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ΠΔΡΙΛΗΦΗ 

 

Σα δηεπζπληηθά ζηειέρε θαινχληαη λα ζπλεηζθέξνπλ ζηελ βειηίσζε ησλ 

επηρεηξεκαηηθψλ ζηφρσλ θαη πάλσ ζε απηή ηελ βάζε αμηνινγείηαη ε δηεζλήο 

απνζηνιή ηνπο. Ζ παξνχζα εξγαζία ρσξίδεηαη ζε 6 θεθάιαηα. ΢ην πξψην, 

παξνπζηάδεηαη ζπλνπηηθά ην ζέκα θαη ν ηξφπνο πξνζέγγηζεο. ΢ην δεχηεξν, 

θαηαδεηθλχνληαη ζεσξεηηθά θαη εξεπλεηηθά νη δξαζηεξηφηεηεο ηεο Γηεζλνχο Γηνίθεζεο 

Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ (ΓΓΑΓ) θαη ηα θιέγνληα δεηήκαηα πνπ πξνθχπηνπλ γηα ηα 

ζηειέρε κε δηεζλή απνζηνιή, κέζα απφ ηελ αλαζθφπεζε ηεο βηβιηνγξαθίαο. 

Αθνινπζεί, ζην ηξίην, ε κεζνδνινγία ηεο κειέηεο, ε νπνία βαζίδεηαη ζηελ 

δεπηεξνγελή έξεπλα, αζρνιείηαη θπξίσο κε ηελ αμηνιφγεζε ηεο ήδε ππάξρνπζαο 

γλψζεο, ζε εξεπλεηηθφ έξγν ήδε δεκνζηεπκέλσλ πεγψλ θαζψο θαη ζε ζηαηηζηηθά 

δεδνκέλα θαη θξηηηθή παξνπζίαζε ηεο ζηξαηεγηθήο ηεο Royal Philips Electronics NV 

(Philips). ΢ην ηέηαξην, πιένλ, θεθάιαην παξνπζηάδεηαη ην παξάδεηγκα ηεο 

πνιπεζληθήο εηαηξείαο Philips ε νπνία, παγθνζκίσο, απνηειεί έλα θαιφ παξάδεηγκα 

φπνπ επδνθηκνχλ νη δηεζλείο απνζηνιέο. ΢πλδένληαο ηε ζπλεηζθνξά ησλ 

πςειφβαζκσλ ζηειερψλ κε ηνπο επηρεηξεκαηηθνχο ζηφρνπο, ε Philips επηδηψθεη ηελ 

θαηάθηεζε ηνπ βέιηηζηνπ δπλαηνχ απνηειέζκαηνο ζπλερψο. Αμηνινγεί ηε ζπλνιηθή 

ζπλεηζθνξά ηνπ εξγαδφκελνπ, αλαγλσξίδεη ηελ αμία ηνπ εθπαηξίδε θαη πξνσζεί ηελ 

πνιπεζληθή ζπλεξγαζία, θάλνληαο ζαθέο φηη νη ζηφρνη ηνπ εθπαηξίδε είλαη ζεκαληηθνί 

θαη ηα  θίλεηξα ηνπ δελ πεγάδνπλ απφ ην αηνκηθφ αιιά ην ζπιινγηθφ θαιφ. ΢ην 

πέκπην θεθάιαην, παξνπζηάδνληαο ηε ζχγθξηζε ηεο ζεσξίαο κε ην παξάδεηγκα ηεο 

Philips, πξνθχπηεη φηη κέζα απφ ηελ  απνηχπσζε ησλ δηαδηθαζηψλ δίλνληαη 

μεθάζαξεο απαληήζεηο γηα ηνλ ηξφπν εθαξκνγήο ηεο ζεσξίαο. Δλ θαηαθιείδη, ην έθην 

θεθάιαην ζπλνςίδεη ηα βαζηθά ζπκπεξάζκαηα γηα ηελ θνπιηνχξα, ηνλ ηξφπν 

ιεηηνπξγίαο θαη αληηκεηψπηζεο ηνπ δηεπζπληηθνχ ζηειέρνπο ζε δηεζλή απνζηνιή θαη 

πσο νιηζηηθά ζπκβάιεη ζηελ βειηίσζε ησλ επηρεηξεκαηηθψλ ζηφρσλ θαη 

απνηειεζκάησλ, παξφηη εληνπίδεηαη ε απνπζία εξγαιείνπ απνηίκεζεο ηεο 

ζπλεηζθνξάο ηνπ ζηειέρνπο, ψζηε λα εληαρζεί ε επέλδπζε ζηελ δηεζλή απνζηνιή, ζε 

νηθνλνκηθνχο θαη κε φξνπο ζην ζηξαηεγηθφ πιαίζην ηνπ νξγαληζκνχ. Οη πξνηάζεηο γηα 

πεξαηηέξσ έξεπλα πξνθχπηνπλ απφ ηηο αδπλακίεο πνπ εληνπίζηεθαλ βάζε ηεο 

ζεσξίαο ζην παξάδεηγκα ηεο Philips θαη ηελ αλάγθε ησλ πνιπεζληθψλ αλεμαξηήηνπ 

κεγέζνπο λα απνδείμνπλ ηελ ζπκβνιή ζηελ ζηξαηεγηθή θαη λα βειηηψζνπλ ην 

ζχζηεκα ΓΓΑΓ. 
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Κεθάιαην 1: ΔΙ΢ΑΓΧΓΗ  

 

1.1: Πξνζδηνξηζκφο ηνπ ππφ κειέηε πξνβιήκαηνο θαη ε ζεκαζία ηνπ 

 

Σν θαηλφκελν ηεο παγθνζκηνπνίεζεο νδήγεζε ηηο εηαηξίεο ζηε δηεζλνπνίεζε, ψζηε 

λα θαηαθέξνπλ λα επηβηψζνπλ θαη λα δηαηεξήζνπλ ην αληαγσληζηηθφ ηνπο 

πιενλέθηεκα. Πξνέθπςε, ινηπφλ, ε αλάγθε λα αλαπηπρζνχλ νη θαηάιιειεο γλψζεηο 

θαη ηθαλφηεηεο γηα λα ζηειερψζνπλ ηηο δηεζλείο πξνζπάζεηεο ησλ εηαηξηψλ. ΢ην 

ζεκεξηλφ δηεζλέο νηθνλνκηθφ γίγλεζζαη, έλα εξγαηηθφ δπλακηθφ κε έληνλε θηλεηηθφηεηα 

δελ είλαη πνιπηέιεηα, είλαη αλαγθαηφηεηα πνπ πξνθέξεη αληαγσληζηηθφηεηα. Απφ ηελ 

απγή ηεο δεθαεηίαο ηνπ ‟90 θηφιαο, 80% ησλ κεγάισλ θαη κεζαίσλ εηαηξηψλ έζηειλαλ 

ηα ζηειέρε ηνπο ζην εμσηεξηθφ θαη πξφζβιεπαλ ζε ζεκαληηθή αχμεζε ηνπ ζπλφινπ 

ησλ απνζηνιψλ (Black, et. al. 1999a), γεγνλφο πνπ καξηπξείηαη ζήκεξα. 

Γεκηνπξγήζεθε έηζη ε θνηλφηεηα ησλ εθπαηξίδσλ, νη νπνίνη αλαιακβάλνπλ λα 

ζηειερψζνπλ δηεζλείο ζέζεηο εξγαζίαο γηα ζπγθεθξηκέλν ρξνληθφ δηάζηεκα 

εθπξνζσπψληαο ηνπο ζθνπνχο θαη ηηο αξρέο ηεο κεηξηθήο εηαηξείαο, δεζκεπφκελνη 

λα θέξνπλ ζηηο ζπγαηξηθέο εηαηξείεο ηα επηζπκεηά απνηειέζκαηα ηεο θεληξηθήο 

δηνίθεζεο. 

 

Ο αλζξψπηλνο παξάγνληαο παξάγεη πξαγκαηηθή εζληθή αληαγσληζηηθφηεηα, φρη απιά 

φπσο παξνπζηάδεηαη ζηελ θιαζζηθή νηθνλνκηθή ζεσξία σο απιφο αγσγφο 

αληαγσληζκνχ ζε επίπεδν παξαγσγήο. Απφ ηελ άιιε πιεπξά, ηα αλζξψπηλα 

ζπζηήκαηα απνηεινχλ έλαλ απφ ηνπο ζεκαληηθφηεξνπο πεξηνξηζκνχο ζηελ εθαξκνγή 

ησλ παγθφζκησλ ζηξαηεγηθψλ (Alder, et. al. 1992, ζει. 52-65). Σν αλζξψπηλν είδνο 

ηείλεη λα δεκηνπξγεί έλα πεξηβάιινλ αζθαιείαο θαη λα κεηαθηλείηαη δχζθνια απφ 

απηφ. Ο εξγαδφκελνο πνπ έρεη κηα ηνπιάρηζηνλ ππεθνφηεηα αιιά εξγάδεηαη ζε 

θξάηνο δηάθνξν ηεο ππεθνφηεηαο νλνκάδεηαη «εθπαηξίδεο» (αγγιηθφο φξνο 

expatriate) (businessdictionary, 2010). Ο εθπαηξίδεο θαιείηαη λα εθηειέζεη δηάθνξνπο 

ξφινπο, ελψ δηαγξάθεη έλα θχθιν ν νπνίνο μεθηλάεη απφ ηελ επηινγή ηεο ρψξαο πνπ 

ζα εθηειέζεη ην έξγν κέρξη ηελ επηζηξνθή ηνπ ζηελ παηξίδα. Πφζν εχθνιν είλαη λα 

εγθαηαιείςεη ηελ αζθάιεηα ηεο παηξίδαο ηνπ γηα έλα αβέβαην αιιά πνιιά 

ππνζρφκελν κέιινλ; ΢χκθσλα κε έξεπλα ηνπ Παλεπηζηεκηαθνχ Cranfield School of 

Management θαη ηεο ηζηνζειίδαο expatica, δχν ζηνπο ηξεηο εθπαηξίδεο επηιέγνπλ 

απφ κφλνη ηνπο λα εξγαζηνχλ ζην εμσηεξηθφ. Ζ κειέηε θαηαιήγεη ζην ζπκπέξαζκα 

φηη φζνη εθπαηξίδνληαη νηθεηνζειψο παξακέλνπλ γηα κεγαιχηεξν ρξνληθφ δηάζηεκα 

ζην εμσηεξηθφ, ελψ ιακβάλνπλ ηελ απφθαζε λα θχγνπλ θπξίσο γηα πξνζσπηθνχο 
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θαη φρη γηα επαγγεικαηηθνχο ιφγνπο, φπσο ζα θαηαδεηρζεί ζηελ ζπλέρεηα (Expatica – 

Cranfield SoM survey, 2007).  

Ζ επηρεηξεκαηηθή επηηπρία ζήκεξα δελ απνηειεί απνηέιεζκα ελφο θαη κφλνπ 

παξάγνληα. Δίλαη δξφκνο δηπιήο θαηεχζπλζεο κεηαμχ ηεο γεληθήο επηρεηξεκαηηθήο 

ζηξαηεγηθήο θαη ησλ ζηξαηεγηθψλ ζηνπο επί κέξνπο ηνκείο: άλζξσπνη – ρξήκα – 

αγνξέο. Ζ γλψζε θαη ε εκπεηξία ηνπ αλζξψπηλνπ παξάγνληα κπνξεί λα πξνσζήζεη 

ηελ επηηπρία, αθφκα θαη σο αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα, αιιά εμίζνπ εχθνια θαη λα 

ηελ ππνδαπιίζεη. Γεκηνπξγψληαο έλα θιίκα ζην νπνίν νη εξγαδφκελνη παιεχνπλ 

θαζεκεξηλά γηα ηελ επίηεπμε ησλ επηρεηξεκαηηθψλ ζηφρσλ θαη ε θηλεηνπνίεζε φισλ 

πξνθχπηεη απφ ηελ αλάγθε ηθαλνπνίεζεο απηψλ ησλ ζηφρσλ, ζαλ πξνζσπηθή 

ππφζεζε, γίλεηαη πιένλ μεθάζαξν φηη αθφκα θαη αλ ν νξγαληζκφο δελ είλαη εληάζεσο 

αλζξψπηλνπ παξάγνληα, απνηειεί εμίζνπ ζεκαληηθφ παξάγνληα ζηξαηεγηθήο 

ζεκαζίαο. Ζ ζηξαηεγηθή πξνζέγγηζε ππφ απηή ηελ έλλνηα αληηκεησπίδεη ηνλ 

άλζξσπν σο πφξν ηνπ νξγαληζκνχ (πξνζσπηθέο θαη επαγγεικαηηθέο ηθαλφηεηεο θαη 

ε δηαρείξηζε ηεο απνδνηηθφηεηαο), εμεηάδεη ηελ ζεκαζία ηεο ζπκπεξηθνξάο (αηνκηθά 

θαη ζπιινγηθά) θαη ηέινο ηνλ ηξφπν πνπ δηνηθείηαη ν άλζξσπφο απφ ην ηκήκα 

Γηνίθεζεο Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ (ΓΑΓ), κέρξη ηελ ηεξαξρία, ηηο δνκέο θαη ηηο 

δηαδηθαζίεο (Johnson, et. al. 2005, ζει. 447-457). 

 

1.2: Κχξηνη ζηφρνη ηεο εξγαζίαο 

 

Ζ παξνχζα κειέηε έρεη ζθνπφ ηελ εμέηαζε ηνπ ηξφπνπ ιεηηνπξγίαο ησλ Γηεζλψλ 

Δπηρεηξήζεσλ, ηηο ζηξαηεγηθέο πνπ αθνινπζνχλ, ηε Γηεζλή Γηνίθεζε Αλζξσπίλνπ 

Γπλακηθνχ (ΓΓΑΓ), ηα εθπαηξηζκέλα ζηειέρε θαη ε εμέιημε ηνπο, ηνπο παξάγνληεο 

πνπ νδεγνχλ ζηελ επηηπρία ηνπ έξγνπ, ηελ ππνζηήξημε θαη ηελ ζέζε πνπ θαηέρνπλ ε 

νηθνγέλεηα θαη ε εθπαίδεπζε, ηνλ ξφιν ηεο θνπιηνχξαο, ηελ νπηηθή πνπ αλαπηχζζνπλ 

γηα ηελ θαξηέξα, ηελ αληηκεηψπηζε θαη ελδερνκέλσο επίιπζε εηαηξηθψλ πξνβιεκάησλ 

θαη θξίζεσλ, ηνλ επαλαπαηξηζκφ θαη ηελ πηζαλή απνρψξεζε. ΢ε απηφ ην πιαίζην 

θαηαδεηθλχνληαη ηα εξεπλεηηθά εξσηήκαηα φπσο πξνθχπηνπλ απφ ηνλ ηίηιν: Πνηφο ν 

ξφινο ηνπ πςειφβαζκνπ ζηειέρνπο θαη πνηά ε ζπλεηζθνξά ηνπ ζηνπο ζηφρνπο ηεο 

κεγάιεο δηεζλνχο επηρείξεζεο. Σα θχξηα δήηεκα είλαη αλ νη ίδηνη νη εθπαηξίδεο 

γλσξίδνπλ πψο πξνζθέξνπλ θαη ηνλ ηξφπν πνπ ζα επηηχρνπλ, αλ φζνη απνηηκνχλ 

ηελ ζπλεηζθνξά ηνπο κπνξνχλ λα δηαθξίλνπλ ηα ζηνηρεία πνπ ζα θξίλνπλ ηελ 

απνζηνιή θαη ππφ πνηά ινγηθή ζα γίλεη ε απνηίκεζε ηεο επέλδπζεο ζηελ απνζηνιή. 
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Κχξηνο ζηφρνο ηνπ παξφληνο πνλήκαηνο είλαη λα απνηειέζεη πξαθηηθφ θαη ρξήζηκν 

εγρεηξίδην γηα θάζε ελδηαθεξφκελν ζηελ επηρεηξεκαηηθή πξνζέγγηζε ησλ δηεζλψλ 

απνζηνιψλ. Σν εγρείξεκα δελ απνηειεί απιψο κία ζεσξεηηθή αλάιπζε ηεο 

παγθφζκηαο δξαζηεξηφηεηαο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, αιιά θπξίσο ζηνρεχεη ζηελ 

επηζήκαλζε θιεγφλησλ ζεκάησλ, ηα νπνία έρνπλ άκεζν αληίθηππν ζηελ επεκεξία 

θάζε νξγαληζκνχ, ψζηε λα απνδεδεηρζεί πνηα πξέπεη λα είλαη ε ζηφρεπζε ηεο 

δηνίθεζεο θάζε νξγαληζκνχ. ΢θνπφο  ηεο ζπληάθηξηαο είλαη ε ζπγθεθξηκέλε 

δηπισκαηηθή εξγαζία λα απνηειέζεη αθνξκή γηα πεξαηηέξσ ζπδήηεζε επί ησλ 

θιεγφλησλ δεηεκάησλ ηεο Γηεζλνχο Γηνίθεζεο Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ. 

 

1.3: Αλακελφκελα απνηειέζκαηα 

 

Απφ ην παξφλ, πξνβιέπεηαη λα πξνθχςνπλ δεδνκέλα γηα ηελ ζπλεηζθνξά ησλ 

πςειφβαζκσλ ζηειερψλ ζην πιαίζην κηαο δηεζλνχο απνζηνιήο θαζψο θαη ε πηζαλή 

ηνπο ζχλδεζε κε ηνπο επηρεηξεκαηηθνχο ζηφρνπο. Ζ ζχλδεζε ηεο ζεσξίαο κε ηελ 

πξαθηηθή εθαξκνγή πξνζθέξεηαη κέζα απφ ην παξάδεηγκα ηεο Royal Philips 

Electronics NV, κεγάιεο πνιπεζληθήο εηαηξίαο κε έδξα ζηελ Οιιαλδία, ε νπνία γηα 

ιφγνπο ζπληνκίαο ζην εμήο ζα νλνκάδεηαη Philips. Αλακέλεηαη, απφ έλαλ ηέηνην 

δηεζλή θνινζζφ λα πξνζθέξεη ηηο θαιχηεξεο ησλ ζπλζεθψλ γηα ηηο δηεζλείο 

απνζηνιέο θαη ζπζηεκηθή βάζε γηα εθαξκνγή ζε επξεία γθάκα επηρεηξήζεσλ κε 

δηεζλή δξαζηεξηφηεηα θαη πξννπηηθή.  

 

1.4: ΢πλνπηηθή πεξηγξαθή πξνζέγγηζεο ηνπ ζέκαηνο 

 

Σν ζέκα παξνπζηάδεη εμαηξεηηθφ ελδηαθέξνλ θαζψο είλαη πνιχ θξέζθηα πξαθηηθή γηα 

ηελ Διιάδα, πνιπρξεζηκνπνηεκέλε ζε παγθφζκηα θιίκαθα απφ ηηο κεγαιχηεξεο 

πνιπεζληθέο ηνπ θφζκνπ. Σν εξεπλεηηθφ έξγν ζηελ Διιάδα θαη ε κειέηε 

πεξηπηψζεσλ είλαη πεληρξά, θαζψο αλαπαξάγνπλ ην αληίζηνηρν πιηθφ ηνπ 

εμσηεξηθνχ, φπνπ ε ΓΓΑΓ είλαη ζρεδφλ ηζάμηα, αλ φρη ελζσκαησκέλε ζηελ ΓΑΓ.  

 

Ζ παξνχζα ζπγγξαθή μεθηλά κηα ζεσξεηηθή πξνζέγγηζε βαζηζκέλε θπξίσο ζηελ 

ζρεηηθή αξζνγξαθία αιιά θαη βηβιηνγξαθία ησλ ζηνηρείσλ πνπ ππνζηεξίδνπλ ην ππφ 

αλάιπζε ζέκα. Αξρηθά, θαζνξίδεηαη ε ινγηθή χπαξμεο θαη ε ιεηηνπξγία ηεο Γηεζλνχο 

Γηνίθεζεο Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ σο κηα ππεξεζία απαξαίηεηε γηα ηελ δηεζλή 

αλάπηπμε ηεο επηρείξεζεο. ΢ηε ζπλέρεηα, πξνζεγγίδνληαη νη έλλνηεο: δηεζλήο 
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απνζηνιή, εθπαηξίδεο θαη ν εγεηηθφο ηνπ ξφινο. Δηζρσξψληαο ζε βάζνο 

αληηκεησπίδνπκε ηα δεηήκαηα ησλ δηαθξίζεσλ, ηελ αλάιπζε ηεο ζέζεο εξγαζίαο, ηελ 

απφδνζε θαη ηελ απνηίκεζε ηεο ζπλεηζθνξάο θαη ηεο απνζηνιήο ηνπ δηεζλνχο 

ζηειέρνπο, ηνλ επαλαπαηξηζκφ θαη ηελ ιαλζαζκέλε δηαρείξηζε αιιά θαη ηελ Διιεληθή 

πξαγκαηηθφηεηα.  

 

Ζ Philips πξνζθέξεη έλα έθνξν έδαθνο γηα λα επδνθηκήζνπλ δηεζλείο απνζηνιέο 

θαζψο απνηειεί κηα δπλακηθή, βηψζηκε πνιπεζληθή εηαηξία ζρεδφλ 120 εηψλ. ΢ην 

πιαίζην ιεηηνπξγίαο ηεο πξνζθέξζεθαλ ζηνηρεία γηα ηελ πνιηηηθή εθπαηξηζκνχ θαη 

δηαρείξηζεο ηνπ εθπαηξίδε θαζψο θαη ζηαηηζηηθά ζηνηρεία πνπ πξνβάιινπλ ηνλ ηξφπν 

πνπ νη πνιπεζληθέο ζήκεξα ζπλδένπλ ηελ ζπλεηζθνξά ησλ πςειφβαζκσλ 

εθπαηξίδσλ κε ηνπο επηρεηξεκαηηθνχο ηνπο ζηφρνπο κε ζηφρν ην βέιηηζην δπλαηφ 

απνηέιεζκα. Ζ αλάιπζε πξνζθέξεη απνθαιππηηθά ζηνηρεία γηα ηα εξεπλεηηθά 

δεηήκαηα θπξίσο γηα ην πφζν ζπλεηδεηνπνηεκέλεο είλαη νη επηρεηξήζεηο γηα ηηο 

επελδχζεηο πνπ θάλνπλ ζην αλζξψπηλν θεθάιαην ηνπο. Δλ θαηαθιείδη, απφ ηα 

ζπκπεξάζκαηα ηεο κειέηεο  πξνζθέξνληαη πξνηάζεηο γηα πεξαηηέξσ έξεπλα, ζηελ 

νπνία ζα πξέπεη λα επηδνζνχλ ζεσξεηηθνί ηεο εξγαζίαο αιιά θαη νη εθπξφζσπνη ηνπ 

επηρεηξεκαηηθνχ θφζκνπ, εάλ πξαγκαηηθά επηζπκνχλ λα ιακβάλνπλ νπζηαζηηθή 

αλαηξνθνδφηεζε, νηθνλνκηθά θαη επηρεηξεζηαθά νθέιε απφ ηηο πνιχηηκεο δηεζλήο 

απνζηνιέο ηνπο. 
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Κεθάιαην 2: ΑΝΑ΢ΚΟΠΗ΢Η ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΑ΢ 

 

2.1: Ζ Γηεζλήο Γηνίθεζε Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ  

 

Έλαο ελδηαθέξνλ νξηζκφο γηα ηνπο αλζξψπηλνπο πφξνπο αλαθέξεη φηη, νη 

αλζξψπηλνη πφξνη είλαη ην ζχλνιν ησλ ηαιέλησλ θαη ηεο δηάζεζεο γηα απφδνζε φισλ 

ησλ αλζξψπσλ κηαο επηρείξεζεο πνπ κπνξεί λα ζπληειέζνπλ ζηε δεκηνπξγία θαη 

νινθιήξσζε ηεο απνζηνιήο, ηνπ νξάκαηνο, ηεο ζηξαηεγηθήο θαη ησλ ζηφρσλ ηεο 

(Jackson, et. al. 2000, ζει. 10-14). ΢ηε βάζε απηή ζα κπνξνχζακε λα νξίζνπκε ηελ 

Γηνίθεζε Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ (ΓΑΓ) σο ηε δηνηθεηηθή ιεηηνπξγία ηεο επηρείξεζεο 

πνπ ζρεδηάδεη θαη εθαξκφδεη φιεο ηηο δξαζηεξηφηεηεο πνπ αθνξνχλ ηε δηαρείξηζε ηνπ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ κηαο επηρείξεζεο, δίλνληαο ηδηαίηεξε έκθαζε ζηε ζεκαζία 

ηνπ αλζξψπηλνπ παξάγνληα σο ην θχξην αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα γηα ηελ 

επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηεο επηρείξεζεο. 

