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ΠΕΡΙΛΗΨΗ 

 

 

Σκοπός της παρούσης εργασίας είναι να µελετήσει τον ανθρώπινο παράγοντα στα 

πλαίσια της εταιρικής κοινωνικής υπευθυνότητας. Η µεθοδολογία της εργασίας 

στηρίζεται στη συλλογή πρωτογενών και δευτερογενών δεδοµένων.  

Τα δευτερογενή δεδοµένα συλλέχθηκαν µέσα από βιβλία, άρθρα σε περιοδικά αλλά 

και µέσα από επίσηµους διαδικτυακούς τόπους και συνέβαλαν στη συγγραφή του 

θεωρητικού µέρους της µελέτης. Το θεωρητικό µέρος αποτελείται από τρία µέρη, τα 

οποία αφορούν στην θεωρία των ανθρωπίνων πόρων, στη θεωρία της εταιρικής 

υπευθυνότητας και τέλος στη µεθοδολογία της έρευνας.  

Τα πρωτογενή δεδοµένα συλλέχθηκαν µέσα από τη διεξαγωγή ποσοτικής έρευνας 

χρησιµοποιώντας ως βασικό εργαλείο το ερωτηµατολόγιο. Σκοπός της έρευνας ήταν 

να διερευνηθεί το κατά πόσο το κατάλληλο προσωπικό βοηθά στην κοινωνική 

υπευθυνότητα µιας επιχείρησης. Το δείγµα της έρευνας αποτέλεσαν 35 διοικητικά 

στελέχη εταιριών. 

Τα βασικά συµπεράσµατα της µελέτης έδειξαν ότι το τµήµα ανθρώπινου δυναµικού 

των εταιριών εµπλέκεται σηµαντικά στην ενσωµάτωση της Εταιρικής Κοινωνικής 

Ευθύνης (ΕΚΕ) στις στρατηγικές του οργανισµού. Υπάρχουν δίοδοι επικοινωνίας 

σχετικά µε την ΕΚΕ, ενηµερώνονται οι αιτούντες εργασία σχετικά µε τους στόχους 

και τις αξίες της ΕΚΕ του οργανισµού και το επίπεδο της συµµετοχής των 

εργαζόµενων σε ζητήµατα της ΕΚΕ είναι υψηλό. Επίσης, η διοίκηση λαµβάνει 

σοβαρά τις πληροφορίες που παρέχουν οι εργαζόµενοι σχετικά µε την ΕΚΕ, οι στόχοι 

της οποίας είναι συγκεκριµένοι, µετρήσιµοι, σχετικοί, εφικτοί και χρονικά βιώσιµοι. 

Τέλος, κάθε εταιρία σέβεται τα ανθρώπινα δικαιώµατα και υποστηρίζονται οι 

πολιτικές ανθρώπινου δυναµικού για ποικιλία και απροκατάληπτη συµµετοχή. 
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ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

 

 

Κατά τις τελευταίες δεκαετίες σηµαντικοί παράγοντες, όπως ο αυξανόµενος 

ανταγωνισµός ανάµεσα στις επιχειρήσεις, οι προκλήσεις και απειλές του εξωτερικού 

περιβάλλοντος και οι εξελίξεις στην τεχνολογία, στην επικοινωνία και στην 

ανταλλαγή πληροφοριών συντελούν στη λήψη αποφάσεων και στην εφαρµογή 

µεθόδων, οι οποίες θα είναι στρατηγικής σηµασίας για την υγιή ανάπτυξη και 

βιωσιµότητα της επιχείρησης. Έτσι λοιπόν, το τµήµα των επιχειρήσεων που έχει 

επιφορτιστεί µε την ∆ιαχείριση Ανθρώπινων Πόρων πρέπει να λειτουργεί κατά τέτοιο 

τρόπο ώστε να ασκεί στρατηγικό ρόλο, προκειµένου να ανταποκριθεί στο 

ευµετάβλητο αυτό επιχειρησιακό περιβάλλον. 

 

Ολοένα λοιπόν και περισσότερο γίνεται αντιληπτό ότι ο ανθρώπινος παράγοντας 

αποτελεί βασικό συντελεστή επιτυχίας και ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος για τις 

επιχειρήσεις. Η απόδοσή του χαρακτηρίζει την αποτελεσµατικότητα κάθε οργανισµού 

και είναι η κινητήριος δύναµη για τη λειτουργία και την ανάπτυξή του. Οι γνώσεις, οι 

ικανότητες, τα προσόντα, η ικανοποίηση και ο ενθουσιασµός, η συµµετοχή σε κοινά 

οράµατα, το αίσθηµα δίκαιης µεταχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού, όλα αυτά 

καθρεφτίζουν και επηρεάζουν την βιωσιµότητα και την ανάπτυξη µιας επιχείρησης. 

Συµπεραίνουµε λοιπόν ότι είναι κεφαλαιώδους σηµασίας η ύπαρξη ενός Τµήµατος 

που θα διαχειρίζεται έναν από τους σηµαντικότερους πόρους ενός οργανισµού, 

δηλαδή το ανθρώπινο κεφάλαιο. 

 

Επιπλέον, κάθε επιχείρηση για να χτίσει την εικόνα της και να εδραιωθεί στο χώρο 

της κάνει χρήση διαφόρων µέσων και δράσεων, όπως είναι η διαφήµιση και οι 

δηµόσιες σχέσεις. Τα τελευταία χρόνια όµως γίνεται προσπάθεια να συνδεθεί µε την 

εικόνα της µια νέα έννοια, αυτή της Εταιρικής Κοινωνικής Υπευθυνότητας. Η 

τελευταία σύντοµα ορίζεται ως µια πολιτική που στοχεύει σε δράσεις και 

προγράµµατα κοινωνικού, πολιτιστικού, περιβαλλοντικού και εκπαιδευτικού 

χαρακτήρα, αλλά και σε ενέργειες που στοχεύουν στην ανθρωποκεντρική και δίκαιη 

µεταχείριση του ανθρώπινου κεφαλαίου, στο σεβασµό των δικαιωµάτων των 

εργαζοµένων, το σεβασµό των συλλογικών συµβάσεων και την εξασφάλιση της 

υγιεινής και ασφάλειας στους εργασιακούς χώρους. Κατά αυτόν τον τρόπο 

προβάλλεται η κοινωνική ευσυνειδησία και η επιχειρηµατική ηθική του οργανισµού. 
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Συµπερασµατικά, θα λέγαµε λοιπόν ότι η Εταιρική Κοινωνική Υπευθυνότητα 

αποτελεί και αυτή µια έννοια κλειδί για την αειφορία και την ανάπτυξη µιας 

επιχείρησης, υπό το πρίσµα ότι συντελεί στην καλή εικόνα της, στη φήµη της (word of 

mouth) και εντέλει στην έµµεση αύξηση των κερδών της. 

 

Στόχος αυτής της µελέτης λοιπόν είναι, αφού αναλύσει αυτές τις δύο έννοιες µε τη 

βοήθεια σύγχρονων και έγκυρων συγγραµµάτων, να εντοπίσει τα κύρια σηµεία στα 

οποία θα πρέπει να εστιάσει το σύγχρονο διοικητικό στέλεχος, συνδυάζοντας τις 

αρχές της ∆ιοίκησης Ανθρώπινων Πόρων µε εκείνες της Εταιρικής Κοινωνικής 

Υπευθυνότητας.  
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ΜΕΡΟΣ Ι: ΘΕΩΡΗΤΙΚΗ ΠΡΟΣΕΓΓΙΣΗ ΤΗΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ 

ΠΟΡΩΝ 

 

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1: ΕΙΣΑΓΩΓΗ ΣΤΗ ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ 

 

 

1.1. ΟΡΙΣΜΟΙ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ (∆ΑΠ) 

 

 

Ένας δόκιµος (και κατά συνέπεια κοινά αποδεκτός) ορισµός της ∆ιοίκησης 

Ανθρώπινων Πόρων είναι ο ακόλουθος (σύµφωνα µε το Βρετανικό Ινστιτούτο 

∆ιοίκησης Προσωπικού)  

Α) Το σύνολο των ευθυνών όλων των εµπλεκοµένων στη διοίκηση ανθρώπων και 

παράλληλα το έργο των εξειδικευµένων επιστηµόνων που ασχολούνται µε το θέµα 

αυτό.  

Β) Το τµήµα της ∆ιοίκησης το οποίο απασχολείται αποκλειστικά µε τους ανθρώπινους 

πόρους της επιχείρησης και τις µεταξύ τους σχέσεις µέσα στο εργασιακό περιβάλλον.  

Γ) Η συνολική προσπάθεια για επίτευξη αποτελεσµατικότητας και δικαιοσύνης εντός 

του εργασιακού χώρου (οι έννοιες αποτελεσµατικότητα και δικαιοσύνη θεωρούνται 

αλληλένδετες). 

∆) Η συνολική προσπάθεια ανάπτυξης του ανθρώπινου δυναµικού για την τόνωση της 

συµβολής του στην οργάνωση, τόσο σαν άτοµα όσο και σαν µέλη της οµάδας στην 

οποία ανήκουν.  

 

Επιπλέον, ως «∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων» θα µπορούσε να οριστεί: 

• Ένα σύνολο ενεργειών, στρατηγικών (π.χ. προγραµµατισµός ανθρωπίνων 

πόρων, σχεδιασµός συστηµάτων ανταµοιβής) και λειτουργικών (π.χ. επιλογή 

υποψηφίων, εκπαίδευση)  που πρέπει να γίνουν για να µπορεί η επιχείρηση ν’ 

αποκτήσει, να διατηρήσει και να αξιοποιήσει ικανούς εργαζόµενους που θα 

εκτελούν επιτυχώς και µε παραγωγικό τρόπο το έργο τους (Χυτήρης, 2001:18-

19). 

• Το σύνολο των πολιτικών, πρακτικών και συστηµάτων που επηρεάζουν τη 

συµπεριφορά, τις στάσεις και την απόδοση των υπαλλήλων (Noe et al., 

2003:6). 

• Εκείνα τα προγράµµατα, οι πολιτικές και οι πρακτικές που µπορούν να 

διοικήσουν το έµψυχο δυναµικό µιας επιχείρησης ή η ∆ιοικητική λειτουργία 
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της επιχείρησης που σχεδιάζει και εφαρµόζει όλες τις δραστηριότητες που 

αφορούν τη διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού, δίνοντας ιδιαίτερη 

έµφαση στη σηµασία του ανθρώπινου παράγοντα ως το κύριο ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα για την επίτευξη των στόχων της επιχείρησης.  (Παπαλεξανδρή 

και Μπουραντάς, 2002:54). 

 

• Η διοίκηση ανθρωπίνων πόρων είναι, µε άλλα λόγια, 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 σηµασία (Strandberg, 2009:2). 

 

• Επιπροσθέτως, κατά τον Mahapatro (2010:6) η διαχείριση των ανθρώπινων 

πόρων είναι υπεύθυνη για τον εντοπισµό, την επιλογή και την ενσωµάτωση 

ικανών ανθρώπων καθώς και για την εκπαίδευση, τη διευκόλυνση και την 

παρότρυνσή τους, ώστε να αποδώσουν τα µέγιστα. Επιπλέον, είναι υπεύθυνη 

για τη διατήρηση των δεσµών τους µε τον οργανισµό. Με άλλα λόγια είναι η 

τέχνη της ανάπτυξης των ανθρώπων και των δυνατοτήτων τους τόσο για το 

προσωπικό τους όφελος, όσο και για  την ανάπτυξη του οργανισµού. Είναι η 

διαδικασία που εξασφαλίζει ότι οι ατοµικοί και οι συλλογικοί στόχοι 

ευθυγραµµίζονται στενά. 

 

 

1.2. ΙΣΤΟΡΙΚΗ ΠΡΟΕΛΕΥΣΗ ΚΑΙ ΕΞΕΛΙΞΗ ΤΟΥ ΟΡΟΥ 

 

 

Η διοίκηση γενικά, αλλά και ειδικότερα η διοίκηση εργαζοµένων, ασκείται εδώ και 

χιλιάδες χρόνια. Από τότε που οι άνθρωποι χρειάστηκε να συντονίσουν τη δράση τους 

για να πετύχουν έναν κοινό σκοπό, για παράδειγµα την κατασκευή αρχαίων µνηµείων, 

όπως τις πυραµίδες της Αιγύπτου ή τον Παρθενώνα. Χρειάστηκε να κατανεµηθούν 
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ρόλοι και καθήκοντα, δηλαδή να αποφασιστεί ποιος θα κάνει τι, αλλά και να 

καθοριστεί η ανταµοιβή του καθενός.   

 

Νεότερες µέθοδοι στη διοίκηση των εργαζοµένων προέκυψαν στα τέλη του 18
ου

 

αιώνα όταν ξεπρόβαλλαν µεγάλες βιοµηχανικές επιχειρήσεις. Κατά τη περίοδο αυτή η 

βιοµηχανική επανάσταση κατέκλυσε την παγκόσµια οικονοµική πραγµατικότητα. 

Μέσα σε διάστηµα δύο δεκαετιών οι µεγάλες βιοµηχανίες αντικατέστησαν το παλιό 

µοντέλο της αγροκαλλιέργειας, που κυριάρχησε για εκατοντάδες χρόνια πριν. Κατά 

αυτόν τον τρόπο, η βιοµηχανική αλλαγή στρέφει το ενδιαφέρον της στον ανθρώπινο 

παράγοντα και προτρέπει για βελτίωση των συνθηκών εργασίας και των όρων 

απασχόλησης των εργαζοµένων στον εργασιακό τους χώρο. Αυτό έχει ως αποτέλεσµα 

τη δηµιουργία των επιµέρους τµηµάτων της επιχείρησης, ανάµεσα σε άλλα και το 

τµήµα ∆ιοίκησης Ανθρώπινου ∆υναµικού. Λόγου χάρη, ο Βρετανός Rowntree, που 

ήταν ο πρώτος βιοµήχανος που ηγήθηκε της ανάπτυξης της διοίκησης προσωπικού, 

ανέλαβε ως «διευθυντής εργασίας» στη σοκολατοβιοµηχανία του πατέρα του, ενώ ο 

Αµερικανός Henry Ford, στην αυτοκινητοβιοµηχανία του, παρατηρούσε µε 

ενδιαφέρον τα συστήµατα αµοιβής µε το κοµµάτι στους εργαζόµενους και ίδρυσε 

τµήµα προσωπικού ονοµάζοντας το «κοινωνιολογικό τµήµα» (Καθηµερινή, 2007).  

 

Στις αρχές της δεκαετίας του 1900 εµφανίζεται η βιοµηχανική ψυχολογία που 

ασχολείται µε την επιστηµονική οργάνωση της εργασίας, ενώ το 1926 αποτελεί 

σταθµό στην επιστηµονική µελέτη της συµπεριφοράς του ατόµου σε µια τυπική 

οργάνωση. Την εποχή αυτή γίνονται στην Αµερική µια σειρά ερευνών οι οποίες 

έµειναν γνωστές µε το όνοµα «έρευνα Hawthorne». (Κανελλόπουλος, 1994:207). 

Σκοπός των ερευνών η διερεύνηση της σχέσης ανθρώπου προς έργο (λόγου χάρη η 

επίδραση του φωτισµού, τα διαλείµµατα, οι ώρες εργασίας στην απόδοση του 

εργαζόµενου) µε σηµαντικότερο µελετητή τον Elton Mayo, οι έρευνες του οποίου 

άνοιξαν νέες προοπτικές στη µελέτη της ανθρώπινης συµπεριφοράς µέσα στις 

οργανώσεις και διαµόρφωσαν στη συνέχεια τη Σχολή των Ανθρωπίνων Σχέσεων και 

σαν προέκταση αυτής την µετέπειτα Σχολή της Ανθρώπινης Συµπεριφοράς (e-

Encyclopeadia Britannica). 

 

Αρχικά, το τµήµα προσωπικού δηµιουργήθηκε για να στρατολογήσει και να 

εκπαιδεύσει χιλιάδες ανθρώπους στην χρήση και στην λειτουργία των µηχανών της 

νέας εποχής. Κατά αυτόν τον τρόπο, το τµήµα ήταν επανδρωµένο από άτοµα της 
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γραµµής της παραγωγής, χωρίς ιδιαίτερη εκπαίδευση και µόρφωση. Ακόµα και µε την 

εξέλιξη των µηχανών και των κατασκευών τον 19
ο
 αιώνα, η αξία του ανθρώπινου 

παράγοντα δεν εξυψώθηκε σηµαντικά. Οι εργάτες αντιµετωπίζονταν ως κοµµάτι της 

παραγωγής και οι υπάλληλοι ως απλά εκτελεστικά και επιτελικά όργανα. Αυτή η 

συµπεριφορά δεν έχει τελείως εξαλειφθεί, ακόµη και στις µέρες µας, και χαρακτηρίζει 

τις σύγχρονες επιχειρήσεις.  

 

Ανάµεσα στους δύο παγκόσµιους πολέµους η σηµασία του τµήµατος προσωπικού 

άρχισε να εξελίσσεται. Στα τέλη του 1940, πέρα από την λειτουργία της µισθοδοσίας, 

άρχισαν τα πρώτα βήµατα προς τα συστήµατα αποζηµίωσης, την έννοια της 

εκπαίδευσης, την σηµασία των εργασιακών σχέσεων και των εργατικών σωµατείων. 

Παράλληλα, προγράµµατα οικονοµικής αλλά και ιατρικής βοήθειας προωθήθηκαν, 

ενώ υπήρξαν και προσπάθειες για την ανάπτυξη δηµιουργικών και επιµορφωτικών 

δραστηριοτήτων. Αυτά τα προγράµµατα πρόνοιας και επιµόρφωσης αποτέλεσαν τον 

πρόδροµο των σύγχρονων πακέτων έξτρα παροχών, ενώ τα άτοµα που τα προώθησαν 

και τα επινόησαν αποτέλεσαν τον πρόδροµο του σηµερινού όρου ∆ιευθυντής 

Ανθρώπινου ∆υναµικού. Και πάλι όµως, η εξέλιξη του τµήµατος προσωπικού 

επισκιαζόταν από δύο χαρακτηριστικά. Πρώτον, δεν ήταν ¨µυηµένο¨ στα συµβούλια 

της ανώτατης διοίκησης, µε αποτέλεσµα συχνά να µην είναι προσανατολισµένο στους 

στόχους που έθετε η διοίκηση, και δεύτερον, το εργατικό δυναµικό θεωρούνταν ως 

εχθρός παρά συνεργάτης της διοίκησης. Αυτό υποστήριζε ακόµη περισσότερο την 

άποψη ότι το εργατικό δυναµικό ήταν στοιχείο κόστους παρά στοιχείο προσοδοφόρου 

πόρου.  

 

Σηµαντικό στοιχείο της εξέλιξης του τµήµατος προσωπικού ωστόσο, αποτέλεσε η 

επέµβαση του κράτους στην ιδιωτική επιχείρηση και στον τρόπο που οι οργανισµοί 

διαχειρίζονταν και αξιοποιούσαν το ανθρώπινο δυναµικό. Μια νέα εποχή άρχισε για 

τα άτοµα που ασχολούνταν µε τον παράγοντα ¨άνθρωπος¨ του οργανισµού καθώς στο 

πέρασµα του χρόνου όλο και περισσότερες δραστηριότητες και καθήκοντα 

κατέκλυζαν τα στελέχη του τµήµατος. Καθώς νόµοι πρόβαλλαν που ρύθµιζαν τόσο τα 

δικαιώµατα και τις υποχρεώσεις των εργοδοτών αλλά και των εργατών, τα στελέχη 

δεσµεύονταν µε την υποχρέωση να παρακολουθούν τις εκάστοτε εξελίξεις και να 

αξιολογούν τις επιδράσεις των εξελίξεων αυτών στον οργανισµό. Όσο οι 

δραστηριότητες του τµήµατος αυξάνονταν, οµάδες εργασιών γεννιόνταν ταυτόχρονα. 

Μια οµάδα στελεχών ανέλαβε την ευθύνη για θέµατα µισθοδοσίας, καθορισµού 
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επιπέδου µισθού και κριτηρίων αυξήσεων. Άλλη οµάδα επικεντρώθηκε σε θέµατα 

πρόσληψης και εκπαίδευσης των εργαζοµένων ενώ άλλη οµάδα επικεντρώθηκε στην 

συνεργασία και στην διαπραγµάτευση µε τα εργατικά σωµατεία. Κάθε ξεχωριστή 

οµάδα εργασίας συντέλεσε στο σύνολο τους στην δηµιουργία και στην λειτουργία του 

τµήµατος Ανθρώπινου ∆υναµικού. Όταν τα αποτελέσµατα της αλλαγής αυτής άρχισαν 

να γίνονται ορατά, τότε µόνο η διοίκηση αντιλήφθηκε τις δυνατότητες που αυτό το 

τµήµα µπορεί να προσφέρει (Torrington et. al., 2008:11-14).  

 

Παράλληλα µε την επέµβαση του κράτους τρεις ακόµη παράγοντες συντέλεσαν στην 

εξέλιξη του επαγγέλµατος στο χώρο του τµήµατος Ανθρώπινου ∆υναµικού. Ο πρώτος 

είναι η επανάσταση του εργατικού δυναµικού γύρω στο 1970, όπου απαιτήθηκε 

ικανοποίηση, σηµασία και κοινωνική πρόνοια από τους φορείς εργασίας και όχι απλά 

απλή απασχόληση. Η θέληση για ανάπτυξη των οργανισµών, τόσο στο µέγεθος της 

µερίδας αγοράς όσο και στην κατάκτηση νέου µεριδίου, όχι µόνο στην εγχώρια αλλά 

και στην παγκόσµια αγορά, αποτελεί ένα δεύτερο παράγοντα ανάπτυξης της έννοιας 

του τµήµατος Ανθρώπινου ∆υναµικού, από την στιγµή που µε αυτόν τον τρόπο νέες 

ανάγκες και προοπτικές γεννιούνται στο πλαίσιο των πολυεθνικών και υπερεθνικών 

επιχειρήσεων. Τέλος, η συµµετοχή του τµήµατος Ανθρώπινου ∆υναµικού στην 

προσπάθεια αντιµετώπισης των προβληµάτων που µια σύγχρονη επιχείρηση 

αντιµετωπίζει, στο πλαίσιο του παγκόσµιου ανταγωνισµού και της εξέλιξης της 

τεχνολογίας, συντελεί κατά πολύ στην εξέλιξη του όρου από την στιγµή που µε αυτόν 

τον τρόπο από την όχθη της παθητικότητας και της αδράνειας περνάει στην όχθη της 

δράσης και της στρατηγικής . 

 

Με την πάροδο του χρόνου στη βιοµηχανία, παρατηρήθηκε µια προσπάθεια να 

ονοµάσουν την υπηρεσία που ασχολείται µε το χειρισµό των σχέσεων εργασίας. 

Αρχικά χαρακτηρίστηκε ως Υπηρεσίες Προσωπικού (Personnel Services), στη 

συνέχεια υιοθετήθηκε ο όρος Bιοµηχανικές Σχέσεις (Industrial Relations) ενώ συχνά 

χρησιµοποιήθηκε και όρος Εργασιακές Σχέσεις (Labour Relations). Στην εφαρµογή 

και οι τρεις παραπάνω όροι είναι συνώνυµοι (Κανελλόπουλος, 2002:22).   

Στη συνέχεια, υποστηρίχθηκε ο όρος «∆ιοίκηση Προσωπικού» (Personnel 

Management) που µερικοί συγγραφείς υποστηρίζουν ότι εκφράζει µια βραχυχρόνια 

προσέγγιση των θεµάτων για το προσωπικό µιας επιχείρησης.  Επιπλέον θεωρούν ότι 

η υπηρεσία αυτή επικεντρώνεται σε θέµατα που αφορούν τις κατώτερες ή και τις 
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µεσαίες βαθµίδες του προσωπικού µιας επιχείρησης µε την παραδοσιακή προσέγγιση 

του ελέγχου και της ανταµοιβής (Παπαλεξανδρή & Μπουραντάς, 2002:26) 

Τα τελευταία χρόνια ο όρος που χρησιµοποιείται ευρύτατα «∆ιοίκηση Ανθρωπίνων 

Πόρων» (Human Resources Management) σηµατοδοτεί µια προσπάθεια µακροχρόνιας 

αντιµετώπισης του προσωπικού µιας επιχείρησης, αφού για πρώτη φορά ορίζεται ως 

«πόρος». Επίσης, υποστηρίζεται ότι αυτός ο χαρακτηρισµός δίνει στρατηγική έµφαση 

στη διοίκηση των εργαζοµένων και όχι απλώς στον έλεγχο και στην ανταµοιβή τους 

(Κανελλόπουλος, 2002:20). Παρακάτω απεικονίζεται η διαφορά των ορισµών 

∆ιοίκησης Προσωπικού και ∆ιοίκησης Ανθρώπινων Πόρων, στα πλαίσια της εξέλιξης 

της ∆ΑΠ (Beaumont, 1993:12). 

Σχήµα 1.1: ∆ιαφορά των ορισµών ∆ιοίκηση Προσωπικού και ∆ιοίκηση Ανθρώπινων 

Πόρων 

(Πηγή: Beaumont P., (1993), Human resource management, Key Concepts and 

Skills, Sage Publications, London, σελ.12) 

 Διοίκηση Προσωπικού Διοίκηση Ανθρώπινων 

Πόρων 

Προοπτική χρόνου και 

σχεδιασμού 

Βραχυχρόνια, 

κατασταλτική, 

περιχαρακωµένη, ad-hoc 

Μακροπρόθεσµη, 

προληπτική, στρατηγική, 

ολοκληρωµένη, 

Ψυχολογικό 

συμβόλαιο 

Συµµόρφωση Αφοσίωση 

Συστήματα Ελέγχου Εξωτερικός έλεγχος Αυτοέλεγχος 

Σχέσεις εργαζομένων Πλουραλιστικές, 

Συλλογικές, χαµηλής 

εµπιστοσύνης 

Μεµονωµένες, ατοµικές, 

υψηλής εµπιστοσύνης 

Προτιμητέες 

δομές/συστήματα 

Γραφειοκρατικές, 

µηχανιστικές, 

συγκεντρωτικές, επίσηµοι 

ρόλοι 

Οργανικές, 

αποκεντρωµένες, 

ευέλικτοι ρόλοι 

Ρόλοι Ειδικοί/επαγγελµατικοί Ενσωµατωµένοι µε το 

Management 

Κριτήριο αξιολόγησης Ελαχιστοποίηση κόστους Αύξηση χρησιµότητας 
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Είναι πλέον αναµφισβήτητο ότι στο σύγχρονο περιβάλλον ο πολυτιµότερος πόρος και 

το πιο σπάνιο κεφάλαιο είναι το διανοητικό κεφάλαιο (Intellectual Capital). Τη 

διαφορά µεταξύ των επιτυχηµένων και µη επιτυχηµένων επιχειρήσεων την κάνουν οι 

άνθρωποι, δηλαδή οι ανθρώπινοι πόροι. Οι υπόλοιποι παραγωγικοί συντελεστές δεν 

µπορούν να ενεργοποιηθούν χωρίς τον άνθρωπο (Παπαλεξανδρή και Μπουραντάς, 

2002:15). 

 

Συνεπώς, η συνεχής εξασφάλιση των κατάλληλων ποσοτικά και ποιοτικά ανθρώπων 

σε συνδυασµό µε τη σωστή διαχείριση της γνώσης αυτών (Knowledge Management) 

αποτελεί κρίσιµο παράγοντα ανταγωνιστικότητας, παραγωγικότητας και 

αποδοτικότητας. 

 

Στη σηµερινή εποχή, οι επιχειρήσεις λειτουργούν στο παγκόσµιο χωριό της 

παραγωγής, του εµπορίου και της εργασίας. Η παγκοσµιοποίηση έχει ανοίξει νέες 

αγορές, για νέα προϊόντα δηµιουργώντας αβεβαιότητα και αναγκάζοντας τις 

επιχειρήσεις να υιοθετούν ευέλικτα σχήµατα λειτουργίας προκειµένου να 

προσαρµόζονται γρήγορα στις µεταβαλλόµενες συνθήκες. Τα παραπάνω έχουν 

οδηγήσει σε ριζικές αναδιαρθρώσεις τις επιχειρήσεις, καθώς δεν αφήνουν 

ανεπηρέαστες τις σχέσεις απασχόλησης και τους όρους εργασίας.  

 

Εν κατακλείδι, συνειδητοποιούµε από όλα τα παραπάνω ότι είναι πολύ σηµαντικό να 

εξετάσουµε την ιστορική εξέλιξη της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων προκειµένου να 

κατανοήσουµε το σκεπτικό και τη λειτουργία της. Για αυτό το λόγο, πέραν των 

προαναφερθέντων, θα προσπαθήσουµε να συνοψίσουµε σχηµατικά στον Πίνακα 1.1 

τις εξελίξεις της ∆ΑΠ ανά περιόδους. (Παπαλεξανδρή και Μπουραντάς, 2002:26-34, 

56-65). 
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Πίνακας 1.1: Εξελίξεις της πορείας της ∆.Α.Π. 

Περίοδος Κίνηµα Πρακτικές 

Αρχές του 20
ου

  αιώνα Επιστηµονική ∆ιοίκηση Κανόνες γενικής ισχύος: 

• Σχεδιασµός των θέσεων εργασίας, 

έλεγχος των εργαζοµένων, 

µέτρηση της απόδοσης και οι 

αµοιβές.   

• Συστήµατα διοίκησης προσωπικού 

εµπνευσµένα κυρίως από τα 

πρότυπα του στρατού και της 

δηµόσιας διοίκησης  

∆εκαετία του 1930 Σχολή των Ανθρωπίνων 

Σχέσεων 

Η προσοχή στον ανθρώπινο παράγοντα:  

• Απόδοση εργαζοµένων, συνθήκες 

εργασίας, κόπωση. 

• Κοινωνικές ανάγκες εργαζοµένων, 

συντροφικότητα και καλές σχέσεις 

στο χώρο εργασίας.  

• Κανόνες υγιεινής και ασφάλειας, 

πρόσθετες παροχές (π.χ. φαγητό 

σε µειωµένη τιµή). 

∆εκαετία του 1950 και 

1960 

Επιστήµες της 

Συµπεριφοράς 

Η ανθρώπινη συµπεριφορά στο πλαίσιο 

των οργανώσεων: 

• Ανάπτυξη του κράτους-πρόνοιας. 

(Η εργασία προστατεύεται ως 

δικαίωµα). 

• Προγραµµατισµός ανθρώπινου 

δυναµικού, εργασιακές σχέσεις. 

• Η εργασία πρέπει να καλύπτει όχι 

µόνο τις βιοποριστικές ανάγκες 

των ανθρώπων, αλλά και τις 

ανάγκες τους για δηµιουργία και 

αυτοπραγµάτωση. 

∆εκαετία του 1980 ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων 

Πόρων 

Το προσωπικό αντιµετωπίζει όχι ως 

κόστος, αλλά ως «περιουσιακό στοιχείο»:  

• Αµοιβαιότητα µεταξύ διοίκησης 

και εργαζοµένων,  

• Συνθήκες που ευνοούν την 

αφοσίωση προς τις αρχές και τους 

στόχους της επιχείρησης 

• Η ∆ΑΠ συνδεδεµένη µε τους 

στρατηγικούς και τους 

επιχειρησιακούς στόχους της 

επιχείρησης,  

• Οργανωτική παιδεία  

• Άγραφοι κανόνες που ωθούν τους 

εργαζόµενους να συµπεριφέρονται 

κατά τρόπο που ευνοεί την 

επιχείρηση. 
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(Προσωπική επεξεργασία δεδοµένων πίνακα) 

 



 

12 

 

 

1.3. Η ΕΝΝΟΙΑ, ΟΙ ΡΟΛΟΙ ΚΑΙ Η ΣΠΟΥ∆ΑΙΟΤΗΤΑ ΤΗΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ 

ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ 

 

 

Το φαινόµενο των ριζικών αλλαγών στις επιχειρήσεις έχει προσλάβει ήδη παγκόσµιες 

διαστάσεις. Οι επιχειρήσεις σήµερα βιώνουν συνεχώς την αβεβαιότητα τόσο στον 

τρόπο λειτουργίας τους όσο και στον τρόπο γενικώς µε τον οποίο 

δραστηριοποιούνται. Μέσα στο ευµετάβλητο πλαίσιο της παγκοσµιοποίησης η 

επιχείρηση είναι υποχρεωµένη να µετασχηµατίζεται συνεχώς να υιοθετεί αδιάκοπα 

αλλαγές και να αναλαµβάνει πρωτοβουλίες που θα της επιτρέψουν να επιβιώσει. 

 

Η επιχείρηση είναι ένας χώρος όπου ο παράγοντας άνθρωπος δηµιουργεί αξία. Η 

ποιότητα του εργαζοµένου σχετικά µε το αντικείµενο που καλείται να εξελίξει είναι σε 

άµεση συνάρτηση. Εποµένως, η επιλογή, η εκπαίδευση, η αξιολόγηση και η πρόοδος 

του εργαζοµένου είναι καθοριστική µεταβλητή για τη δηµιουργία αξίας (Θανόπουλος, 

2002:211). 

 

Άρα, η επαρκής συνειδητοποίηση του ότι η επιτυχία οποιουδήποτε εγχειρήµατος 

ανασχεδιασµού της επιχείρησης εξαρτάται από το ανθρώπινο δυναµικό της είναι η 

µέγιστη επιτυχία για την επιχείρηση. Το ανθρώπινο δυναµικό θα φέρει σε πέρας 

οποιαδήποτε προσπάθεια εκσυγχρονισµού και θα θέσει σε λειτουργία το 

διαφοροποιηµένο, µετά την προσαρµογή του, οργανισµό και θα γευθεί τους καρπούς 

του έργου του. Ο ανθρώπινος παράγοντας στην επιχείρηση έχει διπλή ιδιότητα: αυτή 

του φορέα αλλαγής και αυτή του χρήστη των αποτελεσµάτων της αλλαγής, ενώ 

ταυτόχρονα είναι ο κρίσιµος και αποφασιστικός παράγοντας για την τελική, επιτυχή 

έκβαση του οποιουδήποτε εγχειρήµατος προσαρµογής στις νέες συνθήκες. Η 

διαπίστωση αυτή πρέπει να συνοδεύεται από την ανάλογη θεώρηση του ανθρώπινου 

δυναµικού της επιχείρησης ως στρατηγικής σηµασίας πόρων και την εξαρχής 

διαµόρφωση της φιλοσοφίας του µάνατζµεντ µε την εισαγωγή των κατάλληλων 

µεθόδων διοίκησης και ανάπτυξής του. Στις µέρες µας, µε άλλα λόγια,  δίνεται 

ιδιαίτερη έµφαση στον τρόπο διοίκησης των ανθρωπίνων πόρων σε µια επιχείρηση. Η 

µεγάλη της σηµασία στηρίζεται στη διαπίστωση ότι οι εργαζόµενοι µιας επιχείρησης, 
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της επιτρέπουν να επιτύχει τους στόχους της και συνεπώς η διοίκηση αυτών των 

εργαζοµένων έχει δεσπόζουσα σηµασία (Weather, Davis,1996: 9-12.) 

 

Οι ανθρώπινοι πόροι είναι το πολυτιµότερο στοιχείο δεδοµένου ότι ο εργαζόµενος 

είναι ο σηµαντικότερος παράγων στο γίγνεσθαι της επιχείρησης. Οι επιχειρήσεις 

πρέπει να επιφυλάσσουν την καλύτερη δυνατή αντιµετώπιση σ’ αυτό τον παράγοντα, 

που τώρα έγινε αποφασιστικός στη µάχη του ανταγωνισµού στις διεθνείς αγορές. 

 

Οι επιχειρήσεις που διαθέτουν την καλύτερη οµάδα, την πιο ανταγωνιστική, την πιο 

προετοιµασµένη και που συµµετέχει ενεργά και δραστικά, έχουν περισσότερες 

πιθανότητες ανταγωνιστικού αποτελέσµατος και πλεονεκτήµατος σήµερα, πολύ 

περισσότερο από το παρελθόν, όταν know-how, χρηµατοοικονοµικά, διαδικασίες 

κ.λπ. εξασφάλιζαν προστατευτικά όρια για µεγάλες περιόδους. 

 

Σήµερα, αντίθετα από το χθες, όλα είναι πολύ γρήγορα. Σε σύντοµο χρονικό διάστηµα 

η γνώµη χάνει την αποτελεσµατικότητά της, οι χρηµατοοικονοµικές διαδικασίες είναι 

πλέον στη διάθεση όλων σε διεθνές επίπεδο, τα νέα προϊόντα και οι νέες διαδικασίες 

θεωρούνται νέες και κυρίως για συντοµότερες περιόδους.  

 

Από τα µέσα του 1980 υπήρξε µία σηµαντική συζήτηση για το εάν η «διεύθυνση 

ανθρωπίνων πόρων» αντικαθιστά την παραδοσιακή «διεύθυνση προσωπικού». ‘Ένα 

από τα κυριότερα ζητήµατα της συζήτησης είναι για το τι είναι η ∆ιεύθυνση 

Ανθρωπίνων Πόρων και σε τι διαφέρει από τη ∆ιεύθυνση Προσωπικού. Οι κυριότερες 

απαντήσεις σε αυτό το θέµα είναι: 

• Η ∆ιεύθυνση Ανθρωπίνων Πόρων αντιπροσωπεύει ένα σύνολο πρακτικών για 

τη διεύθυνση εργαζοµένων, οι οποίες εµπλέκονται στην ευρεία στρατηγική 

των επιχειρήσεων.  

• Η ∆ιεύθυνση Ανθρωπίνων Πόρων περιγράφει ένα σύνολο πρακτικών 

κατάλληλο για εργαζόµενους που εργάζονται µε συνέπεια. 

• Η ∆ιεύθυνση Ανθρωπίνων Πόρων αντιπροσωπεύει την αποδοχή από την 

οργάνωση ότι η στρατηγική της θα πρέπει να στηρίζεται στις δυνατότητες των 

ανθρωπίνων πόρων της.  
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• Η ∆ιεύθυνση Ανθρωπίνων Πόρων δίνει στους διευθυντές (line managers) ένα 

εκτενέστερο πλαίσιο υπευθυνοτήτων για πρακτικές διαχείρισης των ανθρώπων 

της επιχείρησης.  

• Η ∆ιεύθυνση Ανθρωπίνων Πόρων συµφωνεί µε την άποψη ότι οι άνθρωποι 

είναι ο πολυτιµότερος πόρος για µία οργάνωση. 

 

Αυτές οι δύο προσεγγίσεις έχουν διαφορετική φιλοσοφία (Beaumont, 1993:10-12). Η 

∆ιεύθυνση Προσωπικού (∆.Π.) ουσιαστικά αποτελούσε δραστηριότητα 

κατασταλτικού (reactive) χαρακτήρα: επικεντρωνόταν σε βραχυπρόθεσµο σχεδιασµό, 

και κυρίως έλεγχο, και σε ζητήµατα λειτουργικής διοίκησης, που δεν ενδιέφεραν 

σχεδόν καθόλου την στρατηγική κατεύθυνση των επιχειρήσεων. Με άλλα λόγια, 

κάλυπτε τα λειτουργικά καθήκοντα που είχαν σχέση µε τη διαχείριση του ανθρώπινου 

παράγοντα και δεν υπήρχε σύνδεση µε τους στρατηγικούς στόχους της επιχείρησης. 

Ακόµα, επικεντρωνόταν σε θέµατα που αφορούν τις κατώτερες ή και µεσαίες 

βαθµίδες του προσωπικού µιας επιχείρησης, σε µια µάλλον βραχυχρόνια βάση και 

συγκεκριµένα τη στρατολόγηση και επιλογή του προσωπικού, την εκπαίδευση, την 

αξιολόγηση και την αµοιβή του (ρόλο µεσολαβητή). Στον αντίποδα, η διοίκηση 

ανθρώπινων πόρων (∆.Α.Π - Human Resource Management - HRM) έχει µια 

µακροπρόθεσµη θεώρηση, δηλαδή ασχολείται µε τα ζωτικά θέµατα της διαµόρφωσης 

κατάλληλης επιχειρηµατικής κουλτούρας και την ανάπτυξη – βελτίωση των 

απαραίτητων οργανωτικών ικανοτήτων και τεχνολογικών δεξιοτήτων κάθε 

ξεχωριστού εργαζόµενου της επιχείρησης, συµπεριλαµβανοµένων και όλων των 

στελεχών της. Είναι, εποµένως, µια δραστηριότητα προληπτικής (proactive) 

κατεύθυνσης. Με άλλα λόγια, αναλαµβάνει στρατηγικό ρόλο διαµορφώνοντας τις 

κατάλληλες συνθήκες για την υποκίνηση και αξιοποίηση του ανθρώπινου κεφαλαίου 

και σηµατοδοτεί µια προσπάθεια συστηµατικής και µακροχρόνιας αντιµετώπισης του 

συνόλου του ανθρώπινου δυναµικού µιας οργάνωσης, το οποίο αντιµετωπίζεται ως 

“πόρος”.  Σ’ ένα τέτοιο πλαίσιο ο ρόλος του υπεύθυνου για τους ανθρώπινους πόρους 

αποµακρύνεται από αυτόν του “µεσολαβητή” και προσανατολίζεται προς αυτόν του 

“διαχειριστή του εργατικού δυναµικού”, που έχει σαν στόχο να στελεχώνει την 

οργάνωση µε τον απαιτούµενο αριθµό εργαζοµένων, οι οποίοι κατέχουν τις 

απαιτούµενες δεξιότητες και γνώσεις, εκπαιδεύονται και αξιοποιούν τις ικανότητες 

τους σύµφωνα µε τις ανάγκες της συγκεκριµένης οργάνωσης, αµείβονται έτσι ώστε να 

είναι αφοσιωµένοι και αποτελεσµατικοί σε ένα εργασιακό περιβάλλον αµοιβαίας 

εκτίµησης (Bratton and Gold, 1999:20-21). 
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Κανείς δε µπορεί να αµφισβητήσει το γεγονός ότι η κοινωνία σήµερα είναι ιδιαιτέρως 

ανταγωνιστική. Μέσα στο πλαίσιο αυτό καλούνται να λειτουργήσουν και οι 

επιχειρήσεις οι οποίες προσπαθούν να είναι ευέλικτες και να προσαρµοστούν στον 

ανταγωνισµό, προχωρώντας σε ριζική αναδιοργάνωση και αντιµετώπιση των σχέσεων 

απασχόλησης και των όρων εργασίας. Γι’ αυτό και εισάγονται πλέον καινοτόµες 

µέθοδοι διοίκησης προκειµένου να βελτιωθεί η ποιότητα των σχέσεων των 

εργαζοµένων µε την διοίκηση. Έτσι, το έργο των υπευθύνων για το προσωπικό µιας 

οργάνωσης κλίνει προς την «διοίκηση των επιδόσεων» και των «ανθρωπίνων πόρων» 

δίνοντας έµφαση σε µια µακροχρόνια προοπτική που απαιτεί στρατηγικό σχεδιασµό 

και οδηγεί σε ένα εργασιακό περιβάλλον αµοιβαίας εκτίµησης. Οι προβληµατισµοί 

είναι πολλοί, οι απόψεις ανταλλάσσονται και οι συζητήσεις διεξάγονται σε όλα τα 

επίπεδα και για ένα ιδιαίτερα ποικίλο φάσµα ζητηµάτων όπως επιγραµµατικά είναι:  

• ανεργία  

• της παραγωγικότητας της εργασίας,  

• το κόστος σε σχέση µε την ανταγωνιστικότητα,  

• η ανθρώπινη σχέση,  

• οι χειρισµοί,  

• οι δεξιότητες,  

• η επαγγελµατική κατάρτιση στις εργασιακές σχέσεις,  

• η µεταβολή, η αλλαγή και γενικά η µεταλλαγή αξιών και νοοτροπίας στις 

σύγχρονες επιχειρήσεις,  

• η σοβαρή και αποτελεσµατική στοχοθεσία,  

• το οµαδικό πνεύµα,  

• η συσπείρωση και η ταύτιση των δυνάµεων µιας επιχείρησης για το κοινό 

στόχο,  

• η ταχεία επίλυση των προβληµάτων,  

• η αντιµετώπιση του ανταγωνισµού,  

• η δηµιουργία οράµατος,  

• η εδραίωση εταιρικών πολιτικών και αξιών,  

• η ειλικρινής συµµετοχή σε ένα νέο επιχειρησιακό πνεύµα,  

• η αποφυγή των «νησίδων», των οµάδων αντίδρασης και των 

αρτηριοσκληρωτικών καταστάσεων,  



 

16 

 

• η δηµιουργία επιχειρηµατικής αντίληψης, επιχειρησιακής κουλτούρας και 

ηθικής της εργασίας,  

• η ενδυνάµωση µιας βαθιάς ηθικής παρουσίας,  

• η ενδυνάµωση του ανθρώπινου δυναµικού,  

• οι υγιείς και σωστές εργασιακές σχέσεις,  

• η οργάνωση των επιχειρήσεων,  

• η ευελιξία της αγοράς εργασίας,  

• ο κοινωνικός διάλογος,  

• η κοινωνική ασφάλιση  

 

Είναι, λοιπόν, καταφανές ότι στην ηµερήσια διάταξη του τµήµατος της ∆ΑΠ 

συγκαταλέγονται πληθώρα θεµάτων γεγονός το οποίο το καθιστά ένα από τους 

σηµαντικότερους πυλώνες της επιχείρησης. 

 

Πιο συγκεκριµένα, η έννοια της ∆ιοίκησης Ανθρώπινων Πόρων αναφέρεται σε 

πολιτικές και πρακτικές τις οποίες χρειάζεται να διεξάγει το προσωπικό (personnel) 

µιας επιχείρησης, κυρίως µε την εξάσκηση, την αξιολόγηση, την ανταµοιβή και 

παρέχοντας ένα ασφαλές, ηθικό και δίκαιο περιβάλλον για τους εργαζόµενους της 

επιχείρησης αυτής. Αυτές οι πρακτικές µπορεί να περιλαµβάνουν την διεξαγωγή της 

ανάλυσης εργασίας (job analysis), τον σχεδιασµό των αναγκών εργασίας, τη 

στρατολόγηση υποψηφίων, την επιλογή των υποψηφίων, την εκπαίδευση και τον 

προσανατολισµό των νέων εργαζοµένων, την αξιολόγηση της απόδοσής τους, την 

ανταµοιβή τους, την παροχή extra προνοµίων, την επικοινωνία µέσω συνέντευξης ή 

counseling, την εκπαίδευση και ανάπτυξη των ήδη υπαρχόντων εργαζοµένων και τη 

δηµιουργία αφοσίωσης τους προς την επιχείρηση. Ακόµα, µέσω της ∆.Α.Π η διοίκηση 

ενός οργανισµού λαµβάνει υπόψη της θέµατα όπως οι σχέσεις των εργαζοµένων 

µεταξύ τους αλλά και µε τη διοίκηση, η διαχείριση των παραπόνων τους, οι ίσες 

ευκαιρίες, η υγιεινή και ασφάλεια των εργαζόµενων και η ηθική συµπεριφορά προς 

αυτούς και από αυτούς.  

 

Με αυτήν την αλληλεπίδραση εργαζοµένων, εργασίας και οργανισµού  επιτυγχάνεται 

η δηµιουργία του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. Έτσι, σήµερα, όλο και 

περισσότεροι ακαδηµαϊκοί και στελέχη επιχειρήσεων τονίζουν την ανάγκη σύνδεσης 

της διοίκησης προσωπικού µε την διαδικασία λήψης στρατηγικών αποφάσεων. ∆ίνουν 
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µεγάλη έµφαση στη σπουδαιότητα του ανθρώπινου παράγοντα στην προσπάθεια των 

επιχειρήσεων να πετύχουν τους τεθέντες µακροπρόθεσµους σκοπούς και στόχους. 

 

Οι επιχειρήσεις και οι οργανισµοί λοιπόν, έχουν στρέψει σήµερα το ενδιαφέρον τους 

περισσότερο παρά ποτέ άλλοτε στη ∆ιοίκηση Ανθρώπινων Πόρων. Η επιτυχία µιας 

επιχείρησης βασίζεται σχεδόν εξ ολοκλήρου στον παράγοντα άνθρωπο – ανεξάρτητα 

από το αν αυτός διοικεί ή διοικείται. Χωρίς τους ανθρώπους δεν υφίστανται 

επιχειρήσεις. Κατ’ επέκταση, οι εργαζόµενοι αποτελούν τον πιο καθοριστικό 

συντελεστή παραγωγής στην λειτουργία της επιχείρησης. Μια τέτοια µεγάλη έµφαση 

στο ανθρώπινο κεφάλαιο είναι κρίσιµης σηµασίας για τον οργανισµό, ο οποίος 

διαχειρίζεται µε τέτοιον τρόπο τα στελέχη του, ώστε να είναι όσο πιο αποδοτικά 

γίνεται. Κατ’ αυτόν τον τρόπο, το Τµήµα της ∆.Α.Π αποτελείται από διάφορες οµάδες 

αλληλοσχετιζόµενων δραστηριοτήτων. Οι δραστηριότητες αυτές εκτελούνται πάντα 

από τα ανώτερα στελέχη της ∆.Α.Π λαµβάνοντας υπόψη οικονοµικές, πολιτικές, 

νοµικές, τεχνολογικές και πολιτιστικές δυνάµεις. Κατανοούµε δηλαδή τη 

πολυπλοκότητα των πιέσεων του περιβάλλοντος (εσωτερικού και εξωτερικού) που 

ασκείται στις δραστηριότητες της διοίκησης ανθρώπινων πόρων. Στο παρακάτω 

σχήµα απεικονίζεται ακριβώς αυτός ο κυκεώνας πιέσεων από το περιβάλλον. 
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Σχήµα 1.2: Η Επίδραση από το περιβάλλον 

(Προσωπική επεξεργασία δεδοµένων σχήµατος) 

 

Επιπλέον, παρακάτω καταγράφονται σχηµατικά οι δραστηριότητες για τις οποίες 

έγινε πριν αναφορά και οι οποίες θα αναλυθούν εκτενέστερα στο κεφάλαιο 2, για να 

καταστεί σαφές το πόσο το τµήµα της ∆.Α.Π ενός οργανισµού επηρεάζει  και 

συνεισφέρει στην καλή ή µη λειτουργία του. 
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Σχήµα 1.3: Οι Λειτουργίες της ∆ιοίκησης Ανθρώπινου ∆υναµικού 

(Προσωπική επεξεργασία δεδοµένων σχήµατος) 

Ο ρόλος του Τµήµατος Ανθρώπινων Πόρων µέσα από αυτές τις δραστηριότητες είναι 

θεµελιώδης για έναν οργανισµό αφού συνδέει τη λειτουργία της ∆ιοίκησης 

Ανθρώπινων Πόρων µε την επιχειρησιακή στρατηγική. Είναι αυτονόητο, λοιπόν, ότι ο 

ρόλος της είναι προπάντων ρόλος στρατηγικός, κατά τον οποίο υπάρχει σύνδεση της 

επιχειρηµατικής στρατηγικής µε τις στρατηγικές Ανθρωπίνων Πόρων, διά µέσου της 

ανάπτυξης των Ικανοτήτων/Πόρων της επιχείρησης και τον τελικό σχεδιασµό των 

πολιτικών, των προγραµµάτων και των πρακτικών για την πραγµάτωση αυτών των 

στρατηγικών.  

Ο συµβουλευτικός και αναπτυξιακός ρόλος (Καλίρης και Φακιολάς, 2011:2) 

(Παπαλεξανδρή και Μπουραντάς, 2002:49-50) είναι επίσης ο ρόλος που προσθέτει το 
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µεγαλύτερο ποσοστό αξίας στην Επιχείρηση. Προϋποθέτει στελέχη της ∆ιεύθυνσης 

Ανθρωπίνων Πόρων µε ολοκληρωµένη γνώση των κανόνων λειτουργίας της αγοράς, 

των οικονοµικών δεικτών και του ανταγωνισµού σε συνδυασµό µε τις διαθέσιµες 

ικανότητες, πρακτικές και γνώσεις των ατόµων, που απασχολεί ή που µπορεί να 

εξασφαλίσει η επιχείρηση. Προϋποθέτει στελέχη, όχι µόνο ελεγκτές, αλλά επιλυτές 

προβληµάτων και µε επικέντρωση στην επαγγελµατική λήψη αποφάσεων. 

