Β. Balkin, Robrt L. Cardy, Manaqinq Human Resources, 
Prentice Halllnternational, New Jersey 1998, σελ. 2-15 



Συµβάλλει στην επιχειρησιακή ανάπτυξη 
Η επιχείρηση µαθαίνει από τον εκπαιδευόµενο 

Βοηθάει στη χάραξη κατευθυντήριων γραµµών για την εργασία 
Συµβάλλει στη κατανόηση και στη παγίωση επιχειρησιακών αρχών 

Παρέχει πληροφόρηση για τις µελλοντικές ανάγκες  σε όλους τους τοµείς της 
επιχείρησης 

Συµβάλει στην αποτελεσµατική λήψη αποφάσεων και την επίλυση προβληµάτων 
Συµβάλει στην ενίσχυση των προαγωγών από το εσωτερικό της επιχείρησης 
Συµβάλλει στην ενίσχυση των προαγωγών από το εσωτερικό της επιχείρησης 

Βοηθάει στην ανάπτυξη ηγετικών ικανοτήτων και τη βελτίωση των 
συµπεριφορών 

Βοηθάει στη βελτίωση της ποιότητας της εργασίας 
Συµβάλλει στη µείωση του κόστους 

Βελτιώνει τις σχέσεις εργαζοµένων και ηγεσίας 
Συµβάλλει στη προληπτική αντιµετώπιση δυσκολιών 

Ενισχύει την ανάπτυξη της επικοινωνίας 
Βοηθάει τους εργαζοµένους να προσαρµοστούν στις αλλαγές 

Συµβάλει στο χειρισµό των εντάσεων και στην αποφυγή  των συγκρούσεων 

ΠΙΝΑΚΑΣ 1.3 

ΟΦΕΛΗ ΤΗΣ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗΣ ΓΙΑ ΤΟΥΣ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΟΥΣ 

Βοηθάει τους εργαζοµένους να παίρνουν καλύτερες αποφάσεις και να λύνουν 
αποτελεσµατικά  αδιάφορα προβλήµατα 

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

Βοηθά το άτοµο να χειρίζεται τις εντάσεις και τις συγκρούσεις 
∆ίνει τις γνώσεις για τη βελτίωση των ικανοτήτων και της επικοινωνίας 

Αυξάνει την ικανοποίηση από τη θέση εργασίας 
Βοηθά στην επίτευξη προσωπικών σχέσεων 

∆ίνει νέο προσανατολισµό στο µέλλον του εργαζόµενου 
∆ηµιουργεί µια αίσθηση ανάπτυξης στη µάθηση 

Βοηθά τον εργαζόµενο να αναπτύξει προφορικές και γραπτές ικανότητες 
Μειώνει το φόβο για την εξάσκηση µιας νέας δραστηριότητας 

Τα άτοµα τα οποία εργάζονται στο τµήµα ανθρώπινων πόρων 

συνήθως ασχολούνται µε τις ακόλουθες ενέργειες4:  

 Καθορισµός των αναγκών για εκπαίδευση. . Προγραµµατισµός, και 

ανάθεση ευθυνών.  

 Σύνταξη προγραµµάτων εκπαίδευσης σε συνεργασία µε διάφορα  

 στελέχη.  

 Συλλογή και προετοιµασία υλικού εκπαίδευσης, διαγραµµάτων, 

                                                 
4 Alan Price, Principles of Human Resource Management, Blackwell  
Publishers, USA,  σελ. 27-32 



εγχειριδίων και οπτικοαουστικών µέσων.  

 ∆ιεύθυνση και διδασκαλία ορισµένων µαθηµάτων προσανατολισµού.  

 Εκπαίδευση στελεχών και διδασκόντων µέσα στην επιχείρηση για να 

αποκτήσουν ικανότητα στη διδασκαλία.  

 Αξιολόγηση της αποτελεσµατικότητας των προσπαθειών για 

εκπαίδευση.  

 

1.3.4. ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ  

Ως αξιολόγηση των ανθρωπίνων πόρων, θεωρείται η διαρκής και 

ευέλικτη προσπάθεια διοίκησης της απόδοσης µέσα σε ένα προσυµφωνηµένο 

πλαίσιο στόχων, δεδοµένων και ικανοτήτων. Αποτελεί το µέσο το οποίο 

αποδίδει τα καλύτερα αποτελέσµατα από την οργάνωση και τους 

εργαζόµενους σε όλα τα ιεραρχικά επίπεδα. Είναι µια διαδικασία χρήσιµη 

στον προσδιορισµό του τι θα επιτευχθεί, στην ανάπτυξη του ανθρώπινου 

παράγοντα, στον έλεγχο της ατοµικής συνεισφοράς στους εταιρικούς 

στόχους, ενώ παράλληλα παρέχει και µια βάση επικοινωνίας και διαλόγου 

µεταξύ προϊσταµένων και υφισταµένων γύρω από θέµατα απόδοσης και 

ανάπτυξης.  

Κατά συνέπεια, η διαδικασία αξιολόγησης σχεδιάζεται µε τρόπο ώστε 

να εκτιµηθούν οι δυνατότητες και οι αδυναµίες των εργαζοµένων, να 

συµφωνηθούν οι στόχοι και οι προσδοκίες και να αναγνωριστούν οι 

µελλοντικές ανάγκες εκπαίδευσης και ανάπτυξης. Η όλη διαδικασία οφείλει να 

παρουσιάζει ξεκάθαρα στους εργαζόµενους την εικόνα που η επιχείρηση έχει 

για αυτούς και τη συνεισφορά τους και να τους ενηµερώνει για τις προοπτικές 

τους.  

Για να είναι αποτελεσµατική η προσπάθεια αξιολόγησης της 

απόδοσης, οφείλει να διέπεται από τις παρακάτω τέσσερις βασικές αρχές:  

• Το πρόγραµµα είναι ευθύνη και καθοδηγείται από στελέχη γραµµής και 

όχι από το τµήµα ανθρώπινων πόρων.  

• ∆ίνεται έµφαση σε κοινούς εταιρικούς στόχους και αξίες.  



• Αναπτύσσεται ειδικά και ξεχωριστά για κάθε επιχείρηση  

• Εφαρµόζεται σε όλα τα ιεραρχικά επίπεδα σε όλους τους εργαζοµένους  

Με βάση τα παραπάνω σχεδιάστηκαν και εφαρµόζονται στις επιχειρήσεις 

τα συστήµατα αξιολόγησης της επίδοσης, τα οποία είναι άρρηκτα 

συνδεδεµένα µε τους στόχους που έχει θέσει η επιχείρηση και δίνουν 

κατευθύνσεις σύµφωνες µε τους στόχους αυτούς. Επιπλέον, διασφαλίζουν ότι 

οι προσπάθειες των εργαζοµένων εξυπηρετούν τις προτεραιότητες της 

οργάνωσης, τα απαραίτητα εκπαιδευτικά προγράµµατα υλοποιούνται και ότι η 

υψηλή απόδοση ανταµείβεται και ενισχύεται.  

Ένα τυπικό σύστηµα αξιολόγησης της επίδοσης περιλαµβάνει τα 

ακόλουθα στάδια:  

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

των στόχων των διαφόρων τµηµάτων.  

2. Καθορισµός των ατοµικών στόχων και επιδιώξεων που ορίζονται ύστερα 

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

αυστηρά προσδιορισµένοι, µετρήσιµοι, πιέζουν τον εργαζόµενο να εργαστεί 

και συµφωνούν µε τις ανάγκες και τις απαιτήσεις της επιχείρησης. Πάνω απ’ 

όλα όµως είναι συγκεκριµένοι, µετρήσιµοι, κατάλληλοι, σχετικοί και χρονικά 

προγραµµατισµένοι. 

3. Κατάρτιση αναπτυξιακού πλάνου στο οποίο περιγράφεται λεπτοµερώς ο 

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

έµφαση δίνεται στην υποστήριξή του και την καθοδήγηση από τη διοίκηση.  

4. Εκτίµηση των στόχων µέσω επιθεωρήσεων και αναθεωρήσεων σε διαρκή 

βάση, µε στόχο την υποκίνηση του αξιολογούµενου. Ποια είναι όµως τα 

συστήµατα αυτά; Ευρέως γνωστό και αποδεκτό σύστηµα αξιολόγησης της 

επίδοσης είναι η αξιολόγηση βάσει σκοπών.  

Στο σύστηµα αυτό η επίδοση των εργαζοµένων µετριέται ανάλογα µε 

τους προσυµφωνηµένους στόχους που κατάφεραν να επιτύχουν στο τέλος 

της χρήσης. Εξίσου σηµαντικό είναι και το σύστηµα αξιολόγησης βάσει 

ατοµικών χαρακτηριστικών και επαγγελµατικών ικανοτήτων. Εδώ 

αξιολογούνται τα χαρακτηριστικά εκείνα που η επιχείρηση θεωρεί ότι πρέπει 

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



Τα χαρακτηριστικά αναπτύσσονται καθηµερινά µέσα από την πορεία του 

εργαζόµενου στην επιχείρηση και την εργασία. Σύστηµα αποτελεί και η 

αξιολόγηση 360 µοιρών όπου τον εργαζόµενο αξιολογούν όλοι όσοι έρχονται 

σε επαφή µε εκείνον και συνεργάζονται µαζί του, όπως για παράδειγµα, οι 

προϊστάµενοι, οι υφιστάµενοι, οι συνάδελφοι, οι πελάτες Κ.λ.π.  

 

1.4. ΤΑΣΕΙΣ ΚΑΙ ΑΛΛΑΓΕΣ ΣΤΗ ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ  

Οι θέσεις εργασίας και οι εργασιακές σχέσεις αλλάζουν συνεχώς στις 

µέρες µας. Ο αριθµός των επαγγελµάτων που µπορούν να χαρακτηρισθούν 

ως χειρονακτικά συνεχώς µειώνονται και οι θέσεις εργασίας που χρειάζονται 

γνώσεις και εξειδίκευση αυξάνονται.  

Το γεγονός αυτό οφείλεται κατά κύριο λόγο στην ανάπτυξη της νέας 

τεχνολογίας που οδηγεί σε σηµαντικές αλλαγές στη δοµή των µεγάλων 

οργανισµών και κατ' επέκταση στον τρόπο λειτουργίας τους. Η τεχνολογία της 

πληροφορίας έχει προεκτείνει τα όρια των µοντέρνων επιχειρήσεων έτσι ώστε 

οι εργαζόµενοι να µπορούν να εργασθούν από οποιαδήποτε µέρος του 

κόσµου. Στα πλαίσια αυτά, για παράδειγµα, η τηλεργασία έχει µετατραπεί από 

µια τάση σε µια πραγµατικότητα.  

Οι µεγάλες επιχειρήσεις έχουν συχνά αντιδράσει στις νέες τεχνολογίες 

και τον αυξανόµενο ανταγωνισµό µε τη δηµιουργία επίπεδων 

αποκεντρωτικών οργανισµών. Η τεχνολογία της πληροφορίας επηρέασε τις 

βιοµηχανικές επιχειρήσεις και συνέβαλλε σηµαντικά στη διαµόρφωση νέων 

οργανωσιακών δοµών και εργασιακών σχέσεων. Ευέλικτα συστήµατα 

εργασίας, όπως η µερική απασχόληση, η περιστασιακή και οµαδική εργασία, 

χρησιµοποιούνται µε σκοπό τη µείωση του κόστους εργασίας αλλά και τη 

διοχέτευση της εργασίας όπου και όταν κρίνεται αναγκαία.  