 

Ο Morgan (1986, ζει. 43-47) νξηνζεηεί ηελ Γηεζλή Γηνίθεζε Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ 

(ΓΓΑΓ) σο ηελ αιιειεπίδξαζε αλάκεζα ζε ηξεηο δηαζηάζεηο, ηηο δξαζηεξηφηεηεο ησλ 

Αλζξσπίλσλ Πφξσλ, ηνπο ηχπνπο ησλ εξγαδφκελσλ αλάινγα κε ηελ θαηαγσγή ηνπο 

ζε ζρέζε κε ηελ απνζηνιή - έξγν, θαη ηα θξάηε πνπ εκπιέθνληαη ζε απηήλ. ΢ε γεληθέο 

γξακκέο νη δξαζηεξηφηεηεο ηεο ΓΑΓ δελ αιιάδνπλ φηαλ κηιάκε γηα δηεζλείο 

απνζηνιέο, κε ην πιαίζην ησλ ζπλφξσλ ιεηηνπξγίαο λα θαζνξίδεη ην φξην κεηαμχ ησλ 

δπν δηεπζχλζεσλ. Πξαθηηθά πιένλ, ιφγσ ηεο πνιχ-πνιηηηζκηθφηεηαο ηνπ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ εμαηηίαο ηεο θηλεηηθφηεηαο ηεο εξγαζίαο, νη δπν ππεξεζίεο 

ηαπηίδνληαη ζεκαληηθά, εηδηθά φηαλ θαζεκεξηλφηεηα είλαη ε δηαρείξηζε ηεο 

δηαθνξεηηθφηεηαο. Μηα νπζηαζηηθή δηαθνξά ηεο εγρψξηαο απφ ηελ δηεζλή ΓΑΓ είλαη 

φηη, ην πξνζσπηθφ κε ην νπνίν αζρνιείηαη ε δεχηεξε, κεηαθηλείηαη ζε έξγα εθηφο 

ζπλφξσλ ζε δηάθνξνπο ξφινπο ζηηο δξαζηεξηφηεηεο ηεο εηαηξίαο αλά ηνλ θφζκν. Οη 

εξγαδφκελνη απηνί έρνπλ νλνκαζηεί ζηελ νξνινγία ησλ επηρεηξήζεσλ εθπαηξίδεο ή 

δηεζλείο απεζηαικέλνη (expatriates) (De Cieri, et. al. 1996).  

 

Ζ πνιππινθφηεηα ηεο ιεηηνπξγίαο ζε δηαθνξεηηθέο ρψξεο θαη κε αλζξψπνπο 

πνιιαπιψλ εζληθνηήησλ είλαη παξάγνληαο δηαθνξεηηθφηεηαο πεξηζζφηεξν απφ 

δηαθνξάο αλάκεζα ζηηο ΓΑΓ. Ο Dowling (1999, ζει. 31) θαηαιήγεη, φηη ε 

πνιππινθφηεηα έγθεηηαη ζε έμη παξάγνληεο: i) πεξηζζφηεξεο δξαζηεξηφηεηεο ζηεο 

ΓΑΓ, ii) ε αλάγθε γηα επξχηεξε πξννπηηθή, iii) πεξηζζφηεξε εκπινθή ζηελ 

πξνζσπηθή δσή ησλ ππαιιήισλ, iv) αιιαγή ζηελ δπλακηθή ησλ ππεξεζηψλ ηεο ΓΑΓ 
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φζν ην κείγκα εθπαηξίδσλ θαη ληφπησλ αιιάδεη, v) κεγαιχηεξε έθζεζε ζηνλ θίλδπλν 

θαη vi) επηξξνή απφ ηηο θνηλσληθνπνιηηηθέο ζπλζήθεο. Ζ επηηπρία ή ε απνηπρία ησλ 

επηρεηξήζεσλ ζηε δηεζλή αξέλα ζπρλά ρξεψλνληαη ζηελ θαθή δηαρείξηζε ηνπ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ πνπ ακειεί ηνπο πξναλαθεξζέληεο παξάγνληεο. Ζ 

πνιππινθφηεηα ηεο ΓΓΑΓ εληζρχεηαη θαη απφ ηέζζεξηο αθφκα κεηαβιεηέο: i) ην 

πνιηηηζκηθφ πεξηβάιινλ, ii) ηνλ ηνκέα δξαζηεξηφηεηαο παξαγσγήο (πξσηνγελήο, 

δεπηεξνγελήο, ηξηηνγελήο) ηεο πνιπεζληθήο, iii) ηελ ζχλδεζε ή απφζρηζε ηεο 

πνιπεζληθήο απφ ηελ εγρψξηα αγνξά θαη iv) ηηο ζέζεηο ηεο αλψηεξεο δηνίθεζεο. 

 

Ζ ΓΓΑΓ είλαη ππεξεζία, κηα ιεηηνπξγηθή επέθηαζε ηεο ΓΑΓ, κε παξαπιήζην φρη θνηλφ 

αληηθείκελν, κε αληίζηνηρεο αιιά πην δηεπξπκέλεο αξκνδηφηεηεο θαη επηπξφζζεηεο 

δπζθνιίεο πνπ πξνθχπηνπλ απφ ηελ αλαπφθεπθηε απφζηαζε ησλ επαγγεικαηηψλ 

ηεο ΓΑΓ θαη ησλ ζηειερψλ πνπ θαινχληαη λα ππνζηεξίμνπλ. Δλδηαθέξνλ 

παξνπζηάδεη ε ζχλδεζε νξζήο ιεηηνπξγίαο ηεο ππεξεζίαο θαη ησλ ηαθηηθψλ 

επηρεηξεκαηηθψλ ζηφρσλ αιιά θαη ηνλ ζηξαηεγηθφ ζηφρν ηεο καθξνβησζηκφηεηαο ηεο 

επηρείξεζεο. 

 

2.1.1: Ο ξφινο ηεο ΓΓΑΓ ζηελ βησζηκφηεηα ηεο επηρείξεζεο 

 

Ζ επηινγή ησλ ηθαλψλ θαη ε ηνπνζέηεζε ηνπο ζηα θαηάιιεια πφζηα κε βάζε ηνπο 

ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο ηεο επηρείξεζεο, είλαη κηα δηαδηθαζία πεξίπινθε θαη 

δηακνξθψλεηαη βάζεη παξαγφλησλ, φπσο γηα παξάδεηγκα:  ε γεληθή πνιηηηθή 

επηινγήο πξνζσπηθνχ ζηηο ζέζεηο θιεηδηά ζηα θεληξηθά ηεο πνιπεζληθήο θαη ζηηο 

ζπγαηξηθέο, νη πεξηνξηζκνί πνπ αληηκεησπίδεη ν νξγαληζκφο απφ ηελ θπβέξλεζε ηεο 

ρψξαο ππνδνρήο θαη ε δηαζεζηκφηεηα ησλ ζηειερψλ ηεο. Ζ ζεσξία ηεο ΓΓΑΓ 

ρξεζηκνπνηεί 4 πξνζεγγίζεηο γηα ηνλ ηξφπν πνπ δηαρεηξίδνληαη νη πνιπεζληθέο ηελ 

επηινγή εθπξνζψπσλ ηνπ δηεζλνχο έξγνπ, εζλνθεληξηθή (ethnocentric), 

πνιπθεληξηθή (polycentric), γεσθεληξηθή (geocentric) θαη πξνζέγγηζε επηθεληξσκέλε 

ζηελ πεξηνρή (regiocentric). Ζ επηινγή ηεο πξνζέγγηζεο ζπλδέεηαη ζηελά κε ηελ 

πεπνίζεζε ηεο εγεζίαο ζρεηηθά κε ην δπλαηφ πξντφλ ή ππεξεζία ηεο θαη ηηο 

απνθάζεηο γηα ηελ νξγάλσζε θαη ηελ επέθηαζε (γεσγξαθηθή) ηνπ νξγαληζκνχ. 

΢ηνηρεία πςίζηεο ζεκαζίαο, πνπ ππνζηεξίδνπλ ή ππνδαπιίδνπλ απηέο  ηηο 

ζηξαηεγηθέο, είλαη ε ιήςε απνθάζεσλ, ε αμηνιφγεζε, ν έιεγρνο ε ξνή ησλ 

πιεξνθνξηψλ θαη ε πνιππινθφηεηα ηνπ ζπζηήκαηνο (Perlmutter, 1969, ζει. 9-18, 

Heenan, et. al. 1979, ζει. 21-23). Ζ επηρείξεζε κπνξεί λα αθνινπζεί κηα ζηξαηεγηθή, 

κείγκα απηψλ ε θάπνηα εμ απηψλ ad hoc. 
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΢ηελ επηινγή γηα ην θαηάιιειν πξνζσπηθφ γηα έλα δηεζλέο έξγν νη ελαιιαθηηθέο πνπ 

επεμεξγάδεηαη ε ΓΓΑΓ είλαη νη εμήο: ππάιιεινο εζληθφηεηαο ηεο ρψξαο ησλ 

θεληξηθψλ, εζληθφηεηαο 3νπ θξάηνπο ή εζληθφηεηαο ηεο ρψξαο ππνδνρήο. Σα 

πιενλεθηήκαηα θαη ηα κεηνλεθηήκαηα ζπλεξγαζίαο κε θαζέλα απφ ηα παξαπάλσ είδε 

ζπλνςίδνληαη ζηνλ Παξάξηεκα, Πίλαθαο 1. Σν κείγκα ζηξαηεγηθήο θαη ε πνιηηηθή 

επηινγήο ηεο θαηάιιειεο εζληθφηεηαο λα θαζξεθηίδεη ηελ γεληθή ζέζε ηεο αλψηεξεο 

δηνίθεζεο γηα ηελ δηεζλή επέθηαζε αιιά ζπρλά νη ζπλζήθεο επηβάιινπλ 

πξνζαξκνγή. Γηα παξάδεηγκα ε έξεπλα ηεο Korn & Ferry ζε 35 επηρεηξήζεηο πνπ 

δξαζηεξηνπνηνχληαη ζηελ Ρσζία θαηαιήγεη ζην ζπκπέξαζκα φηη νη δπηηθέο 

επηρεηξήζεηο ηείλνπλ λα αθνινπζνχλ εζλνθεληξηθή πξνζέγγηζε ζηελ επηινγή 

πξνζσπηθνχ παξά ηελ πξνζπάζεηα λα «ξσζζνπνηεζνχλ» νη ηνπηθέο δηαδηθαζίεο 

(Dowling et. al. 2004, ζει 5).  

 

Οη θηλήζεηο ηεο ΓΓΑΓ ζηελ επηινγή ηνπ θαηάιιεινπ πξνζσπηθνχ επεξεάδνπλ θαη 

επεξεάδνληαη απφ ηελ ζέζε ηεο επηρείξεζεο θαη παξάγνληεο πνπ αθνξνχλ ζηελ 

ρψξα εγθαηάζηαζεο. Καζνξηζηηθνί παξάγνληεο ηεο δξαζηεξηφηεηαο ηεο ΓΓΑΓ 

ζρεηίδνληαη κε εηαηξηθέο κεηαβιεηέο (ζηάδην δηεζλνπνίεζεο, ηχπνο δξαζηεξηφηεηαο, 

ζηξαηεγηθή, δνκή θαη νξγάλσζε) θαη πεξηζηαζηαθέο κεηαβιεηέο (δηαζεζηκφηεηα 

πξνζσπηθνχ, ηνπνζεζία ηεο απνζηνιήο, αλάγθε γηα έιεγρν, γεσγξαθία). ΢ην 

πιαίζην απηφ δελ είλαη πάληα εχθνιε ε πηζηή θαη απαξέγθιηηε εθαξκνγή ησλ αξρηθψο 

πξνδηαγεγξακκέλσλ πνιηηηθψλ. Υαξαθηεξηζηηθά ν Richards (2001, ζει. 225-242), 

ζηελ κειέηε ηνπ γηα ηηο πνιηηηθέο επηινγήο θαη ηελ θεξδνθνξία ησλ ζπγαηξηθψλ 

Ακεξηθάληθσλ πνιπεζληθψλ ζηελ Μ. Βξεηαλία θαη ηελ Σαυιάλδε εληφπηζε ζχλδεζε 

κεηαμχ ηεο αληίιεςεο γηα ηελ απφδνζε ηεο ζπγαηξηθήο, ηελ ζέζε ηεο ζπγαηξηθήο θαη 

ηελ επάλδξσζε. Οη ζπγαηξηθέο ζηελ Σαυιάλδε πρ, παξνπζίαζαλ κεγαιχηεξε 

θεξδνθνξία κε ληφπην ζην ηηκφλη αληί γηα εθπαηξίδε απφ ηα θεληξηθά. Οη ινηπέο 

δξαζηεξηφηεηεο ηεο ΓΓΑΓ, επηινγή, εθπαίδεπζε, αλάπηπμε, πνιηηηθή ακνηβψλ θαη 

επαλαπαηξηζκφο είλαη απαξαίηεηεο γηα λα ππνζηεξίμνπλ ηελ εθάζηνηε πξνζέγγηζε 

επηινγήο πξνζσπηθνχ.  

 

Ζ ρξήζε ησλ δηεζλψλ απνζηνιψλ, δελ πεξηνξίδεηαη ζηηο κεγάιεο πνιπεζληθέο 

εηαηξίεο κε νξγαλσκέλα ηκήκα θαη απζηεξέο δηαδηθαζίεο. Δθπαηξίδεο ζπλαληάκε θαη 

ζε ζεκαληηθά κηθξφηεξα κεγέζε νξγαληζκψλ, ζε φιεο ηηο θάζεηο ηεο εηαηξηθήο 

αλάπηπμεο. Χο παξάδεηγκα, παξνπζηάδεηαη ε πεξίπησζε επηρείξεζεο πνπ ιεηηνπξγεί 

απφ έλα δηακέξηζκα ζηελ Ρψκε, ελφο ακεξηθάλνπ επηρεηξεκαηία, κε αληηθείκελν ηελ 

πξνπνλεηηθή θαξηέξαο θαη δηαζέηεη ζήκεξα ζαξάληα ηξείο θαζνδεγεηέο ζε δέθα 
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πφιεηο δηαξθψο κεηαθηλνχκελνπο γηα ηνπο ζθνπνχο ηεο επηρείξεζεο, ησλ πειαηψλ 

θαη ηεο αλάπηπμεο λέσλ παξαξηεκάησλ. Μηα θαξηέξα ρσξίο ζχλνξα, ρσξίο ζαθψο 

δηαρσξηζκέλε ππεξεζία ΓΓΑΓ αιιά πάληα αθνινπζψληαο ηνπο θαλφλεο θαη ηεο 

αξρέο πνπ επηβάιιεη ε ελαζρφιεζε κε εθπαηξίδεο θαη δηεζλείο απνζηνιέο (Power, 

2009) 

Δπηιέγνληαο ηνλ θαηάιιειν βάζεη πξνυπνζέζεσλ θαη δεδνκέλσλ ηεο απνζηνιήο, 

ηεο ρψξαο ππνδνρήο θαη απνζηνιήο, ηεο εζληθφηεηαο ηνπ ζηειέρνπο θαη ινηπψλ 

εηαηξηθψλ θαη θνηλσληθνπνιηηηθψλ κεηαβιεηψλ, ε ΓΓΑΓ θάλεη ην πξψην βήκα γηα ηελ 

επηηπρία. Οη παξάγνληεο φκσο πνπ ηελ θαζνξίδνπλ είλαη πνιιαπινί. Οη δηεζλείο 

απνζηνιέο είλαη δεκνθηιείο ελψ ε ζηνρνζέηεζε ηνπο θάζε θνξά, φπσο 

θαηαδεηθλχεηαη ζηελ ζπλέρεηα, είλαη δηαθνξεηηθή. 

 

2.2: Ζ δηεζλήο απνζηνιή 

 

Ο αξηζκφο ησλ εξγαδνκέλσλ ζε δηεζλή απνζηνιή απμήζεθε θαηά 25% ηελ ηειεπηαία 

δεθαεηία, ελψ πξνβιέπεηαη πεξαηηέξσ αχμεζε θαηά 50% κέρξη ην 2020 (PwC, 

2010a). Οη δηεζλείο απνζηνιέο είλαη ζπλπθαζκέλεο κε εγγελείο δπζθνιίεο κνιαηαχηα 

ζπλερίδνπλ λα πθίζηαληαη. Οη απαηζηφδνμεο πξνβιέςεηο ηελ πξνεγνχκελε πεληαεηία 

κηινχζαλ γηα αθαληζκφ ησλ εθπαηξίδσλ θαζψο νη επηρεηξήζεηο εθαξκφδνπλ εζληθέο 

ζηξαηεγηθέο,  αληηθαζηζηψληαο ηνπο κε ληφπηνπο ψζηε λα πεξηνξηζηνχλ ηα θφζηε. Σν 

2005 ε PricewaterhouseCoopers (PwC) δηεμήγαγε έξεπλα ζε 203 ρψξεο κε πάλσ 

απφ 35.000 δηεζλψο κεηαθηλνχκελν εξγαηηθφ δπλακηθφ. Πάξα ην αζηαζέο νηθνλνκηθφ 

θιίκα δηεζλψο, φκσο, ε αχμεζε ησλ δηεζλψλ απνζηνιψλ ζπλερίδεηαη. Οη απνθξίζεηο 

ζπλέηεηλαλ ζηελ ζπλέρηζε ησλ δηεζλψλ απνζηνιψλ παξά ηελ αλάγθε γηα 

ζπγθξάηεζε ηνπ θφζηνπο κε θχξηα αηηία ηελ έιιεηςε ηαιέλησλ θαη ηθαλνηήησλ. Κχξηνο 

επηρεηξεκαηηθφο ζηφρνο, ζηελ έξεπλα, θαηαδείρηεθε ν ππνινγηζκφο ηεο απφδνζεο 

ηεο επέλδπζεο ζε απηέο ηεο απνζηνιέο.  

 

Με ζηφρν λα εληνπηζηεί ν θαηάιιεινο γηα ηελ αλάιεςε ηνπ δηεζλνχο έξγνπ, 

παξαηεξείηαη φηη, θαηά κέζν φξν 32% ησλ εθπαηξίδσλ αλήθνπλ ζηελ θαηεγνξία ησλ 

θνξπθαίσλ ζε απφδνζε ππαιιήισλ. Σν 5% ησλ Βξεηαλψλ Γηεπζπληηθψλ ΢ηειερψλ 

έρνπλ ήδε δηεζλή εκπεηξία, θαη ππνινγίδεηαη ζην 20% αλψηεξε δηνίθεζε θαη 25% ζην 

επίπεδν ηεο δηνίθεζεο ηεο επηρείξεζεο. Καηά κέζν φξν εθηηκάηαη φηη, θάζε δηεζλήο 

απνζηνιή θνζηίδεη ζηελ εηαηξία $311.000 αλά έηνο, αιιά θαη νη αλάγθεο ηεο ΓΓΑΓ 

είλαη ζεκαληηθέο αθνχ νη εθπαηξίδεο ππνζηεξίδνληαη απφ ηνλ δηπιάζην αξηζκφ 

επαγγεικαηηψλ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ (έλαο ζηνπο ηξηάληα επηά) ζε ζρέζε κε ην 
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ππφινηπν πξνζσπηθφ (έλαο ζηνπο εβδνκήληα) κε έλαλ νξγαληζκφ λα θαηαγξάθεη ηελ 

εληππσζηαθή αλαινγία ελφο ΓΑΓ γηα θάζε δεθαπέληε δηεζλείο απεζηαικέλνπο.(PwC 

et al, 2005, ζει 1-24) 

 

Σν κέιινλ δείρλεη λα είλαη ε εζηίαζε ζηελ κείσζε ηνπ θφζηνπο, ε επειημία θαη ε ζηελή 

ζχλδεζε απνζηνιήο κε ηνπο επηρεηξεκαηηθνχο ζηφρνπο. Σν δηεζλέο management θαη 

ε ζεσξία ηεο ΓΓΑΓ έρεη εληνπίζεη ηξεηο θχξηνπο ιφγνπο γηα ηελ ζηξνθή ζηηο δηεζλείο 

απνζηνιέο: Κάιπςε ζέζεο κε ζπγθεθξηκέλα πξνζφληα κεηάδνζεο γλψζεο θαη 

εκπεηξίαο, αλάπηπμε ηνπ πξνζσπηθνχ (σο πιαίζην εμέιημεο ζην πιάλν αλάπηπμεο), 

θαη αλάπηπμε ηνπ νξγαληζκνχ (έιεγρνο, κεηαθνξά ηερλνγλσζίαο, εθκεηάιιεπζε ησλ 

επθαηξηψλ) (Dowling, et. al. 2004, ζει. 66). 

 

Οη θχξηεο αηηίεο εθπαηξηζκνχ ζχκθσλα κε έξεπλα ησλ Mercer, CIGNA, WorldatWork 

θαη International SOS of Canada (2003, ζει. 1-8) ζπλνςίδνληαη ζε: δηαρείξηζε 

δηεζλψλ εξγαζηψλ θαη πσιήζεσλ θαηά 90%, κεηαθνξά γλψζεσλ ζηνπο 

εξγαδνκέλνπο ηεο πεξηνρήο 82%, δηεθπεξαίσζε ζπγθεθξηκέλεο εξγαζίαο 76%, 

έθζεζε ζε κειινληηθή δηαρείξηζε ηαιέλησλ 71% θαη έιιεηςε ηθαλνηήησλ απφ ηνπο 

εξγαδφκελνπο ηεο πεξηνρήο 60%. Λνηπνί ιφγνη πεξηιακβάλνπλ ηελ αμηνιφγεζε ησλ 

επηρεηξεκαηηθψλ επθαηξηψλ, ππνζηήξημε ησλ πειαηψλ ζηνλ ρψξν ηνπο, επέθηαζε ησλ 

δξαζηεξηνηήησλ ζε άιιεο γεσγξαθηθέο πεξηνρέο θαη δηαηήξεζε ησλ ηαιέλησλ. 

Άιισζηε, ε έιιεηςε ηαιέλησλ ζηηο ζπγθεθξηκέλεο πεξηνρέο, φπνπ ην επίπεδν 

εθπαίδεπζεο έρεη αξρίζεη λα αλεβαίλεη ηα ηειεπηαία κφιηο ρξφληα, απνηειεί πξφβιεκα 

γηα ηηο Διιεληθέο θαη ηηο πνιπεζληθέο επηρεηξήζεηο πνπ δξαζηεξηνπνηνχληαη ζηε 

Ννηηναλαηνιηθή Δπξψπε. Οη κεγαιχηεξεο ζπγθεληξψζεηο πιεζπζκνχ εθπαηξίδσλ 

ζπλαληψληαη ζηελ Ακεξηθή, ζηνλ Καλαδά, ζηελ Μεγάιε Βξεηαλία θαη ηε Νέα 

Εειαλδία. 

 

Οη δηεζλείο απνζηνιέο έρνπλ αδηακθηζβήηεηε αμία, αλεμαξηήησο ηεο αλάγθεο πνπ 

ηθαλνπνηνχλ. ΢ηελ πξάμε, φκσο, απηφο πνπ θαιείηαη λα εθηειέζεη ηελ απνζηνιή είλαη 

απηφο πνπ ζα πξνζθέξεη αμία θαη ζα ηθαλνπνηήζεη ηελ επηρεηξεκαηηθή αλάγθε. Ο 

ξφινο ηνπ δελ είλαη πάληα μεθάζαξνο θαη ε πξνζέγγηζε γηα ηνλ θαζνξηζκφ ηνπ 

πξνθχπηεη απφ ηα θνηλσληθφ - πνιηηεηαθά δεδνκέλα ηεο ρψξαο ππνδνρήο, ηελ 

θνπιηνχξα ησλ εγθαηαζηάζεσλ πνπ ζα εξγαζηεί θαηά ηελ απνζηνιή ν εθπαηξίδεο 

αιιά θαη ηηο επηρεηξεκαηηθέο ζθνπηκφηεηεο θαη ζηνρνζεηήζεηο. 

 

2.3: Ο ξφινο ησλ εθπαηξηζκέλσλ ζηειερψλ 
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Ο εξγαδφκελνο πνπ θαιείηαη λα αλαιάβεη κηα δηεζλή απνζηνιή αλαπφθεπθηα ζα 

παίμεη θάπνην ξφιν ζηελά ζπλδεδεκέλν κε ηνπο ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο ηνπ 

νξγαληζκνχ. Ο ξφινο ηνπ δελ είλαη κνλφδξνκνο, επεξεάδεη θαη επεξεάδεηαη δξψληαο 

ζην δηεζλέο επηρεηξεκαηηθφ ζηεξέσκα φπσο πξνθχπηεη απφ ηα θάησζη. 

 

i) Απνηειεί θνξέα άκεζνπ ειέγρνπ: ΢πρλά ε κεηαθίλεζε απνηειεί κέξνο ελφο 

γξαθεηνθξαηηθνχ κεραληζκνχ θαζψο ν εθπαηξίδεο απνζηέιιεηαη λα επηηεξήζεη 

απζηεξψο θαη κφλν. Μηα ηέηνηα πξνζέγγηζε είλαη θαζαξά εζλνθεληξηθή αιιά ζπρλά 

ζεσξείηαη απαξαίηεηε γηα λα εμαζθαιηζηεί ε ζπκκφξθσζε ηεο ζπγαηξηθήο κε ηνπο 

ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο ησλ θεληξηθψλ (Harzing, 2001, ζει. 366-379). 