Περιλαµβάνει γνώση της κουλτούρας, της αποστολής, των αξιών και του όλου 

κλίµατος της επιχείρησης, µε άµεσο σκοπό την καλύτερη αξιοποίησή τους για τη 

χάραξη των πολιτικών της επιχείρησης. Γνώση των αναγκών των ανθρώπων της 

επιχείρησης, καθώς και των αναγκών αυτής της ίδιας της επιχείρησης και µετά 

δυνατότητα σχεδιασµού εκείνων των διαδικασιών, οι οποίες ικανοποιούν και τις δύο 

πλευρές, διατηρώντας ισορροπία ανάµεσα στις ανθρώπινες αξίες, την επαγγελµατική 

δεοντολογία και την αδήριτη ανάγκη για αποτελεσµατικότητα.  

Είναι ακόµα ρόλος επιτελικός, υπό την έννοια ότι επικεντρώνεται στην επιτέλεση των 

εργασιών της επιχείρησης, υποστηρικτικός  αφού υποστηρίζει τους εργαζόµενους και 

τις ενέργειες της επιχείρησης και εποπτικός στα πλαίσια της εποπτείας των 

διαδικασιών, της απόδοσης και των στόχων (Καλίρης και Φακιολάς, 2011:2) 

(Παπαλεξανδρή και Μπουραντάς, 2002:49-50). 

 

Ο ρόλος, λοιπόν, του τµήµατος ∆ιαχείρισης Ανθρώπινων Πόρων σε µια επιχείρηση 

είναι να συνδέει τη λειτουργία του µε την στρατηγική της επιχείρησης, να εµπλέκει 

δηλαδή το ανθρώπινο δυναµικό της επιχείρησης στο σχεδιασµό της πολιτικής της. 

Ταυτόχρονα, πρέπει να προσφέρει λύσεις και διαδικασίες αποτελεσµατικές για όλα τα 

θέµατα που απασχολούν στελέχη γραµµής και εργαζόµενους, να τους διευκολύνει 

δηλαδή, ενώ δεν θα πρέπει να παραβλέπει να εισάγει καινοτόµες µεθόδους 

αξιοποίησης των ανθρώπινων πόρων και να ελέγχει και να αναλύει τυχών αστοχίες, µε 

γνώµονα πάντα την αποδοτικότητα της επιχείρησης, τόσο ποσοτικά όσο και ποιοτικά. 

 

Παραδοσιακά τα “τµήµατα προσωπικού” ασχολούνταν µόνο µε τα καθηµερινά 

προβλήµατα, την πρόσληψη / απόλυση προσωπικού, την εκπαίδευση, τη συλλογή των 

φύλλων αξιολόγησης του προσωπικού, που πολλές φορές έµεναν στο αρχείο χωρίς να 

αξιοποιούνται µέσα από την επεξεργασία των στοιχείων για τη µισθοδοσία και τη 

διαπραγµάτευση µε το σωµατείο.  
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Σήµερα εµπλέκονται στο σχεδιασµό πολιτικής σε όλα τα επίπεδα µιας επιχείρησης, 

αξιολογώντας τις επιπτώσεις των αποφάσεων στο προσωπικό, προτείνοντας λύσεις 

και επηρεάζοντας τη διαµόρφωση των πολιτικών. Συγκεκριµένα:  

 

Βραχυπρόθεσµα (λειτουργικό επίπεδο / operational level): Το Τµήµα Ανθρωπίνων 

Πόρων καταρτίζει προγράµµατα προσλήψεων, οργανώνει, συλλέγει και τηρεί τα 

απαραίτητα στοιχεία και αρχεία (π.χ. βάρδιες, υπερωρίες, άδειες ωράριο), διεξάγει τα 

εκπαιδευτικά προγράµµατα, οργανώνει τις διαδικασίες αξιολόγησης του προσωπικού 

και επιλύει τα καθηµερινά προβλήµατα των εργαζοµένων, ατοµικά ή µέσω του 

εργοστασιακού καθεστώτος.  

 

Μεσοπρόθεσµα (διοικητικό επίπεδο / managerial level): Αναπτύσσει σχέδια 

στρατολόγησης και αξιολογεί τις πηγές της στρατολόγησης και τις διαδικασίες 

πρόσληψης προσωπικού, αναπτύσσει σχέδια διαδοχής και επαγγελµατικής εξέλιξης 

των στελεχών, προγράµµατα αµοιβών και πρόσθετων παροχών µε 5ετή προοπτική, 

δηµιουργεί “κέντρα αξιολόγησης” (assessment centers). Απαραίτητη προϋπόθεση για 

το τελευταίο είναι ο προσδιορισµός των ικανοτήτων που πρέπει να έχουν και να 

αναπτύξουν τα στελέχη της συγκεκριµένης επιχείρησης.  

 

Μακροπρόθεσµα (στρατηγικό επίπεδο / strategic level): Συµµετέχει στις αποφάσεις 

που αφορούν στη µακροχρόνια µελλοντική πορεία της επιχείρησης, την αποστολή της 

δηλαδή, την επιχειρησιακή στρατηγική. Η επιχειρησιακή στρατηγική διαµορφώνει τις 

µακροχρόνιες ανάγκες της επιχείρησης και επηρεάζεται από: α) Παράγοντες του 

Εσωτερικού περιβάλλοντος όπως η φύση των προϊόντων / υπηρεσιών που 

προσφέρονται, οι αξίες και η φιλοσοφία της ανώτατης διοίκησης, το µέγεθος της 

επιχειρηµατικής µονάδας, τα σηµερινά και προσδοκώµενα επίπεδα κέρδους, η 

χρησιµοποιούµενη τεχνολογία, η δοµή και ο κύκλος ζωής της επιχείρησης. β) 

Παράγοντες του Εξωτερικού περιβάλλοντος όπως, η βάση στην οποία θα στηριχθεί η 

στρατηγική του ανταγωνισµού (κόστος, ποιότητα), ο κύκλος ζωής του κλάδου, οι 

κοινωνικοί, νοµοθετικοί, πολιτιστικοί παράγοντες, η αγορά εργασίας, οι καταναλωτές.  

 

Ακόµα, διευκολύνει τα στελέχη γραµµής και τους εργαζόµενους: Στη σύγχρονη 

επιχείρηση το Τµήµα των Ανθρώπινων Πόρων υιοθετεί τις εξής τακτικές προκειµένου 

να εκπληρώσει τον παραπάνω ρόλο: θεωρεί τα στελέχη γραµµής και τους 

εργαζόµενους ως «πελάτες» (customerization), στους οποίους πρέπει να προσφέρει 
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σύγχρονες αποδεκτές και αποτελεσµατικές διαδικασίες και λύσεις για τα προβλήµατα 

που αφορούν το ανθρώπινο δυναµικό.  Επιπλέον, µελετά τους ανταγωνιστές, 

πληροφορείται για τον τρόπο αξιολόγησης του προσωπικού τους και προσαρµόζει 

ανάλογα τις πολιτικές διοίκησης ανθρώπινου δυναµικού (benchmarking).  

 

Καινοτοµεί: Εξαιτίας των συνεχών αλλαγών στο εξωτερικό περιβάλλον, το Τµήµα 

Ανθρώπινων Πόρων έχει αποκτήσει θέση βαρύνουσας σηµασίας, καθώς είναι 

αναγκασµένο να αξιολογεί σε συνεχή βάση τις µεθόδους που χρησιµοποιεί για να 

προµηθεύει την επιχείρηση µε το κατάλληλο για τις ανάγκες της προσωπικό, σε κάθε 

χρονική περίοδο, προσωπικό που να είναι αφοσιωµένο στην επιχείρηση και να 

επιδιώκει µε όλες του τις δυνάµεις την επίτευξη των στόχων. Καταυτόν τον τρόπο 

δηµιουργεί και διατηρεί ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα στην επιχείρηση, το οποίο είναι 

πλέον στηριγµένο στο ανθρώπινο δυναµικό αυτής. (Beardwell, et. al., 2004:78). 

 

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. Μερικοί 

από τους στόχους της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων είναι οι εξής (Armstrong 

2008:10): 

• Να διαχειρίζεται τους ανθρώπους ως θεµελιώδεις πόρους για το ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα της επιχείρησης. 

• Να ευθυγραµµίζει της πολιτικές της ∆ΑΠ µε τις επιχειρησιακές στρατηγικές 

και πολιτικές 

• Να αναπτύσσει µια κοντινή σχέση µεταξύ των πολιτικών, των διαδικασιών και 

των συστηµάτων της επιχείρησης 
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• Να δηµιουργεί µία ευέλικτη δοµή του οργανισµού ώστε αυτός να είναι ικανός 

να ανταποκρίνεται γρήγορα και αποτελεσµατικά στις αλλαγές του 

περιβάλλοντος 

• Να ενθαρρύνει τη συνεργασία και την αλληλεγγύη µεταξύ των εργαζοµένων 

• Να δηµιουργεί µια ισχυρή πελατοκεντρική αντίληψη (customer-first 

philosophy)  

• Να ενθαρρύνει τους υπαλλήλους για αυτοβελτίωση και συνεχή µάθηση 

• Να αναπτύσσει συστήµατα ανταµοιβών που θα δίνουν κίνητρα για αυξηµένη 

παραγωγικότητα  

• Να αυξήσει τη συµµετοχή των υπαλλήλων µέσω ανάπτυξης σωστής 

εσωτερικής επικοινωνίας 

• Να εξασφαλίζει τη δέσµευση των υπαλλήλων 

 

Από την ανάλυση λοιπόν της ιστορικής εµπειρίας και της παρούσας κατάστασης της 

επιχείρησης, περνάµε στη φάση της εκτίµησης του περιβάλλοντος και των 

παραγόντων του, για να καταλήξουµε στην οριστικοποίηση των στόχων της 

επιχείρησης. Οι στόχοι αυτοί πρέπει να µπορούν να εκφραστούν ποσοτικά και να 

αξιολογούνται µε βάση αντικειµενικά κριτήρια. Επιπροσθέτως, πρέπει να 

διατυπώνονται κατά τρόπο σαφή και ξεκάθαρο, για να είναι εύκολη η υλοποίησή τους 

από τους εργαζοµένους. 

 

Για να υλοποιηθούν όµως αυτοί οι στόχοι, χρειάζονται ανθρώπινοι πόροι, ιδέες και 

υλικά. Τα παραπάνω δεν επαρκούν µόνα τους, αλλά αξιοποιούνται κατάλληλα µέσω 

µιας οµπρέλας της ηγετικής λειτουργίας. Έτσι, δηµιουργούνται προγράµµατα, 

συντονίζονται ενέργειες, αξιοποιούνται τα υλικά µέσα και αναπτύσσονται κριτήρια 

αποδοτικότητας και συστήµατα ελέγχου για την παρακολούθηση της 

αποτελεσµατικότητας της επιχείρησης.  

 

Συµπερασµατικά, από τα προαναφερθέντα προκύπτει η σπουδαιότητα της ∆.Α.Π για 

τη βιωσιµότητα και την ανάπτυξη µιας επιχείρησης. Συνοπτικά, αυτό διαφαίνεται και 

από τα παρακάτω (Brewster et al., 2007:4-8) 

• Η ∆.Α.Π. µεταλαµπαδεύει το όραµα της επιχείρησης στους εργαζόµενους, το 

οποίο ταιριάζει µε τις στρατηγικές ανάγκες ολόκληρου του οργανισµού.  
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• Επικοινωνεί τη φιλοσοφία και τις αξίες που ταιριάζουν µε εκείνες ολόκληρου 

του οργανισµού.  

• Οργανώνει όλα τα τµήµατα µε τέτοιο τρόπο, ώστε η επιχείρηση να παρέχει τις 

καλύτερες δυνατές υπηρεσίες στους πελάτες και τη µέγιστη κινητοποίηση στο 

προσωπικό.  

• Παρέχει προληπτική δράση πριν από την εµφάνιση των προβληµάτων και όχι 

αφού έχει δηµιουργηθεί το πρόβληµα.  

• Συµµετέχει στη λήψη των σοβαρών αποφάσεων που αφορούν το σύνολο της 

επιχείρησης . 

 

 

1.4. ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ 

 

 

Από όλα τα παραπάνω γίνεται σαφές ότι πλέον µιλάµε για µια ∆ιοίκηση Ανθρώπινων 

Πόρων ως κοµµάτι της στρατηγικής των επιχειρήσεων. 

  

Η λεγόµενη Στρατηγική ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων-Σ∆ΑΠ (Strategic Human 

Resources Management) είναι η µέθοδος που καθορίζει το πώς θα επιτευχθούν οι 

στόχοι της επιχείρησης, διαµέσου του ανθρώπινου δυναµικού της και 

χρησιµοποιώντας το σύνολο των στρατηγικών και εφαρµόζοντας  πολιτικές και  

πρακτικές της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων (Armstrong, 2008:33). 

 

Οι επιχειρήσεις πλέον αντιλαµβάνονται ότι ένα καλά οργανωµένο Τµήµα Ανθρώπινων 

Πόρων αποτελεί ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Η αναγνώριση αυτή, σε συνδυασµό µε 

το ευµετάβλητο περιβάλλον και τη πίεση του αυξανόµενου κόστους, έχουν 

καταστήσει το στρατηγικό ρόλο του Τµήµατος Ανθρώπινου ∆υναµικού σε ιδιαιτέρως 

σηµαντικό.  Ως αποτέλεσµα, υπάρχει µια αυξηµένη συµµετοχή του εν λόγω τµήµατος 

στη διαµόρφωση της στρατηγικής της επιχείρησης. Το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα 

σε επίπεδο ανθρωπίνου δυναµικού (Human Resources Advantage) διαµορφώνεται 

από δύο παραµέτρους (Wright, 1998:187-188):  

• Υπεροχή σε ανθρώπινο Κεφάλαιο, ήτοι υψηλότερο επίπεδο ικανοτήτων του 

Ανθρώπινου ∆υναµικού έναντι του ανταγωνισµού. 
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• Υπεροχή σε ανθρώπινη ∆ιαδικασία, ήτοι υψηλό επίπεδο οµαδικότητας και 

επικοινωνίας των στελεχών, τα οποία συντελούν σε µια αποτελεσµατική και 

καθ’ όλα αποδοτική λειτουργία της επιχείρησης. 

 

Ο ρόλος της Στρατηγικής της ∆ιοίκησης Ανθρώπινων Πόρων είναι καθοριστικής 

σηµασίας γιατί (Greer 2001:203-207): 

• Εξασφαλίζει την πλήρη ευθυγράµµιση των στρατηγικών, πολιτικών και 

δραστηριοτήτων του Τµήµατος Ανθρώπινων Πόρων µε τις στρατηγικές και 

τους στόχους της επιχείρησης. 

• Eφαρµόζει τις πολιτικές της ∆ΑΠ σε όλα τα επίπεδα της ιεραρχικής δοµής 

• Έχει την εποπτεία της εφαρµογής των πρακτικών της ∆ΑΠ σε όλα τα στελέχη 

του οργανισµού  

• ∆ιαµορφώνει και χαράσσει τα στρατηγικά στοιχεία της επιχείρησης, 

λαµβάνοντας υπόψη τόσο τις εξωτερικές ευκαιρίες και απειλές, όσο και τις 

εσωτερικές δυνάµεις και αδυναµίες (S.W.O.T. Analysis).  

 

Τα κύρια πλεονεκτήµατα της Στρατηγικής της ∆ιοίκησης Ανθρώπινων Πόρων είναι 

τα ακόλουθα (Παπαλεξανδρή και Μπουραντάς, 2002:107-108):  

• Ενθάρρυνση της προ-δραστικής (proactive) Συµπεριφοράς, έναντι της αντι-

δραστικής (reactive) Συµπεριφοράς. Ο πρώτος όρος αντικατοπτρίζει µια 

επιχείρηση που θέτει µακροχρόνιους στόχους, υιοθετώντας µια στρατηγική µε 

προληπτική κατεύθυνση και αξιοποιώντας αποτελεσµατικά το σύνολο των 

ανθρώπινων πόρων για την επίτευξη των στόχων αυτών. Στον αντίποδα, η 

αντίδραση στα παρουσιαζόµενα προβλήµατα δηµιουργεί συνθήκες 

αποπροσανατολισµού και αποµάκρυνσης από τους µακροχρόνιους στόχους 

της επιχείρησης. 

• Κοινοποίηση των επιχειρησιακών στόχων και ενίσχυση της επικοινωνίας. 

• Καλλιέργεια και ενίσχυση της κριτικής σκέψης των στελεχών της επιχείρησης 

και προσαρµοστικότητα και ενίσχυση της ευελιξίας ανάλογα µε τις αλλαγές 

του περιβάλλοντος. 

• Προσδιορισµός χάσµατος µεταξύ µελλοντικών στόχων και παρούσης 

κατάστασης και ενίσχυση της προσπάθειας για άµβλυνσή του.  

• Αξιοποίηση της εµπειρίας και της προσωπικής εµπλοκής των στελεχών 

γραµµής στο στρατηγικό σχεδιασµό. 
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Θα λέγαµε λοιπόν, ότι η Σ∆ΑΠ ενσωµατώνεται στα παρακάτω χαρακτηριστικά 

(Armstrong, 2008:34): 

• Ολιστική προσέγγιση στο σχεδιασµό και στην εφαρµογή των στρατηγικών  

του Τµήµατος Ανθρώπινων Πόρων, µε συγκεκριµένη φιλοσοφία και πολιτική. 

Οι στρατηγικές αυτές πρέπει να διακατέχονται από συνοχή και να 

αλληλεπιδρούν µεταξύ τους (horizontal alignment) . 

• Θεώρηση του Ανθρώπινου Κεφαλαίου ως ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα  και ως 

στρατηγικός πόρος για την επιχείρηση. 

• Εναρµόνιση και ευθυγράµµιση των πρακτικών ∆ιοίκησης Ανθρώπινων Πόρων 

µε αυτές της επιχειρησιακής στρατηγικής (vertical alignment). 

 

Μία από τις σπουδαιότερες έννοιες της Σ∆ΑΠ είναι αυτή που µόλις αναφέρθηκε, 

δηλαδή η ευθυγράµµιση της στρατηγικής της ∆ΑΠ µε την στρατηγική του 

οργανισµού (Strategic Alignment ή fit). Μέσω της χάραξης της στρατηγικής, η 

διοίκηση καθορίζει το όραµα και θέτει προτεραιότητες, µε βάση τα οποία σκοπεύει η 

επιχείρηση να διοικήσει το Ανθρώπινο ∆υναµικό. Με αυτό τον τρόπο επιτυγχάνεται η 

βελτίωση της απόδοσης και της ανταγωνιστικότητας της εταιρείας (Bratton and Gold, 

1999:60). ∆ηλαδή, καθορίζονται τα θέµατα που σχετίζονται µε το ανθρώπινο 

δυναµικό και οι στρατηγικές διοίκησης των ανθρώπινων πόρων. Όσο πιο στοχευµένα 

και σαφή είναι τα θέµατα και οι λειτουργίες της ∆ΑΠ, τόσο µεγαλύτερη θα είναι η 

ευθυγράµµισή της µε τις επιχειρησιακές στρατηγικές. Με άλλα λόγια, η Σ∆ΑΠ 

λειτουργεί ως εποικοδόµηµα, έτσι ώστε να επέλθει σταθερότητα και συµφωνία µεταξύ 

όλων των τµηµάτων σε θέµατα που άπτονται των προτεραιοτήτων, αναφορικά µε τη 

κατανοµή του εργασιακού χρόνου και των υπαρχόντων πόρων. Υπό αυτό το πρίσµα 

κρίνεται κεφαλαιώδους σηµασίας η προσέγγιση αυτή, η οποία είναι µέρος µιας 

διαδικασίας λογικής, ξεκάθαρης και στρατηγικά επικεντρωµένης. Στο παρακάτω 

Σχήµα απεικονίζονται διαγραµµατικά το πλαίσιο µέσα στο οποίο κινείται µια 

επιχείρηση σχετικά µε τη Στρατηγική Ευθυγράµµιση. 
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Σχήµα 1.4: Πλαίσιο Στρατηγικής Ευθυγράµµισης 

(Προσωπική επεξεργασία δεδοµένων σχήµατος) 

 

Μία αποτελεσµατική Σ∆ΑΠ έχει τα παρακάτω χαρακτηριστικά (Armstrong, 2008:59): 

• Ικανοποιεί τις ανάγκες της επιχείρησης. 

• Βασίζεται σε λεπτοµερή ανάλυση και µελέτη. 

• Μπορεί να µετατραπεί σε προγράµµατα δράσης που προβλέπουν την 

εφαρµογή απαιτήσεων και προβληµάτων. 

• Είναι συνεκτική και ολοκληρωµένη, αποτελούµενη από στοιχεία που 

αλληλοσυµπληρώνονται και αλληλοϋποστηρίζονται. 

• Λαµβάνει υπόψη τις ανάγκες των προϊσταµένων και όλων των εργαζοµένων 

γενικότερα, αλλά και αυτές της ίδιας της επιχείρησης και των άλλων 

ενδιαφερόµενων µερών (stakeholders). Ο Στρατηγικός Σχεδιασµός της ∆ΑΠ 
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θα πρέπει να στοχεύει στη κάλυψη των αναγκών των stakeholders που 

εµπλέκονται στη διαχείριση ανθρώπινου δυναµικού της επιχείρησης  

• ∆ίνει την αίσθηση µιας πραγµατικής συνεισφοράς και ανταµοιβής των 

εργαζόµενους, είτε ως µονάδα, είτε ως οµάδα. 

• Τους προσφέρει γνώσεις σχετικά µε την οργάνωση, δίνοντάς τους µια 

ξεκάθαρη εικόνα αυτής. 

Παρακάτω φαίνεται διαγραµµατικά η Στρατηγική Ευθυγράµµιση της ∆ΑΠ ενός 

οργανισµού (οριζόντια και κάθετη) (Stewart and Brown, 2008:527): 

 

 

Σχήµα 1.5: Στρατηγική Ευθυγράµµιση (οριζόντια και κάθετη) 

(Πηγή: Stewart G., Brown K., (2008) Human Resource Management: Linking Strategy 

to Practice, John Wiley and Sons Incorporated. New Jersey, σελ.527) 
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Το γεγονός της Στρατηγικής της ∆.Α.Π. έχει απασχολήσει πλήθος θεωρητικών και 

ειδικών επιστηµόνων, οι οποίοι έχουν διατυπώσει διάφορες θεωρίες επί του θέµατος. 

Εδώ θα γίνει αναφορά στη προσέγγιση της Σ∆ΑΠ στα πρότυπα της ανάλυσης του 

Porter, µιας και είναι από τους πλέον αναγνωρίσιµους από τον ακαδηµαϊκό χώρο για 

τη συνεισφορά του στα θέµατα της Επιχειρησιακής Στρατηγικής. 

 

Ο Porter αναγνωρίζει τρεις κατηγορίες στρατηγικής ανταγωνισµού (Παπαλεξανδρή 

και Μπουραντάς, 2002:98) 

Α) Τη στρατηγική καινοτοµίας, κατά την οποία ένα προϊόν ή υπηρεσία έχει κάποιο 

µοναδικό χαρακτηριστικό σύµφωνα µε τον πελάτη. 

Β) Τη στρατηγική µείωσης κόστους, κατά την οποία ένα προϊόν ή υπηρεσία 

σχεδιάζεται µε το χαµηλότερο κόστος έναντι του ανταγωνισµού. 

Γ) Στρατηγική βελτίωσης της ποιότητας, κατά την οποία γίνεται προσπάθεια για 

βελτίωση της ποιότητας του προϊόντος ή της υπηρεσίας ενός οργανισµού. 

 

Σε κάθε µία από τις παραπάνω Επιχειρησιακές Στρατηγικές αντιστοιχεί µια 

συγκεκριµένη συµπεριφορά από τους εργαζόµενους και άρα χρειάζονται 

συγκεκριµένες πολιτικές του Τµήµατος Ανθρώπινων Πόρων. Κατά αυτόν τον τρόπο, 

οι πρακτικές της ∆.Α.Π. κατηγοριοποιούνται στις εξής τρεις οµάδες που συνδέονται 

µε κάθε µία από τις ανταγωνιστικές αυτές στρατηγικές (Παπαλεξανδρή και 

Μπουραντάς, 2002:98): 
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Πίνακας 1.2: Γενικές κατευθύνσεις πολιτικής του τµήµατος ∆.Α.Π., ανάλογα µε την 

επιχειρησιακή στρατηγική  

 

  

(Πηγή: Παπαλεξανδρή Ν., Μπουραντάς ∆., (2002), ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων 

Πόρων, Αθήνα: Μπένου, σελ. 98) 

 

 

Πιο συγκεκριµένα, ανάλογα µε τις κατηγορίες στρατηγικής ανταγωνισµού κατά τον 

Porter, διαµορφώνεται η κάθε επί µέρους δραστηριότητα ευθύνης της ∆.Α.Π., όπως 

φαίνεται στο παρακάτω πίνακα. 
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Πίνακας 1.3: Σύνδεση επιχειρησιακής στρατηγικής µε επιµέρους δραστηριότητες της 

∆.Α.Π. 

 
 

(Πηγή: Παπαλεξανδρή Ν., Μπουραντάς ∆., (2002), ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων 

Πόρων, Αθήνα: Μπένου, σελ. 99) 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2: ΟΙ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΕΣ ΤΗΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ 

ΠΟΡΩΝ 

 

 

2.1. ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΗ ∆ΟΜΗ ΤΗΣ ∆ΑΠ 

 

 

Η οργανωτική ∆οµή του τµήµατος της ∆.Α.Π. αντανακλά τις σχέσεις εξουσίας, 

ελέγχου και επικοινωνίας, καθέτως και οριζοντίως. Στο σχήµα που ακολουθεί 

καταγράφεται µια ενδεικτική οργανωσιακή δοµή του τµήµατος της ∆.Α.Π. 

 

Σχήµα 2.1: Οργάνωση ∆ιεύθυνσης Ανθρώπινων Πόρων 

(Προσωπική επεξεργασία δεδοµένων σχήµατος) 
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Στο συγκεκριµένο σηµείο, κρίνεται σκόπιµο να αναφερθούν συνοπτικά κάποια 

στοιχεία, αναφορικά µε τα καθήκοντα και τις ευθύνες του υπεύθυνου διευθυντή 

ανθρωπίνων πόρων, αλλά και εν γένει του Τµήµατος ∆.Α.Π. 

 

Ο ρόλος του Υπεύθυνου Προσωπικού σε µια επιχείρηση εκτός από κοµβικού 

χαρακτήρα είναι αρκετά ιδιόµορφος. Βρίσκεται στο µέσον των απαιτήσεων της 

∆ιοίκησης και των εργαζοµένων. Σε καµία περίπτωση δεν θα πρέπει να είναι µε το 

µέρος της µιας ή της άλλης πλευράς. Αντίθετα θα πρέπει οπωσδήποτε να 

διαδραµατίζει το ρόλο του καναλιού επικοινωνίας µεταξύ των δύο µερών: να 

µεταφέρει τις απαιτήσεις της ∆ιοίκησης στους εργαζόµενους και τις απαιτήσεις των 

εργαζοµένων στη ∆ιοίκηση.  

 

Οι κύριοι άξονες καθηκόντων του ∆ιευθυντή προσωπικού θα πρέπει να είναι:  

• η διαµόρφωση της πολιτικής ανάπτυξης ανθρώπινου δυναµικού  

• η παροχή συµβουλών προς την επιχείρηση για την αντιµετώπιση προβληµάτων  

• η υλοποίηση της πολιτικής ανάπτυξης ανθρώπινου δυναµικού,  

• ο έλεγχος της υλοποίησης της εγκεκριµένης από τη ∆ιοίκηση πολιτικής. 

 

Στα παραπάνω συνεπώς, έγινε αναφορά για τη ∆ιεύθυνση, η οποία έχει τη 

πρωτοβουλία της καθοδήγησης και της δραστηριοποίησης της επιχείρησης, στο 

πλαίσιο του προγραµµατισµού και της οργανωτικής δοµής, χαράσσοντας τις 

πολιτικές, τα συστήµατα, τις διαδικασίες, τις µεθόδους και τους κανονισµούς. Ακόµα, 

η παρακολούθηση της απόδοσης και ο διορθωτικός έλεγχος είναι στην ηµερήσια 

διάταξη της ∆ιεύθυνσης. Κατά συνέπεια διαφαίνεται και ο διοικητικός ρόλος λοιπόν 

του υπεύθυνου Τµήµατος ∆.Α.Π.    

 

Αντίστοιχα, για να επιτύχει τους σκοπούς του το τµήµα ανθρώπινων πόρων της όποιας 

επιχείρησης, θα πρέπει να υλοποιεί σειρά αρµοδιοτήτων-λειτουργιών, ως ακολούθως:  

 

• προγραµµατισµός ανθρώπινου δυναµικού, διερεύνηση δηλαδή της αγοράς 

εργασίας, των αναγκών της επιχείρησης και της κινητικότητας του 

προσωπικού, καταγραφή των γνώσεων όλου του προσωπικού και γνώση της 

σχετικής νοµοθεσίας,  
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• επιλογή και προσέλκυση ικανού και κατάλληλου προσωπικού, αφού έχουν 

προηγουµένως ληφθεί υπόψη συγκεκριµένοι οργανωτικοί παράγοντες, όπως η 

εκπαίδευση των συµµετεχόντων στη διαδικασία,  

• εκπαίδευση και ανάπτυξη του προσωπικού, µε άλλα λόγια η διάγνωση των 

εκπαιδευτικών αναγκών, η επιλογή των µεθόδων εκπαίδευσης, των 

εκπαιδευόµενων και των εκπαιδευτών, ο συντονισµός της συγκεκριµένης 

διαδικασίας και ο προσδιορισµός του κόστους της,  

• αξιολόγηση εργαζοµένων, όπου γίνεται επιλογή µεθόδων, αξιολογητών, 

διαδικασιών,  

• αµοιβή των εργαζοµένων, εφαρµόζοντας σύγχρονα συστήµατα, βάσει τόσο της 

προηγούµενης αξιολόγησης, όσο και µιας έρευνας αγοράς για τις αµοιβές που 

πραγµατοποιείται από το τµήµα,  

• προστασία εργαζοµένων, υγιεινή και ασφάλεια, µέσα από πληροφόρηση και 

κατάλληλη εκπαίδευση των ενδιαφερόµενων, αλλά και µέσα από 

προγράµµατα βελτίωσης της ποιότητας ζωής στον εργασιακό χώρο, και, τέλος  

• διαπραγµάτευση των εργασιακών σχέσεων.  

 

 

2.2. ΟΙ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΕΣ ΤΗΣ ∆.Α.Π. 

 

 

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.  

 

Πέρα από τις προαναφερθείσες, υπάρχει ένα πλήθος άλλων λειτουργιών, οι οποίες 

αφορούν τόσο το ενδοεπιχειρησιακό περιβάλλον, όσο και το εξωτερικό. Σχηµατικά 

παρακάτω απεικονίζεται το περιεχόµενο των λειτουργιών της ∆.Α.Π. 
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Σχήµα 2.2: Οι Λειτουργίες της ∆.Α.Π. 

(Προσωπική επεξεργασία δεοµένων σχήµατος) 

 

Παρακάτω γίνεται η διευκρίνιση των προαναφερθέντων όρων: 

 

Εξωτερικό και οργανωσιακό περιβάλλον (External and Internal Environment): 

Αφορά τόσο το εξωτερικό όσο και το ενδοεπιχειρησιακό περιβάλλον της επιχείρησης, 

που επηρεάζει αλλά και διαµορφώνει ως ένα βαθµό την πολιτική διοίκησης 

ανθρώπινων πόρων που αυτή υιοθετεί.  

 

Ανάλυση και περιγραφή θέσεων εργασίας (Job Analysis and Description): 

Αναφέρεται στη λειτουργία της ∆ιοίκησης Ανθρώπινου ∆υναµικού που αφορά την 

Λειτουργίες ∆.Α.Π. 

 

Εξωτερικό Περιβάλλον                                            Οργανωσιακό περιβάλλον 

Προγραµµατισµός 

Ανθρώπινου ∆υναµικού 

Προσέλκυση 

Επιλογή 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Εργασιακές σχέσεις 

 

Αξιολόγηση Εργαζοµένων 

 

 

Ανάλυση και περιγραφή 

θέσεων εργασίας 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Εκπαίδευση - Ανάπτυξη  

Αµοιβές – παροχές 

Οργανωσιακή και 

διοικητική ανάπτυξη 

∆ιοίκηση Απόδοσης 

Εσωτερική 

επικοινωνία 
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αναλυτική περιγραφή των θέσεων εργασίας, για διάφορα τµήµατα της επιχείρησης. 

Από την ανάλυση προκύπτουν η περιγραφή κάθε θέσης, τα καθήκοντα, ο 

αναµενόµενος τρόπος εκπλήρωσής τους, οι συνθήκες εργασίας καθώς και οι 

απαιτήσεις κάθε θέσης σε εξειδίκευση, προϋπηρεσία, δεξιότητες και προσωπικά 

χαρακτηριστικά του κατόχου.  

 

Προγραµµατισµός Ανθρώπινου ∆υναµικού (Human Resourcing Planning): 

Πρόκειται για τη λειτουργία της ∆.Α.Π. που διαπιστώνει τις µελλοντικές ανάγκες της 

επιχείρησης σε ανθρώπινο δυναµικό και προγραµµατίζει τον τρόπο µε τον οποίο θα 

τις καλύψει. Ο προγραµµατισµός αντλεί πληροφορίες και βασίζεται στη σωστή 

ανάλυση και περιγραφή των θέσεων εργασίας.  

 

Προσέλκυση (Recruitment): Αναφέρεται στην προσέλκυση εργαζοµένων για 

απασχόληση σε ορισµένες θέσεις στην εταιρία. Μπορεί να γίνει είτε εσωτερικά, είτε 

εξωτερικά και περιλαµβάνει όλες τις διαδικασίες που χρησιµοποιούνται προκειµένου 

να ενηµερωθούν, να ενδιαφερθούν και να πεισθούν να κάνουν αίτηση για τη 

συγκεκριµένη θέση οι πιο κατάλληλοι υποψήφιοι.  

 

Επιλογή (Selection): Αναφέρεται στην επιλογή του προσωπικού που θα στελεχώσει 

µια συγκεκριµένη θέση ή που θα αναλάβει συγκεκριµένες υποχρεώσεις στην εταιρία 

και περιλαµβάνει τη διαδικασία και τις επιµέρους δοκιµασίες ή τεχνικές που 

χρησιµοποιεί η επιχείρηση για να εξασφαλίσει τους πλέον κατάλληλους από τους 

υποψήφιους.  

 

Εκπαίδευση και ανάπτυξη (Development): Περιλαµβάνει την εκπαίδευση και την 

κατάρτιση, καθώς και την ανάθεση µεγαλύτερων ευθυνών, ως µέσο για την απόκτηση 

αυξηµένων ικανοτήτων. Επίσης, αναφέρεται στις δυνατότητες ανάπτυξης που 

παρέρχονται στους εργαζόµενους βάσει της επίδοσής τους. Η ανάπτυξη των 

ικανοτήτων των εργαζοµένων έχει συνήθως ως αποτέλεσµα την προώθησή τους µέσω 

νέων διαδικασιών εσωτερικής επιλογής, προκειµένου να αναλάβουν υψηλότερες 

θέσεις µέσα στην ιεραρχία.  

 

Αξιολόγηση εργαζοµένου (Performance Appraisal): Περιλαµβάνει την αξιολόγηση 

της απόδοσης του εργαζοµένου, µε βάση τους στόχους που του έχουν ανατεθεί. 

Επίσης, µπορεί και να περιλαµβάνει και τη διαδικασία της συνέντευξης της 
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αξιολόγησης, όπου επαναπροσδιορίζονται οι ανάγκες εκπαίδευσής του και 

καθορίζονται οι δυνατότητες προαγωγής του και οι απολαβές του, εφόσον η 

επιχείρηση προβλέπει σύνδεση αµοιβών µε παραγωγικότητα.  

 

Αµοιβές και παροχές (Rewards): Ο όρος αµοιβή δεν περιλαµβάνει µόνο τον µισθό 

του εργαζοµένου αλλά και τα στοιχεία εκείνα που λειτουργούν σαν ανταµοιβή για τη 

καλή του επίδοση. Σε αυτά, εκτός των χρηµατικών ενισχύσεων µε την µορφή bonus 

για παράδειγµα ή συµµετοχής στα κέρδη ή άλλων εξωµισθολογικών παροχών, 

περιλαµβάνονται επίσης και άλλες άυλες ανταµοιβές, όπως έπαινοι, αναγνώριση και 

προαγωγές.  

 

∆ιοίκηση απόδοσης (Performance Management): Είναι το σηµείο κλειδί στην 

διοίκηση Ανθρώπινου ∆υναµικού καθώς όλες οι λειτουργίες της ∆.Α.Π. συνδέονται 

µε τη διοίκηση απόδοσης. Συγκεκριµένα, κατά την προσέλκυση και επιλογή, σκοπός 

είναι φυσικά η πλήρωση των θέσεων, ούτως ώστε να βελτιστοποιηθεί η απόδοση. 

Επιπλέον, όπως φαίνεται και στο διάγραµµα, τα διπλής κατεύθυνσης βελάκια που 

συνδέουν την εκπαίδευση – ανάπτυξη και τις αµοιβές µε την αξιολόγηση της 

απόδοσης, δείχνουν ότι απώτερος σκοπός και των τριών αυτών επιµέρους λειτουργιών 

είναι η βελτίωση της απόδοσης για το σύνολο της επιχείρησης.  

 

Εργασιακές σχέσεις (Employment Relationship): Η ∆.Α.Π. είναι υπεύθυνη για τη 

διαχείριση των σχέσεων της επιχείρησης µε τις ενώσεις συνδικάτων των εργαζοµένων 

που συνήθως αφορούν τις διαπραγµατεύσεις και τις συµφωνίες (π.χ. συλλογικές 

συµβάσεις) για αµοιβές, παροχές, συνθήκες εργασίας, όρους απασχόλησης, υγιεινή 

και ασφάλεια κ.α.  

 

Εσωτερική επικοινωνία (Internal Communication): Η εσωτερική επικοινωνία 

περιλαµβάνει το σχεδιασµό και την υλοποίηση ενεργειών που αφορούν την 

επικοινωνία της επιχείρησης µε τους εργαζόµενους (από πάνω προς τα κάτω και 

αντιστρόφως) και µεταξύ οµάδων εργαζοµένων – οργανωτικών µονάδων. Πέραν της 

ροής των πληροφοριών µέσω της τυπικής ιεραρχίας, των πληροφοριακών 

συστηµάτων και των λειτουργικών διαδικασιών, στόχοι της εσωτερικής επικοινωνίας 

είναι η ανάπτυξη του οργανωτικού κλίµατος και των σχέσεων µεταξύ της διοίκησης 

και των εργαζοµένων, καθώς και µεταξύ οµάδων εργαζοµένων. Επίσης, στόχοι της 

εσωτερικής επικοινωνίας είναι η καλύτερη ενηµέρωση των εργαζοµένων και της 
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διοίκησης, οι κοινές αντιλήψεις, η ενίσχυση της εταιρικής κουλτούρας, του πνεύµατος 

του «ανήκειν στον οργανισµό» και γενικώς η αµοιβαία προσαρµογή µεταξύ ατόµων 

και οµάδων.  

 

Οργανωσιακή και διοικητική ανάπτυξη (Business Development): Εκτός των 

παραπάνω παραδοσιακών κατά κάποιο τρόπο λειτουργιών, στο σύγχρονο περιβάλλον, 

η ∆.Α.Π. έχει ως βασική υπευθυνότητα τη συµµετοχή στο σχεδιασµό και την 

υποστήριξη της υλοποίησης δράσεων που αφορούν στη συνεχή προσαρµογή της 

επιχείρησης στις αλλαγές, µε τη συνεχή οργανωσιακή και διοικητική ανάπτυξη. 

Βασικές τέτοιες δραστηριότητες όπου η ∆.Α.Π. παίζει πρωτεύοντα ρόλο είναι η 

ανάπτυξη της οργανωσιακής κουλτούρας, η διοίκηση των αλλαγών, η ανάπτυξη του 

management και της ηγεσίας, η οργανωσιακή µάθηση και η διαχείριση της γνώσης, η 

στρατηγική ευθυγράµµιση των δοµών, των συστηµάτων και των διεργασιών.  

 

 

2.3. ΑΝΑΛΥΣΗ ΚΑΙ ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ ΘΕΣΕΩΝ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 

 

 

Με τον όρο ανάλυση θέσεως εργασίας εννοούµε τη διαδικασία συγκέντρωσης και 

καταγραφής των σηµαντικών δραστηριοτήτων, των απαιτήσεων, των τεχνικών και 

περιβαλλοντικών δεδοµένων της θέσης, καθώς και του συνόλου των προσόντων, των 

γνώσεων, των ικανοτήτων και των υπευθυνοτήτων που πρέπει να συνδυάζει ο 

εργαζόµενος για την επιτυχή διεξαγωγή της εργασίας του  (Παπαλεξανδρή και 

Μπουραντάς, 2002:111). Συγκεκριµένα, είναι µια διαδικασία συλλογής δεδοµένων και 

πληροφοριών που αντλούνται από τον ίδιο το φορέα εργασίας. Πριν την ανάλυση 

είναι σκόπιµο να προηγηθεί ένας σχεδιασµός της, ώστε να καθοριστούν οι 

απαιτούµενες θέσεις για την επιχείρηση. Λόγω του ευµετάβλητου περιβάλλοντος 

όµως, το περιεχόµενο της θέσης εργασίας ενδέχεται να µεταβληθεί. Ως εκ τούτου, 

κρίνεται σκόπιµος ένας συχνός επανασχεδιασµός. Στο στάδιο της ανάλυσης 

εξετάζεται το κατά πόσο είναι αναγκαίες οι υπάρχουσες θέσεις εργασίας, αν 

συµβάλλουν στην επίτευξη των επιχειρησιακών στόχων, αν θα πρέπει να 

διαφοροποιηθούν και αν οι φορείς των θέσεων θα πρέπει να έχουν νέες δεξιότητες και 

γνώσεις. Στην ανάλυση θέσης εργασίας παρέχονται οι απαραίτητες πληροφορίες για 

τη περιγραφή και τις προδιαγραφές που πρέπει να έχει η θέση. Με άλλα λόγια, 

πληροφορίες για τα καθήκοντα, τις υποχρεώσεις, τις ευθύνες, την αναµενόµενη 

απόδοση, την εκπαίδευση, τα προσόντα και τις ικανότητες που απαιτούνται, έτσι ώστε 
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ο εν δυνάµει κάτοχος της θέσης να εκτελέσει µε επιτυχία τα οριζόµενα για τη 

συγκεκριµένη θέση. 

 

Η περιγραφή της θέσης εργασίας ( job description) προκύπτει από την ανάλυση της 

θέσης εργασίας. Είναι µια γραπτή δήλωση που παρέχει βασικές πληροφορίες για τη 

θέση, ορίζοντας τον τίτλο θέσης, αναφέροντας τις σχέσεις, το συνολικό σκοπό και τα 

πρωταρχικά καθήκοντα ή τις κύριες ασχολίες της θέσης (Dessler, 2009:67).  

 

Συγκεκριµένα, η περιγραφή της θέσης εργασίας παράγει τις εξής πληροφορίες 

(Dessler, 2009:67-71):  

• Το τίτλο της εργασίας (job identification) 

• Μια γενικότερη περιγραφή της θέσης, συµπεριλαµβάνοντας τις βασικές 

αρµοδιότητας ( job summary) 

• Οι αναφερόµενες σχέσεις του εργαζόµενου µε συνεργάτες εντός και εκτός της 

επιχείρησης και ο βαθµός στον οποίο ο εργαζόµενος ασχολείται µε οµαδική 

δουλειά (Relationships)  

• Τη θέση και την έκταση της εργασίας σε όρους έργων και λειτουργιών που πρέπει 

να αποδοθούν και καθηκόντων που πρέπει να εκτελεστούν (Responsibilities and 

Duties). ∆ηλαδή, γιατί η θέση υπάρχει και στην ουσία σε τί αναµένεται να 

συµβάλλει ο εργαζόµενος 

• Το επίπεδο ευθύνης που έχει ο κάθε εργαζόµενος και ο βαθµός διάκρισης και 

εξουσίας για τη λήψη αποφάσεων (Authority) 

• Τα κριτήρια της ικανοποιητικής εκτέλεσης της εργασίας (Standards of 

Performance)  

• Συνθήκες εργασίας (υγείας και ασφάλειας) που σχετίζονται µε το σχεδιασµό και 

τη χρήση του εξοπλισµού ή των σταθµών εργασίας (Working Conditions and 

physical environment).  

 

Η περιγραφή της θέσης εργασίας στη σύγχρονη επιχείρηση πρέπει να µπορεί να 

εξυπηρετεί τους ακόλουθους στόχους.  

• Να καθορίσει πού εντάσσεται η κάθε θέση εργασίας στον οργανισµό και να 

διευκρινίσει, τόσο στους κατόχους της θέσης, όσο και στους υπόλοιπους, τη 

συνεισφορά στην επίτευξη των στόχων της επιχείρησης ή του τµήµατος στο οποίο 

ανήκει.  
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• Να παρέχει τις πληροφορίες για την περιγραφή των θέσεων που χρειάζονται για 

την προσέλκυση και την ενηµέρωση των υποψηφίων που ενδιαφέρονται για τη 

θέση.  

• Να είναι η βάση για τη σύνταξη της σύµβασης απασχόλησης µε τον εργαζόµενο 

στη θέση.  

• Να είναι η βάση για την εκτίµηση του παραγόµενου έργου και της αξιολόγησης 

του εργαζόµενου . 

 

Το περιεχόµενο της περιγραφής της θέσης εργασίας µπορεί να διαφοροποιηθεί µε 

βάση τους κύριους στόχους που καλείται να εξυπηρετήσει. Συγκεκριµένα, η 

περιγραφή εργασίας για σκοπούς οργανωτικούς, προσέλκυσης ή διαµόρφωσης της 

σύµβασης απασχόλησης περιλαµβάνει τον τίτλο θέσης, έναν ορισµό για τον σκοπό ή 

το αντικείµενο της δουλειάς και µια λίστα µε τις δραστηριότητες ή τα καθήκοντα της 

θέσης. Για σκοπούς αξιολόγησης η περιγραφή της θέσης πρέπει να περιλαµβάνει 

πληροφορίες σχετικά µε τις γνώσεις, τις ικανότητες, τις αποφάσεις, την 

πολυπλοκότητα και τις επαφές της θέσης, ενώ για σκοπούς εκπαίδευσης θα πρέπει να 

περιλαµβάνει µια ανάλυση των ιδιοτήτων, των γνώσεων και των ικανοτήτων που είναι 

απαραίτητα για την δουλειά. Σκοπός όµως είναι το περιεχόµενο των θέσεων εργασίας 

να διευκολύνει την επιχείρηση αλλά και τον εργαζόµενο στην κατανόηση του 

περιεχοµένου της εργασίας του, χωρίς να του δηµιουργεί συνάµα εµπόδια στην 

λειτουργική ευελιξία της θέσης του, στοιχείο άκρως απαραίτητο για την ανάπτυξη της 

ανταγωνιστικότητας της επιχείρησης. ∆ηλαδή, η επιχείρηση πρέπει να δείχνει µια 

ξεκάθαρη εικόνα της περιγραφής της θέσης, το τι θέλει από έναν υποψήφιο, διότι 

πολλές  προσλήψεις ξεκινούν σε λάθος βάση, µιας και δεν έχει αποσαφηνιστεί εξ 

αρχής το τι ανάγκες έχει (The Harvard Business Essentials Series, 2002:6). 

 

Παρακάτω απεικονίζονται κάποιοι κανόνες για µια σωστή περιγραφή θέσης 

(Goodrich and Singer, 2007:40). 
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Πίνακας 2.1: Τα  «πρέπει» και τα «µη» µιας περιγραφής της θέσης εργασίας 

Τι πρέπει να γίνεται Τι δεν πρέπει να γίνεται 

Απαρίθµηση των καθηκόντων που 

πρέπει να εκτελεστούν 

Όχι στην εξαντλητική απαρίθµηση των 

εργασιακών καθηκόντων 

Περιγραφή του επιπέδου δυσκολίας 

και πολυπλοκότητας 

Όχι στην παροχή λεπτοµερειών για το 

σύνολο της εργασίας 

Εντοπισµός των απαραίτητων 

ικανοτήτων (διαπροσωπική 

επικοινωνία, ικανότητα πειθούς, λύση 

προβληµάτων) 

Όχι στη λεπτοµερή περιγραφή του πόσο 

καλά πρέπει να κάνει ο υπάλληλος τη 

δουλειά του. Αυτό αναλύεται µέσω της 

διαδικασίας της αξιολόγησης της 

απόδοσης. 

Περιγραφή των καθιερωµένων 

ακολουθούµενων διαδικασιών, 

πολιτικών και κατευθυντήριων 

γραµµών 

Όχι στην λεπτοµερή αναφορά για την 

«σηµαντικότητα» της δουλειάς 

Περιγραφή της εποπτείας 

Ορισµός του σκοπού της εργασίας 

Περιγραφή των συνεπειών των λαθών, 

εάν υπάρξουν 

Παροχή πληροφοριών σχετικά µε την 

εκπαίδευση που απαιτείται 

Περιγραφή της φυσικής κατάστασης 

και αντοχής, εάν χρειάζεται 

Όχι στην αναφορά για µισθολογική 

αύξηση 

(Πηγή: Goodrich J., Singer P., (2007), Human Resources for Results: The Right 

Person for the Right Job, Public Library Association, Chicago, σελ.40) 

 

Παρακάτω απεικονίζεται ένα παράδειγµα περιγραφής θέσης εργασίας (Παπαλεξανδρή 

και Μπουραντάς, 2002:144): 

Περιγραφή Θέσης: 

ΤΙΤΛΟΣ ΘΕΣΗΣ: Γραµµατέας ∆ιεύθυνσης 

ΤΜΗΜΑ: Μάρκετινγκ 

ΤΟΠΟΣ: Αθήνα 

ΠΡΟΙΣΤΑΜΕΝΟΣ: ∆ιευθυντής του τµήµατος 
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ΗΜΕΡΟΜΗΝΙΑ:3.2.2002 

ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΕΣ: 

1. Απαντά σε ερωτήσεις από το τηλέφωνο και προφορικά σχετικά µε το 

πρόγραµµα και τις δραστηριότητες του τµήµατος και διευθύνει την εργασία 

δύο υφισταµένων. 

2. Προετοιµάζει και προγραµµατίζει τις επισκέψεις των υπαλλήλων του 

τµήµατος σε πελάτες. 

3. Προετοιµάζει επαφές και συσκέψεις. 

4. Φροντίζει την αλληλογραφία σε συνεργασία µε τον ∆ιευθυντή. 

5. Κανονίζει τα ταξίδια των στελεχών του τµήµατος. 

6. Γράφει τα κείµενα του ∆ιευθυντή στον υπολογιστή. 

7. Αρχειοθετεί αλληλογραφία, εκθέσεις, έντυπα κ.λπ. 

8. Ανοίγει, χαρακτηρίζει και διανέµει την αλληλογραφία του τµήµατος. 

9. Φροντίζει για την υποδοχή και φιλοξενία επισκεπτών του τµήµατος. 

10. Εκτελεί όσες παρεµφερείς εργασίες του/της ανατεθούν. 

 

Προδιαγραφές Θέσης: 

ΤΙΤΛΟΣ ΘΕΣΗΣ: Γραµµατέας ∆ιεύθυνσης 

ΤΜΗΜΑ: Μάρκετινγκ 

ΤΟΠΟΣ: Αθήνα 

ΠΡΟΙΣΤΑΜΕΝΟΣ: ∆ιευθυντής του τµήµατος 

ΗΜΕΡΟΜΗΝΙΑ:3.2.2002 

ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗ: Πτυχίο ΑΕΙ/ΤΕΙ Οικονοµικής Σχολής 

ΓΝΩΣΕΙΣ 

ΓΕΝΙΚΕΣ: Οικονοµικά, Στοιχεία Λογιστικής, Αρχές Μάνατζµεντ και Μάρκετινγκ 

ΕΙ∆ΙΚΕΣ: Αγγλικά, Γαλλικά, Εµπορική αλληλογραφία, Η/Υ Word και Excel. 

ΕΜΠΕΙΡΙΑ:3-5 χρόνια σε παρεµφερή θέση. 

ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ: Συνεργασίας, γραπτής και προφορικής επικοινωνίας, επίβλεψης, 

συντονισµού εργασίας άλλων. 

ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΑ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΤΗΤΑΣ: Ευγένεια, Εξωστρέφεια, 

Κοινωνικότητα, Μεθοδικότητα. 