 

 

1.5. ΠΡΟΚΛΗΣΕΙΣ ΣΤΗ ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ  

Η διοίκηση ανθρωπίνων πόρων αντιµετωπίζει σήµερα σειρά 

προκλήσεων. Οι µεταβολές που πραγµατοποιούνται οφείλονται στην αλλαγή 



της οικονοµίας, στις νέες οργανωτικές δοµές, στο διεθνή ανταγωνισµό και 

στην άποψη ότι η διοίκηση ανθρωπίνων πόρων είναι το όχηµα για την 

εκπλήρωση επιχειρηµατικών στόχων. Στη συνέχεια του συγκεκριµένου 

κεφαλαίου παραθέτονται ορισµένες προκλήσεις οι οποίες προέρχονται τόσο 

από το εξωτερικό περιβάλλον των επιχειρήσεων (περιβαλλοντικές 

προκλήσεις) όσο και από το εσωτερικό τους περιβάλλον (επιχειρηµατικές και 

ατοµικές προκλήσεις).  

 

1.5.1. ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΙΚΕΣ ΠΡΟΚΛΗΣΕΙΣ  

Οι περιβαλλοντικές προκλήσεις προέρχονται από εξωτερικές δυνάµεις 

και όχι από το εσωτερικό της επιχείρησης. Επηρεάζουν τη λειτουργία της 

επιχείρησης αλλά δεν µπορούν να ελεγχθούν από τη διοίκηση. Για το λόγο 

αυτό, τα στελέχη πρέπει συνέχεια να ερευνούν το εξωτερικό περιβάλλον για 

τυχόν ευκαιρίες και απειλές. Παράλληλα πρέπει να επιδεικνύουν την 

απαιτούµενη ευελιξία για να αντεπεξέρχονται άµεσα στις προκλήσεις. Οι 

περιβαλλοντικές προκλήσεις θα µπορούσαν να οµαδοποιηθούν στις 

παρακάτω κατηγορίες 5: 

Γρήγορες  αλλαγές: Πάρα πολλές επιχειρήσεις δραστηριοποιούνται σε 

ένα περιβάλλον όπου συντελούνται συνεχόµενες αλλαγές. Προκειµένου να 

επιβιώσουν, οι επιχειρήσεις αυτές, πρέπει να προσαρµοστούν στις αλλαγές 

γρήγορα και αποτελεσµατικά. Οι ανθρώπινοι πόροι είναι το κέντρο µιας 

αποτελεσµατικής απάντησης στις νέες προκλήσεις.  

∆ιεθνής ανταγωνισµός και παγκοσµιοποίηση: Η διεθνοποίηση της 

οικονοµίας είναι µία τάση και µία εξέλιξη που έχει τροµερές συνέπειες στη 

διοίκηση ανθρωπίνων πόρων. Ο διεθνής ανταγωνισµός στα αγαθά και στις 

υπηρεσίες ωθεί τις µεγάλες οικονοµίες στο να ακολουθήσουν τη 

διεθνοποίηση. Μια απάντηση στον αυξανόµενο ανταγωνισµό αποτελεί η 

δηµιουργία πολλών κοινοπραξιών. 

Οι κοινοπραξίες δηµιουργούνται όταν µια νέα οργάνωση διαµορφώνεται 

από δύο ή περισσότερες εταιρείες που µπορεί ακόµη και να εδρεύουν σε 

διαφορετικές χώρες µε σκοπό τη διεξαγωγή νέων δραστηριοτήτων. Ορισµένες 

                                                 
5 Les Pickett, Industrial and commercial training, MCB University Press, 2000, σελ. 225-229 



προκλήσεις της διοίκησης ανθρωπίνων πόρων που απορρέουν από τη 

δηµιουργία των κοινοπραξιών είναι οι ακόλουθες:  

� Πρόσληψη. Η διοίκηση στη χώρα οικοδεσπότη µπορεί να προσφέρει 

εργασία στους κατοίκους της χώρας και να αποτελεί, πιο σηµαντικό 

στοιχείο από ότι για παράδειγµα η αύξηση των κερδών.  

� Προαγωγή. Συχνά γίνεται λόγος για ανάθεση των υψηλόβαθµων 

θέσεων στα εκπατρισµένα στελέχη και εκτοπισµός των κατοίκων της 

χώρας οικοδεσπότη.  

� Λήψη αποφάσεων. Η λήψη αποφάσεων είναι µία πολύπλοκη 

διαδικασία λόγων των αντιµαχόµενων προτεραιοτήτων που έχουν τα 

µέρη που εµπλέκονται στις συµµαχίες.  

� Επικοινωνία. Προβλήµατα επικοινωνίας µπορούν να προκύψουν από 

τα διάφορα προσωπικά προβλήµατα των στελεχών που εργάζονται σε 

διαφορετικές γεωγραφικές περιοχές.  

� Αποζηµίωση. Απροθυµία στο θέµα των αποζηµιώσεων µπορεί να 

προκύψει όταν υπάρχουν κενά στις αµοιβές των εκπατρισµένων και 

των ιθαγενών στελεχών.  

 

1.6 Η ΑΥΞΗΜΕΝΗ ∆ΙΑΦΟΡΟΠΟΙΗΣΗ ΣΤΑ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟ ∆ΥΝΑΜΙΚΟ  

Μια µεγάλη πρόκληση για τη διοίκηση ανθρωπίνων πόρων είναι η 

µεταβαλλόµενη φύση του εργατικού δυναµικού. Η αυξηµένη αυτή 

διαφοροποίηση στο εργατικό δυναµικό σχετίζεται µε τους εξής παράγοντες:  

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

µπορούν να εκτελούνται τόσο από άνδρες όσο και από γυναίκες. 

2. Οι γυναίκες σήµερα αποτελούν το 46% του εργατικού δυναµικού. Η 

αλλαγή αυτή έχει οδηγήσει σε περισσότερες µεταβολές σε ένα πιο 

φιλικό µε την οικογένεια εργασιακό περιβάλλον.  

Μια άλλη πρόκληση για τη διοίκηση προσωπικού είναι η αύξηση του 

µέσου όρου συνταξιοδότησης των εργαζοµένων. Η εξέλιξη αυτή είναι 

αποτέλεσµα δυο τάσεων. Καταρχήν, νοµοθετήθηκαν υψηλότερα όρια 

συνταξιοδότησης. Ο αριθµός των µεγάλων σε ηλικία ανθρώπων αυξάνεται και 



πολλοί από αυτούς συνεχίζουν να εργάζονται είτε για προσωπική 

ικανοποίηση είτε για οικονοµική ενίσχυση. 

Παράλληλα, ο αριθµός των νέων ανθρώπων σύµφωνα µε τις 

δηµογραφικές τάσεις φαίνεται να µειώνεται. Μια πρόκληση για τη διοίκηση 

ανθρώπινων πόρων στα πλαίσια αυτά, είναι η εκπαίδευση των παλαιότερων 

εργαζοµένων µε στόχο την αναβάθµιση των προσόντων τους. Νέα πρόκληση 

αποτελεί η βεβαιότητα ότι οι νέοι άνθρωποι που προσλαµβάνονται έχουν τη 

διάθεση, αλλά και τα προσόντα για να εξελιχθούν και να µπορέσουν να 

συνυπάρξουν σε ένα περιβάλλον όπου οι περισσότεροι εργαζόµενοι είναι 

µεγαλύτεροί τους.  

Το τµήµα ανθρωπίνων πόρων χωρίς αµφιβολία είναι το τµήµα εκείνο που 

ασχολείται και φέρνει σε πέρας οποιαδήποτε δραστηριότητα αφορά στη 

νοµοθεσία. Αρκετές φορές, η επιχείρηση έρχεται σε αντιπαράθεση µε τη 

νοµοθεσία και για το λόγο αυτό αναγκαία κρίνεται η ύπαρξη εξειδικευµένων 

στελεχών που να είναι σε θέση να χειριστούν αποτελεσµατικά τις περίπλοκες 

νοµικές υποθέσεις.  

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

εργάζονται αυξάνεται χρόνο µε το χρόνο. Όλο και περισσότερες επιχειρήσεις 

εισάγουν προγράµµατα εργασίας ψιλικά µε την οικογένεια, γεγονός που τους 

δίνει ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα.  

Ο τοµέας των υπηρεσιών αντιµετωπίζει µια πολύ γρήγορη ανάπτυξη σε 

σχέση µε τη βιοµηχανία τα τελευταία χρόνια. Η ανάπτυξη του τοµέα των 

υπηρεσιών οφείλεται σε µια σειρά παραγόντων όπως είναι για παράδειγµα οι 

αλλαγές στις προτιµήσεις των καταναλωτών, οι αλλαγές στη νοµοθεσία και 

στις κυβερνητικές ρυθµίσεις, η ανάπτυξη της τεχνολογίας που περιορίζει τα 

βιοµηχανικά επαγγέλµατα, καθώς και ο τρόπος που είναι οργανωµένες οι 

σύγχρονες επιχειρήσεις.  

Οι επιχειρησιακές αλλαγές αφορούν στην ίδια την επιχείρηση. Τα 

στελέχη µπορούν να ελέγξουν τις επιχειρησιακές προκλήσεις σε πολύ 

µεγαλύτερο βαθµό από ότι τις περιβαλλοντικές.  

Τα έµπειρα στελέχη αντιµετωπίζουν έγκαιρα τις οργανωσιακές αλλαγές 

προτού µετατραπούν σε προβλήµατα. Στη συνέχεια θα παρουσιαστούν 



µερικές οργανωσιακές προκλήσεις. Οι ανθρώπινοι πόροι συχνά αποτελούν 

ένα πολύ σηµαντικό κόστος για τις επιχειρήσεις. Τα εργατικά κόστη 

κυµαίνονται από 36% στις κεφαλαιουχικές  επιχειρήσεις µέχρι 80% στις 

εταιρείες παροχής υπηρεσιών. Το πόσο αποτελεσµατικά χειρίζεται µια 

επιχείρηση τους ανθρώπινους πόρους, της προσφέρει συγχρόνως το 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα στο συνεχώς µεταβαλλόµενο περιβάλλον.  

Μια επιχείρηση προκειµένου να αποκτήσει ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα 

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

παράγοντες:  

- Έλεγχος του κόστους. Ένας τρόπος προκειµένου να έχει µια 

επιχείρηση δυνατή παρουσία στον επιχειρησιακό χώρο είναι η 

διατήρηση του κόστους σε χαµηλά επίπεδα και η ύπαρξη αυξηµένων 

ταµειακών ροών. Ένα σύστηµα πληρωµών του προσωπικού που 

χρησιµοποιεί ένα καινοτόµο τρόπο αποζηµίωσης των εργαζοµένων 

ώστε να ελέγχεται το εργατικό κόστος βοηθά χωρίς αµφιβολία στην 

ανάπτυξη των επιχειρήσεων. Παράλληλα, έλεγχος του κόστους µπορεί 

να επιτευχθεί µε τη σωστή επιλογή ανθρωπίνων πόρων ώστε να µην 

χρειάζεται η συχνή αλλαγή τους, η αποτελεσµατική και όχι σπάταλη 

εκπαίδευση των εργαζοµένων και η καλή διαχείριση των θεµάτων 

ασφάλισης του προσωπικού.  

- Βελτίωση της ποιότητας. Πολλές επιχειρήσεις, εφαρµόζουν πρακτικές 

ολικής ποιότητας, δηλαδή πολιτικές που προσφέρουν ποιότητα σε όλες 

τις διαδικασίες της επιχείρησης µε τελικό στόχο την παροχή ποιοτικών 

προϊόντων και υπηρεσιών.  

- ∆ηµιουργία διαφοροποιηµένων ικανοτήτων. Συχνό είναι το φαινόµενο  

όπου επιχειρήσεις χρησιµοποιούν τις ιδιαίτερες ικανότητες των 

ανθρώπων τους µε σκοπό να αποκτήσουν ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα.  