 

ii) Μεηαθέξεη ηθαλφηεηεο θαη γλψζεηο: Αλακθίβνια ε ηθαλφηεηα θαη ε εκπεηξία ηνπ 

ζηειέρνπο είλαη πξσηαξρηθφο ζηφρνο ζηελ επηινγή ηνπ γηα ην έξγν. Ζ κεηαδνηηθφηεηα 

ηνπ θαη ε κεηάδνζε απηνχ ηνπ παθέηνπ ζηελ ρψξα ππνδνρήο είλαη ν δεχηεξνο 

ζηφρνο. Ο πξψηνο ζηφρνο είλαη ζρεηηθά κεηξίζηκνο κέζσ ησλ απνηειεζκάησλ θαη ν 

δεχηεξνο κεηξάηαη απφ ηηο καξηπξίεο ησλ ζπλεξγαηψλ θαη απφ ηελ δηάξθεηα ησλ 

απνηειεζκάησλ, θαη ζε κηα πην αηζηφδνμε πξνζέγγηζε ζπλεπηθνπξεί ζηελ αιιαγή ηεο 

θνπιηνχξαο. Ζ επηηπρία φκσο δελ είλαη δεδνκέλε θαη ζπρλά ππνλνκεχεηαη 

πνηθηινηξφπσο. Μηιάκε πιένλ γηα ηελ θαιιηέξγεηα ελφο αλνηρηνχ πεξηβάιινληνο ζε 

λέεο ηδέεο αιιά θαη  δηάδξαζε, φρη κνλφπιεπξε επηβνιή. Ο ίδηνο ν εθπαηξίδεο απφ 

ηελ επηινγή ηνπ θηφιαο ζα πξέπεη λα απνδείμεη ηελ ηθαλφηεηα ηνπ λα πξνζθέξεη 

γλψζε θαη λα θηλεηνπνηήζεη. Δπηπιένλ, ε δηάξθεηα ηεο απνζηνιήο έρεη επζεία 

ζπζρέηηζε κε ηνλ φγθν θαη ηελ πνηφηεηα ηεο γλψζεο πνπ κεηαιακπαδεχεηαη, θαζψο 

θάπνηνη ηνκείο γλψζεσλ είλαη εχθνιν λα κεηαδνζνχλ ελψ θάπνηνη άιινη απνηεινχλ 

βαζεηά ξηδσκέλε θαη «ζησπεξή» γλψζε. ΢πκβαίλεη επίζεο, ν εθπαηξίδεο λα θαιείηαη 

γηα λα θαιχςεη ζέζε πνπ άδεηαζε ιφγσ αλεπάξθεηαο ηθαλνηήησλ απφ ηνπο ληφπηνπο. 

Αλαιψλνληαο ηελ εηδίθεπζε ηνπ ζε δηαδηθαζηηθά ζέκαηα, ζε ρακειήο απαηηεηηθφηεηαο 

δεηήκαηα θαη ζηελ εθπαίδεπζε ησλ ζπλαδέιθσλ θαηαιήγεη λα επηζηξέθεη πίζσ ζηελ 

παηξίδα ηνπ κε θελφ αληί γηα εμέιημε γλψζεο  (Dowling, et. al. 2004, ζει. 71). 

 

iii) Απνηειεί θνξέα θνηλσληθνπνίεζεο: Γχλαηαη λα απνηειέζεη ηνλ θαηαιχηε γηα ηελ 

κεηαθνξά ηεο εηαηξηθήο θνπιηνχξαο σο αλεπίζεκνο κεραληζκφο ειέγρνπ. Παξφηη 

είλαη έλαο παξάγνληαο άξξεθηα ζπλδεδεκέλνο κε ηελ παξνπζία ηνπ εθπαηξίδε δελ 

ππάξρνπλ εκπεηξηθά ζηνηρεία πνπ λα ην ππνζηεξίδνπλ επαξθψο. Υαξαθηεξηζηηθφ 

παξάδεηγκα παξνπζηάδεηαη ζηελ εκπεηξηθή έξεπλα ηνπ Kauppinen (1994) φπνπ ην 

πξνζσπηθφ ζηεο Ακεξηθαληθήο αιπζίδαο πνιπθαηαζηεκάησλ Wal-Mart ζηελ 
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Γεξκαλία θξπβφηαλ ζηηο ηνπαιέηεο γηα λα απνθχγεη ην θαζηεξσκέλν πξσηλφ 

ζχλζεκα-ραηξεηηζκφ πνπ απνηειεί κέξνο ηνπ ακεξηθάληθνπ κνληέινπ. 

 

iv) Οηθνδνκεί Γίθηπα: Ζ χπαξμε θαη κφλν ηνπ εθπαηξίδε ελζαξξχλεη ηηο 

δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο κεηαμχ ησλ γεσγξαθηθψλ πεξηνρψλ ζηηο νπνίεο 

απαζρνιήζεθε, δεκηνπξγψληαο έλα πξνσζεκέλν δίθηπν επηθνηλσλίαο. Σα 

πςειφβαζκα ζηειέρε  πξνζηαηεχνπλ απηνχο ηνπο δεζκνχο θαη ρξεζηκνπνηνχλ 

πξνζερηηθά ηηο δηαζπλδέζεηο ηνπο θξνληίδνληαο λα κελ δηαξξαγεί ν ζπλδεηηθφο 

δεζκφο πνπ έρνπλ αλαπηχμεη κε πνηνηηθή εξγαζία, κέζα απφ δίλεο θαη αληημνφηεηεο. 

Οη πξνζσπηθέο γλσξηκίεο δελ ζπγθξίλνληαη κε ηηο ζπζηάζεηο θαη ηελ δνπιεηά απφ 

απφζηαζε. Οη ζπλάδειθνη αλά ηνλ θφζκν εξγάδνληαη ζηελά απφ θνληά, κνηξάδνληαη 

θνηλφ ηξφπν ιεηηνπξγίαο θαη καζαίλνπλ λα αιιειεπηδξνχλ (Marschan, et. al. 1996, 

ζει. 137-150). 

 

v) Ζ ρξήζε ηεο Γιψζζαο: ΢πλήζσο νη πνιπεζληθέο ιεηηνπξγνχλ ζε κηα γιψζζα, 

πηζαλφηεξα ηελ αγγιηθή γηα λα εμαζθαιίζνπλ επξχηεξε επηθνηλσλία. Έλαο 

εθπαηξίδεο φκσο πνπ ηαμηδεχεη ζε κηα ρψξα κε άιιε θχξηα γιψζζα απφ απηή ηεο 

ρψξαο πξνέιεπζεο κνηξαία εμνηθεηψλεηαη κε απηήλ πρ έλαο Φηιαλδφο, αλαιακβάλεη 

έξγν ζηελ Ηζπαλία. Δπηζηξέθνληαο ζηελ Φηλιαλδία ρξεζηκνπνηείηαη ζε έξγα ή 

επηθνηλσλίεο φισλ ησλ ηζπαλφθσλσλ ρσξψλ θεξδίδνληαο έηζη θαη ν ίδηνο απφ ην 

κνλαδηθφ ηνπ απηφ γλψξηζκα ζε ζρέζε κε ηνπο ζπλαδέιθνπο ηνπ θαη ε εηαηξία απφ 

ηελ ηδηαίηεξε γλψζε πνπ απέθηεζε (Marschan, et. al. 1999, ζει. 377-390). 

 

Ο εθπαηξίδεο θαιείηαη λα εθηειέζεη ηνλ ξφιν ηνπ ζε ζηελή ζπζρέηηζε κε ηηο νξγαληθέο 

αλάγθεο ηνπ εξγνδφηε ηνπ. Ο ξφινο ηνπ πνιχπιεπξνο, πνηέ μεθάζαξα σο άλσ 

πξνθαζνξηζκέλνο θαη ίζσο δελ εμαξηάηαη ζηνπο πξνθαλείο ξφινπο αιιά 

εκπινπηίδεηαη αλάινγα κε ηηο ζπλζήθεο, φπσο γηα παξάδεηγκα θαιείηαη λα επέκβεη 

θαη λα δψζεη ιχζεηο ζε θαηαζηάζεηο θξίζεσο. Σν ραξαθηεξηζηηθφ πνπ νθείιεη θαη 

σθειεί λα πθίζηαηαη είλαη ην ζηνηρείν ηνπ εγέηε, ελφο αλζξψπνπ ηθαλνχ λα βξίζθεηαη 

ζηελ θνξπθή, λα έρεη πεηζψ, λα κπνξεί λα θηλεηνπνηεί, λα δείρλεη δηνξαηηθφηεηα, 

νκαδηθφ πλεχκα θαη ελζπλαίζζεζε, ελ γέλεη λα έρεη ην ράξηζκα. Αθνξά ζηελ 

πνηφηεηα ηεο εξγαζίαο θαη ηελ θπζηθή ππφζηαζε ηνπ εθπαηξίδε, απαξαίηεηα θαη ηα 

δχν γηα ηελ ηειηθή εηπκεγνξία ηεο δηεζλνχο απνζηνιήο. 

 

2.3.1: Ο εγεηηθφο ξφινο ηνπ εθπαηξίδε 
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Ζ νηθνδφκεζε ελφο απζηεξά νξνζεηεκέλνπ παγθφζκηνπ επηρεηξεζηαθνχ 

πεξηβάιινληνο δεκηνπξγεί αθφκα κεγαιχηεξεο απαηηήζεηο γηα βειηησκέλεο εγεηηθέο 

ηθαλφηεηεο. Ζ εγεζία είλαη ε ηθαλφηεηα λα επεξεάδεηο ηνπο αλζξψπνπο πξνθεηκέλνπ 

λα εξγάδνληαη απνηειεζκαηηθά, κε γλψκνλα ηελ πινπνίεζε ησλ ζηφρσλ ηεο 

επηρείξεζεο. Ζ εγεζία θαηά ηνλ 21ν αηψλα αληηκεησπίδεηαη σο κία θνηλή επζχλε θαη 

φρη σο ν ηνκέαο δξαζηεξηνπνίεζεο ελφο αηφκνπ (Ulrich, et. al. 2009, ζει. 125-142). 

Ζ απνηειεζκαηηθή εγεζία ελζαξθψλεηαη απφ ηνπο θαζνξηζηηθνχο παίθηεο ελφο 

νξγαληζκνχ, νη νπνίνη είλαη αθνζησκέλνη ζηνλ ζθνπφ ηνπο θαη ηθαλνί λα θάλνπλ φηη 

ρξεηάδεηαη γηα λα πινπνηήζνπλ ηε ζπληζηακέλε ησλ ζηφρσλ ηεο επηρείξεζεο, εληφο 

θαη εθηφο ησλ θξαηηθψλ ηεηρψλ. Γελ ππάξρνπλ απνδεηθηηθά ζηνηρεία πνπ λα 

ηεθκεξηψλνπλ πσο ηα πνζά πνπ έρνπλ επελδπζεί ζηελ αλάπηπμε πξνγξακκάησλ 

εγεζίαο έρνπλ ηελ πξνζδνθψκελε απφδνζε. ΢χκθσλα κε ηελ αλαθνξά ηεο CIPD 

(2006) ηξεηο ζηνπο δέθα εγέηεο απνηπγράλνπλ λα εθδειψζνπλ ηα πξνζφληα πνπ 

απαηηνχληαη γηα ηελ απνηειεζκαηηθή άζθεζε εγεζίαο θαη ζχκθσλα κε ηελ πξφζθαηε 

έξεπλα ηεο PwC (PricewaterhouseCoopers) (2010b) γηα ηελ δηνίθεζε ησλ αλζξψπσλ 

ηνπ κέιινληνο, ε παγθνζκηνπνίεζε έρεη εληείλεη ηελ αλάγθε γηα εγέηεο ζηνλ εκπνξηθφ 

θφζκν παγθνζκίσο, ελψ παξάιιεια ππάξρεη έιιεηςε αηφκσλ κε ηα απαξαίηεηα 

πξνζφληα. Σα εξεπλεηηθά δεδνκέλα δελ παξέρνπλ αξθεηά ζηνηρεία πνπ λα 

απνδεηθλχνπλ πσο  πνηφηεηα ηεο εγεζίαο αλαπηχζζεηαη ζχκθσλα κε ηνπο ξπζκνχο 

πνπ επηβάιιεη ν ζπλερψο κεηαβαιιφκελνο παγθνζκηνπνηεκέλνο θφζκνο. Όηαλ ε 

εγεζία ελφο νξγαληζκνχ είλαη απνηειεζκαηηθή, ηφηε ε επηρείξεζε ζα ππεξηεξεί έλαληη 

ηνπ αληαγσληζκνχ ηεο θαη ε απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ εγεηηθψλ ηθαλνηήησλ ηνπ 

πςειφβαζκνπ ζηειέρνπο βειηηψλεηαη κέζσ πξνγξάκκαηνο αλάπηπμεο εγεηηθψλ 

ηθαλνηήησλ, ζην  νπνίν πεξηιακβάλεηαη θαη ε επηηπρήο δηεθπεξαίσζε κηαο 

ηνπιάρηζηνλ δηεζλνχο απνζηνιήο (PwC, 2008).  

 

Ζ κεηάβαζε απφ ηελ επνρή ηεο θπξηαξρίαο ηνπ εγέηε, ζηελ επνρή ηεο θπξηαξρίαο ηνπ 

κνληέινπ εγεζίαο, ζε αηνκηθφ, νξγαλσηηθφ – δηαρεηξηζηηθφ θαη εμσηεξηθφ επίπεδν, 

είλαη γεγνλφο (Ulrich, et. al. 2009, 127-142). Οη απνηειεζκαηηθνί καλαηδεξο πνπ 

εθηεινχλ δηαρεηξηζηηθφ ξφιν έρνπλ κεηαηξαπεί ζε καλαηδεξο - πξφηππα πνπ 

απνηεινχλ πεγή έκπλεπζεο γηα ηνπο πθηζηακέλνπο ηνπο, κηα εηθφλα πνπ θαινχληαη 

λα ππνζηεξίμνπλ αλεμαξηήησο γεσγξαθηθήο επηθξάηεηαο θαη εζληθφηεηαο ησλ 

ζπλεξγαηψλ. ΢πλεπψο, έρνπκε πεξάζεη απφ ηνλ εθπαηξίδε κάλαηδεξ ζηνλ εθπαηξίδε 

εγέηε ελψ ηα ζπζηήκαηα δηνίθεζεο πνπ είραλ σο ζηφρν ηελ νκαιή ιεηηνπξγία ηεο 

επηρείξεζεο, έρνπλ ελζσκαησζεί ζηα εκπνξηθά ζήκαηα θαη δεκηνπξγνχλ άκεζε 

ζχλδεζε κε ηελ έλλνηα ηεο εγεζίαο ζηνπο δξψληεο ζηελ δηεζλή αγνξά1. 
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Σν δηεπζπληηθφ ζηέιερνο πνπ αλαιακβάλεη ηελ δηεζλή απνζηνιή θαιείηαη λα εγεζεί 

ηεο εζληθήο νκάδαο ηνπ θξάηνπο πνπ ηνλ ππνδέρεηαη, έλαλ ξφιν ζηνλ νπνίν έρεη 

απνδείμεη φηη δχλαηαη λα απνδψζεη, ζηελ κέρξη ηελ αλάιεςε ησλ θαζεθφλησλ ηνπ, 

ζηηγκή ηεο θαξηέξαο ηνπ. Ζ εγεζία είλαη ππέξηαην δεηνχκελν ζηελ θνξπθή ησλ 

πνιπεζληθψλ νξγαληζκψλ ζε βαζκφ πνπ ππνζθηάδεη άιια, ζεκαληηθά γηα ηνλ 

κάλαηδεξ, ραξαθηεξηζηηθά. Ζ εγεζία φκσο δελ κεηξάηαη πξαθηηθά, ιακβάλεηαη ζαλ 

αίζζεζε απφ ηνπο πθηζηακέλνπο θαη ηελ αγνξά ζηελ ζπλαλαζηξνθή κε ην ζηέιερνο. 

Γηα λα γίλεη ε αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο, ε απνηίκεζε ηεο ζπλεηζθνξάο θαη ελ γέλεη 

ηεο απνζηνιήο ηνπ εθπαηξίδε, πξέπεη πξηλ απφ ηελ αλάιεςε ησλ επζπλψλ, λα γίλεη 

αλάιπζε ηεο ζέζεο εξγαζίαο, ψζηε λα θαζνξηζηεί ε βάζε θαη ηα ζηνηρεία πξνο 

αμηνιφγεζε. 

 

2.4: Ζ αλάιπζε ηεο ζέζεο εξγαζίαο 

 

Ζ αλάιπζε ηεο ζέζεο απνηειεί κηα ζπζηεκηθή κέζνδν κέηξεζεο ηνπ εηδηθνχ βάξνπο 

ηεο εξγαζίαο εληφο ηνπ νξγαληζκνχ. Ζ δηαδηθαζία πξνζθέξεη έλα πιαίζην αλαθνξάο 

γηα ηνλ θαζνξηζκφ ελφο δηαθαλνχο ζπζηήκαηνο ακνηβψλ θαη παξνρψλ πνπ ιακβάλεη 

ππφςε ην ζχλνιν ηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ εληφο θαη κεηαμχ ησλ επηρεηξήζεσλ. Ζ 

αλάιπζε ηνπ έξγνπ κηαο ζπγθεθξηκέλεο ζέζεο είλαη εθαιηήξην γηα ηελ δεκηνπξγία 

κηαο δηαδηθαζίαο αμηνιφγεζεο, αθνχ πξηλ αμηνινγεζεί ν ηξφπνο ιεηηνπξγίαο ηνπ 

ζηειέρνπο πξέπεη λα έρεη απνζαθεληζηεί θαη πξνζδηνξηζηεί επαθξηβψο ηη αλακέλεηαη 

απφ ηνλ θάηνρν ηεο ζέζεο. ΢πγθεθξηκέλα, πξέπεη λα πεξηιακβάλεη ηνλ θαζνξηζκφ 

ησλ γλψζεσλ, ησλ ηθαλνηήησλ πνπ απαηηνχληαη γηα ηελ επηηπρεκέλε εθηέιεζε ηεο 

απνζηνιήο, θαζψο θαη ηνλ ηξφπν ζπκπεξηθνξάο γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ, ελψ 

παξάιιεια κέζα απφ ηελ αλάιπζε πξνβάιινληαη ηα θαζήθνληα θάζε κηαο απφ ηηο 

ζαθψο  πξνζδηνξηζκέλεο δξαζηεξηφηεηεο. Με ηελ επηηπρή εθαξκνγή ηνπ 

ζπζηήκαηνο απνθεχγνληαη νη δηαθξίζεηο θαζψο ε αλάιπζε ηεο ζέζεο δελ ιακβάλεη 

ππφςε θχιν, θπιή, ειηθία, ζεμνπαιηθή ηαπηφηεηα θιπ. 

 

΢ηε δηαρείξηζε ησλ δηεζλψλ απνζηνιψλ, ην φθεινο ηεο αλάιπζεο ηεο ζέζεο αληί γηα 

ηελ αλάιπζε ηνπ θπζηθνχ πξνζψπνπ δηαζθαιίδεη ηελ ηζνλνκία θαη δηθαηνζχλε εληφο 

ηνπ νξγαληζκνχ αλεμαξηήησο κεγέζνπο. Μπνξεί λα μεπεξάζεη ηα εζληθά φξηα θαη λα 

εθαξκνζηεί δηεζλψο. Όηαλ ην ζχζηεκα είλαη θαινζρεδηαζκέλν, εξκελεχεηαη θαη 

εθαξκφδεηαη νξζά, κπνξεί λα θαιχςεη αληίζηνηρνπο ξφινπο αλά ηνλ θφζκν, αλά 

επαγγεικαηηθέο νκάδεο θαη ιεηηνπξγίεο, πξνζδίδνληαο θχξνο ζηελ αλάιπζε θαη 
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πεξηγξαθή θαη ελ ηέιεη δηακνξθψλεη κηα πνιηηηθή εθπαηξηζκνχ πξνο φθεινο ηνπ 

εθπαηξίδε. Δλδηαθέξνπζα ζρεηηθή αλάιπζε - αμηνιφγεζε, πνπ απνιακβάλεη δηεζλή 

αλαγλψξηζε, εθαξκφδεη ε Mercer (2008, ζει1-17) κε ην ζχζηεκα JES CED (Job 

Evaluation System Cullen Egan Dell) (Παξάξηεκα, Πίλαθαο 3). 

 

Ο ζαθήο πξνζδηνξηζκφο δελ είλαη εχθνιε ππφζεζε. Γχζθνια θαζνξίδνληαη φιεο νη 

παξάκεηξνη ηεο ζέζεο εξγαζίαο, πηζαλφλ πην εχθνια φηαλ είλαη κηα ζέζε πνπ έρεη 

θαιπθζεί ζην παξειζφλ απφ ζηέιερνο, ψζηε λα γίλεη επί ηφπηα θαηαγξαθή 

θαζεκεξηλψλ αξκνδηνηήησλ ζπκπεξηιακβάλνληαο θαζήθνληα θαη δξαζηεξηφηεηεο 

πνπ δελ είλαη εκθαλή ζε ζεσξεηηθφ επίπεδν. Ζ ελδειερήο αλαθνξά αληαλαθιάηαη ζε 

έλα ζηνρεπφκελν ζχζηεκα αμηνιφγεζεο ηεο απφδνζεο, ηεο απνζηνιήο θαη ηεο 

πξνζθνξάο ηνπ δηεζλνχο ζηειέρνπο, κε φξνπο μεθάζαξνπο θαη νξηνζεηεκέλνπο. Ο 

φξνο απφδνζε ζπζρεηίδεηαη κε παξάγνληεο πνπ επηηαρχλνπλ ή ππνδαπιίδνπλ ηελ 

απνδνηηθφηεηα ηνπ ζηειέρνπο. 

 

2.5: Ζ απφδνζε ηνπ εθπαηξίδε  

 

Ζ έλλνηα ηνπ εθπαηξίδε ρξεζηκνπνηείηαη γηα λα πεξηγξάςεη ηξία δηαθνξεηηθά ζηειέρε:  

α) ηνλ πξνεξρφκελν απφ ηα θεληξηθά ζε απνζηνιή ζηε ζπγαηξηθή, β) απφ ηξίηε ρψξα 

αιιά θαη γ) απφ ηελ ρψξα ππνδνρήο ζε απνζηνιή ζηα θεληξηθά. Ζ δηαρείξηζε ηεο 

απφδνζεο ηνπ πεξηιακβάλεη πέληε παξάγνληεο πνπ αιιεινεμαξηψληαη: Σν παθέην 

απνδνρψλ, ην έξγν θαη ηνλ ξφιν ηνπ ζηειέρνπο ζε απηφ, ηελ ζηήξημε απφ ηα 

θεληξηθά, ην πεξηβάιινλ πνπ δξαζηεξηνπνηείηαη (ακηγψο ζπγαηξηθή ή μέλεο 

εγθαηαζηάζεηο) θαη ηελ πξνζαξκνγή ζηελ θνπιηνχξα ηφζν ηνπ εθπαηξίδε φζν θαη ηεο 

νηθνγέλεηαο πνπ ηνλ ζπλνδεχεη. Πην ζπγθεθξηκέλα: 

 

i) Οη απνδνρέο θαη ε ελ γέλεη επηβξάβεπζε ηνπ εθπαηξίδε είλαη θίλεηξν αιιά κπνξεί 

θαη λα απνδεηρηεί ηζρπξφ αληηθίλεηξν. Σα αλακελφκελα νθέιε θαη ε εμέιημε ηεο 

θαξηέξαο είλαη ηα πξψηα ζηνηρεία πνπ ιακβάλεη ππφςε γηα ηελ απνδνρή ηεο 

πξφηαζεο αιιά αλ θάπνην εμ απηψλ δελ αθνινπζήζεη ηελ αξρηθή ζπκθσλία θαηά ηελ 

δηεμαγσγή ηνπ έξγνπ επεξεάδεηαη άκεζα ε απφδνζε ηνπ ζηειέρνπο.  

 

ii) H Tung (1981, ζει. 68-78) αλαγλσξίδεη ηέζζεξα είδε έξγσλ πνπ θαινχληαη λα 

αληηκεησπίζνπλ ηα ζηειέρε ζηηο δηεζλείο ηνπο απνζηνιέο αλάινγα κε ηελ ζέζε θαη 

ηελ ππφζεζε πνπ αλαιακβάλνπλ: i) ε γεληθή δηεχζπλζε, ii) ην δνκηθφ ζηέιερνο (απηφο 

πνπ ρηίδεη δηαδηθαζίεο απφ ηελ αξρή ή αλαπαξάγεη ηελ δνκή άιινπ ηκήκαηνο πνπ 
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ήδε γλσξίδεη), iii) ην ζηέιερνο πνπ θαιείηαη λα ιχζεη έλα ζπγθεθξηκέλν πξφβιεκα θαη 

iv) ην ζηέιερνο πνπ ρξεζηκνπνηείηαη ζε θαηψηεξεο δηαρεηξηζηηθέο θαη επνπηηθέο 

ζέζεηο. Ζ αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο δηαθέξεη ζεκαληηθά ζε θάζε κηα απφ απηά ηα 

είδε, είλαη φκσο ηαπηφρξνλα εχθνια δηαρεηξίζηκε θαη κεηξήζηκε δηφηη θαζνξίδεηαη απφ 

ηελ ίδηα ηελ εηαηξία θαη ζπλήζσο πξνθαζνξίδεηαη ηεο αλαρψξεζεο γηα ηελ απνζηνιή. 