 

Γενικότερα, θα λέγαµε ότι η ανάλυση και περιγραφή της θέσης εργασίας είναι πολύ 

σηµαντική για τις υπόλοιπες λειτουργίες της ∆.Α.Π., δηλαδή τον επανασχεδιασµό των 
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θέσεων εργασίας, την προσέλκυση και την επιλογή υποψήφιων, την εκπαίδευση και 

ανάπτυξη των εργαζοµένων, την αξιολόγηση της απόδοσης και το σχεδιασµό του 

συστήµατος αµοιβών.  

 

 

2.4. ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΣ ΤΩΝ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ 

 

 

Κατά τον προγραµµατισµό συντελείται ο ορθολογικός προσδιορισµός του σηµείου 

στο οποίο βρισκόµαστε, που θέλουµε να καταλήξουµε, µε ποιο τρόπο θα καλύψουµε 

αυτό το χάσµα, και πότε θα φτάσουµε εκεί. Είναι, µε άλλο λόγια, µια διαδικασία κατά 

την οποία η επιχείρηση µπορεί να προβλέψει τη µελλοντική της πορεία µε σχετική 

ακρίβεια και σιγουριά. Έτσι λοιπόν, κατανοούµε ότι ο προγραµµατισµός είναι ένας 

από τους κυριότερους ρόλους της ηγεσίας της ∆.Α.Π. Όσο επιταχύνεται ο ρυθµός της 

αλλαγής στο κοινωνικό, οικονοµικό και τεχνολογικό ασταθές και ευµετάβλητο 

περιβάλλον, τόσο πιο επιτακτική είναι η ανάγκη για προγραµµατισµό. 

 

Ο προγραµµατισµός Ανθρώπινου ∆υναµικού είναι µια από τις σηµαντικότερες 

δραστηριότητες της ∆.Α.Π, καθώς βοηθά την επιχείρηση να εξασφαλίσει το 

κατάλληλο ποσοτικά και ποιοτικά προσωπικό που απαιτείται για την επίτευξη των 

στόχων της (Χυτήρης, 2001:27). Σε γενικές γραµµές, ο προγραµµατισµός του 

Ανθρώπινου ∆υναµικού µιας επιχείρησης καθορίζει τις ανάγκες της σε ανθρώπινο 

δυναµικό (Ξυροτήρη-Κουφίδου, 2001:120, Παπαλεξανδρή και Μπουραντάς, 

2002:147, Χυτήρης, 2001:30). Αφορά τον αριθµό και τις ικανότητες των εργαζοµένων 

σε σχέση µε τον όγκο των δραστηριοτήτων, τον οργανωτικό σχεδιασµό και το 

περιεχόµενο κάθε θέσης εργασίας (Stredwick, 2005:44).  

 

Ειδικότερα, Προγραµµατισµός Ανθρώπινου ∆υναµικού είναι η διαδικασία µε την 

οποία η επιχείρηση εξασφαλίζει το σωστό αριθµό και το σωστό είδος ανθρώπων στις 

σωστές θέσεις και στο σωστό χρόνο µε το µικρότερο δυνατό κόστος. Άρα, έχει αφενός 

ποσοτικό, αφετέρου ποιοτικό χαρακτήρα. Παράλληλα, εξετάζει και θέµατα ορθής 

κατανοµής και τοποθέτησης και ανάπτυξης των ατόµων, µε στόχο την αναβάθµιση 

και αξιοποίησή τους, ενώ σηµαντικός είναι και ο παράγων κόστος, καθώς τα έξοδα 

µισθοδοσίας αποτελούν ένα από τα σοβαρότερα κονδύλια κόστους στη σύγχρονη 

επιχείρηση. Για την επίτευξη των στόχων αυτών ο προγραµµατισµός ανθρώπινου 

δυναµικού πρέπει να είναι σε θέση να αναγνωρίζει την υφιστάµενη κατάσταση στο 
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εσωτερικό της επιχείρησης, δηλαδή να έχει σαφή γνώση των προσόντων, των 

δυνατοτήτων και των επιδιώξεων του προσωπικού που ήδη απασχολείται στην 

επιχείρηση. Επίσης, να παρακολουθεί τις εξελίξεις στο εξωτερικό περιβάλλον της 

επιχείρησης, δηλαδή στην αγορά εργασίας, προβλέποντας τη µελλοντική ζήτηση και 

προσφορά στις διάφορες ειδικότητες (Χυτήρης, 2001:43). Τέλος, να προγραµµατίζει 

τις αναγκαίες ενέργειες για την εξασφάλιση του ανθρώπινου δυναµικού που 

απαιτείται για την πραγµατοποίηση των βραχυπρόθεσµων και µακροπρόθεσµων 

στόχων της επιχείρησης, προχωρώντας σε γρήγορη κάλυψη αναγκών ή σε µείωση 

προσωπικού όταν οι συνθήκες το απαιτούν.  

 

Ο προγραµµατισµός ανθρώπινου δυναµικού καθορίζεται και εξαρτάται άµεσα από τη 

γενικότερη στρατηγική της επιχείρησης, καθώς η γενική κατεύθυνση της επιχείρησης 

και το πλαίσιο δραστηριοτήτων της προσδιορίζουν και τις ανάγκες της σε ανθρώπινο 

δυναµικό. Για αυτό απαιτείται άµεση συνεργασία ανάµεσα στους υπεύθυνους χάραξης 

στρατηγικής και τους υπεύθυνους για τον προγραµµατισµό του ανθρώπινου 

δυναµικού.  

 

Η διαδικασία του προγραµµατισµού του ανθρώπινου δυναµικού µπορεί να διαφέρει 

από επιχείρηση σε επιχείρηση, καθώς ο εκάστοτε προγραµµατιστής µπορεί να δίνει 

έµφαση σε διαφορετικούς παράγοντες. Ειδικότερα, θα πρέπει να βασισθεί σε ένα 

πλήθος από στοιχεία τα οποία αφορούν όλη την διάρθρωση και λειτουργία του 

οργανισµού, να επεξεργαστεί και να συσχετίσει τα στοιχεία αυτά µεταξύ τους, 

προκειµένου να καταλήξει σε συγκεκριµένα συµπεράσµατα και προτάσεις. Τα 

στοιχεία αυτά προκύπτουν από τη µελέτη της στρατηγικής του οργανισµού, τη µελέτη 

και τον σχεδιασµό της οργάνωσης, τη µελέτη της διάρθρωσης και κατανοµής του 

προσωπικού µέσα στον οργανισµό και την ανάλυση και των σχεδιασµό των έργων. Τα 

στοιχεία αυτά εξετάζονται σε σχέση µε τη παρούσα και τη µελλοντική κατάσταση της 

επιχείρησης, σε συνάρτηση µε τις µεταβλητές, οι οποίες επηρεάζουν την εξέλιξη της, 

αλλά και τον σχεδιασµό των επιχειρηµατικών αποφάσεών της, όπως είναι οι αλλαγές 

στο νοµοθετικό πλαίσιο που καθορίζει τους όρους της απασχόλησης, οι τεχνολογικές 

µεταβολές ή µεταβολές στη ζήτηση και προσφορά προϊόντος αλλά και εργασίας κ.α. 

Σε γενικές γραµµές ο Προγραµµατισµός Ανθρώπινου ∆υναµικού µπορεί να 

ακολουθήσει τα παρακάτω βήµατα: 
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• Μελέτη Υφιστάµενης κατάστασης, δηλαδή µελέτη εξωτερικής αγοράς εργασίας, 

µελέτη επιχειρησιακών σχεδίων, µελέτη εσωτερικού περιβάλλοντος όσον αφορά 

την προσφορά και ζήτηση εργασίας.  

• Πρόβλεψη µεταβολών σε ανθρώπινο δυναµικό.  

• Προσδιορισµός αναγκών (Dessler, 2009:74)   

• Σχεδιασµός προγράµµατος κάλυψης αναγκών σε συνδυασµό µε προϋπολογισµό 

οικονοµικών µέσων.  

• Αξιολόγηση προγράµµατος και διορθωτικές ενέργειες που τροποποιούν το 

σχεδιασµό των µελλοντικών προγραµµάτων.  

 

Αναλυτικότερα, προκειµένου να διαπιστωθούν οι ανάγκες σε προσωπικό ώστε να 

επιτευχθεί ο σωστός αριθµός εργαζοµένων για τη σωστή θέση στο σωστό χρόνο, 

πρέπει να ληφθούν υπόψη η εξωτερική και η εσωτερική αγορά, δηλαδή η προσφορά 

και η ζήτηση εργασίας τόσο στο εξωτερικό όσο και στο εσωτερικό περιβάλλον της 

επιχείρησης, καθώς και τα επιχειρηµατικά σχέδια για µείωση ή ανάπτυξη των 

εργασιών. Η πρόβλεψη µεταβολών στο εσωτερικό της επιχείρησης βασίζεται στον 

υπολογισµό των αναµενόµενων αποχωρήσεων, συνταξιοδοτήσεων και προαγωγών 

στο υπάρχον δυναµικό σε σχέση µε τις προσδοκώµενες µεταβολές στις ανάγκες για 

ανθρώπινο δυναµικό. Καταλήγουµε έτσι στον προσδιορισµό των αναγκών οι οποίες 

οδηγούν στον σχεδιασµό του προγράµµατος που µπορεί να περιλαµβάνει 

εναλλακτικές πολιτικές και σχέδια για προσλήψεις, εκπαίδευση, ανάπτυξη και 

ενίσχυση της απόδοσης των εργαζοµένων, αύξηση της παραγωγικότητας, εσωτερικές 

µετακινήσεις, µειώσεις προσωπικού και ευέλικτες µορφές απασχόλησης. Στο 

σχεδιασµό του προγράµµατος καθοριστικό ρόλο παίζει και το κόστος των διάφορων 

εναλλακτικών σχεδίων, για αυτό πρέπει να καταρτιστεί και ο σχετικός 

προϋπολογισµός των οικονοµικών µέσων. Τελευταίο στάδιο στη διαδικασία του 

προγραµµατισµού είναι η αξιολόγηση, η οποία µας δίνει στοιχεία για τον 

επανασχεδιασµό, τις τροποποιήσεις και τις βελτιώσεις του προγράµµατος. 

 

Μοναδικός σκοπός του ρόλου της οργάνωσης µιας επιχείρησης είναι η επίτευξη των 

στόχων. Συνειδητοποιούµε λοιπόν πως αν δεν υπάρχουν στόχοι, δε χρειάζεται και ο 

προγραµµατισµός σε µια επιχείρηση. Αντίστοιχα, αν δεν υπάρχει ο προγραµµατισµός 

δεν χρειάζεται η οργάνωση, η οποία θα θέσει και θα προσπαθήσει να υλοποιήσει τους 

αντικειµενικούς αυτούς στόχους. 
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Η διαδικασία του προγραµµατισµού ανθρώπινου ∆υναµικού απεικονίζεται στο 

παρακάτω σχήµα (Ξηροτύρη-Κουφίδου, 2001:121): 

 

 
Σχήµα 2.3: Η διαδικασία του Προγραµµατισµού του Ανθρώπινου ∆υναµικού. 

(Πηγή: Ξηροτύρη-Κουφίδου Σ., (2001), ∆ιοίκηση Ανθρώπινων Πόρων: Η Πρόκληση 

του 21
ου

 αιώνα στο εργασιακό περιβάλλον, Αντικούλα, Θεσσαλονίκη, σελ.121) 

 

 

2.5.  ΠΡΟΣΕΛΚΥΣΗ ΤΩΝ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ 

  

 

Στο προηγούµενο κεφάλαιο αναφερθήκαµε στον Προγραµµατισµό του Ανθρώπινου 

∆υναµικού. Μετά τον προγραµµατισµό, το επόµενο βήµα στη λειτουργία της 

στελέχωσης είναι η προσέλκυση των κατάλληλων υποψηφίων. 

Υπάρχουν διάφοροι ορισµοί για την έννοια της προσέλκυσης ή στρατολόγησης του 

ανθρώπινου δυναµικού: 
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• Προσέλκυση εργαζοµένων είναι η διαδικασία µε την οποία οι οργανισµοί 

εντοπίζουν και προσελκύουν άτοµα για να καλύψουν κενές θέσεις εργασίας. 

(Armstrong, 2009:515). 

• Ως προσέλκυση (πιο κατάλληλος και ευρύτατα χρησιµοποιούµενος όρος για τη 

στρατολόγηση) εργαζοµένων ορίζεται η διαδικασία εντοπισµού και 

πρόσκλησης κατάλληλων ατόµων (τόσο µέσα από την επιχείρηση, όσο και 

κυρίως απ’ έξω) για την κάλυψη των κενών θέσεων (Χυτήρης, 2001:61). 

 

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.  

 

Όπως ελέχθη παραπάνω, τα πρώτα βήµατα της διαδικασίας προσέλκυσης είναι ο 

προγραµµατισµός των θέσεων εργασίας και η ανάλυση της θέσης εργασίας.  Πρέπει 

να τονιστεί επίσης το γεγονός ότι οι αποφάσεις που αφορούν αυτό το στάδιο θα πρέπει 

να λαµβάνουν υπόψη παράγοντες, όπως είναι ο ανταγωνισµός, η οικονοµική 

κατάσταση, το νοµικό πλαίσιο και οι κοινωνικές και δηµογραφικές συνθήκες. 

 

Η διαδικασία της Προσέλκυσης διαφέρει ανάλογα µε τη φύση και το µέγεθος της 

επιχείρησης. Ωστόσο, ορισµένα βήµατα θεωρείται ότι ακολουθούνται από όλες τις 

επιχειρήσεις που ως στόχο έχουν µια σοβαρή και αποτελεσµατική στελέχωση µε το 

πλέον ικανό προσωπικό. Στον παρακάτω πίνακα παρουσιάζεται η διαδικασία της 

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

υποψήφιου (Harvard Business Essentials, 2002:2-7, 21-25) (Hunt, 2007:41-69) 

(Steingold, 2008:101-104).  
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Πίνακας 2.2: ∆ιαδικασία Προσέλκυσης Στελεχών 

 

 

(Προσωπική επεξεργασία δεδοµένων πίνακα) 

 

Επιπροσθέτως, στο παρακάτω πίνακα περιλαµβάνονται οι ακόλουθες βασικές 

δραστηριότητες της προσέλκυσης: 

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 (αγγελίες, 

προσωπικές συστάσεις, γραφεία 

ευρέσεως εργασίας)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 
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Πίνακας 2.3: Οι δραστηριότητες της Προσέλκυσης (Tyson, 2006:159) 

 

 

(Πηγή: Tyson, S., (2006), Essentials of Human Resource Management, Elsevier Ltd, 

5
th

 Edition, Oxford, σελ.159) 

 

Ένα αποτελεσµατικό πρόγραµµα προσέλκυσης έχει πολλά οφέλη για την επιχείρηση. 

Μερικά από αυτά είναι: 

• Ο αυξανόµενος αριθµός ικανών υποψηφίων µε το χαµηλότερο κόστος. 

• Η µείωση της πιθανότητας της εθελούσιας αποχώρησης από τον εργαζόµενο. 

• Συνοχή µε τις νοµικές και κοινωνικές υποχρεώσεις της επιχείρησης που 

αφορούν τη σύνθεση της εργατικής της δύναµης (Randall and Vandra, 

1993:189). 

• Υψηλός δείκτης επιτυχίας της διαδικασίας της επιλογής, µειώνοντας τους 

ακατάλληλους υποψηφίους (µε λιγότερα ή περισσότερα προσόντα). 

• Ο καθορισµός των τωρινών και µελλοντικών αναγκών προσέλκυσης, σε 

συνδυασµό µε τον προγραµµατισµό των ανθρώπινων πόρων και την ανάλυση 

εργασίας. 
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• Αύξηση της επιχειρηµατικής και ατοµικής αποτελεσµατικότητας 

(βραχυπρόθεσµα και µακροπρόθεσµα). 

• Ενίσχυση της εικόνας της επιχείρησης, για να αποκτήσουν όλοι οι υποψήφιοι 

µια θετική ιδέα για τα προϊόντα ή της υπηρεσίες της. 

• Αξιολόγηση της αποτελεσµατικότητας των διαφόρων τεχνικών προσέλκυσης 

όλων των υποψηφίων (Randall and Vandra, 1993:190). 

 

Τα παραπάνω οφέλη θα µπορούσαν να χαρακτηριστούν αντίστοιχα και ως σκοποί της 

διαδικασίας της Προσέλκυσης. Οι σκοποί λοιπόν αυτοί έχουν άµεση σχέση µε τους 

επιχειρησιακούς στόχους και εξαρτώνται από τα στρατηγικά σχέδια της επιχείρησης, 

γι’ αυτό το λόγο αξιολογούνται και αν χρειαστεί αναπροσαρµόζονται σε τακτά 

χρονικά διαστήµατα (Παπαλεξανδρή και Μπουραντάς, 2002:187). 

  

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.  

 

 

2.6.  ΕΠΙΛΟΓΗ ΤΩΝ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ 

 

 

Το επόµενο στάδιο µετά την προσέλκυση ανθρωπίνων πόρων είναι η επιλογή τους. 

Αυτό το στάδιο, κατά το οποίο γίνεται η πρόβλεψη για το ποιοι υποψήφιοι θα 

συνεισφέρουν µε τον πιο αποτελεσµατικό και αποδοτικό τρόπο στην επιχείρηση, είναι 

κεφαλαιώδους σηµασίας, λόγω των σηµαντικών συνεπειών που µπορεί να προκύψουν 

από την ακατάλληλη επιλογή των εργαζοµένων. Τέτοια βαρύνουσας σηµασίας 

συνέπεια, από την λανθασµένη επιλογή προσωπικού, είναι η µη αποτελεσµατική 

απόδοση και επίδοση του ακατάλληλου ανθρώπινου δυναµικού και κατ’ επέκταση και 

ολόκληρης της επιχείρησης (Dessler, 2009:117). Με άλλα λόγια, Επιλογή 

Προσωπικού καλείται η διαδικασία της επιλογής των πλέον κατάλληλων υποψηφίων 

από πλευράς γνώσεων, ικανοτήτων και ατοµικών χαρακτηριστικών, οι οποίοι να 
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θέλουν να παραµείνουν και να αποδώσουν στην επιχείρηση, παρέχοντας τους αµοιβές 

που κυµαίνονται στα πλαίσια των δυνατοτήτων της και όσων ισχύουν στην αγορά. 

(Παπαλεξανδρή και Μπουραντάς, 2002:220).  

 

Στο παρακάτω σχήµα απεικονίζονται τα στάδια της διαδικασίας Προσέλκυσης και 

Επιλογής Προσωπικού, για µια πιο ολιστική αποτύπωση της διαδικασίας και για τη 

κατανόηση της συσχέτισης της Προσέλκυσης µε άλλες δραστηριότητες της ∆.Α.Π. 

 

 

 
Σχήµα 2.4: Στάδια της διαδικασίας Προσέλκυσης και Επιλογής Προσωπικού 

(Πηγή: Παπαλεξανδρή Ν., Μπουραντάς ∆., (2002), ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων, 

Αθήνα: Μπένου, σελ.183) 

 

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 
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οι άνθρωποι που προσλαµβάνονται έχουν καλύτερη απόδοση από αυτούς που 

απορρίπτονται. Προκειµένου να γίνει σωστή επιλογή υποψηφίων θα πρέπει να 

χρησιµοποιείται µια κατάλληλη και συστηµατική προσέγγιση, βασισµένη στην 

ανάλυση της θέσης εργασίας, στην επαγγελµατική στρατολόγηση και στην αξιόπιστη 

επιλογή (Tyson, 2006:125). Επιπροσθέτως, σε µια ορθή διαδικασία Επιλογής πρέπει 

να καθοριστεί µε ακρίβεια ποιοι υποψήφιοι διαθέτουν τις γνώσεις, τα προσόντα, τις 

ικανότητες και άλλα χαρακτηριστικά (KSAOs- Knowledge, Skills, Abilities, Other 

Characteristics) που απαιτούνται για την εργασία (Armstrong, 2009:529). 

 

 Παράλληλα, οι τεχνικές που θα χρησιµοποιηθούν κατά το στάδιο αυτό, πρέπει να 

«µετράνε» τις διαφορές ανάµεσα στους υποψήφιους στα παραπάνω χαρακτηριστικά, 

καθώς και να «προβλέπουν» την απόδοσή τους σε διάφορες βαθµίδες  Με άλλα λόγια, 

η επιχείρηση βασίζεται σε µια ποικιλία τεχνικών και στατιστικών θεωριών, έτσι ώστε 

να προσδώσει αξιοπιστία στην αξιολόγηση των κατάλληλων υποψηφίων (Bratton and 

Gold, 1999:201). 

 

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. Στον αντίποδα, µη ενδεδειγµένη επιλογή προσωπικού 

µπορεί να επιφέρει αρνητικά αποτελέσµατα. Από έρευνες, οι οποίες έχουν διεξαχθεί 

για το συγκεκριµένο θέµα, έχει προκύψει ότι το 75% των υπαλλήλων έχουν κλέψει 

τουλάχιστον µία φορά τον εργοδότη τους,  33% µε 75% έχουν συνδεθεί µε 

συµπεριφορές όπως οι κλοπές, οι βανδαλισµοί και οι ηθεληµένες απουσίες, σχεδόν το 

25% έχει λάβει γνώση για παράνοµη χρήση ναρκωτικών ουσιών από τους 

συναδέλφους του και ένα 7% του δείγµατος αναφέρει ότι έχει υπάρξει θύµα απειλών 

από συναδέλφους. Συνεπώς, το «φιλτράρισµα» του ανεπιθύµητου εργατικού 

δυναµικού πρέπει να γίνει πριν την επιλογή του και όχι µετά από αυτήν, κάτι το οποίο 

θα µειώσει το µετέπειτα κόστος (πρόσληψη, εκπαίδευση κ.α.), αλλά και θα αυξήσει 

την αποδοτικότητα του οργανισµού (Dessler, 2009:117). 

  

Επειδή το έργο της επιλογής προσωπικού αποτελεί αντικείµενο δεσπόζουσας 

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

 

Γενικότερα, 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. 

 

Οι επιχειρήσεις, λειτουργούν µε διαφορετική φιλοσοφία και χρησιµοποιούν 

διαφορετικές πολιτικές για τη ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων. Στο πεδίο της επιλογής 

ανθρωπίνων πόρων, οι επιχειρήσεις έχουν διαφορετική οπτική. Άλλες έχουν δηλαδή 

συγκεκριµένο τµήµα ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων, το οποίο ασχολείται µε την 

στρατολόγηση και επιλογή προσωπικού, όπως και µε τις εσωτερικές εργασιακές 

σχέσεις, ενώ άλλες δεν έχουν οργανωµένο τµήµα ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων και 

οι αποφάσεις παίρνονται απευθείας από τη διοίκηση. Επιπλέον, η φύση και το µέγεθος 

της εταιρίας παίζει σπουδαίο ρόλο στην επιλογή των τεχνικών για τη διαδικασία αυτή. 

Λόγου χάρη, άλλο σύστηµα επιλογής διαθέτει µία εταιρία που προσλαµβάνει χιλιάδες 

υπαλλήλους το χρόνο, όπως είναι η Google Inc και άλλο µια εταιρία µικρότερης 

εµβέλειας (Dessler, 2009:116). Παρ’ όλα αυτά, σε γενικές γραµµές τα πιο κοινά µέσα 

για την διαδικασία της επιλογής είναι οι συνεντεύξεις, τα διάφορα είδους τεστ, οι 

πληροφορίες που αντλούνται από τις αιτήσεις και οι συστάσεις από προηγούµενους 

εργοδότες (Beaumont, 1993:60).  

 

Η Επιλογή σχετίζεται άµεσα µε την οργανωσιακή κουλτούρα της επιχείρησης. 

Εποµένως, είναι λογικό να επιζητεί να προσλάβει άτοµα µε τις ίδιες αξίες και την ίδια 

φιλοσοφία. Από τη µεριά τους οι εργαζόµενοι σε µια εταιρία στην οποία κυριαρχούν 
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αξίες ίδιες µε τις δικές του είναι πιθανό να εξελιχτεί σε ένα αποδοτικό και παραγωγικό 

στέλεχος. Ένας άλλος παράγοντας που έχει να κάνει µε την Επιλογή σχετίζεται µε την 

θεωρία της υποκίνησης (Ξηροτύρη-Κουφίδου, 2001:132). Αυτό σηµαίνει σε ποιο 

βαθµό είναι διατεθειµένος ο εργαζόµενος να χρησιµοποιήσει τις ικανότητές του. Εάν 

ένα άτοµο βρίσκει την εργασία του ενδιαφέρουσα και θεωρεί ότι µέσω αυτής 

ολοκληρώνεται και εκπληρώνει τις προσωπικές του ανάγκες, τότε θα ενεργοποιηθεί 

και θα προσπαθήσει να εκτελέσει την εργασία του µε το πιο άρτιο τρόπο. Στον 

αντίποδα, όταν η φύση της εργασίας του δε συµπίπτει µε τα ενδιαφέροντά του, είναι 

πιθανό να µη δραστηριοποιηθεί για να χρησιµοποιήσει όλες του τις ικανότητες και 

δεξιότητες. Τα παραπάνω είναι στοιχεία που πρέπει να ληφθούν πολύ σοβαρά υπόψη 

για την Επιλογή κάποιου υποψηφίου. 

 

Έργο της ∆ιοίκησης είναι, λοιπόν, να επιλέξει τα άτοµα εκείνα που έχουν τις 

καλύτερες προδιαγραφές για τη κάλυψη της θέσης εργασίας. Στη πραγµατικότητα, 

πρόκειται για µια διαδικασία µη-επιλογής, δηλαδή µια διαδικασία σταδιακής µείωσης 

των υποψηφίων, µέχρι να αποµείνει ο ένας για την ελεύθερη θέση εργασίας 

(Stredwick, 2005:164). Αυτή η διαδικασία δεν είναι καθόλου εύκολη, διότι καλείται 

να επιλέξει µε βάση την ανάλυση και κρίση κάποιου άλλου προσώπου (του υπεύθυνου 

του τµήµατος προσωπικού), το οποίο µε τη σειρά του βασίστηκε σε στοιχεία και 

ενδείξεις µέσα από βιογραφικά, προϋπηρεσία, τεστ και άλλα, τα οποία είναι δύσκολο 

να διερευνηθούν και πολύ πιθανό να µεταβληθούν στο µέλλον.  

 

Είναι προφανές λοιπόν ότι η Επιλογή προσωπικού πρέπει να αντικατοπτρίζει µια 

επιτυχηµένη Στρατηγική και γι’ αυτό το λόγο συσχετίζεται και µε τις υπόλοιπες 

δραστηριότητες της ∆.Α.Π. Κάτι τέτοιο απεικονίζεται στο παρακάτω σχήµα (Randall 

and Vandra, 1993). 
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Σχήµα 2.5 Σύνδεση και προοπτικές Επιλογής µε τις υπόλοιπες δραστηριότητες της 

∆.ΑΠ. 

(Πηγή: Randall S., Vandra H., (1993), Personnel and Human Resources Management, 

West Publishing Company, 5
th

 Edition) 

 

 

Τα κριτήρια που χρησιµοποιούνται από τις επιχειρήσεις για τη λήψη αποφάσεων 

σχετικά µε την επιλογή του Προσωπικού µπορούν να ταξινοµηθούν στις παρακάτω 

κατηγορίες:  

• Εκπαίδευση 

• Εµπειρία 

• Φυσικά χαρακτηριστικά 

• Άλλα προσωπικά χαρακτηριστικά 
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Εκπαίδευση : Τα εκπαιδευτικά επιτεύγµατα χρησιµοποιούνται ως ένδειξη για τις 

ικανότητες και τα χαρακτηριστικά που διαθέτει. 

Εµπειρία: Γενικότερα πιστεύεται ότι η προηγούµενη απόδοση σε παρόµοια εργασία 

είναι η καλύτερη ένδειξη για τη µελλοντική απόδοση. Αποτελεί καλή ένδειξη των 

δυνατοτήτων και των άλλων χαρακτηριστικών που σχετίζονται µε την εργασία.  

Φυσικά χαρακτηριστικά: Πολλοί εργοδότες, κυρίως στο παρελθόν, χρησιµοποιούσαν 

συνειδητά ή ασυνείδητα τα φυσικά χαρακτηριστικά ως κριτήριο επιλογής. Τέτοιες 

πρακτικές όµως, δηµιουργούσαν πολλές φορές διακρίσεις κατά φύλων, εθνικοτήτων, 

ατόµων µε αναπηρία, οµοφυλοφίλων, υπέρβαρων κ.λπ. (Stredwick, 2005:73-83). Ως 

εκ τούτου, σήµερα κρίνονται παράνοµες και τα περισσότερα τµήµατα ανθρώπινου 

δυναµικού προσπαθούν να µη χρησιµοποιούν τα φυσικά χαρακτηριστικά ως κριτήριο 

για την επιλογή του υποψηφίου, παρά µόνο εάν αυτά σχετίζονται µε την 

αποδοτικότητα στην εργασία. 

Προσωπικά χαρακτηριστικά: Τα προσωπικά χαρακτηριστικά αναφέρονται στην 

ηλικία, το φύλο, την οικογενειακή κατάσταση. Σε αυτή την κατηγορία 

περιλαµβάνονται και οι τύποι προσωπικότητας, δηλαδή τα στοιχεία του χαρακτήρα 

µας, όπως η εξωστρέφεια, η πειθαρχία, η αντίληψη και άλλα. Οι εταιρίες γενικά 

προτιµούν εργαζοµένους µε «θετικά» χαρακτηριστικά, όπως τα παραπάνω. 

 

Σε σχέση µε την επιλογή προσωπικού από εξωτερικές πηγές, η διαδικασία επιλογής 

σχεδιάζεται ως εξής: Ο υπεύθυνος προσωπικού λαµβάνει όλα τα βιογραφικά και τις 

αιτήσεις, τα αξιολογεί και καταλήγει σε κάποιους υποψήφιους τους οποίους και καλεί, 

προκειµένου να επιλέξει κάποιους από αυτούς. Στη συνέχεια πραγµατοποιούνται 

κάποια τεστ επιλογής και κατόπιν ο έλεγχος των συστάσεων και του εργασιακού 

παρελθόντος του υποψήφιου. Οι υποψήφιοι που δεν απορρίπτονται από την έως τώρα 

διαδικασία υποβάλλονται σε µια επανάληψη της συνέντευξης. (Η τελική συνέντευξη 

γίνεται µε τον υπεύθυνο του ενδιαφερόµενου τµήµατος. Το πρόβληµα για πολλές 

επιχειρήσεις είναι ότι η αξιολόγηση γίνεται από τον ∆ιευθυντή προσωπικού, οπότε 

υπάρχει η πιθανότητα ο υπεύθυνος του ενδιαφερόµενου τµήµατος να την κρίνει 

λανθασµένη, άρα να θεωρηθεί αναγκαίο να ξανακαλέσουν όλους τους υποψήφιους για 

επανεξέταση, κάτι το οποίο δηµιουργεί προβλήµατα χρόνου και κόστους). Κάποιες 

φορές, εξ αιτίας της φύσης της εργασίας µπορεί να χρειάζεται να γίνουν και κάποιες 

ιατρικές εξετάσεις, οι οποίες γίνονται σε αυτό το σηµείο της διαδικασίας. Εν συνεχεία, 

και αφού οι υπεύθυνοι της Επιλογής έχουν µια ολιστική εικόνα για τον κάθε 
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υποψήφιο, γίνεται η ανάλυση και η απόφαση. ∆ηλαδή, αποφασίζεται η απόρριψη ή η 

αποδοχή του υποψηφίου. Εάν τελικά υπάρξει αποδοχή, τότε αποφασίζεται  η 

πρόσληψη και η τοποθέτησή του στην εταιρία. Τέλος, γνωστοποιείται η απόφαση 

στον ενδιαφερόµενο, ο οποίος αποδέχεται ή όχι τη προσφορά της επιχείρησης. Πολλές 

φορές, τα αποτελέσµατα της όλης διαδικασίας καταγράφονται από τους υπεύθυνους 

για  νοµικούς και ερευνητικούς σκοπούς.  

Όλη η ανωτέρω διαδικασία, φαίνεται σχηµατικά παρακάτω : 

 

 

Σχήµα 2.6: Στάδια της διαδικασίας Επιλογής 

(Προσωπική επεξεργασία δεδοµένων σχήµατος) 
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Ορισµένα από τα παραπάνω στάδια, βέβαια, µπορούν και να παραλειφθούν, γεγονός 

που αφενός συντοµεύει τη διαδικασία και αφετέρου µειώνει το κόστος της (Monty and 

Noe, 2004:186). 

 

Υπάρχουν διάφοροι παράγοντες οι οποίοι επηρεάζουν τη διαδικασία Επιλογής, είτε 

από το εσωτερικό, είτε από το εξωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης. Αναφορικά µε 

το εσωτερικό περιβάλλον, µερικά τέτοια χαρακτηριστικά είναι τα ακόλουθα 

(Ivancevich, 2006:263): 

• Το µέγεθος της επιχείρησης. 

• Η δοµή της. 

• Τα τεχνολογικά µέσα που διαθέτει. 

• Ο αριθµός των κενών θέσεων εργασίας που επιθυµεί να καλύψει. 

 

Σε σχέση µε το εξωτερικό περιβάλλον, µερικά από τα χαρακτηριστικά που 

επηρεάζουν τη διαδικασία της Επιλογής είναι τα ακόλουθα (Ivancevich, 2006:269): 

• Η ισχύουσα νοµοθεσία. 

• Οικονοµικοί, κοινωνικοί και πολιτικοί παράγοντες της κοινωνίας. 

• Το µέγεθος και η σύνθεση της τοπικής αγοράς εργασίας. 

 

Είναι αυτονόητο ότι δεν είναι όλοι οι υποψήφιοι κατάλληλοι για µια θέση εργασίας 

που προκύπτει σε µια επιχείρηση. Σύµφωνα λοιπόν µε τη παραπάνω διαδικασία και µε 

βάση τα χαρακτηριστικά, τις ικανότητες του κάθε ατόµου, αλλά και µε τα συστήµατα 

τα οποία χρησιµοποιούν οι εταιρείες συνήθως, ο δείκτης προσέλκυσης νέων 

υποψήφιων είναι ο εξής (Fisher et al., 1996:162): 
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Σχήµα 2.7 ∆είκτης προσέλκυσης νέων υποψήφιων 

 

(Πηγή: Fisher C.D., Schoenfeldt L.F., Shaw J.B., (1999), Human Resource 

Management,, USA : Houghton Mifflin Company, σελ. 162) 

 

 

Συµπερασµατικά, στο παραπάνω σχήµα παρατηρούµε πως γίνεται, µε άλλα λόγια, το 

«φιλτράρισµα» των υποψηφίων και ποιο είναι το ποσοστό αυτών που κάθε φορά 

µεταβαίνουν µε επιτυχία στο επόµενο στάδιο της διαδικασίας της Επιλογής.  

 

Παραπάνω έγινε αναφορά στα στάδια της διαδικασίας της Επιλογής. Σε αυτά τα 

στάδια λοιπόν, περικλείονται κάποιες µέθοδοι Επιλογής, οι  οποίες χρησιµοποιούνται 

από τους εργοδότες για την εξεύρεση των πιο κατάλληλων υποψηφίων για την υπό 
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πλήρωση θέση. Γενικά, στη πράξη, είναι προφανές ότι χρησιµοποιείται συνδυασµός 

µεθόδων για ένα πιο αντικειµενικό αποτέλεσµα (Beaumont, 1993:44). 

 

Α) Κατά το 1
ο
 στάδιο πραγµατοποιείται η Αίτηση - application form - (υπόδειγµα 

µορφής Αίτησης βλ. Παράρτηµα), από τον υποψήφιο. Αυτή είναι µια συλλογή 

πληροφοριών για το παρελθόν και την παρούσα κατάσταση του υποψηφίου. Θα 

λέγαµε ότι η αίτηση είναι καθοριστικής σηµασίας για την εξέλιξη της διαδικασίας, 

αφού είναι η βάση της συνέντευξης και η πηγή των αρχείων του τµήµατος 

ανθρώπινων πόρων (Armstrong, 2009:529). 

 

Το έντυπο αυτό περιλαµβάνει κατά συστηµατικό τρόπο συγκεκριµένες ερωτήσεις που 

καλύπτουν βασικές απαιτήσεις της θέσης εργασίας και για τις οποίες η επιχείρηση 

θέλει πληροφορίες (Χυτήρης, 2001:82). 

 

Τα στοιχεία και οι πληροφορίες που συλλέγονται από τις αιτήσεις περιλαµβάνουν τα 

παρακάτω (Dessler, 2009:95): 

• Προσωπικά δεδοµένα (Biodata): Ονοµατεπώνυµο, διεύθυνση, αριθµός 

τηλεφώνου, αριθµός αστυνοµικής ταυτότητας, οικογενειακή κατάσταση, 

αριθµός και ηλικία τέκνων,  επάγγελµα συζύγου, στρατιωτικές υποχρεώσεις 

κ.α. 

• Εκπαιδευτική µόρφωση: Προπτυχιακές-Μεταπτυχιακές σπουδές, διδακτορικό 

δίπλωµα, βαθµολογίες, ηµεροµηνίες εγγραφών. 

• Επαγγελµατική εµπειρία:  Αναφορά στις προηγούµενες εταιρίες, τις θέσεις 

εργασίας, τα καθήκοντα, τους µισθούς και τους λόγους αποχώρησης. 

• Κοινωνικές δραστηριότητες και ενδιαφέροντα: Αναφέρονται τα ενδιαφέροντα 

του υποψηφίου και οι δραστηριότητες στον ελεύθερο χρόνο του. 

 

Πρέπει να αναφερθεί ότι µια αίτηση απασχόλησης δε πρέπει µόνο να καλύπτει τις 

πληροφοριακές ανάγκες της επιχείρησης, αλλά και να συµβαδίζει και µε τη 

νοµοθεσία. Αυτό είναι άξιο αναφοράς γιατί πολλές φορές εγείρεται το πρόβληµα των 

ευαίσθητων προσωπικών δεδοµένων. ∆ηλαδή, ενυπάρχουν αµφιλεγόµενα πεδία για 

πληροφορίες όπως είναι το ιατρικό ιστορικό, το ιστορικό συλλήψεων ή οι φυσικές 

αναπηρίες. Ακόµα, υπάρχει περίπτωση να υπάρχουν µεροληπτικές ερωτήσεις σχετικά 

µε το φύλο, την εθνικότητα ή την οικογενειακή κατάσταση.  
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Αν και η αίτηση αποτελεί ένα παραδοσιακό εργαλείο επιλογής, χαρακτηρίζεται από 

περιορισµούς, όπως είναι το γεγονός ότι είναι µια απρόσωπη διαδικασία και καµία 

πληροφορία δε µπορεί να αντικαταστήσει την άµεση και προσωπική επαφή µε 

κάποιον εκπρόσωπο της επιχείρησης. Επιπλέον, ανταποκρίνεται σε περιορισµένο 

αριθµό πληροφοριών και αποτυγχάνει να εξηγήσει ατοµικά κίνητρα και καταστάσεις.  

 

Υπάρχει βέβαια και η σταθµιζόµενη αίτηση (Weighted Application Blank), η οποία 

αναπτύσσεται µε τη συσχέτιση κάθε παρεχόµενης πληροφορίας µε κάποιο κριτήριο 

απόδοσης. Ως εκ τούτου, είναι πιο έγκυρη από τη παραδοσιακή αίτηση. Επιπλέον, οι 

απαντήσεις των υποψηφίων αξιολογούνται βάσει επιστηµονικών στοιχείων, σε 

αντίθεση µε τις εικασίες της παραδοσιακής αίτησης και επιπροσθέτως, ορίζονται 

βαθµοί βαρύτητας για κάθε απάντηση. Αυτό πρακτικά σηµαίνει την ύπαρξη µιας 

ποσοτικής σύγκρισης για κάθε υποψήφιο (Catano et. al., 2010:300-302). 

 

Β) Κατά το 1
ο
 στάδιο επιπρόσθετα µε την αίτηση έχουµε και το Βιογραφικό 

Σηµείωµα (Curriculum Vitae - CV), το οποίο συντάσσεται από τον υποψήφιο, µε 

σκοπό να σκιαγραφήσει το προφίλ του, σε σχέση µε το ακαδηµαϊκό του επίπεδο, την 

προϋπηρεσία του, τις υπόλοιπες γνώσεις του και τα ενδιαφέροντά του. Τα στοιχεία σε 

ένα CV πρέπει να είναι ξεκάθαρα, ισχυρά και συνοπτικά. Ο υποψήφιος εργαζόµενος 

πρέπει συντάξει κατά τέτοιο τρόπο το Βιογραφικό του, καθώς αυτό είναι η 

«διαφήµισή» του. 

 

Γενικότερα, το Βιογραφικό σηµείωµα σκιαγραφεί το «προφίλ» του υποψηφίου και 

λειτουργεί σαν τον καθρέφτη του παρελθόντος του, επηρεάζοντας το παρών του, 

επαγγελµατικά και κοινωνικά. Οπότε, πρέπει να είναι ευανάγνωστο, ορθογραφικά 

σωστό, καθαρογραµµένο, χωρίς αντιφάσεις στις ηµεροµηνίες και δίχως ψευδή 

στοιχεία. Πιο συγκεκριµένα, ένα Βιογραφικό Σηµείωµα περιλαµβάνει τα εξής 

στοιχεία (Σκουλάς και Οικονοµάκη, 1998:68): 

• Ονοµατεπώνυµο, διεύθυνση, τηλέφωνο επικοινωνίας 

• Εκπαιδευτικό επίπεδο 

• Προϋπηρεσία: προηγούµενες εταιρίες, εργοδότες, τίτλους δουλειάς, σύντοµη 

περιγραφή καθηκόντων. 
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• Επιπρόσθετες πληροφορίες για άλλες γνώσεις, όπως γνώση ξένων γλωσσών, 

ικανότητα χρήσης Η/Υ, επιµορφωτικά σεµινάρια κ.α. 

• ∆ιακρίσεις όπως βραβεία, έπαινοι, υποτροφίες 

• Ενδιαφέροντα και hobbies, όπως ενασχόληση µε τη µουσική, το θέατρο, τη 

λογοτεχνία, την άθληση, τα ταξίδια ή τις συλλογές, κ.α. 

• Συµµετοχή στα κοινά, όπως ο εθελοντισµός, κ.α. 

• Συστάσεις 

 

Όσο το δυνατόν πιο πολλά στοιχεία από τα παραπάνω υπάρχουν σε ένα Βιογραφικό 

Σηµείωµα, και µάλιστα µε τρόπο οργανωµένο και συγκροτηµένο, τόσο πιο πιθανή 

είναι η αποδοχή του από τον εργαζόµενο. 

Τα Βιογραφικά συνήθως υποβάλλονται µε 3 διαφορετικούς τρόπους (Σκουλάς και 

Οικονοµάκη, 1998:69):  

� Το αντιστρόφως χρονολογικό βιογραφικό: Είναι δηµοφιλές και αποδεκτό, οι 

σύµβουλοι εξεύρεσης στελεχών συνήθως το προτιµούν, περιέχει σταθερή 

προϊστορία της εργασίας, αλλά τονίζει τα κενά εργασίας. 

� Το λειτουργικό βιογραφικό: Υποστηρίζει την εµπειρία, τις θετικές του 

ιδιαιτερότητες και την ιδιοσυγκρασία του υποψηφίου,  δεν αναδεικνύει τα 

κενά εργασίας σε σχέση µε τις λειτουργικές ανάγκες τις επιχείρησης. 

� Το ενωτικό – συνδυαζόµενο βιογραφικό: Είναι το πλέον χρηστικό και 

αποδεκτό, αφού συνδυάζει  στοιχεία των δύο παραπάνω τύπων. 

 

Παρόλα αυτά, λόγω του ιδιαίτερου και προσωπικού στιλ και ύφους του κάθε 

βιογραφικού, η διαδικασία επιλογής και αξιολόγησης γίνεται πιο δύσκολη. Γι’ αυτό το 

λόγο, η Ευρωπαϊκή Ένωση συνέταξε το Ευρωπαϊκό υπόδειγµα βιογραφικού (βλ. 

Παράρτηµα), το οποίο έχει µια ενιαία µορφή και δίνει το πλεονέκτηµα στους 

εργοδότες να µπορούν να διεξάγουν συγκρίσιµα στοιχεία. Επιπλέον, οι υποψήφιοι 

απαλλάσσονται από το άγχος για το ποιο στιλ βιογραφικού να προτιµήσουν.  

 

Γ) Ο υποψήφιος κατά το δεύτερο στάδιο επιλογής, θα περάσει από Προκαταρκτική 

Συνέντευξη (Preliminary Interview), στην οποία θα αξιολογηθούν η ευχέρεια που έχει 

στο λόγο, η εµφάνισή του, οι γνώσεις του κ.λπ.   
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Στην πράξη, είναι δυνατόν, όσοι εκδηλώνουν ενδιαφέρον για τη θέση εργασίας, να 

µην ικανοποιούν επαρκώς τις απαιτήσεις της θέσης εργασίας ή να µην ενδιαφέρονται 

πραγµατικά για τη συγκεκριµένη θέση. Ο υπεύθυνος επιλογής, συνήθως κάποιο 

στέλεχος της ∆ιεύθυνσης Ανθρωπίνων Πόρων, θα πρέπει να αναγνωρίσει αυτές τις 

υποψηφιότητες και να τις αποκλείσει εγκαίρως. Στην αρχή ο υπεύθυνος επιλογής 

εξετάζει τα βιογραφικά που έχουν στείλει οι υποψήφιοι αλλά και όσα υπάρχουν στο 

αρχείο (Rook, 2005:254). Στο στάδιο αυτό γίνεται το ξεκαθάρισµα (screening), 

δηλαδή ο υπεύθυνος προσωπικού κρατάει µόνο τα άτοµα τα οποία πληρούν το σύνολο 

των προσόντων των οποίων ζητάει. Παρακάτω, καταγράφονται κάποια στοιχεία για 

ένα αποτελεσµατικό «screening». (The Harvard Business Essentials Series, 2002:10). 

 

Κανόνες για ένα επιτυχηµένο “screening” 

• Αφιέρωση λιγότερο δυνατού χρόνου, µειώνοντας τον αριθµό των λιγότερο 

επιθυµητών υποψηφίων και του περισσότερου δυνατού χρόνο για µια πιο 

προσεχτική εξέταση των περισσότερο επιθυµητών υποψηφίων 

• ∆ιαχωρισµός της ουσία από το σύνολο. Στόχευση στο πυρήνα των 

ικανοτήτων των υποψηφίων 

• Αποφυγή  συγκρίσεων των υποψηφίων µεταξύ τους. Αντ’ αυτού 

σύγκριση των υποψηφίων µε την ιδανική εικόνα που θα ήθελε η 

επιχείρηση για τη θέση αυτή 

• Εάν υπάρχει πληθώρα βιογραφικών, συνίσταται η χρησιµοποίηση 

λογισµικού για αυτόµατο εντοπισµό των κατάλληλων υποψηφίων. 

 

Σχήµα 2.8: Στοιχεία που καθιστούν αποτελεσµατικό το «φιλτράρισµα» των 

βιογραφικών 

(Πηγή: The Harvard Business Essentials Series, (2002), Hiring and keeping the best 

people, Harvard Business School Publishing Corporation, Harvard Business 

School Press, Boston, Massachusetts, σελ. 10) 

 

Σε σχέση µε τους υποψήφιους κάποια από τα προσόντα µπορεί να είναι τα ακόλουθα 

(Rook, 2005: 251-252): 

• O υποψήφιος πρέπει να µπορεί να καθοδηγήσει µια οµάδα, να 

αναπτύξει νέες ιδέες, οι οποίες θα βασίζονται στην εµπειρία του, την 
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επαφή µε τους πελάτες, αλλά και τις προοπτικές που έχει για την 

επιχείρηση και για τον ίδιο.  

• Ο υποψήφιος θα πρέπει να είναι ικανός να κάνει το όραµα της 

επιχείρησης πραγµατικότητα. Πρέπει να ερευνήσει την αγορά, να 

καταλάβει τα προβλήµατά της και να βρει τις καινοτόµες λύσεις για 

την ευρύτερη αγορά. 

• Πρέπει τέλος, να είναι σε θέση να επικοινωνήσει µε όλες τα τµήµατα 

της επιχείρησης, για να καθοριστούν η στρατηγική, τα βασικά οφέλη 

και οι πελάτες- στόχοι.  

 

Το στάδιο της συνέντευξης είναι σηµαντικότατο, καθότι συντελεί στη πρόσληψη 

υποψηφίων µε δυνατά διαπροσωπικά στοιχεία και ικανότητες, στοιχεία επιθυµητά και 

απαιτούµενα για τις επιχειρήσεις (Buchen, 2007:31). 

 

Πιο συγκεκριµένα, ο συνεντευξιαστής κάνει µερικές ευθείες ερωτήσεις. Λόγου χάρη, 

προαπαιτούµενο για τη πλήρωση κάποιας θέσης µπορεί να είναι η χρήση κάποιου 

εξειδικευµένου λειτουργικού. Αν η συνέντευξη αποτύχει να αποκαλύψει τη σχετική 

ικανότητα, οποιαδήποτε περαιτέρω συζήτηση είναι χάσιµο χρόνου για την εταιρία, 

αλλά και για τον υποψήφιο. Επιπροσθέτως, άλλο όφελος της προκαταρκτικής 

συνέντευξης είναι το γεγονός ότι ο συνεντευξιαστής, γνωρίζοντας τις τυχών άλλες 

κενές θέσεις υπό πλήρωση, να οδηγήσει τον υποψήφιο σε άλλη θέση, εάν κρίνει ότι τα 

προσόντα του είναι κατάλληλα για τη συγκεκριµένη θέση εργασίας. Έτσι, 

διευκολύνεται κατά πολύ η διαδικασία. 

 

Κατά τη πρώτη αυτή συνάντηση, υπάρχει η περίπτωση ο εργοδότης να φέρει σε 

επαφή τους υποψηφίους µε τη θέση εργασίας που πρόκειται να καλυφθεί. Η 

διαδικασία αυτή ονοµάζεται ρεαλιστική επισκόπηση της εργασίας (realistic job 

review). Σε αυτή τη περίπτωση τα οφέλη είναι σηµαντικά. Κυρίως αποφεύγονται τα 

ποσοστά δυσαρέσκειας, οι τυχών µελλοντικές αποχωρήσεις λόγω των αρχικών 

προσδοκιών και µειώνονται τα εργασιακά λάθη. 

 

∆)  Τόσο το βιογραφικό όσο και η αίτηση απασχόλησης δίνουν πληροφορίες για το 

παρελθόν του υποψηφίου και αποτελούν έναν δείκτη πρόβλεψης για την 

καταλληλότητά του, στην υπό πλήρωση θέση. Όµως αν δεχτεί κανείς ότι το παρελθόν 

προλέγει το µέλλον (Beaumont, 1993:61), τότε είναι περισσότερο ακριβές ότι το 
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παρόν αποτελεί καλύτερη πρόβλεψη για το µέλλον κάποιου (πόσο δηλαδή επαρκώς 

µπορεί να ανταποκριθεί στις απαιτήσεις της εργασίας, µε βάση τις τωρινές του 

ικανότητες, τις δεξιότητες, τις γνώσεις, τις κλίσεις, την αντίληψη και την 

προσωπικότητα του υποψηφίου).  

 

Όσοι υποψήφιοι κριθούν κατάλληλοι λοιπόν από τα προηγούµενα στάδια της 

διαδικασίας, περνάνε στο τρίτο βήµα, δηλαδή τη συµπλήρωση κάποιων Τεστ 

Επιλογής (Tests). Μέσω αυτών διαφαίνεται η προσπάθεια για να επιτευχθεί 

αντικειµενικότητα στη λήψη αποφάσεων επιλογής προσωπικού.  

 

Τα πλεονεκτήµατα των τεστ είναι ότι παρέχουν αντικειµενική µέτρηση των ατοµικών 

χαρακτηριστικών, αλλά κρίνεται σκόπιµο να επιλέγονται µε προσοχή. Με βάση αυτή 

τη λογικά, τα τεστ πρέπει να είναι τυποποιηµένα (standardized)  και 

αντιπροσωπευτικά για ένα µεγάλο δείγµα του πληθυσµού, έτσι ώστε κάθε ατοµική 

βαθµολογία  να µπορεί να συγκριθεί σε σχέση µε τις άλλες. Επιπροσθέτως, θα πρέπει 

να είναι αξιόπιστα (reliable), δηλαδή να µετράνε το ίδιο χαρακτηριστικό όταν 

εφαρµόζονται σε διαφορετικούς ανθρώπους την ίδια στιγµή ή στον ίδιο άνθρωπο 

διαφορετικές στιγµές. Τέλος, ένα άλλο χαρακτηριστικό των τεστ είναι η εγκυρότητα 

(valid) (Dessler, 2009:117-119), υπό την έννοια ότι µετράνε το χαρακτηριστικό για το 

οποίο έχουν σχεδιαστεί να µετράνε. 