Οι τελευταίες δύο δεκαετίες χαρακτηρίστηκαν από συγχωνεύσεις και εξαγορές 

αλλά και από πλήθος άλλων αναδιοργανώσεων. Οι εταιρείες που απαρτίζουν 

έναν κλάδο µειώνονται συνεχώς. Παράλληλα, οι αναδιοργανώσεις στις 

επιχειρήσεις συνεχώς επεκτείνονται έτσι ώστε να βελτιωθεί η 



ανταγωνιστικότητά τους, είτε µέσω της µείωσης ιεραρχικών επιπέδων στον 

οργανισµό, είτε αποκτώντας οικονοµίες κλίµακας µε το συνδυασµό 

δραστηριοτήτων.  

Είναι πολύ εύκολο να φανταστεί κανείς πως αλλιώς θα µπορούσαν να 

ανταποκριθούν οι επιχειρήσεις στα νέα δεδοµένα από τις αναδιοργανώσεις 

που λαµβάνουν χώρα στις µέρες µας. Αυτές οι αναδιοργανώσεις επηρεάζουν 

τα οργανωτικά επίπεδα της επιχείρησης και φυσικά τους εργαζοµένους. Οι 

εργαζόµενοι συχνά αναρωτιούνται τι ρόλο θα παίξουν στις νέες µορφές που 

έχουν οι επιχειρήσεις. Οι εργαζόµενοι ως αποτέλεσµα των αναδιοργανώσεων 

θα βρεθούν αντιµέτωποι µε τις εξής αλλαγές:  

 Απώλεια εργασίας, µισθού και πλεονεκτηµάτων.  

 Αλλαγές στην εργασία, νέοι ρόλοι και καθήκοντα.  

 Μεταφορά σε άλλη γεωγραφική περιοχή.  

 Αλλαγές σε αποδοχές και ανταµοιβές. 

 Αλλαγές στις προοπτικές καριέρας.  

 Αλλαγές στην οργανωτική δύναµη.  

 Αλλαγές στο προσωπικό, νέοι συνάδελφοι, νέοι προϊστάµενοι  

 Αλλαγή στην εταιρική κουλτούρα και απώλεια της επιχειρησιακής 

ταυτότητας.  

Υπάρχει πολύ µικρή πιθανότητα να µειωθούν οι ρυθµοί µε τους οποίους 

λαµβάνουν χώρα οι αναδιοργανώσεις. Όλο και περισσότερες επιχειρήσεις 

προβαίνουν σε αναδιοργανώσεις όπως σε συγχωνεύσεις, εξαγορές και 

µειώσεις προσωπικού.  

Αποκέντρωση: Στις περισσότερες παραδοσιακές επιχειρήσεις οι αποφάσεις 

λαµβάνονται από την ανώτατη διοίκηση και εφαρµόζονται από τα κατώτερα 

στρώµατα. Συνήθως σε αυτού του είδους τις επιχειρήσεις παρατηρούνται 

πολλά ιεραρχικά επίπεδα και οι εργαζόµενοι µε την πάροδο του χρόνου και 

την απόκτηση εµπειρίας ανεβαίνουν ιεραρχικό επίπεδο και κατευθύνονται 

προς την κορυφή. Η µορφή αυτή της οργάνωσης συχνά γίνεται παρωχηµένη 

τόσο επειδή είναι δαπανηρή για να εφαρµοστεί, όσο και γιατί συχνά είναι µη 

ευέλικτη. Το παλαιό είδος οργάνωσης αντικαθίσταται από το αποκεντρωτικό, 



όπου στη λήψη αποφάσεων συµβάλλουν όλοι οι εργαζόµενοι που έχουν 

σχέση µε το πρόβληµα.  

Μείωση του προσωπικού: Η µείωση του προσωπικού προκειµένου η 

επιχείρηση να αποκτήσει ευελιξία γίνεται ολοένα και πιο δηµοφιλής στις µέρες 

µας ακόµα και ανάµεσα σε επιχειρήσεις που οι πολιτικές τους τίθενται κατά 

των απολύσεων. Η µείωση του προσωπικού αποτελεί µια αληθινή πρόκληση 

για τις επιχειρήσεις µια και πρέπει να αντιµετωπισθούν όλα εκείνα τα 

προβλήµατα που απορρέουν από τις απολύσεις.  

Ανάπτυξη των µικρών επιχειρήσεων: Η ανάπτυξη των µικρών 

επιχειρήσεων βασίζεται σε µια σειρά από παράγοντες όπως είναι οι 

παρακάτω:  

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

2. Η συνειδητοποίηση ότι οι µεγάλες επιχειρήσεις δεν εκπληρώνουν 

απαραίτητα τις προσδοκίες των εργαζοµένων για αυτονοµία και 

ασφάλεια.  

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

ατοµικών επιχειρήσεων.  

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

από το µέγεθός της.  

5. Η µείωση του κόστους εισόδου στους διάφορους κλάδους.  

6. Η ανάπτυξη προγραµµάτων εκπαίδευσης και επιµόρφωσης που 

απευθύνονται σε όλους6. 

Επιχειρησιακή κουλτούρα  

Με τον όρο επιχειρησιακή κουλτούρα εννοούµε το σύνολο των πεποιθήσεων 

που µοιράζονται οι εργαζόµενοι µιας επιχείρησης. Τα βασικά στοιχεία της 

είναι τα εξής:  

� Οι καθορισµός της συµπεριφοράς όταν οι άνθρωποι επικοινωνούν 

όπως η γλώσσα που χρησιµοποιείται.  

� Οι ηθικές αξίες που συναντώνται στις διάφορες οµάδες εργασίας.  

                                                 
6 Fisher, Schoenfeldt, Shaw, Human Resource Management, Houghton Mifflin Company, 
USA, σελ. 42-45 



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

και η υψηλή ποιότητα.  

� Η φιλοσοφία που συνοδεύει τη στάση της επιχείρησης απέναντι στους 

εργαζόµενους και τους πελάτες της.  

� Οι κανόνες του παιχνιδιού προκειµένου ένας νεοεισερχόµενος 

υπάλληλος να γίνει αποδεκτός στην επιχείρηση.  

� Η ατµόσφαιρα και το εργασιακό κλίµα που χαρακτηρίζει µια 

επιχείρηση.  

 

1.6.1 ΑΤΟΜΙΚΕΣ ΠΡΟΚΛΗΣΕΙΣ  

Στην συγκεκριµένη ενότητα γίνεται αναφορά στις προκλήσεις που 

αφορούν συγκεκριµένα το ανθρώπινο δυναµικό της επιχείρησης όπως είναι η 

ηθική υπευθυνότητα η οποία πρέπει να χαρακτηρίζει τους εργαζόµενους κάθε 

οργανισµού, ο βαθµός παραγωγικότητας των εργαζοµένων και η συµβολή 

τους στη συνολική παραγωγή των προϊόντων και των υπηρεσιών.  

Επίσης το αίσθηµα ενδυνάµωσης, οι προσδοκίες των εργαζοµένων και 

οι δυνατότητες και οι ευκαιρίες καριέρας που παρουσιάζονται στο τµήµα 

διοίκησης ανθρωπίνων πόρων αποτελούν ατοµικές προκλήσεις για τους 

εργαζόµενους. Οι προσδοκίες των επιχειρήσεων ότι οι εργαζόµενοι τους 

συµπεριφέροντε ηθικά ολοένα και αυξάνονται. Πολλές επιχειρήσεις έχουν 

φτιάξει το δικό τους κώδικα ηθικής τον οποίο καλούν τους εργαζόµενους τους 

να σεβαστούν και να τηρήσουν. Η κοινωνική υπευθυνότητα αφορά στους 

εργαζόµενους, στους πελάτες, και στους εξωτερικούς συνεργάτες.  

Η παραγωγικότητα µετριέται µε το πόσο ο κάθε εργαζόµενος 

συµβάλλει στην παραγωγή των προϊόντων της επιχείρησης. Όσο καλύτερο 

είναι το αποτέλεσµα για τον κάθε εργαζόµενο, τόσο µεγαλύτερη είναι η 

παραγωγικότητα για την επιχείρηση. ∆ύο πολύ σηµαντικοί παράγοντες 

καθορίζουν τη συµπεριφορά του εργαζόµενου: η ικανότητα και η 

κινητοποίηση. Η ικανότητα του εργαζοµένου µπορεί να βελτιωθεί µε τη 

συµµετοχή του σε εκπαιδευτικά προγράµµατα τα οποία στοχεύουν στην 

ανάδειξη των προσόντων του και στην προετοιµασία του για να αναλάβει 

αυξηµένες αρµοδιότητες στο µέλλον. Η κινητοποίηση αναφέρεται στο κατά 



πόσο δίνεται κίνητρο στον εργαζόµενο για να εργάζεται προσφέροντας το 

100% των ικανοτήτων του στην εργασία την οποία εκτελεί. Όταν ο 

εργαζόµενος έχει κίνητρο, είναι αποτελεσµατικός και αισθάνεται την 

επιχείρηση ως κάτι δικό του για το οποίο χρειάζεται να προσπαθήσει σκληρά.  

Στις µέρες µας, οι επιχειρήσεις µειώνουν την εξάρτηση των 

εργαζοµένων από τους ανώτερους τους και δίνουν έµφαση στον ατοµικό 

έλεγχο της ίδιας της εργασία που ο καθένας εκτελεί. Με την ενδυνάµωση οι 

εργαζόµενοι αναλαµβάνουν αρµοδιότητες και παίρνουν αποφάσεις που στο 

παρελθόν µόνο τα στελέχη µπορούσαν να φέρουν εις πέρας. Ο στόχος της 

ενδυνάµωσης είναι να δηµιουργηθεί µια επιχείρηση µε ενθουσιώδεις και 

πρόθυµους εργαζόµενους που πιστεύουν σε αυτή και θα κάνουν τα πάντα για 

την πρόοδο της.  

Όσο τα επίπεδα της εκπαίδευσης αναβαθµίζονται στις µέρες µας, οι 

αξίες και οι προσδοκίες των εργαζοµένων µεταβάλλονται. Η τάση που 

κυριαρχεί ευρέως είναι µεγάλο ποσοστό του πληθυσµού να αποκτά 

πανεπιστηµιακή κατάρτιση και έτσι οι εργαζόµενοι να απασχολούνται άνετα 

σε διάφορα ιεραρχικά επίπεδα. Πλέον οι εργαζόµενοι απαιτούν αλλά και 

ταυτόχρονα διαθέτουν τα προσόντα για να τοποθετηθούν ψηλά στην ιεραρχία.  

Μια άλλη προσδοκία των εργαζοµένων είναι ότι η τεχνολογία και οι 

τηλεπικοινωνίες θα οδηγήσουν στη βελτίωση της ποιότητας της εργασίας 

τους. Οι καινοτοµίες στην επικοινωνία και στην τεχνολογία των υπολογιστών 

θα αυξήσει την τάση για αλλαγές και σαν αποτέλεσµα θα υπάρξει καινοτόµος 

χαρακτήρας στη διοίκηση ανθρωπίνων πόρων.  

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

υποστηρίξουν την προσωπική, οικογενειακή ζωή των εργαζοµένων τους. 