Οη ζπλζήθεο φκσο πνπ αληηκεησπίδεη ν εθπαηξίδεο επεξεάδνπλ ηα απνηειέζκαηα ηεο 

εξγαζίαο. Υαξαθηεξηζηηθά ν Torbiörn (1985, ζει. 52-74) αλαθέξεη φηη ε αίζζεζε πνπ 

έρεη ν κάλαηδεξ θαη ε εηαηξία γηα ηνλ ξφιν ηνπ, επεξεάδεηαη απφ ηελ πιεπξά ηεο 

εηαηξίαο απφ ηνπο  εηαηξηθνχο θαλφλεο θαη απφ ηνπο αλεπίζεκνπο θαλφλεο πνπ 

δηακνξθψλνληαη απφ ην ζχλνιν ησλ εθπαηξίδσλ απφ ηελ πιεπξά ηνπ ζηειέρνπο. Ζ 

δπζθνιία εγγπάηαη ζην φηη ν ξφινο ηνπ κνξθνπνηείηαη ζε κηα ρψξα θαη εθηειείηαη ζε 

άιιε ρψξα, κε άιιε θνπιηνχξα θαη – πηζαλφλ - ρσξίο ηηο ζρεηηθέο ππνδνκέο , 

γεγνλφο πνπ κπνξεί λα νδεγήζεη ζε θελφ ζεσξίαο θαη πξάμεο. 

 

iii) Ζ απνζηνιή ηνπ εθπαηξίδε δηαθέξεη απφ ηελ ηππηθή κεηαθίλεζε εληφο ρψξαο, απφ 

ηελ ζηηγκή πνπ κεηαθηλείηαη ν εξγαδφκελνο - θαη πηζαλφλ θαη ε νηθνγέλεηα ηνπ- απφ 

ηελ δψλε νηθεηφηεηαο ηνπ ζε έλα «μέλν» πεξηβάιινλ. Ζ πξνεηνηκαζία πξηλ θαη ε 

πξνζαξκνγή θαηά ηε δηάξθεηα ηνπ έξγνπ είλαη πςίζηεο ζεκαζίαο παξάγνληεο κε 

άκεζε επηξξνή ζηελ απφδνζε ηνπ ζηειέρνπο, άξα ε ζηήξημε απφ ηα θεληξηθά είλαη 

πξναπαηηνχκελε θαη απαξαίηεην ζπζηαηηθφ επηηπρίαο. 

 

iv) Σν πεξηβάιινλ επεξεάδεη θάζε εξγαζία, πφζν κάιινλ ηνλ εθπαηξίδε. Οη 

ζεσξεηηθνί ζπκθσλνχλ φηη νη θνηλσληθέο, λνκηθέο, νηθνλνκηθέο, ηερληθέο θαη θπζηθέο  

απαηηήζεηο ηνπ δηεζλνχο πεξηβάιινληνο δηακνξθψλνπλ ηελ απφδνζε ηνπ ζηειέρνπο 

(Gregersen, et. al. 1996). Δπηπιένλ, είλαη δηαθνξεηηθφ λα ελεξγεί ν εθπαηξίδεο ζε 

εγθαηαζηάζεηο ηεο κεηέξαο εηαηξίαο, αληί πρ εγθαηαζηάζεσλ θνηλνπξαμίαο κε ην 

θξάηνο ηεο ρψξαο ππνδνρήο. Οη ζηφρνη είλαη ζπαλίσο θνηλνί θαη ην ζηέιερνο 

αληηκεησπίδεη ην δίιεκκα ησλ δχν αθεληηθψλ. Δμίζνπ ζεκαληηθφ είλαη θαη ην επίπεδν 

σξηκφηεηαο ηεο αγνξάο, φηαλ γηα παξάδεηγκα απνζηνιή ηνπ εθπαηξίδε είλαη λα 

αλαπηχμεη ηα δίθηπα πσιήζεσλ θαη λα απμήζεη ηνλ ηδίξν ηεο επηρείξεζεο. 

 

v) Ζ πξνζαξκνγή ζηελ λέα θνπιηνχξα είλαη πνιπζπδεηεκέλε θπξίσο δηφηη 

παξνπζηάδεη ηδηαηηεξφηεηεο αιιά δπζηπρψο είλαη αδχλαηνλ λα ζπζρεηηζηεί κε ηελ 

απφδνζε ζηελ απνζηνιή θαη θπζηθά κε ηηο πεξηπηψζεηο απνηπρίαο.  

 

Ζ επειημία ησλ ζπζηεκάησλ αμηνιφγεζεο απνηειεί κία απφ ηηο απαηηήζεηο ηεο 

επνρήο. Ζ αλαρξνληζηηθή αληίιεςε πνπ δεκηνπξγήζεθε θαηά ηε δηάξθεηα ηεο 
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βηνκεραληθήο επαλάζηαζεο, λα ηίζεληαη νξηζκέλνη αληηθεηκεληθνί ζηφρνη θνηλνί ζρεδφλ 

γηα φιν ην πξνζσπηθφ θαη λα ζπλδένληαη άκεζα κε ηα ζπζηήκαηα ακνηβψλ θαη 

παξνρψλ, έρεη πιένλ μεπεξαζηεί. Ζ δηαρείξηζε ηεο απφδνζεο, θπζηθά, δελ ζρεηίδεηαη 

κφλν κε ηελ κέηξεζε, αιιά είλαη έλα ζηάδην απαξαίηεην γηα ηελ θαηάξηηζε πιάλνπ 

θαη ηηο επεξρφκελεο δηνξζσηηθέο θηλήζεηο. Ζ δηαδηθαζία δελ δηαθέξεη απφ ηελ ηππηθή 

δηαρείξηζε απφδνζεο ελφο θνηλνχ εξγαδφκελνπ. Πεξηιακβάλεη αλάιπζε ζέζεο, 

θαζνξηζκφ ησλ ζηφρσλ ηεο ζέζεο θαη αμηνιφγεζε. Αθνινπζείηαη ε θιαζζηθή 

δηαδηθαζία επίζεκεο ζηνρνζέηεζεο, αμηνιφγεζε απφδνζεο, θαη αλαηξνθνδφηεζε. Σα 

απνηειέζκαηα θαζνξίδνπλ ηελ ακνηβή, ηελ πξναγσγή θαη ηηο αλάγθεο γηα εθπαίδεπζε 

θαη αλάπηπμε.  

 

Οη εηαηξηθνί ζηφρνη επεξεάδνπλ ηελ πεξηγξαθή θαη αλάιπζε ηεο ζέζεο  θαη ηελ 

αηνκηθή ζηνρνζέηεζε. Μειεηψληαο ηελ ζπκκεηνρή ηνπ εξγαδνκέλνπ ζηελ δηαδηθαζία 

θαζνξηζκνχ ησλ ζηφρσλ ε Tahvanainen (1998) ζε έξεπλα ηεο εληφπηζε φηη ζηελ 

Γεξκαλία θαη ηελ ΢νπεδία νη εθπαηξίδεο ζπκκεηέρνπλ ζηελ ζηνρνζέηεζε ηνπο, ελψ 

ζηηο ΖΠΑ νη ζηφρνη αλαζέηνληαη ρσξίο ηελ ζπκβνιή ηνπ ζηειέρνπο. Οη ζηφρνη 

κεηαθξάδνληαη άκεζα ζε θξηηήξηα αμηνιφγεζεο απφδνζεο, νπφηε ε αθξίβεηα θαη ε 

δπλαηφηεηα κέηξεζεο είλαη αλαγθαία. Οη ζηφρνη ρσξίδνληαη ζε ζηφρνπο πςειψλ 

απαηηήζεσλ  (hard skills), ζηφρνπο ζρεηηθήο δπζθνιίαο (soft skills) θαη ζηφρνπο 

ζρεηηδφκελνπο κε ην πιαίζην αλαθνξάο (contextual skills). Οη ζηφρνη πςειψλ 

απαηηήζεσλ είλαη αληηθεηκεληθνί, πνζνηηθνί θαη άκεζα κεηξήζηκνη, φπσο πρ ε 

απφδνζε ηεο επέλδπζεο θαη ην κεξίδην αγνξάο. Ζ Janssens (1994, ζει. 853-873) 

αλαθέξεη φηη, απηνχ ηνπ είδνπο ηα δεδνκέλα εθηηκψληαη απφ ηα θεληξηθά, κε ζπρλέο 

επηηφπηεο επηζθέςεηο - απηνςίεο θαη ζπλαληήζεηο κε ηελ δηνίθεζε. Οη ζηφρνη ζρεηηθήο 

δπζθνιίαο αθνξνχλ ζηηο ζρέζεηο θαη ζηηο ζπκπεξηθνξέο φπσο ην ζηπι εγεζίαο θαη νη 

δηαπξνζσπηθέο ηθαλφηεηεο. Οη ζηφρνη απηνί ζπκπιεξψλνπλ ηνπο πξψηνπο θαη είλαη 

σο επί ην πιείζησλ ππνθεηκεληθνί αιιά αδχλαηνλ λα απνθιεηζηνχλ απφ ηελ 

αμηνιφγεζε. Απηνί πνπ αθνξνχλ ζην πιαίζην αλαθνξάο πεξηιακβάλνπλ παξάγνληεο 

πνπ πξνθχπηνπλ απφ ηηο θαηαζηάζεηο ζην πιαίζην ησλ νπνίσλ ιεηηνπξγεί θαη 

απνδίδεη ην ζηέιερνο. 

 

Ζ απφδνζε ηνπ εθπαηξίδε ζπλδέεηαη κε ηνπο παξάγνληεο πνπ ηελ επεξεάδνπλ θαη κε 

ηνλ εμαξρήο θαζνξηζκφ ησλ ζηφρσλ αιιά θαη ηνλ εκπινπηηζκφ απηψλ κέζα απφ ηελ 

αλαηξνθνδφηεζε θαη ηελ εμειηθηηθή πνξεία ηεο απνζηνιήο. Ζ κεηξίζηκε πθή ηνπ 

ζηφρνπ ζπλδέεηαη κε ηνλ αληηθεηκεληθφ ζηφρν, ελψ έλαο κε απηφο ζηφρνο είλαη πην 

ζρεηηθφο θαη δχζθνινο λα απνηππσζεί. Ζ απφδνζε ηνπ εθπαηξίδε είλαη ε 

βξαρππξφζεζκε απνηχπσζε ηεο ζπλεηζθνξάο ηνπ. Μαθξνπξφζεζκα ε ζπλεηζθνξά 
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ηνπ ζηνπο επηρεηξεκαηηθνχο ζηφρνπο απνηππψλεηαη κε ην πέξαο ηεο απνζηνιήο θαη 

θξίλεηαη κε ηελ επίηεπμε ησλ επηκέξνπο θξηηεξίσλ αιιά θαη ηελ απφδνζε ηεο 

επέλδπζεο πνπ έθαλε ν Οξγαληζκφο ζην πξφζσπν ηνπ.  

 

2.6: Απνηηκψληαο ηελ ζπλεηζθνξά ηνπ εθπαηξίδε 

 

Ζ δηεζλήο απνζηνιή είλαη ε πην δπλακηθή εκπεηξία δηακφξθσζεο ηθαλφηεηαο θαη 

ζεψξεζεο ηνπ επηηπρεκέλνπ εγέηε. Σαπηφρξνλα, απνηειεί θαη ηελ πην θνζηνβφξα 

επέλδπζε ζην άηνκν κε ηελ πην αλαηκηθή απφζβεζε πνπ ζα κπνξνχζε λα θάλεη 

επηρείξεζε („, et. al. 1999β, ζει. 2). Μέρξη ζηηγκήο δελ ππάξρνπλ ηθαλά ζηνηρεία ή 

εξεπλεηηθφ πιηθφ πνπ λα απνηηκά ηελ Απφδνζε ηεο Δπέλδπζεο (ROI = return on 

investment) σο κνληέιν πνπ ρξεζηκνπνηνχλ νη πνιπεζληθέο, δειαδή ηελ ζρέζε ηνπ 

ρξήκαηνο πνπ έρεη απνθηεζεί ή απνιεζζεί ζε επέλδπζε κε ην πνζφ ησλ ρξεκάησλ 

πνπ επελδχνληαη. 

 

΢χκθσλα κε ηελ Απφδνζε ηεο Δπέλδπζεο ζην Αλζξψπηλνπ Κεθαιαίν (Human 

Capital Return of Investment (HC ROI)), έξεπλα ηεο PwC (2007), πξνθχπηεη φηη νη 

ηάζεηο ζηε δηνίθεζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ην 2006 έδεημαλ πσο ην 2004 

πξαγκαηνπνηήζεθε απμεκέλε απφδνζε ζηνλ δείθηε απφιπηεο θεξεγγπφηεηαο γηα 

φιεο ηηο γεσγξαθηθέο επηθξάηεηεο, πιελ ηνπ Ζλσκέλνπ Βαζηιείνπ, ην νπνίν 

παξέκεηλε ζηαηηθφ ζην 1,11, κε ηε Γπηηθή Δπξψπε ζην 1,14 θαη ηηο ΖΠΑ αξθεηά πην 

κπξνζηά ζην 1,52. Ζ Απφδνζε ηεο Δπέλδπζεο ζην Αλζξψπηλνπ Κεθαιαίν ζπγθξίλεη 

ηα πξν – θφξσλ έζνδα πνπ πξνέθπςαλ πξηλ ηα εξγαηηθά θφζηε, κε ηελ επέλδπζε ζε 

ακνηβέο θαη επηδφκαηα. Ζ κέζνδνο Απφδνζε ηεο Δπέλδπζεο ζην Αλζξψπηλνπ 

Κεθαιαίν ζπλνςίδεηαη ζηνλ παξαθάησ ιφγν:  

Κέξδε – Με κηζζνινγηθά θφζηε 

Αξηζκφο Δξγαδνκέλσλ Πιήξνπο Απαζρφιεζεο x Μέζεο απνδνρέο 
 

Ζ παξαπάλσ καζεκαηηθή ζρέζε δειψλεη πφζα θέξδε ή έζνδα παξάγνληαη γηα θάζε 

λφκηζκα ην νπνίν πιεξψλεηαη θάζε εξγαδφκελνο.  

 

Ζ ζεκαζία ηεο ρξήζεο ρξεκαηννηθνλνκηθψλ κνληέισλ, θαη δε ηεο απφδνζεο ηεο 

επέλδπζεο, έρεη ππνζηεί θξηηηθή απφ ηελ δηεζλή αξζνγξαθία έρνπλ θαηαγξαθεί δπν 

γεληθά κνληέια απφδνζεο πνπ εθαξκφδνληαη ζηελ Γηνίθεζε Αλζξσπίλσλ Πφξσλ. Σν 

πξψην είλαη ν Πίλαθαο Ηζνξξνπεκέλεο Μέηξεζεο Απφδνζεο (Balanced Scorecard) 

πνπ αλέπηπμαλ νη Kaplan θαη Norton (1992, ζει. 71-79), ην νπνίν παληξεχεη ην 

http://translate.googleusercontent.com/translate_c?hl=el&langpair=en%7Cel&u=http://en.wikipedia.org/wiki/Money&rurl=translate.google.gr&twu=1&usg=ALkJrhgPVj3s0rJUfHzZW1-a-4NtGrTmXg
http://translate.googleusercontent.com/translate_c?hl=el&langpair=en%7Cel&u=http://en.wikipedia.org/wiki/Investment&rurl=translate.google.gr&twu=1&usg=ALkJrhjAeKKIrDIX4SKp0B03gMn5G92-zQ
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ζχζηεκα κέηξεζεο απφδνζεο κε ηελ νξγαλσηηθή ζηξαηεγηθή. Μεξηθά έηε αξγφηεξα, 

κεηεμειίρζεθε ζηνλ Πίλαθα Μέηξεζεο Απφδνζεο ηνπ Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ (HR 

Scorecard) απφ ηνπο Becker, Huselid & Ulrich (2001, ζει. 9-18). Σν δεχηεξν κνληέιν 

νλνκάδεηαη ΢πγθξηηηθή Αλάιπζε ηεο Αλζξψπηλεο Απφδνζεο (Human Performance 

Benchmarking) θαη απνηειεί εξγαιείν κέηξεζεο ηεο Απφδνζε ηεο Δπέλδπζεο ζην 

Αλζξψπηλνπ Κεθαιαίν (Fitz-Enz, 2001, ζει. 33-63, Bontis, et. al. 2002, ζει. 223-

247). Καλέλα απφ ηα πξναλαθεξζέληα δελ έρεη ζπζρεηηζηεί per se κε ηελ κέηξεζε 

ηεο Απφδνζε ηεο Δπέλδπζεο ζηελ δηνίθεζε ησλ εθπαηξίδσλ αλ θαη ηα δχν 

μεθαζαξίδνπλ φηη ε Απφδνζε ηεο Δπέλδπζεο ζηελ ΓΓΑΓ δελ έρεη λα θάλεη κε κηα 

απιή ρξεκαηννηθνλνκηθή ζπλαιιαγή. Καη ηα δπν θάλνπλ ζαθέο φηη ε κέηξεζε ηεο 

αλζξψπηλεο ζπκπεξηθνξάο θαη ε αμία πνπ δεκηνπξγεί - πξνζθέξεη θαη πξνζζέηεη 

ζηελ επηρείξεζε ην αλζξψπηλν θεθάιαην, πξέπεη λα είλαη παξάγνληεο πςειήο 

ζεκαζίαο ζε θάζε κνληέιν Απφδνζεο ηεο Δπέλδπζεο γηα ηελ ΓΑΓ (Ulrich ,et. al. 

2003, ζει. 78-79, 250-251, Philips, et. al. 2002, ζει. 249-260). 

 

2.6.1: Σν πξψην κνληέιν: Πίλαθαο Ηζνξξνπεκέλεο Μέηξεζεο Απφδνζεο  

 

Ζ θεληξηθή ηδέα ηνπ κνληέινπ είλαη φηη ην αλζξψπηλν δπλακηθφ ζπκπεξηιακβάλεη 

απηά θαη κε ζηνηρεία. Άξα, ε κέηξεζε ηεο Απφδνζεο ηεο Δπέλδπζεο δελ πξέπεη λα 

πεξηιακβάλεη κφλν ηα ρξεκαηννηθνλνκηθά ζηνηρεία πνπ πεξηιακβάλεη ν εηήζηνο 

πξνυπνινγηζκφο, φπσο θέξδε θαη δεκίεο, δείθηεο θαη απφδνζε θεθαιαίνπ, αιιά ζα 

έπξεπε επίζεο λα πεξηιακβάλεη ηελ ηθαλφηεηα ηνπ νξγαληζκνχ λα δηαηεξεί έλα 

αθνζησκέλν θαη ηθαλφ δπλακηθφ πνπ κπνξεί λα ζηεξίμεη ην αληαγσληζηηθφ 

πιενλέθηεκα κέζα απφ ηελ θαηλνηνκία θαη ηελ επειημία. Έλα βαζηθφ ζπζηαηηθφ είλαη ε 

ηθαλφηεηα ηεο ΓΑΓ λα εθαξκφδεη δηαθνξεηηθέο δεμηφηεηεο ζηελ κέηξεζε ησλ άπισλ 

πεξηνπζηαθψλ ζηνηρείσλ ηεο επηρείξεζεο απφ εθείλεο πνπ ρξεζηκνπνηεί γηα ηελ 

κέηξεζε ησλ ελζψκαησλ ζηνηρεηψλ αιιά θαη λα αλαγλσξίζεη φηη ηα άπια κπνξνχλ λα 

δεκηνπξγήζνπλ πιηθά θαη νηθνλνκηθά κεηξήζηκα νθέιε γηα ηνλ νξγαληζκφ. Δξεπλεηηθά 

απνηειέζκαηα έδεημαλ φηη ην 35% ηεο επελδπηηθήο αλάιπζεο ηεο αμίαο ζήκεξα 

απνηειείηαη απφ κε νηθνλνκηθά ζηνηρεία φπσο ηελ εθαξκνγή ηεο εηαηξηθήο 

ζηξαηεγηθήο, αμηνπηζηία ηεο δηνίθεζεο, θαηλνηνκία, θαη εγεηηθή ηθαλφηεηα (Becker, et. 

al. 2001, ζει 7-11). Γηα λα απνδψζεη ην πιήξεο δπλακηθφ ηεο ε άπιε πεξηνπζία ζην 

ζεκεξλφ ινγηζηηθφ θαζεζηψο, ζα πξέπεη ην ίδην λα πξνζαξκνζηεί, δηαθνξεηηθά ηα 

πξνβιεκαηηθά δεηήκαηα πνπ ζρεηίδνληαη κε ηα άπια αγαζά ζα θαηαιήγνπλ ζε πιηθέο 

απνηπρίεο (Lev, 2003, ζει. 109-116 & Παξάξηεκα, Πίλαθαο 2). Σν θιαζζηθφ εγγελέο 

πξφβιεκα έρεη λα θάλεη κε ηηο παξαδνζηαθέο κεζφδνπο κέηξεζεο ηεο αμίαο, νη νπνίεο 

δελ έρνπλ αλαπηπρζεί γηα λα αμηνινγνχλ ηελ αμία ησλ αγαζψλ εληφο ηνπ νξγαληζκνχ 
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απιά δηφηη ε επέλδπζε ζηελ γλψζε θαη ζην αλζξψπηλν θεθάιαην δελ 

αληηκεησπίδνληαη φπσο ην ρξήκα θαη ν εμνπιηζκφο. ΢χλεζεο είλαη, νη δαπάλεο γηα ηελ 

δηνίθεζε ησλ άπισλ αγαζψλ ζεσξνχληαη έμνδφ αληί γηα επέλδπζε φπσο πρ ε 

θηεξηαθή εγθαηάζηαζε ή ηα κεραλήκαηα παξαγσγήο ηα νπνία θεθαιαηνπνηνχληαη θαη 

απνζβέλνληαη.  

 

΢πκπεξαζκαηηθά, νη νξγαληζκνί ηείλνπλ λα πξνηηκνχλ ηελ επέλδπζε ζηα θπζηθά 

αγαζά ελψ αλαγλσξίδνπλ φηη ζηελ ζεσξία ην αλζξψπηλν θεθάιαην είλαη απηφ πνπ ζα 

πξνζθέξεη αμία θαη ελ ηέιεη πξνζηηζέκελε αμία ηφζν νηθνλνκηθήο φζν θαη ζηξαηεγηθήο 

ζεκαζίαο. Πξνζπαζψληαο λα εμαιείςεη ηελ δπζαλαινγία, ην ζπγθεθξηκέλν κνληέιν 

ζηνρεχεη ζην λα θαηαγξάςεη ηελ ζηξαηεγηθή απηή θαη λα εζηηάζεη ζηελ αηηηψδε 

ζπλάθεηα, λα απεηθνλίζεη ηηο ζπλδέζεηο, ηηο αξκνδηφηεηεο, κήηξεο, ηα κεηξηθά 

ζπζηήκαηα αιιά θαη ιεπηνκεξή αλάιπζε θφζηνπο-νθέινπο. 