 

Η τεχνογνωσία που έχει αναπτυχθεί για τα γραπτά , ιδίως τεστ, έχει κάνει πολλές 

επιχειρήσεις να βασίζονται σε µεγάλο ποσοστό σε αυτά για την επιλογή υποψηφίων. 

Πρέπει να τονιστεί όµως, ότι οι πληροφορίες που αντλούνται από τα τεστ θα πρέπει να 

συµπληρώνονται και µε τις πληροφορίες από τη συνέντευξη, το βιογραφικό, την 

αίτηση απασχόλησης, και τον έλεγχο του παρελθόντος του υποψηφίου. Τα πιο γνωστά 

τεστ επιλογής είναι τα εξής (Κανελλόπουλος, 2000:121): 

• Τεστ Γνώσεων (Knowledge Tests) 

Τα τεστ αυτά µετράνε τις ικανότητες και τις γνώσεις που έχει αποκτήσει ήδη ο 

υποψήφιος, όπως λόγου χάρη η ικανότητα χρήσης Η/Υ,  κάποιου µηχανήµατος ή η  

γνώση κάποιας ξένης γλώσσας. Από αυτά τα τεστ διεξάγονται ακριβή συµπεράσµατα 

για τις γνώσεις κάποιου, δεδοµένου ότι η βαθµολόγηση δε βασίζεται σε υποκειµενική 

αξιολόγηση. 

 



 

66 

 

• Τεστ νοηµοσύνης (Cognitive Ability Tests) 

Πρόκειται για ένα εκτεταµένο ερωτηµατολόγιο που περιλαµβάνει ερωτήσεις για να 

διαπιστωθεί η γενική εξυπνάδα του υποψηφίου ,η κατανόηση του γραπτού και του 

προφορικού λόγου, η αριθµητική ανάλυση και σύνθεση, η ικανότητά του να µαθαίνει, 

η χωρική ικανότητα, η ταχύτητα αντιλήψεως κ.ά.   

• Τεστ γνώσεων αναφορικά µε  την εργασία 

Σε αυτό το τεστ ζητείται από τον υποψήφιο να εκτελέσει ένα µέρος (βασικές 

ενέργειες) της εργασίας, για να διαπιστωθεί αν έχει το ταλέντο να κάνει αυτή τη 

δουλειά. Χρησιµοποιείται κυρίως για υπαλλήλους γραφείου, λογιστηρίου, 

δακτυλογράφους, ξενοδοχοϋπαλλήλους, ταµίες τραπεζών, χειριστές µηχανών αλλά 

και πιλότους, για διοικητικούς (τεστ εισερχόµενων εγγράφων), για επιβλέποντες, κ.ά. 

(Κανελλόπουλος, 2000:122). 

• Τεστ προσωπικότητας (Personality Tests) 

Τα χαρακτηριστικά της προσωπικότητας είναι προφανές ότι καθορίζουν τη 

συµπεριφορά του ατόµου. Για παράδειγµα η συναισθηµατική σταθερότητα, η 

ψυχραιµία, η εξωστρέφεια, η διάθεση για πρωτοβουλία, η αυτοπεποίθηση, η 

συνεργατικότητα, ο εγωκεντρισµός , η φιλοδοξία, κ.ά. κάνουν τα άτοµα να διαφέρουν 

µεταξύ τους και ασφαλώς επηρεάζουν τη συµπεριφορά τους στον εργασιακό χώρο 

(Χυτήρης, 2001:85). Τα τεστ προσωπικότητας, γραπτά ή προφορικά, µετρούν το αν 

µπορεί να ταιριάξει ο υποψήφιος στο κοινωνικό περιβάλλον της εργασίας και αν 

ανταποκριθεί στις διαπροσωπικές απαιτήσεις της θέσης εργασίας. Βέβαια, πρέπει να 

αναφερθεί ότι αυτά τα τεστ είναι δύσκολο να µετρήσουν τα χαρακτηριστικά της 

προσωπικότητας που δε µπορούν να οριστούν µε σαφήνεια. 

• Τεστ ενδιαφερόντων (Interest Tests) 

Το τεστ αυτό αποτελείται από γραπτές ερωτήσεις, που σκοπό έχουν να διαπιστωθεί 

ποια πράγµατα αρέσουν ή δεν αρέσουν στον υποψήφιο, καθώς και τα ενδιαφέροντά 

του για συγκεκριµένες εργασίες ή ενέργειες. Σπάνια χρησιµοποιούνται για επιλογή 

αφού έχει αποδειχθεί πως η απόδοση κάποιου στη θέση εργασίας, λίγο σχετίζεται µε 

τα ενδιαφέροντά του (ενώ αυτά σχετίζονται αρκετά µε την εργασιακή ικανοποίηση 

και την παραµονή στη θέση εργασίας). Τα τεστ αυτά χρησιµοποιούνται περισσότερο 

για τον καθορισµό σταδιοδροµίας των εργαζοµένων και την επιλογή επαγγέλµατος. 
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Γνωστά τέτοια τεστ είναι το Kuder Preference Record  και το Strong – Cambell 

Interest Inventory (Κανελλόπουλος, 2000:123). 

• Κέντρα αξιολόγησης ( Assessment centers) 

Πρόκειται για ένα σύνολο ερωτήσεων και ασκήσεων, στις οποίες υποβάλλονται 

κυρίως οι υποψήφιοι για διοικητικές θέσεις ή για προαγωγή. Η εξέταση των 

υποψηφίων γίνεται σε χώρο εντός ή εκτός της επιχείρησης, από οµάδα αξιολογητών 

(6-8 άτοµα που την αποτελούν ανώτερα γραµµικά στελέχη της επιχείρησης, 

σύµβουλοι επιχειρήσεων και ψυχολόγοι). Οι υποψήφιοι εξετάζονται σε ατοµικό και 

οµαδικό επίπεδο. Η όλη διαδικασία έχει ως εξής: 

Οι υποψήφιοι χωρίζονται σε µικρές οµάδες, συνήθως των τεσσάρων ατόµων .Οι 

αξιολογητές, ζητούν από τους υποψήφιους σε διάστηµα 2-4 ηµερών να συµµετέχουν 

στις εξής δραστηριότητες (Schneider & Schmitt, 2002: 32-33). 

■ Να δώσουν συνεντεύξεις 

■ Να επιλύσουν καθηµερινά διοικητικά προβλήµατα µε δοθέντα 

πραγµατικά στοιχειά και δεδοµένα 

■ Να δώσουν λύσεις σε πραγµατικές προβληµατικές καταστάσεις (case 

studies) και να τις παρουσιάσουν  

■ Να συµµετέχουν σε συζητήσεις όπου δεν ορίζεται συντονιστής ή 

αρχηγός συζήτησης. 

■ Να “παίξουν” επιχειρηµατικά παιχνίδια (Business Games) 

■ Να υποβληθούν σε τεστ παραγωγικότητας 

■ Να υποβληθούν σε τεστ γενικών ικανοτήτων 

 

Οι αξιολογητές παρατηρούν και καταγράφουν  τη συµπεριφορά των υποψηφίων σε 

ατοµικό και οµαδικό επίπεδο. Κάθε υποψήφιος αξιολογείται για 20-25  

χαρακτηριστικά (όπως ικανότητες και γνώσεις για οργάνωση, προγραµµατισµό, λήψη 

αποφάσεων, για δηµιουργικότητα, για αντοχή στην ψυχολογική πίεση και για τις 

ικανότητές του στην επικοινωνία). Οι αξιολογητές καταλήγουν σε απόφαση  για την 

καταλληλότητα των υποψηφίων, σε σχέση πάντα µε τις απαιτήσεις της θέσης 

εργασίας (Schneider & Schmitt, 2002: 34-35). 
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E) Στο τέταρτο στάδιο πραγµατοποιείται ο Έλεγχος Συστάσεων και του 

παρελθόντος του υποψηφίου. Συνήθως, υπάρχει επικοινωνία µε τον προηγούµενο 

προϊστάµενο ή τη διοίκηση του τµήµατος ανθρώπινου δυναµικού της προηγούµενης 

εταιρίας, η οποία γίνεται είτε τηλεφωνικά, είτε µέσω επιστολών. Ο έλεγχος των 

συστάσεων γίνεται κυρίως για να επιβεβαιωθεί η αξιοπιστία των στοιχείων του 

βιογραφικού και της αίτησης, αλλά και διότι µέσω του ελέγχου αυτού παρέχονται 

συµπληρωµατικές πληροφορίες, χρήσιµες για τη τελική απόφαση επιλογής. 

Γενικότερα, ο έλεγχος του παρελθόντος ενός υποψηφίου ασχολείται µε την αξιοπιστία 

της συµπεριφοράς του, την ακεραιότητά του και τη προσαρµογή που επιδεικνύει. 

ΣΤ) Στη συνέχεια της διαδικασίας επιλογής, στο πέµπτο στάδιο, βρίσκεται η τελική 

Συνέντευξη Επιλογής, κατά την οποία το άτοµο αξιολογείται για την δυνατότητα που 

έχει στο λόγο, αλλά και για τις γνώσεις του. Συγχρόνως ο υπεύθυνος προσωπικού 

εξετάζει αν το άτοµο έχει τις γνώσεις τις οποίες ανέφερε στο βιογραφικό του. 

Η συνέντευξη επιλογής, είναι µία πρόσωπο µε πρόσωπο επικοινωνία µεταξύ του 

υποψηφίου και του υπευθύνου (ή υπευθύνων) επιλογής, µε σκοπό να εκτιµηθούν οι 

γνώσεις, οι ικανότητες, οι δεξιότητες και η προσωπικότητα του υποψηφίου, για τη 

συγκεκριµένη θέση εργασίας. Ακόµη, στη συνέντευξη επιδιώκεται να 

αποσαφηνισθούν και να συµπληρωθούν οι ανακριβείς, αντιφατικές και ελλιπείς 

µερικές φορές πληροφορίες που έχουν αντληθεί από το βιογραφικό, την αίτηση 

απασχόλησης, τα διάφορα τεστ ή και από την πρώτη συνέντευξη (πρώτο 

«κοσκίνισµα»).  

Στόχοι της Συνέντευξης είναι οι εξής (Παπαλεξανδρή και Μπουραντάς, 2002:227): 

• Η επιβεβαίωση των στοιχείων που περιλαµβάνονται στην αίτηση και στο 

βιογραφικό 

• Η συλλογή πληροφοριών για το κατά πόσο µπορεί να αποδειχτεί ο 

υποψήφιος ικανός για τη διεκπεραίωση της εργασίας 

• Να δώσει στον υποψήφιο επαρκείς πληροφορίες για τη θέση εργασίας 

• Να δώσει στους υποψήφιους τη αίσθηση της δίκαιης αντιµετώπισης και 

την ευκαιρία να µιλήσουν για τον εαυτό τους. 

Γενικότερα, από την εµπειρία των υπεύθυνων επιλογής προσωπικού, διαφαίνεται η 

δυσκολία του εγχειρήµατος της συνέντευξης λόγω κάποιων αρνητικών σηµείων όπως 

των παρακάτω (Chambers, 2001:21-27): 
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• Υποκειµενικές αξιολογήσεις και χαµηλή αξιοπιστία 

• Οι αποφάσεις τείνουν να ληφθούν κατά τα πρώτα λεπτά της συνέντευξης και 

το υπόλοιπο του χρόνου χρησιµοποιείται για να επικυρώσει ή να 

δικαιολογήσει την αρχική απόφαση. 

• Ο βαθµός της αξιοπιστίας εξαρτάται από την ικανότητα του εξεταστή και το 

είδος της δοµής της 

• Τα αποτελέσµατα µπορεί πολλές φορές να είναι υποκειµενικά λόγω 

κοινωνικών στερεοτύπων και προσωπικών προτιµήσεων. 

Εποµένως απαιτούνται από τους υπεύθυνους επιλογής τα εξής στοιχεία (Overton, 

2007:24-26) 

• Αντικειµενικότητα και αµεροληψία 

• Ικανότητα διατύπωσης των ερωτήσεων µε τρόπο ώστε να οδηγούνται στην 

απόκτηση πλήρους και σαφούς εικόνας του υποψηφίου 

• Ικανότητα για ακριβή παρατήρηση της ανθρώπινης συµπεριφοράς 

• Επαγγελµατική δεοντολογία 

• Απλότητα και φιλικότητα 

• Απόλυτη γνώση των απαιτήσεων, των υπευθυνοτήτων και των συνθηκών της 

προσφερόµενης θέσης εργασίας, καθώς και των προσδοκιών της εταιρίας για 

το νέο υπάλληλο 

• Εκπαίδευση των συνεντευξιαστών 

 

Αξιοσηµείωτο είναι το γεγονός ότι αν και η συνέντευξη ως µέθοδος επιλογής 

προσωπικού είναι η παραδοσιακότερη όλων, εδώ και δεκαετίες, έρευνες έχουν δείξει 

ότι είναι µη αποδοτικές οι προβλέψεις τους για την µελλοντική απόδοση του 

υποψηφίου. Και αυτό έχει να κάνει µε την υποκειµενικότητα των συνεντευξιαστών. 

Μια έρευνα των Graves και Karen το 1992 (Stredwick, 2005:178) κατέδειξε ότι 29 

διαφορετικοί συνεντευξιαστές στην ίδια επιχείρηση, χρησιµοποίησαν 13 διαφορετικά 

κριτήρια στάθµισης, για να πάρουν τις αποφάσεις τους, πράγµα το οποίο οδηγεί σε 

διαφορετικά συµπεράσµατα για τη µέθοδο επιλογής προσωπικού. 
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� ΤΥΠΟΙ (Η ΜΕΘΟ∆ΟΙ) ΣΥΝΕΝΤΕΥΞΕΩΝ: 

 

Ανάλογα µε τη µέθοδο που χρησιµοποιείται για την άντληση πληροφοριών (κυρίως 

όσον αφορά το είδος των ερωτήσεων και τον έλεγχο της συζήτησης), οι τύποι 

συνέντευξης επιλογής είναι (Sherman et al, 2006:197)  

 

�   Μη σχεδιασµένη (ή ελεύθερη) συνέντευξη 

Στόχος σε αυτόν τον τύπο συνέντευξης είναι ο υποψήφιος να µιλήσει για τον εαυτό 

του (σπουδές, εµπειρία, φιλοδοξίες κ.ά.). Έτσι ο συνεντευξιαστής, κάνει ανοιχτές – 

γενικές ερωτήσεις, στις οποίες ο υποψήφιος είναι ελεύθερος να απαντήσει σε όση 

έκταση θέλει. Λόγου χάρη µπορεί να έχει την ακόλουθη µορφή: «Πείτε µου για τις 

σπουδές σας στο πανεπιστήµιο». Κάθε επόµενη ερώτηση βασίζεται στην 

προηγούµενη απάντηση του υποψηφίου. Ο συνεντευξιαστής ελάχιστες φορές 

διακόπτει τον υποψήφιο, ή αλλάζει ξαφνικά θέµα συζήτησης.  

 

� Τυπική ή σχεδιασµένη ή δοµηµένη συνέντευξη 

Σε αυτόν τον τύπο συνέντευξης οι ερωτήσεις είναι προκαθορισµένες και πολύ 

συγκεκριµένες, σχετικά µε τις απαιτήσεις της θέσης εργασίας- χρησιµοποιείται ειδικό 

έντυπο ερωτήσεων. Προκαθορισµένες επίσης είναι και οι πιθανές απαντήσεις έναντι 

των οποίων βαθµολογείται η απάντηση του υποψηφίου (Wright et al., 2005:194).  

 

� Συνέντευξη ανάλυσης υποθετικής συµπεριφοράς (situational interview)   

Είναι µια παραλλαγή του τύπου της δοµηµένης συνέντευξης, στην οποία δίνεται στον 

υποψήφιο ένα υποθετικό περιστατικό και του ζητείται να πει πώς θα αντιδρούσε. 

Είναι µια αυστηρά δοµηµένη συνέντευξη που περιορίζεται σε ερωτήσεις   σχετικά µε 

τις απαιτήσεις της θέσης εργασίας και χρησιµοποιείται ιδίως για τη επιλογή 

πτυχιούχων πανεπιστηµίων (Robertson et al., 2000:68). 
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� Συνέντευξη ανάλυσης (πραγµατικής) συµπεριφοράς 

Σε αυτήν τη συνέντευξη ζητείται από τον υποψήφιο να περιγράψει τι έκανε σε ένα 

πραγµατικό περιστατικό συνήθως στην προηγούµενη δουλειά του. Η υιοθέτηση αυτής 

της µεθόδου στηρίζεται στη λογική ότι το παρελθόν του κάθε υποψηφίου αποτελεί 

πολύ καλό δείκτη πρόβλεψης για τη µελλοντική συµπεριφορά και απόδοσή του 

(Robertson et al., 2000:69).  

 

� Συνέντευξη από επιτροπή  

Σε αυτόν το τύπο συνέντευξης, ο υποψήφιος έχει να αντιµετωπίσει µια οµάδα 3-5 

αξιολογητών – συνεντευξιαστών, οι οποίοι του κάνουν προκαθορισµένες κυρίως  

ερωτήσεις και καταγράφουν όλη τη συµπεριφορά του. Από έρευνες, έχει διαπιστωθεί 

ότι απαιτείται σχετικά λίγος χρόνος για να φτάσουν οι συνεντευξιαστές σε µια κοινά 

αποδεκτή απόφαση επιλογής για κάποιους υποψηφίους (Roth & Camprion, 2002:53). 

 

� Συνέντευξη µε ηλεκτρονικό υπολογιστή 

Τα τελευταία χρόνια οι µεγάλες επιχειρήσεις χρησιµοποιούν τους Η/Υ για την αρχική, 

τουλάχιστον, επιλογή υποψηφίων. Έχουν αναπτυχθεί λογισµικά 75-125 ερωτήσεων 

(µε πολλαπλές απαντήσεις) σχετικών µε τις απαιτήσεις της θέσης εργασίας. 

 

� Τηλεφωνική συνέντευξη  

Η τηλεφωνική συνέντευξη επιλογής αποτελεί µια περαιτέρω αξιοποίηση της 

τεχνολογίας της πληροφορικής. Έτσι κάποιες Αµερικάνικες επιχειρήσεις εφαρµόζουν 

αυτή τη µέθοδο. Ο υποψήφιος τηλεφωνεί στην επιχείρηση (σε ένα ειδικό αριθµό) και 

αυτόµατα του γίνονται περίπου 35 ερωτήσεις σχετικά µε τα ενδιαφέροντά του, την 

εντιµότητα, τις στάσεις του απέναντι στην εργασία κ.ά. Ο Η/Υ αξιολογεί τις 

απαντήσεις µε βάση έναν προκαθορισµένο κατάλογο πιθανών απαντήσεων, 

λαµβάνοντας υπόψη και το χρόνο ανταπόκρισης σε κάθε ερώτηση (Arbetter, 2004:34-

35). 
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Από έρευνες έχουν διαπιστωθεί τα εξής, ως προς µερικούς από τους παράγοντες που 

επηρεάζουν το αποτέλεσµα της συνέντευξης (Cenzo & Robbins, 2006: 203). 

- Η αξιολόγηση που κάνει ο συνεντευξιαστής επηρεάζεται από την τυχόν 

γνώση που έχει εκ των προτέρων (πχ. από το βιογραφικό, την αίτηση, 

τα τεστ ή και από την προσωπική γνωριµία τους) για τον υποψήφιο. 

- Ο κάθε συνεντευξιαστής συνήθως έχει ένα πρότυπο για το ποιος είναι 

καλός υποψήφιος (και συγκρίνει τον υποψήφιο µε αυτό το πρότυπο ως 

προς το ντύσιµο, την οµιλία, τη στάση του σώµατος, τις γνώσεις, τα 

ενδιαφέροντα κτλ.) 

- Ο συνεντευξιαστής βλέπει θετικά τον υποψήφιο που έχει τις ίδιες 

απόψεις και στάσεις µ’ αυτόν. 

- Η σειρά µε την οποία οι υποψήφιοι δίνουν συνέντευξη επηρεάζει την 

αξιολόγηση (αν ο προηγούµενος λόχου χάρη ήταν έντονα αρνητικός, ο 

επόµενος κρίνεται πιο θετικά, αν παρουσιάζει έστω και ελάχιστη θετική 

διαφορά). 

- Η σειρά µε την οποία ο υποψήφιος δίνει τις πληροφορίες επηρεάζει την 

αξιολόγηση. 

- Οι αρνητικές πληροφορίες/χαρακτηριστικά, βαρύνουν πολύ 

περισσότερο από ότι οι θετικές και έτσι σχεδόν όλοι οι συνεντευξιαστές 

µπορούν να εξηγήσουν γιατί ένας υποψήφιος είναι ακατάλληλος, αλλά 

όχι γιατί είναι κατάλληλος. 

- Ο συνεντευξιαστής σχηµατίζει γνώµη για τον υποψήφιο στα πέντε 

πρώτα λεπτά της συνέντευξης (και στη συνέχεια, προσπαθεί, ψάχνει να 

επιβεβαιώσει αυτή του τη γνώµη). Πρόσφατες έρευνες όµως δείχνουν 

ότι αυτό δεν ισχύει πάντα κατά τα τελευταία χρόνια (Phillips and 

Dopboye, 2006: 47). 

- Ο συνεντευξιαστής, µπορεί και συνήθως ξεχνά πολλά από τα όσα 

λέχθηκαν, λίγα λεπτά µετά το τέλος της συνέντευξης (Dopboye, 

2002:9). 

- Η προκατάληψη του συνεντευξιαστή, κυρίως λόγω των στερεοτύπων 

του, σχηµατίζεται στην αρχή της συνέντευξης και επηρεάζει 

καθοριστικά την κρίση του. 

 

Παρακάτω, φαίνονται σχηµατικά οι παράγοντες που επηρεάζουν τη Συνέντευξη 
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Επιλογής. 

 

Σχήµα 2.9: Οι παράγοντες που επηρεάζουν τη Συνέντευξη Επιλογής  

(Προσωπική επεξεργασία δεδοµένων σχήµατος) 

 

Ζ) Κατά το έκτο στάδιο (το οποίο πολλές φορές µπορεί και να παραληφθεί) 

συντελείται η διαδικασία των ιατρικών εξετάσεων. Ο βασικός σκοπός του 

τελευταίου βήµατος, προτού παρθεί η τελική απόφαση επιλογής, είναι να καθοριστεί 

αν ο υποψήφιος είναι ικανός φυσικά για να εκτελέσει την εργασία. Λόγου χάρη, ο 

υποψήφιος δε πρέπει να έχει προβλήµατα υγείας, όπως για παράδειγµα προβλήµατα 

όρασης, αναπνευστικά ή να µην είναι φορέας µεταδοτικών νόσων (Χυτήρης, 

2001:99).  
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Η) Το τελευταίο στάδιο της διαδικασίας είναι φυσικά η Απόφαση Επιλογής. Εδώ 

γίνεται η επεξεργασία των αποτελεσµάτων των προηγούµενων µεθόδων επιλογής που 

χρησιµοποιήθηκαν προκειµένου η επιχείρηση να καταλήξει στα άτοµα που επιθυµεί 

να υποβάλλει πρόταση συνεργασίας. Υπάρχουν δύο τρόποι για να εξαχθεί η τελική 

απόφαση (Χυτήρης, 2001:102). Ο πρώτος είναι ο υποκειµενικός και βασίζεται στη 

προσωπική κρίση του υπεύθυνου, ο οποίος αφού έχει λάβει υπόψη του όλα τα 

στοιχεία και µε βάση πάντα τις απαιτήσεις της εργασίας, παίρνει την τελική απόφαση 

για τον κατάλληλο υποψήφιο. Ο δεύτερος τρόπος είναι ο αντικειµενικός, µιας και 

βασίζεται σε αποτελέσµατα στατιστικής ανάλυσης. Τα ποσοτικοποιηµένα δεδοµένα, 

τα οποία σταθµίζονται µε συγκεκριµένο συντελεστή βαρύτητας, και τα οποία 

εξάγονται από τις απαντήσεις στις συνεντεύξεις, τις επιδόσεις στα διάφορα τεστ και 

άλλες πηγές της διαδικασίας επιλογής, συνδυάζονται και προκύπτει ένας τελικός 

βαθµός. Με βάση αυτή τη λογική, προσλαµβάνεται ο υποψήφιος µε το µεγαλύτερο 

βαθµό. Αυτός ο δεύτερος τρόπος κρίνεται προτιµητέος, αφού έτσι αποφεύγεται µια 

πιθανή µεροληπτική και προκατειληµµένη στάση του υπεύθυνου για τις προσλήψεις. 

Αφού έχει παρθεί η απόφαση, ο υπεύθυνος προβαίνει στην ανακοίνωση της 

προσφοράς της θέσης εργασίας στον υποψήφιο. (The Harvard Business Essentials 

Series, 2002:25-28). Σε αυτό το στάδιο, ο υπεύθυνος προσωπικού οφείλει να 

διευκρινίσει τυχών ιδιάζουσες συνθήκες που αφορούν την πρόσληψη και κατοχή της 

θέσης. Αυτές µπορεί να είναι οι κάτωθι: 

• Προθεσµία του υποψήφιου να απαντήσει στη προσφορά της θέσης εργασίας 

• Ηµεροµηνία έναρξης της συνεργασίας του υποψηφίου µε την εταιρία 

• Ειδικές συνθήκες που πρέπει να ακολουθηθούν πριν από τη πρόσληψη, όπως 

κατάθεση πιστοποιητικών των σπουδών του υποψηφίου κ.τ.λ. 

• Ανάγκη ή πιθανότητα µετεγκατάστασης  

• Τυχόν απαιτήσεις της θέσης εργασίας για ταξίδια στο εσωτερικό ή εξωτερικό. 

 

Μετά τη διευκρίνιση όλων των παραπάνω, και αφού και οι δυο πλευρές είναι 

ικανοποιηµένες, το θέµα που αποµένει να συζητηθεί είναι οι οικονοµικές απολαβές 

του υποψήφιου, θέµα το οποίο πρέπει να διευκρινιστεί µε τον πλέον ευκρινή τρόπο. 

Εφόσον ευοδωθούν οι συζητήσεις των δύο πλευρών, ο υπεύθυνος ολοκληρώνει τη 

διαδικασία επιλογής επικοινωνώντας µε τους υπόλοιπους υποψηφίους, που για 
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διάφορους λόγους κρίθηκαν ακατάλληλοι για τη θέση. Ο λόγος που πρέπει να γίνει 

αυτή η διαδικασία έχει να κάνει µε την προοπτική και µε την καλή εικόνα της 

εταιρίας. 

Με βάση τα παραπάνω σκιαγραφείται η εικόνα των βηµάτων αλλά και των κριτηρίων 

στην επιλογή ενός υποψήφιου. 

 

 

2.7. ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗ ΚΑΙ ΑΝΑΠΤΥΞΗ ΤΩΝ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ  

 

 

Ένα από τα σηµαντικότερα καθήκοντα στη ∆ιαχείριση Ανθρώπινων Πόρων, που κάθε 

οργανισµός πρέπει να λαµβάνει υπόψη του, είναι το να βοηθήσει τους υπαλλήλους 

του να γίνουν πιο αποτελεσµατικοί στην εργασία τους. Οι εργοδότες βασίζονται στην 

ποιότητα της απόδοσης των εργαζοµένων τους, έτσι ώστε να επιτύχουν τους 

οργανωσιακούς σκοπούς και στόχους. Το ανθρώπινο δυναµικό µιας εταιρείας έχει 

κίνητρο και ανάγκη για ανάπτυξη, αναγνώριση, status, στοιχεία τα οποία 

επιτυγχάνονται από την απόδοση και την ικανοποίηση που λαµβάνουν από την 

εργασία τους. Ο όρος για να περιγράψουµε την ανάπτυξη στο εργασιακό περιβάλλον 

περιλαµβάνει ορισµούς όπως εκπαίδευση, ανάπτυξη δια βίου µάθηση και προσφάτως 

ανάπτυξη ανθρώπινου δυναµικού (Tyson 2006:214). 

 

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 (Gomez-Mejia, Balkin, Cardy, 1998:2-15). 

  

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.  

 



 

76 

 

 

Η Εκπαίδευση αποτελεί τη βάση της Ανάπτυξης. Βασικοί  σκοποί της είναι:  

1. Να διατηρεί τις ικανότητες των εργαζοµένων ενηµερωµένες σε σχέση µε 

τις εταιρικές πρακτικές και τις νέες τεχνολογίες 

2. Να βοηθάει τους εργαζοµένους να τελειοποιούν τις ικανότητες, οι οποίες 

τους είναι απαραίτητες για να αναπτυχθούν και να εξελιχθούν µέσα στην 

επιχείρηση (The Harvard Essential Series, 2002:104). 

 

Η εκπαίδευση έχει οφέλη τόσο για τους εργοδότες όσο και για τους εργαζόµενους. Οι 

επιχειρήσεις, µέσα από µια ισχυρή διαδικασία συνεχούς εκπαίδευσης, κερδίζουν ένα 

ανθρώπινο δυναµικό, καθόλα ικανό και συνεχώς βελτιούµενο. Ταυτόχρονα, οι 

εργαζόµενοι διατηρούν την «απασχολησιµότητα» τους (employability) (The Harvard 

Essential Series, 2002:104). 

 

Στην ελληνική και ξένη βιβλιογραφία, παρουσιάζεται πληθώρα από οφέλη της 

εκπαίδευσης, τόσο για την επιχείρηση, όσο και για τους εργαζόµενους , µερικά από τα 

οποία παρουσιάζονται στους πίνακες 2.4 και 2.5 

 

Πίνακας 2.4: Οφέλη της εκπαίδευσης για την επιχείρηση 

Οδηγεί σε βελτίωση της κερδοφορίας 

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

επιχείρησης 

Εξυψώνει το ηθικό των εργαζοµένων, βοηθάει στη βελτίωση της εταιρικής εικόνας 

Ενισχύει την αυθεντικότητα, την ευελιξία και την εµπιστοσύνη 

Βελτιώνει τη σχέση προϊσταµένου –υφισταµένου 

Συµβάλλει στην επιχειρησιακή ανάπτυξη 

Η επιχείρηση µαθαίνει από τον εκπαιδευόµενο 

Βοηθάει στη χάραξη κατευθυντήριων γραµµών για την εργασία 
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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 

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 

(Προσωπική επεξεργασία δεδοµένων πίνακα) 

 

Πίνακας 2.5: Οφέλη της εκπαίδευσης για τους εργαζόµενους 

Βοηθάει τους εργαζοµένους να παίρνουν καλύτερες αποφάσεις και να λύνουν 

αποτελεσµατικά  τα διάφορα 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 
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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  

(Προσωπική επεξεργασία δεδοµένων πίνακα) 

 

Κατά τον Dessler (2009:162), τα βήµατα της διαδικασίας της εκπαίδευσης και της 

ανάπτυξης είναι τα εξής: 

 

1. Aναγνώριση των αναγκών της εταιρείας. (Needs Analysis) 

Η εταιρεία χρειάζεται να εντοπίσει τις συγκεκριµένες ικανότητες που απαιτούνται, 

έτσι ώστε να επέλθει ανάπτυξη στην απόδοση και την παραγωγικότητα. Επιπλέον, 

εξασφαλίζει ότι το πρόγραµµα εναρµονίζεται µε το γνωστικό επίπεδο, την εµπειρία 

και τις ικανότητες των εκπαιδευόµενων. Τέλος, θέτει τους εκπαιδευτικούς στόχους. 

 

2. ∆ιαµόρφωση του πλαισίου εκπαίδευσης (Instructional Design) 

∆ιαµορφώνει το πρόγραµµα που περιλαµβάνει τους αντικειµενικούς σκοπούς της 

εκπαίδευσης, τις µεθόδους, τα µέσα, την περιγραφή και την αλληλουχία του 

περιεχοµένου, καθώς και τα παραδείγµατα και διάφορες άλλες λειτουργίες. 

Επιπροσθέτως διασφαλίζει ότι όλο το εκπαιδευτικό υλικό είναι διατυπωµένο µε 

ευκρίνεια και εναρµονίζεται µε τους σκοπούς της εκπαίδευσης. Τέλος, εκφράζει 

γραπτώς τα αναµενόµενα αποτελέσµατα µάθησης του εκπαιδευόµενου. 

 

3. Έλεγχος της εγκυρότητας (Validation) 

Ελέγχει την εγκυρότητα του εκπαιδευτικού προγράµµατος, πριν αυτό εφαρµοστεί, 

βασισµένο σε πιλοτικές εφαρµογές για την αποτελεσµατικότητα του. 

 

4. Εφαρµογή του προγράµµατος (Implementation) 
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Εφαρµόζεται το εκπαιδευτικό πρόγραµµα, µέσα από workshops, τα οποία εστιάζουν 

στην ανάπτυξη των γνώσεων και των ικανοτήτων. 
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5. Αξιολόγηση (Evaluation) 

Γίνεται η αξιολόγηση των αποτελεσµάτων, των συµπεριφορών, των αντιδράσεων και 

του βαθµού απόκτησης γνώσεων των εκπαιδευόµενων. 

 

Τα άτοµα τα οποία εργάζονται στο τµήµα ανθρώπινων πόρων και ασχολούνται µε την 

Εκπαίδευση και Ανάπτυξη του προσωπικού, συνήθως ασχολούνται µε τις ακόλουθες 

ενέργειες (Price, 2000:27-32).  

 Καθορισµός των αναγκών για εκπαίδευση, προγραµµατισµός και ανάθεση 

ευθυνών.  

 Σύνταξη προγραµµάτων εκπαίδευσης σε συνεργασία µε διάφορα στελέχη.  

 Συλλογή και προετοιµασία υλικού εκπαίδευσης, διαγραµµάτων, εγχειριδίων 

και 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.  

Με άλλα λόγια, ο εργαζόµενος στο Τµήµα της ∆ΑΠ που ασχολείται µε την 

εκπαίδευση και ανάπτυξη, αφού εντοπίσει τις εκπαιδευτικές ανάγκες και τους 

εκπαιδευτικούς στόχους, σχεδιάζει και υλοποιεί το εκπαιδευτικό πρόγραµµα. 

Μπορούν, λοιπόν, να επιλεχθούν διάφορες εκπαιδευτικές τεχνικές ανάλογα µε τους 

επιχειρησιακούς σκοπούς και τις ανάγκες της κάθε εταιρείας. Μερικές από τις πιο 

διαδεδοµένες τεχνικές είναι οι ακόλουθες (Dessler 2009:166-178):  

• On the job training 

Υπάρχουν διάφοροι τύποι αυτής της τεχνικής. Ο πιο γνωστός είναι αυτός κατά τον 

οποίο ένας πιο έµπειρος εργαζόµενος επιβλέπει και εκπαιδεύει τον εκπαιδευόµενο. 

Αυτή η τεχνική χρησιµοποιείται σε χαµηλότερης διοικητικής βαθµίδας εργαζοµένων, 

αλλά και σε πιο υψηλό διοικητικό επίπεδο. Μια άλλη πτυχή αυτή την τεχνικής είναι τo 

job rotation, κατά την οποία ένας εργαζόµενος αλλάζει αντικείµενο και θέσεις 

εργασίας (εσωτερική µετακίνηση), ώστε να εµπλουτίσει το γνωστικό του επίπεδο και 

να αποκτήσει µια πιο ολιστική εικόνα του αντικειµένου της επιχείρησης. 
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• Vestibule training 

Είναι η τεχνική κατά την οποία ο εκπαιδευόµενος µαθαίνει σε πραγµατικό εξοπλισµό 

ή σε εξοπλισµό προσοµοίωσης. Όµως, αυτή η διαδικασία λαµβάνει χώρα εκτός 

εργασιακού περιβάλλοντος, καθώς θα µπορούσε να αποβεί κοστοβόρα ή και 

επικίνδυνη εάν γινότανε σε πραγµατικές συνθήκες εργασίας. 

 

• Distance learning 

Είναι µια τεχνική ιδιαιτέρως αποτελεσµατική και διαδεδοµένη. Χρησιµοποιεί 

µεθόδους οι οποίες συµπεριλαµβάνουν εκπαίδευση µέσω αλληλογραφίας, έως και 

internet based µάθηση. Λόγου χάρη, η αυτοκινητοβιοµηχανία Ford είναι από τις 

εταιρίες που χρησιµοποιούν σε µεγάλο βαθµό αυτή τη µέθοδο. 

 

• Training for special purposes 

Υπάρχουν µέθοδοι εκπαίδευσης οι οποίες αποσκοπούν όχι µόνο στο να 

προετοιµάσουν τον εργαζόµενο για να αυξήσει την αποδοτικότητά του στην εργασία, 

αλλά και για να αντιµετωπίσει ειδικές περιστάσεις, όπως είναι για παράδειγµα να 

χειριστεί καταστάσεις που έχουν να κάνουν µε τη διαφορετικότητα στη κουλτούρα. 

Έχουν ως σκοπό να δηµιουργήσουν µια αρµονική συνεργασία µεταξύ των 

εργαζοµένων της επιχείρησης. Αυτή η µέθοδος θεωρείται πολύ διαδεδοµένη λόγω της 

παγκοσµιοποίησης και του εκπατρισµού όλο και περισσότερων στελεχών. 

Παράλληλα, µια άλλη διάσταση αυτής της τεχνικής είναι η εκπαίδευση για την 

ενίσχυση του πνεύµατος της οµαδικότητας. Μεγάλες εταιρίες, όπως η Toyota, 

αφιερώνουν πολλές ώρες στο να εκπαιδεύουν τους εργαζοµένους να ακούνε ο ένας 

την γνώµη του άλλου και να συνεργάζονται αρµονικά. Για παράδειγµα, το πρόγραµµα 

εκπαίδευσης περιλαµβάνει ασκήσεις που τονίζουν παραδείγµατα καλής και κακής 

συνεργασίας. 

 

 

2.8. ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ  

 

 

Η αξιολόγηση ανθρωπίνων πόρων είναι µια συστηµατική διαδικασία για τη βελτίωση 

της οργανωσιακής αποδοτικότητας µέσω της ανάπτυξης της απόδοσης των 

εργαζοµένων και των οµάδων. Είναι ένας τρόπος για να αποκτήσει η εταιρεία 
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καλύτερα αποτελέσµατα µέσα από την κατανόηση και τη διαχείριση της 

αποδοτικότητας. Βάσει αυτών διαµορφώνεται ένα πλαίσιο στόχων, υψηλών κριτηρίων 

και απαιτήσεων ως προς την ανταγωνιστικότητα. (Armstrong, 2009:618). 

 

Με άλλα λόγια, 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.   

 

Οι πλειοψηφία των οικονοµολόγων συµφωνούν ότι η µεγαλύτερη επιρροή στην 

απόδοση ενός οργανισµού είναι η ποιότητα του ανθρώπινου δυναµικού. ∆ηλαδή, οι 

οµάδες εργαζοµένων που διαθέτουν υψηλές ικανότητες, είναι άρτια εκπαιδευµένες και 

γίνονται αποδέκτες κινήτρων, είναι ικανές να ξεπεράσουν και τις πιο µεγάλες 

δυσκολίες του εξωτερικού περιβάλλοντος, όπως είναι, για παράδειγµα µία οικονοµική 

κρίση ή ο υψηλός ανταγωνισµός. Στον αντίποδα, οµάδες εργαζοµένων µε χαµηλή 

παρακίνηση, εκπαίδευση και ικανότητες σχεδόν πάντα θα αποτυγχάνει να αποκτήσει 

και να διατηρήσει ένα ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Συνεπώς., ο πιο σηµαντικός ρόλος 

της ∆ΑΠ είναι να αυξήσει την απόδοση και τις ικανότητες των εργαζοµένων της 

επιχείρησης. Ως εκ τούτου, η διαχείριση της απόδοσης δεν είναι και το πιο εύκολο 

καθήκον της ∆ΑΠ (Stredwick, 2005:288).  

 

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 βασικές αρχές (Armstrong, 2009:619):  

• Την ευθυγράµµιση των προσωπικών και των επιχειρησιακών στόχων 
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• Τη βελτίωση της επιχειρησιακής απόδοσης 

• Τη βελτίωση της προσωπικής απόδοσης 

• Παρέχει τη βάση για προσωπική ανάπτυξη 

• Αναπτύσσει επιχειρησιακή κουλτούρα 

 

Με βάση τα παραπάνω σχεδιάζονται 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.  

 

∆ύο σηµαντικοί όροι στον τοµέα αυτό είναι η αξιολόγηση της απόδοσης 

(performance appraisal) και η διαχείριση της απόδοσης (performance 

management). Η πρώτη έχει να κάνει µε την αξιολόγηση της απόδοσης των 

εργαζοµένων για πρόσφατες ή παρελθοντικές περιπτώσεις σχετικές µε τα standard της 

επίδοσης τους. Αυτό σηµαίνει ότι τα standard επίδοσης έχουν τεθεί και ότι υπάρχει 

ανατροφοδότηση των αποτελεσµάτων αυτών  για υψηλότερη αποτελεσµατικότητα. Η 

παραπάνω διαδικασία εµπίπτει σε µια ολοκληρωµένη πρακτική της διαχείρισης της 

απόδοσης. Αυτή είναι η διαδικασία κατά την οποία οι επιχειρήσεις εξασφαλίζουν ότι 
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οι εργαζόµενοι εναρµονίζονται µε τους οργανωσιακούς σκοπούς. Ακόµα 

περιλαµβάνει πρακτικές µέσω των οποίων τα στελέχη πρώτης γραµµής καθορίζουν τα 

καθήκοντα και τους στόχους των εργαζοµένων, αναπτύσσουν τις δεξιότητες και τις 

ικανότητες τους, αυξάνουν συνεχώς τους διαπροσωπικούς στόχους και, τελικά, τους 

επιβραβεύουν µε ένα τρόπο που βοηθάει και την ανάπτυξη της καριέρας τους αλλά, 

και την ίδια την επιχείρηση.(Dessler, 2009:191). 

 

Παρακάτω διαφαίνονται τα διάφορα στάδια της ∆ιαχείρισης της απόδοσης 

(Stredwick, 2005:293) 

 

Σχήµα 2.10: Το πλαίσιο της ∆ιαχείρισης της απόδοσης ( Performance Management) 

(Πηγή: Stredwick J, (2005), An Introduction to Human Resource Management, 

Elsevier Ltd, 2
nd

 edition, Oxford 

 

 

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 οι εργαζόµενοι στο 
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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. Ένα άλλο σύστηµα αξιολόγησης 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.λπ. (Tornow, 1993:211-219). 

 

 

2.9. ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ ΑΜΟΙΒΩΝ 

 

 

Η αµοιβή του εργαζόµενου αποτελεί την κύρια πηγή εισοδήµατος, ενώ για την 

επιχείρηση αποτελεί αφενός δαπάνη, αφετέρου καθοριστικό παράγοντα της 

αποτελεσµατικότητάς της, καθώς ο τρόπος και το ύψος της αµοιβής καθορίζεται 

συχνά από την απόδοση των εργαζοµένων. Η αµοιβή αποτελεί ανταπόδοση για τη 

συµµετοχή του εργαζοµένου στη κοινή προσπάθεια για την επίτευξη των σκοπών της 

επιχείρησης. Η εµπειρία από τα επιχειρηµατικά δρώµενα δείχνει ότι η αµοιβή πρέπει να 

είναι δίκαιη, ώστε να εξασφαλίζει στον εργαζόµενο την κάλυψη των οικογενειακών και 

βιοτικών του αναγκών και να αφήνει και ένα περιθώριο για αποταµίευση, επένδυση και 

γενικά για τη βελτίωση της οικονοµικής του κατάστασης.  

 

Η διαµόρφωση των αµοιβών θα πρέπει να διέπεται από κάποιες αρχές και 

συγκεκριµένα θα πρέπει να εναρµονίζονται µε την αύξηση της παραγωγικότητας της 

εργασίας, µε την αύξηση των κερδών της επιχείρησης και µε την αύξηση του κόστους 

ζωής, καθώς η αµοιβή αποτελεί το ισχυρότερο κίνητρο για την αύξηση της απόδοσης 

των εργαζοµένων, για τη δέσµευση – αφοσίωσή τους στην επιχείρηση, µε αποτέλεσµα 

έτσι να οδηγούµαστε στην υλοποίηση των εταιρικών στόχων και στη διαµόρφωση της 

εταιρικής κουλτούρας. Επιπλέον, η σύνδεση της αµοιβής µε την απόδοση είναι πιθανό 

να βοηθήσει και στην βελτίωση της σύνθεσης του ανθρώπινου δυναµικού, καθώς οι 

επιχειρήσεις που παρέχουν ελκυστικά πακέτα παροχών αποτελούν πόλοι έλξης 

µεγάλης µερίδας του εργατικού δυναµικού. Με αυτόν τον τρόπο, λοιπόν, µπορούν να 
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επιλέξουν εργαζόµενους µε τα καλύτερα προσόντα και να γίνουν ανταγωνιστικές στην 

αγορά εργασίας. 

 

Τα πακέτα παροχών περιλαµβάνουν την απόδοση προµηθειών, bonus, του επιδόµατος 

αξίας (δηλαδή αύξηση του επιπέδου του µισθού βάση της απόδοσης του 

εργαζόµενου). Μπορούν ακόµα να περιλαµβάνουν δικαίωµα στην διανοµή των 

κερδών, διάθεση µετοχών, ιδιωτικά προγράµµατα ασφάλισης για συνταξιοδότηση ή 

για extra ιατροφαρµακευτική περίθαλψη, αµοιβή για µη δεδουλευµένο χρόνο (παροχή 

επιπλέον άδειας για προσωπικούς λόγους, άδεια πένθους, ιατρικές άδειες ή άδεια για 

την άσκηση των πολιτικών τους δικαιωµάτων). Επιπλέον, παρέχουν δυνατότητες για 

την βελτίωση της ποιότητας ζωής τους (όπως για παράδειγµα συµβουλευτική 

υποστήριξη, δυνατότητες φυσικής άσκησης, κάλυψη διδάκτρων για εκπαιδευτικά 

προγράµµατα που σχετίζονται µε τη δουλειά ή ακόµα και εξασφάλιση παιδικού 

σταθµού για τις εργαζόµενες µητέρες).  

 

Οι επιπλέον παροχές που προσφέρει ο εργοδότης σαφώς έχουν σηµαντικό κόστος και 

αυξάνουν κατά πολύ τα διοικητικά έξοδα του οργανισµού. Για τις επιχειρήσεις όµως 

που είναι πρόθυµες να επωµιστούν το τεράστιο κόστος των παροχών αυτών, τα οφέλη 

που λαµβάνουν είναι πολύ περισσότερα καθώς έτσι οδηγούνται στην επίτευξη των 

στόχων τους (Παπαλεξανδρή και Μπουραντάς, 2002:422). 

 

Γενικά, θα πρέπει να σχεδιάζεται ένα σύστηµα αµοιβών που να περιλαµβάνει πολλά 

είδη αµοιβών, όπως φαίνεται και στο παρακάτω σχήµα (Χυτήρης, 2001:164): 
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Σχήµα 2.11: Στοιχεία του Συστήµατος Αµοιβής 

(Πηγή: Χυτήρης Λ., (2001), ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων, Interbooks, Αθήνα) 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3: ΤΑΣΕΙΣ ΚΑΙ ΑΛΛΑΓΕΣ ΣΤΗ ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ 

ΠΟΡΩΝ  

 

 

∆εν είναι τυχαία η φράση του Ηράκλειτου «Τα πάντα ρει». Στη σύγχρονη εποχή µας 

συντελείται πλειάδα αλλαγών. Η παγκοσµιοποίηση, η ανάπτυξη της τεχνολογίας, η 

οικονοµική κρίση, οι ολοένα και αυξανόµενες ανησυχίες για τις περιβαλλοντικές 

αλλαγές, οι διαπολιτισµικοί παράγοντες, οι αλλαγές στη νοµοθεσία, η ανάγκη του 

σύγχρονου επαγγελµατία για ανάπτυξη και αυτοβελτίωση κ.α., συντελούν στη 

δηµιουργία ενός πλαισίου, µέσα στο οποίο η σύγχρονη εταιρεία καλείται να 

αντεπεξέλθει και να προσαρµοστεί. Η ανάπτυξη των τεχνολογιών της τηλεπικοινωνίας 

και της πληροφόρησης έχουν µετασχηµατίσει τις οργανωσιακές δοµές και τις 

επιχειρηµατικές πρακτικές, «σπάζοντας» τα οργανωσιακά και γεωγραφικά σύνορα.  

Μέσω της τεχνολογίας, οι επιχειρήσεις, µικρές ή µεγάλες, βιώνουν έντονο το 

ανταγωνιστικό στοιχείο, καθώς όλο και περισσότεροι ανταγωνιστές εισέρχονται σε 

παραδοσιακές αγορές οι οποίες κάποτε περιχαρακώνονταν µόνο από τοπικές – εθνικές 

επιχειρήσεις (Sparrow et. al., 2004:16-17). 

 

Αυτός ο κυκεώνας αλλαγών επιφέρει ανασχηµατισµούς και στη δοµή των σύγχρονων 

επιχειρήσεων. Έτσι το Τµήµα ∆ιαχείρισης Ανθρώπινων Πόρων είναι υπεύθυνο στο να 

ανταποκριθεί αποτελεσµατικά, ώστε να εξυπηρετήσει τις ανάγκες και τις απαιτήσεις 

του σύγχρονου επιχειρηµατικού γίγνεσθαι. Ο διεθνής πλέον ρόλος της ∆ΑΠ έρχεται 

στο προσκήνιο. 

 

Πιο συγκεκριµένα, οι θέσεις εργασίας και οι εργασιακές σχέσεις αλλάζουν συνεχώς. 

Ο αριθµός των επαγγελµάτων που µπορούν να χαρακτηρισθούν ως χειρωνακτικά 

συνεχώς µειώνονται και οι θέσεις εργασίας που χρειάζονται γνώσεις και εξειδίκευση 

αυξάνονται.  

 

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

όπως έχει προαναφερθεί, που επιφέρει ανασχηµατισµούς 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  
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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. 
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3.1. 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: 

 

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. Για την «άυλη», πλέον, 

σύγχρονη εταιρεία (Θανόπουλος, 2002:189) 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 (Dessler, 2009:364). Ο διεθνής 

ανταγωνισµός στα αγαθά και στις υπηρεσίες ωθεί τις µεγάλες οικονοµίες στο να 

ακολουθήσουν τη διεθνοποίηση. Μια απάντηση στον αυξανόµενο ανταγωνισµό 

αποτελεί η δηµιουργία πολλών κοινοπραξιών (Goint ventures). Οι κοινοπραξίες 

δηµιουργούνται όταν µια νέα οργάνωση διαµορφώνεται από δύο ή περισσότερες 

εταιρείες που µπορεί ακόµη και να εδρεύουν σε διαφορετικές χώρες µε σκοπό τη 

διεξαγωγή νέων δραστηριοτήτων. Επιπροσθέτως, λόγω της παγκοσµιοποίησης 

διεθνοποιούνται οι αγορές, µε αποτέλεσµα πολλές επιχειρήσεις να αναλαµβάνουν 

προσπάθειες ανάπτυξης των συνεργασιών τους σε διεθνές επίπεδο (Κανελλόπουλος, 

1994:337). Ορισµένες προκλήσεις της διοίκησης ανθρωπίνων πόρων που απορρέουν 

από τα παραπάνω 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.  



 

91 

 

� 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 λόγω 

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.  

 

Η Νοµοθεσία  

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

και φέρνει σε πέρας οποιαδήποτε δραστηριότητα αφορά στη νοµοθεσία. Αρκετές 

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

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

χειριστούν αποτελεσµατικά τις περίπλοκες νοµικές υποθέσεις.  

 

Η άνοδος του τοµέα των υπηρεσιών  

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

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

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

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

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

τρόπος που είναι οργανωµένες οι σύγχρονες επιχειρήσεις.  