Λόγω των αυξηµένων υποχρεώσεων που έχει για παράδειγµα ένας 

εργαζόµενος που εργάζεται και έχει παιδιά ορισµένες επιχειρήσεις 

προσφέρουν τη δυνατότητα να εργάζεται από το σπίτι. Η καριέρα και διοίκηση 

ανθρωπίνων πόρων  

Οι εργασίες και η καριέρα στη διοίκηση ανθρωπίνων πόρων µπορεί να 

αποτελεί ταυτόχρονα µια πρόκληση αλλά και µια επιβράβευση. Μία 

πρόσφατη µελέτη έδειξε ότι στελέχη που θα εργάζονται στη διοίκηση 

ανθρωπίνων πόρων θα πρέπει να συµβάλλουν στην ενίσχυση του 



στρατηγικού πλεονεκτήµατος της επιχείρησης και στη διατήρηση της 

στρατηγικής της κατεύθυνσης. Οι παρακάτω ικανότητες είναι απαραίτητες για 

µια επιτυχή παρουσία στο χώρο:  

� ∆ιοικητικές ικανότητες. Γνώση οικονοµικών, στρατηγικών και 

τεχνολογικών πλευρών των πωλήσεων, του µάρκετινγκ, των 

πληροφοριακών συστηµάτων, των σχέσεων µε τους πελάτες και των 

δυνατοτήτων παραγωγής  

� Πρακτικές των ανθρωπίνων πόρων. Προσέλκυση και απασχόληση των 

κατάλληλων ανθρώπων, σχεδιασµός και ανάπτυξη των κατάλληλων 

συστηµάτων, ανάπτυξη κατάλληλων προγραµµάτων αξιολόγησης και 

επαναπληροφόρησης, µεταφορά των πολιτικών των ανθρωπίνων 

πόρων σε όλο τον οργανισµό.  

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

παροχή οράµατος, διευκρίνιση ρόλων και ευθυνών, ενίσχυση της 

δηµιουργικότητας και ετοιµότητα στην αντιµετώπιση της αλλαγής.  

Αυτές οι ικανότητες είναι ένας συνδυασµός προσόντων που µπορεί να τα 

αποκτήσει κανείς, τόσο από εµπειρία, όσο και από εκπαίδευση. Το στέλεχος 

των ανθρωπίνων πόρων πλέον θεωρείται ένας στρατηγικός συνεργάτης στο 

χώρο των επιχειρήσεων. Τα είδη των επαγγελµάτων που µπορεί να 

ακολουθήσει κανείς στο χώρο της διοίκησης ανθρωπίνων πόρων µπορούν να 

χωρισθούν σε τρεις κατηγορίες:  

Συνήθως η ενασχόληση στη διοίκηση ανθρωπίνων πόρων σε αυτή τη 

θέση αφορά τα άτοµα που µόλις εισέρχονται στο χώρο. Είναι η πρώτη θέση 

που έχει κανείς όταν επιθυµεί να κάνει καριέρα στο συγκεκριµένο χώρο. Μέσα 

στη συγκεκριµένη εργασία περιλαµβάνονται οι ρόλοι του αναλυτή και του 

συντονιστή αποζηµιώσεων, του υπεύθυνου προσλήψεων, του αναλυτή 

εργασίας και του εκπαιδευτή.  

Το στέλεχος στη διοίκηση ανθρωπίνων πόρων διοικεί και συντονίζει 

προγράµµατα που έχουν να κάνουν µε πολλές λειτουργίες. Το παραπάνω 

στέλεχος πρέπει να έχει γνώσεις για όλους τους τοµείς της διοίκησης των 

ανθρωπίνων πόρων και να δίνει συµβουλές για την εφαρµογή των αρχών των 

θεµάτων που σχετίζονται µε το ανθρώπινο προσωπικό. Ο manager στη 



διοίκηση ανθρωπίνων πόρων είναι ένας πεπειραµένος ειδικός που έχει 

εµπειρία σε πολλές διαφορετικές θέσεις εργασίας. Η εµπειρία είναι αυτή που 

δίνει τα κατάλληλα εφόδια σε ένα στέλεχος για να αποκτήσει αυτή τη θέση 

εργασίας  

Το συγκεκριµένο στέλεχος βρίσκεται πολύ ψηλά στη διοικητική 

ιεραρχία, πολλές φορές µάλιστα είναι ο αντιπρόεδρος της εταιρείας. Έχει την 

αρµοδιότητα να συνδέει την εταιρική στρατηγική και πολιτική µε τη διοίκηση 

ανθρωπίνων πόρων.  

 

1.7 ΑΝΑΠΤΥΞΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ 

Βασικό κοµµάτι του HRM είναι η ανάπτυξη εργαζοµένων σε ένα ιδανικό 

εργασιακό περιβάλλον. Η ανάπτυξη περιλαµβάνει και την εκπαίδευση. Με 

βάση αυτό θα αναπτύξουµε το θεωρητικό µέρος της έρευνάς µας, 

αναφερόµενοι στην εκπαίδευση και ανάπτυξη των εργαζοµένων στο χώρο 

εργασίας. Η εκπαίδευση και ανάπτυξη καθορίζουν µια σχεδιασµένη 

προσπάθεια από έναν οργανισµό προκειµένου να απλοποιήσει τις γνωστικές 

ικανότητες των εργαζοµένων. 7   

Οι οργανισµοί παγκοσµίως επενδύουν κάθε χρόνο 100 δισεκατοµµύρια 

δολάρια στην εκπαίδευση του προσωπικού. Η εκπαίδευση και ανάπτυξη 

παρουσιάζεται µέσα από διάφορους τρόπους. Ένας εκ των βασικότερων είναι 

η µάθηση πάνω στη δουλειά. Ένας πεπειραµένος εργαζόµενος παίρνει δίπλα 

του ένα νέο εργαζόµενο και κάτω από την επίβλεψή του δείχνει πώς πρέπει 

να εργαστεί. Η πάνω στην εργασία ανάπτυξη έχει πολλά πλεονεκτήµατα 

όπως:8 

1) Μειωµένα κόστη για εκπαιδευτικό υλικό. 

2) Ταχύτητα στην εκπαίδευση και αποτελεσµατικότητα. 

3) Ανάπτυξη εσωτερικών διαπροσωπικών σχέσεων µεταξύ παλαιών και 

νέων εργαζοµένων.  

                                                 
7 Bernard Keys and Joseph Wolfe, “Management Education and development: Current Issues 
and Emerging Trends”. Journal Of Management 14 (1988) , 205-229 
8 William J. Rothwell and H.C. Kazanas, Improving On –The-Job Training : How to Establish 
and Operate a Comprehensive OJT Programm (San Francisco, CA: Jossey-Bass, 1994).  



Ένας τύπος της πάνω στην εργασία εκπαίδευσης, είναι οι µετακινήσεις 

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

συγχρόνως διαφορετικά αντικείµενα. Αυτή η διασταυρωµένη εκπαίδευση 

µπορεί να τοποθετήσει έναν εργαζόµενο σε µια νέα θέση από λίγες ώρες 

µέχρι και ένα χρόνο και να βοηθήσει τον εργαζόµενο να αναπτύξει νέες 

ικανότητες δίνοντας και στον οργανισµό περισσότερη ευελιξία. 

Ένας άλλος τύπος της εκπαίδευσης πάνω στην εργασία , είναι η 

διδασκαλία , στην οποία ένας πιο έµπειρος εργαζόµενος αναλαµβάνει να 

διδάξει νέους ή άπειρους συνάδερφούς του. Για παράδειγµα στην εταιρία 

General Electric υπήρξε ένα πρόβληµα διδασκαλίας από πάνω προς τα κάτω, 

για παλαιότερους εργαζοµένους αλλά και για προϊσταµένους µε λίγες γνώσεις 

στους υπολογιστές. Συγχρόνως στο τµήµα υπήρχανε και νεότερα άτοµα τα 

οποία γνώριζαν από ηλεκτρονικούς υπολογιστές. Το κράµα παλαιών και νέων 

βοήθησε στην καλύτερη διδασκαλία των υπολογιστών για την εταιρία.9 

Άλλες εκπαιδευτικοί µέθοδοι είναι οι ακόλουθες: 

1) Οριοθετηµένη εκπαίδευση, στην οποία οι νεοεισερχόµενοι µαθαίνουν 

για την κουλτούρα, τα ήθη και τους στόχους του οργανισµού. 

2) Εκπαίδευση σε τάξη. Συµπεριλαµβάνει µαθήµατα, ταινίες, οπτικό-

ακουστικά µέσα και προσοµοίωση. 

3) Αυτό-κατευθυνόµενη µάθηση. Προγραµµατισµένες µέθοδοι που 

συµπεριλαµβάνουν τεστ στα οποία µέσα από την απάντηση 

ερωτήσεων, ο εργαζόµενος µαθαίνει. 

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

δουλεύοντας µέσω του ηλεκτρονικού υπολογιστή, και 

χρησιµοποιώντας, tele-training µέσα, µαθαίνει σε σχέση µε το 

αντικείµενο της δουλειάς του.  

                                                 
9 Matt Murray “GE Mentoring Program Turns Underlings Into Teachers of The Web”, The Wall 
Street Journal (February 15, 2000) , B1 , B16.    
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1.7.1 ΣΥΝΕΡΓΑΖΟΜΕΝΑ ΠΑΝΕΠΙΣΤΗΜΙΑ 

Ένα πρόσφατο µέσο εκπαίδευσης και ανάπτυξης προσωπικού, είναι τα 

συνεργαζόµενα πανεπιστήµια. Ένας αριθµός από συνεργαζόµενα 

πανεπιστήµια, περισσότερα από 2.000 στον αριθµό,10 όπως για παράδειγµα 

το Hamburger  Πανεπιστήµιο της McDonalds λειτουργούν αυτή τη στιγµή ανά 

τον κόσµο. Τα συγκεκριµένα πανεπιστήµια επιδίδονται σε εκπαίδευση, σε 

µάθηση, σε ανάπτυξη. Υπήρξε ένα πρόβληµα και υπόσχονται κάθε χρόνο 

πέρα από τους εργαζόµενους και πολλούς πελάτες , προµηθευτές αλλά και 

στρατηγικούς συνεργάτες11. 

Η συγκεκριµένη τεχνική, βοηθάει στα εξής12. 

1) Η εταιρία δηµιουργεί πρότυπους συνεργάτες τους οποίους εκπαιδεύει 

από το 0στις δικές της απαιτήσεις. 

2) Η εταιρία έχει κέρδη από τη συγκεκριµένη δραστηριότητα. 

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

προµηθευτές της. 

1.7.2 ΠΡΟΩΘΗΣΗ ΕΚ ΤΩΝ ΕΣΩ  

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

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

συγκεκριµένη µέθοδος προωθεί τον ανταγωνισµό , το αίσθηµα ευθύνης, και 

βοηθάει τους εργαζόµενους να αναπτύσσουν νέες ικανότητες. Μία τεχνική για 

την προώθηση εκ των έσω, είναι το job posting το οποίο σηµαίνει ότι 

ανακοινώνονται οι θέσεις στο εσωτερικό της εταιρίας µε σηµειώµατα στους 

πίνακες ή στις εκδόσεις της επιχείρησης. Οι εργαζόµενοι, µπορούν να 

επισκεφτούν το τµήµα προσωπικού και αν αιτηθούν για τις νέες θέσεις. 

 

1.7.3 ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΑΝΑΠΤΥΞΗΣ  

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

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



Η αξιολόγηση περιλαµβάνει βήµατα όπως παρατήρηση, και κρίση 

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

δυναµική του εργαζόµενου. Κατά τη διάρκεια της διαδικασίας, οι manager 

παρακολουθούν την απόδοση των εργαζοµένων, και τους αξιολογούν . Μέσα 

από το σύστηµα αξιολόγησης µπορούν να επιδοθούν αµοιβές και µπόνους 

στους εργαζόµενους. Οι σύγχρονες µελέτες απλά έδειξαν ότι είναι λάθος να 

συνδέονται οι αµοιβές µε την απόδοση. Ο λόγος έχει να κάνει, µε το ότι η 

υψηλή απόδοση είναι κάτι το οποίο π[ρέπει αν είναι µόνιµο, ενώ οι αµοιβές, 

δεν µπορούν να δίνονται συνεχώς από την επιχείρηση. Καταλήγοντας, 

µπορούµε να πούµε ότι η διοίκηση ανθρώπινου δυναµικού οριοθέτησε δύο 

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

της απόδοσης δηµιουργεί βαθµίδες µέσα στην επιχείρηση. Και το δεύτερο η 

αξιολόγηση απόδοσης, δίνει στοιχεία για το προφίλ του εργαζοµένου.  