2.6.2: Σν δεχηεξν κνληέιν: ΢πγθξηηηθή Αλάιπζε ηεο Αλζξψπηλεο Απφδνζεο  

 

Ζ θεληξηθή ηδέα πίζσ απφ ηελ ΢πγθξηηηθή Αλάιπζε ηεο Αλζξψπηλεο Απφδνζεο είλαη 

παξφκνηα κε ηνλ Πίλαθα Ηζνξξνπεκέλεο Μέηξεζεο Απφδνζεο, θπξίσο ζην φηη 

αλαγλσξίδεη φηη ν πινχηνο ηνπ νξγαληζκνχ πξνθχπηεη θαη απφ ηα δχν, πιηθά θαη άπια 

ζηνηρεία ηνπ ελεξγεηηθνχ. Σν κνληέιν δηαθέξεη ζην φηη νξίδεη ζαθψο ηε ζεκαζία ησλ 

πνζνηηθψλ θαη πνηνηηθψλ παξαγφλησλ ζηελ Απφδνζε ηεο Δπέλδπζεο, αιιά επίζεο 

αλαπηχζζεη ζαθείο θαη ζπλνπηηθνχο δείθηεο πνπ κπνξνχλ εχθνια λα εθαξκνζηνχλ 

ζηε δηαρείξηζε ησλ εθπαηξηζκέλσλ. ΢πγθξηηηθά, ην πξψην κνληέιν ηείλεη λα 

επηθεληξσζεί απνθιεηζηηθά ζηελ αλαινγία θφζηνπο-νθέινπο. ΢ηα ζπζηαηηθά ηνπ 

δεχηεξνπ κνληέινπ πεξηιακβάλνληαη κεηξήζεηο φπσο έζνδα απφ ην αλζξψπηλν 

θεθάιαην, νηθνλνκηθή θαη κε πξνζηηζέκελε αμία πξνεξρφκελε απφ ην αλζξψπηλν 

θεθάιαην, θφζηνο ηνπ Αλζξψπηλνπ Κεθαιαίνπ θαη απφδνζε ηεο επέλδπζεο ζην 

αλζξψπηλν θεθάιαην. Ζ ιεηηνπξγηθφηεηα απηνχ ηνπ κνληέινπ έγθεηηαη ζηελ επθνιία κε 

ηελ νπνία κε ρξεκαηννηθνλνκηθά ζηνηρεία κπνξνχλ λα εληαρζνχλ ζηηο παξαδνζηαθέο 

θαη ζπκβαηηθέο πξαθηηθέο ινγηζηηθήο. Γηα παξάδεηγκα, ηα έμνδα ηνπ αλζξψπηλνπ 

θεθαιαίνπ είλαη ζπγθξίζηκα κε ηα έζνδα θαη ηα έμνδα πνπ βξέζεθαλ ζρεηηθά κε ηε 

δήισζε εηζνδήκαηνο θαη ιακβάλνληαο ππφςε ην θχξην θφζηνο ηνπ αλζξψπηλνπ 

θεθαιαίνπ πνπ δεκηνπξγνχλ νη ακνηβέο θαη νη παξνρέο ησλ εξγαδνκέλσλ, ην θφζηνο 

ησλ ζπλεξγαηψλ (κε κηζζσηνί, γηα παξάδεηγκα έθηαθηνη θαη ζπκβαζηνχρνη 

ππάιιεινη), ην θφζηνο ησλ απνπζηψλ θαη ην θφζηνο ησλ απνρσξήζεσλ - 

πξνζιήςεσλ. Οη εμηζψζεηο ρξεζηκνπνηνχλ κία ή πεξηζζφηεξεο απφ απηέο ηηο 

ζπληζηψζεο ηνπ θφζηνπο γηα ηελ παξαγσγή ελφο δείθηε πνπ δείρλεη ηελ πξαγκαηηθή 

απφδνζε ησλ άκεζσλ θαη έκκεζσλ δαπαλψλ ηνπ αλζξψπηλνπ θεθαιαίνπ (Becker, 
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et. al. 2001, ζει 8). Σν απνηέιεζκα είλαη εθαξκφζηκνη δείθηεο πνπ πξνζζέηνπλ αμία 

ζηηο νηθνλνκηθέο θαηαζηάζεηο, απνθαιχπηνληαο μεθάζαξεο ζρέζεηο κεηαμχ ηνπ 

αλζξψπηλνπ θεθαιαίνπ, παξαγσγηθφηεηαο θαη απνδνηηθφηεηαο.  

 

Απφ ηελ ζηηγκή πνπ έλα κνληέιν κέηξεζεο ηεο απφδνζεο ηεο επέλδπζεο δελ 

ππάξρεη, είλαη δχζθνιν λα μεθαζαξηζηεί θαη λα αλαδεηρηεί πνηά απηά θαη κε δεηήκαηα 

κεηξψληαη ηψξα θαη πνηά ζα έπξεπε λα κεηξψληαη. Σα απηά δεηήκαηα ζε φξνπο 

πνζνηηθήο απφδνζεο φπσο ην θφζηνο εξγαζίαο θαη κεηεγθαηάζηαζεο πξέπεη λα 

κεηξψληαη θαη λα είλαη εχθνια πξφζβαζηκα απφ ηνπο εηήζηνπο ηζνινγηζκνχο. Μεγάιν 

κέξνο ηεο ζεσξεηηθήο ζηνλ ηνκέα, ζπκθσλεί φηη ε κέηξεζε ηεο απφδνζεο ηνπ 

εθπαηξίδε θαη ν ζπζρεηηζκφο κε ηελ αχμεζε ηεο αλάπηπμεο, ηελ απνδνηηθφηεηα θαη 

ην κεξίδην ηεο αγνξάο ζα πξέπεη επίζεο λα κεηξνχληαη θαη λα κπνξνχλ λα 

δηαπηζησζνχλ απφ ηηο αμηνινγήζεηο ηεο απφδνζεο θαη ηηο ινγηζηηθέο αλαιχζεηο ηηο 

εηαηξίαο (Fitz-Enz, 2001, ζει. 33-63). Γηα ηα άπια, απφ ηελ άιιε, ε πξφθιεζε είλαη 

κεγαιχηεξε απφ ηελ άπνςε ηεο αηηηνιφγεζεο γηα ηελ έληαμή ηνπο ζε έλα κνληέιν 

απφδνζεο ηεο επέλδπζεο θαη ηνλ βέιηηζην ππνινγηζκνχ ηνπ νθέινπο απφ άθξε ζε 

άθξε, ζε κεγάιν βαζκφ ιφγσ ηεο άπιεο θχζεο ηνπο. Ζ ππφζεζε γηα ηελ έληαμε 

κεηξήζεσλ επαλαπαηξηζκνχ θαη δηαηήξεζεο ζηελ επηρείξεζε ππνζηεξίδεηαη απφ ην 

πξψην κνληέιν ζην νπνίν γίλεηαη ζαθέο φηη ε δηαηήξεζε ηεο γλψζεο είλαη βαζηθφο 

παξάγνληαο γηα ζπλέρηζε ηεο επηρεηξεκαηηθήο επηηπρίαο. Αληίζηνηρα, έρεη ζεσξεζεί 

αλαγθαία ε ελζσκάησζε ησλ παξαγφλησλ πνπ δεκηνπξγνχλ αμία ζηελ επηρείξεζε 

(φπσο πρ ε θήκε ηνπ εκπνξηθνχ ζήκαηνο) πνπ είλαη ζηξαηεγηθά ζπλδεδεκέλα κε ηελ 

ηνπο δείθηεο νηθνλνκηθήο απφδνζε εληφο ησλ παξαδνζηαθψλ ιεηηνπξγηψλ ηεο ΓΑΓ. 

Σν πην απίζαλν λα ελζσκαησζεί θαίλεηαη λα είλαη ε πξνζαξκνγή ηεο νηθνγελείαο, ζε 

ζρέζε πάληα κε ηελ επίηεπμε ησλ ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ ηεο απνζηνιήο, δεδνκέλνπ 

φηη ην δήηεκα δελ ζρεηίδεηαη κε ηνλ ίδην ηνλ εξγαδφκελν θαη άξα ζε κεγάιν βαζκφ δελ 

απνηειεί πηπρή ηεο δηεζλνχο θηλεηηθφηεηαο. Χζηφζν, ε αξζξνγξαθία απνθαιχπηεη φηη 

ν ξφινο ηεο ζπδχγνπ θαη ηεο νηθνγέλεηαο ζεσξείηαη έλαο απφ ηνπο πην θξίζηκνπο 

παξάγνληεο πνπ επεξεάδνπλ ηε επηηπρία ηεο δηεζλνχο απνζηνιήο (Punnett, 1997, 

ζει. 243-257, Spector, et. al. 2000, ζει. 96-106). Ζ ζεκαζία απηνχ ηνπ παξάγνληα 

εληζρχεηαη πεξαηηέξσ απφ ηελ έξεπλα ηεο PwC‟s (2005) γηα ηηο βαζηθέο ηάζεηο ζηελ 

επξσπατθή δηνίθεζε ησλ εθπαηξίδσλ, πνπ δηεξεχλεζαλ, κεηαμχ άιισλ παξαγφλησλ, 

ηνλ ιφγν πνπ ηα πέληε ιηγφηεξν ζεκαληηθά θξηηήξηα γηα ηελ επηινγή ησλ ππνςεθίσλ 

βξέζεθαλ λα είλαη νη πην θνηλνί ιφγνη ζηνπο νπνίνπο απνδίδεηαη ε απνηπρία ηεο 

πξφσξεο επηζηξνθήο: ε δηαπνιηηηζκηθή πξνζαξκνζηηθφηεηα ηνπ ζπληξφθνπ, νη 

εθπαηδεπηηθέο αλάγθεο ησλ ηέθλσλ θαη ε θαξηέξα ηνπ ζπληξφθνπ. Πξάγκαηη, έρεη 

απνδεηρζεί απφ εξεπλεηέο θαη πξνηαζεί απφ εμεηδηθεπκέλνπο επηζηήκνλεο φηη ελψ 
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ζπδπγηθή (θαη νηθνγελεηαθή) επηξξνή δελ επεξεάδεη κφλν ηνπο εθπαηξηζκέλνπο, 

κνιαηαχηα είλαη πην θξίζηκε ζην ελ ιφγσ πιαίζην απφ φ, ηη ζηηο εγρψξηα ιεηηνπξγία 

ηεο ΓΑΓ (Zeira, et. al. 1984, ζει. 29-35, Frazee, 1996, ζει. 25-28, Shaffer, et. al. 

1998, ζει. 87-118, Harvey et. al. 1999, ζει. 808-827).  

 

Ηδαληθά ινηπφλ ζα πξέπεη λα απνηηκάηαη ζηελ απφδνζε ηεο επέλδπζεο ζηνλ 

εθπαηξίδε έλαο ζπλδπαζκφο πιηθψλ θαη άπισλ ζηνηρείσλ, ηφζν νηθνλνκηθήο φζν θαη 

ζηξαηεγηθήο ζεκαζίαο. Με ηνλ ηξφπν απηφ απαληάκε ζηα θαίξηα εξσηήκαηα ηεο 

δηνίθεζεο γηα ηελ απφδνζε, ηελ ζχγθξηζε ηεο απφδνζεο κε απηή ηνπ αληαγσληζκνχ 

θαη ηνλ ηξφπν βειηίσζεο ησλ δεδνκέλσλ ηεο επηρείξεζεο. ΢ήκεξα, πεξηζζφηεξν απφ 

πνηέ, νη πνιπεζληθέο ελδηαθέξνληαη λα έρνπλ μεθάζαξε εηθφλα γηα ηεο δηεζλείο 

απνζηνιέο. Γηα ηνχην, νη απνηειεζκαηηθνί νηθνλνκηθνί δείθηεο ηεο ΓΓΑΓ δίλνπλ 

εηθφλα γηα ηελ πνξεία ηεο επηρείξεζεο θαη θξίλνπλ ηηο δηνηθεηηθέο θαη κε απνθάζεηο 

γηα ηελ πξψηε γξακκή ησλ επηρεηξήζεσλ. Γηα λα γίλεη απνηίκεζε ηεο απνζηνιήο ζα 

πξέπεη θάζε ζηάδην ηεο απνζηνιήο λα ζπλδέεηαη κε ηνπο επηρεηξεκαηηθνχο ζηφρνπο, 

ψζηε λα επηηπγράλεηαη ην κέγηζην ηνπ απνηειέζκαηνο ρσξίο αζηνρίεο, θιπδσληζκνχο 

θαη αλαζηξνθέο. 

 

2.7: Ζ απνηίκεζε ηεο απνζηνιήο θαη νη επηρεηξεκαηηθνί ζηφρνη 

 

Ζ απφδνζε ηεο επέλδπζεο ησλ εθπαηξίδσλ έγηλε ήδε ζαθέο φηη νθείιεη λα 

ρξεζηκνπνηεζεί απφ ηελ νπηηθή ηεο επηρεηξεζηαθήο ζηξαηεγηθήο πνπ ιακβάλεη 

ππφςε ην παξειζφλ θαη ηνπο παξάγνληεο πνπ πξνθαινχλ αχμεζε θαη κείσζε ηεο 

Απφδνζεο ηεο Δπέλδπζεο. Οη παξάγνληεο απηνί απνηεινχλ έλα ζχζηεκα πξαθηηθψλ 

ηεο ΓΑΓ πνπ εθαξκφδνληαη θαηά ηε δηάξθεηα ηεο απνζηνιήο θαη είλαη ζκηιεκέλνη 

πάλσ ζηηο αλάγθεο ηνπ νξγαληζκνχ γηα ηηο καθξνρξφληεο δηεζλείο απνζηνιέο. Ζ 

βηβιηνγξαθία ππνδεηθλχεη φηη φηαλ νη πξαθηηθέο ηηο ΓΑΓ αληηκεησπίδνληαη σο έλα 

νινθιεξσκέλν ζχζηεκα απνδνηηθφηεηαο - παξαγσγηθφηεηαο κπνξνχλ λα εμεγήζνπλ 

ηηο απμνκεηψζεηο απφ ηελ εμαηνκηθεπκέλε πξαθηηθή (Becker, et. al. 1997, ζει. 39-47, 

Huselid, 1995, ζει. 635-672). Έλα απνηειεζκαηηθφ ζχζηεκα πνπ ζα κεηψζεη ηα 

θφζηε θαη ζα απμήζεη ηα νθέιε νπφηε θαη ηελ απφδνζε ηεο επέλδπζεο, απνηειείηαη 

απφ ελλέα πξαθηηθέο: ζρεδηαζκφο απνζηνιήο, επηινγή πξνζσπηθνχ, 

κεηεγθαηάζηαζε, εθπαίδεπζε θαη αλάπηπμε, ζχζηεκα ακνηβψλ, νηθνγελεηαθή ζηήξημε, 

δηαρείξηζε παξαγσγηθφηεηαο, απνρψξεζε θαη επαλαπαηξηζκφο. Αθξηβείο δείθηεο ηεο 

απφδνζεο θαζνξίδνληαη φηαλ ηα νθέιε ζπγθξίλνληαη κε ηα θφζηε αλεμαξηήησο αλ ηα 

θφζηε είλαη νηθνλνκηθήο θχζεσο (πρ δηα-πνιηηηζκηθή εθπαίδεπζε) θαη ην 

ζπλεπαγφκελν φθεινο είλαη κε νηθνλνκηθφ (πρ βειηίσζε ηεο απφδνζεο). 
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Αθνινπζνχλ νη ελλέα πξαθηηθέο φπσο ππέδεημε ε βηβιηνγξαθία ζρεηηθά κε ην 

δηάζηεκα πξηλ, θαηά ηε δηάξθεηα θαη κεηά ηελ απνζηνιή φπσο εθαξκφδνληαη ζηηο 

πεξηζζφηεξεο πνιπεζληθέο εηαηξίεο (Becker, et. al. 1997, ζει. 39-47, Farid, et. al. 

1998, ζει. 516-524): 

 

i) ΢ρεδηάδνληαο ηελ απνζηνιή: νη δηεζλείο απνζηνιέο πξέπεη λα ηθαλνπνηνχλ 

μεθάζαξεο επηρεηξεκαηηθέο αλάγθεο θαη λα έρνπλ ζπγθεθξηκέλνπο επηρεηξεκαηηθνχο 

ζηφρνπο       (Kamoche, 1997, ζει. 213-225). Αλ ν ζθνπφο ηεο απνζηνιήο δελ 

κπνξεί λα ζπγθεθξηκελνπνηεζεί ίζσο δελ είλαη δπλαηή ε αμηνιφγεζε ηεο αμίαο ηεο 

απνζηνιήο ή ε αθξηβήο απνηίκεζε ηεο απφδνζεο ηεο επέλδπζεο. Ηδαληθά, ν 

ζρεδηαζκφο ηεο απνζηνιήο πξέπεη λα βαζίδεηαη ζηνπο ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο θαη κε 

ηνλ ηξφπν απηφ λα επηηπγράλεη κείσζε ηνπ θφζηνπο (πρ απνηπρία λα επηηεπρζνχλ 

ζπγθεθξηκέλνη ζηξαηεγηθνί ζηφρνη) θαη λα απμήζνπλ ηα νθέιε (πρ βειηίσζε ηεο 

πηζαλφηεηαο λα πεηχρεη ε απνζηνιή) ζηηο πνιπεζληθέο. 

 

ii) Δπηιέγνληαο ηνλ εθπαηξίδε: νη αθαδεκατθνί ζπκθσλνχλ φηη φηαλ νη δηαδηθαζίεο 

επηινγήο είλαη ad hoc θαη αθνινπζνχλ ηελ αλάγθε αληί λα ηελ πξνιαβαίλνπλ, 

κεηψλνληαη ε απνδνηηθφηεηα, ε παξαγσγηθφηεηα θαη ε απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο 

απνζηνιήο θαη ν νξγαληζκφο δηαηξέρεη θίλδπλν, γεγνλφο πνπ απνβαίλεη θνζηνβφξν 

ζε βάζνο ρξφλνπ (Forster, 2000, ζει. 153-154, Brewster, et. al. 1999, ζει.8-16, 

Welch, et. al. 1997, ζει. 402-413). 

 
iii) Δθαξκφδνληαο ην πξφγξακκα κεηεγθαηάζηαζεο: αμηνινγείηαη φηη έλα πξφγξακκα 

κεηεγθαηάζηαζεο κπνξεί λα θνζηίδεη φζν ην ζχλνιν ηεο εηήζηαο κηζζνδνζίαο ηνπ 

αλψηεξνπ ζηειέρνπο (Van Pelt, et. al. 1990, ζει. 40-41). Δίλαη ζχλεζεο λα αλαηίζεηαη 

θνκκάηη ησλ κε ζηξαηεγηθήο ζεκαζίαο ιεηηνπξγηψλ (πρ έγγξαθα κεηνίθεζεο, 

κεηαλάζηεπζεο) ζε εηαηξίεο outsourcing κεηψλνληαο έηζη ην θφζηνο θαη επηηξέπνληαο 

ζην πξνζσπηθφ ηεο ΓΑΓ λα ζπγθεληξσζεί ζηα ζηξαηεγηθά νθέιε ηεο απνζηνιήο 

φπσο πρ ηελ αλάπηπμε θαη ηελ ζπγθξάηεζε ησλ εθπαηξηζκέλσλ ηαιέλησλ. 

 

iv) Δθπαίδεπζε θαη αλάπηπμε: ε αξρηθή εθπαίδεπζε αθνξά ζηελ πξνεηνηκαζία γηα ηα 

λέα πνιηηηζκηθά δεδνκέλα θαη πξνγξάκκαηα εθκάζεζεο γιψζζαο θαη απνηειεί έλα 

ζεκαληηθφ νηθνλνκηθφ θφζηνο γηα ηα πξψηα ζηάδηα ηεο απνζηνιήο. Μνιαηαχηα, ε 

επηρείξεζε θεξδίδεη καθξνπξφζεζκα ζεκαληηθά ζηξαηεγηθήο ζεκαζίαο νθέιε απφ 

ηελ πιεπξά ηεο βέιηηζηεο δπλαηήο παξαγσγηθφηεηαο θαη ηελ πξνζαξκνζηηθφηεηαο 

(Eschbach, et. al. 2001, ζει. 270-287, Tan, et. al. 2003, ζει. 179-205). Έλα 
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εμαηνκηθεπκέλν πξφγξακκα νδεγεί ζε πην ξεαιηζηηθέο πξνζδνθίεο, γξήγνξε 

πξνζαξκνγή ζηα λέα δεδνκέλα θαη ζπιινγηθά θαιχηεξε απφδνζε. 

 

v) ΢χζηεκα ακνηβψλ: ε βηβιηνγξαθία έρεη απνδείμεη φηη έλα εμαηνκηθεπκέλν παθέην 

ακνηβψλ πξνζαξκνζκέλν ζηνπο δηαθνξεηηθνχο ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο ή ηηο 

πνιηηηζκηθέο ζπλζήθεο, είλαη θξηηηθήο ζεκαζίαο ζηελ απνδνρή ηεο απνζηνιήο θαη ηελ 

επηηπρή έθβαζε ηεο (Bonache, et. al. 1997, ζει. 457-475, Gomez-Mejia, et. al. 1991, 

ζει. 29-41). 

 

vi) Οηθνγελεηαθή ζηήξημε: πνιιαπιέο έξεπλεο έρνπλ θαηαιήμεη ζην ζπκπέξαζκα φηη 

ηα ζρεηηδφκελα κε ηελ νηθνγελεηαθή ζηήξημε δεηήκαηα ελνρνπνηνχληαη γηα ηελ 

απνηπρία ησλ απνζηνιψλ θαη ηελ αχμεζε ηνπ θφζηνπο ηεο απνζηνιήο (GMAC, et. al. 

.2003, KPMG, 2003, & PwC, 2002, ζει. 4-20). Έρεη παξαηεξεζεί επίζεο, φηη 

απνηειεζκαηηθέο είλαη θαη νη πξαθηηθέο ζηήξημεο θαηά ηε δηάξθεηα ηεο απνζηνιήο, 

ελψ έρεη απνδεηρηεί φηη ζπκβάινπλ ζεκαληηθά ζηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ θαζψο 

ηνλψλνπλ ηελ δηάζεζε θαη θαη΄ επέθηαζε ηελ απνδνηηθφηεηα ηνπ εθπαηξίδε (Caligiuri, 

1997, Harvey, 1985, ζει. 84-92, Shaffer, et. al. 2001, ζει. 99-121, Tung, 1987, ζει. 

117-126). 

vii) Γηαρείξηζε παξαγσγηθφηεηαο: έρεη ήδε θαηαδεηρηεί φηη ε πξνζσπνπνηεκέλε 

αμηνιφγεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο, πνπ ιακβάλεη ππφςε ηηο ηδηαηηεξφηεηεο, ηνπο 

κνλαδηθνχο γηα ηελ πεξίζηαζε ζηφρνπο, ηνπο ξφινπο θαη ηηο αξκνδηφηεηεο πνπ 

αλαιακβάλεη ην ζηέιερνο, ζα κπνξνχζε λα βειηηψζεη ηελ απφδνζε δίδνληαο ηελ 

δπλαηφηεηα ζηηο πνιπεζληθέο λα απνθχγνπλ ηνπο επίθνβνπο παξάγνληεο. H 

απνηειεζκαηηθή δηαρείξηζε ηεο απνδνηηθφηεηαο - παξαγσγηθφηεηαο πξέπεη λα 

πξνζεγγίδεηαη πξνλνεηηθά αιιά θαη επεκβαηηθά, βειηηψλνληαο ηελ απφδνζε ηεο 

επέλδπζεο ζηελ απνζηνιή, αιιά θαη ζπκβάιινληαο ζηελ ελ γέλεη βειηίσζε ηεο 

εηαηξηθήο απφδνζεο (Gregersen, et. al. 1996, ζει. 711-738). 

 

viii) Απνρψξεζε: φηαλ ε απνρψξεζε ζπκβαίλεη θαηά ηε δηάξθεηα ηνπ 

επαλαπαηξηζκνχ εκπεξηέρεη έλα μεθάζαξν θφζηνο γηα ηελ πνιπεζληθή ηδηαίηεξα φηαλ 

πξνθχπηεη αλαπάληερα θαη ν νξγαληζκφο ζεσξεί ην ζηέιερνο πςίζηεο ζεκαζίαο γηα 

ηελ επίηεπμε ησλ καθξνπξφζεζκσλ ζηφρσλ (Stroh, 1995, ζει. 443-456).  Όηαλ ε 

απνρψξεζε ζπκβαίλεη θαηά ηε δηάξθεηα ηεο απνζηνιήο κε πξφσξε απφζπξζε θαη 

επηζηξνθή είλαη εμίζνπ δαπαλεξή (Shaffer, et. al. 1998, ζει. 87-118, Tung, 1987, 

ζει. 117-126). Άξα, ε κε πξνγξακκαηηζκέλε απνρψξεζε θαηά ηε δηάξθεηα αιιά θαη 

ζηε ιήμε ηεο απνζηνιήο πξνθαιεί ζεκαληηθά νηθνλνκηθά θαη ζηξαηεγηθά θφζηε θαη 

κεηψλεη ηελ απφδνζε ηεο επέλδπζεο ζηελ απνζηνιή. 
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ix) Δπαλαπαηξηζκφο: φηαλ ν επαλαπαηξηζκφο απνηειεί ζηξαηεγηθφ ζηφρν ηεο 

δηεζλνχο απνζηνιήο, έλα απφ ηα νθέιε ζηνλ νπνίν επειπηζηεί ε πνιπεζληθή λα 

θεξδίζεη είλαη ην ζηξαηεγηθφ αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα ηεο αλάπηπμεο δηεζλψλ 

ηθαλνηήησλ ζηνπο δηεζλείο manager ηνπο (Barney, et. al. 1998, ζει. 31-47 & 

Lazarova, et. al. 2001, ζει. 389-207). Ζ αμηνπνίεζε ηεο εμεηδίθεπζεο είλαη απηή πνπ 

ζα απμήζεη ηελ απφδνζε ζηελ επέλδπζε.  

 

Με ηελ απνηχπσζε ησλ ελλέα πξαθηηθψλ γίλεηαη έθδειε ε μεθάζαξε αλάγθε γηα 

ζχλδεζε κε ηνπο επηρεηξεκαηηθνχο ζηφρνπο ηνπ Οξγαληζκνχ. Ηδαληθά, απνηειεί έλα 

νινθιεξσκέλν ζχζηεκα, κε ζαθή ακθίδξνκε ζρέζε θάζε ελφο απφ ηα επηκέξνπο 

ζηνηρεία ψζηε λα επηηεπρζεί ε κέγηζηε δπλαηή απφδνζε ζηελ επέλδπζε ζην 

αλζξψπηλν θεθάιαην. ΢ηελ πξαγκαηηθφηεηα ζπρλά ην ηδαληθφ δελ πθίζηαηαη θαη ν 

εθπαηξίδεο δελ αληηκεησπίδεηαη νξζά. Σα ιάζε ζηελ δηαρείξηζε ηνπ ζηειέρνπο 

εληνπίδνληαη ζε φιεο ηηο θάζεηο ηεο απνζηνιήο θαη ν αληίθηππνο είλαη ηζάμηα βαξχο 

ζε θαζεκία εμ απηψλ, φπσο θαηαδεηθλχεηαη παξαθάησ. 