 

Κοινωνική Ευθύνη 

Οι σύγχρονες επιχειρήσεις ολοένα και περισσότερο δείχνουν αφοσίωση στην εταιρική 

κοινωνική υπευθυνότητα, δηλαδή την υπεύθυνη λειτουργία τους σε σχέση όχι µόνο µε 

τους µετόχους τους (shareholders), αλλά και µε τα υπόλοιπα ενδιαφερόµενα µέρη 

(stakeholders), όπως είναι η κοινωνία, οι πελάτες, το περιβάλλον. Με αυτό τον τρόπο 

απολαµβάνουν τον καρπό της αειφορίας και της βιωσιµότητας, υπογραµµίζοντας την 

λεγόµενη αρχή “Triple bottom line”, δηλαδή την αρχή που βασίζεται στο τρίπτυχο 

οικονοµία, κοινωνία, περιβάλλον. Βέβαια, πολλές φορές αυτή η υπεύθυνη αντίδραση 
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δεν είναι στρατηγικής ή λειτουργικής φύσης, αλλά  «κοσµητικής» λόγω των δηµοσίων 

σχέσεων και των διαφηµιστικών καµπανιών µε «λαµπερά» reports κοινωνικής 

ευθύνης (Porter and Kramer, 2006:2-3). 

 

 

3.2 Η ΑΥΞΗΜΕΝΗ ∆ΙΑΦΟΡΟΠΟΙΗΣΗ ΣΤΟ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟ ∆ΥΝΑΜΙΚΟ 

 

 

Μια µεγάλη πρόκληση για τη διοίκηση ανθρωπίνων πόρων είναι η µεταβαλλόµενη 

φύση του εργατικού δυναµικού. Η αυξηµένη αυτή διαφοροποίηση στο εργατικό 

δυναµικό σχετίζεται µε τους εξής παράγοντες:  

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

να εκτελούνται τόσο από άνδρες όσο και από γυναίκες (Θανόπουλος,  

2002:279). 

• 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 φιλικά προς την οικογένεια, γεγονός που 

τους δίνει ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. 

 

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.  
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3.3. ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΙΑΚΕΣ ΠΡΟΚΛΗΣΕΙΣ  

 

 

Οι επιχειρησιακές αλλαγές αφορούν στο εσωτερικό περιβάλλον, δηλαδή 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. Οι 

ανθρώπινοι πόροι συχνά αποτελούν ένα πολύ σηµαντικό κόστος για τις επιχειρήσεις. 

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. Ακόµα, το κόστος µπορεί 

να µετριαστεί µε την εφαρµογή συστηµάτων ποιότητας, σε όλα τα στάδια και 

τα τµήµατα του οργανισµού. 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 
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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, στο status και στο prestige  

 Αλλαγές στο προσωπικό, νέοι συνάδελφοι, νέοι προϊστάµενοι  

 Αλλαγή στην εταιρική κουλτούρα και απώλεια της επιχειρησιακής ταυτότητας.  

 

Καταλαβαίνουµε λοιπόν ότι οι επιχειρησιακές προκλήσεις είναι συνεχώς στην ατζέντα 

του τµήµατος της ∆.Α.Π. των εταιρειών. Λόγου χάρη, µερικές οργανωτικές 

προκλήσεις είναι οι ακόλουθες: 

 

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 
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αποκεντρωτικό, όπου στη λήψη αποφάσεων συµβάλλουν όλοι οι εργαζόµενοι που 

έχουν σχέση µε το πρόβληµα. Αυτός λοιπόν ο εκ των άνω προγραµµατισµός (Top 

down), µετατρέπεται σε αµφίδροµο (Bottom up) (Κανελλόπουλος, 1994:334). 

 

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 µιας 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 (Fisher et al., 1996: 44):  

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

2. Η συνειδητοποίηση ότι οι µεγάλες επιχειρήσεις δεν εκπληρώνουν απαραίτητα 

τις προσδοκίες των εργαζοµένων για αυτονοµία και ασφάλεια.  

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

ατοµικών επιχειρήσεων.  

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

µέγεθός της.  

5. Η µείωση του κόστους εισόδου στους διάφορους κλάδους.  

6. Η ανάπτυξη προγραµµάτων εκπαίδευσης και επιµόρφωσης που απευθύνονται 

σε όλους 

 

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:  

� Ο καθορισµός της συµπεριφοράς και της επικοινωνίας των ανθρώπων µιας 

επιχείρησης.  

� Οι ηθικές αξίες που συναντώνται στις διάφορες οµάδες εργασίας.  

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

υψηλή ποιότητα.  
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� 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.  

 

 

3.4. 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 και οι 

προσδοκίες των αποτελούν ατοµικές προκλήσεις για τους εργαζόµενους.  

 

Ηθική Υπευθυνότητα 

Οι προσδοκίες των επιχειρήσεων ότι οι εργαζόµενοί τους συµπεριφέρονται ηθικά 

ολοένα και αυξάνονται. Πολλές επιχειρήσεις έχουν φτιάξει το δικό τους κώδικα 

ηθικής τον οποίο καλούν τους εργαζόµενους τους να σεβαστούν και να τηρήσουν. Η 

κοινωνική υπευθυνότητα αφορά στους εργαζόµενους, στους πελάτες, και στους 

εξωτερικούς συνεργάτες. Το θέµα της Εταιρικής Κοινωνικής Υπευθυνότητας θα 

αναλυθεί εκτενώς στο επόµενο µέρος της εργασίας. 

 

Παραγωγικότητα  

Η παραγωγικότητα µετριέται µε το πόσο ο κάθε εργαζόµενος συµβάλλει στην 

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

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

πολύ σηµαντικοί παράγοντες καθορίζουν τη συµπεριφορά του εργαζόµενου: η 

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

τη συµµετοχή του σε εκπαιδευτικά προγράµµατα τα οποία στοχεύουν στην ανάδειξη 

των προσόντων του και στην προετοιµασία του για να αναλάβει αυξηµένες 

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

στον εργαζόµενο για να εργάζεται προσφέροντας το 100% των ικανοτήτων του στην 
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εργασία την οποία εκτελεί, µέσα από προγράµµατα ανάπτυξης. Όταν ο εργαζόµενος 

έχει κίνητρο, είναι αποτελεσµατικός και αισθάνεται την επιχείρηση ως κάτι δικό του 

για το οποίο χρειάζεται να προσπαθήσει σκληρά.  

 

Ενδυνάµωση 

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

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

καθένας εκτελεί. Με την ενδυνάµωση οι εργαζόµενοι αναλαµβάνουν αρµοδιότητες 

και παίρνουν αποφάσεις που στο παρελθόν µόνο τα στελέχη γραµµής µπορούσαν να 

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

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

τα πάντα για την πρόοδο της.  

 

Οι προσδοκίες των εργαζοµένων 

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

προσδοκίες των εργαζοµένων µεταβάλλονται. Η τάση που κυριαρχεί ευρέως είναι 

µεγάλο ποσοστό του πληθυσµού να αποκτά πανεπιστηµιακή κατάρτιση και έτσι οι 

εργαζόµενοι να απασχολούνται άνετα σε διάφορα ιεραρχικά επίπεδα. Πλέον οι 

εργαζόµενοι απαιτούν, αλλά και ταυτόχρονα διαθέτουν τα προσόντα για να 

τοποθετηθούν ψηλά στην ιεραρχία.  

 

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

που 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 και οικογενειακή ζωή των εργαζοµένων τους. Λόγω των αυξηµένων 

υποχρεώσεων που έχει για παράδειγµα ένας εργαζόµενος που εργάζεται και έχει 

παιδιά, ορισµένες επιχειρήσεις του προσφέρουν τη δυνατότητα να εργάζεται από το 

σπίτι.  

 

Επιπροσθέτως, οι προσδοκίες και οι ευκαιρίες για καριέρα των εργαζοµένων στο 

τµήµα της ∆.Α.Π. συγκεκριµένα, έχουν ως εξής:  
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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. Τα 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.  

 

Συµπερασµατικά, δε µπορούµε λοιπόν να µην υπογραµµίσουµε τη προοπτική της 

∆ιοίκησης Ανθρώπινου ∆υναµικού µε διεθνή χαρακτήρα και φύση. Το λεγόµενο 

IHRM (International Human Resource Management) είναι γεγονός και διαχειρίζεται 

θέµατα που άπτονται των διαφόρων προκλήσεων της ∆ΑΠ, όπως είναι η εταιρική 

κουλτούρα σε µια διεθνή επιχείρηση, η πολυπολιτισµική ηγεσία, το διεθνές 

management κ.α. στα πλαίσια µιας στρατηγικής προοπτικής. (Sheehan and Sparrow, 

2012:2396-2397). 
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ΕΠΙΛΟΓΟΣ ΚΕΦΑΛΑΙΟΥ 

 

 

Το παρόν κεφάλαιο παρουσίασε και µελέτησε τη θεωρία των ανθρωπίνων πόρων. 

Συγκεκριµένα,  διατυπώθηκαν µερικοί ορισµοί της ∆ιοίκησης Ανθρώπινων Πόρων, 

επιχειρήθηκε µια σύντοµη ιστορική αναδροµή της θεωρίας των ανθρωπίνων πόρων, 

έγινε αναφορά στους ρόλους της διοίκησης ανθρωπίνων πόρων, στις λειτουργίες της 

διοίκησης και συγκεκριµένα στην προσέλκυση ανθρωπίνων πόρων, την επιλογή, την 

εκπαίδευση, την αξιολόγηση των ανθρωπίνων πόρων και τα συστήµατα αµοιβών . Στη 

συνέχεια παρουσιάστηκαν οι τάσεις και οι αλλαγές στη διοίκηση ανθρωπίνων πόρων 

(περιβαλλοντικές προκλήσεις) και η αυξηµένη διαφοροποίηση στο ανθρώπινο 

δυναµικό (επιχειρησιακές και ατοµικές προκλήσεις).  

 

Ολοκληρώνοντας λοιπόν το παρόν κεφάλαιο, µπορούµε να πούµε ότι στόχος της 

∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων είναι η αποτελεσµατική διοίκηση των εργαζοµένων, 

ώστε να βελτιώσει την παραγωγικότητα στην επιχείρηση και να δηµιουργήσει 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα µε τέτοιο τρόπο, ώστε να ωφεληθεί το άτοµο, η 

επιχείρηση και η κοινωνία. Επίσης, στόχος του τµήµατος Ανθρωπίνων Πόρων είναι η 

εφαρµογή των παρακάτω αρµοδιοτήτων συµµετέχοντας και στη χάραξη της 

στρατηγικής της επιχείρησης. Οι αρµοδιότητες του τµήµατος Ανθρωπίνων Πόρων 

είναι ο στρατηγικός προγραµµατισµός ανθρωπίνων πόρων, η ανάλυση Θέσεων 

Εργασίας, η προσέλκυση και επιλογή υποψηφίων, η εκπαίδευση και ανάπτυξη 

ανθρωπίνων πόρων, η αξιολόγηση της απόδοσης, τα συστήµατα αµοιβών και  οι 

εργασιακές σχέσεις. Στόχος της Στρατηγικής ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων είναι η 

συστηµατική ανάπτυξη και εφαρµογή συγκεκριµένων ενεργειών που αφορούν τη 

διοίκηση των εργαζοµένων µιας επιχείρησης ώστε αυτοί να οδηγηθούν στην επίτευξη 

των στρατηγικών στόχων.  Η σύνδεση της στρατηγικής της διοίκησης µε τις µεθόδους 

διαχείρισης Ανθρωπίνων Πόρων θεωρείται η µεγαλύτερη επιτυχία όχι µόνο για το 

τµήµα Ανθρωπίνων Πόρων αλλά και για την ίδια την επιχείρηση. Οι µέθοδοι του 

τµήµατος Ανθρωπίνων Πόρων που εφαρµόζονται για την αποτελεσµατικότερη 

διαχείριση των εργαζοµένων είναι ο στρατηγικός προγραµµατισµός ανθρωπίνων 

πόρων, η ανάλυση της θέσης εργασίας, η στελέχωση του προσωπικού, οι εσωτερικές 

και εξωτερικές πηγές προσέλκυσης, η επιλογή υποψηφίων µέσω συνεντεύξεων, τεστ, 

συστάσεων, ιατρικού ελέγχου και τέλος η εκπαίδευση, η ανάπτυξη και η αξιολόγηση 
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των ανθρωπίνων πόρων. Ο σχεδιασµός και η αξιολόγηση ενός εκπαιδευτικού 

προγράµµατος παίζουν σηµαντικό ρόλο στην ανάπτυξη των Ανθρωπίνων Πόρων και η 

αξιολόγηση της απόδοσης ενός εργαζοµένου κρίνεται αναγκαία όχι µόνο για την 

επιχείρηση αλλά και για τον ίδιο τον εργαζόµενο. 

 

Το επόµενο κεφάλαιο θα εστιάσει στη θεωρία της εταιρικής υπευθυνότητας.  
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ΜΕΡΟΣ II: ΘΕΩΡΗΤΙΚΗ ΠΡΟΣΕΓΓΙΣΗ ΤΗΣ ΕΤΑΙΡΙΚΗΣ ΚΟΙΝΩΝΙΚΗΣ  

ΥΠΕΥΘΥΝΟΤΗΤΑΣ  

 

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4: ΕΙΣΑΓΩΓΗ ΣΤΗΝ ΕΤΑΙΡΙΚΗ ΚΟΙΝΩΝΙΚΗ 

ΥΠΕΥΘΥΝΟΤΗΤΑ 

 

 

4.1. ΟΡΙΣΜΟΙ ΕΤΑΙΡΙΚΗΣ ΚΟΙΝΩΝΙΚΗΣ ΥΠΕΥΘΥΝΟΤΗΤΑΣ 

 

 

Λόγω του πολυσύνθετου χαρακτήρα της Εταιρικής Κοινωνικής Υπευθυνότητας/ 

Εταιρικής Κοινωνικής Ευθύνης (ΕΚΕ) ή Corporate Social Responsibility (CSR), έχει 

δοθεί πλήθος ορισµών από διάφορους συγγραφείς, φορείς και έγκυρους 

οργανισµούς, όπως το World Business Council for Sustainable Development, το 

Ελληνικό δίκτυο για την ΕΚΕ, to CSREurope. Το κοινό σηµείο όλων αυτών των 

ορισµών είναι η έµφαση που δίνουν στην εθελοντική φύση της ΕΚΕ. Το 

τελευταίο καιρό όλο και περισσότερο χρησιµοποιείται η έννοια αυτή ευρύτατα.  

Εταιρική Κοινωνική Ευθύνη είναι η πολιτική της επιχειρήσεως να δαπανά 

οικονοµικούς πόρους, πέραν των νοµικών της υποχρεώσεων, σε δραστηριότητες 

µε κοινωνική και περιβαλλοντική διάσταση, που συµβάλλουν  

• στην κοινωνική συνοχή και στην πολιτισµική ανύψωση του κοινωνικού 

ιστού 

• στην προστασία του φυσικού περιβάλλοντος και  

• .στην οικονοµική αειφορία της επιχείρησης 

 

Εταιρική Κοινωνική Ευθύνη (ΕΚΕ) ορίζεται η εφαρµοζόµενη από επιχειρήσεις 

πολιτική, η οποία αφορά δράσεις, ενέργειες και προγράµµατα κοινωνικού, 

περιβαλλοντικού, πολιτιστικού, εκπαιδευτικού και ερευνητικού χαρακτήρα 

(Εξωτερική ΕΚΕ), καθώς και σε δράσεις, οι οποίες αφορούν την ανθρωποκεντρική 

και δίκαιη πολιτική ανθρωπίνων πόρων, το σεβασµό των δικαιωµάτων των 

εργαζοµένων, κανόνες υγιεινής και ασφάλειας, την ενίσχυση του κοινωνικού 

διαλόγου, την εξασφάλιση των συνδικαλιστικών δικαιωµάτων, το σεβασµό των 

συλλογικών συµβάσεων εργασίας (Εσωτερική ΕΚΕ) (Hohnen, 2007:1-12). 
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Εταιρική Κοινωνική Ευθύνη είναι η οικειοθελής δέσµευση των επιχειρήσεων για 

ένταξη στις επιχειρηµατικές τους πρακτικές κοινωνικών και περιβαλλοντικών 

δράσεων, που είναι πέρα από όσα επιβάλλονται από τη νοµοθεσία και έχουν σχέση µε 

όλους όσοι άµεσα ή έµµεσα επηρεάζονται από τις δραστηριότητές τους (Ελληνικό 

∆ίκτυο για την Εταιρική Κοινωνική Ευθύνη, 2000). 

 

Ο όρος Εταιρική Κοινωνική Ευθύνη αναφέρεται στις ενέργειες των επιχειρήσεων που 

αποσκοπούν στη συµβολή αντιµετώπισης περιβαλλοντικών και κοινωνικών 

ζητηµάτων (Αυλώνας, 2000: 56-57).  

 

Εταιρική Κοινωνική Ευθύνη είναι η έννοια σύµφωνα µε την οποία οι επιχειρήσεις 

ενσωµατώνουν σε εθελοντική βάση κοινωνικούς και περιβαλλοντικούς 

προβληµατισµούς στις επιχειρηµατικές τους δραστηριότητες και στις επαφές τους µε 

άλλα ενδιαφερόµενα µέρη (Ευρωπαϊκή Επιτροπή, Πράσινη Βίβλος, 2001). 

 

 

4.2. ΙΣΤΟΡΙΚΗ ΕΞΕΛΙΞΗ ΚΑΙ ΦΑΣΕΙΣ ΤΗΣ ΕΤΑΙΡΙΚΗΣ ΚΟΙΝΩΝΙΚΗΣ 

ΥΠΕΥΘΥΝΟΤΗΤΑΣ 

 

 

Η Εταιρική Κοινωνική Ευθύνη - EKE (Corporate Social Responsibility -  CSR), 

είναι µια νέα ιδέα µε µακρά όµως παράδοση. Αυτό, εκ πρώτης όψεως, µοιάζει 

αντιφατικό. ∆εν είναι όµως. Η χορηγία, που είναι τµήµα της CSR, έχει στη χώρα 

µας ιστορία 2.500 ετών (Αθηναίων Πολιτεία). Άλλωστε, η προσφορά των 

Εθνικών Ευεργετών και η κοινωνική ευποιία πολλών επιχειρηµατιών στο 

παρελθόν, είναι αποδείξεις της µακρόχρονης υπάρξεως σε επιχειρηµατικούς 

κύκλους αισθήµατος οφειλής προς το κοινωνικό σύνολο. 

Η βιοµηχανική επανάσταση στα τέλη του 19
ου

 αιώνα µπορεί να θεωρηθεί το σηµείο 

εκκίνησης για την ανάληψη κοινωνικών πρωτοβουλιών από τη µεριά των 

επιχειρήσεων. Οι επιχειρήσεις εξέφραζαν µε διαφόρους τρόπους την κοινωνική τους 

υπευθυνότητα (προσφέροντας π.χ. κατοικία στους εργαζόµενους τους, φροντίζοντας 

για αυτούς και τις οικογένειες τους κ.λπ.). Με τον ερχοµό του 20
ου

 αιώνα και την 

καθιέρωση των νοµικών πλαισίων της λειτουργίας των επιχειρήσεων και την 



 

103 

 

ανάπτυξη του κράτους σε ό,τι αφορά την πρόνοια, ιδιαίτερα µετά το κραχ του 1929, 

το πνεύµα της φιλανθρωπίας παραχώρησε το πνεύµα του σε εκτεταµένες νοµικές, 

συµβατικές και οργανωτικές δοµές. Μετά το δεύτερο παγκόσµιο πόλεµο, η ανάδειξη 

των πολυεθνικών εταιριών και η αυξανόµενη επίδρασή τους στην παγκόσµια 

οικονοµία και η επικράτηση του επιχειρηµατικού µοντέλου που λέει ότι αποκλειστική 

ευθύνη των επιχειρήσεων είναι η παραγωγή πλούτου για τους µετόχους τους (the 

business of business is business) έφερε πάλι στην επιφάνεια το ερώτηµα των σχέσεων 

µεταξύ επιχειρήσεων και κοινωνίας. Χαρακτηριστικό παράδειγµα αυτού του 

επιχειρηµατικού µοντέλου είναι το άρθρο του Milton Friedman “The Social 

Responsibility of Business is to Increase its Profits” στο περιοδικό New York Times, 

στις13 Σεπτεµβρίου 1970, στο οποίο χαρακτηριστικά αναφέρει ότι µόνο οι άνθρωποι 

έχουν ευθύνες και όχι οι επιχειρήσεις, ισοπεδώνοντας έτσι κάθε έννοια της Εταιρικής 

Κοινωνικής Υπευθυνότητας.  

Μέχρι και το 1970, παρά τις σχετικές νοµοθετικές ρυθµίσεις που είχαν θεσπιστεί, οι 

εταιρείες ακολουθούσαν ένα διαφορετικό δρόµο που αγνοούσε τις πρακτικές της 

Εταιρικής Κοινωνικής Ευθύνης. Η συγκεκριµένη πολιτική σκόπευε στην ουσιαστική 

ικανοποίηση των περαιτέρω αναγκών των εργαζοµένων και αγνόηση των υπόλοιπων 

«καλών πρακτικών» που όριζε η ιδέα και η φιλοσοφία της Εταιρικής Κοινωνικής 

Ευθύνης. 

Παρ’ όλα αυτά, η Εταιρική Κοινωνική Ευθύνη είχε αρχίσει να αποτελεί ένα 

σηµαντικό κοµµάτι όχι µόνο σε ό,τι αφορά το εταιρικό κοµµάτι, αλλά ευρύτερα στην 

πολιτική και την οικονοµική παγκόσµια σκηνή. Λόγου χάρη, στις αρχές του 1930 ο 

Merrick Dodd και ο Αdolf Berle υποστήριξαν πως η Εταιρική Κοινωνική Ευθύνη 

µπορεί να αποτελέσει µια υπηρεσία παρόµοια µε έναν κερδοσκοπικό οργανισµό, η 

οποία, ωστόσο, θα αντλεί τα οφέλη της από την αναγνωρισιµότητα και την αποδοχή 

των εργαζοµένων, των πελατών και των συµβαλλόµενων µερών. 

Όµως, η πτώση του τείχους του Βερολίνου το 1989 ανοίγει µια νέα εποχή 

συνεργασίας στην Ευρώπη. Το 1992 στην Παγκόσµια Σύνοδο Κορυφής στο Ρίο 

εµφανίζεται για πρώτη φορά ο όρος «διαρκής ανάπτυξη». Το 1995 µία οµάδα 

κορυφαίων επιχειρηµατιών µαζί µε τον Jacques Delor, υπογράφουν την «Ευρωπαϊκή 

Επιχειρηµατική ∆ήλωση κατά του Κοινωνικού αποκλεισµού». Την ίδια χρονιά στην 

Παγκόσµια Σύνοδο Κορυφής στο Γιοχάνεσµπουργκ γίνεται η πρώτη προσπάθεια να 

παρουσιαστεί ένα σχέδιο δράσης σχετικά µε την επίδραση της παγκοσµιοποίησης 
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στην κοινωνία και το περιβάλλον. Στην Ευρωπαϊκή Σύνοδο κορυφής της Λισσαβόνας 

τον Μάρτιο του 2000 για πρώτη φορά οι Ευρωπαίοι ηγέτες απευθύνονται στην 

επιχειρηµατική κοινότητα, ζητώντας από τις επιχειρήσεις να αναπτύξουν 

προγράµµατα εταιρικής κοινωνικής ευθύνης που αφορούν τη δια βίου εκπαίδευση των 

εργαζοµένων, την δηµιουργία ίσων ευκαιριών και την κοινωνική ενσωµάτωση όλων 

των κοινωνικών οµάδων (Τα Νέα, 02/11/1999:N55). Επιπλέον, στη Σύνοδο Κορυφής 

η Ευρωπαϊκή Ένωση τόνισε τη σπουδαιότητα της ΕΚΕ η οποία βασίζεται στη τριπλή 

βασική αρχή: της ανταγωνιστικότητας, της κοινωνικής συνοχής και της βιώσιµης 

ανάπτυξης, στοιχειοθετώντας το τρίπτυχο Triple Bottom Line (TBL ή 3BL ή 3p’s εκ 

του People, Planet, Profit, the three pillars).  

Το 2001 η Cοmmissiοn παρουσιάζει την Πράσινη Βίβλο, στη προσπάθεια προώθησης 

ενός Ευρωπαϊκού πλαισίου ΕΚΕ. Οι κυβερνήσεις κρατών µελών ξεκίνησαν να 

τοποθετούν τα θέµατα της ΕΚΕ στην πολιτική τους agenda. Στην Ολλανδία το 

Κοινωνικό Οικονοµικό Συµβούλιο δηµοσιεύει σε τακτά χρονικά διαστήµατα σχετικές 

αναφορές, στο Ηνωµένο Βασίλειο και την Γαλλία ορίζεται υπουργός ΕΚΕ. Η Γαλλία 

και η ∆ανία ψήφισαν σχετικό νόµο ο οποίος υποχρεώνει τις επιχειρήσεις να 

δηµοσιεύουν ετήσιο απολογισµό κοινωνικού έργου (CEFRE, 2001). 

Στην κοινωνία της γνώσης, της τεχνολογίας, του πλουραλισµού, της πληροφόρησης 

και της υπερεθνικής δραστηριότητας των επιχειρήσεων πολλά είναι τα γεγονότα που 

έκαναν το θέµα της Κοινωνικής Ευθύνης επίκαιρο. Η διεργασία της 

παγκοσµιοποίησης και της απελευθέρωσης των αγορών, µε τα αµφισβητούµενα 

αποτελέσµατα τους, η ανάγκη ύπαρξης ελάχιστων κανόνων λειτουργίας και ελέγχου, 

οι επιπτώσεις των επιχειρηµατικών δραστηριοτήτων που αφορούν όλο και 

περισσότερο µεγαλύτερο αριθµό ατόµων και κρατών, η αύξηση της ευαισθησίας σε 

θέµατα προστασίας του φυσικού και πολιτιστικού περιβάλλοντος κ.α., έφτιαξαν ένα 

πλαίσιο µέσα στο οποίο οι επιχειρήσεις καλούνται σήµερα να εντάξουν τη Βιώσιµη 

Ανάπτυξη στον πυρήνα της επιχειρηµατικής τους σκέψης. Οι προσδοκίες όλων των 

ενδιαφερόµενων µερών απέναντι στον τρόπο µε τον οποίο λειτουργούν και 

συµπεριφέρονται οι επιχειρήσεις διαρκώς αυξάνονται. Οι επιχειρήσεις εποµένως 

αντιµετωπίζουν ένα νέο κόσµο που απαιτεί νέο τρόπο σκέψης, ένα κόσµο που θα 

πρέπει να καλύψει τις ανάγκες αυτής της γενιάς αλλά και των µελλοντικών. 
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4.3 ΕΝΝΟΙΑ ΚΑΙ ΣΗΜΑΣΙΑ ΤΗΣ ΕΤΑΙΡΙΚΗΣ ΚΟΙΝΩΝΙΚΗΣ 

ΥΠΕΥΘΥΝΟΤΗΤΑΣ 

 

 

Κάθε επιχείρηση, (ιδιωτική ή δηµόσια, οργανισµός ή µη κυβερνητική οργάνωση) για 

να µπορέσει να εδραιωθεί, να γίνει πιο γνωστή στο χώρο της και για να χτίσει την 

εικόνα της χρησιµοποιεί διάφορα µέσα και αναπτύσσει διάφορες δράσεις όπως : η 

διαφήµιση, οι δηµόσιες σχέσεις και τα τελευταία χρόνια η Εταιρική Κοινωνική 

Ευθύνη, η οποία αποτελεί έννοια όλο και περισσότερο συνδεδεµένη κατά την 

τελευταία δεκαετία µε την εικόνα των επιχειρήσεων. Μέσω της κοινωνικής ευθύνης 

προβάλλεται η υπευθυνότητα, η κοινωνική ευσυνειδησία, η ευαισθησία, η συνείδηση 

και η επιχειρηµατική ηθική της επιχείρησης. 

Ο Κώδικας Επιχειρηµατικής Ηθικής και ∆εοντολογίας είναι κάτι νέο στο 

επιχειρηµατικό γίγνεσθαι. Η επιχείρηση πλέον ορίζεται ως µείζονας κοινωνικός 

παίκτης από τις κοινωνίες του 21
ου

 αιώνα. Η εταιρεία έχει εταιρική κουλτούρα, 

εταιρική φιλοσοφία και εταιρική ηθική. Η ύπαρξη αυτών των κανόνων είναι πλέον 

αναγκαία, µιας και αυτό ήταν απόρροια απαιτήσεων του κοινωνικοοικονοµικού 

περιβάλλοντος (Θανόπουλος, 2003:223). 

Αυτός ο ουσιαστικός παίκτης του 21
ου

 αιώνα, δηλαδή η µεγάλη διεθνής επιχείρηση 

στο «παγκόσµιο χωριό µας», πρέπει να έχει πλέον ιδιαίτερες ευαισθησίες, να κατανοεί 

τον πολυπολιτισµικό πελάτη, υπάλληλο ή επενδυτή. Πρέπει να διαθέτει σαφείς 

κώδικες ηθικής, δεοντολογίας και λειτουργίας και να προσαρµόζεται µε ταχύ ρυθµό 

στις περιβαλλοντικές αλλαγές και απαιτήσεις, αλλά και στην κάθε κουλτούρα και 

πολιτισµό που επιθυµούν να υπηρετήσουν (Θανόπουλος, 2010:36). 

Συνεπώς, η σύγχρονη κοινωνία οφείλει να ευαισθητοποιείται στο τρόπο σκέψης και το 

ρυθµό ζωής του κοινωνικού της περιβάλλοντος στο οποίο αποτείνεται και να 

προσαρµόζει τις ενέργειές τις, ανάλογα µε τις γενικά αποδεκτές αρχές του χώρου στον 

οποίο δραστηριοποιείται. Αλλιώς, θα µπορούσε να δηµιουργήσει κοινωνικές 

αντιδράσεις µε συνέπια, χαµηλότερα αποτελέσµατα, υψηλότερο κόστος και 

προβλήµατα στην αγορά (Θανόπουλος, 2003:219-220). 

Η Εταιρική Κοινωνική Ευθύνη (ΕΚΕ) είναι µια έννοια, σύµφωνα µε την οποία οι 

εταιρίες ενσωµατώνουν, σε εθελοντική βάση, κοινωνικές και περιβαλλοντικές 
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ανησυχίες στις επιχειρηµατικές τους δραστηριότητες και στις επαφές τους µε τα 

ενδιαφερόµενα µέρη (Επιτροπή Ευρωπαϊκών Κοινοτήτων, 2006). 

Τα ενδιαφερόµενα µέρη µιας επιχείρησης είναι σχηµατικά τα εξής: 

 

Σχήµα 4.1: Τα ενδιαφερόµενα µέρη (stakeholders) της επιχείρησης 

(Προσωπική επεξεργασία δεδοµένων σχήµατος) 

 

Η ΕΚΕ είναι σηµαντική για κάθε διαφορετική οµάδα των stakeholders. Πιο 

συγκεκριµένα (Επιτροπή Ευρωπαϊκών Κοινοτήτων, 2006): 

• Αντικατοπτρίζει τις θεµελιώδεις αξίες του κράτους 

• Έχει σηµασία για τη τοπική κοινωνία, η οποία επιθυµεί να γνωρίσει ότι 

φιλοξενεί οργανισµούς που µοιράζονται τις ίδιες αξίες και ανησυχίες µε αυτήν 

• Έχει σηµασία για τους εργαζόµενους, διότι µπορεί να συµβάλει στη 

δηµιουργία ενός εργασιακού περιβάλλοντος µε καλύτερα κίνητρα, συνθήκες 

και ανταµοιβές 

• Έχει σηµασία για τους καταναλωτές, που δίνουν όλο και µεγαλύτερη 

προσοχή στα κοινωνικά και περιβαλλοντικά διαπιστευτήρια των προϊόντων 

και υπηρεσιών που αγοράζουν 

• Έχει σηµασία για τους επενδυτές, που πιστεύουν ότι πρέπει να ενθαρρυνθεί η 

υπεύθυνη επιχειρηµατική συµπεριφορά 
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• Έχει σηµασία για τους ανθρώπους σε άλλα µέρη του πλανήτη που αναµένουν 

από τις εταιρίες που έχουν την έδρα τους στην Ευρώπη να συµπεριφέρονται 

σύµφωνα µε τις ευρωπαϊκές και διεθνής αξίες και αρχές 

• Έχει σηµασία για τις µελλοντικές γενιές που προσδοκούν να ζήσουν σ’ έναν 

κόσµο που θα σέβεται τους ανθρώπους και τη φύση 

 

“The business of business is business”, διακηρύττει αγγλοσαξονικό γνωµικό, 

όπως προαναφέρθηκε. ∆ηλαδή, «Η δουλειά µιας επιχειρήσεως είναι το 

επιχειρείν». Με άλλα λόγια, σκοπός µιας επιχειρήσεως είναι η παραγωγή 

πλούτου για τον ιδιοκτήτη της. Το γεγονός ότι  αυτή η επίτευξη κέρδους 

στηριζόταν στην ασεβή κατάχρηση των φυσικών εισροών του φυσικού και 

κοινωνικού περιβάλλοντος της επιχείρησης περνούσε απαρατήρητο από τους 

εταίρους τις προηγούµενες δεκαετίες. Ο πολλαπλασιασµός όµως των 

επιχειρήσεων,  η δηµιουργία εταιρικών γιγάντων και η  υπερεκµετάλλευση των 

φυσικών πόρων οδήγησαν τους κρατικούς φορείς και τις τοπικές κοινωνίες  στην 

εξέταση της φύσης των δραστηριοτήτων των επιχειρήσεων και στην επίσηµη 

εισαγωγή της έννοιας της Εταιρικής Κοινωνικής Ευθύνης (Crane, Matten, 2004: 

37-71).  

Σύµφωνα µε την Ευρωπαϊκή Επιτροπή (Εταιρική κοινωνική Ευθύνη, 2005): «Η 

Εταιρική Κοινωνική Ευθύνη αποτελεί µία σύγχρονη έννοια που κερδίζει συνεχώς 

έδαφος, καθώς όλο και περισσότερες εταιρείες συνδυάζουν πλέον το κέρδος µε 

την ηθική και περιβαλλοντική πρακτική. Με τον όρο «Εταιρική Κοινωνική 

Ευθύνη» θεωρούµε τη συστηµατική, οργανική και εθελοντική «ενσωµάτωση» 

από τις εταιρείες στην επιχειρηµατική τους λειτουργία δραστηριοτήτων µε 

κοινωνική, περιβαλλοντική και πολιτιστική διάσταση, µε ουσιαστική συνεισφορά 

προς το κοινωνικό σύνολο, σε διάδραση µε όλους τους συµµέτοχους 

(stakeholders). 

 

Η αποτελεσµατική εφαρµογή της έννοιας της ΕΚΕ συµβάλλει στην επίτευξη του 

στόχου που διατυπώθηκε στο Ευρωπαϊκό Συµβούλιο της Λισσαβόνας τον 

Μάρτιο του 2000, να γίνει δηλαδή η Ευρωπαϊκή Ένωση η ανταγωνιστικότερη 

οικονοµία µε την µεγαλύτερη κοινωνική συνοχή. 
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Μετά την δηµοσίευση του Πράσινου Βιβλίου «Προώθηση ενός ευρωπαϊκού 

πλαισίου για την εταιρική κοινωνική ευθύνη (ΕΚΕ)» τον Ιούλιο του 2001 

πραγµατοποιήθηκε διαβούλευση οργανώσεων εργοδοτών, επιχειρήσεων και 

άλλων θεσµικών οργάνων και εκδόθηκαν κάποια συµπεράσµατα: 

• Οι επιχειρήσεις υπογράµµισαν την εθελοντική φύση της ΕΚΕ  και 

διαπίστωσαν ότι δεν µπορεί να εφαρµοστεί µε οµοιόµορφο τρόπο, 

δεδοµένης της ποικιλοµορφίας των εθνικών προσεγγίσεων. 

• Οι συνδικαλιστικές οργανώσεις τόνισαν ότι οι εθελοντικές πρωτοβουλίες 

δεν επαρκούν για να προστατέψουν τους εργαζοµένους και ζήτησαν η 

ανάπτυξη των δραστηριοτήτων τους στον κοινωνικό τοµέα να 

πραγµατοποιείται µέσω αποτελεσµατικών µηχανισµών. 

• Οι επενδυτές τόνισαν την ανάγκη να βελτιωθεί η διάδοση και η διαφάνεια 

των πρακτικών των επιχειρήσεων. 

• Οι οργανώσεις των καταναλωτών υπογράµµισαν τη σηµασία αξιόπιστων 

πληροφοριών σχετικά µε τους όρους παραγωγής και εµπορίας των 

αγαθών. 

 

Τα ευρωπαϊκά θεσµικά όργανα, όπως η Οικονοµική και Κοινωνική Επιτροπή και 

το Ευρωπαϊκό Κοινοβούλιο τόνισαν την σηµασία που έχει η ανάπτυξη µιας 

ευρωπαϊκής προσέγγισης στο θέµα αυτό (Porter & Kramer, 2006:1-16). 

Αν εξαιρέσουµε τους περιστασιακούς επιχειρηµατίες, στόχος των οποίων είναι η 

µεγιστοποίηση του άµεσου κέρδους, σκοπός των υπολοίπων είναι η βιωσιµότητα, 

δηλαδή η σε βάθος χρόνου, αποδοτικότητα και ανάπτυξη των επιχειρήσεών τους, 

η οποία, όπως υποστηρίζεται, είναι συνυφασµένη µε: 

• την οικονοµική ευηµερία του συνόλου, 

• την κοινωνική συνοχή και  

• τη µέριµνα για το φυσικό περιβάλλον. 

 

Αν δεχθούµε τη συσχέτιση αυτή, δεχόµαστε εµµέσως και ότι το οικονοµικό 

αποτέλεσµα, που εκφράζεται για το πλατύ κοινό µε το κέρδος, δεν αποτελεί 

πλέον µονοδιάστατο δείκτη επιτυχίας και προκρίσεως για τη βιώσιµη ανάπτυξη, 

αλλά συγχρόνως απαιτείται και η έξωθεν καλή µαρτυρία κοινωνικής ευαισθησίας 

και µέριµνας για το περιβάλλον. Είναι η αρχή γνωστή ως «triple bottom line», σε 
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αντιδιαστολή µε το ποσόν «στην κάτω γραµµή» των ετήσιων αποτελεσµάτων 

χρήσεως, του κέρδους δηλαδή. Από το «τρισδιάστατο» αυτό κριτήριο γεννήθηκε 

η ιδέα της «Εταιρικής Κοινωνικής Ευθύνης», η οποία ευρύτατα είναι γνωστή ως 

CSR, ακρωνύµιο του Corporate Social Responsibility (Florini, 2003). 

Πρακτικά, η κοινωνική ευθύνη µιας επιχείρησης σηµαίνει όχι µόνο συµµόρφωση 

προς τη νοµοθεσία αλλά µεγαλύτερη έµφαση στην εκπαίδευση και την ανάπτυξη 

του ανθρώπινου δυναµικού, επένδυση στο περιβάλλον και στις σχέσεις µε το 

κοινό µε το οποίο συναλλάσσεται. Κατ’ επέκταση, σηµαίνει µία νέα, σύγχρονη 

αντίληψη διοίκησης που επηρεάζει άµεσα και καθοριστικά τις βασικές εταιρικές 

αξίες και αρχές και επαγγέλλεται νέους τρόπους διαχείρισης των αλλαγών που 

συµβαίνουν στην παγκόσµια κοινωνία, µε στόχο τη συµφιλίωση της οικονοµικής 

ανάπτυξης και της κοινωνικής ευηµερίας. 

 

 

4.4. ΤΟΜΕΙΣ ∆ΡΑΣΗΣ ΤΗΣ ΕΚΕ 

 

 

Οι πρακτικές δράσης της ΕΚΕ κατανέµονται σε τέσσερις κύριους τοµείς: Το 

Ανθρώπινο ∆υναµικό, την Αγορά, το Περιβάλλον και τη Κοινωνία. Επίσης, οι 

δράσεις της ΕΚΕ αναπτύσσονται σε δύο µεγάλου άξονες: στις δράσεις που 

αφορούν το εσωτερικό της επιχείρησης και σε αυτές που αφορούν στο εξωτερικό 

της περιβάλλον. Σχηµατικά λοιπόν έχουµε τα εξής: 
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Σχήµα 4.2: Τοµείς εφαρµογής της ΕΚΕ 

(Προσωπική επεξεργασία δεδοµένων σχήµατος) 

1. Ανθρώπινο ∆υναµικό 

Η ασφάλεια, η υγιεινή, οι ανθρώπινες συνθήκες εργασίας, τα κίνητρα ενίσχυσης της 

παραγωγικότητας, η πρόσθετη ασφάλιση, οι εκπαιδευτικές πρωτοβουλίες, ο 

εθελοντισµός κ.α. είναι στοιχεία τα οποία έχουν να κάνουν µε τη διαχείριση του 

ανθρώπινου δυναµικού, η οποία εντάσσεται και αυτή στις δράσεις της ΕΚΕ. 

Αποτελώντας µια από τις µεγαλύτερες προκλήσεις στη σηµερινή επιχειρηµατικότητα, 

η προσέλκυση και αξιοποίηση εξειδικευµένου ανθρώπινου δυναµικού εξασφαλίζεται 

µε την αξιοκρατία, τη δια βίου µάθηση, την παροχή αρκετού ελεύθερου χρόνου, τις 

ίσες προοπτικές για όλες τις φυλές και τα φύλα, δράσεις που ευθέως συνδέονται µε 

κοινωνική ευθύνη (Wilcox, 2006:184-193). Από την άλλη, η υγεία και η ασφάλεια 

στους χώρους εργασίας αντί να είναι κάτι αυτονόητο κατέληξε ζητούµενο. Οι 

εταιρείες, οι κυβερνήσεις αλλά και οι απλοί καταναλωτές χρησιµοποιούν παρόµοιες 

πληροφορίες για την επιλογή προϊόντων και υπηρεσιών. ∆εν είναι άλλωστε άγνωστα 

τα παραδείγµατα για µποϊκοτάζ σε εταιρείες που συστηµατικά καταπατούσαν τα 

ανθρώπινα δικαιώµατα των εργαζοµένων σε Αφρική, Λατινική Αµερική και σε άλλες 

αναπτυσσόµενες οικονοµίες. 
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2. Οικονοµικό Πεδίο 

Οι οικονοµικές υποχρεώσεις ήταν και παραµένουν βασικός στόχος για κάθε 

επιχείρηση. Η επιχειρησιακή κοινωνική ευθύνη περιλαµβάνει όµως και  

οικονοµικό αυτό-ενδιαφέρον από την πλευρά τους (Corporate Social 

Responsibility, 2004). Πολλές επιχειρήσεις και ιδίως αυτές που ανήκουν στον 

ιδιωτικό τοµέα, αναλαµβάνουν την πρωτοβουλία να συνδυάσουν την οικονοµική 

αποδοτικότητα µε την αποδοτικότητα στον κοινωνικό και περιβαλλοντικό τοµέα, 

αυτό βέβαια δεν σηµαίνει σε καµία περίπτωση ότι θα υποκαταστήσουν το κράτος 

και τους φορείς κοινωφελούς χαρακτήρα στο έργο τους.  

 

Η εµπλοκή των επιχειρήσεων στο οικονοµικό πεδίο αφορά την συµµετοχή τους 

σε φιλανθρωπικές δραστηριότητες, σε χορηγίες πολιτιστικών εκδηλώσεων, 

οργάνωση διαγωνισµών, απονοµή βραβείων, υποτροφιών κτλ. 

 

Το  επίπεδο της απόδοσης ΕΚΕ  εξαρτάται από το µέγεθος της  κάθε επιχείρησης, 

την οικονοµική της απόδοση  και τον τοµέα στον οποίο  δραστηριοποιείται. Σε 

περιπτώσεις χαµηλής οικονοµικής απόδοσης, οι εταιρίες µπορεί να είναι λιγότερο 

διατεθειµένες να διαθέσουν κονδύλια για δραστηριότητες της ΕΚΕ. Για 

παράδειγµα, µεγάλες τηλεοπτικές επιχειρήσεις, γίνονται χορηγοί επικοινωνίας ή 

συµπαραγωγοί κινηµατογραφικών ταινιών, δίνουν εργασία σε καλλιτέχνες, 

κάνουν σχετικές εκδόσεις, παρέχουν εκπαίδευση και υποτροφίες, ιδρύουν 

πινακοθήκες, επιστρέφοντας πολλές φορές στην περιοχή ή σε χώρες όπου 

δραστηριοποιούνται ένα µέρος των κερδών τους.  

Στην προσπάθειά τους ακριβώς οι επιχειρήσεις να αποκτήσουν την αποδοχή εκ 

µέρους των τοπικών, περιφερειακών και εθνικών κοινωνιών, απ’ ευθείας ή 

διαµέσου ιδρυµάτων, που µερικά εξ αυτών συντηρούν, παίρνουν ενεργά µέρος 

στην εξέλιξη της κοινωνίας, διατυπώνοντας προτάσεις πολιτισµού και 

παρέχοντας οικονοµική στήριξη. 

 

3. Κοινωνικό Πεδίο 

Οι επιχειρήσεις προσφέρουν κοινωνικό έργο σε πολλαπλά επίπεδα, τόσο σε 

θέµατα της καθηµερινής πραγµατικότητας, τοπικής ή παγκόσµιας, όσο και σε 

άλλα βαθύτερα. Η προσφορά εργασίας αποτελεί από µόνη της κοινωνικό έργο. 
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Υπάρχουν όµως και ευθύνες απέναντι στο προσωπικό από την πλευρά της 

διοίκησης της επιχείρησης.  

Ευθύνες, όπως η ύπαρξη ασφαλών και υγιεινών χώρων εργασίας και η συνεχής 

βελτίωσή τους για την επίτευξη του στόχου «µηδέν ατύχηµα» καθώς και η δίκαιη 

αµοιβή των εργαζοµένων, η τήρηση των ωραρίων και ο σεβασµός των 

ανθρωπίνων δικαιωµάτων. Η διατήρηση σχέσεων σεβασµού και εµπιστοσύνης µε 

τις γειτονικές κοινότητες είναι το ίδιο σηµαντική όσο και η άδεια λειτουργίας 

µιας επιχείρησης. Μην ξεχνάµε ότι η κοινωνία είναι αυτή που έχει αρχικά 

επιτρέψει στις εταιρίες να χρησιµοποιούν φυσικούς και ανθρώπινους πόρους και 

τους έχει δώσει το δικαίωµα να εκτελούν τις παραγωγικές τους λειτουργίες. Ως 

αποτέλεσµα η κοινωνία έχει ένα κρυφό κοινωνικό συµβόλαιο µε την εταιρία, το 

οποίο η τελευταία πρέπει να σεβαστεί για να διασφαλίσει την ύπαρξη και 

περαιτέρω εξέλιξή της στον χώρο.  

 

Επίσης, στο κοινωνικό πεδίο δραστηριοποίησης της ΕΚΕ συµπεριλαµβάνονται 

δραστηριότητες όπως η συµµετοχή των εταιριών στην τοπική ανάπτυξη  µε την 

χορηγία τοπικών και εθνικών πολιτιστικών ιδρυµάτων, όπως θέατρα και µουσεία, 

η εκδήλωση ενδιαφέροντος για τις Τέχνες και τα Γράµµατα καθώς και τον 

αθλητισµό. Χορηγώντας παιδικές και εφηβικές αθλητικές οµάδες η εταιρία 

συντελεί στην  µετάδοση  του αθλητικού πνεύµατος κρατώντας τα παιδιά µακριά 

από κινδύνους όπως η εγκληµατικότητα και τα ναρκωτικά. Εργασία µε τις  

τοπικές εξουσίες για την αναγέννηση µικρών επιχειρήσεων καθώς και του 

εσωτερικού περιβάλλοντος της πόλης, αλλά και η συµµετοχή σε κοινωνικούς 

σκοπούς (από ανθρώπινα δικαιώµατα, εθελοντική αιµοδοσία µέχρι εκπαίδευση 

για το AIDS) προσδίδουν στην εταιρία τον απαιτούµενο κοινωνικό χαρακτήρα 

(Lewis, 2003:356-366). 

 

4. Περιβαλλοντικό Πεδίο 

Το περιβάλλον αποτελεί ένα από τα βασικά θέµατα για τα οποία οι επιχειρήσεις 

καλούνται να δείξουν υπευθυνότητα. Θα πρέπει να προχωρήσουν στην ανάπτυξη 

εσωτερικής περιβαλλοντικής στρατηγικής και στην κοινοποίηση των σχετικών 

πρωτοβουλιών τους. Να υιοθετήσουν συστήµατα τεχνολογίας που σέβονται 

περισσότερο το περιβάλλον και µακροπρόθεσµα τα οφέλη των επιχειρήσεων. Να 

γίνεται διαρκής αξιολόγηση από µέρους τους, των περιβαλλοντικών επιδόσεων 



 

113 

 

των συστηµάτων αυτών, καθώς και σύγκριση της ποσότητα των παραγόµενων 

προϊόντων µε τον αντίκτυπο της παραγωγής αυτής στο περιβάλλον.  

 

Κάθε σοβαρή επιχείρηση ανακοινώνει σε επίσηµα έντυπα ή µέσω κάποιας 

ιστοσελίδας την αυστηρή και υπεύθυνη στάση της σε θέµατα ασφάλειας του 

περιβάλλοντος και την εφαρµογή κάποιου συστήµατος περιβαλλοντικής 

διαχείρισης, όπως το ISO14000 ή το EMAS που άπτονται σε θέµατα αποφυγής 

µόλυνσης, ανακύκλωσης, χρήσης φιλικών υλικών, τήρησης περιβαλλοντικής 

νοµοθεσίας κλπ.  

 

Παρ’ όλα αυτά, δε µπορούµε να µην αναρωτηθούµε αν πράγµατι υπάρχουν 

κάποια όρια αναφοράς για κάθε ρυπαντή και αν υπάρχουν, γίνεται τακτική 

αναθεώρησή τους; Πολλές επιχειρήσεις κυρίως µικρού µεγέθους δεν έχουν την 

τεχνολογική και οικονοµική υποδοµή, ώστε να εφαρµόσουν τα υπάρχοντα 

προγράµµατα για την προστασία του περιβάλλοντος. Ακόµα, αναπάντητα 

ερωτηµατικά υπάρχουν για το αν οι πολυεθνικές εταιρίες ακολουθούν τα ίδια 

standards στις επιχειρήσεις τους σε όλες τις χώρες που έχουν εργοστάσια ή µόνο 

στις χώρες που υπάρχει αυστηρότερος έλεγχος; Τέλος, η κάλυψη µόνο των 

ελάχιστων προϋποθέσεων του νόµου από κάποιες επιχειρήσεις διασφαλίζει την 

προστασία του περιβάλλοντος; 

 

Είναι φανερό ότι υπάρχουν ακόµα πολλά κενά στον χώρο της περιβαλλοντικής 

ευθύνης των επιχειρήσεων και ότι θα χρειαστεί µεγάλη προσπάθεια και 

συνεργασία µεταξύ των κοινωνικών οµάδων πίεσης και τον επιχειρήσεων για την 

εξεύρεση κάποιας λύσης.   

 

Αναφορικά µε τους δύο κύριους άξονες δράσης της ΕΚΕ σε µια εταιρεία, η εσωτερική 

Εταιρική Κοινωνική Ευθύνη, αφορά κυρίως τους υπαλλήλους και συνδέονται µε 

θέµατα όπως, η επένδυση στο ανθρώπινο δυναµικό, η υγεία και η ασφάλεια καθώς και 

η διαχείριση της αλλαγής, ενώ οι περιβαλλοντικές υπεύθυνες πρακτικές σχετίζονται 

κυρίως µε τη διαχείριση των φυσικών πόρων που χρησιµοποιούνται στην παραγωγή. 

Ανοίγουν το δρόµο για τη διαχείριση της αλλαγής και το συνδυασµό της κοινωνικής 

ανάπτυξης µε τη βελτιωµένη ανταγωνιστικότητα. (Porter and Kramer, 2006:1-16) 
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• ∆ιαχείριση του Ανθρώπινου ∆υναµικού  

Από τις κυριότερες προκλήσεις για τις εταιρείες είναι η προσέλκυση και η 

συγκράτηση εξειδικευµένου προσωπικού. Στο πλαίσιο αυτό, τα σχετικά µέτρα 

µπορούν να περιλαµβάνουν τη δια βίου µάθηση, την παροχή αρκετού ελεύθερου 

χρόνου, τις ίσες προοπτικές για όλες τις φυλές και τα φύλα, την παραχώρηση 

αρµοδιοτήτων και εξουσιών στους εργαζοµένους, την καλύτερη ενηµέρωση σε όλη 

την επιχείρηση, την καλύτερη ισορροπία µεταξύ εργασίας, οικογένειας και ελεύθερου 

χρόνου, τη µεγαλύτερη ποικιλοµορφία του εργατικού δυναµικού, την ίση αµοιβή και 

τις προοπτικές σταδιοδροµίας για τις γυναίκες, τον καταµερισµό των κερδών και τα 

συστήµατα παροχής µεριδίων του µετοχικού κεφαλαίου, καθώς και τον 

προβληµατισµό σχετικά µε την απασχολησιµότητα και την εξασφάλιση της εργασίας. 