 

1.7.4 ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ, ΣΕ ΣΧΕΣΗ ΜΕ ΤΗ ΘΕΣΗ   

Για να µπορέσει ο manager να αξιολογήσει αξιοκρατικά έναν 

εργαζόµενο, θα πρέπει να γνωρίζει εάν ο ρόλος που έχει µέσα στην 

επιχείρηση του ταιριάζει. Για παράδειγµα, ένας αθλητικός manager µπορεί να 

αξιολογήσει την απόδοση ενός αθλητή όταν αυτός παίζει στη θέση που του 

ταιριάζει. Μια πρόσφατη µελέτη, έδειξε ότι η απόδοση σε σχέση µε τη θέση, 

µπορεί να αξιολογηθεί καλύτερα µέσω του µοντέλου, των 360 µοιρών13.  

Το συγκεκριµένο µοντέλο είναι µια διαδικασία η οποία 

συµπεριλαµβάνει την αυτοαξιολόγηση του εργαζοµένου, σε σχέση µε τις 

δυνάµεις και τις αδυναµίες που έχει.  Συγχρόνως, το συγκεκριµένο µοντέλο 

δίνει τη δυνατότητα στην αξιολόγηση να συµπεριληφθούν και άλλοι φορείς 

από τα εσωτερικό και εξωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης όπως υπεύθυνοι 

τµηµάτων, µέτοχοι, πελάτες, κτλ. 14  

 

                                                 
13 “Industry Report 1999” Training 36(October 1999) 54,56. Reprinted with permission from 
the October 1999 issue of training magazine, Copyright 1999, Bill Communications, and 
Minneapolis, Minn. All rights reserved. Not for resale 
14 Walter .w Tornow, “Editors Note: Introduction to Special Issue on 360 Degree Feedback” 
Human Resource Management 32, no 2/3 (Summer/Fall1993), 211-219 and Brian O’ Reillt, 
“360Fedback Can Change Your Life, Fortune ( October 17, 1994) 93-100   



1.7.5 ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΛΑΘΩΝ ΣΤΗΝ ΑΠΟ∆ΟΣΗ 

Παρ’ ότι πιστεύουµε ότι ο manager αξιολογεί αντικειµενικά τον 

εργαζόµενο, δυστυχώς αυτό δεν ισχύει πάντα. Ένας από τους µεγαλύτερους 

κινδύνους είναι τα στερεότυπα τα οποία χαρακτηρίζουν τον κάθε άνθρωπο και 

επηρεάζουν την κρίση του. Με βάση αυτά, πολλές φορές οι manager κάνουν 

λάθος για τις ικανότητες των εργαζοµένων.  

Ένα άλλο πρόβληµα είναι η λανθασµένη  αντίληψη για τις ικανότητες 

των εργαζοµένων. Αυτό σηµαίνει ότι πολλές φορές ο manager  δίνει 

αρµοδιότητες στον εργαζόµενο που αυτός δεν µπορεί να βγάλει εις πέρας.15  

Ένα µοντέλο το οποί αναπτύχθηκε για να επιλύσει το συγκεκριµένο 

πρόβληµα είναι το µοντέλο των  Cambell Dunnette (ασφαλής αξιολόγηση 

συµπεριφοράς το οποίο αναπτύσσει δεδοµένα σε σχέση µε την απόδοση 

στην εργασία και καθορίζει για κάθε ένα δεδοµένο απόδοσης συγκεκριµένες 

αντίστοιχες συµπεριφορές. Ουσιαστικά βοηθάει το manager να καταλάβει για 

πιο λόγο ένας εργαζόµενος αποδίδει σε σχέση µε έναν άλλο.     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
15 V.R. Buzzotta, Improve Your Performance Appraisals.management Review (August 1988) 
40-43 and H. J  Bernardin andR.W.Beatty .Performance Appraisal: Assessing Human 
Behavior at Work ( Boston, Va :.Reston 1984)    



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Έχοντας αναφέρει όλα τα παραπάνω, καταλαβαίνουµε ότι η 

επικοινωνία και ανάπτυξη προσωπικού, είναι κάτι το πολύ εξειδικευµένο και 

ότι χρειαζόµαστε ένα µέσο το οποίο να συµπεριλαµβάνει από τη µία τις 

ανάγκες της επιχείρησης και από την άλλη τις ανάγκες του ατόµου και µε 

βάση αυτές να καθορίζει ένα πλάνο ανάπτυξης, τέτοιο ώστε οι εργαζόµενοι να 

εκπαιδεύονται σωστά και η εταιρία να επιτυγχάνει τους στόχους της. Το 

µοντέλο αυτό είναι των Woodall, Winstanley το οποίο θα παραθέσουµε στο 

κεφάλαιο επιλογής µοντέλου.      

Για να αναπτυχθεί σωστά το ανθρώπινο δυναµικό σε µία φαρµακευτική 
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∆ουλειά: Υπεύθυνος παραγωγής 
Η διάσταση της δουλειάς : σχεδιασµός έργου 

Sources :Based on J.P. Cambell, M. D Dunnette, R.D. Arvey, and L.V  Hellervik , ‘The Development and Evolution of 
Behaviorally Based Rating Scales’. Journal of Applied Psychology 57 (1973), 15-22 and Francine Alexander, ‘Performance 
Appraisals’, small Business Reports ( March1989) 20-29 

Σχεδιασµός και επικοινωνία. 
Παρατήρηση ηµ/νιών 

παράδοσης και δηµιουργία 
προγράµµατος για επιτάχυνση 

διαδικασιών 

Συσχέτιση χρόνου και κόστους 

Ανάπτυξη και ξεκάθαρος σχεδιασµός ο οποίος έχει 
τις απαραίτητες εγκρίσεις 

Αντιµετώπιση λειτουργικών προβληµάτων λόγω 
καλής επικοινωνίας και σχεδιασµού. 

Προσεγµένη λίστα ηµ/νιών και παραδόσεων η 
οποία επηρεάζεται από αναπάντεχα γεγονότα. 

Εντόπιση για προβλήµατα και ότι 
άλλο χρειάζεται 

Ανύπαρκτο πλάνο 
προγραµµατισµός, και ρεαλιστικές 

ηµεροµηνίες 

Κακός σχεδιασµός και ανέφικτες ηµ/νίες 
παράδοσης 

Αποτυχία ολοκλήρωσης εργασίας λόγω 
έλλειψης σχεδιασµού ή εκδήλωση 
ενδιαφέροντος για βελτίωση. 



επιχείρηση θα πρέπει  να ακολουθηθούν τα εξής στάδια16: 

� Αρχικά πρέπει να γίνει αξιολόγηση των ατοµικών αναγκών του ιατρικού 

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

το πιο σωστό είναι να γίνει αυτό σε όλο το προσωπικό και όχι σε 

µεµονωµένα  άτοµα 

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

ατοµικές ανάγκες για το κάθε εργαζόµενο θα πρέπει να σχεδιαστεί από 

τµήµα ανθρώπινου δυναµικού σε συνδυασµό µε τον εργαζόµενο και το 

προϊστάµενο του ένα συνολικό πλάνο για την ανάπτυξη του, σε 

συνδυασµό πάντα µε τις ατοµικές ανάγκες όπως και τις ανάγκες της 

επιχείρησης. 

� Το επόµενο βήµα είναι να εφαρµοστεί το πλάνο ανάπτυξης του 

εργαζόµενου. Με λίγα λόγια θα γίνει η υλοποίηση του πλάνου. 

� Το τελευταίο στάδιο είναι η αξιολόγηση του πλάνου ανάπτυξης.  

Ανάλογα µε το πόρισµα της αξιολόγησης θα γίνουν και οι ανάλογες 

αλλαγές ώστε να επιτευχθούν οι αρχικοί στόχοι µας17. 

Το επόµενο σχήµα µας δείχνει αυτή την διαδικασία. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
16 Woodall,J, and Winstanley,D. (2003) ‘Management Development, London, Blackwell 
17 Bolton,R. and Gold,J., “Career management: matching the needs of individuals with the 
needs of organizations” Personnel Review, Vol 23, No 1, 1994, pp.6-24 



 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

ΕΝΤΟΠΙΣΜΟΣ ΤΩΝ 
ΑΤΟΜΙΚΩΝ 
ΑΝΑΓΚΩΝ 

ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΤΟΥ 
ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΟΣ 

ΣΧΕ∆ΙΑΣΜΟΣ ΤΟΥ 
ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΟΣ 

ΥΛΟΠΟΙΗΣΗ ΤΟΥ 
ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΟΣ  

Α
Ν
Α
Γ
Κ
Ε
Σ

 Τ
Η
Σ

 Ε
Π
ΙΧ

Ε
ΙΡ
Η
Σ
Η
Σ

 

Α
Ν
Α
Γ
Κ
Ε
Σ

  Τ
Ο
Υ

 Τ
Μ
Η
Μ
Α
Τ
Ο
Σ

 

ΠΛΑΝΟ 
ΑΝΑΠΤΥΞΗΣ 

∆
ΙΑ

Χ
Ε
ΙΡ
ΙΣ
Η

 Τ
Η
Σ

 
Α
Ν
Α
Π
Τ
Υ
Ξ
Η
Σ

 

Σ
Χ
Ε
∆
ΙΟ

 Γ
ΙΑ

 Τ
Η

  Κ
Α
Ρ
ΙΕ
Ρ
Α

 

Π
Ρ
Ο
Σ
Ω
Π
ΙΚ

Η
 Α
Ν
Α
Π
Τ
Υ
Ξ
Η

 

ΑΝΑΓΚΕΣ ΤΗΣ 
ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ 

ΑΝΑΓΚΕΣ ΤΟΥ ΤΜΗΜΑΤΟΣ ΑΤΟΜΙΚΕΣ ΑΝΑΓΚΕΣ 



 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2 : ΚΑΤΑΣΚΕΥΗ ΘΕΩΡΗΤΙΚΩΝ ΥΠΟΘΕΣΕΩΝ 

 

Αρχικά πρέπει να τονιστεί ότι κάθε πληροφορία µπορεί να συλλεχθεί µε 

ποιοτική και ποσοτική έρευνα. Η ποιοτική έρευνα έχει να κάνει µε στοιχεία 

που είναι δύσκολο να βρεθούν ή είναι ακριβή η απόκτησή τους. Αυτά µπορεί 

να είναι κάποιες γνώµες ή αξιολογήσεις που δεν µετριούνται µαθηµατικά. Από 

την άλλη η ποσοτική έρευνα, είναι αυτή που µε τεχνικές και δείγµατα µας δίνει 

κάποια αποτελέσµατα που µπορούν να αξιολογηθούν στατιστικά18. Για τους 

σκοπούς της έρευνας θα βασιστούµε πάνω σε ποσοτική έρευνα. 

 

Η πληροφορία µπορεί να χωριστεί σε πρωτογενή και δευτερογενή. Η Dibb et 

al (1994, σελ. 165) µας ορίζει την πρωτογενή έρευνα ως αυτή που 

παρακολουθείται και συλλέγεται κατευθείαν από τους ερωτώµενους, ενώ η 

δευτερεύουσα είναι αυτή που έχει γίνει µέσα ή έξω από τον οργανισµό για 

κάποιο λόγο που δεν έχει σχέση µε την παρούσα έρευνα19. 