 

 

2.8: Ζ δηαρείξηζε ηνπ εθπαηξίδε 

 

Ο επηρεηξεκαηηθφο θίλδπλνο θαζνξίδεηαη απφ ηελ πηζαλφηεηα δηαθνξνπνίεζεο ησλ 

κειινληηθψλ απνηειεζκάησλ απφ απηά πνπ πξνβιέπνληαη ζήκεξα θαη νη δηεζλείο 

απνζηνιέο είλαη αθξηβή ππφζεζε. Καηά κέζν φξν ηα ζηειέρε θνζηίδνπλ δχν κε ηξεηο 

θνξέο απφ φζν ζα θφζηηδε ε ζέζε ηνπο πίζσ ζηελ παηξίδα. ΢ε έξεπλα 750 

Ακεξηθαληθψλ, Δπξσπατθψλ θαη Ηαπσληθψλ εηαηξηψλ ηελ πνπ δηεμήρζε ζηεο αξρέο 

ηεο δεθαεηίαο θαη γηα δέθα έηε, δεηήζεθε απφ ηνπο εθπαηξίδεο θαη ηα ζηειέρε πνπ 

ηνπο αλέζεζαλ ηελ απνζηνιή εθηφο έδξαο λα αμηνινγήζνπλ ηελ εκπεηξία ηνπο, ελψ 

κειεηήζεθε θαη ε επηζηξνθή ζην ζπίηη, ψζηε λα απνδεηρηεί αλ φιε ε δηαδηθαζία άμηδε 

ηνλ θφπν θαη γηα ηηο δχν πιεπξέο, ηνπ εξγαδνκέλνπ θαη ηνπ νξγαληζκνχ. Πξνέθπςε 

φηη 10-20% ησλ Ακεξηθαλψλ ζηειερψλ επέζηξεςαλ λσξίηεξα εμαηηίαο δπζαξέζθεηαο 

ή δπζθνιίαο ζηελ πξνζαξκνγή ζην μέλν θξάηνο. Απφ ηνπο επηηπρψο νινθιεξψζεηε 

ηελ απνζηνιή, ζρεδφλ ην έλα ηξίην δελ απέδσζε φηη αλέκελε ε Γηνίθεζε  θαη πηζαλφλ 

ην πην πξνβιεκαηηθφ, έλα ηέηαξην απφ ηνπο επηηπρφληεο απνρψξεζαλ απφ ηελ 

εηαηξία θαη ζπλεξγάζηεθαλ κε αληαγσληζηή ην πξψην έηνο απφ ηνλ επαλαπαηξηζκφ 

(ην δηπιάζην απφ φζνπο δελ αθνινχζεζαλ θαξηέξα ζηα μέλα.  
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Ζ πξνζθνξά ηνπ εθπαηξίδε είλαη αδηακθηζβήηεηε, ην δήηεκα είλαη λα εληνπηζηεί ε 

ιάζνο πνξεία ζηελ δηαρείξηζε. Κχξηνο ιφγνο, θαηαιήγεη ε βηβιηνγξαθία, είλαη φηη 

πνιιά ζηειέρε ζεσξνχλ φηη νη φξνη θαη νη θαλφλεο ηεο επαγγεικαηηθήο απφδνζεο 

είλαη ίδηνη παληνχ, κε άιια ιφγηα, δελ επηδίδνληαη ζε ηδηαίηεξε πξνζπάζεηα αλαθνξηθά 

κε ηνπο εθπαηξίδεο ηνπο. Γηα παξάδεηγκα ηα ζηειέρε ηεο Γηνίθεζεο γλσξίδνπλ φηη νη 

δηαπξαγκαηεπηηθέο ηαθηηθέο θαη νη ζηξαηεγηθέο marketing δηαθέξνπλ απφ θνπιηνχξα 

ζε θνπιηνχξα. Πνιινί, παξφια απηά, δελ ζεσξνχλ φηη ε κεηαβνιή απηή είλαη 

ζεκαληηθή γηα λα εγθξίλνπλ έμνδα γηα ηελ επηινγή θαη ηελ θαηάιιειε εθπαίδεπζε. 

Δπηπιένλ, κε ηελ επηζηξνθή ηνπ εθπαηξίδε, ηα ζηειέρε δελ είλαη δηαηεζεηκέλα λα 

«ρατδέςνπλ» ηνπο θαινπιεξσκέλνπο επαλαπαηξηζκέλνπο. Όηαλ ν εξγαδφκελνο 

ηαμηδεχεη κε εηζηηήξηα πξψηεο ηάμεο ζε ππεξσθεάλην πνιπηειείαο, ππνζεηηθά δελ 

πξέπεη λα παξαπνλείηαη γηα ην φηη ηαμηδεχεη ζηε ζάιαζζα. Σα ζηειέρε πνπ ηνπο 

ππνδέρνληαη ζηελ παηξίδα δελ θαληάδνληαη φηη νη εθπαηξίδεο ρξεηάδνληαη βνήζεηα γηα 

ηελ επαλέληαμε, κεηά απφ ην δηάζηεκα απνρήο θαη δελ βξίζθνπλ ηνλ ιφγν λα ηνπο 

ππνδερηνχλ κε ηηκέο εξψσλ. Δλ θαηαθιείδη, ε κφλε θνξά πνπ νη εηαηξίεο δείρλνπλ 

ζεκαληηθφ ελδηαθέξνλ ζηνπο εθπαηξίδεο είλαη φηαλ θάηη πάεη εληειψο ζηξαβά. Καη 

ηφηε ηα πξάγκαηα θαη δχζθνια ηζηψλνπλ θαη είλαη ήδε αξγά λα γίλεη νπνηαδήπνηε 

παξέκβαζε (Black, et. al. 1999α). 

 

Σα ιάζε είλαη εμαηξεηηθά πηζαλά λα ζπκβνχλ θαη ηα φξηα ζηελ νξζή δηαρείξηζε θαη κε 

είλαη αδηφξαηα. Ζ ζεκαληηθή επέλδπζε ζην ζηέιερνο θαη νη ειπίδεο γηα ηελ 

ζπλεηζθνξά ηεο απνζηνιήο ζηνπο επηρεηξεκαηηθνχο ζηφρνπο αλαγάγνπλ ην δήηεκα 

σο θιέγνλ. Αθξηβψο απηέο νη ιεπηέο ηζνξξνπίεο είλαη πνπ δχζθνια θαηαγξάθνληαη 

θαη ελνρνπνηνχληαη ζηελ πεξίπησζε ηεο απνηπρίαο. Ο ζσζηφο πξνγξακκαηηζκφο θαη 

ε αλαηξνθνδφηεζε ζε θάζε ζηάδην πξνβάιεη σο ε κφλε ιχζε θαη δηέμνδνο απφ ηελ 

θξίζε. 

 

2.8.1: Ζ θξίζε 

Αιιά ηη πξαγκαηηθά δηαθνξνπνηεί απηνχο πνπ νινθιήξσζαλ επηηπρψο θαη απηνχο 

πνπ επέζηξεςαλ πξφσξα; Αλακέλεηαη απφ ηνπο εθπαηξίδεο λα δηαζέηνπλ ηελ 

ηθαλφηεηα λα δηαρεηξηζηνχλ πνηθηιφκνξθεο νκάδεο αλζξψπσλ ζε θνπιηνχξεο πνιχ 

δηαθνξεηηθέο απφ ηελ κέρξη ζηηγκήο εκπεηξία ηνπο, φπσο επίζεο θαη λα 

αλαγλσξίδνπλ θαη λα απνδέρνληαη θνηλσληθέο θαη επηρεηξεκαηηθέο ηάζεηο πνπ 

πηζαλφλ λα κνηάδνπλ μέλεο ή αθφκα θαη αλήζηθέο γηα ηα δηθά ηνπο δεδνκέλα. Μέξνο 

επζχλεο έρεη θαη ην ίδην ην ζηέιερνο ην νπνίν μεθηλψληαο ηελ δηεζλή θαξηέξα νθείιεη 

λα έρεη μεθαζαξίζεη αλ πξαγκαηηθά έρεη ηα θίλεηξα θαη ηελ πξνζπκία λα επηηχρεη ζε 
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κηα ηέηνηα απνζηνιή. Να έξζεη αληηκέησπνο κε ηηο αλάγθεο θαη ηα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ 

ζσζηνχ γηα ηελ ζέζε επαγγεικαηία, φπσο πξνζαξκνζηηθφηεηα θαη κεγάιε αληνρή - 

αλνρή ζηελ αλαηξνπή θαη ηελ αζάθεηα. Πνιχηηκα πηζαλφλ λα απνδεηρηνχλ εξγαιεία 

απηναμηνιφγεζεο φπσο απηά πνπ πεξηγξάθνληαη απφ ηνλ Richard Bolles (2011, ζει. 

131-140) θαη ηελ Nancy Adler (2002, ζει 58-71), αιιά θαη ην έξγν ηεο Gercik (1992, 

ζει. 37-83) ζην νπνίν πξνβάιιεηαη έθδεια ε ππεξπξνζπάζεηα, ςπρνινγηθή θαη 

ζπλαηζζεκαηηθή, πνπ απαηηείηαη γηα ηελ πξνζαξκνγή ζηα λέεο ζπλζήθεο (Sullivan, et. 

al. 1993). 

Ζ θξίζε κεηαθξάδεηαη ζηηο απνζηνιέο ησλ εθπαηξίδσλ σο ε πξφσξε επηζηξνθή 

ιφγσ απνηπρίαο ή ε αδπλακία λα παξακείλεη ην ζηέιερνο ζηελ επηρείξεζε ιφγσ 

απνηπρεκέλνπ επαλαπαηξηζκνχ. Οη πνιπεζληθέο γηα λα κεηψζνπλ ηα άκεζα θαη 

έκκεζα θφζηε πνπ πξνθχπηνπλ απφ ηελ απνηπρία ηεο απνζηνιήο πξνζπαζνχλ λα 

βειηηψζνπλ ηελ δηαρείξηζε ησλ ζηειερψλ πξηλ, θαηά ηε δηάξθεηα θαη κεηά ηε δηεζλή 

απνζηνιή. Γηα λα αληηκεησπηζηεί ε θξίζε, ε ΓΓΑΓ θαιείηαη λα αληαπνθξηζεί επηηπρψο 

ζε ηξεηο θάζεηο: i) ηελ πξνπαξαζθεπή, κηα πεξίνδν δηακφξθσζεο ζρεδίσλ θαη 

δηαδηθαζηψλ γηα ηελ αληηκεηψπηζε ηεο θξίζεο, ii) ηελ αληίδξαζε, πνπ αθνξά ζηελ 

θαηεμνρήλ αληηκεηψπηζε θαη iii) ηελ απνθαηάζηαζε θαηά ηελ νπνία ε εηαηξία γπξλά 

ζηνπο θαλνληθνχο ξπζκνχο ηεο φζν πην γξήγνξα δχλαηαη (Coombs, 2001, ζει. 89-

101). Ο πξψηνο ιφγνο απνηπρίαο δελ είλαη ηφζν ε απφδνζε φζν ε ίδηα ε επηινγή ηνπ 

ζηειέρνπο. Ηζηνξηθά, ε επηινγή ηνπ εθπαηξίδε γίλεηαη κε βάζε ηηο ηερληθέο γλψζεηο 

αληί ηεο - πςίζηεο ζεκαζίαο - ηθαλφηεηαο ζηηο δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο. ΢ήκεξα, ην 

39% ησλ νξγαληζκψλ παγθνζκίσο δελ δηαζέηνπλ εξγαιείν επηινγήο ππνςεθίσλ γηα 

δηεζλείο απνζηνιέο, ζεκαληηθή βειηίσζε ζε ζχγθξηζε ην 1999 φπνπ ην πνζνζηφ 

αλεξρφηαλ ζε 68% (KPMG, 2009, ζει. 22). Γεχηεξε, εμίζνπ  φκσο ζεκαληηθή, αηηία 

είλαη ν νξζφο πξνγξακκαηηζκφο πξηλ ηελ απνζηνιή, απφ ηελ εθπαίδεπζε κέρξη θαη 

ηελ δηαδηθαζία επαλαπαηξηζκνχ θαη ην κέιινλ ηνπ ζηειέρνπο (Chew, 2004, ζει. 1-

30). Οη απνρσξήζεηο νθείινληαη ζε κηα ζεηξά απφ ιφγνπο: ςπρνινγηθνχο, 

νηθνλνκηθνχο θαη επαγγεικαηηθνχο, πνπ κε ηε ζσζηή θαζνδήγεζε θαη ζρεδηαζκφ 

κπνξνχλ λα απνθεπρζνχλ. Ζ νξγάλσζε δελ πξέπεη λα μεθηλάεη ηε ζηηγκή θαηά ηελ 

νπνία ηα ζηειέρε επηζηξέθνπλ, αιιά ήδε απφ ηε ζηηγκή πνπ επηιέγνληαη. Ζ επηινγή 

ηνπ θαηάιιεινπ ππνςεθίνπ, πνπ έρεη εμαξρήο ηελ ηθαλφηεηα θαη ν ίδηνο θαη ε 

νηθνγέλεηα ηνπ λα πξνζαξκφδνληαη εχθνια ζηηο αιιαγέο, είλαη έλα απφ ηα 

ζεκαληηθφηεξα ζθαινπάηηα πξνο ηνλ αλψδπλν επαλαπαηξηζκφ. 

 

΢ε έξεπλα, επέθηαζε ηνπ κνληέινπ ησλ Caligiuri θαη Lazarova (2002) ζρεηηθά κε ηελ 

επηξξνή ησλ θνηλσληθψλ παξαγφλησλ θαη ηελ θνηλσληθή ππνζηήξημε ζηηο γπλαίθεο 
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εθπαηξίδεο, κειεηήζεθε ε επηξξνή ηεο ππνζηήξημεο απφ δηάθνξα δίθηπα πρ 

πξντζηάκελνη, ζπλάδειθνη, θίινη, ζχληξνθνη, ζηελ πξνζθνξά θνηλσληθήο, 

ζπλαηζζεκαηηθήο θαη νξγαληθήο ζηήξημεο θαη ζε δεχηεξν ρξφλν εμεηάζηεθε ε 

ζπζρέηηζε ηνπ κνληέινπ κε ην κέγεζνο ηεο εηαηξίαο. Δλελήληα εθπαηξίδεο 

εξσηήζεθαλ θαηά ηε δηάξθεηα ηεο δηεζλνχο απνζηνιήο ηνπο,45 απφ κηθξέο θαη 

κεζαίεο επηρεηξήζεηο θαη 45 απφ κεγάιεο. Οη εθπαηξίδεο πνπ έιαβαλ ππνζηήξημε απφ 

ηνπο ζπλεξγάηεο ηνπο απφιαπζαλ ζηήξημε θαη απφ ηνλ νξγαληζκφ, ελψ ην είδνο ηνπ 

νξγαληζκνχ επεξέαζε ηελ ζρέζε κεηαμχ φισλ ησλ δηθηχσλ (Stoppa et al, 2010, ζει 

2306-2322) 

 

Οη αηηίεο ηεο απνηπρίαο εληνπίδνληαη κεκνλσκέλα ή ζε ζπλδπαζκφ, αιιά, φπσο 

αλαιχζεθε παξαπάλσ, αθξηβψο εμαηηίαο ηεο ζεσξεηηθψλ ηεο ςπρνινγίαο ηεο 

εξγαζίαο αιιά θαη ησλ εξεπλψλ πνπ μεθαζαξίδνπλ ην ηνπίν, ν νξγαληζκφο νθείιεη λα 

είλαη ππνςηαζκέλνο θαη εηνηκνπφιεκνο λα αληηκεησπίζεη ηα ελδερφκελα. Ο 

επαλαπαηξηζκφο ζπγθεθξηκέλα, πηζαλφλ εθ πξψηεο φςεσο, σο δηαδηθαζία ηεο 

επηζηξνθήο λα κνηάδεη ην πην ζηξσηφ θνκκάηη ηεο δηαδηθαζίαο, ζηελ πξάμε φκσο ηα 

πξάγκαηα δηαθέξνπλ.  

 

2.8.2: Ο επαλαπαηξηζκφο 

 

Με ηελ επάλνδν ζηελ παηξίδα πνιιά ζηειέρε ππνθέξνπλ απφ πνιηηηζκηθφ ζνθ 

επηζηξνθήο. Δίλαη ηφζν έληνλν ην θαηλφκελν πνπ πιένλ απνθαιείηαη ζχλδξνκν. Σα 

ζπκπηψκαηα πνπ παξνπζηάδνληαη είλαη αλία, παξαίηεζε, απνγνήηεπζε θαη 

απνζηαζηνπνίεζε απφ ηνπο ππφινηπνπο ζπλαδέιθνπο. Ζ θαηάζηαζε πεξηπιέθεηαη 

φηαλ ην ζηέιερνο αθνινπζείηαη απφ νιφθιεξε νηθνγέλεηα, ε νπνία πξέπεη λα 

πξνζαξκνζηεί μαλά ζε θαηαζηάζεηο πνπ είρε αθήζεη πίζσ ηεο. Δμαηξεηηθά ζπρλφ 

είλαη θαη ην θαηλφκελν ηα ζηειέρε επηζηξέθνληαο ζηε ρψξα θαηαγσγήο ηνπο λα 

εγθαηαιείπνπλ ηελ επηρείξεζε γηα ηελ νπνία εξγάδνληαη. 

 

΢εκαληηθφ είλαη θαη ην δηάζηεκα αθξηβψο πξηλ απφ ηνλ εθπαηξηζκφ. Μηα απφ ηηο αηηίεο 

αληίδξαζεο θαη ηειηθά δπζαξέζθεηαο κε κνηξαία θαηάιεμε ηελ απνρψξεζε θαηά ηε 

θάζε ηνπ επαλαπαηξηζκνχ είλαη νη απμεκέλεο πξνζδνθίεο ησλ ζηειερψλ πνπ 

αλέιαβαλ λα ππεξεηήζνπλ ηελ επηρείξεζή ηνπο εθηφο έδξαο. Δίλαη απαξαίηεην ζε 

απηή ηελ θάζε λα γίλεη επαλεμέηαζε ησλ επαγγεικαηηθψλ ζηφρσλ θαη ζρεδηαζκφο 

ηνπ πιάλνπ θαξηέξαο απφ ηελ αξρή ψζηε λα απνθεπρζνχλ νη δπζάξεζηεο εθπιήμεηο 

θαη απφ ηηο δπν πιεπξέο. Μηα «δίθαηε» ιχζε ζα ήηαλ ε αλάζεζε κηαο ζέζεο πνπ ζα 
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ζπλδπάδεη ηελ επαγγεικαηηθή εμέιημε κε ηηο λέεο δεμηφηεηεο πνπ έρεη απνθηήζεη ην 

ζηέιερνο ζην εμσηεξηθφ. ΢ε απηή ηελ δηνηθεηηθή γξακκή ηδαληθφ είλαη λα αμηνπνηεζεί  

ην ζηέιερνο σο κέληνξαο γηα επίδνμνπο εθπαηξίδεο ψζηε λα απνθεπρζεί ην αίζζεκα 

ηεο απξαμίαο θαη αληθαλφηεηαο πνπ ζπρλά απαληάηαη θαηά ηελ επηζηξνθή (Ληφζε, 

2008α, ζει. 23-30). 

 

Υαξαθηεξηζηηθά είλαη ηα απνηειέζκαηα κηαο έξεπλαο πνπ δηεμήγαγε ε PwC LLP θαη ην 

Cranfield School of Management (2005, ζει 1-24) ζε 3.000 εθπαηξίδεο, ηα νπνία 

απνδεηθλχνπλ φηη ην 15% ησλ ζηειερψλ πνπ αλαιακβάλνπλ απνζηνιέο ζην 

εμσηεξηθφ παξαηηνχληαη κέζα ζε 12 κήλεο απφ ηελ νινθιήξσζε ηνπ έξγνπ ηνπο. Σν 

αθφκα πην αλεζπρεηηθφ είλαη φηη κέζα ζε απηφ ην πνζνζηφ ησλ απνρσξήζεσλ 

ζπκπαξαζχξνληαη αξθεηά απφ ηα θνξπθαία ζηειέρε ησλ νξγαληζκψλ. Παξαδφμσο, 

δελ βξέζεθε ζπζρέηηζε κεηαμχ ησλ πςειψλ απνιαβψλ θαη ηεο βειηίσζεο ηεο 

απφδνζεο φκσο φζν πςειφηεξε ήηαλ ε ακνηβή, ηφζν πεξηζζφηεξν θξαηνχζε ε 

απνζηνιή, κε πνιιά ζηειέρε λα επηδηψθνπλ ηελ επηκήθπλζε ελφο θαινπιεξσκέλνπ 

έξγνπ κε κηθξά αλαινγηθά θίλεηξα, ρσξίο φκσο λα παξαδέρνληαη φηη επεξεάζηεθαλ 

απφ ην ρξεκαηηθφ θίλεηξν. 

 

Απνηειεζκαηηθή είλαη πάληα ε ελεκέξσζε ησλ πξντζηακέλσλ ησλ 

επαλαπαηξηζκέλσλ, κε ζηφρν λα πηνζεηεζνχλ νη θαηάιιεινη ηξφπνη ζπκπεξηθνξάο 

απέλαληί ηνπο. Σα ζηειέρε κε δηεζλή απνζηνιή πξηλ απνρσξήζνπλ αλαγλσξίδνπλ εθ 

ησλ πξνηέξσλ φηη ζα αληηκεησπίζνπλ πξνθιήζεηο θαη δπζιεηηνπξγίεο κέρξη λα 

πξνζαξκνζηνχλ ζηα λέα δεδνκέλα ηνπ εμσηεξηθνχ. Αληηζέησο παξνπζηάδνπλ άγλνηα 

γηα ηελ πηζαλφηεηα λα βηψζνπλ αληίζηνηρε θαηάζηαζε θαηά ηελ επηζηξνθή ζηελ 

παηξίδα ηνπο. Πάιη, ε πην απνδνηηθή ιχζε δείρλεη λα είλαη ε ελεκέξσζε. Ζ ΓΑΓ 

νθείιεη λα γλσζηνπνηήζεη ζηα εθπαηξηζκέλα ζηειέρε φηη είλαη αλακελφκελν θαηά ηελ 

επηζηξνθή ηνπο λα αληηκεησπίζνπλ ζπκπηψκαηα αληίζηξνθνπ πνιηηηζκηθνχ ζνθ 

(Ληφζε, νπ.). 

 

Υαξαθηεξηζηηθά, ν George Yeandle πςειφβαζκν ζηέιερνο ηεο PwC LLP, αλέθεξε φηη 

έλαο απφ ηνπο κεγαιχηεξνπο εθηάιηεο ελφο HR κάλαηδεξ είλαη λα καζαίλεη φηη ν 

αμηφινγνο θαη πάληα απνδνηηθφο άξηη αθίρζεο απφ ηελ απνζηνιή ηνπ εθπαηξίδε 

απνρσξεί. Ζ νξγάλσζε ησλ απνζηνιψλ πξέπεη λα είλαη ελδειερήο θαη πξνζερηηθά 

ζρεδηαζκέλε κε ρξνλνδηαγξάκκαηα, ελψ ε ρψξα απνζηνιήο πξέπεη λα εκπιέθεηαη 

ελεξγά ζηελ δηαρείξηζε ηεο απφδνζεο αληί λα ελαπνζέηεη φιν ην βάξνο ζηελ ρψξα 

ππνδνρήο.  
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Ζ επαλαπξνζαξκνγή είλαη ν πην αδχλακνο θξίθνο θαη ε επηζηξνθή ζην «βαξεηφ 

γξαθεηάθη» κεηά ηελ ιακπξή απφδνζε ιφγνο γηα λέεο αλαδεηήζεηο ζηελ αγνξά 

εξγαζίαο. Με ην θελφ πνπ παξνπζηάδεη ε δηνίθεζε, βηψλνληαο ην ζηέιερνο απηή ηε 

ηαιάληεπζε ζηνρεχεη ζε ζέζεηο θαη επθαηξίεο θαξηέξαο πνπ αλαγλσξίδνπλ ην έξγν 

πνπ έρεη δηαηειέζεη. Ζ εηαηξία αδηαθνξψληαο γηα ηνλ επαλαπαηξηζκφ δελ απνζβέλεη 

ηελ ζεκαληηθή απηή επέλδπζε. ΢ην πιαίζην απηφ, ειθπζηηθφο πξνβάιιεη ν 

ζπζρεηηζκφο ηνπ άξξεθηνπ ζεσξεηηθνχ δεζκνχ πνπ δέλεη ην εθπαηξηζκέλν ζηέιερνο, 

σο εξγαδφκελν κε ηνλ εξγνδφηε θαη θαηά πφζν ην εξγαζηαθφ ζπκβφιαην ηεξείηαη, σο 

πξνο ηα ξεηά δηαηππσκέλα, αιιά θαη ηα ζπκπεθσλεκέλα κεηαμχ ηνπο κε ζησπεξή 

ζπκθσλία θπξηψλ. 