Επιπροσθέτως, είναι γεγονός ότι η οικονοµική απόδοση µιας επιχείρησης δεν 

επιτυγχάνεται µόνο µε την αύξηση του κύκλου εργασιών, αλλά και µε την αύξηση της 

παραγωγικότητας του ανθρώπινου δυναµικού. Η ύπαρξη καλού εργασιακού 

περιβάλλοντος, η προσφορά παροχών ικανοποίησης των εργαζοµένων, οι καλές και 

ασφαλείς εργασιακές συνθήκες συντελούν στην αύξηση της αποδοτικότητας. 

Επιπλέον, τηρώντας υψηλά επίπεδα ικανοποίησης εργαζοµένων είναι σε θέση να 

καλλιεργεί  αυξηµένη πίστη και αφοσίωση στους εργαζόµενους και να διατηρεί το 

προσωπικό της, αποφεύγοντας το κόστος των παραιτήσεων και της στρατολόγησης 

και εκπαίδευσης νέων στελεχών (Albinger and Freeman, 2000:243-253). Παράλληλα, 

όταν οι υπάλληλοι θεωρούν ότι η επιχείρηση στην οποία εργάζονται συµπεριφέρεται 

κοινωνικά υπεύθυνα, αυτό επιδρά ως κίνητρο που παρακινεί τους εργαζόµενους να 

επιδείξουν και οι ίδιοι παρόµοια στάση, στοχεύοντας στη βελτίωση της απόδοσης 

τους και της λειτουργίας της εταιρείας (Duane Hansen et. al, 2011:29-45). 

• Υγεία και Ασφάλεια στην Εργασία 

Το θέµα της υγείας και της ασφάλειας στην εργασία παραδοσιακά έγκεινται σε 

νοµοθετικά και εκτελεστικά µέτρα. Εθελοντικά προγράµµατα ως συµπληρωµατικά 

προς τις δραστηριότητες νοµοθεσίας και ελέγχου από τις δηµόσιες αρχές υιοθετούνται 

από τις εταιρείες για την περαιτέρω προώθηση της υγείας και της ασφάλειας, 

χρησιµοποιώντας αυτές τις δύο παραµέτρους ως κριτήρια για την προµήθεια των 

προϊόντων ή των υπηρεσιών τους. 
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• Προσαρµογή στην Αλλαγή  

Η αναδιάρθρωση µε τρόπο κοινωνικά υπεύθυνο σηµαίνει ότι εξισορροπούνται και 

λαµβάνονται υπόψη τα συµφέροντα και οι ανησυχίες όλων εκείνων που θίγονται από 

τις αλλαγές και τις αποφάσεις. Ειδικότερα, αυτό συνεπάγεται τη συµµετοχή και την 

ανάµιξη όλων των ενδιαφερόµενων µερών µέσω της ανοικτής ενηµέρωσης και των 

διαβουλεύσεων (Ευρωπαϊκή Επιτροπή COM, 2001). 

• ∆ιαχείριση του Περιβαλλοντικού Αντίκτυπου και των Φυσικών Πόρων 

Πρόκειται για τη διατήρηση πηγών ενέργειας, τη µείωση των αποβλήτων, την 

εξοικονόµηση κόστους, τη βελτιωµένη περιβαλλοντική συµπεριφορά µέσω ανάλογων 

επενδύσεων όπως φίλτρα, οικολογική διαχείριση λυµάτων κ.λπ. Το περιβάλλον, η 

πύλη εισόδου της Ευρώπης στην ΕΚΕ, είναι από τα πιο ”µετρήσιµα” κοµµάτια της 

ΕΚΕ, µε ενηµερωµένους δείκτες σε διάφορες χώρες, ενώ διέπεται από ευρύ 

νοµοθετικό πλαίσιο. Η «Πράσινη Βίβλος» και η ανακοίνωση της Ευρωπαϊκής 

Επιτροπής για το περιβάλλον διαβεβαιώνουν πως η µείωση της κατανάλωσης πόρων 

και της εκποµπής ρυπογόνων ουσιών µπορούν να ελαττώσουν τον περιβαλλοντικό 

αντίκτυπο και να οδηγήσουν σε αυξηµένη αποδοτικότητα και ανταγωνιστικότητα. 

Ωστόσο, δε µπορούµε να γνωρίζουµε µε βεβαιότητα αν το όλο θέµα µένει στο επίπεδο 

των προθέσεων, αφού ο περιβαλλοντικός αυτοέλεγχος των ευρωπαϊκών επιχειρήσεων 

δεν προχωρά πάντα και η ευρωπαϊκή περιβαλλοντική νοµοθεσία δεν εφαρµόζεται 

πλήρως και από όλες τις επιχειρήσεις. Γενικά, η µείωση της κατανάλωσης πόρων ή 

των ρυπογόνων εκποµπών και αποβλήτων µπορούν να µειώσουν τον περιβαλλοντικό 

αντίκτυπο. Στον περιβαλλοντικό τοµέα, οι περιβαλλοντικές αυτές επενδύσεις 

αναφέρονται κανονικά ως ευκαιρίες διπλού κέρδους, και για τις επιχειρήσεις και για 

το περιβάλλον. 

Η Εξωτερική Εταιρική Κοινωνική Ευθύνη αφορά την επέκταση της ευθύνης της 

εταιρείας στην τοπική κοινότητα και αφορά ένα ευρύ σύνολο ενδιαφερόµενων µερών, 

οι οποίοι είναι όχι µόνο οι εργαζόµενοι και οι µέτοχοι αλλά και οι επιχειρηµατικοί 

εταίροι, οι προµηθευτές, οι πελάτες, οι δηµόσιες αρχές και οι Μη Κυβερνητικοί 

Οργανισµοί (ΜΚΟ) που εκπροσωπούν τις τοπικές κοινότητες ή ασχολούνται µε το 

περιβάλλον (Ευρωπαϊκή Επιτροπή, COM (2001): 366; Porter & Kramer, 2006:1-16). 
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• Τοπικές Κοινότητες  

Η επίδραση µιας εταιρίας στην κοινωνία είναι πολύπλευρη και περιλαµβάνει τα 

προϊόντα / υπηρεσίες της, πώς αγοράζει και πώς πουλά, πώς επιδρά στο 

περιβάλλον, πώς ελκύει, εκπαιδεύει και αναπτύσσει τους υπαλλήλους της, πώς 

επενδύει / συνεισφέρει στην κοινωνία και πώς σέβεται τα ανθρώπινα δικαιώµατα 

(Cowen et al, 1987:111-122).  

 

Η παγκοσµιοποίηση, οι πολιτικές ανακατατάξεις και οι τεχνολογικές εξελίξεις 

προκαλούν ραγδαίες και ριζικές αλλαγές στην κοινωνία παγκοσµίως. Οι 

προσδοκίες της κοινωνίας για το ρόλο και τις ευθύνες των επιχειρήσεων 

αλλάζουν δραµατικά. Στη νέα οικονοµία που δηµιουργείται, οι εταιρίες κρίνονται 

όχι µόνο µε βάση οικονοµικά αποτελέσµατα, τα προϊόντα και τις υπηρεσίες τους, 

αλλά και µε βάση περιβαλλοντικά και κοινωνικά κριτήρια (The Triple Bottom 

Line). 

 

Οι εταιρίες που µετρούν και διαχειρίζονται την ευρύτερη επίδρασή τους στην 

κοινωνία έχουν τη δυνατότητα να βελτιώσουν την εικόνα της εταιρίας τους 

ανάµεσα στους συµµέτοχους: τους πελάτες, τους προµηθευτές, το προσωπικό και 

την υπόλοιπη κοινωνία, να βελτιώσουν την ανταγωνιστικότητα της εταιρίας και 

να βοηθούν στην αποφυγή ή µείωση κινδύνων (Cowen et al, 1987:111-122).  

 

Πρόκειται λοιπόν, για χορηγίες πολιτιστικών και άλλων δράσεων, κοινωνική 

ευαισθησία µέσω στήριξης µη κυβερνητικών/µη κερδοσκοπικών οργανώσεων, 

δράσεις για κοινωνική εκπαίδευση του συνόλου, κινήσεις κοινής ωφελείας. Έρευνες 

καταδεικνύουν ότι εταιρίες µε υψηλά επίπεδα κοινωνικής δράσης θεωρούνται πιο 

δηµοφιλείς από τους καταναλωτές εν συγκρίση αυτών µε χαµηλότερη κοινωνική 

δραστηριότητα (Sen and Bhattacharya, 2001:225-243).  

 

Η πρώτιστη ίσως λειτουργία της ΕΚΕ αφορά στην ουσιαστική ένταξη των 

επιχειρήσεων στην κοινωνία. Στη συγκεκριµένη διάστασή της, η ΕΚΕ περιλαµβάνει 

τις χορηγίες στις τέχνες, στον αθλητισµό και στα γράµµατα, την υποστήριξη 

φιλανθρωπικών εκδηλώσεων αλλά και την προσφορά θέσεων εργασίας. Η ΕΚΕ, 



 

117 

 

εξάλλου, εµφανίζεται σε επιχειρησιακές πρωτοβουλίες στην περιοχή εγκατάστασης, 

µε το ενδιαφέρον της επιχείρησης να εστιάζεται στο επίπεδο Εταιρικής Κοινωνικής 

Ευθύνης των ίδιων των προµηθευτών της ή στη διάδοση του θεσµού σε µικρότερες ή 

νέες καινοτόµες εταιρείες, τοπικής εµβέλειας. Ακόµα, προβολή της ΕΚΕ παρατηρείται 

και στο επίπεδο των προϊόντων. Ενδεχοµένως, η κατασκευή διασκευασµένων προϊόντων 

για άτοµα µε ειδικές ανάγκες να έχει σηµαντικά µεγαλύτερο κόστος, προάγει όµως τη 

δεοντολογία και τον σεβασµό όλων των µελών της κοινωνίας. Με άλλα λόγια, η εταιρική 

κοινωνική ευθύνη αφορά την ένταξη των εταιρειών στο τοπικό περιβάλλον τους, είτε 

αυτό είναι στην Ευρώπη είτε στον υπόλοιπο κόσµο. Οι εταιρείες συνεισφέρουν στις 

κοινότητές τους παρέχοντας θέσεις εργασίας, µισθούς, κοινωνικές παροχές καθώς και 

φόρους. Από την άλλη πλευρά, οι εταιρείες εξαρτώνται από την υγεία, τη 

σταθερότητα και την ευηµερία των κοινοτήτων µέσα στις οποίες λειτουργούν. Επίσης, 

υπάρχει αλληλεπίδραση µεταξύ εταιρειών και του τοπικού φυσικού περιβάλλοντός 

τους. Ορισµένες βασίζονται σε ένα καθαρό περιβάλλον για την παραγωγή τους ή την 

προσφορά των υπηρεσιών τους (καθαρός αέρας, καθαρά ύδατα, δρόµοι χωρίς κίνηση). 

 

• Επιχειρηµατικοί Εταίροι, Προµηθευτές και Καταναλωτές 

 

Μακροπρόθεσµα, η οικοδόµηση σχέσεων µε τους επιχειρηµατικούς εταίρους και τους 

προµηθευτές ενδέχεται να οδηγήσει σε δίκαιες τιµές, όρους και προσδοκίες καθώς και 

ποιότητα και αξιόπιστη παράδοση ή εκτέλεση. Οι εταιρείες που οικοδοµούν σχέσεις 

διαρκείας µε τους πελάτες, εστιάζοντας όλη την οργάνωσή τους στην κατανόηση των 

αναγκών και των επιθυµιών των πελατών και παρέχοντάς τους ανώτερη ποιότητα, 

ασφάλεια, αξιοπιστία και εξυπηρέτηση, αναµένεται ότι θα είναι πιο προσοδοφόρες. 

 

• Ανθρώπινα ∆ικαιώµατα 

 

Αναγνωρίζεται όλο και περισσότερο ότι ο αντίκτυπος των δραστηριοτήτων µιας 

εταιρείας στα ανθρώπινα δικαιώµατα των εργαζοµένων και στις τοπικές κοινότητες 

ξεπερνά το πεδίο των εργατικών δικαιωµάτων. Οι εθελοντικοί κώδικες συµπεριφοράς 

µπορούν να συµβάλλουν στην προώθηση διεθνών εργασιακών προτύπων, η 

αποτελεσµατικότητα ωστόσο εξαρτάται από τη σωστή εφαρµογή και την επαλήθευσή 

τους (Ευρωπαϊκή Επιτροπή, COM (2001):366; Porter & Kramer, 2006:1-16). 
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• Παγκόσµιες Περιβαλλοντικές Ανησυχίες 

Μέσω των διασυνοριακών συνεπειών πολλών περιβαλλοντικών προβληµάτων που 

συνδέονται µε τις επιχειρήσεις και της κατανάλωσης πόρων από ολόκληρο τον κόσµο, 

οι εταιρείες διαδραµατίζουν επίσης ενεργό ρόλο στο παγκόσµιο περιβάλλον. 

 

 

4.5. ΠΙΘΑΝΑ ΟΦΕΛΗ ΤΗΣ ΕΚΕ ΑΝΑ ΠΕ∆ΙΟ 

 

 

Οι εταιρίες που µετρούν και διαχειρίζονται την ευρύτερη επίδρασή τους στην 

κοινωνία έχουν τη δυνατότητα να βελτιώσουν την εικόνα τους ανάµεσα στα 

ενδιαφερόµενα µέρη (όπως τους πελάτες, τους προµηθευτές, το προσωπικό, τις 

κυβερνητικές υπηρεσίες, τους καταναλωτές, τις επιχειρηµατικές και εργατικές ενώσεις 

και τις µη κυβερνητικές οργανώσεις). Εκτός από αυτά ωστόσο, τα κέρδη από τη 

συστηµατική διαχείριση της Εταιρικής Κοινωνικής Ευθύνης µπορούν να είναι 

πολύπλευρα και ξεφεύγουν από την απλή βελτίωση της δηµόσιας εικόνας µιας 

επιχείρησης. Επιπροσθέτως, η κοινωνική συµπεριφορά ανταµείβεται από τους 

καταναλωτές µε θετικές εκτιµήσεις για την εταιρία, υψηλά ποσοστά εκτίµησης και 

πρόθεσης αγοράς των προϊόντων της, θετικό word of mouth και επίδειξη ανοχής σε 

τυχόν αρνητική πληροφόρηση σε σχέση µε τη συγκεκριµένη εταιρία (Green and 

Peloza, 2011:48-56). 

 

Οι εταιρίες µπορούν ακόµα να βελτιώσουν την ανταγωνιστικότητά τους και να 

αξιολογήσουν και να διαχειριστούν αποτελεσµατικά τους επιχειρηµατικούς κινδύνους, 

καθώς θα είναι σε θέση να οικοδοµήσουν αµοιβαία επωφελείς σχέσεις και συµµαχίες 

µε ευρεία γκάµα φορέων και οργανισµών και να αναπτυχθούν αρµονικά και σε 

συνεργασία µε τους εργαζόµενους και τους προµηθευτές τους. Επίσης, η εµπλοκή µε 

τη συστηµατική διαχείριση της ΕΚΕ δίνει την ευκαιρία στις επιχειρήσεις να 

εκτιµήσουν καλύτερα το εξωτερικό περιβάλλον και να ευθυγραµµίσουν τη λειτουργία 

τους µε µια σειρά από κανονιστικές διατάξεις, κοινωνικές απαιτήσεις και επιθυµίες 

που ενδεχοµένως διέφυγαν της προσοχής τους στο παρελθόν. 
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Τα βασικότερα πλεονεκτήµατα που έχουν πείσει τις πιο σηµαντικές επιχειρήσεις της 

Ευρώπης να υιοθετήσουν ένα µοντέλο ανάπτυξης και διαχείρισης της ΕΚΕ είναι 

συνοπτικά τα ακόλουθα:  

• Αξιολόγηση και διαχείριση των πιθανών επιχειρηµατικών κινδύνων και ιδιαίτερα 

των σχετικών µε τη φήµη της εταιρίας. Οι επιχειρήσεις που εµπλέκονται ενεργά σε 

διάλογο και συνεργασία µε τα ενδιαφερόµενα µέρη έχουν καλύτερη εικόνα για 

τους πιθανούς κινδύνους που αντιµετωπίζουν και παράλληλα, τη δυνατότητα να 

χειριστούν καλύτερα µια πιθανή κρίση και να εξέλθουν ταχύτερα και µε 

µικρότερες απώλειες από αυτήν.  

• Αναγνώριση των ενδιαφεροµένων µερών (stakeholder groups – όπως π.χ. 

εργαζόµενοι, πελάτες, µέτοχοι, κυβερνήσεις και κρατικοί φορείς, µη κυβερνητικές 

οργανώσεις, τοπικές κοινότητες κ.α.). Η συστηµατική προσέγγιση αποκαλύπτει 

συχνά ενδιαφερόµενα µέρη που η εταιρία αγνοούσε στο παρελθόν και διαστάσεις 

του ενδιαφέροντός τους που αν και σηµαντικές δεν είχαν γίνει κατανοητές στο 

παρελθόν.  

• Συµµόρφωση µε το υπάρχον και µελλοντικό κανονιστικό πλαίσιο σε τοµείς όπως 

η προστασία του περιβάλλοντος, τα εργασιακά δικαιώµατα και η παροχή 

πληροφοριών.  

• Βελτίωση της εικόνας και εταιρικής φήµης. Συχνά αποτελεί τον πρώτο λόγο που 

αναφέρεται από τη διοίκηση µιας επιχείρησης για την ενασχόληση µε την ΕΚΕ. Η 

εταιρική φήµη που στηρίζεται στην εκτίµηση και την εµπιστοσύνη, χρειάζεται 

χρόνια για να οικοδοµηθεί, αλλά µπορεί να χαθεί σε µικρό χρονικό διάστηµα, αν η 

εµπιστοσύνη των ενδιαφεροµένων µερών και της κοινής γνώµης χαθεί. Η 

διαφοροποίηση που προσφέρει στην αγορά µια ηθική και υπεύθυνη επιχείρηση, 

ενισχύει την ικανοποίηση που παρέχει στους πελάτες της και ταυτόχρονα τη φήµη 

της, µε τελικό αποτέλεσµα την αύξηση των πωλήσεων και της κερδοφορίας της 

(Schreck, 2011:167-188). Οι επιχειρήσεις ξοδεύουν τεράστια ποσά για να 

υποστηρίξουν άλλες µορφές των άυλων περιουσιακών τους στοιχείων, αλλά συχνά 

αγνοούν τις συνέπειες που το κοινωνικό προφίλ µπορεί να έχει στα επιχειρηµατικά 

τους αποτελέσµατα.  

• Οικοδόµηση εµπιστοσύνης µεταξύ της επιχείρησης και του εξωτερικού της 

περιβάλλοντος, µέσα από τη συνεργασία και την ανταλλαγή πληροφοριών για τα 

ζητήµατα κοινωνικής ευθύνης της εταιρίας.  
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• Βελτίωση εταιρικής διακυβέρνησης, µέσω της καλύτερης κατανόησης των 

σηµαντικών ζητηµάτων που αντιµετωπίζει η επιχείρηση στους τοµείς της 

εργασίας, του περιβάλλοντος και της κοινωνικής προσφοράς, αλλά και µέσα από 

τη συστηµατική θεώρηση των συναφών µε τα θέµατα αυτά διαδικασιών που 

ακολουθεί.  

• Μακροπρόθεσµη οικονοµική επιτυχία µέσα από την ικανοποίηση των 

σηµαντικότερων ενδιαφεροµένων µερών για τη λειτουργία της επιχείρησης και τη 

δηµιουργία αµοιβαία επωφελών σχέσεων (win – win relationships).  

• Μέσα από όλα τα παραπάνω οι επιχειρήσεις που εφαρµόζουν τη συστηµατική και 

ολοκληρωµένη διαχείριση της κοινωνικής τους ευθύνης ουσιαστικά επιδιώκουν να 

εξασφαλίσουν ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα στις αγορές τις οποίες κινούνται.  

 

Στο παρακάτω πίνακα αναφέρονται τα πιθανά οφέλη της ΕΚΕ ανά πεδίο δράσης: 

 

Πίνακας 4.1: Πιθανά οφέλη της ΕΚΕ ανά πεδίο 

 
(Προσωπική επεξεργασία δεδοµένων πίνακα) 
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Επιπλέον, γενικά οφέλη της εφαρµογής της ΕΚΕ είναι και τα εξής: 

• Πρόσθετη αξία στην επιχείρηση 

• «Χτίσιµο» και προστασία της εταιρικής φήµης 

• Η επιχείρηση αποτελεί βελτιωµένη πρόταση για επένδυση 

• ∆ιαχρονικότητα του brand 

• Πιθανή χαλάρωση των ρυθµιστικών απαιτήσεων σε άλλους τοµείς (Ελληνικό 

∆ίκτυο για την Εταιρική Κοινωνική Υπευθυνότητα, 2000). 

 

Βέβαια, τα αποτελέσµατα των ωφελειών αυτών µπορεί να µην είναι άµεσα ορατά, 

καθώς η επένδυση στη κοινωνική υπευθυνότητα χρειάζεται µακροπρόθεσµο 

προσανατολισµό, τελικά όµως προσδίδει ισχυρό ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα (Hong 

and Andersen, 2011:461-471). 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5: Η ΝΕΑ ∆ΙΑΣΤΑΣΗ ΤΗΣ Ι∆ΕΑΣ EKE 

 

 

Η µεταπολεµική έκρηξη της τεχνολογίας, πρακτικώς κατάργησε το χρόνο 

διαδόσεως της πληροφορίας, µε αποτέλεσµα την ταχύτατη παγκοσµιοποίηση 

ιδεών και κοινωνικών ρευµάτων, δηµιουργώντας κοινωνικές οµάδες µε νέα 

αίσθηση περί δικαίου και δικαιωµάτων. Από την άλλη µεριά, η κοινωνία 

συνειδητοποίησε τη συντελούµενη υποβάθµιση του φυσικού περιβάλλοντος και 

θεωρεί ότι οφείλει να αντιδράσει σ’ αυτήν. Έτσι δηµιουργούνται ογκούµενες 

κοινωνικές πιέσεις και τίθεται πλέον υπό αµφισβήτηση, ασχέτως νοµικού 

ερείσµατος, το δικαίωµα λειτουργίας της επιχειρήσεως (Murillo and Lozano, 

2006:227-240).  

Η EKE (CSR) έρχεται ως απάντηση σ’ αυτήν τη συνεχώς αυξανόµενη κοινωνική 

πίεση και δρα ως παράγων εξασφαλίσεως «κοινωνικής αδείας λειτουργίας», άρα 

ως συντελεστής της βιώσιµης αναπτύξεως της επιχειρήσεως. Βλέπουµε ότι ήδη 

πολλές είναι οι επιχειρήσεις που ενστερνίζονται τη θέση αυτή, του «καλού 

πολίτη», χωρίς όµως να είναι και γενικώς αποδεκτή (Raynard and Forstater, 2002).  

Υπάρχει και η άποψη ότι οι υποχρεώσεις των επιχειρήσεων τελειώνουν µε την 

εκπλήρωση των νοµικών τους υποχρεώσεων και είναι η πολιτεία εκείνη η οποία 

έχει την αποκλειστική ευθύνη για τη µέριµνα του κοινωνικού και 

περιβαλλοντικού τοµέα, συµπληρώνοντας κυνικά, ότι αποκλειστική προσπάθεια 

της διοικήσεως πρέπει να είναι η µεγιστοποίηση του οικονοµικού αποτελέσµατος 

της επιχειρήσεως (Raynard and Forstater, 2002). Με άλλα λόγια, δεν επιτρέπεται 

στη διοίκηση µιας εταιρείας να κάνει ελεηµοσύνη (charity) µε ξένα χρήµατα, τα 

χρήµατα των επενδυτών δηλαδή. Εδώ διαφαίνεται η επίδραση του 

αγγλοσαξονικού µοντέλου εταιρείας. Η απάντηση στη θέση αυτή είναι ότι η CSR 

δεν είναι και δε πρέπει να είναι ελεηµοσύνη. Αντιθέτως, αναφέρονται πολλά 

παραδείγµατα επενδυτών οι οποίοι προτιµούν µετοχές εταιρειών µε κοινωνική 

δραστηριότητα (Murillo and Lozano, 2006:227-240).  

Βέβαια, υπάρχει η άποψη ότι οι επιχειρήσεις που έχουν µεγάλη δύναµη, λόγω του 

ότι ελέγχουν το µεγαλύτερο όγκο των πόρων της κοινωνίας, έχουν και αυξηµένες 

υποχρεώσεις απέναντι σε αυτήν (Bhattacharya and Sen, 2004: 9-24)  

Το κοινωνικό ευ ποιεί της επιχειρήσεως, λοιπόν, µε τη µορφή CSR αποκτά και 

διάσταση εταιρικού συµφέροντος και παύει να είναι αποκλειστικά και µόνο 
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απόρροια της κοινωνικής ευαισθησίας της ιδιοκτησίας. Υπό αυτό το πρίσµα η 

Εταιρική Κοινωνική Ευθύνη πρέπει να αντιµετωπίζεται ως µακροχρόνια 

επένδυση (Morsing, 2004:23-34).  

 

 

5.1 Η ΘΕΣΗ ΤΗΣ ΕΤΑΙΡΙΑΣ ΠΡΟΣ ΤΡΙΤΟΥΣ ΣΕ ΣΧΕΣΗ ΜΕ ΤΗΝ 

ΚΟΙΝΩΝΙΚΗ ΤΗΣ ΕΥΘΥΝΗ 

 

 

Οι συµµέτοχοι των επιχειρήσεων - οι κυβερνήσεις, οι µη κυβερνητικοί 

οργανισµοί, η κοινωνία, οι υπάλληλοι, οι µέτοχοι και οι πελάτες - αυξάνουν 

συνεχώς τις προσδοκίες και απαιτήσεις τους (Financial Times, December 7th 1999, 

«Most Respected Companies Survey» / PricewaterhouseCoopers).  

 

1. Έρευνα ανάµεσα σε 750 ανώτατα στελέχη επιχειρήσεων (CEOs) 

έδειξε ότι η αυξηµένη πίεση από τους συµµέτοχους είναι το 

δεύτερο κατά σειρά σηµαντικό θέµα που αντιµετωπίζουν οι 

επιχειρήσεις.  

2. Πολλές έρευνες αγοράς δείχνουν ότι το ενδιαφέρον του κοινού για 

τις επενδύσεις των επιχειρήσεων στην κοινωνία αυξάνεται 

συνεχώς. 
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� Σε σχέση  µε τους πελάτες: 

1. Οι καταναλωτές ενδιαφέρονται ολοένα και περισσότερο για την επίδραση 

των επιχειρήσεων στην κοινωνία. 

2.  Το 81% των καταναλωτών συµφωνούν ότι, όταν η τιµή και η ποιότητα είναι 

ίσες, προτιµούν να αγοράζουν προϊόντα που είναι συσχετισµένα µε κάποιο 

καλό σκοπό (ΜORI, Sep. 2000, on behalf of CSR Europe, 12000 consumers in 

12 European countries). 

3. Το 70 % των Ευρωπαίων καταναλωτών υποστηρίζουν ότι η δέσµευση µιας 

εταιρίας στην κοινωνική ευθύνη είναι σηµαντική, όταν αγοράζουν ένα 

προϊόν ή υπηρεσία και ένας στους πέντε είναι διατεθειµένος να πληρώσει πιο 

ακριβά για προϊόντα τα οποία είναι «κοινωνικά και περιβαλλοντικά πιο 

υπεύθυνα» (ΜORI, ό.π.). 

 

� Σε σχέση µε τους  υπάλληλους: 

1. Οι υποψήφιοι υπάλληλοι ενδιαφέρονται περισσότερο για την κοινωνική 

συνεισφορά των εταιριών, όταν επιλέγουν τους µελλοντικούς τους 

εργοδότες. Οι υπάλληλοι που γνωρίζουν ότι ο οργανισµός τους 

εµπλέκεται και συνεισφέρει στην κοινωνία, είναι πολύ πιο πιθανό να 

µιλήσουν θετικά για τους εργοδότες τους. Εταιρίες οι οποίες φαίνονται να 

υποστηρίζουν τις ανάγκες της κοινωνίας και τα ενδιαφέροντα των 

υπαλλήλων ελκύουν και συγκρατούν καλύτερους υπαλλήλους.  

2. Το 73 % απάντησαν ότι θα ήταν πιο αφοσιωµένοι σε ένα εργοδότη που 

υποστηρίζει την τοπική κοινότητα (ΜORI, ό.π.). 

 

� Σε σχέση µε το χρηµατιστήριο:  

1. Το 1975 το 50% της χρηµατιστηριακής αξίας µιας εταιρίας ήταν υλικά 

περιουσιακά στοιχεία. Το 1999 µόνο το 20% της χρηµατιστηριακής αξίας 

είναι υλικά και το 80% είναι άυλα περιουσιακά στοιχεία (Τα Νέα, 

1999:Ν55) .   

2. Το 96% της χρηµατιστηριακής αξίας της Coca Cola, το 97% για την 

Kelloggs και το 83% για την IBM είναι άυλα περιουσιακά στοιχεία.  
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Το 1999 έρευνα ανάµεσα σε 25.000 πολίτες σε 23 χώρες σε έξι ηπείρους έδειξε 

ότι (The Millennium Poll on Corporate Social Responsibility, by Environics 

International LTD, 1999) : 

� Οι αντιλήψεις της κοινωνίας για τις εταιρίες είναι πιο στενά συνδεδεµένες 

µε την κοινωνική ευθύνη (56%) παρά µε την ποιότητα/φήµη του ονόµατος 

(40%) ή µε βασικές επιχειρησιακές παραµέτρους (34%) όπως 

οικονοµικούς παράγοντες, µέγεθος της εταιρίας και στρατηγική.  

� 2 στους 3 πολίτες θέλουν τις εταιρίες να ξεπεράσουν τον παραδοσιακό 

τους ρόλο, που ήταν να κάνουν κέρδη και τις θέλουν να συνεισφέρουν σε 

ευρύτερους κοινωνικούς στόχους.  

� Οι µισοί που έλαβαν µέρος στην έρευνα δίνουν προσοχή στην κοινωνική 

συµπεριφορά των επιχειρήσεων.  

 

 

5.2. ΕΚΕ ΚΑΙ ΑΠΟΦΥΓΗ / ΜΕΙΩΣΗ ΚΙΝ∆ΥΝΩΝ  

 

 

Συνολικά το 40 % των πολιτών παγκοσµίως έχουν σκεφτεί να «τιµωρήσουν» 

(17%) ή «τιµώρησαν» (23%) συγκεκριµένες εταιρίες οι οποίες δεν 

συµπεριφέρονταν, κατά τη γνώµη τους, κοινωνικά υπεύθυνα τον προηγούµενο 

χρόνο. Αυτό το εύρηµα επιβεβαιώνει κάτι που αρκετές εταιρίες έχουν µάθει µε 

«σκληρό» τρόπο : ότι και η εταιρική εικόνα και οι πωλήσεις κινδυνεύουν, όταν οι 

πελάτες έχουν αρνητική αντίληψη για τη συµπεριφορά µιας εταιρίας (Τα Νέα, 

1999:Ν55). 

 

Εξετάζοντας και συγκρίνοντας τις απαντήσεις των διαµορφωτών της κοινής 

γνώµης (opinion leaders) µε αυτές του κοινού γενικά, φάνηκε ότι οι διαµορφωτές 

κοινής γνώµης είναι δύο φορές πιο πιθανό να µιλήσουν για τη συµπεριφορά 

εταιριών και να τιµωρήσουν µια «κοινωνικά ανεύθυνη» εταιρία. Αυτό 

υποδηλώνει ότι τα επόµενα χρόνια οι εταιρίες θα βρεθούν κάτω από ακόµα 

µεγαλύτερη πίεση να αναλάβουν τις κοινωνικές τους ευθύνες (Τραυλός, 2002:67-

69). 

Όλες οι επιχειρήσεις επιδρούν στην κοινωνία µέσα στην οποία λειτουργούν. 

Όταν η επίδραση αυτή τυγχάνει σωστής διαχείρισης, µπορεί να επιφέρει 
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σηµαντικά οφέλη και στην κοινωνία και στην επιχείρηση. Οι εταιρίες οι οποίες 

φαίνονται να υποστηρίζουν τις ανάγκες της κοινωνίας και τα ενδιαφέροντα των 

υπαλλήλων τους, απολαµβάνουν µεγαλύτερης υποστήριξης από καταναλωτές και 

επενδυτές, έχουν την εµπιστοσύνη της κοινωνίας και ελκύουν και συγκρατούν 

καλύτερους υπαλλήλους.  

Όλα τα παραπάνω δείχνουν ότι η κοινωνική εταιρική ευθύνη γίνεται αστραπιαία 

παγκόσµια προσδοκία, η οποία απαιτεί µια ολοκληρωµένη ανταπόκριση από τις 

επιχειρήσεις. Ο µόνος τρόπος για αποδοτικό χειρισµό του θέµατος είναι να γίνει 

η εταιρική κοινωνική ευθύνη βασική επιχειρησιακή αξία και στρατηγική και να 

ενσωµατώνεται σε όλες τις πτυχές της επιχείρησης. Οι εµπειρίες από τις 

πρωτοπόρες, στο θέµα αυτό, εταιρίες δείχνουν ότι η κοινωνική εταιρική ευθύνη 

θα γίνει ένας νέος τοµέας επίδοσης και υπευθυνότητας για τις πετυχηµένες 

εταιρίες (Brugmann and Prahalad, 2007). 

 

 

5.3. ∆ΕΙΚΤΕΣ ΜΕΤΡΗΣΗΣ ΤΗΣ ΕΚΕ 

 

 

Η Εταιρική Κοινωνική Ευθύνη είναι µια µορφή επιχειρηµατικής αντίληψης και 

νοοτροπίας, τα αποτελέσµατα της οποίας όµως δεν είναι εύκολα µετρήσιµα. Παρ’ 

όλα αυτά, ολοένα και περισσότερες επιχειρήσεις προσπαθούνε να µετρήσουν το 

βαθµό της Εταιρικής τους Ευθύνης, µέσα από αναφορές, εκθέσεις και ετήσιους 

εταιρικούς κοινωνικούς απολογισµούς. 

 

Ο ∆είκτης CRIndex είναι ο πιο σηµαντικός διεθνώς δείκτης µέτρησης της 

απόδοσης των επιχειρήσεων στο τοµέα της Εταιρικής Κοινωνικής 

Υπευθυνότητας. Ως ένα κορυφαίο εργαλείο αξιολόγησης αποτελεί και σηµείο 

αναφοράς για τη συγκριτική αξιολόγηση των επιδόσεων Εταιρικής Κοινωνικής 

Ευθύνης σε 4 επιµέρους τοµείς: Κοινωνία, Περιβάλλον, Εργαζόµενοι και Αγορά. 

Πιο αναλυτικά ο δείκτης CRI µετράει την απόδοση των επιχειρήσεων και την 

επίδρασή τους:  

1. Στην κοινωνία, αξιολογώντας την υποστήριξη που παρέχει σε πρωτοβουλίες 

των τοπικών και εθνικών κοινωνιών βοηθώντας στο χτίσιµο εποικοδοµητικών 

σχέσεων µε τις κοινωνίες αυτές και τη δηµιουργία Αµοιβαίας Εµπιστοσύνης.  
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2. Στο περιβάλλον, αξιολογώντας τις πολιτικές τους και τις ενέργειές τους για τον 

περιορισµό των δυσµενών επιδράσεων που εξασκεί στις κλιµατικές αλλαγές 

βοηθώντας να συνειδητοποιήσουν ότι η µετάβασή τους σε µια οικονοµία που 

απαιτεί περιορισµό του διοξειδίου του άνθρακος αντιπροσωπεύει τόσο ένα 

µεγάλο ρίσκο όσο και µια µεγάλη ευκαιρία.  

3. Στην αγορά και τους καταναλωτές, αξιολογώντας την επίδοσή τους στις 

σχέσεις τους µε τους πελάτες τους και την αγορά και στο κατά πόσο 

παρακολουθούν, κατανοούν και ανταποκρίνονται στις συνεχώς 

µεταλλασσόµενες ανάγκες των καταναλωτών. Στο πώς δηλαδή πωλούν τα 

προϊόντα και τις υπηρεσίες µε υπευθυνότητα, σωστή ποιότητα και τιµές.  

4. Στους εργαζοµένους, αξιολογώντας τη συµπεριφορά και τις πολιτικές τους στα 

εργασιακά θέµατα όπως: Ασφάλεια, Υγιεινή, Ειλικρινή Επικοινωνία και 

∆ίκαιη Μεταχείριση.  

 

Σχήµα 5.1: ∆είκτης CRIndex στα 4 επιµέρους πεδία 

(Πηγή: Ινστιτούτο Κοινωνικής Ευθύνης CRI) 
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Το Οικουµενικό Σύµφωνο του Ο.Η.Ε. (UN Global Compact) πρόκειται για µια 

πρωτοβουλία που αφορά επιχειρήσεις που επιθυµούν εθελοντικά να 

συµµορφωθούν σε βασικές αρχές που άπτονται των θεµάτων των ανθρώπινων 

δικαιωµάτων, των δικαιωµάτων εργασίας, της προστασίας του περιβάλλοντος και 

της εναντίωσης στη διαφθορά. (Ελληνικό ∆ίκτυο Global Compact, 2008). 

 

Το Global Reporting Initiative (GRI) ιδρύθηκε το 1997, µε στόχο τη σχεδίαση 

παγκοσµίως εφαρµόσιµων κατευθυντήριων γραµµών και τη προετοιµασία 

εκθέσεων επιχειρηµατικής βιωσιµότητας, περιλαµβάνοντας κοινωνικούς και 

περιβαλλοντικούς δείκτες. Το GRI συγκαλείται από την CERES (Coalition for 

Environmentally Responsible Economies) και ενσωµατώνει την ενεργή 

συµµετοχή διαφορετικών δηµοσίων και ιδιωτικών οργανισµών από όλο τον 

κόσµο (European Commission, 2002). 

 

Ο δείκτης FTSE4Good, µπορεί να δώσει σηµαντικά στοιχεία για την 

ενσωµάτωση επιχειρησιακών πρακτικών σε σχέση µε το περιβάλλον, τον 

εργασιακό χώρο και την κοινότητα. Μετράει αντικειµενικά την επίδοση των 

εταιρειών σε σχέση µε αναγνωρισµένα διεθνώς standard κοινωνικής ευθύνης. 

Ανάλογα µε το τοµέα στον οποίο δραστηριοποιείται µια επιχείρηση, διαφέρουν 

και οι τρόποι µε τους οποίους δηµοσιοποιεί τη θέση της σχετικά µε τα θέµατα της 

κοινωνικής ευθύνης. Οι κυριότεροι τρόποι είναι ο κοινωνικός απολογισµός, ο 

κώδικας δεοντολογίας, η πληροφόρηση µέσω του διαδικτύου, η διαβούλευση µε 

διάφορους εµπλεκόµενους φορείς, η εσωτερική επικοινωνία, τα πρότυπα και οι 

ετικέτες προϊόντων, τα βραβεία, οι εκδηλώσεις και οι ενέργειες marketing που 

είναι συνδεδεµένες µε κοινωνικό σκοπό και τέλος, τα δελτία τύπου µέσω του 

διαδικτύου (Ελληνικό ∆ίκτυο για την Εταιρική Κοινωνική Ευθύνη, 2000). 

 

Γενικότερα, οι περισσότερες εταιρείες εκδίδουν τους ετήσιους απολογισµούς 

Κοινωνικής Υπευθυνότητας, επικοινωνώντας, κατ’ αυτόν τον τρόπο, την εικόνα 

µιας δίκαιης και υπεύθυνης εταιρείας. Κατά βάση αναφέρονται η εταιρική 

ταυτότητα, οι βασικοί δείκτες απόδοσης, οι επιχειρηµατικές δραστηριότητες, η 

περιβαλλοντική και κοινωνική υπευθυνότητα, οι άνθρωποι της επιχείρησης, το 
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πλαίσιο βιωσιµότητας και η εταιρική δέσµευση και ό,τι άλλο κρίνεται σκόπιµο 

να παρουσιαστεί προς τα έξω για την καλύτερη εικόνα του οργανισµού. 

 

Όταν λοιπόν, µια επιχείρηση προσπαθεί να µεταδώσει µια καλή και ηθική εικόνα, 

πρέπει να εκτιµήσει πώς ο δέκτης (δηλαδή η κοινωνία) θα δεχτεί το µήνυµα, να 

κατανοήσει δηλαδή τις ανάγκες και τις ενδεχόµενες αντιδράσεις του, 

χρησιµοποιώντας τεχνικές ενίσχυσης του µηνύµατος (Χυτήρης, 2001:274). Εδώ, 

έγκειται πολλές φορές και η παγίδα αυτών των εταιρικών απολογισµών, αφού 

πολλές φορές για να ενισχύσουν το µήνυµα της υπεύθυνης εταιρίας καταγράφουν 

στοιχεία που θα έπρεπε να έχουν κάνει, ενώ στη πραγµατικότητα δε τα έχουν 

κάνει.  

 

 

5.4. Ο ΣΥΣΧΕΤΙΣΜΟΣ ΤΩΝ ΠΕ∆ΙΩΝ ΚΑΙ Η ΣΥΜΒΟΛΗ ΤΟΥΣ ΣΤΗ 

ΒΙΩΣΙΜΟΤΗΤΑ ΤΩΝ ΠΕΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ  

 

 

Η επιχείρηση  αρχίζει πλέον να γίνεται το καθοριστικό µέσον κοινωνικής 

προόδου, τεχνολογικής ανάπτυξης, εκπαίδευσης και αλλαγής.  Για τον λόγο αυτό 

η σύγχρονη επιχείρηση οφείλει να έχει κοινωνικά αποδεκτές διαδικασίες ή 

καλύτερα µια επιχειρηµατική ηθική διατυπωµένη µε συνέπεια και κοινωνική 

συµβατότητα. Οι αρχές επιχειρηµατικής  ηθικής που διέπουν την επιχείρηση και 

πηγάζουν από ένα γενικότερο  πλαίσιο ηθικής που οι ιδιοκτήτες, οι εργαζόµενοι, 

οι πελάτες και όλοι όσοι συνδέονται µε την επιχείρηση αποδέχονται, θα πρέπει να 

καθορίζουν και συγκεκριµένους κώδικες επιχειρηµατικής δεοντολογίας (business 

ethics codes). Οι κώδικες αυτοί περιγράφουν κάθε επιχειρησιακή δράση και 

συµπεριφορά και µεταβάλλονται ανάλογα µε τις απαιτήσεις των καιρών ή τον 

χώρο δραστηριοποίησης της εταιρίας. 

 

Οι επιχειρήσεις πλέον έχουν συνειδητοποιήσει τη σηµασία της ΕΚΕ στις 

δραστηριότητές τους καθώς και τα ακόλουθα σηµεία (Dahlsrud, 2006): 
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• Η εικόνα, η φήµη και κατά συνέπεια η επιτυχία των επιχειρήσεων 

εξαρτάται από τη συµπεριφορά τους απέναντι στους εργαζοµένους 

(σεβασµός των δικαιωµάτων τους και έµφαση στην ανάπτυξη του 

προσωπικού), τους καταναλωτές (προσφορά προϊόντων υψηλής ποιότητας 

και υπηρεσιών ειδικά προσαρµοσµένων στις ανάγκες τους), το περιβάλλον 

(µείωση των ρυπογόνων εκποµπών και αποβλήτων) και γενικότερα την 

κοινωνία (συµβολή στην ευηµερία και πρόοδο της κοινωνίας, µε ιδιαίτερη 

έµφαση στην παιδεία, και την υγεία). 

• Η παγκοσµιοποίηση και η αυξανόµενη επέκταση των επιχειρηµατικών 

δραστηριοτήτων στο εξωτερικό οδήγησε σε νέες ευθύνες σε παγκόσµια 

κλίµακα, ιδίως σε σχέση µε τις αναπτυσσόµενες χώρες. 

• Τα χρηµατοπιστωτικά ιδρύµατα ζητούν την αποκάλυψη πληροφοριών να 

προσδιορίσουν καλύτερα τους παράγοντες επιτυχίας και κινδύνου που 

ενυπάρχουν σε µια επιχείρηση. 

• Η ανάπτυξη πρακτικών που συνεκτιµούν την περιβαλλοντική και 

κοινωνική διάσταση συµβάλλει στον εκσυγχρονισµό των δραστηριοτήτων 

των επιχειρήσεων και, κατά συνέπεια, στη µακροπρόθεσµη 

ανταγωνιστικότητά τους. 

• Οι επιχειρήσεις πλέον ενδιαφέρονται περισσότερο για την εκπαίδευση και 

ανάπτυξη της γνώσης καθώς και για την εισαγωγή της καινοτοµίας. 

 

Όπως είναι φανερό από την παραπάνω ανάλυση υπάρχει έντονη αλληλεξάρτηση 

µεταξύ των πεδίων δραστηριοποίησης της ΕΚΕ. ∆εν εννοείται υπεύθυνη 

επιχείρηση µε πραγµατική κοινωνική ευθύνη χωρίς οικονοµική, περιβαλλοντική 

και κοινωνική επίδοση.  
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Σχήµα 6.1: Επιχείρηση µε κοινωνική ευθύνη 

(Προσωπική επεξεργασία δεδοµένων σχήµατος) 

 

 

Ο τρόπος που θα επιλέξουν να ενεργήσουν οι επιχειρήσεις σχετικά µε την ευθύνη 

τους απέναντι στο περιβάλλον και την κοινωνία κρίνει και την βιωσιµότητά τους. 

Σε µια αγορά που αφορά την εταιρική προσωπικότητα οι επιχειρήσεις 

προβάλλουν πλέον τις πολιτικές ΕΚΕ τους, γνωρίζοντας καλά  ότι η σαφή 

αναφορά των στόχων και των αξιών που τις διέπουν τις διαφοροποιούν από τους 

ανταγωνιστές τους. Μια επιχείρηση, ενεργός πολίτης, που προστατεύει τις 

επενδύσεις της µέσω της διαφάνειας των λειτουργιών της και θέτει την ΕΚΕ στην 

καρδιά της εταιρικής της  φιλοσοφίας, τυγχάνει αποδοχής από το ευρύτερο 

σύνολο γεγονός που επηρεάζει θετικά τα οικονοµικά της αποτελέσµατα (Davis, 

Blomstrom, 1975). 

 

Είναι σηµαντικό να γίνει κατανοητή η δυναµική φύση του όλου συστήµατος των 

εταιρικών υποχρεώσεων. Συγκεκριµένες επιχειρήσεις παίρνουν πρωτοβουλίες, 

από προστασία του περιβάλλοντος µέχρι  ενίσχυση της τοπικής κοινωνίας, 

δηµιουργώντας αξίες και µέσω αυτών προσδοκίες στους κοινωνικούς εταίρους. 

Αυτό όµως  που ως ένα σηµείο ξεκινά σαν εθελούσια πρωτοβουλία κάποιων, 

βαθµιαία γίνεται ηθική ευθύνη και καθίσταται απαιτητό από όλες τις 

επιχειρήσεις. Οι κοινωνικοί εταίροι πιέζουν τα σχετικά θεσµικά όργανα, δηλαδή 

πολιτικούς και τοπικούς άρχοντες όσον αφορά την ΕΚΕ η οποία µετατρέπεται σε 

νοµική υποχρέωση. Το γεγονός αυτό µπορεί να γίνει καλύτερα αντιληπτό από το 

σχεδιάγραµµα που ακολουθεί. 
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Σχήµα 6.2: Κύκλος της εταιρικής και κοινωνικής ευθύνης των επιχειρήσεων 

(Πηγή: Davis K., Blomstrom R. (1975), Business and Society: Environment and 

Responsibility, McGraw-Hill, 3
rd

 ed, New York) 

 

Το CSR δεν αποτελεί µορφή µιας περαστικής τάσης, «µόδας». Υπάρχει  και θα 

συνεχίσει να υπάρχει, να ερευνάται, να εξελίσσεται  και να επεκτείνεται και σε 

άλλες χώρες. Αποτελεί και θα αποτελεί θέµα σε επιστηµονικά συνέδρια, διεθνείς 

οργανισµούς και επιτροπές. Αποτελεί λοιπόν µια πραγµατικότητα της εποχής µας 

την οποία οι επιχειρήσεις δεν µπορούν να αγνοήσουν, παραµένοντας στάσιµες σε 

σχέση µε τους ανταγωνιστές τους. Η εµπειρία διδάσκει ότι η µακροπρόθεσµη 

ευδοκίµηση των επιχειρήσεων περνάει µέσα από την κοινωνική αποδοχή της 

συµπεριφοράς τους. Το γεγονός αυτό εξηγεί  την υιοθέτηση και διατυµπάνιση 

της αειφορικής συµπεριφοράς πολλών πολυεθνικών επιχειρήσεων, όπως ο 

Όµιλος Τιτάν. Σχετικές µελέτες που έγιναν σε Αµερικανικές επιχειρήσεις µε 

σκοπό να συνδέσουν την κοινωνικά υπεύθυνη στάση των επιχειρήσεων µε τα 

χρηµατοοικονοµικά τους αποτελέσµατα δεν συµφωνούν ως προς τα ευρήµατα, 

πιθανόν λόγω της µη σύµπτωσης της µεθοδολογίας συλλογής, οργάνωσης και 
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αξιολόγησης των δεδοµένων τους.  Σε γενικές γραµµές πάντως υπάρχει θετική 

σχέση µεταξύ των κοινωνικών και οικονοµικών επιδόσεων τουλάχιστον των 

Αµερικανικών επιχειρήσεων. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6: ΕΤΑΙΡΙΚΗ ΚΟΙΝΩΝΙΚΗ ΕΥΘΥΝΗ ΚΑΙ ΕΤΑΙΡΙΚΗ 

∆ΙΑΚΥΒΕΡΝΗΣΗ 

 

 

Η έννοια της Εταιρικής ∆ιακυβέρνησης δεν είναι νέα αφού εµφανίζεται παράλληλα µε 

την δηµιουργία των πρώτων εταιριών τον 19
ο
 αιώνα. Η Εταιρική ∆ιακυβέρνηση δεν 
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είναι τίποτε άλλο από ένα σύστηµα αρχών επί τη βάσει του οποίου οργανώνεται 

λειτουργεί και διοικείται µία επιχείρηση, ώστε να διαφυλάσσονται και να 

ικανοποιούνται τα έννοµα συµφέροντα όλων όσων συνδέονται µε την εταιρία στα 

πλαίσια του εταιρικού συµφέροντος. Με άλλα λόγια αποσκοπεί στην µόνιµη 

εξυπηρέτηση του συµφέροντος της εταιρίας ως νοµικού προσώπου και του 

συµφέροντος των stakeholders -και όχι απλώς των shareholders (µέτοχοι) - µέσα από 

διαδικασίες πλήρους διαφάνειας και παροχής ζωτικών πληροφοριών, έτσι ώστε να 

έχουν και αυτοί ενεργό ρόλο στη δραστηριότητα της εταιρίας. 

 

Η ΕΚΕ βρίσκεται υπό την «οµπρέλα» της Εταιρικής ∆ιακυβέρνησης και ακολουθεί 

κατά γράµµα τις αρχές αυτής της «οµπρέλας». Η Εταιρική ∆ιακυβέρνηση παίζει το 

στρατηγικό ρόλο του «Συντάγµατος» σε µια εταιρεία. ∆ηλαδή, τοποθετεί τους 

γενικούς κανόνες και τις Αρχές Ηθικής που έχουν να κάνουν µε το ανώτατο πεδίο 

διακυβέρνησης που αφορά στο Στρατηγικό Management. Μέρος αυτού, λοιπόν, είναι 

η ΕΚΕ.  Συµπερασµατικά, γίνεται κατανοητό ότι οι γενικές αρχές ενός οργανισµού 

υλοποιούνται και µέσα από την ΕΚΕ. 