 

2.1 Η ΈΡΕΥΝΑ 

 

∆ευτερογενής έρευνα:. Μπορεί να είναι αναφορές µέσα από τις εταιρίες ή 

κάποιες έτοιµες έρευνες είτε από κρατικούς φορείς είτε από ειδικευµένες 

εταιρίες όπως η ICAP. Εκτός από τα παραπάνω, δευτερεύουσες πληροφορίες 

µπορούν να βρεθούν και σε περιοδικά και άλλες εκδόσεις που βγαίνουν 

κυρίως από κρατικούς φορείς. 

Πρωτογενής έρευνα: Η συλλογή της µπορεί να απαιτεί περισσότερο χρόνο 

από την δευτερογενή και η διαδικασία να είναι περισσότερο πολύπλοκη αλλά 

σίγουρα τα αποτελέσµατά της είναι πιο καίρια. Για το σκοπό της έρευνας 

χρησιµοποιήθηκαν ερωτηµατολόγια µε κλειστές ερωτήσεις. Κλειστές είναι 

αυτές που δίνονται συγκεκριµένες απαντήσεις και καλείται ο ερωτώµενος να 

απαντήσει σε µία ή κάποιες συγκεκριµένες απαντήσεις. Για του σκοπούς της 
                                                 
18 Churchill, G, 1995 “Marketing research, methodological foundations” 6th edition, Dryden 
19 Dibb,Simkin, Pride and Ferrell, 1994 “Marketing, concepts and strategies” Houghton Mifflin 



έρευνας έγινε ένα ερωτηµατολόγιο. Η χρήση των ερωτηµατολογίων κρίθηκε 

ως η πιο αποτελεσµατική λόγω της έκτασης του δείγµατος. Μεγάλο βάρος 

δόθηκε στην σχεδίαση του ερωτηµατολογίου. Οι ερωτήσεις φτιάχτηκαν µε 

βάση την υπόθεση της έρευνας και το στόχο / σκοπό της έρευνας20. Στη 

συγκεκριµένη µελέτη θα χρησιµοποιηθεί η ποσοτική έρευνα. Συγκεκριµένα21: 

� Ποσοτική Έρευνα:: Ο γράφων πρόκειται να µοιράσει ερωτηµατολόγια σ’ 

ένα δείγµα 100 ατόµων από τέσσερις τράπεζες µοιρασµένο ως ακολούθως: 

1. ∆ιοικητικά Στελέχη 

2. Προϊστάµενοι τµηµάτων 

3. ∆ιευθυντές  

4. Πωλητές 

 

2.2 ∆ΕΙΓΜΑ  

 

Μεγάλο ρόλο στην επιτυχία της έρευνας παίζει η διαδικασία της 

δειγµατοληψίας. Η έρευνα έπρεπε να γίνει σε µία συγκεκριµένη οµάδα 

πληθυσµού που να αποτελείται από άτοµα τα οποία να έχουν σχέση µε το 

αντικείµενο της έρευνας. Σύµφωνα µε τον Σταθακόπουλο (2001:205) ο 

πληθυσµός ορίζεται από τέσσερις παραµέτρους: Το στοιχείο (element), τη 

µονάδα δειγµατοληψίας (sampling unit), την έκταση (extent) και το χρόνο 

(time).  

∆ηµογραφικά:  ;Άτοµα από 30 και άνω  

Μονάδα δειγµατοληψίας: ∆ιοικητικά στελέχη, προϊστάµενοι, διευθυντές και 

πωλητές  

Έκταση: Έρευνα στην Αθήνα 

∆είγµα: 100 ερωτώµενοι 

  

                                                 
20 Σταθακόπουλος,Β (2001) «Μέθοδοι έρευνας αγοράς», Αθήνα Εκδόσεις Σταµούλης  
21
Σηµειώσεις Kingston University(2006) 



 

2.3 ΑΝΑΛΥΣΗ ΤΩΝ ΣΤΟΙΧΕΙΩΝ 

 

Πολύ σηµαντικό στάδιο είναι η ανάλυση των στοιχείων. Θα πρέπει να 

αξιολογηθούν όλα τα στοιχεία και να αποκωδικοποιηθούν ώστε να βγουν και 

τα ανάλογα συµπεράσµατα. Πρέπει πάντα να έχουµε στο µυαλό µας την 

βασική υπόθεση της έρευνας και τους στόχους της. Το πρώτο πράγµα που θα 

γίνει θα είναι να συγκεντρωθούν όλα τα στοιχεία ανά απάντηση. Μετά να 

µπουν σε πίνακες και να εξεταστεί η πιθανότητα κάποιες ερωτήσεις να 

συνδυαστούν. Μπορούµε να χρησιµοποιήσουµε συνδυαστικές απαντήσεις 

χρησιµοποιώντας δεδοµένα από δύο διαφορετικές ερωτήσεις. Για παράδειγµα 

από µία ερώτηση να πάρουµε τις απαντήσεις ανά φύλο και από µία άλλη ανά. 

Αφού γίνουν αυτά, θα προχωρήσουµε µε την στατιστική κατανόηση των 

στοιχείων µε τη βοήθεια του προγράµµατος EXCEL. Εδώ θα πρέπει ο 

ερευνητής να χρησιµοποιήσει την κρίση του ώστε να κρίνει τα αποτελέσµατα 

και να µπορέσει µετά να τα συνδυάσει µε την υπόθεση και το αντικείµενο της 

έρευνας.  

 

2.4. ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ 

 

Η κατασκευή του ερωτηµατολογίου είναι απόρροια των ερωτηµάτων των 

οποίων παραθέτονται από τον Mark C Fohlke (2006), στο άρθρο του Sales 

Presentation skills and salesperson job performance, το οποίο αποτέλεσε και 

πηγή έµπνευσης για το γράφοντα σχετικά µε την επιλογή του µοντέλου της 

έρευνας. Οι αλλαγές στις οποίες προέβη ο τελευταίος, σχετικά µε το 

ερωτηµατολόγιο του άρθρου αναφέρονται στη τοποθέτηση της λεγόµενης 

κλίµακας Likert (1-5 Με 1=∆ιαφωνώ πολύ, 2=∆ιαφωνώ, 3=Ούτε Συµφωνώ 

ούτε ∆ιαφωνώ, 4 =Συµφωνώ, 5=Συµφωνώ πολύ). Η συγκεκριµένη θα 

βοηθήσει τους ερωτώµενους, να δώσουν πιο εµπεριστατωµένες απαντήσεις 

στις ερωτήσεις του επιλεγµένου καταλόγου ερωτήσεων. Παρακάτω 

παραθέτουµε τα στοιχεία της έρευνας µετά την ανάλυσή τους. 



 

 



ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3ο: ΕΜΠΕΙΡΙΚΗ ΜΕΛΕΤΗ 

Προτού προχωρήσουµε στην ανάλυση των ερωτηµατολογίων θα πρέπει να 

δώσουµε απαντήσεις στα ακόλουθα ερωτήµατα: 

1. Που έγινε: Η έρευνα έγινε στην περιοχή του Λεκανοπεδίου της Αττικής 

και συγκεκριµένα στην Αθήνα. 

2. Πόσους ρωτήσαµε: Ερωτήθηκαν 100 άτοµα από διάφορες µικρές και 

µικροµεσαίες επιχειρήσεις. Συγκεκριµένα ∆ιοικητικά στελέχη, 

προϊστάµενοι, διευθυντές και πωλητές. Η ηλικία των ατόµων ήταν από 

30 χρονών και άνω. 

3. Ως εξαρτηµένες µεταβλητές ορίστηκαν τα πληροφοριακά συστήµατα τα 

οποία δεν επηρεάζονται και µένουν σταθερά ενώ ως ανεξάρτητες το 

ευρύτερο µάνατζµεντ µιας επιχείρησης και η γενικότερη διοικητική της 

λειτουργία 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4Ο : ΑΝΑΛΥΣΗ ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΩΝ 

 

ΕΡΩΤΗΣΗ 1 - Θέση στην εταιρία 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Συχνότητα Ποσοστό (%) 

Πωλητής 30 30 

∆ιοικητικός 20 20 

Προϊστάµενου 

τµήµατος 
30 30 

∆ιευθυντική θέση 20 20 

Σύνολο 100 100,0 

 

Στη συγκεκριµένη ερώτηση, σχετικά µε τη θέση στην εταιρία και σχετικά µε το 

παραπάνω διάγραµµα, παρατηρούµε ότι το 30% ανήκει στη θέση του 

πωλητή, ένα 20 % ανήκει στη θέση του διοικητικού, ένα 30% στη θέση του 

προϊσταµένου τµήµατος, ενώ τέλος ένα 20% ανήκει στη ∆ιευθυντική θέση.  
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∆ιευθυντής

∆ΙΑΓΡΑΜΜΑ 1. 
ΘΕΣΗ ΣΤΗΝ ΕΤΑΙΡΙΑ



Σύµφωνα µε την πλειοψηφία των απαντήσεων, βλέπουµε ότι οι περισσότεροι 

από τους ερωτηθέντες, είναι πωλητές και προϊστάµενοι τµήµατος.  

 

 

 

ΕΡΩΤΗΣΗ 2 - Χρόνια στην εταιρία 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Συχνότητα Ποσοστό (%) 

1-5 25 25 

5-10 40 40 

10-15 25 25 

15+ 10 10 

Σύνολο 100 100,0 

 

Σχετικά µε τα χρόνια που έχει ο καθένας από τους ερωτηθέντες στην εταιρία, 

οι απαντήσεις οι οποίες δόθηκαν, κυµαίνονται από ένα έως και πέντε χρόνια 

προϋπηρεσίας, ποσοστό το οποίο ανήκει στο 25%. Ένα 40% απάντησε από 

∆ΙΑΓΡΑΜΜΑ 2. 
ΧΡΟΝΙΑ ΣΤΗΝ ΕΤΑΙΡΙΑ

25%

40%

25%

10%

1 έως 5 

5έως 10

10 έως 15

15 +



5 έως και 10 χρόνια,  ένα 25% είπε από 10 έως και 15 έτη, ενώ τέλος ένα 10% 

είπε 15 και πλέον έτη. 

 

ΕΡΩΤΗΣΗ 3 - Η εταιρία χρησιµοποιεί κάποιο πληροφοριακό σύστηµα 
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∆ΙΑΓΡΑΜΜΑ 3:
  Η εταιρία χρησιµοποιεί κάποιο πληροφοριακό σύστηµα

 

 Συχνότητα Ποσοστό (%) 

Πάρα πολύ 40 40 

Πολύ  10 10 

Μέτρια 8 8 

Λίγο 2 2 

Καθόλου 40 40 

‘Σύνολο 100 100,0 

 

Στο τρίτο ερώτηµα, τέθηκε το ζήτηµα αν η εταιρία χρησιµοποιεί κάποιο 

πληροφοριακό σύστηµα. Όπως µπορούµε να διακρίνουµε και από το σχετικό 

διάγραµµα , το 40% απάντησε ότι η εταιρία χρησιµοποιεί πάρα πολύ ανάλογα 



συστήµατα, ένα ποσοστό της τάξεως  του 10% είπε ότι επίσης χρησιµοποιεί 

τέτοια συστήµατα, ένα 8% δήλωσε πως κάνει µέτρια χρήση, καθώς και ένα 

2% δήλωσε πως το χρησιµοποιεί πολύ λίγο , ενώ το υπόλοιπο 40% είπε πως 

δεν γίνεται καθόλου τέτοια χρήση συστηµάτων. 