2.9: Ζ δέζκεπζε: ην λέν «ςπρνινγηθφ ζπκβφιαην» 

Ζ έλλνηα ηεο εξγαζίαο πιένλ δελ δηέπεηαη κφλν απφ λνκηθνχο θαλφλεο θαη 

νηθνλνκηθέο απνδφζεηο, αιιά αγγίδεη θαη ηηο αλζξψπηλεο ζρέζεηο θαη αληηδξάζεηο θαη 

νη αιιαγέο ζηνλ εξγαζηαθφ θαζεζηψο παγθνζκίσο έρνπλ κεηαβάιεη θαη ην 

ςπρνινγηθφ ζπκβφιαην (psychological contract) ηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ. Ζ έλλνηα 

απηή, έρεη αξρίζεη λα ρξεζηκνπνηείηαη ζηε βηβιηνγξαθία, ήδε, απφ ηε δεθαεηία ηνπ 

1960, αιιά έρεη γίλεη πεξηζζφηεξν δηαδεδνκέλε απφ ην 1990 θαη έπεηηα. Σν 

ςπρνινγηθφ ζπκβφιαην είλαη κηα άηππε ζπκθσλία κεηαμχ εξγνδφηε θαη εξγαδφκελνπ, 

επί ηεο νπνίαο ν ηειεπηαίνο δεζκεχεηαη λα παξακείλεη γηα κεγάιν ρξνληθφ δηάζηεκα 

ζηελ επηρείξεζε, ίζσο θαη εθφξνπ δσήο, κε αληάιιαγκα ηελ αζθάιεηά ηνπ θαη ηηο 

ινηπέο ξπζκίζεηο, παξνρέο θαη ζπλζήθεο πνπ έρνπλ εμ αξρήο θαζνξηζηεί (CIPD, 

2010). Παξφηη ε ζχλδεζε ππαιιήινπ θαη νξγαληζκνχ δελ απνηειεί επίζεκν έγγξαθν, 

φπσο ε ζχκβαζε έξγνπ ή εξγαζίαο, απνηειεί κνιαηαχηα κέξνο ηεο κεηαμχ ηνπο 

ζρέζεο ζηελ παξαδνζηαθή ηεο κνξθή. Δλ έηε 2010, ην δηεζλέο γίγλεζζαη έρεη 

κεηαβιεζεί ζε έλα παγθφζκην ρσξηφ θαη ε επειημία ζηελ εξγαζία είλαη γεγνλφο θαη 

ζπλεπψο δελ πθίζηαηαη νχηε ε παξνρή αζθάιεηαο απφ ηελ πιεπξά ηνπ εξγνδφηε, 

νχηε ε δέζκεπζε εθ κέξνπο ηνπ εξγαδφκελνπ. Σα λέα δεδνκέλα δελ έρνπλ 

απνξπζκίζεη πιήξσο ηελ αγνξά εξγαζίαο, αιιά έρνπλ κεηαιιάμεη ην εξγαζηαθφ 

αιηζβεξίζη δεκηνπξγψληαο λέα ςπρνινγηθά ζπκβφιαηα. 

Ο κεγαιχηεξνο βαζκφο επειημίαο ζηνλ επαγγεικαηηθφ ρψξν δε ζπλνδεχεηαη 

απνθιεηζηηθά απφ αξλεηηθέο επηπηψζεηο ζηε δσή ησλ δηαηεζεηκέλσλ γηα εθπαηξηζκφ 

ζηειερψλ θαη ζηε ζηπγλή εθκεηάιιεπζε ηνπο. Ζ εκπεηξία δείρλεη φηη ν πφιεκνο ησλ 

ηαιέλησλ θαη νη ιηγφηεξν ζπιινγηθέο ζρέζεηο κεηαμχ εξγνδνηψλ θαη εξγαδνκέλσλ 

θαζηζηνχλ έλαλ ηθαλφ εθπαηξίδε πεξηζζφηεξν ειθπζηηθφ θαη ιηγφηεξν δεδνκέλν γηα 

ηελ επηρείξεζε. Ζ έληνλε ελαζρφιεζε κε ηελ ςπρνινγηθή δηάζηαζε ησλ ζρέζεσλ 
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εξγνδφηε – εξγαδνκέλνπ νθείιεηαη ζην φηη ζήκεξα απηφ πνπ ιείπεη πεξηζζφηεξν απφ 

ηε ζπγθεθξηκέλε ζρέζε είλαη ε ακνηβαία εκπηζηνζχλε. Άιισζηε, ε έιιεηςε ή ε 

χπαξμε εκπηζηνζχλεο, έρεη άκεζν αληίθηππν ζηε ζπκπεξηθνξά θαη ησλ δχν πιεπξψλ 

ζε θάζε είδνπο ζρέζε. Ο εθπαηξίδεο, σο έλα απνδεδεηγκέλα ηαιαληνχρν / πνιχηηκν 

ζηέιερνο, είλαη πιένλ πεξηζζφηεξν ππεχζπλνο γηα ηελ επαγγεικαηηθή ηνπ αλέιημε θαη 

δελ αλακέλεη ε πξναγσγή ηνπο λα έξζεη σο απνηέιεζκα ηεο καθξφρξνλεο 

επαγγεικαηηθήο ηνπ εκπεηξίαο, φπσο γίλεηαη ζε απζηεξά ηεξαξρηθά πεξηβάιινληα, πρ 

ζηξαηφο. ΢ην θνληηλφ παξειζφλ, ε επηρείξεζε έθεξε ηελ κεγαιχηεξε επζχλε γηα ηελ 

πνξεία ηεο θαξηέξαο ηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ ηεο, φκσο ζηνλ 21ν αηψλα, ηνλ αηψλα 

ηεο γλψζεο θαη ηεο πιεξνθφξεζεο, θάζε ζηέιερνο νθείιεη λα είλαη ελήκεξν γηα ηηο 

εμειίμεηο ζηνλ ηνκέα ηνπ ψζηε λα κελ θαηαζηεί εξγαζηαθά πεξηηηφ θαη λα είλαη 

πξνεηνηκαζκέλν λα αληαπνθξηζεί ζηηο αλάγθεο ηεο επηρείξεζεο γηα κεηαθίλεζε θαη 

εμέιημε, φρη κφλν ζηα δεδνκέλα ηεο εξγαζίαο ηνπ πνπ ηνλ θηλνχλ ζε ξάγεο, αιιά θαη 

ζε πνιιαπιά αληηθείκελα θαη ζε επξχηεξα γεσγξαθηθά πιαίζηα. Απφ ηελ άιιε 

πιεπξά, ν εξγνδφηεο θαηαλνεί φηη εθφζνλ δελ πξνζθέξεη ηελ αζθάιεηα θαη ηελ 

θαζνδήγεζε πνπ παξείρε παιαηφηεξα ζην πξνζσπηθφ, πηζαλφλ λα ράζεη έδαθνο 

απφ ηελ εκπηζηνζχλε ηνπ (Sparrow, 2000, ζει. 202-218). Οη εμειίμεηο θαληάδνπλ 

εθηαιηηθέο θαη ζηα δπν ζηξαηφπεδα. Σα ζηειέρε είλαη έηνηκα λα κεηαπεδήζνπλ απφ 

ηε κηα δνπιεηά ζηελ άιιε ρσξίο δεχηεξεο ζθέςεηο θαη νη εξγνδφηεο θαιιηεξγνχλ ην 

αίζζεκα ηεο αλαζθάιεηαο.  

 

Γηα ηνπο ππνζηεξηθηέο ηνπ «λένπ ςπρνινγηθφ ζπκβνιαίνπ» ε εκπηζηνζχλε θαη ε 

δέζκεπζε ζηνλ εξγνδφηε αληηθαηαζηάζεθε κε ηε δέζκεπζε ζην επάγγεικα θαη ηνπο 

ζπλαδέιθνπο. Οη νξγαληζκνί δείρλνπλ λα ην θαηαλννχλ θαη ζηνρεχνπλ ζηελ 

νηθνδφκεζε ζρέζεσλ θαη ηελ πξνψζεζε ηνπ δεζίκαηνο κεηαμχ ησλ θνηλνηήησλ ησλ 

εξγαδνκέλσλ, νηθνδνκψληαο δίθηπα επηθνηλσλίαο αλεμαξηήησο απνζηάζεσλ. Δδψ 

θαζνξηζηηθφ ξφιν παίδεη ε ΓΓΑΓ θαη ε εηνηκφηεηα θαη ε πξνζαξκνζηηθφηεηα, 

ππνζηεξίδνληαο κηα θνπιηνχξα ακεξνιεςίαο θαη αθεξαηφηεηαο. Γηα λα ζηεξεψζεη έλα 

ςπρνινγηθφ ζπκβφιαην ηα κέξε πξέπεη λα είλαη μεθάζαξα θαη λα παξακεξίδνπλ 

ζθνπηκφηεηεο δεχηεξεο αλάγλσζεο. Έλα ζηέιερνο ηαιαληνχρν είλαη ην δεηνχκελν γηα 

επηρεηξεκαηηθή επηηπρία. Καη ζηελ έλλνηα ηαιέλην δελ ρσξάλε ζπκβηβαζκνί θαη 

δηαθξίζεηο, έζησ θαη αλ ζπρλά ε ηδηφηεηα ηνπ εθπαηξίδε καο παξαπέκπεη ζε κηα 

ζπγθεθξηκέλε εηθφλα.  

 

2.10: Οη δηαθξίζεηο ζε αληηπαξάζεζε κε ηα ηαιέληα 
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Ζ παξαηήξεζε καο νδεγεί ζηελ αλαπφθεπθηε αλαθνξά ζην δήηεκα ηεο ζχλδεζεο 

ηεο έλλνηαο ηνπ εθπαηξίδε κε ην αλδξηθφ θχιν. Μφλν κία ζηνπο 9 εθπαηξίδεο είλαη 

γπλαίθα φπσο θαηαγξάθεθε ζε έξεπλα ζηηο 100 κεγάιεο εηαηξίεο θεθαιαηνπνίεζεο 

ηεο Βξεηαλίαο. Μείσζε θαηά 40% θαη ζηηο ζέζεηο πνπ θαηαιακβάλνπλ γπλαίθεο ζε 

ζέζε δηαρείξηζεο, ζέζεηο πνπ ραξαθηεξίδνληαη σο εθθνιαπηήξηα γηα ηελ αλψηεξε 

δηνηθεηηθή νκάδα. Δλδηαθέξνλ παξνπζηάδεη φηη έλα εληππσζηαθφ 80% ησλ 

ηατιαλδηθψλ εηαηξηψλ εκπηζηεχνληαη αλψηαηεο ζέζεηο ηνπο ζε γπλαίθεο, πνζνζηά κε 

αικαηψδε αχμεζε. Ζ εμήγεζε γηα ηελ αχμεζε ησλ γπλαηθψλ ζηα πςειά θιηκάθηα 

δηνίθεζεο έρεη λα θάλεη κε ηελ δπγαξηά κεηαμχ γελεηηθψλ δηαθξίζεσλ θαη ηε δπζθνιία 

εμεχξεζεο ηαιέλησλ ψζηε λα επηηεπρζεί αληαγσληζηηθφηεηα θαη καθξνβησζηκφηεηα 

ζηελ επηρείξεζε.  

 

΢χκθσλα κε έξεπλα ηεο Stanton Chase ζε 890 γπλαίθεο ζηειέρε, ζηε ζπληξηπηηθή 

πιεηνςεθία ηνπο (68%) δήισζαλ φηη δελ ζα δίζηαδαλ λα θηλεζνχλ εθηφο ζπλφξσλ ζε 

αληίζεζε κε ηνλ δηεζλψο θπξίαξρν κχζν πνπ ηηο ζέιεη λα ην απνθεχγνπλ. Δπηπιένλ, 

κηα ζηηο ηέζζεξηο πνπ αξλνχληαη ηνλ εθπαηξηζκφ έρνπλ θάλεη ζην παξειζφλ θίλεζε 

εθηφο ζπλφξσλ θαη δελ είλαη δηαηεζεηκέλεο λα ηελ επαλαιάβνπλ ζην άκεζν κέιινλ. Οη 

Διιελίδεο δείρλνπλ λα πξνζειθχνληαη απφ ηελ πξννπηηθή ηεο πνιπεζληθήο 

εκπεηξίαο θαη, ζε έλα βαζκφ, απφ ηα πνιιά ηαμίδηα πνπ ζπλνδεχνπλ κηα ζέζε 

ζηειέρνπο ζην εμσηεξηθφ. Ζ έξεπλα αλέδεημε ην πξνθίι ηεο πην πξφζπκεο εθπαηξίδε: 

ειηθία 31-40 εηψλ θαη αλχπαληξε. Τπφ ηελ ίδηα ινγηθή κία ζηηο ηξεηο κεηέξεο δέρνληαη 

λα αλαιάβνπλ ζέζε ζην εμσηεξηθφ θαη απφ απηέο πνπ αξλήζεθαλ λα ηελ αλαιάβνπλ 

δχν ζηηο ηξεηο είλαη κεηέξεο. ΢ε απηφ ην ζεκείν, πξέπεη λα ιεθζεί ππφςε φηη ην 

πξνθίι ηεο κεηέξαο ζηειέρνπο αληαλαθιά κεγαιχηεξε ειηθία θαη σξηκφηεηα ζηελ 

θαξηέξα. Οη εθπξφζσπνη ηνπ αζζελνχο θχινπ έθξηλαλ σο ηα ηξία απαξαίηεηα 

ζηνηρεία γηα λα ζηεθζεί κε επηηπρία ε δηαδηθαζία ηνπ εθπαηξηζκνχ, ηελ  εγεηηθή 

ηθαλφηεηα, ηελ θαιή πξνεηνηκαζία - ππνζηήξημε απφ ην management ηεο 

επηρείξεζεο θαη ε ζπκπαξάζηαζε απφ ηελ νηθνγέλεηα θαη ην ζχληξνθφ ηνπο. 

Δλδηαθέξνλ παξνπζηάδεη ε αίζζεζε ησλ γπλαηθψλ ζρεηηθά κε ηελ ηδηαηηεξφηεηα ηνπο 

έλαληη ηνπ αξζεληθνχ θχινπ πνπ ηηο ζέηεη ζε πξνλνκηαθή ζέζε γηα ηελ επηηπρή 

πξαγκάησζε απνζηνιψλ ζην εμσηεξηθφ: ε κεγαιχηεξε επειημία θαη 

πξνζαξκνζηηθφηεηα, ην πην αλνηθηφ κπαιφ θαη ε κεγαιχηεξε ηθαλφηεηα γηα 

επηθνηλσλία θαη δεκηνπξγία ζπλαηλεηηθνχ θιίκαηνο. Οη αηηίεο άξλεζεο ηέηνηνπ είδνπο 

απνζηνιψλ είλαη σο επί ην πιείζηνλ ςπρνινγηθέο παξά πξαθηηθέο, κε ζεηξά 

ζπνπδαηφηεηαο είλαη: ε έιιεηςε ππνζηήξημεο απφ ην ζχληξνθφ ηνπο, ε λνζηαιγία γηα 

ηελ νηθνγέλεηα θαη ηνπο θίινπο πνπ ζα κείλνπλ πίζσ, ε έιιεηςε ππνζηήξημεο ησλ 

κειψλ ηεο νηθνγέλεηαο ηνπο, αιιά θαη ε αλεζπρία γηα ηνλ επαλαπαηξηζκφ. Σα ζπρλά 
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ηαμίδηα πνπ ζπλδένληαη άκεζα κε ηε δηεζλή θαξηέξα δε ζπληζηνχλ αληηθίλεηξν γηα ηελ 

απνδνρή ηεο ζέζεο γηα δχν ζηηο ηξείο, ελψ  απνηέιεζαλ θίλεηξν γηα ηνπιάρηζηνλ κηα 

ζηηο ηέζζεξηο πνπ επηζπκνχλ κηα ζέζε ζην εμσηεξηθφ (Ληφζε, 2008 β, ζει. 72-73). 

  

΢ηέιερνο Γηνίθεζεο ηεο πνιπεζληθήο ζπκβνπιεπηηθήο Stanton Chase δειψλεη 

ραξαθηεξηζηηθά «Δίλαη ζαθέο φηη ν πφιεκνο γηα ηαιέληα ζπλερψο εληείλεηαη δηεζλψο, 

ππξνδνηνχκελνο απφ ηε κεγάιε αλάπηπμε ηεο νηθνλνκίαο ησλ αλαδπφκελσλ αγνξψλ 

θαη ηηο δεκνγξαθηθέο κεηαηνπίζεηο. ΢ε απηφ ην πεξηβάιινλ, ινηπφλ, νη πνιπεζληθέο 

επηρεηξήζεηο αληηιακβάλνληαη φηη επηβάιιεηαη πιένλ λα αληιήζνπλ ηαιέληα απφ ηελ 

πεξηζζφηεξν αλεθκεηάιιεπηε πεγή ζηειερηαθνχ δπλακηθνχ - απηή ησλ γπλαηθψλ 

ζηειερψλ» (Ληλάξδνπ, 2008). Πηζαλφλ ε αλάγθε γηα επηρεηξεκαηηθή επηβίσζε λα έρεη 

κεγαιχηεξε δπλακηθή απφ ηελ ελδεκηθή πξνθαηάιεςε θαη λα θαηαιήμεη ζε 

κεγαιχηεξε θηλεηηθφηεηα ηεο εξγαζίαο, ιηγφηεξεο δηαθξίζεηο κε βάζε ηελ ειηθία, ηελ 

εζληθφηεηα θαη ην θχιν. ΢ην κέιινλ κε ηεηακέλε ηελ αλάγθε γηα ηαιέληα, αλακέλεηαη 

λα γίλνπκε κάξηπξεο πεξηζζφηεξν αλνηρηψλ επηρεηξεκαηηθψλ δνκψλ κε έθδειε 

πνηθηινκνξθία. Ζ πεξζηλή έθζεζε ηεο εηήζηαο έξεπλαο ησλ Γηεπζπλφλησλ 

΢πκβνχισλ ηεο PwC δείρλεη φηη νη κεγαιχηεξνη νξγαληζκνί ησλ ΖΠΑ έρνπλ ζηξαθεί 

ζε κηα κεγαιχηεξε βάζε ηαιέλησλ σο αληίβαξν ζηελ έιιεηςε ηαιαληνχρσλ 

εξγαδνκέλσλ (PwC, 2009). Οη θαηέρνληεο ηελ θνξπθή ηεο δηνίθεζεο ζε παγθφζκην 

επίπεδν, ζηελ ίδηα έξεπλα, θξνλνχλ φηη ην ζσζηφ ηαιέλην ζηελ ζσζηή ζέζε είλαη 

θξίζηκνο παξάγνληαο γηα ηελ επηρεηξεκαηηθή αλάπηπμε θαη πάλσ απφ ην  55% 

απνθξίζεθαλ φηη ζηνρεχνπλ λα αλαδηακνξθψζνπλ ηελ πξνζέγγηζε ηνπο ζηελ δηεζλή 

θηλεηηθφηεηα σο αληίδνην ζηελ θξίζε.  

 

Σν ηαιαληνχρν ζηέιερνο είλαη έλαο επαγγεικαηίαο πνπ έρεη απνδείμεη ηελ 

επαγγεικαηηθή ηνπ αμία θαη πάλσ ζε απηή ηελ βάζε επηιέγεηαη απφ ην νξγαληζκφ λα 

αλαιάβεη κηα ζέζε θιεηδί γηα ηελ πνξεία ηεο επηρείξεζεο. Σα ινηπά ραξαθηεξηζηηθά 

ηνπ είλαη δεπηεξεχνπζαο ζεκαζίαο, κε δεδνκέλε κηα θνπιηνχξα εηαηξίαο θαη 

θνηλσληθνπνιηηηθνχ πεξηβάιινληνο πνπ επηηξέπεη ην αληηθεηκεληθφ νξηζκφ ηνπ 

εθπαηξίδε. ΢ηνλ εγρψξην επηρεηξεκαηηθφ ζηίβν, ν Έιιελαο, ηθαλφ δηεπζπληηθφ 

ζηέιερνο απνηειεί πιένλ επηινγή γηα δηεζλή θαξηέξα απφ ηελ δηνίθεζε ησλ 

πνιπεζληθψλ εηαηξηψλ. Μηα πξαγκαηηθφηεηα λαη κελ γλσζηή ζηελ ειιεληθή θνηλσλία 

απφ ηελ πεξίνδν ηνπ κεγάινπ κεηαλαζηεπηηθνχ θχκαηνο φρη φκσο νηθεία αλαθνξηθά 

κε ηηο δηεζλήο απνζηνιέο θαη ηηο ζπλεπαγφκελεο πξνζσπηθέο θαη επαγγεικαηηθέο 

αλαηαξάμεηο. 
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2.11: Ζ ειιεληθή πξαγκαηηθφηεηα: ην πξνθίι ηνπ ζηειέρνπο ζήκεξα 

 

΢ηε Γηάζθεςε ηνπ 2008 γηα ηηο ζηξαηεγηθέο ζηξαηνιφγεζεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

(Recruitment Strategies Conference, 2008) αλαθέξζεθε φηη ε ειιεληθή αγνξά 

παξακέλεη ζπληεξεηηθή αλαθνξηθά κε ηα επέιηθηα ζρήκαηα θαξηέξαο, ηα θίλεηξα γηα 

εθπαηξηζκφ θαη ηελ αμηνπνίεζε έκπεηξσλ - ψξηκσλ αγνξψλ. ΢ηελ Διιάδα ππάξρεη 

ζνβαξή έιιεηςε ηαιέλησλ γχξσ ζηα 35 - 40 θαη θνξεζκφο ζε πςειφβαζκα 

δηεπζπληηθά ζηειέρε. Σελ ίδηα ζηηγκή, εκθαλίδεηαη ηδηαίηεξα απμεκέλε ε δήηεζε 

ζηειερψλ κε δηεζλή εκπεηξία. 

Ο ζεκεξηλφο Έιιελαο - ζηέιερνο δίλεη ηδηαίηεξα κεγάιε έκθαζε ζηελ ηζνξξνπία 

κεηαμχ επαγγεικαηηθήο θαη πξνζσπηθήο δσήο, ζηε θήκε ηεο εηαηξείαο, είλαη θηλεηηθφο 

θαη ζε πνιιέο πεξηπηψζεηο είλαη γπλαίθα. Δίλαη έλα ζηέιερνο δχζθνιν λα 

πξνζεγγίζεηο. Γηα απηφλ αθξηβψο ην ιφγν, νη επαγγεικαηίεο ηεο ΓΑΓ πξέπεη λα 

ζπλδπάδνπλ πνιιαπιά ραξαθηεξηζηηθά φπσο βαζηά γλψζε ηεο αγνξάο, ρξήζε 

δηαθαλψλ δηαδηθαζηψλ, δηεζλή εκβέιεηα, λα παξέρνπλ νιηζηηθέο ππεξεζίεο θαη 

δηάζεζε λα επελδχζνπλ ζε καθξνρξφληεο ζρέζεηο κε ηα ζηειέρε. Ζ αλεξγία απμάλεηαη 

ξαγδαία ζηελ Διιάδα θαη ην κφλν εθφδην πνπ θαίλεηαη λα πξνβιέπεηαη είλαη ε 

εθπαίδεπζε, ε θαηάξηηζε θαη επαλαθαηάξηηζε. Απηή ε πξνζέγγηζε βαζίδεηαη ζηε 

δηαπίζησζε φηη κε νηθνλνκηθνχο φξνπο ην αλζξψπηλν θεθάιαην είλαη απεξηφξηζηα 

"ειάζηκν" θαη θαηά ζπλέπεηα δηθαηνινγείηαη κία ηνικεξή ζηάζε, φζνλ αθνξά ηελ 

επέλδπζε ζε αλζξψπηλν δπλακηθφ.  