 

Οι αρχές της Εταιρικής ∆ιακυβέρνησης αποτελούν οικειοθελείς δεσµεύσεις που 

συµβάλλουν στη διατήρηση και βελτίωση της αξιοπιστίας της εταιρίας και έχουν σαν 

στόχο να συµβάλλουν στην µακρόχρονη και ισόρροπη ανάπτυξή της. Έχει ήδη 

αποδειχθεί ότι µόνον οι εταιρείες που εφαρµόζουν τις αρχές της Εταιρικής 

∆ιακυβέρνησης µπορούν να έχουν υγιή και µακρόχρονη επιχειρηµατική ανάπτυξη. 

 

Με άλλα λόγια, σήµερα οτιδήποτε κάνει µια επιχείρηση θετικό ή αρνητικό γίνεται 

άµεσα γνωστό. Η διαφάνεια στις επιχειρηµατικές πρακτικές δεν είναι πλέον 

πολυτέλεια, αλλά απαίτηση. Οι πελάτες και οι καταναλωτές θέλουν να γνωρίζουν τι 

υπάρχει µέσα στη εταιρία. ∆εν επιθυµούν να έχουν δοσοληψίες µε εταιρίες που δεν 

εµπιστεύονται και δεν εκτιµούν. 

 

«Οι επιχειρήσεις πρέπει να είναι ανά πάσα στιγµή έτοιµες να εγκαταλείψουν ότι 

έκαναν µέχρι τώρα» (Μπουραντάς, 2001:456). Η συγκεκριµένη φράση διατυπώνεται 

από το συγγραφέα στη προσπάθειά του να δείξει  τη µεταβλητότητα του 

επιχειρηµατικού κόσµου, αλλά και τη δυναµική που πρέπει να δείχνουν οι 

επιχειρήσεις προκειµένου να την αντιµετωπίσουν. Οι καθηµερινές αλλαγές και οι 

συχνές εξωτερικές πιέσεις αναγκάζουν τις τελευταίες να είναι σε συνεχή εγρήγορση, 

αλλά και συνεχή αγώνα προκειµένου να προσαρµόζονται στις εξωγενείς αλλαγές. Μια 
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από τις βασικότερες πιέσεις της σηµερινής εποχής είναι η κοινωνική και εταιρική 

ευθύνη που έχουν απέναντι στον άνθρωπο και το περιβάλλον. Η συγκεκριµένη 

θεωρητική περιοχή δεν είναι ένα φαινόµενο του σήµερα, η ηθική, αιώνες πριν, 

αποτελεί σηµείο αναφοράς των λαών. Σήµερα λόγω του αυξηµένου ανταγωνισµού 

αλλά και της έλλειψης ηθικών αναστολών, η κοινωνική και εταιρική ευθύνη αποτελεί 

από τη µία ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα για τις εταιρίες και από την άλλη υποχρέωση 

τους µιας και είναι αυτές που έχουν υποχρέωση να διατηρήσουν την ισορροπία στο 

κόσµο του σήµερα.  

 

Τα οφέλη που καταγράφουν οι επιχειρήσεις που ακολουθούν εταιρική διακυβέρνηση 

είναι σηµαντικά. Συγκεκριµένα αναφέρουν αύξηση κερδοφορίας, εξοικονόµηση 

δαπανών, επιχειρηµατική αποδοτικότητα και νέες επιχειρηµατικές ευκαιρίες. 

 

Στις περισσότερες των περιπτώσεων τα άυλα οφέλη που προκύπτουν είναι η 

επαύξηση της αξιοπιστίας και της καλής φήµης, η έκφραση καλής θέλησης και οι 

καλές σχέσεις. Ακόµα οι εταιρείες µπορούν να κάνουν την αρχή για την αντιµετώπιση 

του προβλήµατος/στόχου και για περισσότερες αυτό συνοδεύεται από ευρεία απήχηση 

και ευαισθητοποίηση της κοινωνίας. 

 

Τα εµπόδια, προκειµένου για την εφαρµογή των καινοτόµων λύσεων για την εταιρική 

διακυβέρνηση,  προέρχονται «εκ των έσω» και αφορούν την εσωτερική διοίκηση. 

Αναφέρονται δηλαδή, είτε σε πόρους, λειτουργικά έξοδα, σε λειτουργικές δυσκολίες 

για την εφαρµογή της εταιρικής διακυβέρνησης στο δεδοµένο επιχειρηµατικό 

περιβάλλον, στις διαδικασίες και στα συστήµατα εσωτερικού µάνατζµεντ, είτε στην 

ενσωµάτωση της καινοτοµίας στα ισχύοντα συστήµατα (Cowen et al., 1987:111-

112). 

 

Ένα µικρό ποσοστό επιχειρήσεων αντιµετωπίζει εξωτερικά εµπόδια, όπως ισχύοντες 

κανονισµούς, θεσµικές ή/και κυβερνητικές αποφάσεις, αλλά και δυσκολίες στη 

συνεργασία. Οι προκλήσεις της εταιρικής διακυβέρνησης είναι από τη φύση τους 

περίπλοκες, αφού τα πράγµατα δεν αλλάζουν εύκολα και γρήγορα και είναι δύσκολο 

να µεταβάλει κανείς το κοινωνικό-δηµογραφικό πλαίσιο και τις συνθήκες που 

επικρατούν. Σε ό,τι αφορά τις δυσκολίες µε τις καινοτοµίες, οι επιχειρήσεις θεωρούν 

ότι η εφαρµογή τους είναι περίπλοκη, όπως και η αναβάθµιση και –µακροπρόθεσµα– 

η διατήρησή τους.  
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Αναφέρεται επίσης ότι για την καινοτοµία είτε για την εφαρµογή της αλλαγής, 

υπάρχουν προβλήµατα από το ξεκίνηµα και µόνο. Με κριτήριο τη χαµηλή συχνότητα 

εµφάνισης τέτοιων λύσεων, υπογραµµίζονται οι δύο τοµείς οι οποίοι παρουσιάζουν 

σηµαντικό έλλειµµα κατά την υλοποίηση της εταιρικής διακυβέρνησης από τις 

ευρωπαϊκές επιχειρήσεις.  

• Ο ένας είναι οι «Ίσες Ευκαιρίες και ∆ιαφορετικότητα» – που εµφανίζεται να 

κατέχει µόνο το ήµισυ του συνόλου των λύσεων που δίδονται για την 

«Ανάπτυξη Ικανοτήτων και ∆εξιοτήτων» 

• Και ο δεύτερος είναι η «Υγιεινή και Ασφάλεια» – και αυτή κατά το ήµισυ του 

τοµέα «Προστασία του Περιβάλλοντος». (Εφηµερίδα Καθηµερινή, 1/07/2006).  

Οι ερευνητές επισηµαίνουν ότι εξίσου ανησυχητικό είναι και το γεγονός ότι στους δύο 

αυτούς τοµείς ελάχιστες είναι και οι πρωτοβουλίες που προέρχονται από τα εθνικά 

επιχειρηµατικά ∆ίκτυα για την εταιρική διακυβέρνηση. Ένα µέρος της εξήγησης 

αποδίδει το κενό αυτό στο γεγονός ότι η Υγιεινή και η Ασφάλεια είναι ένας τοµέας 

που αντιµετωπίζεται µε νοµοθετικές δεσµεύσεις. Όµως, ο τοµέας της Υγιεινής και 

Ασφάλειας απαιτεί περισσότερη καινοτοµία, όπως για παράδειγµα είναι η υγεία και η 

ασφάλεια του καταναλωτή, είτε τα πολύ συγκεκριµένα και κρίσιµα θέµατα που είναι η 

πνευµατική υγεία και το εργασιακό στρες. Επίσης υπάρχουν ερωτήµατα για το αν 

στον τοµέα των Ίσων Ευκαιριών και ∆ιαφορετικότητας παρουσιάζεται αυτό το κενό 

λόγω της περίπλοκης φύσης των θεµάτων του ή µήπως οι εταιρείες σε σύγκριση µε 

τους άλλους τοµείς της εταιρικής διακυβέρνησης δεν έχουν καταφέρει να εφαρµόσουν 

µε επιτυχία λύσεις και δεν έχουν υιοθετήσει αλλαγές διαδικασιών και συστηµάτων 

µάνατζµεντ (Thompson and Smith, 1991:33). 

 

Η Ευρώπη όµως, έχει τη δική της ιδιαίτερη παρουσία και κάνει τη δική της δυναµική 

συµβολή στην ανάπτυξη της εταιρικής διακυβέρνησης παγκοσµίως µέσα από την 

πλειονότητα των επιχειρηµατικών λύσεων που δείχνουν ότι επιλέγει την προώθηση 

της καινοτοµίας για το περιβάλλον. Είναι κάτι που συνάδει µε τη δέσµευση της 

Ευρώπης στην Ατζέντα του Κιότο για τον περιορισµό του φαινόµενου του 

θερµοκηπίου και που υπηρετεί εξίσου την ποιότητα της ζωής των πολιτών και την 

ανταγωνιστικότητα των επιχειρήσεων. 

 

Η Εταιρική Κοινωνική ∆ιακυβέρνηση φαίνεται να κερδίζει έδαφος ολοένα και 

περισσότερο τόσο στην Ευρώπη αλλά και σε όλο τον κόσµο. Σήµερα, σύµφωνα µε το 
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Ethical Corporation Magazine, περισσότερο από το 75% των επιχειρήσεων, που είναι 

ενταγµένες στο δείκτη FTSE 100, «παράγουν» reports γύρω από την Εταιρική 

Κοινωνική ∆ιακυβέρνηση. 

 

Πρόκειται λοιπόν για πραγµατική επικράτηση της CSR, οι πρακτικές της οποίας 

µπορούν να γίνουν κατανοητές µε δύο διαφορετικούς τρόπους.  

• Ο πρώτος τρόπος προσέγγισης αφορά στην ανάδειξή της σε έκφραση των 

στόχων και των αξιών µιας επιχείρησης σε όλες τις σχέσεις της. Στην 

περίπτωση που όλες οι επιχειρήσεις επρόκειτο να συνυπογράψουν αυτή 

την προοπτική, το γεγονός αυτό θα µπορούσε να οδηγήσει σε µια νέα 

διάσταση στον ανταγωνισµό τους, καθώς θα αναπτυσσόταν µια αγορά που 

θα αφορούσε την «εταιρική προσωπικότητα» στην οποία οι επιχειρήσεις 

θα ανέπτυσσαν διάλογο µε την κοινωνία γύρω από το τι έχουν επιτύχει 

αλλά και γύρω από τους τρόπους µε τους οποίους στοχεύουν να 

συµβάλλουν σε αυτή, ενώ θα προσκαλούσαν τους µετόχους να ενωθούν 

µαζί τους προκειµένου να εξετάσουν πόσο αποτελεσµατικά έχουν δράσει 

υπό αυτές τις προϋποθέσεις και πόσο συνεπείς υπήρξαν σε σχέση µε τις 

εταιρικές τους αξίες. Αυτό, ο Mark Goyder το αποκαλεί «αξιοκεντρικό» 

CSR . 

• Η άλλη προσέγγιση του CSR είναι να φανεί ως διαδικασία προσαρµογής 

και συµµόρφωσης των επιχειρήσεων, εξαιτίας των κοινωνικών πιέσεων, 

διευρύνοντας µια σειρά κοινωνικών προσδοκιών. Στην περίπτωση που 

αποδεχόταν κανείς την παραπάνω προσέγγιση, το CSR θα έπαιρνε τη 

µορφή µιας περαστικής τάσης / µόδας και θα αποµονωνόταν από την 

«πραγµατική» επιχειρησιακή δραστηριότητα. Πρόκειται για αυτό που ο 

Goyder αποκαλεί «συµβατικό CSR» (compliance CSR), διατυπώνοντας 

ταυτόχρονα την ανησυχία του ότι η σηµερινή εικόνα του CSR φαίνεται να 

προσεγγίζει περισσότερο τη δεύτερη όψη του, καθώς η πλειοψηφία των 

επιχειρήσεων προσπαθεί να επιδείξει τη συµµόρφωσή της στις προσδοκίες 

της κοινωνίας. 

 

Παρόλα αυτά, δεν είναι λίγες πλέον οι επιχειρήσεις που προβάλλουν τις πολιτικές 

εταιρικής διακυβέρνησής τους, έχοντας σαφή αίσθηση των στόχων και των αξιών 

που διαφοροποιούν µία επιχείρηση από τους ανταγωνιστές της. Αυτό, λοιπόν, που 
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αναδεικνύεται σε παράγοντα σηµαντικό για τις επιχειρήσεις, δεν είναι τίποτε άλλο 

από την εµπιστοσύνη και όχι απλώς µια συµµόρφωση ως προς το τελετουργικό 

τους µέρος . 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 7: ΚΡΙΤΙΚΗ ΤΗΣ ΕΝΝΟΙΑΣ «ΕΤΑΙΡΙΚΗ ΚΟΙΝΩΝΙΚΗ 

ΕΥΘΥΝΗ» 

 

 

Είναι προφανές ότι η Εταιρική Κοινωνική Υπευθυνότητα αποτελεί παράγοντα 

κεφαλαιώδους σηµασίας για τις επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται στο 
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«παγκόσµιο χωριό µας». Καθώς η ΕΚΕ βασίζεται στο τρίπτυχο οικονοµική 

ανάπτυξη/βιωσιµότητα, κοινωνική αλληλεγγύη και συνοχή και περιβαλλοντική 

ευθύνη, η αειφορία της επιχείρησης δε µπορεί παρά να είναι µονόδροµος, εάν 

βέβαια εφαρµόζεται µε πλήρη συνείδηση της κοινωνικής της διάστασης. Βέβαια, 

ας µην παραβλέπουµε το γεγονός ότι βασικό ρόλο στην υιοθέτηση των επιταγών 

της ΕΚΕ από µία επιχείρηση διαδραµατίζουν οι γενικότερες οικονοµικές 

συνθήκες της εταιρείας, το ευρύτερο υγιές οικονοµικό περιβάλλον, το επίπεδο 

του ανταγωνισµού, και όλα σε συνάρτηση µε τους εγχώριους κανονισµούς και 

νόµους, τη συνεργασία µεταξύ των επιχειρήσεων και τον οργανωµένο διάλογο 

µεταξύ των εταιρειών και των ενδιαφερόµενων µερών (Campbell, 2007:946-

967). 

    

Στον αντίποδα, επιφυλάξεις και αντιρρήσεις εκφράστηκαν για την ΕΚΕ από τα 

πρώτα κιόλας στάδια της θεµελίωσης την έννοιας αυτής. Άλλωστε, γι’ αυτό 

εκφράστηκε το αγγλοσαξονικό ρητό: «The business of business, is business» και 

η φράση του Friedman: «The Social Responsibility of Business is to Increase its 

Profits».  

 

Πιο συγκεκριµένα, οι επικριτές εξέφρασαν ανησυχίες για την αµφίβολη κοινωνική 

αποτελεσµατικότητας της ΕΚΕ, καθώς και τη παράλληλη κατασπατάληση των 

οικονοµικών πόρων της εταιρείας. Επιπροσθέτως, καθώς η εφαρµογή της ΕΚΕ 

εντάσσεται στο Στρατηγικό Σχεδιασµό της επιχείρησης, µε απώτερο σκοπό τη 

βελτίωση της φήµης, τη καλλιέργεια καλών σχέσεων µε τα ενδιαφερόµενα µέρη 

(stakeholders) και τελικά την αύξηση των κερδών, µια τέτοια προσπάθεια λοιπόν, δε 

µπορεί να πείσει για τους ανιδιοτελείς της σκοπούς, ούτε να θεωρηθεί έκφραση 

κοινωνικής ευθύνης (Valor, 2007:280-297). Άλλωστε, ένα πολύ σηµαντικό µέρος της 

προώθησης µιας εταιρίας συναρτάται µε θετικές ή αρνητικές εντυπώσεις που 

δηµιουργούνται σαν αποτέλεσµα δηµοσίων σχέσεων ή δηµοσίων δραστηριοτήτων 

µιας επιχείρησης (Θανόπουλος, 2002:173).  Με άλλα λόγια, κάτω από την οµπρέλα 

των «καλών πρακτικών» και της υπεύθυνης εταιρίας διαφαίνεται ο κερδώος Ερµής. 

Γενικά, λοιπόν, εκφράζεται καχυποψία για τους σκοπούς και τα µέσα ενσάρκωσης του 

θεσµού (Lii and Lee, 2011:69-81). 

 

Είναι εποµένως αυτονόητο, ότι πρέπει να υπάρξει πλήρης διαχωρισµός των δράσεων 

Εταιρικής Κοινωνικής Ευθύνης από τη φιλανθρωπία και πολύ περισσότερο από το 
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Marketing. Η ΕΚΕ δεν προϋποθέτει τη χορηγία που, ως επικοινωνιακό highlight, θα 

δηµιουργήσει θετική εντύπωση στη συνείδηση των καταναλωτών-υποψήφιων 

πελατών. Αντίθετα, αποτελεί µια ολιστική προσέγγιση του όρου επιχειρείν, από τη 

σκοπιά του πόσο ενταγµένος (και µάλιστα ορθά ενταγµένος) είναι ένας 

επιχειρηµατικός οργανισµός στον κοινωνικό ιστό. Για τον λόγο άλλωστε αυτό και όχι 

για ‘‘µπράβο” οι περισσότερες πολιτείες προσφέρουν φοροαπαλλαγές στις κοινωνικά 

υπεύθυνες εταιρείες (Tsakarestou, 2004:261-271). 

 

Σχετικά µε την οικονοµική αποτίµηση των εφαρµογών της ΕΚΕ, διατυπώνονται 

αµφιβολίες από τη µεριά των µετόχων, οι οποίοι συχνά θεωρούν ότι τέτοιου είδους 

πρωτοβουλίες δεν δηµιουργούν αξία στην επιχείρηση, αλλά αντίθετα γίνεται µη ορθή 

χρήση των οικονοµικών πόρων της. Παράλληλα, υποστηρίζουν ότι δεν αποτελεί 

ευθύνη των επιχειρήσεων η διανοµή κοινωνικού µερίσµατος, που ενεργώντας κατά 

αυτόν τον τρόπο υποκαθιστούν τη λειτουργία και το ρόλο του κοινωνικού κράτους. 

Με άλλα λόγια, µιλάνε για σφετερισµό της δηµοκρατικής εντολής που βαρύνει της 

κυβερνήσεις για την εφαρµογή της κοινωνικής πολιτικής και κατ’ επέκταση οδηγεί 

στην αδράνεια του κράτους. Γεννιέται δηλαδή το ερώτηµα της µη ύπαρξης κρατικού 

παρεµβατισµού στο νεοφιλελεύθερο επιχειρηµατικό «παγκόσµιο χωριό».  

 

Οι σηµαντικότερες όµως επιφυλάξεις εκφράζονται από τους ίδιους τους 

καταναλωτές, οι περισσότεροι των οποίων, αν και απολαµβάνουν και χαιρετίζουν 

τις δράσεις της ΕΚΕ, δυσκολεύονται να πιστέψουν στο ανιδιοτελές του σκοπού της, 

τείνοντας περισσότερο να αποδώσουν τις κινήσεις στο δαιµόνιο του µάρκετινγκ. Οι 

πιο σκληροπυρινικοί µάλιστα, συνδέουν τις πρωτοβουλίες που σχετίζονται µε την 

ΕΚΕ ως έναν δίαυλο επικοινωνίας και προσέγγισης νέων πελατών. Εδώ ακριβώς 

ελλοχεύει ένας κίνδυνος: η σύγχυση της κοινωνικής ευθύνης µε τα καθήκοντα του 

µάρκετινγκ είναι πολύ εύκολο να συµβεί και ακόµη πιο εύκολο να ακυρώσει τις 

ευεργετικές συνέπειες που πιθανότατα θα έχει η πρωτοβουλία για την εταιρεία, 

περνώντας στη συνείδηση του καταναλωτή ως διαφήµιση και ως τρόπο 

µεγιστοποίησης των κερδών, απέναντι στην οποία πρέπει να ‘‘αµυνθεί” (Tsakarestou, 

2004:261-271).  Κατά αυτούς, το κίνητρο του κέρδους επισκιάζει τις αγνές προθέσεις 

για κοινωνικό έργο εκ µέρους των επιχειρήσεων. Είναι, εποµένως, απαραίτητοι οι 

λεπτοί χειρισµοί όσον αφορά στην εφαρµογή και το σχεδιασµό της στρατηγικής της 

ΕΚΕ από µέρους των στελεχών γραµµής των επιχειρήσεων. 
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Αξιοσηµείωτα είναι τα ευρήµατα των ερευνών των Campbell et. al (2002:29-41), 

σύµφωνα µε τα οποία διαφαίνεται ότι τα ποσά που δίνουν οι εταιρίες για δωρεές, 

αποτελούν ένα µικρό ποσό των καθαρών κερδών, ενώ ο διαφηµιστικός 

προϋπολογισµός για τη δηµοσιοποίηση των δωρεών είναι πολύ µεγαλύτερος. Αυτό 

δείχνει λοιπόν, ότι αυτές οι κινήσεις των εταιριών έχουν περισσότερο συµβολικό 

χαρακτήρα παρά πραγµατικό, µε σκοπό την φοροαπαλλαγή και την εξασφάλιση 

εύνοιας από τη µεριά των καταναλωτών.  

 

Παράλληλα, δεν είναι λίγοι αυτοί που πιστεύουν ότι η υιοθέτηση καλών πρακτικών 

αποσκοπεί στον αποπροσανατολισµό της κοινής γνώµης και να µειώσει τον αρνητικό 

αντίκτυπο από άλλες δραστηριότητες της επιχείρησης, όπως ενδεχοµένως να είναι 

κάποιο οικονοµικό ή περιβαλλοντικό  σκάνδαλο (Humphreys and Brown, 2008:403-

418). 

 

Ιδιαίτερη µνεία γίνεται στη βιβλιογραφία για την κριτική που αφορά το κοινωνικό 

µάρκετινγκ και κυρίως των διαφηµιστικών εκστρατειών που γίνονται στα πλαίσια της 

ΕΚΕ. Έρευνες έχουν αποδείξει ότι τέτοιες εκστρατείες, όπως αυτές για τις βλαβερές 

συνέπειες της κατανάλωσης τσιγάρων ή αλκοόλ, όχι µόνο δε λειτούργησαν 

ανασταλτικά, αλλά οδήγησαν και σε µεγαλύτερη κατανάλωση. Κατά αυτόν τον τρόπο, 

το κοινωνικό µάρκετινγκ µετατρέπεται σε εµπορικό (Hastings and Augus, 2011:45-

53).  

 

Από τα παραπάνω γεννιέται λοιπόν το ερώτηµα εάν η ΕΚΕ αποτελεί ένα έξυπνο 

εργαλείο µάρκετινγκ ή µία γνήσια έκφραση κοινωνικής ευαισθησίας. Η απάντηση 

βρίσκεται σαφώς στη µέση. Πρόκειται για µία win – win κατάσταση υπό 

συγκεκριµένους βέβαια, όρους και προϋποθέσεις.  

 

Στο εισαγωγικό άρθρο της έρευνας του Economist «The good company» 

(20/01/2005), υποστηρίζεται πώς µια επιχείρηση που διοικείται σωστά θα πρέπει να 

έχει ως στόχο τα κέρδη για τους µετόχους της, αρκεί να είναι δίκαιος ανταγωνιστής, 

νοµιµόφρων και να έχει έντιµη συµπεριφορά. Αυτό ακριβώς υποστηρίζει και η έννοια 

της Εταιρικής Κοινωνικής Ευθύνης (ΕΚΕ). Όµως, ασάφειες παρουσιάζονται από αυτή 

τη δήλωση, καθώς οι εταιρείες ως νοµικά πρόσωπα δεν είναι νοήµονες οργανισµοί, 

αλλά χαρακτηρίζονται από τη πληθώρα των αξιών και συµπεριφορών των ανθρώπων 

που τις διοικούν και οι οποίοι χαράσσουν την έντιµη ή µη συµπεριφορά της 

επιχείρησης. Αρκεί η νοµιµοφροσύνη ή µήπως καµιά φορά ο νόµος παρουσιάζει κενά 
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ή κάνει διακρίσεις; Στην πράξη δεν µπορεί να χωρέσει σε ένα κώδικα ή να καθοριστεί 

από ένα νοµοθετικό σώµα, αφού δεν υπάρχει το Τέλειο Εγχειρίδιο για την κοινωνικά 

αποδεκτή εταιρική συµπεριφορά. Σήµερα πολλές εταιρείες έχουν ήδη εµπλακεί σε 

έναν αγώνα δρόµου για να υιοθετήσουν τον καλύτερο Κώδικα ∆εοντολογίας, την πιο 

εµπνευσµένη ∆ήλωση Αποστολής, τις καλύτερες αρχές και αξίες, ενώ αυτό που θα 

έπρεπε να αναζητούν είναι η χρησιµότητα της ύπαρξης του Κώδικα ∆εοντολογίας  και 

κατ’ επέκταση η ∆ήλωση Αποστολής (αξίες και αρχές).   

 

Σε έναν ιδεατό κόσµο,  η χρησιµότητα της ύπαρξης  του Κώδικα ∆εοντολογίας  θα 

ήταν µηδαµινή και  συνεπώς θα λέγαµε ότι πλησιάζει το τέλος της ΕΚΕ, καθώς αυτό 

θα σήµαινε πως τα θέµατα που πραγµατεύεται θα είχαν πια γίνει τρόπος ζωής για τις 

περισσότερες επιχειρήσεις. «Μέχρι να γίνει όµως αυτό, η συζήτηση, ευτυχώς, θα 

συνεχιστεί και προς όφελος της κοινωνίας» (Κονταξή, 2005). 

 

«Καλώς ήλθατε στο δυναµικό κόσµο της παγκόσµιας εταιρίας. Είθε δηµιουργικά, µε 

σύνεση και αρµονικά να εκµεταλλευθούµε τις δυνατότητές της, µε ελάχιστες κοινωνικές 

παρενέργειες» (Θανόπουλος, 2002:307). 

 

 

ΕΠΙΛΟΓΟΣ ΚΕΦΑΛΑΙΟΥ 

 

 

Το παρόν κεφάλαιο παρουσίασε τη θεωρία της εταιρικής υπευθυνότητας και 

συγκεκριµένα ανάπτυξε την έννοια της ΕΚΕ, διάφορους ορισµούς, την εξέλιξή της, τη 

νέα διάσταση της κοινωνικής εταιρικής υπευθυνότητας, την επίδραση της εταιρίας 

στην κοινωνία, την ηθική των επιχειρήσεων, τα πεδία δραστηριοποίησης της εταιρικής 

κοινωνικής ευθύνης, το συσχετισµό των παραπάνω πεδίων και τη συµβολή τους στη 

βιωσιµότητα των επιχειρήσεων, µελέτησε την εταιρική κοινωνική ευθύνη αλλά και 

την εταιρική διακυβέρνηση. Τέλος, διατυπώθηκαν προβληµατισµοί σχετικά µε το 

τέλος ή όχι της ΕΚΕ, κάνοντας µια κριτική προσέγγιση του θέµατος.  

 

Ολοκληρώνοντας λοιπόν το παρόν κεφάλαιο µπορούµε να πούµε ότι η 

επιχειρηµατικότητα και ο επιχειρηµατίας επηρεάζονται από διάφορους κοινωνικούς, 

οικονοµικούς και πολιτιστικούς παράγοντες, οι οποίοι προσδιορίζουν µία σειρά 

κανόνων, που είναι σεβαστοί από όλους. Η επιχείρηση αποτελεί µία κοινωνική 

οργάνωση µε έντονα κοινωνικά στοιχεία. Εφόσον ο επιχειρηµατίας λαµβάνει 

αποφάσεις που επηρεάζουν το κοινωνικό σύνολο και απασχολεί ανθρώπινο δυναµικό, 
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που αποτελεί κοµµάτι του κοινωνικού συνόλου, είναι προφανής η κοινωνική ευθύνη 

του επιχειρηµατία. Αυτή, αφορά στην πολιτική και την ευαισθησία του σε θέµατα που 

έχουν να κάνουν µε το κοινωνικό σύνολο (προστασία του περιβάλλοντος, εκπαίδευση 

για σεβασµό στο περιβάλλον, κοινωνικές παροχές προς τους εργαζόµενους, παροχές 

προς το κοινωνικό σύνολο κ.α.). Η επιχειρηµατικότητα και ο επιχειρηµατίας 

επηρεάζονται από διάφορους κοινωνικούς, οικονοµικούς και πολιτιστικούς 

παράγοντες, οι οποίοι προσδιορίζουν µία σειρά κανόνων, που είναι σεβαστοί από 

όλους. Οι κανόνες αυτοί συγκροτούν τις βασικές αρχές και τις αξίες της κοινωνίας, 

διαµορφώνοντας το πλαίσιο στο οποίο θα δραστηριοποιηθεί ο επιχειρηµατίας και η 

επιχείρηση. Η αγορά στην οποία κινείται ο επιχειρηµατίας αποτελεί ένα υποσύνολο 

της οικονοµίας και η οικονοµία ένα επιµέρους πεδίο της κοινωνίας. Έχει τους δικούς 

της κανόνες, είτε τυπικούς, µε τη µορφή των νόµων, είτε άτυπους, µε τη µορφή αρχών 

και προσωπικών συµφωνιών, όπως ο λόγος της τιµής. Ο επιχειρηµατίας οφείλει να 

σέβεται αυτούς τους κανόνες, να επιδεικνύει κοινωνική ευθύνη, διότι αλλιώς θα 

υποστεί το ανάλογο κόστος. Τέλος, κρίνεται σκόπιµο να αναφερθεί το γεγονός ότι 

όλες αυτές οι «καλές πρακτικές» των επιχειρήσεων πολλές φορές παρουσιάζονται σα 

µια σωστή κοινωνική ενέργεια, αλλά βαθύτερη µελέτη και εµπειρία µας ωθεί στο 

συµπέρασµα επιφανειακής προσέγγισης της εταιρικής κοινωνικής υπευθυνότητας, που 

γίνεται µόνο για τη δηµιουργία εντυπώσεων, συνήθως στους τοµείς των δηµοσίων 

σχέσεων, του marketing ή και του ανθρώπινου παράγοντα (Θανόπουλος, 2003:241). 

 

Στο επόµενο κεφάλαιο παρουσιάζεται η µεθοδολογία στην οποία στηρίχθηκε η 

διεξαγωγή της παρούσης έρευνας.  
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ΜΕΡΟΣ ΙΙΙ: ΜΕΘΟ∆ΟΛΟΓΙΑ ΕΡΕΥΝΑΣ 

 

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 8:  ΠΟΣΟΤΙΚΗ ΕΡΕΥΝΑ 

 

 

8.1 ΣΚΟΠΟΣ ΠΟΣΟΤΙΚΗΣ ΕΡΕΥΝΑΣ 

 

 

Να ελεγχθεί  η υπόθεση της έρευνας, δηλαδή το αν το κατάλληλο προσωπικό βοηθά 

στην κοινωνική υπευθυνότητα µιας επιχείρησης. 

 

 

8.2 ΠΛΗΘΥΣΜΟΣ ΠΟΣΟΤΙΚΗΣ  ΕΡΕΥΝΑΣ 

 

 

Ο πληθυσµός της έρευνας είναι διοικητικά στελέχη διαφόρων τµηµάτων και 

διαφορετικών επιχειρήσεων. 

 

 

8.3 ΕΠΙΛΟΓΗ ∆ΕΙΓΜΑΤΟΣ 

 

 

Το εύρος του δείγµατος θα είναι 35 διοικητικά στελέχη, βάσει του πίνακα των 

Saunders- Lewis- Thornhill µε υπολογισµένο στατιστικό λάθος της τάξης του πέντε 

τις εκατό(5%). 

 

 

8.4 ΕΡΓΑΛΕΙΟ ΠΟΣΟΤΙΚΗΣ ΕΡΕΥΝΑΣ 

 

 

Χρήση δοµηµένου ερωτηµατολογίου (βλ. Παράρτηµα) µε πενταβάθµια κλίµακα 

Likert και αποστολή και συλλογή αυτών (ερωτηµατολογίων) µέσω e-mail survey .  

 

 

8.5  ΕΓΚΥΡΟΤΗΤΑ ΚΑΙ ΑΞΙΟΠΙΣΤΙΑ ΕΡΕΥΝΑΣ 

 

 

Η εγκυρότητα θα επιτευχθεί  µέσω της µεθόδου content validity και η αξιοπιστία της 

έρευνας µέσω της µεθόδου Alpha Cronbach Coefficient και δια µέσου της 

περιγραφικής στατιστικής. Στην αξιοπιστία περιεχοµένου, ο δείκτης θα πρέπει να 

µετρά το φαινόµενο για το οποίο έχει κατασκευαστεί και να δείχνει τη µεταβολή του 

εν λόγω φαινοµένου στο χρόνο. Συγκεκριµένα µια κλίµακα διακρίνεται για την 
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εγκυρότητα του περιεχοµένου του, όταν απαντά στην ερώτηση «οι ερωτήσεις του 

µέσου καλύπτουν το εύρος του περιεχοµένου της εννοιολογικής κατασκευής που 

υποστηρίζουν;». Αυτό επιτυγχάνεται στα αρχικά στάδια σχεδιασµού της έρευνας, µε 

την ανασκόπηση της σχετικής βιβλιογραφίας, την ποιοτική έρευνα των ατόµων που 

αφορά και την ανάλυση των απόψεων των ειδικών στο θέµα. Ο συντελεστής 

αξιοπιστίας Alpha Cronbach πληροφορεί τον ερευνητή για την αξιοπιστία των 

κλιµάκων-παραγόντων που δηµιουργήθηκαν (Σιώµκος και Βασιλικοπούλου, 2005) 

 

 

8.6 ΚΩ∆ΙΚΟΠΟΙΗΣΗ ΣΤΟΙΧΕΙΩΝ ΠΟΣΟΤΙΚΗΣ ΕΡΕΥΝΑΣ 

 

 

Αρχικά θα γίνει η σχετική κωδικοποίηση και µετά τα δεδοµένα θα εισαχθούν στο 

πρόγραµµα spss. 

 

 

8.7 ΑΝΑΛΥΣΗ ΣΤΟΙΧΕΙΩΝ ΠΟΣΟΤΙΚΗΣ ΕΡΕΥΝΑΣ 

 

 

Η ανάλυση των στοιχείων των ερωτηµατολογίων θα πραγµατοποιηθεί µέσω της 

περιγραφικής στατιστικής και συγκεκριµένα µε ανάλυση συχνοτήτων, µε ελάχιστη 

τιµή, µέγιστη τιµή, τυπική απόκλιση και εύρος τιµών. Η περιγραφική στατιστική 

επιδιώκει την περιγραφή ποσοτικών δεδοµένων, µέσω πινάκων συχνοτήτων απλής ή 

διπλής κατανοµής, γραφικών απεικονίσεων κ.λπ.  

 

Επίσης, επιδιώκει την περιγραφή της κεντρικής τάσης και της διασποράς της 

κατανοµής αλλά και τη συσχέτιση µεταξύ των τιµών µεταβλητών (∆ηµητρόπουλος, 

2004). Θα πραγµατοποιηθεί επίσης cross tabulation για τη δηµιουργία πινάκων 

συνάφειας και τη διασταύρωση των µεταβλητών. 

 

 

8.8 ΠΕΡΙΟΡΙΣΜΟΙ ΕΡΕΥΝΑΣ 

 

 

Οι περιορισµοί της έρευνας ήταν η πίεση του χρόνου για την επιτυχή διεξαγωγή της 

έρευνας στο προκαθορισµένο χρονικό πλαίσιο. Η επίλυση του συγκεκριµένου 

περιορισµού υφίστανται µε την χρήση του χρονοδιαγράµµατος. Ένας ακόµη 

περιορισµός ήταν οι ενδεχόµενες αναστολές των συµµετεχόντων να απαντήσουν σε 
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κάποιες ερωτήσεις. Λύση σε αυτό έχει δοθεί µε βάση τον δεοντολογικό κώδικα τον 

οποίο εφαρµόζει η έρευνα.  

 

Οι ηθικοί περιορισµοί της παρούσας έρευνας αναφέρονται στις ηθικές αναστολές 

µερικών εκ των ερωτώµενων να δώσουν κάποια αρνητική πληροφόρηση. Αυτό 

πιθανόν να αύξησε τις αναληθείς απαντήσεις και να διέφθειρε την εγκυρότητα των 

τελικών αποτελεσµάτων.  

 

Για τον λόγο αυτό, κατά τη διανοµή των ερωτηµατολογίων διασαφηνίστηκε στους 

ερωτώµενους ότι θα τηρηθούν οι αρχές της εµπιστευτικότητας και την ανωνυµίας, 

εφόσον τα προσωπικά τους στοιχεία θα παραµείνουν απόρρητα. Ακόµη οι 

συµµετέχοντες θα δώσουν την συναίνεσή τους για να πάρουν µέρος στην έρευνα και 

ανά πάσα στιγµή θα µπορούν να αποχωρήσουν.  

 

 

8.9 ΚΩ∆ΙΚAΣ ΕΡΕΥΝΑΣ – ∆ΕΟΝΤΟΛΟΓΙΑΣ 

  

 

Η έρευνα στηρίζεται σε µεγάλο ποσοστό στην εµπιστοσύνη του κοινού ότι γίνεται 

τίµια, αµερόληπτα, αντικειµενικά και βασίζεται στην πρόθυµη και χωρίς 

ανταλλάγµατα συνεργασία του κοινού (Πετράκης, 2006). 

 

 

8.10 ΑΝΑΜΕΝΟΜΕΝΑ ΟΦΕΛΗ 

 

 

Να παρουσιαστεί µε ακρίβεια και µε απτά στοιχεία το κατά πόσο συµβάλει  το 

προσωπικό στην εταιρική κοινωνική υπευθυνότητα. 

 

 

ΕΠΙΛΟΓΟΣ ΚΕΦΑΛΑΙΟΥ 

 

 

Το παρόν κεφάλαιο παρουσίασε τη µεθοδολογία της παρούσης έρευνας, αναλύοντας 

το σκοπό, τον πληθυσµό, το δείγµα, το εργαλείο έρευνας, την εγκυρότητα και 

αξιοπιστία της έρευνας, την κωδικοποίηση κα ανάλυση των στοιχείων, τους 

περιορισµούς της έρευνας, των κώδικα έρευνας και δεοντολογίας και τέλος τα 

αναµενόµενα οφέλη της παρούσης έρευνα.  
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Συνοψίζοντας µπορούµε να πούµε ότι σκοπός της παρούσης ποσοτικής έρευνας είναι 

να διερευνηθεί το κατά πόσο το κατάλληλο προσωπικό βοηθά στην κοινωνική 

υπευθυνότητα µιας επιχείρησης. Το δείγµα της έρευνας αποτελούν 35 διοικητικά 

στελέχη διαφόρων τµηµάτων και επιχειρήσεων. Το εργαλείο της έρευνας είναι το 

ερωτηµατολόγιο. Η εγκυρότητα της έρευνας θα επιτευχθεί  µέσω της µεθόδου content 

validity και η αξιοπιστία της έρευνας µέσω της µεθόδου Alpha Crombach Coefficient. 

Η ανάλυση των στοιχείων των ερωτηµατολογίων θα πραγµατοποιηθεί µέσω της 

περιγραφικής στατιστικής και συγκεκριµένα µε ανάλυση συχνοτήτων, µε ελάχιστη 

τιµή, µέγιστη τιµή, τυπική απόκλιση και εύρος τιµών. Τέλος οι περιορισµοί της 

έρευνας αφορούν στην πίεση του χρόνου και στις ενδεχόµενες αναστολές των 

συµµετεχόντων να απαντήσουν σε κάποιες ερωτήσεις. Τα παραπάνω επιλύθηκαν 

προκειµένου για την ασφάλεια των συµπερασµάτων της έρευνας.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 9: ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΕΡΕΥΝΑΣ 

 

 
Πίνακας  10.1: ∆ηµογραφικά 

    N % 

<3 έτη 13 37,1% 

4-6 έτη 6 17,1% 

7-10 έτη 12 34,3% 

Προϋπηρεσία 

10+ 4 11,4% 

Άνδρας 16 45,7% Φύλο 

Γυναίκα 19 54,3% 

<30 7 20,0% 

30-40 15 42,9% 

40-50 10 28,6% 

Ηλικία  

50-60 3 8,6% 

 

Σύµφωνα µε τον παραπάνω πίνακα η αναλογία ανδρών γυναικών είναι 45,7% και 

54,3% αντίστοιχα. Το 37,3% των εργαζοµένων έχει προϋπηρεσία κάτω από 3 έτη, το 

34,3% από 7-10 έτη, το 17,1% από 4-6 έτη και το 11,4% πάνω από 10 έτη. Ακόµα το 

42,9% των εργαζοµένων έχει ηλικία από 30-40 ετών, το 28,6% από 40 – 50 ετών, το 

20% κάτω από 30 ετών και το 8,6% από 50-60 ετών.  

 

Πίνακας 10.2: Σχεδιασµός 

 Μ.Ο  Τ.Α 

1. Το τµήµα ανθρώπινου δυναµικού έχει εµπλακεί σηµαντικά στην 

ενσωµάτωση της Εταιρικής Κοινωνικής Ευθύνης στις στρατηγικές του 

οργανισµού.                               

3,97 1,18 

2. Έχουν ενσωµατωθεί οι αξίες της ΕΚΕ στις ρητές αξίες του 

οργανισµού. 

3,86 1,03 

3. Υπάρχουν καλές βάσεις για τον καθορισµό των στόχων της ΕΚΕ, 

όπως το benchmarking για την επιτυχηµένη οργάνωση της ΕΚΕ ή την 

υιοθέτηση γενικώς αποδεκτών πρακτικών και προτύπων. 

3,77 1,37 

4. Έχει υπάρξει κάποια κεντρική µονάδα για το σχεδιασµό της ΕΚΕ. 

(π.χ. Επιτροπή Συντονισµού). 

4,14 1,12 

5. Είναι η εκπροσώπηση στην επιτροπή συντονισµού καλά 

ισορροπηµένη, συµπεριλαµβάνοντας και την εκπροσώπηση του 

ανθρώπινου δυναµικού. 

4,29 0,93 

6. Συνάδουν οι δράσεις και συµπεριφορές των ηγετών µε τους στόχους 

της ΕΚΕ. 

4,26 0,98 

7. Συνάδουν οι δράσεις και συµπεριφορές των ηγετών µε τις αξίες της 

ΕΚΕ. 

3,34 1,33 
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Ως προς το θέµα του σχεδιασµού παρατηρούµε ότι οι ερωτώµενοι συµφωνούν σε 

ικανοποιητικό βαθµό ότι το  τµήµα ανθρώπινου δυναµικού έχει εµπλακεί σηµαντικά 

στην ενσωµάτωση της Εταιρικής Κοινωνικής Ευθύνης στις στρατηγικές του 

οργανισµού, έχουν ενσωµατωθεί οι αξίες της ΕΚΕ στις ρητές αξίες του οργανισµού, 

υπάρχουν καλές βάσεις για τον καθορισµό των στόχων της ΕΚΕ, όπως το 

benchmarking για την επιτυχηµένη οργάνωση της ΕΚΕ ή την υιοθέτηση γενικώς 

αποδεκτών πρακτικών και προτύπων, έχει υπάρξει κάποια κεντρική µονάδα για το 

σχεδιασµό της ΕΚΕ. (π.χ. Επιτροπή Συντονισµού), η εκπροσώπηση στην επιτροπή 

συντονισµού  είναι καλά ισορροπηµένη, συµπεριλαµβάνοντας και την εκπροσώπηση 

του ανθρώπινου δυναµικού και συνάδουν οι δράσεις και συµπεριφορές των ηγετών µε 

τους στόχους της ΕΚΕ, ενώ εν µέρει συµφωνούν οι εργαζόµενοι ότι συνάδουν οι 

δράσεις και συµπεριφορές των ηγετών µε τις αξίες της ΕΚΕ. 

 

 

 

Σχήµα 10.1: Σχεδιασµός 
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Πίνακας 10.3: Εκπαίδευση και Ευαισθητοποίηση 

 Μ.Ο  Τ.Α 

8. Υπάρχουν εκπαιδευτικά προγράµµατα για την ΕΚΕ.                                                3,80 1,43 

9. Υπάρχουν δίοδοι επικοινωνίας σχετικά µε την ΕΚΕ. 4,54 0,66 

10. Αποδίδουν καλά οι εργαζόµενοι στις ασκήσεις ευαισθητοποίησης 

για την ΕΚΕ. 

4,51 0,66 

11. Οι αξίες των εργαζοµένων σχετικά µε την ΕΚΕ συνάδουν σε 

µεγάλο βαθµό µε αυτές του οργανισµού. 

4,23 0,73 

 

Ως προ στο θέµα της εκπαίδευσης οι εργαζόµενοι συµφωνούν σε ικανοποιητικό βαθµό 

ότι υπάρχουν δίοδοι επικοινωνίας σχετικά µε την ΕΚΕ, αποδίδουν καλά οι 

εργαζόµενοι στις ασκήσεις ευαισθητοποίησης για την ΕΚΕ και οι αξίες των 

εργαζοµένων σχετικά µε την ΕΚΕ συνάδουν σε µεγάλο βαθµό µε αυτές του 

οργανισµού, ενώ λίγο συµφωνούν ότι υπάρχουν εκπαιδευτικά προγράµµατα για την 

ΕΚΕ.  

 

 

 
Σχήµα 10.2: Εκπαίδευση και Ευαισθητοποίηση 
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Πίνακας 10.4:Απόκτηση ταλέντου και ανάπτυξη 

 Μ.Ο  Τ.Α 

12. Ενηµερώνονται οι αιτούντες εργασία σχετικά µε τους στόχους και 

τις αξίες ΕΚΕ του οργανισµού.                                                        

4,14 0,60 

13. Συµπεριλαµβάνονται στην περιγραφή των θέσεων εργασίας οι 

απαραίτητες γνώσεις, δεξιότητες και ικανότητες σχετικά µε την ΕΚΕ. 

4,11 0,80 

14. Ταιριάζουν οι νέες προσλήψεις µε τις απαιτήσεις της ΕΚΕ. 4,11 0,72 

15. Υπάρχουν διαθέσιµα εκπαιδευτικά προγράµµατα για τους 

εργαζόµενους, ώστε να αναπτύξουν τη γνώση και τις δεξιότητές τους 

για την ΕΚΕ. 

4,46 0,56 

16. Υπάρχει καθοδήγηση σχετικά µε την ΕΚΕ µέσα στον οργανισµό, 

ώστε οι εργαζόµενοι να µπορούν να µοιράζονται τις γνώσεις και την 

εµπειρία τους. 

4,00 1,06 

17. Υπάρχει καθοδήγηση σχετικά µε άλλα προγράµµατα µέσα στον 

οργανισµό, ώστε οι εργαζόµενοι να µπορούν να µοιράζονται τις 

γνώσεις και την εµπειρία τους. 

3,74 1,27 

 

 

Στο θέµα της απόκτησης ταλέντου και της ανάπτυξης οι εργαζόµενοι συµφωνούν σε 

ικανοποιητικό βαθµό ότι ενηµερώνονται οι αιτούντες εργασία σχετικά µε τους 

στόχους και τις αξίες ΕΚΕ του οργανισµού,   συµπεριλαµβάνονται στην περιγραφή 

των θέσεων εργασίας οι απαραίτητες γνώσεις, δεξιότητες και ικανότητες σχετικά µε 

την ΕΚΕ,  ταιριάζουν οι νέες προσλήψεις µε τις απαιτήσεις της ΕΚΕ,    υπάρχουν 

διαθέσιµα εκπαιδευτικά προγράµµατα για τους εργαζόµενους, ώστε να αναπτύξουν τη 

γνώση και τις δεξιότητές τους για την ΕΚΕ και υπάρχει καθοδήγηση σχετικά µε την 

ΕΚΕ µέσα στον οργανισµό, ώστε οι εργαζόµενοι να µπορούν να µοιράζονται τις 

γνώσεις και την εµπειρία τους, ενώ λίγο συµφωνούν  ότι υπάρχει καθοδήγηση σχετικά 

µε άλλα προγράµµατα µέσα στον οργανισµό, ώστε οι εργαζόµενοι να µπορούν να 

µοιράζονται τις γνώσεις και την εµπειρία τους. 
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Σχήµα 10.3: Απόκτηση ταλέντου και ανάπτυξη 

 

Πίνακας 10.5: Συµµετοχή εργαζοµένων 

 Μ.Ο  Τ.Α 

18. Είναι υψηλό το επίπεδο της συµµετοχής των εργαζόµενων σε 

ζητήµατα ΕΚΕ [π.χ. µονόδροµη, ιεραρχική (top-down) επικοινωνία, 

κουτιά για τη συλλογή προτάσεων από τους εργαζόµενους, επίσηµη 

διαβούλευση, κοινές αποφάσεις των επιτροπών σε λειτουργικό 

επίπεδο. 

4,09 1,17 

19. Λαµβάνει σοβαρά η διοίκηση τις πληροφορίες που παρέχουν οι 

εργαζόµενοι σχετικά µε την ΕΚΕ. 

4,20 1,11 

20. Υπάρχουν δρόµοι για να γίνουν οι προτάσεις των εργαζοµένων 

πραγµατικότητα. 

3,83 1,18 

21. Έχουν αυτονοµία οι εργαζόµενοι στην εργασία τους σχετικά µε 

την ΕΚΕ. 

4,40 0,69 

 

Στο θέµα της συµµετοχής των εργαζοµένων παρατηρούµε ότι οι εργαζόµενοι 

συµφωνούν σε ικανοποιητικό βαθµό ότι είναι υψηλό το επίπεδο της συµµετοχής των 

εργαζόµενων σε ζητήµατα ΕΚΕ, η διοίκηση λαµβάνει σοβαρά τις πληροφορίες που 

παρέχουν οι εργαζόµενοι σχετικά µε την ΕΚΕ και έχουν αυτονοµία οι εργαζόµενοι 

στην εργασία τους σχετικά µε την ΕΚΕ, ενώ σχετικά συµφωνούν ότι υπάρχουν δρόµοι 

για να γίνουν οι προτάσεις των εργαζοµένων πραγµατικότητα.  
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Σχήµα 10.4: Συµµετοχή εργαζοµένων 

 
Πίνακας 10.6: Απόδοση και ∆ιαχείριση Ανταµοιβών 

 Μ.Ο  Τ.Α 

22. Συνάδουν οι στόχοι της ΕΚΕ για τα άτοµα µε αυτούς του 

οργανισµού.                                                                 

4,20 0,90 

23. Ορίζονται οι στόχοι της ΕΚΕ µέσα από τη συνεργασία 

εργαζόµενου και επιβλέποντα. 

4,31 0,68 

24. Είναι οι στόχοι της ΕΚΕ συγκεκριµένοι. 4,34 0,54 

25. Είναι οι στόχοι της ΕΚΕ  µετρήσιµοι. 4,17 0,38 

26. Είναι οι στόχοι της ΕΚΕ σχετικοί.  4,11 0,47 

27. Είναι οι στόχοι της ΕΚΕ εφικτοί. 4,06 0,48 

28. Είναι οι στόχοι της ΕΚΕ χρονικά βιώσιµοι. 4,17 0,51 

29. Υπάρχουν πόροι και υποστήριξη ώστε να µπορέσουν οι 

εργαζόµενοι να πραγµατοποιήσουν τους στόχους τους στην ΕΚΕ. 

4,51 0,78 

30. Υπάρχουν οι κατάλληλες ανταµοιβές (εσωτερικές και 

εξωτερικές)  για εργαζόµενους µε καλή απόδοση στην ΕΚΕ. 

4,31 0,47 

31. Είναι η πληροφόρηση σχετικά µε την απόδοση των 

εργαζοµένων σε θέµατα ΕΚΕ συνεχής και έγκαιρη. 

4,26 0,44 

32. Υπάρχουν αναπτυξιακά προγράµµατα που µπορούν να 

βοηθήσουν τους εργαζόµενους να βελτιώσουν τις αδυναµίες τους 

όσον αφορά στην ΕΚΕ. 

4,09 0,28 
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Στο τοµέα της απόδοσης και της διαχείρισης ανταµοιβών παρατηρούµε µια γενικά 

ικανοποίηση σε όλες τις πτυχές της, καθώς οι στόχοι της ΕΚΕ είναι συγκεκριµένοι, 

µετρήσιµοι, σχετικοί, εφικτοί, χρονικά βιώσιµοι, οι στόχοι της ΕΚΕ συνάδουν για τα 

άτοµα µε αυτούς του οργανισµού, οι στόχοι ορίζονται µετά από συνεργασία 

εργαζοµένου και επιβλέποντα, υπάρχουν πόροι και υποστήριξη, υπάρχουν οι 

κατάλληλες ανταµοιβές, η πληροφόρηση είναι συνεχής και έγκαιρη, ενώ υπάρχουν 

και αναπτυξιακά προγράµµατα που µπορούν να βοηθήσουν τους εργαζοµένους να 

βελτιώσουν τις αδυναµίες τους όσο αφορά την ΕΚΕ.  