 

 

 

ΕΡΩΤΗΣΗ 4 - Ποιο πληροφοριακό σύστηµα χρησιµοποιεί 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Συχνότητα Ποσοστό (%) 

ERP 75 75 

CRM 20 20 

MIS 
5 5 

Όλα τα παραπάνω  0 0 

Σύνολο 100 100,0 

∆ΙΑΓΡΑΜΜΑ 4.
Ποιό πληροφοριακό σύστηµα χρησιµοποιεί;
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Σχετικά µε το ποιο πληροφοριακό σύστηµα χρησιµοποιείται, ένα 75% δήλωσε 

το ERP, ένα 20% το CRM, ένα 5% το MIS, ενώ κανείς δεν είπε όλα τα 

προηγούµενα ούτε και δήλωσε κάποιο άλλο από αυτά. Η πλειοψηφία όπως 

φαίνεται από τα παραπάνω αποτελέσµατα είπε το  ERP. 

 

ΕΡΩΤΗΣΗ 5 - Το συγκεκριµένο πληροφοριακό σύστηµα βοηθά στη 

στρατηγική της εταιρίας 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Συχνότητα Ποσοστό (%) 

Καθόλου 0 0 

Λίγο 15 15 

Μέτρια 
10 10 

Πολύ  35 35 

Πάρα πολύ 40 40 

Σύνολο 100 100,0 

0% 15%

10%

35%

40%

∆ΙΑΓΡΑΜΜΑ 5.
Το συγκεκριµένο πληροφοριακό σύστηµα βοηθά 

στη στρατηγική της εταιρίας;

ΚΑΘΟΛΟΥ

ΛΙΓΟ

ΜΕΤΡΙΑ

ΠΟΛΥ

ΠΑΡΑ ΠΟΛΥ



 

Σχετικά µε το πληροφοριακό σύστηµα και κατά πόσο αυτό βοηθάει στη 

στρατηγική της εταιρίας, κανείς δεν δήλωσε ότι δεν βοηθάει καθόλου, ένα   

15% είπε ότι βοηθάει λίγο, ένα 10% είπε ότι το χρησιµοποιεί µέτρια , ένα 35% 

είπε ότι το συγκεκριµένο πληροφοριακό σύστηµα βοηθάει πολύ, όπως επίσης 

πάρα πολύ είπε ότι βοηθάει και το 40% το οποίο καλύπτει και την πλειοψηφία 

των απαντήσεων. 

 

ΕΡΩΤΗΣΗ 6 - Η εταιρία σας εκπαιδεύει στο συγκεκριµένο πρόγραµµα 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Συχνότητα Ποσοστό (%) 

Καθόλου 15 15 

Λίγο 40 40 

Μέτρια 
30 30 

Πολύ 10 10 

Πάρα πολύ 5 5 

15%

40%
30%

10%
5%

∆ΙΑΓΡΑΜΜΑ 6. 
Η εταιρία σας εκπαιδεύει στο συγκεκριµένο 

πρόγραµµα;

ΚΑΘΟΛΟΥ

ΛΙΓΟ

ΜΕΤΡΙΑ

ΠΟΛΥ

ΠΑΡΑ ΠΟΛΥ



Σύνολο 100 100,0 

 

Στο έκτο ερώτηµα ,τέθηκε το ζήτηµα αν η εταιρία εκπαιδεύει στο συγκεκριµένο 

πρόγραµµα. Από το παραπάνω διάγραµµα, φαίνεται ότι ένα ποσοστό της 

τάξεως του 15% δήλωσε πως δεν εκπαιδεύεται, ένα ποσοστό της τάξεως του 

40% είπε ότι εκπαιδεύεται λίγο, ένα 30% θεωρεί ότι εκπαιδεύεται µέτρια, ένα 

10% πολύ, ενώ τέλος ένα ποσοστό της τάξης του 5% δήλωσε πως 

εκπαιδεύεται πάρα πολύ. Απ’ ότι φαίνεται από τις παραπάνω απαντήσεις , η 

πλειοψηφία απάντησε ότι είναι λίγη η εκπαίδευση η οποία παρέχεται.  

 

ΕΡΩΤΗΣΗ 7 - Θεωρείται ότι η εκπαίδευση είναι σηµαντική στη 

κατανόηση των πληροφοριακών συστηµάτων 
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∆ΙΑΓΡΑΜΜΑ 8:
 Θεωρείται ότι η εκπαίδευση είναι σηµαντική στη κατανόηση των 

πληροφοριακών συστηµάτων

 

 Συχνότητα Ποσοστό (%) 

Καθόλου 0 0 

Λίγο 0 0 



Μέτρια 
0 0 

Πολύ 40 40 

Πάρα πολύ 60 60 

Σύνολο 100 100,0 

 

 

Στο παραπάνω ερώτηµα , τέθηκε το ζήτηµα σχετικά µε το αν οι ερωτηθέντες, 

θεωρούν ότι η εκπαίδευση είναι σηµαντική στη κατανόηση των 

πληροφοριακών συστηµάτων . Από τις δοσµένες απαντήσεις, βλέπουµε ότι  

ένα ποσοστό της τάξεως του 40% δήλωσε ότι η εκπαίδευση είναι πολύ 

σηµαντική, ενώ ένα ποσοστό της τάξεως του 60% δήλωσε επίσης πως η 

εκπαίδευση είναι πάρα πολύ σηµαντική. Κανείς δεν έδωσε αρνητική 

απάντηση. 

 

ΕΡΩΤΗΣΗ 8 - Πιστεύεται ότι η χρήση πληροφοριακού συστήµατος σας 

καθιστά ανταγωνιστικούς στην αγορά 
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∆ΙΑΓΡΑΜΜΑ 9.
Πιστεύεται ότι η χρήση πληροφοριακού συστήµατος 

σας καθιστά ανταγωνιστικούς στην αγορά;



 Συχνότητα Ποσοστό (%) 

Καθόλου 2 2 

Λίγο 3 3 

Μέτρια 
5 5 

Πολύ 30 30 

Πάρα πολύ 60 60 

Σύνολο 100 100,0 

 

Στο ένατο ερώτηµα σχετικά µε το αν η χρήση πληροφοριακών συστηµάτων 

καθιστά τους ερωτηθέντες  πιο ανταγωνιστικός στην αγορά, οι απαντήσεις 

κυµάνθηκαν ως εξής:  

Ένα 60% δήλωσε πως η χρήση πληροφοριακών συστηµάτων κάνει πάρα 

πολύ ανταγωνίσιµους στην αγορά τους εργαζόµενους, το 30% είπε πως 

επίσης τους κάνει πολύ ανταγωνίσιµους, το 5% πως το αποτέλεσµα αυτού 

είναι µέτριο, το 3% δήλωσε πως είναι λίγο ενώ τέλος το 2%πως δεν υπάρχει 

κανένα αποτέλεσµα στην ανταγωνιστικότητα στην αγορά. Οι περισσότεροι 

από τους συµµετέχοντες στην έρευνα, δήλωσαν πως η χρήση 

πληροφοριακών συστηµάτων , προσφέρει πάρα πολύ µεγάλη βοήθεια σε 

σχέση µε την ανταγωνιστικότητα στην αγορά.  

 

 



 ΕΡΩΤΗΣΗ 9 - Θεωρείτε σηµαντικές τις επενδύσεις της εταιρίας σε 

πληροφοριακά συστήµατα 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Συχνότητα Ποσοστό (%) 

Πολύ 30 30 

Πάρα πολύ 70 70 

Σύνολο 100 100,0 

 

Στο παραπάνω ερώτηµα, σχετικά µε το αν οι συµµετέχοντες στην έρευνα 

θεωρούν ως σηµαντικές τις επενδύσεις της εταιρίας σε πληροφοριακά 

συστήµατα  , ένα ποσοστό της τάξεως του 30% δήλωσε πως θεωρεί πολύ 

σηµαντικές τις επενδύσεις, ενώ το υπόλοιπο 70% είπε επίσης πως θεωρεί τις 

επενδύσεις πάρα πολύ σηµαντικές. Κανείς δεν έδωσε άλλη απάντηση στην 

οποία να υποστηρίζει πως η σηµαντικότητα των επενδύσεων δεν είναι 

σηµαντική ή µέτρια ή λίγο σηµαντική. Όλοι σχεδόν εκδήλωσαν την ίδια άποψη 

πως είναι πάρα πολύ σηµαντικό να επενδύει η εταιρία σε πληροφοριακά 

συστήµατα.  

 

 

0%0%0%

30%

70%

∆ΙΑΓΡΑΜΜΑ 11.
Θεωρείτε σηµαντικές τις επενδύσεις της εταιρίας σε πληροφοριακά 

συστήµατα;

ΚΑΘΟΛΟΥ

ΛΙΓΟ

ΜΕΤΡΙΑ

ΠΟΛΥ

ΠΑΡΑ ΠΟΛΥ



 

ΕΡΩΤΗΣΗ 10 - Οι εταιρίες του κλάδου σας χρησιµοποιούν IT systems 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Συχνότητα Ποσοστό (%) 

Καθόλου 5 5 

Λίγο 5 5 

Μέτρια 
10 10 

Πολύ 30 30 

Πάρα πολύ 50 50 

Σύνολο 100 100,0 

 

Σε σχετικό ερώτηµα µε το αν η εταιρία των ερωτηθέντων χρησιµοποιεί IT 

systems και σχετικά µε το παραπάνω διάγραµµα στο οποίο απεικονίζονται οι 

απαντήσεις, παρατηρούµε πως ένα ποσοστό της τάξεως του 5% είπε πως η 

εταιρία του δεν κάνει χρήση αυτού του συστήµατος, ένα 5% δήλωσε πως 

κάνει µικρή χρήση του συγκεκριµένου συστήµατος, ένα 10% πως κάνει µέτρια 

5%5%
10%

30%

50%

∆ΙΑΓΡΑΜΜΑ 12.  
Οι εταιρίες του κλάδου σας χρησιµοποιούν IT systems;

ΚΑΘΟΛΟΥ

ΛΙΓΟ

ΜΕΤΡΙΑ

ΠΟΛΥ

ΠΑΡΑ ΠΟΛΥ



χρήση , ένα 30% δήλωσε πως η χρήση του συστήµατος αυτού στην εταιρία 

είναι µέτρια και τέλος το µεγαλύτερο ποσοστό καλύπτει την απάντηση ότι η 

χρήση του IT systems  στην εταιρία, είναι πάρα πολύ µεγάλη. 

 

ΕΡΩΤΗΣΗ 11 - Τα ΙΤ συστήµατα βοηθούν το ευρύτερο management 

0%

0%
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∆ΙΑΓΡΑΜΜΑ 13:
Τα ΙΤ συστήµατα βοηθούν το ευρύτερο management

 

 Συχνότητα Ποσοστό (%) 

Καθόλου 0 0 

Λίγο 0 0 

Μέτρια 
5 5 

Πολύ 35 35 

Πάρα πολύ 60 60 

Σύνολο 100 100,0 

 

 



Σχετικά µε το αν τα IT systems βοηθούν το ευρύτερο µάνατζµεντ, βλέπουµε 

και από το παραπάνω διάγραµµα ότι το 60% θεωρεί πως βοηθούν πάρα 

πολύ, το 35% πως επίσης βοηθούν πολύ, ενώ το υπόλοιπο 5% πως η 

βοήθεια που προέρχεται από αυτό το σύστηµα, είναι µέτρια. Πάντως η 

πλειοψηφία στο συγκεκριµένο ερώτηµα υποστήριξε πως τα IT systems είναι 

πολύ χρήσιµα στο ευρύτερο µάνατζµεντ.  

 

 

ΕΡΩΤΗΣΗ 12 - Τα ΙΤ συστήµατα βοηθούν στις εσωτερικές και εξωτερικές 

λειτουργίες της εταιρίας 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Συχνότητα Ποσοστό (%) 

Καθόλου 0 0 

Λίγο 5 5 

Μέτρια 
5 5 

Πολύ 20 20 

Πάρα πολύ 70 70 

0%5%5%

20%

70%

∆ΙΑΓΡΑΜΜΑ 14. 
Τα ΙΤ συστήµατα βοηθούν στις εσωτερικές και εξωτερικές λειτουργίες της 

εταιρίας;

ΚΑΘΟΛΟΥ

ΛΙΓΟ

ΜΕΤΡΙΑ

ΠΟΛΥ

ΠΑΡΑ ΠΟΛΥ



Σύνολο 100 100,0 

 

 

 

Σε ερώτηµα σχετικό µε το αν τα συστήµατα IT systems βοηθούν στις 

εσωτερικές και εξωτερικές λειτουργίες της εταιρίας, κανείς δεν έδωσε αρνητική 

απάντηση λέγοντας πως δεν βοηθούν καθόλου, ένα 5% είπε πως βοηθούν 

λίγο, ένα 5% επίσης είπε πως είναι µέτρια η βοήθεια , ένα 20% δήλωσε πως 

τα συστήµατα IT systems βοηθούν πολύ τις λειτουργίες της εταιρίας, καθώς 

επίσης ίδια απάντηση έδωσε και το υπόλοιπο 70% το οποίο καλύπτει και την 

πλειοψηφία των απαντήσεων υποστηρίζοντας πως τα συστήµατα αυτά 

βοηθούν πάρα πολύ στις εσωτερικές και εξωτερικές λειτουργίες της εταιρίας.  

 

 



 

 

 

ΕΡΩΤΗΣΗ 20 - Θεωρείται ότι η εταιρία ανανεώνει τα πληροφοριακά της 

συστήµατα ανά τακτά χρονικά διαστήµατα 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Συχνότητα Ποσοστό (%) 

Συµφωνώ πολύ 2 2 

Συµφωνώ 3 3 

Ούτε συµφωνώ ούτε 

διαφωνώ 
5 5 

∆ιαφωνώ 30 30 

∆ιαφωνώ πολύ 60 60 

Σύνολο 100 100,0 
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30%

60%

∆ΙΑΓΡΑΜΜΑ 20. 
Θεωρείτεότι η εταιρία ανανεώνει τα πληροφοριακά της συστήµατα 

ανά τακτά χρονικά διαστήµατα;

ΣΥΜΦΩΝΩ ΠΟΛΥ

ΣΥΜΦΩΝΩ

ΟΥΤΕ ΣΥΜΦΩΝΩ ΟΥΤΕ 
∆ΙΑΦΩΝΩ

∆ΙΑΦΩΝΩ

∆ΙΑΦΩΝΩ ΠΟΛΎ



 

 

Στο παραπάνω διάγραµµα καταρτίζονται οι απαντήσεις σχετικά µε το αν η 

εταιρία ανανεώνει τα πληροφοριακά της συστήµατα ανά τακτά χρονικά 

διαστήµατα . Ένα 2% είπε ότι συµφωνεί πολύ µε αυτό, ένα 3% είπε ότι απλά 

συµφωνεί, ένα 5% δεν πήρε θέση, ένα 30% είπε ότι διαφωνεί ενώ τέλος το 

60% δήλωσε πως διαφωνεί πολύ. Οι περισσότεροι δήλωσαν αρνητική 

απάντηση στο αν η εταιρία τους ανανεώνει τα πληροφοριακά της συστήµατα 

ανά τακτά χρονικά διαστήµατα, πράγµα που δηλώνει αδυναµία στον 

συγκεκριµένο τοµέα.  



ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5Ο - ΕΠΙΛΟΓΟΣ ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 

 

Ολοκληρώνοντας τη µελέτη µας µπορούµε να καταλήξουµε στα ακόλουθα 

συµπεράσµατα, σε σχέση µε τη χρήση και τη χρησιµότητα των 

πληροφοριακών συστηµάτων  στη διοίκηση των αποφάσεων από το 

µάνατζµεντ των επιχειρήσεων. 

1. Σε σχέση µε τη χρήση τα ποσοστά είναι µοιρασµένα. Συγκεκριµένα 

περίπου το 50% κάνει χρήση πληροφοριακών συστηµάτων ενώ από 

την άλλη ένα αντίστοιχο ποσοστό δε θεωρεί σηµαντική και δε 

χρησιµοποιεί τα πληροφοριακά συστήµατα στη διοίκηση και διαχείριση 

των αποφάσεων. 

2. Το ERP είναι το πιο δηµοφιλές. Ουσιαστικά το συγκεκριµένο 

πληροφοριακό σύστηµα είναι πιο λειτουργικό και αναφέρεται κυρίως 

στις παραγωγικές διαδικασίες, στη διανοµή και σε γενικά στις διάφορες 

ενεργές διαδικασίες µιας επιχείρησης. Όλα  τα υπόλοιπα 

πληροφοριακά συστήµατα δε θεωρούνται εξίσου σηµαντικά γιαυτό και 

δε χρησιµοποιούνται κατά κόρον.   

3. Οι περισσότεροι εκ των ερωτώµενων θεωρούν ότι το πληροφοριακό 

σύστηµα το οποίο χρησιµοποιεί η επιχείρηση στην οποία εργάζονται 

βοηθά στη διαχείριση και στη διοίκηση  των αποφάσεων. Ουσιαστικά 

θεωρούν ότι το πληροφοριακό σύστηµα το οποίο χρησιµοποιεί τη κάνει 

πιο ανταγωνιστική και πιο αποτελεσµατική. 

4. Η πλειοψηφία απάντησε ότι είναι λίγη η εκπαίδευση η οποία παρέχεται. 

Αυτό είναι αρνητικό για το σύνολο των ερωτώµενων επιχειρήσεων, µια 

και η έλλειψη της εκπαίδευσης δε βοηθά σίγουρα στη καλύτερη 

διαχείριση και εφαρµογή των πληροφοριακών συστηµάτων στις 

αποφάσεις που παίρνονται σε διάφορα στρατηγικά ζητήµατα, τα οποία 

αφορούν τις επιχειρήσεις. Η ανάπτυξη των IT systems, θα πρέπει να 

σχετίζεται πάντα µε αντίστοιχες εκπαιδευτικές διαδικασίες οι οποίες θα 

βοηθούν και θα στηρίζουν τους εµπλεκόµενους να κατανοήσουν τη 

χρήση και την εφαρµογή τους. Συγχρόνως οι περισσότεροι απάντησαν 

ότι τα εκπαιδευτικά προγράµµατα εκπονούνται από τους 



προϊσταµένους των εταιριών ανεξάρτητα από τις γνώσεις τους και τη 

δυναµική τους.  

5. Οι περισσότεροι από τους συµµετέχοντες στην έρευνα, δήλωσαν πως 

η χρήση πληροφοριακών συστηµάτων, προσφέρει πάρα πολύ µεγάλη 

βοήθεια σε σχέση µε την ανταγωνιστικότητα στην αγορά. Αυτό 

επιβεβαιώνει τη σηµασία των πληροφοριακών συστηµάτων στις 

διοικητικές λειτουργίες των επιχειρήσεων. Οι περισσότεροι εκ των 

ερωτώµενων υποστήριξαν πως η ανταγωνιστικότητα σε µια εταιρία έχει 

να κάνει µε την καλύτερη εξυπηρέτηση των πελατών, καθώς και  µε την 

καλύτερη εσωτερική οργάνωση κυρίως. Το πιστεύω τους αυτό τους 

οδήγησε στο συµπέρασµα ότι είναι πάρα πολύ σηµαντικό να επενδύει 

η εταιρία σε πληροφοριακά συστήµατα, προκειµένου να είναι όπως 

προαναφέραµε ανταγωνιστική. 

6. Οι περισσότερες εταιρίες είδαµε ότι δεν επενδύουν σε πληροφοριακά 

συστήµατα, αυτό θεωρείται αρνητικό για τη λειτουργία τους, όµως είναι 

απόρροια της άγνοιας που χαρακτηρίζει τις ελληνικές στις µέρες µας. 

Το παράδοξο είναι ότι η πλειοψηφία υποστήριξε πως τα IT systems 

είναι πολύ χρήσιµα στο ευρύτερο µάνατζµεντ, παρόλα αυτά οι εταιρίες 

τους δε τα χρησιµοποιούν σε µεγάλο βαθµό. 

7. Οι εταιρίες που συνήθως επενδύουν σε πληροφοριακά συστήµατα 

πέρα από τη χρήση του ERP, αναφέρονται και σε δίκτυα τα οποία 

συνήθως τις βοηθούν στη διάχυση των πληροφοριών στο εσωτερικό 

τους αλλά και στη γενικότερη ανάπτυξη τους στην αγορά την οποία 

δραστηριοποιούνται. Το παράδοξο είναι ότι σε πολλές περιπτώσεις η 

ανάπτυξη των πληροφοριακών συστηµάτων δε γίνεται από 

συγκεκριµένο εσωτερικό τµήµα πληροφορικής αλλά από µεµονωµένα 

άτοµα της διοίκησης τα οποία δεν έχουν πάντα τις απαραίτητες 

γνώσεις. Πολλές µάλιστα εταιρίες για µείωση του κόστους καταφεύγουν 

στη χρήση εξωτερικών συµβούλων.  

8. Τέλος οι περισσότεροι ερωτώµενοι θαρρούν ως κοµβική στρατηγική 

κίνηση την ανάπτυξη πληροφοριακών συστηµάτων, ενώ πιστεύουν ότι 

οι πελάτες θέλουν να συνεργάζονται µε εταιρίες οι οποίες επενδύουν 

σε πληροφοριακά συστήµατα. 



 

Με βάση τα παραπάνω καταλήγουµε ότι οι ελληνικές επιχειρήσεις δεν 

επενδύουν όπως θα έπρεπε στα πληροφοριακά συστήµατα ειδικά στη 

διαχείριση λήψης αποφάσεων και στο HR. Οι λόγοι εστιάζονται είτε στην 

άγνοια είτε στο κόστος. Οι υποθέσεις της έρευνας µας επιβεβαιώνονται µια και 

όντως τα πληροφοριακά συστήµατα βοηθούν στην ανάπτυξη των 

επιχειρήσεων ενώ τις βοηθούν να γίνουν πιο ανταγωνιστικές. Το πρόβληµα 

είναι ότι οι ελληνικές επιχειρήσεις θα πρέπει να το κατανοήσουν αυτό και να 

επενδύσουν περισσότερο στην ανάπτυξη τµηµάτων πληροφορικής τα οποία 

θα τις βοηθήσουν στη διοίκηση των αποφάσεων. Πρόταση µας είναι να 

επισπευτεί η εφαρµογή των πληροφοριακών συστηµάτων προκειµένου να 

δοθεί η δυνατότητα στις επιχειρήσεις να µη χάσουν άλλο και σε χρόνο αλλά 

και σε πωλήσεις από τη µη χρήση στη διοίκηση των αποφάσεων.  

 

Συµπερασµατικά αναφέρουµε ότι τα πληροφοριακά συστήµατα θα βοηθήσουν 

διότι: 

1. Θα αυξήσουν την αποτελεσµατικότητα της παραγωγής. 

2. Θα µειώσουν τα παράπονα των εργαζόµενων. 

3. Θα βοηθήσουν στη διαφοροποίηση από τους ανταγωνιστές , άρα θ’ 

αποκτήσουν ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. 

4. Θα γίνουν πιο λειτουργικές και αποτελεσµατικές. 

Η προσθήκη νέων συστηµάτων είναι σηµαντική διότι στο σηµερινό 

ανταγωνιστικό περιβάλλον οι επιχειρήσεις που θα επιβιώσουν είναι αυτές που 

έχουν τη καλύτερη πρόσβαση σε πληροφορίες από την αγορά, τον 

ανταγωνισµό και τους πελάτες τους ενώ συγχρόνως παρέχουν υψηλό 

επίπεδο εξυπηρέτησης.  
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