 

 

Σχήµα 10.5: Απόφαση και ∆ιαχείριση Ανταµοιβών 
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Πίνακας 10.7: ∆ιαχείριση ηθικής 

 Μ.Ο  Τ.Α 

33. Σέβεται ο οργανισµός τα ανθρώπινα δικαιώµατα.                                                                          4,17 0,38 

34. Υποστηρίζουν οι πολιτικές ανθρώπινου δυναµικού την ποικιλία 

και την απροκατάληπτη συµµετοχή (inclusiveness). 

4,09 0,28 

35. Είναι η διαδικαστική και η διανεµητική δικαιοσύνη σηµαντικά 

στοιχεία του σχεδιασµού των πολιτικών ανθρώπινου δυναµικού. 

4,29 0,46 

36. Είναι ο χώρος εργασίας ασφαλής και υγιής. 4,06 0,73 

37. Υπάρχουν διαδικασίες που προωθούν την συνεχή βελτίωση της 

υγείας. 

3,97 0,82 

38. Υπάρχουν διαδικασίες που προωθούν την συνεχή βελτίωση της 

ασφάλειας. 

3,91 0,51 

39. Υπάρχουν διορθωτικές δράσεις και όχι µόνο πειθαρχικές δράσεις 

σε περίπτωση ανάρµοστης συµπεριφοράς. 

3,86 0,73 

 

Στο τοµέα της διαχείρισης της ηθικής, παρατηρούµε ότι οι εργαζόµενοι είναι γενικά 

ικανοποιηµένοι, καθώς ο οργανισµός σέβεται τα ανθρώπινα δικαιώµατα, 

υποστηρίζονται οι πολιτικές ανθρώπινου δυναµικού για  ποικιλία και απροκατάληπτη 

συµµετοχή, η διαδικαστική και η διανεµητική δικαιοσύνη συµµετέχει σηµαντικά στο  

σχεδιασµό των πολιτικών ανθρώπινου δυναµικού, ο χώρος είναι υγιής και ασφαλής, 

υπάρχουν διαδικασίες που προωθούν την συνεχή βελτίωση της υγείας και της 

ασφάλειας, ενώ οι εργαζόµενοι συµφωνούν αλλά σε µικρότερο βαθµό ότι υπάρχουν 

διορθωτικές δράσεις και όχι µόνο πειθαρχικές δράσεις σε περίπτωση ανάρµοστης 

συµπεριφοράς.  

 

 

Σχήµα 10.6: ∆ιαχείριση Ηθικής 
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ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ ΕΡΕΥΝΑΣ 

 

 

Στην παρούσα έρευνα στάσεων και απόψεων καταγράφονται οι αντιλήψεις του 

δείγµατος σχετικά µε συγκεκριµένες πτυχές της έννοιας της Ε.Κ.Ε. που άπτονται των 

θεµάτων της ∆ιαχείριησης Ανθρώπινου ∆υναµικού, όπως προέκυψαν από τη σύνθεση 

των απαντήσεων του ερωτηµατολογίου. 

Ειδικότερα, η έκθεση αποτελεί ενοποιηµένη αναφορά των απαντήσεων στους 

ακόλουθους τοµείς :  

1. Σχεδιασµός 

2. Εκπαίδευση και Ευαισθητοποίηση 

3. Απόκτηση ταλέντου και ανάπτυξη 

4. Συµµετοχή εργαζοµένων  

5. Απόδοση και ∆ιαχείριση Ανταµοιβών  

6. ∆ιαχείριση ηθικής  

 

Ήδη από τον αρχικό σχεδιασµό της έρευνας επί χάρτου σκοπός ήταν να γίνει µια 

αποτύπωση των τάσεων που επικρατούν στον χώρο των ελληνικών µικροµεσαίων 

επιχειρήσεων σε σχέση µε βασικούς άξονες της ∆ιαχείρισης Ανθρώπινου ∆υναµικού 

στα πλαίσια της Ε.Κ.Ε. και διαµέσου αυτής της αποτύπωσης να διερευνάται η 

διάδοση των καλών πρακτικών και των ωφελειών της Ε.Κ.Ε. για τους εργαζόµενους 

ενός οργανισµού. 

 

Ο παραπάνω στόχος θεωρούµε ότι επιτεύχθηκε, καθώς η παρούσα έκθεση παρέχει 

τεκµηριωµένα από πρωτογενή έρευνα στοιχεία, τόσο για τις αντιλήψεις, όσο και για 

τη διάχυση των πρακτικών της ΕΚΕ στη κουλτούρα των ελληνικών επιχειρήσεων, 

βάση του δείγµατός µας. 

 

Από την παραπάνω ανάλυση προέκυψαν τα εξής:  

Αναφορικά µε το τοµέα του σχεδιασµού, συµπεραίνουµε ότι το δείγµα µας συµφωνεί 

σε ικανοποιητικό βαθµό ότι το τµήµα ανθρώπινου δυναµικού έχει εµπλακεί 

σηµαντικά στην ενσωµάτωση της Εταιρικής Κοινωνικής Ευθύνης στις στρατηγικές 

του οργανισµού, έχουν ενσωµατωθεί οι αξίες της ΕΚΕ στις ρητές αξίες του 

οργανισµού, υπάρχουν καλές βάσεις για τον καθορισµό των στόχων της ΕΚΕ, όπως το 
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benchmarking για την επιτυχηµένη οργάνωση της ΕΚΕ ή την υιοθέτηση γενικώς 

αποδεκτών πρακτικών και προτύπων, έχει υπάρξει κάποια κεντρική µονάδα για το 

σχεδιασµό της ΕΚΕ. (π.χ. Επιτροπή Συντονισµού), η εκπροσώπηση στην επιτροπή 

συντονισµού είναι καλά ισορροπηµένη, συµπεριλαµβάνοντας και την εκπροσώπηση 

του ανθρώπινου δυναµικού και συνάδουν οι δράσεις και συµπεριφορές των ηγετών µε 

τους στόχους της ΕΚΕ, ενώ εν µέρει συµφωνούν οι εργαζόµενοι ότι συνάδουν οι 

δράσεις και συµπεριφορές των ηγετών µε τις αξίες της ΕΚΕ. 

 

Ως προς το θέµα της εκπαίδευσης, το δείγµα συµφωνεί σε ικανοποιητικό βαθµό ότι 

υπάρχουν δίοδοι επικοινωνίας σχετικά µε την ΕΚΕ, αποδίδουν καλά οι εργαζόµενοι 

στις ασκήσεις ευαισθητοποίησης για την ΕΚΕ και οι αξίες των εργαζοµένων σχετικά 

µε την ΕΚΕ συνάδουν σε µεγάλο βαθµό µε αυτές του οργανισµού, ενώ λίγο 

συµφωνούν ότι υπάρχουν εκπαιδευτικά προγράµµατα για την ΕΚΕ.  

 

Επιπλέον στο θέµα της απόκτησης ταλέντου και της ανάπτυξης, το δείγµα βρέθηκε 

να συµφωνεί σε ικανοποιητικό βαθµό ότι ενηµερώνονται οι αιτούντες εργασία 

σχετικά µε τους στόχους και τις αξίες ΕΚΕ του οργανισµού,  συµπεριλαµβάνονται 

στην περιγραφή των θέσεων εργασίας οι απαραίτητες γνώσεις, δεξιότητες και 

ικανότητες σχετικά µε την ΕΚΕ,  ταιριάζουν οι νέες προσλήψεις µε τις απαιτήσεις της 

ΕΚΕ, υπάρχουν διαθέσιµα εκπαιδευτικά προγράµµατα για τους εργαζόµενους, ώστε 

να αναπτύξουν τη γνώση και τις δεξιότητές τους για την ΕΚΕ και υπάρχει 

καθοδήγηση σχετικά µε την ΕΚΕ µέσα στον οργανισµό, ώστε οι εργαζόµενοι να 

µπορούν να µοιράζονται τις γνώσεις και την εµπειρία τους, ενώ λίγο συµφωνούν  ότι 

υπάρχει καθοδήγηση σχετικά µε άλλα προγράµµατα µέσα σον οργανισµό, ώστε οι 

εργαζόµενοι να µπορούν να µοιράζονται τις γνώσεις και την εµπειρία τους.     

 

Ακόµα σχετικά µε την συµµετοχή των εργαζοµένων σε θέµατα εταιρικής κοινωνικής 

ευθύνης, βρέθηκε να συµφωνούν σε ικανοποιητικό βαθµό ότι είναι υψηλό το επίπεδο 

της συµµετοχής των εργαζόµενων σε ζητήµατα ΕΚΕ, η διοίκηση λαµβάνει σοβαρά τις 

πληροφορίες που παρέχουν οι εργαζόµενοι σχετικά µε την ΕΚΕ και έχουν αυτονοµία 

οι εργαζόµενοι στην εργασία τους σχετικά µε την ΕΚΕ, ενώ σχετικά συµφωνούν ότι 

υπάρχουν δρόµοι για να γίνουν οι προτάσεις των εργαζοµένων πραγµατικότητα.  

 

Στο τοµέα της απόδοσης και της διαχείρισης ανταµοιβών, παρατηρήσαµε µια 

γενική ικανοποίηση σε όλες τις πτυχές της, καθώς οι στόχοι της ΕΚΕ είναι 
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συγκεκριµένοι, µετρήσιµοι, σχετικοί, εφικτοί, χρονικά βιώσιµοι, συνάδουν οι στόχοι 

των ατόµων µε αυτούς του οργανισµού, οι στόχοι ορίζονται µετά από συνεργασία 

εργαζοµένου και επιβλέποντα, υπάρχουν πόροι και υποστήριξη, υπάρχουν οι 

κατάλληλες ανταµοιβές, η πληροφόρηση είναι συνεχής και έγκαιρη, ενώ υπάρχουν 

και αναπτυξιακά προγράµµατα που µπορούν να βοηθήσουν τους εργαζοµένους να 

βελτιώσουν τις αδυναµίες τους όσο αφορά την ΕΚΕ.  

 

Τέλος, στο  θέµα της διαχείρισης της ηθικής, παρατηρήσαµε τους  εργαζοµένους να  

είναι γενικά ικανοποιηµένοι, καθώς ο οργανισµός σέβεται τα ανθρώπινα δικαιώµατα, 

υποστηρίζονται οι πολιτικές ανθρώπινου δυναµικού για τη ποικιλία και την 

απροκατάληπτη συµµετοχή, η διαδικαστική και η διανεµητική δικαιοσύνη συµµετέχει 

σηµαντικά στο  σχεδιασµό των πολιτικών του ανθρώπινου δυναµικού, ο χώρος είναι 

υγιής και ασφαλής, υπάρχουν διαδικασίες που προωθούν την συνεχή βελτίωση της 

υγείας και της ασφάλειας, ενώ συµφωνούν αλλά σε µικρότερο βαθµό οι εργαζόµενοι 

ότι υπάρχουν διορθωτικές δράσεις και όχι µόνο πειθαρχικές δράσεις σε περίπτωση 

ανάρµοστης συµπεριφοράς.  

 

Στα κεντρικά συµπεράσµατα της έρευνας συµπεριλαµβάνονται οι διαπιστώσεις ότι οι 

επιχειρήσεις του δείγµατος γνωρίζουν σε ικανοποιητικό βαθµό την έννοια της 

Εταιρικής Κοινωνικής Ευθύνης και αναλαµβάνουν σχετικές δράσεις, αλλά, 

συγχρόνως, υφίσταται ανάγκη για περαιτέρω ενηµέρωση και ανάληψη πρωτοβουλιών 

µε στόχο την πλήρη αξιοποίηση των δυνατοτήτων και των ωφεληµάτων που 

προκύπτουν για τις επιχειρήσεις και το Ανθρώπινο ∆υναµικό από την υλοποίηση 

δράσεων Εταιρικής Κοινωνικής Ευθύνης. 

 

Κλείνοντας, αξίζει να σηµειωθεί ότι το δείγµα µας εργάζεται σε εταιρίες 

ευαισθητοποιηµένες ως προς την ΕΚΕ, λόγω του µεγέθους και της φύσης τους. 

Επιπροσθέτως, η συνολική εικόνα που εξάγεται από τα αποτελέσµατα της έρευνας 

είναι αρκετά ικανοποιητική ως προς το βαθµό πρωτοβουλίας και θέλησης υιοθέτησης 

της ΕΚΕ, όµως είναι δική µας πεποίθηση ότι οικονοµικές και ποιλιτικο-κοινωνικές 

συγκυρίες που βιώνει η χώρα µας τα τελευταία χρόνια, αποτελούν τροχοπέδη για τη 

περαιτέρω διάδοση της κουλτούρας της ΕΚΕ σε περισσότερες επιχειρήσεις, καθώς και 

τη πληρέστερη εφαρµογή της σε αυτές που ήδη την έχουν ενσωµατώσει στη 

Στρατηγική τους.  
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ΓΕΝΙΚΑ ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 

 

 

∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων νοείται η προσπάθεια για συστηµατική και 

µακροχρόνια αντιµετώπιση και διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού ενός  

οργανισµού.  Ο κυριότερος συντελεστής πραγµάτωσης των στόχων µιας επιχείρησης 

αλλά και η µόνη αληθινή πηγή ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος είναι ο ανθρώπινος 

παράγοντας.  

 

∆εδοµένου ότι η παγκοσµιοποίηση, οι δηµογραφικές µετατοπίσεις, η οικονοµική 

αστάθεια και οι τρέχουσες ανταγωνιστικές πιέσεις δηµιουργούν ένα σύνολο αλλαγών, 

προκλήσεων και ευκαιριών, οι σύγχρονες επιχειρήσεις καλούνται να αντιµετωπίζουν 

µια σειρά πολύ σύνθετων ζητηµάτων. Η διοίκηση 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 οργανωσιακής απόδοσης. 

Έτσι, η επιχείρηση, µέσω των πολιτικών της πρέπει να συνδέσει τα σχέδια και τις 

δράσεις της µε το εργατικό δυναµικό της. 

 

Η παλιά διοίκηση προσωπικού έχει πλέον εξελιχτεί και µετονοµαστεί σε διοίκηση 

ανθρωπίνων πόρων, δίνοντας περισσότερο έµφαση στην ανάπτυξη και την διατήρηση 

του ανθρώπινου δυναµικού, στην ανάπτυξη οµαδικής εργασίας και οµαδικού 

πνεύµατος, στην ίση µεταχείριση των εργαζοµένων, στην αµοιβή µε βάση την 

απόδοση και όχι τόσο µε βάση την θέση εργασίας, στην αναγνώριση και επιβράβευση 

των εργαζόµενων, στην δηµιουργία κινήτρων για απόδοση, στην παρακίνηση και στην 

δηµιουργία ασφαλούς και ευχάριστου περιβάλλοντος εργασίας. 

 

Ο ρόλος της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων στο σχεδιασµό της διοίκησης µιας 

επιχείρησης είναι σηµαντικός και βοηθά τις επιχειρήσεις στον αποτελεσµατικό 

ανταγωνισµό. Η σηµασία της αποτελεσµατικής διοίκησης είναι πιθανό να 

αναγνωριστεί περισσότερο στο µέλλον. Η βελτίωση της ανταγωνιστικότητας µιας 

επιχείρησης είναι εφικτή µόνο όταν η διοίκηση του ανθρώπινου δυναµικού είναι 

αποτελεσµατική και αν βέβαια έχει ρόλο τόσο στο στρατηγικό προγραµµατισµό, όσο 

και στην υλοποίηση των προγραµµάτων. 
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Γενικότερα, ο ρόλος του τµήµατος της διοίκησης ανθρώπινων πόρων είναι να βοηθά 

την οργάνωση να πετύχει τους στόχους της, αναλαµβάνοντας πρωτοβουλία, κάνοντας 

παρεµβάσεις και παρέχοντας καθοδήγηση και υποστήριξη σε κάθε θέµα που αφορά 

στους υπαλλήλους της. Προκύπτει λοιπόν, από όσα αναφέρθηκαν µέχρι τώρα, ότι στη 

σύγχρονη επιχείρηση το τµήµα διοίκησης ανθρωπίνων πόρων επιτελεί ένα ευρύ πεδίο 

ρόλων. Έτσι το τµήµα ανθρωπίνων πόρων συνδέει τη λειτουργία της διοίκησης 

ανθρωπίνων πόρων µε την επιχειρησιακή στρατηγική, διευκολύνει τα στελέχη 

γραµµής και τους εργαζόµενους και καινοτοµεί, έτσι ώστε να δηµιουργήσει 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. 

Οι άνθρωποι λοιπόν, θεωρούνται πλέον το σηµαντικότερο κεφάλαιο µιας επιχείρησης 

και αντιµετωπίζονται περισσότερο ως ευκαιρία για κέρδος και επιτυχία παρά ως 

κόστος προς αποφυγήν. Το γεγονός αυτό καταδεικνύει τόσο τη σηµασία της διοίκησης 

ανθρώπινων πόρων στο σχεδιασµό της στρατηγικής  της επιχείρησης, όσο και την 

αναγκαιότητα εναρµόνισής της µε τη συγκεκριµένη στρατηγική. 

 

Παράλληλα, η παρούσα εργασία πραγµατεύτηκε και την έννοια της Εταιρικής 

Κοινωνικής Υπευθυνότητας. 

 

Ως Εταιρική Κοινωνική Ευθύνη νοείται η ηθική συµπεριφορά µιας επιχείρησης στις 

σχέσεις της µε την κοινωνία. Ειδικότερα, αυτό σηµαίνει τις υπεύθυνες ενέργειες της 

διοίκησής της κατά τις σχέσεις της µε άλλα ενδιαφερόµενα µέρη (stakeholders). 

 

Αν και έχει γίνει λόγος για την ΕΚΕ από τα τέλη του 19
ου

 αιώνα, εντούτοις 

θεµελιώθηκε κατά τη δεκαετία του 1990 και στη συνέχεια θεσµοθετήθηκε από 

∆ιεθνής Οργανισµούς και φορείς. Μεταλλάσσεται, λοιπόν, από την απλή µορφή της 

φιλανθρωπίας σε ένα µοντέλο οργανωτικό και ολιστικό ως προς τους συνεκτικούς 

δεσµούς µεταξύ κοινωνίας και επιχειρήσεων. Αυτή η ενδυνάµωση του θεσµού στις 

αρχές του 21
ου

 αιώνα είναι απόρροια των κοινωνικών εξελίξεων. Επιπλέον, ήρθε να 

καλύψει το κενό των κρατών, που λόγω, πλέον, των οικονοµικών δυσχερειών πολλές 

φορές αδυνατούν να εξασφαλίσουν την ισορροπία µεταξύ οικονοµικής ανάπτυξης και 

κοινωνικής συνοχής και αειφορίας.  

 

Λαµβάνοντας υπόψη το καθαυτό ρόλο των επιχειρήσεων, δηλαδή τη µεγιστοποίηση 

των κερδών, είναι συχνές οι επικρίσεις που έχουν καταγραφεί για τον ανασταλτικό 

παράγοντα των δράσεων της ΕΚΕ λόγω του κόστους. Παρόλα αυτά, έχει αποδειχθεί 
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ότι τα οφέλη από την επίδειξη κοινωνικά υπεύθυνης συµπεριφοράς είναι πολλαπλά 

για τις εταιρείες. Μερικά από αυτά είναι η βελτίωση της εταιρικής εικόνας και φήµης, 

η αύξηση της παραγωγικότητας, η προσέλκυση νέων επενδυτών και άλλα. Βέβαια τα 

αποτελέσµατα αυτά ενδέχεται να µην είναι άµεσα ορατά καθώς η επένδυση στην 

κοινωνική υπευθυνότητα χρειάζεται µακροπρόθεσµο προσανατολισµό.  

 

Ωστόσο, εξαιτίας αυτών των πολλών και ποικίλων ωφελειών, ασκείται έντονη κριτική 

από πολλούς ως προς την ιδιοτέλεια που µπορεί να κρύβουν τέτοιου είδους δράσεις. 

Για να είναι επιτυχηµένο και αποτελεσµατικό ένα πρόγραµµα ΕΚΕ για την επιχείρηση 

αλλά και για την κοινωνία, θα πρέπει να είναι σωστά σχεδιασµένο και να εντάσσεται 

στη στρατηγική διοίκηση της εταιρείας.     

 

Συνεπώς, ως απόσταγµα των παραπάνω, είναι προφανές ότι η Εταιρική Κοινωνική 

Ευθύνη δεν είναι µεγαλοψυχία των επιχειρήσεων, είναι επιχειρηµατική ανάγκη των 

καιρών και κοινωνική επιταγή. Όπως χαρακτηριστικά αναφέρει ο πρόεδρος του 

Ελληνικού ∆ικτύου ΕΚΕ, κύριος Ν. Αναλυτής: «Σήµερα όσο ποτέ άλλοτε οι 

επιχειρήσεις θα πρέπει να αποδείξουν ότι η ΕΚΕ δεν ήταν και δεν είναι γι’ αυτές ένα 

διακοσµητικό εργαλείο δηµοσίων σχέσεων, αλλά βασικό στοιχείο των 

επιχειρηµατικών στρατηγικών τους που διασφαλίζει βιώσιµες επιχειρηµατικές 

πρακτικές και ηθικές συµπεριφορές προς όφελος όλων των ενδιαφεροµένων µερών 

και κυρίως του κοινωνικού και ευρύτερου περίγυρου». 

 

 

 

 

 

Παραλληλίζοντας, λοιπόν, την Πολιτεία από την παραπάνω σοφή ρήση του Πλάτωνα, 

µε την έννοια της επιχείρησης, η τελευταία, καθότι µικρογραφία της πρώτης, ορίζεται 

και καθορίζεται από τους ανθρώπους της και τις πράξεις αυτών. ∆ηλαδή από τους 

ανθρώπινους πόρους της και τις κατάλληλες πράξεις-ενέργειες στρατηγικά 

σχεδιασµένες στα πλαίσια της ΕΚΕ,  στοιχεία καθοριστικά για την αειφορία, την 

ανάπτυξη και διατήρηση ενός ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος της επιχείρησης.  Από 

τα βασικά θεµέλια, λοιπόν, της «Πολιτείας» για ένα βιώσιµο εποικοδόµηµα είναι η 

κοινωνική ευθύνη συνυφασµένη µε το ανθρώπινο κεφάλαιο. 

     

«Η Πολιτεία µας είναι αυτή που είναι, επειδή οι άνθρωποί της είναι αυτοί που 

είναι» 

Πλάτωνας 

 



 

162 

 

 

ΠΡΟΤΑΣΕΙΣ ΓΙΑ ΜΕΛΛΟΝΤΙΚΗ ΕΡΕΥΝΑ 

 

 

Στη παρούσα εργασία µελετήσαµε τον ανθρώπινο παράγοντα στα πλαίσια της 

εταιρικής κοινωνικής υπευθυνότητας. Από την έρευνα που διεξήχθη διαπιστώθηκε ότι 

οι επιχειρήσεις του δείγµατος γνωρίζουν σε ικανοποιητικό βαθµό την έννοια της 

Εταιρικής Κοινωνικής Ευθύνης και αναλαµβάνουν σχετικές δράσεις.   

 

Ως επιστέγασµα της παρούσας έρευνας και -συγχρόνως- το έναυσµα για τη συνέχιση 

της όλης προσπάθειας, µπορούµε να αναφέρουµε ότι τα συµπεράσµατα στα οποία 

οδηγηθήκαµε αποτυπώνουν µια πρώτη εικόνα της υφιστάµενης κατάστασης, όσον 

αφορά την Εταιρική Κοινωνική Ευθύνη στα πλαίσια της ∆ιαχείρισης Ανθρώπινου 

∆υναµικού και τον ρόλο που διαδραµατίζει σήµερα στις ελληνικές επιχειρήσεις. 

Κρίνουµε ότι για την πλήρη σκιαγράφηση του τοπίου θα χρειαστεί περαιτέρω µελέτη, 

στους ίδιους ή και άλλους χώρους επιχειρηµατικής δραστηριότητας, µε νέα κάθε φορά 

ερευνητικά ερωτήµατα και πολύπλευρες προσεγγίσεις. 

 

Μιας και η ΕΚΕ αποτελεί πεδίο δια βίου µάθησης, κατά το οποίο δίνεται 

προτεραιότητα στην ανάπτυξη των κατάλληλων δεξιοτήτων των εργαζοµένων, των 

εργοδοτών και των επιχειρηµατιών, κρίνεται σκόπιµη µια προσπάθεια για µελλοντική 

έρευνα στο ζήτηµα της ενσωµάτωσης της ΕΚΕ στα προγράµµατα σπουδών που 

αφορούν σε µελλοντικά στελέχη επιχειρήσεων. Με άλλα λόγια, πρόταση για 

περαιτέρω διερεύνηση είναι το κατά πόσο µπορεί να ενσωµατωθεί η ιδέα της ΕΚΕ 

στα προγράµµατα σπουδών, µε τι τρόπο και µέσα, µε αποτέλεσµα τη σκιαγράφηση 

των πλεονεκτηµάτων που θα υπάρξουν από αυτή την ενσωµάτωση. 

 

Επιπροσθέτως, η προβολή της ΕΚΕ µέσα και έξω από τον οργανισµό θα έπρεπε να 

είναι αντικείµενο µελέτης και έρευνας, διότι για να επιτευχθεί η πρακτική της 

ανάπτυξης κοινωνικής πολιτικής από τις επιχειρήσεις, ως µέρος της στρατηγικής τους, 

θα πρέπει να προβληθεί πρώτα µε τα κατάλληλα µέσα. Οπότε, πρόταση για 

µελλοντική έρευνα θα µπορούσε να είναι ο αποτελεσµατικότερος τρόπος προβολής, 

τα εργαλεία αυτής και τα αποτελέσµατά της. 
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 

Α) Αίτηση 

ΑΙΤΗΣΗ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 
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Β) Ευρωπαϊκό Βιογραφικό Σηµείωµα 

 

  

 

 

Βιογραφικό σηµείωµα 
Europass 

Φωτογραφία  

  

Προσωπικές πληροφορίες  

Επώνυµο (-α) / Όνοµα (-τα) Επώνυµο Όνοµα (ονόµατα) 

∆ιεύθυνση (-εις) Οδός, αριθµός, ταχυδροµικός κωδικός, πόλη, χώρα (Προαιρετικά, βλ. οδηγίες) 

Τηλέφωνο (-α)  Κινητό: (Προαιρετικά, βλ. οδηγίες) 

Φαξ  

Ηλεκτρονικό ταχυδροµείο  
  

Υπηκοότητα (ή υπηκοότητες)  
  

Ηµεροµηνία γέννησης  
  

Φύλο  
  

Επιθυµητή θέση εργασίας / 
τοµέας απασχόλησης 

 

  

Επαγγελµατική πείρα  
  

Χρονολογίες Περιγράψτε ξεχωριστά κάθε σχετική επαγγελµατική θέση, ξεκινώντας από την πιο πρόσφατη.  

Απασχόληση ή θέση που κατείχατε  

Κύριες δραστηριότητες και 
αρµοδιότητες 

 

Όνοµα και διεύθυνση εργοδότη  

Τύπος ή τοµέας δραστηριότητας  
  

Εκπαίδευση και κατάρτιση  
  

Χρονολογίες Περιγράψτε ξεχωριστά κάθε κύκλο σπουδών που έχετε ολοκληρώσει και που τεκµηριώνεται µέσω 
πιστοποιητικού ή διπλώµατος, ξεκινώντας από τον πιο πρόσφατο.  

Τίτλος του πιστοποιητικού ή 
διπλώµατος 

 

Κύρια θέµατα / επαγγελµατικές 
δεξιότητες 

 

Επωνυµία και είδος του οργανισµού 
που παρείχε την εκπαίδευση ή 

κατάρτιση 

 

Επίπεδο κατάρτισης µε βάση την 
εθνική ή διεθνή ταξινόµηση 

 

  

Ατοµικές δεξιότητες και 
ικανότητες 
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Μητρική (-ες) γλώσσα (-ες) Αναφέρετε τη/τις µητρική (-ες) σας γλώσσα (-ες) 
  

Άλλη (-ες) γλώσσα (-ες)  

Αυτοαξιολόγηση  Κατανόηση Οµιλία Γραπτή 

Ευρωπαϊκό επίπεδο (*)  Προφορική Ανάγνωση Προφορική 
επικοινωνία 

Προφορική 
παραγωγή 

 

Γλώσσα            

Γλώσσα            

 (*)  βαθµίδες του κοινού ευρωπαϊκού πλαισίου αναφοράς  

  

Κοινωνικές δεξιότητες και 
ικανότητες 

Περιγράψτε τις δεξιότητες αυτές και διευκρινίστε πώς τις αποκτήσατε.  

  

Οργανωτικές δεξιότητες και 
ικανότητες 

Περιγράψτε τις δεξιότητες αυτές και διευκρινίστε πώς τις αποκτήσατε.  

  

Τεχνικές δεξιότητες και ικανότητες Περιγράψτε τις δεξιότητες αυτές και διευκρινίστε πώς τις αποκτήσατε.  
  

∆εξιότητες πληροφορικής Περιγράψτε τις δεξιότητες αυτές και διευκρινίστε πώς τις αποκτήσατε.  
  

Καλλιτεχνικές δεξιότητες και 
ικανότητες 

Περιγράψτε τις δεξιότητες αυτές και διευκρινίστε πώς τις αποκτήσατε.  

  

Άλλες δεξιότητες και ικανότητες Περιγράψτε τις δεξιότητες αυτές και διευκρινίστε πώς τις αποκτήσατε.  
  

Άδεια οδήγησης Αναφέρετε τον τύπο της άδειας.  
  

Πρόσθετες πληροφορίες Αναφέρετε στο σηµείο αυτό οποιαδήποτε άλλη πληροφορία κρίνετε χρήσιµη, π.χ. πρόσωπα που 
µπορούν να δώσουν συστάσεις, δηµοσιεύσεις, κλπ.  

  

Παραρτήµατα Απαριθµήστε τα έγγραφα που επισυνάπτονται στο βιογραφικό.  
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Γ. Ερωτηµατολόγιο 

 

Τίτλος ερωτηµατολογίου: 

«Ο ανθρώπινος παράγοντας στα πλαίσια της Εταιρικής Κοινωνικής Υπευθυνότητας 

µιας επιχείρησης.» 

 

∆ήλωση: 

Η παρούσα έρευνα σκοπεύει να διερευνήσει το κατά πόσο το τµήµα του Ανθρώπινου 

∆υναµικού µιας εταιρίας είναι ικανό να συνεισφέρει στην Εταιρική Κοινωνική 

Υπευθυνότητα / Εταιρική Κοινωνική Ευθύνη (ΕΚΕ) ή Corporte Social Responsibility 

(CSR) της επιχείρησης και να δώσει ένα πλαίσιο του ρόλου του τµήµατος του 

Ανθρώπινου ∆υναµικού στο σχεδιασµό, την υλοποίηση, την παρακολούθηση και τη 

θεσµοθέτηση του CSR. 

 

Με τον όρο ανθρώπινος παράγοντας ή αλλιώς Human Resources (HR) εννοούµε τη 

στρατηγική προσέγγιση στη διαχείριση του πιο πολύτιµου κεφαλαίου µιας εταιρείας, 

δηλαδή των εργαζοµένων της, οι οποίοι είτε ατοµικά είτε οµαδικά συνεισφέρουν στην 

επίτευξη των αντικειµενικών της σκοπών. Με τον όρο Εταιρική Κοινωνική Ευθύνη 

αναφερόµαστε σε όλες εκείνες τις πολιτικές ή αποφάσεις µιας επιχείρησης οι οποίες 

είναι επιθυµητές από την κοινωνία, σε ό,τι έχει να κάνει µε τους σκοπούς της και τις 

αξίες της. Σκιαγραφεί, µε άλλα λόγια, το ρόλο της εταιρείας στην κοινωνία, 

περιβαλλοντικά, κοινωνικά και ηθικά.  

 

Στο σηµείο αυτό κρίνεται σκόπιµο να γίνει η παρακάτω διευκρίνιση. Η ΕΚΕ 

βρίσκεται υπό την «οµπρέλα» της Εταιρικής ∆ιακυβέρνησης και ακολουθεί κατά 

γράµµα τις αρχές αυτής της «οµπρέλας». Η Εταιρική ∆ιακυβέρνηση παίζει το 

στρατηγικό ρόλο του «Συντάγµατος» σε µια εταιρεία. ∆ηλαδή, τοποθετεί τους 

γενικούς κανόνες και τις Αρχές Ηθικής που έχουν να κάνουν µε το ανώτατο πεδίο 

διακυβέρνησης που αφορά στο Στρατηγικό Management. Μέρος αυτού, λοιπόν, είναι 

η ΕΚΕ.  Συµπερασµατικά, γίνεται κατανοητό ότι οι γενικές αρχές ενός οργανισµού 

υλοποιούνται και µέσα από την ΕΚΕ. 

 

Το παρακάτω δοµηµένο ερωτηµατολόγιο έχει χωριστεί σε 6 µέρη για µια ολιστική 

προσέγγιση του θέµατος. Οι απαντήσεις λοιπόν που θα πάρουµε ως feedback έχουν να 

κάνουν µε τον Σχεδιασµό, την Εκπαίδευση και Ευαισθητοποίηση, την Απόκτηση 



 

167 

 

ταλέντου και ανάπτυξη, την Συµµετοχή Εργαζοµένων, την Απόδοση και 

∆ιαχείριση Ανταµοιβών και την  ∆ιαχείριση Ηθικής. Από τα παραπάνω θα πάρουµε 

πληροφορίες από τους υπαλλήλους των διάφορων επιχειρήσεων για να ελεγχθεί  η 

υπόθεση της έρευνας, δηλαδή το αν το κατάλληλο προσωπικό βοηθά στην κοινωνική 

υπευθυνότητα µιας επιχείρησης. Σηµειώνεται ότι η έρευνα αυτή έχει  ακολουθήσει  τις 

εισηγήσεις της έρευνας: HR’s CRUCIAL ROLE FOR SUCCESSFUL CSR των Helen 

Lam και  Anshuman Khare (Faculty of Business, Athabasca University, Athabasca, 

Canada, 2010), αναφορικά µε το Framework Analysis. Η µέθοδος που 

χρησιµοποιείται είναι η κλίµακα Likert, στην οποία ο ερωτώµενος καλείται να 

εκφράσει το βαθµό συµφωνίας του ως προς µια άποψη. Εν προκειµένω, το 

ερωτηµατολόγιο αποτελείται από καταφατικές δηλώσεις και όχι από ερωτήσεις.  

Οι συµµετέχοντες καλούνται να εκφράσουν την συµφωνία η διαφωνία τους προς µια 

δήλωση σηµειώνοντας µια από τις παρακάτω επιλογές: 

 

Αξίζει να σηµειωθεί ότι η µέθοδος Likert έχει σηµαντική συνεισφορά στην ανάπτυξη 

των κλιµάκων µέτρησης. Η µέτρηση των στάσεων αποτελούσε και εξακολουθεί να 

αποτελεί µια περιοχή διαφωνίας στον επιστηµονικό κύκλο. Η µέθοδος που 

προτείνεται από τον Likert το 1932 υπήρξε ορόσηµο και αποτελεί σήµερα ένα από τα 

πιο ευρέως διαδεδοµένα εργαλεία µετρήσεων. ∆εδοµένου ότι η θεωρία τους έχει 

σωστή εφαρµογή, η κλίµακα Likert επιτυγχάνει εντυπωσιακά αποτελέσµατα σε 

σηµαντικά κοινωνικά και επιστηµονικά ζητήµατα. 

 

Ολοκληρώνοντας αυτό το σύντοµο statement, έχουµε επιλέξει υπαλλήλους και 

στελέχη µεγάλων και µικροµεσαίων επιχειρήσεων να απαντήσουν, στους οποίους 

δίνονται ευχαριστίες εκ των προτέρων, διότι χωρίς τη πολύτιµη βοήθεια τους θα ήταν 

ανέφικτη η περάτωση της εν λόγω έρευνας. Τα αποτελέσµατά της θα βασιστούν εξ 

ολοκλήρου στη καλή τους πίστη να συνεισφέρουν σε ένα ζήτηµα τόσο θεµελιώδες 

που άπτεται της επιχειρησιακής ανάπτυξης και στρατηγικής.  

 

Σηµείωση: Παρακαλείσθε όπως συµπληρώσατε µε προσοχή και αµεροληψία τις 

παρακάτω ερωτήσεις. 

 

Ευχαριστώ πολύ εκ των προτέρων, 

Κυριακοπούλου Παυλίνα  

1 2 3 4 5 

Τείνω να 

συµφωνήσω 
Συµφωνώ ∆εν έχω γνώµη 

Τείνω να 

διαφωνήσω 
∆ιαφωνώ 
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Σχεδιασµός 

 

1. Το τµήµα ανθρώπινου δυναµικού έχει 

εµπλακεί σηµαντικά στην ενσωµάτωση της 

Εταιρικής Κοινωνικής Ευθύνης στις 

στρατηγικές του οργανισµού. 

      1                 2                      3                         4                   5           

Τείνω να      Συµφωνώ    ∆εν έχω γνώµη   Τείνω να        ∆ιαφωνώ         

συµφωνήσω                                              διαφωνήσω                                           

 

2. Έχουν ενσωµατωθεί οι αξίες της ΕΚΕ στις 

ρητές αξίες του οργανισµού. 

        1               2                      3                         4                   5           

Τείνω να      Συµφωνώ    ∆εν έχω γνώµη   Τείνω να        ∆ιαφωνώ            

συµφωνήσω                                             διαφωνήσω                                           

3. Υπάρχουν καλές βάσεις για τον 

καθορισµό των στόχων της ΕΚΕ, όπως το 

benchmarking για την επιτυχηµένη 

οργάνωση της ΕΚΕ ή την υιοθέτηση γενικώς 

αποδεκτών πρακτικών και προτύπων. 

  

       1                2                      3                         4                   5           

Τείνω να      Συµφωνώ    ∆εν έχω γνώµη   Τείνω να        ∆ιαφωνώ            

συµφωνήσω                                                διαφωνήσω                                           

4. Έχει υπάρξει κάποια κεντρική µονάδα για 

το σχεδιασµό της ΕΚΕ. (π.χ. Επιτροπή 

Συντονισµού). 

       1                2                      3                         4                   5           

Τείνω να      Συµφωνώ    ∆εν έχω γνώµη   Τείνω να        ∆ιαφωνώ            

συµφωνήσω                                                διαφωνήσω                                           

5. Είναι η εκπροσώπηση στην επιτροπή 

συντονισµού καλά ισορροπηµένη, 

συµπεριλαµβάνοντας και την εκπροσώπηση 

του ανθρώπινου δυναµικού. 

  

      1                 2                      3                         4                   5           

Τείνω να      Συµφωνώ    ∆εν έχω γνώµη   Τείνω να        ∆ιαφωνώ            

συµφωνήσω                                                διαφωνήσω                                           

6. Συνάδουν οι δράσεις και συµπεριφορές 

των ηγετών µε τους στόχους και τις αξίες της 

ΕΚΕ. 

      1                 2                      3                         4                   5           

Τείνω να      Συµφωνώ    ∆εν έχω γνώµη   Τείνω να        ∆ιαφωνώ            

συµφωνήσω                                                διαφωνήσω                                           

7. Συνάδουν οι δράσεις και συµπεριφορές 

των ηγετών µε τις αξίες της ΕΚΕ. 

      1                 2                      3                         4                   5           

Τείνω να      Συµφωνώ    ∆εν έχω γνώµη   Τείνω να        ∆ιαφωνώ            

συµφωνήσω                                                διαφωνήσω                                           

Εκπαίδευση και Ευαισθητοποίηση  

 

8. Υπάρχουν εκπαιδευτικά προγράµµατα για 

την ΕΚΕ. 

      1                 2                      3                         4                   5           

Τείνω να      Συµφωνώ    ∆εν έχω γνώµη   Τείνω να        ∆ιαφωνώ            

συµφωνήσω                                                διαφωνήσω                                           

 

9. Υπάρχουν δίοδοι επικοινωνίας σχετικά µε 

την ΕΚΕ. 

      1                 2                      3                         4                   5           

Τείνω να      Συµφωνώ    ∆εν έχω γνώµη   Τείνω να        ∆ιαφωνώ            

συµφωνήσω                                                διαφωνήσω                                           

10. Αποδίδουν καλά οι εργαζόµενοι στις 

ασκήσεις ευαισθητοποίησης για την ΕΚΕ. 

      1                 2                      3                         4                   5           

Τείνω να      Συµφωνώ    ∆εν έχω γνώµη   Τείνω να        ∆ιαφωνώ            

συµφωνήσω                                                διαφωνήσω                                           

11. Οι αξίες των εργαζοµένων σχετικά µε 

την ΕΚΕ συνάδουν σε µεγάλο βαθµό µε 

αυτές του οργανισµού. 

      1                 2                      3                         4                   5           

Τείνω να      Συµφωνώ    ∆εν έχω γνώµη   Τείνω να        ∆ιαφωνώ            

συµφωνήσω                                                διαφωνήσω                                           

Απόκτηση ταλέντου και ανάπτυξη  

12. Ενηµερώνονται οι αιτούντες εργασία 

σχετικά µε τους στόχους και τις αξίες ΕΚΕ 

του οργανισµού.  

      1                 2                      3                         4                   5           

Τείνω να      Συµφωνώ    ∆εν έχω γνώµη   Τείνω να        ∆ιαφωνώ            

συµφωνήσω                                                διαφωνήσω                                           

 

13. Συµπεριλαµβάνονται στην περιγραφή 

των θέσεων εργασίας οι απαραίτητες 

γνώσεις, δεξιότητες και ικανότητες σχετικά 

µε την ΕΚΕ. 

      1                 2                      3                         4                   5           

Τείνω να      Συµφωνώ    ∆εν έχω γνώµη   Τείνω να        ∆ιαφωνώ            

συµφωνήσω                                                διαφωνήσω                       
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14. Ταιριάζουν οι νέες προσλήψεις µε τις 

απαιτήσεις της ΕΚΕ. 

      1                 2                      3                         4                   5           

Τείνω να      Συµφωνώ    ∆εν έχω γνώµη   Τείνω να        ∆ιαφωνώ            

συµφωνήσω                                                διαφωνήσω                                           

15. Υπάρχουν διαθέσιµα εκπαιδευτικά 

προγράµµατα για τους εργαζόµενους, ώστε 

να αναπτύξουν τη γνώση και τις δεξιότητές 

τους για την ΕΚΕ. 

       1                2                      3                         4                   5           

Τείνω να      Συµφωνώ    ∆εν έχω γνώµη   Τείνω να        ∆ιαφωνώ            

συµφωνήσω                                                διαφωνήσω                                           

16. Υπάρχει καθοδήγηση σχετικά µε την 

ΕΚΕ µέσα στον οργανισµό, ώστε οι 

εργαζόµενοι να µπορούν να µοιράζονται τις 

γνώσεις και την εµπειρία τους. 

  

      1                 2                      3                         4                   5           

Τείνω να      Συµφωνώ    ∆εν έχω γνώµη   Τείνω να        ∆ιαφωνώ            

συµφωνήσω                                                διαφωνήσω                                           

17. Υπάρχει καθοδήγηση σχετικά µε άλλα 

προγράµµατα µέσα στον οργανισµό, ώστε οι 

εργαζόµενοι να µπορούν να µοιράζονται τις 

γνώσεις και την εµπειρία τους. 

  

      1                 2                      3                         4                   5           

Τείνω να      Συµφωνώ    ∆εν έχω γνώµη   Τείνω να        ∆ιαφωνώ            

συµφωνήσω                                                διαφωνήσω                                           

Συµµετοχή Εργαζοµένων  

18. Είναι υψηλό το επίπεδο της συµµετοχής 

των εργαζόµενων σε ζητήµατα ΕΚΕ [π.χ. 

µονόδροµη, ιεραρχική (top-down) 

επικοινωνία, κουτιά για τη συλλογή 

προτάσεων από τους εργαζόµενους, επίσηµη 

διαβούλευση, κοινές αποφάσεις των 

επιτροπών σε λειτουργικό επίπεδο, 

εκπροσώπηση εργαζοµένων σε στρατηγικό 

επίπεδο.] 

   

 

      1                 2                      3                         4                   5           

Τείνω να      Συµφωνώ    ∆εν έχω γνώµη   Τείνω να        ∆ιαφωνώ            

συµφωνήσω                                                διαφωνήσω                                           

19. Λαµβάνει σοβαρά η διοίκηση τις 

πληροφορίες που παρέχουν οι εργαζόµενοι 

σχετικά µε την ΕΚΕ. 

       1                 2                      3                         4                   5           

Τείνω να      Συµφωνώ    ∆εν έχω γνώµη   Τείνω να        ∆ιαφωνώ            

συµφωνήσω                                                διαφωνήσω                                           

20. Υπάρχουν δρόµοι για να γίνουν οι 

προτάσεις των εργαζοµένων 

πραγµατικότητα. 

       1                 2                      3                         4                   5           

Τείνω να      Συµφωνώ    ∆εν έχω γνώµη   Τείνω να        ∆ιαφωνώ            

συµφωνήσω                                                διαφωνήσω                                           

21. Έχουν αυτονοµία οι εργαζόµενοι στην 

εργασία τους σχετικά µε την ΕΚΕ. 

       1                 2                      3                         4                   5           

Τείνω να      Συµφωνώ    ∆εν έχω γνώµη   Τείνω να        ∆ιαφωνώ            

συµφωνήσω                                                διαφωνήσω                                           

Απόδοση και ∆ιαχείριση Ανταµοιβών  

22. Συνάδουν οι στόχοι της ΕΚΕ για τα 

άτοµα µε αυτούς του οργανισµού. 

       1                 2                      3                         4                   5           

Τείνω να      Συµφωνώ    ∆εν έχω γνώµη   Τείνω να        ∆ιαφωνώ            

συµφωνήσω                                                διαφωνήσω                                           

23. Ορίζονται οι στόχοι της ΕΚΕ µέσα από 

τη συνεργασία εργαζόµενου και 

επιβλέποντα. 

       1                 2                      3                         4                   5           

Τείνω να      Συµφωνώ    ∆εν έχω γνώµη   Τείνω να        ∆ιαφωνώ            

συµφωνήσω                                                διαφωνήσω                                           

24. Είναι οι στόχοι της ΕΚΕ συγκεκριµένοι. 
       1                 2                      3                         4                   5           

Τείνω να      Συµφωνώ    ∆εν έχω γνώµη   Τείνω να        ∆ιαφωνώ            

συµφωνήσω                                                διαφωνήσω                                           

25. Είναι οι στόχοι της ΕΚΕ  µετρήσιµοι. 
       1                 2                      3                         4                   5           

Τείνω να      Συµφωνώ    ∆εν έχω γνώµη   Τείνω να        ∆ιαφωνώ            

συµφωνήσω                                                διαφωνήσω                                           

26. Είναι οι στόχοι της ΕΚΕ σχετικοί.  

 

       1                 2                      3                         4                   5           

Τείνω να      Συµφωνώ    ∆εν έχω γνώµη   Τείνω να        ∆ιαφωνώ      

συµφωνήσω                                                διαφωνήσω                                           
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27. Είναι οι στόχοι της ΕΚΕ εφικτοί. 

 

           1                 2                      3                         4                   5           

Τείνω να      Συµφωνώ    ∆εν έχω γνώµη   Τείνω να        ∆ιαφωνώ            

συµφωνήσω                                                διαφωνήσω                                           

28. Είναι οι στόχοι της ΕΚΕ χρονικά 

βιώσιµοι. 

 

       1                 2                      3                         4                   5           

Τείνω να      Συµφωνώ    ∆εν έχω γνώµη   Τείνω να        ∆ιαφωνώ            

συµφωνήσω                                                διαφωνήσω                                           

29. Υπάρχουν πόροι και υποστήριξη ώστε να 

µπορέσουν οι εργαζόµενοι να 

πραγµατοποιήσουν τους στόχους τους στην 

ΕΚΕ. 

       1                 2                      3                         4                   5           

Τείνω να      Συµφωνώ    ∆εν έχω γνώµη   Τείνω να        ∆ιαφωνώ            

συµφωνήσω                                                διαφωνήσω                                           

30. Υπάρχουν οι κατάλληλες ανταµοιβές 

(εσωτερικές και εξωτερικές)  για 

εργαζόµενους µε καλή απόδοση στην ΕΚΕ. 

      1                 2                      3                         4                   5           

Τείνω να      Συµφωνώ    ∆εν έχω γνώµη   Τείνω να        ∆ιαφωνώ            

συµφωνήσω                                                διαφωνήσω                                           

31. Είναι η πληροφόρηση σχετικά µε την 

απόδοση των εργαζοµένων σε θέµατα ΕΚΕ 

συνεχής και έγκαιρη. 

       1                 2                      3                         4                   5           

Τείνω να      Συµφωνώ    ∆εν έχω γνώµη   Τείνω να        ∆ιαφωνώ            

συµφωνήσω                                                διαφωνήσω                                           

32. Υπάρχουν αναπτυξιακά προγράµµατα 

που µπορούν να βοηθήσουν τους 

εργαζόµενους να βελτιώσουν τις αδυναµίες 

τους όσον αφορά στην ΕΚΕ. 

       1                 2                      3                         4                   5           

Τείνω να      Συµφωνώ    ∆εν έχω γνώµη   Τείνω να        ∆ιαφωνώ            

συµφωνήσω                                                διαφωνήσω                                           

∆ιαχείριση Ηθικής  

33. Σέβεται ο οργανισµός τα ανθρώπινα 

δικαιώµατα. 

       1                 2                      3                         4                   5           

Τείνω να      Συµφωνώ    ∆εν έχω γνώµη   Τείνω να        ∆ιαφωνώ            

συµφωνήσω                                                διαφωνήσω                                           

34. Υποστηρίζουν οι πολιτικές ανθρώπινου 

δυναµικού την ποικιλία και την 

απροκατάληπτη συµµετοχή (inclusiveness). 

       1                 2                      3                         4                   5           

Τείνω να      Συµφωνώ    ∆εν έχω γνώµη   Τείνω να        ∆ιαφωνώ            

συµφωνήσω                                                διαφωνήσω                                           

35. Είναι η διαδικαστική και η διανεµητική 

δικαιοσύνη σηµαντικά στοιχεία του 

σχεδιασµού των πολιτικών ανθρώπινου 

δυναµικού. 

       1                 2                      3                         4                   5           

Τείνω να      Συµφωνώ    ∆εν έχω γνώµη   Τείνω να        ∆ιαφωνώ            

συµφωνήσω                                                διαφωνήσω                                           

36. Είναι ο χώρος εργασίας ασφαλής και 

υγιής. 

       1                 2                      3                         4                   5           

Τείνω να      Συµφωνώ    ∆εν έχω γνώµη   Τείνω να        ∆ιαφωνώ            

συµφωνήσω                                                διαφωνήσω                                           

37. Υπάρχουν διαδικασίες που προωθούν την 

συνεχή βελτίωση της υγείας . 

       1                 2                      3                         4                   5           

Τείνω να      Συµφωνώ    ∆εν έχω γνώµη   Τείνω να        ∆ιαφωνώ            

συµφωνήσω                                                διαφωνήσω                                           

38. Υπάρχουν διαδικασίες που προωθούν την 

συνεχή βελτίωση της ασφάλειας. 

 

       1                 2                      3                         4                   5           

Τείνω να      Συµφωνώ    ∆εν έχω γνώµη   Τείνω να        ∆ιαφωνώ            

συµφωνήσω                                                διαφωνήσω                                           

39. Υπάρχουν διορθωτικές δράσεις και όχι 

µόνο πειθαρχικές δράσεις σε περίπτωση 

ανάρµοστης συµπεριφοράς. 

       1                 2                      3                         4                   5           

Τείνω να      Συµφωνώ    ∆εν έχω γνώµη   Τείνω να        ∆ιαφωνώ            

συµφωνήσω                                                διαφωνήσω                                           
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∆ΗΜΟΓΡΑΦΙΚΕΣ ΕΡΩΤΗΣΕΙΣ 

 

1.ΦΥΛΟ 

Άνδρας      □ 

Γυναίκα     □  

 

2.ΗΛΙΚΙΑ 

20-30      □ 

31-40      □ 

41-50      □ 

51-60      □ 

60+         □ 

 

3.ΕΠΑΓΓΕΛΜΑ 

Ιδιωτικός υπάλληλος  □ 

∆ηµόσιος υπάλληλος  □ 

Ελ. Επαγγελµατίας     □ 

Συνταξιούχος              □ 
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