 

΢ηελ εξψηεζε, εάλ ππάξρεη ειιεληθφ κνληέιν κάλαηδκελη ην νπνίν εθαξκφδεηαη ζε 

επηρεηξήζεηο ηνπ εμσηεξηθνχ, νη απφςεηο είλαη αληηθξνπφκελεο. Απηφ πνπ θνηλά 

παξαδέρνληαη φινη είλαη φηη νη Έιιελεο καλαηδεξο είλαη γξήγνξνη ζην λα 

αληηιακβάλνληαη πιήξσο ηηο επαγγεικαηηθέο επθαηξίεο πνπ παξνπζηάδνληαη ζηηο λέεο 

αγνξέο κε πνιχ πξαθηηθφ ηξφπν θαη πξνζαξκφδνληαη εχθνια ζε θαηλνχξηεο θαη 

δηαθνξεηηθέο ζπλζήθεο. Σα ζηειέρε αλαγλσξίδνπλ φηη ε δηαθνξά κε ηα απνιχησο 

ηερλνθξαηηθά ζπζηήκαηα ηεο Δπξψπεο, ην ειιεληθφ κάλαηδκελη ησλ εθπαηξίδσλ είλαη 

δπλακηθφ, μερσξίδεη γηα ηελ ηάζε γηα αλάιεςε επηρεηξεκαηηθνχ ξίζθνπ, ηελ ηαρχηεηα 

ζηελ ιήςε ησλ απνθάζεσλ, ηελ επειημία, ην πάζνο γηα απνηειεζκαηηθφηεηα, ηελ 

έληνλε πξνζσπηθφηεηα, ζπλαίζζεκα θαη δελ μερλνχλ λα αλαθέξνπλ θαη ην εθξεθηηθφ 

κείγκα πνπ πξνζθέξεη ην ζπζηαηηθφ ηνπ θηιφηηκνπ. Γελ είλαη άιισζηε ηπραίν φηη 

θνξπθαίεο πνιπεζληθέο εηαηξίεο φπσο ε Toyota, ε PepsiCo, ε Alico AIG, έρνπλ 

εκπηζηεπηεί ζε ειιεληθά ρέξηα ηελ δηαρείξηζε ρσξψλ ησλ Βαιθαλίσλ (Γακνπιηαλνχ, 

2010). 
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Ζ έλλνηα ηνπ δηεζλνχο δηεπζπληηθνχ ζηειέρνπο, φπσο θαηαδείρηεθε άλσζελ, δελ 

απνηειεί απιά κηα ηδηφηεηα άιια δεκηνπξγεί πιαίζηα, δηαδηθαζίεο θαη λέεο 

πξνζεγγίζεηο ζηελ παξαδνζηαθή ζρέζε εξγαδφκελνπ – ππαιιήινπ. Ζ ζεσξεηηθή ηεο 

εξγαζίαο, νη έξεπλεο θαη ηα παξαδείγκαηα ζπλεγνξνχλ ζηελ αμία ησλ δηεζλψλ 

απνζηνιψλ θαη ηαπηφρξνλα ππνγξακκίδνπλ φιεο ηηο γθξίδεο πεξηνρέο πνπ εχθνια 

κεηαηξέπνπλ έλα κεγαιεπήβνιν ζρέδην ζε πιήξε απνηπρία, ζπρλά φρη εχθνια 

αληηιεπηή. Σν θαινζρεκαηηζκέλν ζχζηεκα δηαρείξηζεο, ε νξζή επηινγή θαη 

θαζνδήγεζε, ε ζπλερήο ππνζηήξημε θαη ν νξζφο επαλαπαηξηζκφο εμαζθαιίδνπλ ηα 

ιηγφηεξα δπλαηά παξαζηξαηήκαηα κε ζπλερήο δηνξζσηηθέο θηλήζεηο. Αθνινπζεί ε 

παξνπζίαζε ηεο πεξίπησζεο ηεο Philips, φπνπ δίδνληαη απαληήζεηο ζηα αξρηθά 

εξεπλεηηθά εξσηήκαηα ζρεηηθά κε ηελ ζπλεηζθνξά ησλ δηεζλψλ δηεπζπληηθψλ 

ζηειερψλ ζηα βέιηηζηα επηρεηξεκαηηθά ζρέδηα θαη πφζν ζεκαληηθή είλαη ε χπαξμε ηεο 

θνηλφηεηαο ησλ εθπαηξίδσλ ζηελ βαιιίζηξα ελφο ηέηνηνπ επηρεηξεκαηηθνχ θνιιήζνπ.  
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Κεθάιαην 3: ΜΔΘΟΓΟΛΟΓΙΑ ΔΡΔΤΝΑ΢ 

 

3.1: Πεξηγξαθή κεζνδνινγίαο έξεπλαο 

 

Ζ κειέηε πνπ αθνινπζεί βαζίδεηαη ζηελ δεπηεξνγελή έξεπλα. Ζ πξνζέγγηζε απηή  

αζρνιείηαη κε ηελ αμηνιφγεζε ηεο ήδε ππάξρνπζαο γλψζεο. Οη δεπηεξνγελείο πεγέο 

παξνπζηάδνπλ ηελ αλάιπζε, ηε ζχλζεζε, ηελ εξκελεία, ηελ αμηνιφγεζε ησλ 

πιεξνθνξηψλ ή ησλ ζηνηρείσλ απφ άιιεο πεγέο. Οπζηαζηηθά αθνξά ζε εξεπλεηηθφ 

έξγν ήδε δεκνζηεπκέλσλ πεγψλ θαζψο ε δεπηεξνγελήο έξεπλα, κπνξεί λα νδεγήζεη 

ζηελ εχξεζε λέσλ ηξφπσλ πξνφδνπ γηα ηε δεκηνπξγία λέαο γλψζεο ελψ ζηελ 

νινθιεξσκέλε κνξθή ηεο κπνξεί λα παξαγάγεη ηε λέα γλψζε πνπ δελ εθθξάζηεθε 

ξεηά ζηελ πεγή πνπ αλαζεσξείηαη.  

Οη ζεσξεηηθνί ρσξίδνπλ ηε δεπηεξνγελή έξεπλα ζε εζσηεξηθή θαη εμσηεξηθή. Ζ 

εζσηεξηθή αθνξά ζηηο πιεξνθνξίεο πνπ κπνξνχλ λα ζπιιέγνπλ απφ ηελ επηρείξεζε 

θαη ζεσξνχληαη πνιχηηκν εξγαιείν ιήςεο απνθάζεσλ γηα ηνπο managers, φπσο γηα 

παξάδεηγκα ε έξεπλα ηθαλνπνίεζεο ηνπ πξνζσπηθνχ, ε έξεπλα δέζκεπζεο, ε 

αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο, ηα ζηαηηζηηθά ζηνηρεία απνρσξήζεσλ, ζηαηηζηηθά ζρεηηθά 

κε ζηελ ζπλέληεπμε απνρψξεζεο θνθ. Ζ εμσηεξηθή έξεπλα πεξηιακβάλεη ζηνηρεία 

απφ πεξηνδηθφ ηχπν, εμεηδηθεπκέλν ζηνλ ηνκέα ηχπν, θπβεξλεηηθά αξρεία, δηαδίθηπν, 

επαγγεικαηηθέο νξγαλψζεηο θνθ. (Sekaran, 2003, ζει. 222-223). 

3.2: Πεξηνξηζκνί έξεπλαο 

Ζ κέζνδνο απηή έρεη πιενλεθηήκαηα θαη κεηνλεθηήκαηα, φπσο θάζε εξεπλεηηθφ 

εξγαιείν. Πην ζπγθεθξηκέλα, είλαη πξαθηηθή θαη πεξηεθηηθή, ζπρλά απαξαίηεηε φηαλ 

ππάξρεη δπζθνιία λα δνκεζεί εξεπλεηηθφ απνηέιεζκα θαη ν κφλνο ηξφπνο φηαλ 

πξφθεηηαη λα ρεηξηζηεί θαλείο ηάζεηο κε κεγάιν εχξνο. ΢ηα αξλεηηθά ζπγθαηαιέγεηαη ε 

έιιεηςε ζπλνρήο θαη πξννπηηθήο αιιά θαη φηη δελ κπνξνχλ λα απνθιεηζηνχλ νη 

πξνθαηαιήςεηο θαη νη αλαθξίβεηεο θαη ηέινο ε αλεζπρία γηα ην θαηά πφζν 

νπνηαδήπνηε δεδνκέλα είλαη πιήξσο απνθιεηζκέλα απφ ην πιαίζην ζπιινγήο ηνπο 

(Dunsmuir, et. al. 1992). Ζ εξεπλήηξηα ιακβάλεη ζνβαξά ππφςε ηνπο πεξηνξηζκνχο 

πνπ πξνθχπηνπλ απφ ηελ ελ ιφγσ εξεπλεηηθή πξνζέγγηζε θαη δεζκεχεηαη λα 

κειεηήζεη θαη λα απνδψζεη κε απφιπηε πξνζνρή ην απνηέιεζκα ησλ ήδε 

δεκνζηεπκέλσλ πεγψλ κε ζθνπφ λα πξνζθέξεη έλα αμηφπηζην πιαίζην κειέηεο γηα ην 

δήηεκα αλάιπζεο.  
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Ζ ζπγθεθξηκέλε εξγαζία, ελ θαηαθιείδη, βαζίδεηαη ζηελ ππάξρνπζα βηβιηνγξαθία θαη 

ζηα απνηειέζκαηα παιαηφηεξσλ εξεπλψλ γηα λα παξνπζηάζεη λέεο εμειίμεηο, νη 

νπνίεο αλακέλεηαη λα απαζρνιήζνπλ έληνλα ηα αλψηεξα δηνηθεηηθά ζηειέρε πνπ 

εκπιέθνληαη ζηε δηνίθεζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ αιιά θαη ζηελ νηθνλνκηθή αλάιπζε 

θαη ηελ ζηξαηεγηθή εθαξκνγή. Υξεζηκνπνηψληαο θαη αμηνπνηψληαο ζηνηρεία 

πξνεγνχκελσλ εξεπλψλ, ηα νπνία εκπινχηηζε κε δεδνκέλα απφ πξφζζεηε 

βηβιηνγξαθηθή έξεπλα. Σν ελδηαθέξνλ επηθεληξψζεθε ζηηο πθηζηάκελεο ηάζεηο 

δηνίθεζεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θαη ζηε ζπζρέηηζή ηνπο κε ηελ απφδνζε ηνπ 

αλζξψπηλνπ παξάγνληα. Πεπνίζεζε ηεο ζπληάθηξηαο θαη πξντφλ ηεο αθφινπζεο 

κειέηεο, είλαη πσο φιεο νη ζηξαηεγηθέο θαη δηαδηθαζίεο πνπ ζρεηίδνληαη κε ηε δηνίθεζε 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ζα έπξεπε λα ζπλδένληαη άκεζα κε ηελ ζηαζεξή απφδνζε 

κηαο επηρείξεζεο, θαζψο θαη ηνπο νηθνλνκηθνχο ηεο ζηφρνπο. Έηζη κφλν ζα 

εηζπξάηηνπλ νη άλζξσπνη ηελ αλαγλψξηζε θαη ην θχξνο πνπ αμίδεη ε ζπκβνιή ηνπο 

ζηε ζπλνιηθή απφδνζε ηεο επηρείξεζεο. ΢ην παξειζφλ, ηα δεηήκαηα δηνίθεζεο 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ αληηκεησπίδνληαλ σο επηρεηξεκαηηθέο πξαθηηθέο κε απψηεξν 

ζθνπφ ηελ «απνξξφθεζε πφξσλ», παξά σο παξάγνληεο πνπ ζα έδηλαλ 

«πξνζηηζέκελε αμία» ζηελ επηρείξεζε. Γηα λα κπνξεί λα απνηηκεζεί ε αμία ηεο 

επέλδπζεο ζηνλ ηνκέα ηεο δηνίθεζεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, απαηηείηαη λα 

αληηκεησπίδεηαη φπσο θάζε άιιε κνξθή επέλδπζεο ηεο επηρείξεζεο. Οινέλα θαη 

πεξηζζφηεξν, δηεπζχλνληεο ζχκβνπινη, κέηνρνη, αλαιπηέο θαη άιινη απνδέρνληαη ηελ 

ινγηθή θαη πιένλ επηδεηνχλ πην απζηεξέο νηθνλνκηθέο απνηηκήζεηο. 
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Κεθάιαην 4: ΠΑΡΟΤ΢ΙΑ΢Η ΠΔΡΙΠΣΧ΢Η΢ 

 

Ζ Royal Philips Electronics N.V., ηδξχζεθε ην 1891 απφ ηνλ Gerard Philips, μάδειθν 

ηνπ Karl Marx ζην Άηληρφβελ ηεο Οιιαλδίαο. Σα πξψηα πξντφληα ήηαλ γιφκπνη θαη 

ειεθηξνηερληθφο εμνπιηζκφο. Απνηειεί κηα απφ ηηο κεγαιχηεξεο δηεζλψο επηρεηξήζεηο, 

κε δξαζηεξηφηεηα ζε δηαθνξεηηθνχο θιάδνπο θαη πσιήζεηο πνπ ην 2009 έθηαζαλ ηα 

€ 23.189 εθαηνκκχξηα (ελ κέζσ νηθνλνκηθήο θξίζεο ην 3ν ηξίκελν ηνπ 2010 νη 

πσιήζεηο αλήιζαλ ζηα € 6.2 δηο), θέξδε πξν θφξσλ, ηφθσλ θαη απνζβέζεσλ € 648 

εθαηνκκχξηα, θαη θαζαξφ εηζφδεκα € 524 εθαηνκκχξηα. ΢ήκεξα ε έδξα ηεο εηαηξίαο 

είλαη ζην Άκζηεξληακ, θαηέρεη πνιπεζληθφ αλζξψπηλν δπλακηθφ πνπ αξηζκεί 116.000 

ππαιιήινπο (Ηνχιηνο 2010), θαηαζθεπαζηηθή παξνπζία ζε 28 θξάηε θαη εκπνξηθή ζε 

150 (Philips, 2010a) ζηνπο ηξείο ηνκείο δξαζηεξηφηεηαο ηεο: i) Καηαλαισηηθά 

Πξντφληα, Οηθηαθέο ΢πζθεπέο θαη Πξνζσπηθή Φξνληίδα, ii) Φσηηζκφο, iii) Ηαηξηθά 

Μεραλήκαηα. Σν 2004 εγθαηέιεηςε ην κέρξη ηφηε κφην ηεο «Αο θάλνπκε ηα πξάγκαηα 

θαιχηεξα» γηα λα πηνζεηήζεη ην «Λνγηθή θαη Απιφηεηα» (Philips, 2010b). 

 

4.1: Οη δηεζλείο απνζηνιέο ζηελ Philips 

 

Όπσο πξναλαθέξζεθε, ην θφζηνο κηαο δηεζλνχο απνζηνιήο θνζηίδεη δχν ε ηξεηο 

θνξέο ηηο εηήζηεο απνδνρέο ηνπ εξγαδνκέλνπ πνπ δελ είλαη ζε απνζηνιή. Απηφο ν 

ιφγνο θφζηνπο κπνξεί λα απνδεηρηεί αξηζκεηηθά, ην πξαγκαηηθά αμηφινγν 

απνηέιεζκα φκσο είλαη ε αμία - ην φθεινο ηεο απνζηνιήο γηα ηνπο επηρεηξεκαηηθνχο 

ζηφρνπο πνπ πξνέξρεηαη, σο επί ην πιείζησλ, απφ ηα δίθηπα πνπ νηθνδνκεί θαη ηελ 

αληαιιαγή γλψζεσλ θαη ηθαλνηήησλ. Σα δηαθνξεηηθά είδε νξγαληζκψλ, έρνπλ 

δηαθνξεηηθνχο ιφγνπο λα εμάγνπλ ή λα εηζάγνπλ ηαιαληνχρα ζηειέρε, πνπ 

ζπλνςίδνληαη ζε ηξεηο: θάιπςε ιεηηνπξγηθψλ αλαγθψλ, αλάπηπμε εξγαδνκέλσλ απφ 

ησλ αλψηεξε δηνίθεζε θαη αλάπηπμε ηνπ ίδηνπ ηνπ νξγαληζκνχ. Σαπηφρξνλα ν 

εθπαηξίδεο θαηεγνξηνπνηείηαη ζε αξθνχδα (καθξνρξφληνη εθπξφζσπνη ησλ 

θεληξηθψλ), κέιηζζα (κεηαθέξνπλ ηελ εηαηξηθή θνπιηνχξα) θαη αξάρλε (πθαίλνπλ ηα 

αλεπίζεκα δίθηπα επηθνηλσλίαο κεηαμχ ππνθαηαζηεκάησλ, ζπγαηξηθψλ θαη 

ζηξαηεγηθψλ εηαίξσλ). Με βάζε ηα άλσζελ, ε Philips ραξαθηεξίδεηαη σο κηα κεγάιε 

πνιπεζληθή, απνθεληξσκέλε θαη κε ζεκαληηθή απηνλνκία φπνπ ελεξγεί. Ο ξφινο ησλ 

ππεξπφληησλ δξαζηεξηνηήησλ ζπγθεθξηκελνπνηείηαη ζηελ αλίρλεπζε θαη 

εθκεηάιιεπζε ησλ ηνπηθψλ δπλαηνηήησλ. Σν ηππηθφ είδνο ησλ δηεζλψλ απνζηνιψλ 

αθνξά θπξίσο ζε εμεηδηθεπκέλν πξνζσπηθφ κε απνδεδεηγκέλε επηηπρεκέλε πνξεία 

θαη αλήθνπλ ζηα είδε αξθνχδα θαη αξάρλε (Spinolo, 2005, ζει 2). 
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Οη δηεζλείο απνζηνιέο είλαη ζπλπθαζκέλεο κε ην φλνκα Philips απφ ηα κέζα ηνπ 

πξνεγνχκελνπ αηψλα. Οη ινγηθή ησλ απνζηνιψλ απνηειεί κέξνο ηεο θνπιηνχξαο ηεο 

θαη ηα ζηειέρε απνζθνπνχλ λα ζε απηέο σο επθαηξία θαηαμίσζεο θαη ηζρπξφ 

επαγγεικαηηθφ φπιν ζηελ θαξέηξα ηνπο. Αθξηβψο επεηδή ε δηαρείξηζε απνζηνιψλ 

είλαη θαζεκεξηλφηεηα ζηα θαηά ηφπνπο αξρεγεία ησλ θξαηψλ πνπ δξαζηεξηνπνηείηαη, 

ρξεηάδεηαη κηα θαινδνπιεκέλε δηαδηθαζία γηα λα ππνζηεξίδεη ηα πςειφβαζκα ζηειέρε 

ηεο. Ζ δηεζλήο πνιηηηθή θηλεηηθφηεηαο, φπσο ηελ νλνκάδεη, έρεη κεηαζρεκαηηζηεί ζηελ 

ζεκεξηλή κνξθή ηεο κέζα απφ ηελ αλάγθε γηα έλα ζχζηεκα κε ηηο ιηγφηεξεο δπλαηέο 

πνιππινθφηεηεο, λα είλαη θαηαλνεηφ ζηνπο λενεηζαρζέληεο θαη πάληα πξνζβάζηκν 

αθφκα θαη ζην απνκαθξπζκέλν ζέαηξν επηρεηξήζεσλ. 

 

4.2: H πεξίπησζε ηεο Philips: ε δηεζλήο πνιηηηθή θηλεηηθφηεηαο 

Ζ Philips, κηα απφ ηηο κεγαιχηεξεο παγθνζκίσο εηαηξίεο ειεθηξνληθψλ εηδψλ, 

παξακέλεη έλαο παγθφζκηνο εξγνδφηεο κε δηεζλή θνπιηνχξα θαη δίθηπν. Οη αμίεο ηηο 

Philips αληαλαθινχλ ηελ νπηηθή ηεο ΓΑΓ θαη εθαξκφδνληαη επζέσο ζηελ ΓΓΑΓ. Σα 

νλνκαδφκελα «4D», παξαθηλνχλ ηνπο εθπαηξίδεο ηνπ νξγαληζκνχ λα ζπλεηζθέξνπλ 

ζηνλ ζηξαηεγηθφ ζηφρν ηεο κεηακφξθσζεο ηεο πνιπεζληθήο ζε εγεηηθή κάξθα ζηα 

πξντφληα πγείαο θαη ηελ θαινδσίαο. ΢πγθεθξηκέλα:  

i) Πξνζθέξεηε ζηνπο πειάηεο απφιαπζε, δειαδή αλαγλσξίζηε θαη μεπεξάζηε ηηο 

πξνζδνθίεο ηνπο (Delight customers). 

ii) Δπηηχρεηε ιακπξά απνηειέζκαηα, δειαδή αλεβάδεηαη ζπλέρεηα ηνλ πήρε (Deliver 

Great Results). 

iii) Δμειίμαηε ζηνπο αλζξψπνπο, δειαδή πξνθαιέζηε ηνλ θαιχηεξν εαπηφ ηνπ 

ζπλαδέιθνπ (Develop People). 

iv) Βαζηζηείηε ν έλαο ζηνλ άιινλ, δειαδή σο νκάδα πξνθέξεηε κεγαιχηεξε αμία απφ 

φηη σο κνλάδεο (Depend on each other). 

Ζ Philips έρεη καθξά παξάδνζε ζηηο δηεζλείο απνζηνιέο θαζψο πηζηεχεηαη φηη έηζη ζα 

επηηεπρζνχλ νη επηρεηξεκαηηθνί ηεο ζηφρνη. Οη αιιαγέο πνπ εθαξκφζηεθαλ γηα 

απινπνίεζε δηαδηθαζηψλ θαη ηεο πξνζέγγηζεο ησλ αληακνηβψλ ζθνπεχνπλ λα 

εμαζθαιίζνπλ πεξηζζφηεξεο επθαηξίεο ζην πνηθηιφκνξθν κσζατθφ απφ ηαιέληα ψζηε 

λα απνθηήζνπλ δηεζλή εκπεηξία ζε δηαθνξεηηθνχ είδνπο απνζηνιέο. Ζ εζηίαζε πιένλ 

είλαη νη απνζηνιέο θαξηέξαο θαη ιηγφηεξν νη αλάιεςε κηαο ζέζεο εξγαζίαο ζε έλα 

μέλν πεξηβάιινλ. Γηα ηελ Philips, ην λα είζαη πνιπεζληθφο νξγαληζκφο δελ ζεκαίλεη 

λα έρεηο κεγάιν αξηζκφ εθπαηξίδσλ, αιιά λα έρεηο έλα δηεζλή ηξφπν ζθέςεο ζε θάζε 
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ηφπν πνπ δξαζηεξηνπνηείηαη ε εηαηξία, φπσο γηα παξάδεηγκα λα ρξεζηκνπνηείο πην 

απνηειεζκαηηθά ηνπο πφξνπο ζνπ ψζηε λα κεηψλεηο ην θφζηνο ζε θάζε ηνκέα. 

Φηινδνμία ηεο είλαη λα αλαδεηρηεί ζε έλαλ παγθφζκην εξγνδφηε κε δηεζλή θνπιηνχξα 

θαη δίθηπν, κε ην λα δίλεη ζηνπο εξγαδφκελνπο ηεο ηελ δπλαηφηεηα λα εξγάδνληαη, λα 

δνπλ θαη λα ηαμηδεχνλ ζε δηαθνξεηηθά θξάηε. Ζ ΓΓΑΓ ηεο Philips ζθνπφ έρεη λα 

πξνζθέξεη ηα δένληα ψζηε λα πξνθχςεη κηα ζεηηθή εκπεηξία γηα φζνπο εκπιέθνληαη, 

κέζα απφ ην ζχζηεκα δηεζλνχο θηλεηηθφηεηαο, ην επνλνκαδφκελν PPS-IM (Philips 

People Services – International Mobility), αμηνπνηψληαο θάζε επθαηξία γηα ηελ 

επηρεηξεκαηηθή επηηπρία (Philips, 2010c, ζει 2).  

 

Ζ ζηξαηεγηθή γηα ηνπο εθπαηξίδεο έρεη σο πξσηαξρηθφ ζηφρν λα πξνζθέξεη ηελ 

επθαηξία ζηνλ εξγαδφκελν πνπ ζα ζπκκεηάζρεη ζηελ απνζηνιή λα ζπλεηζθέξεη ζηελ 

επηρεηξεκαηηθή επηηπρία. Ζ δηεζλήο θηλεηηθφηεηα ζπλεηζθέξεη ζε αηνκηθφ επίπεδν ζηελ 

πξνζσπηθή αλάπηπμε θαη εμέιημε αιιά ηαπηφρξνλα νπιίδεη ηνλ εθπαηξίδε κε ηηο 

ηθαλφηεηεο θαη ηηο γλψζεηο πνπ ε εηαηξία ρξεηάδεηαη ζην ζπγθεθξηκέλν ηφπν θαη ρξφλν. 

Οη απνζηνιέο θαηεγνξηνπνηνχληαη βάζεη ηεο αλακελφκελεο δηάξθεηαο θαη ηελ 

ηζνξξνπία ησλ νθειψλ κεηαμχ ηνπ ζηειέρνπο θαη ηεο Philips. Οη θαλφλεο πνπ 

αθνινπζεί θάζε θαηεγνξία γίλνληαη μεθάζαξνη θαη αλαλεψλνληαη ζπρλά ψζηε λα είλαη 

πάληα ζε ζπλέρεηα ησλ επηρεηξεκαηηθψλ αλαγθψλ θαη ησλ νηθνλνκηθψλ πεξηνξηζκψλ. 

Σνλ Γεθέκβξην ηνπ 2005 δηεμήρζε εηήζηα έξεπλα ζηνπο εθπαηξίδεο θαη ηνπο πειάηεο 

ηεο Philips ε νπνία θαηέδεημε φηη αλ θαη πνιιέο πιεξνθνξίεο γηα ηελ δηαδηθαζία ηνπ 

εθπαηξηζκνχ είλαη δηαζέζηκεο, νη ππάιιεινη αληαπνθξίλνληαλ κε δπζθνιία. Σνλ 

εθπαηξηζκφ δηαρεηξίδεηαη ην Σκήκα ησλ Τπεξεζηψλ Μεηαθίλεζεο (Transfer Services 

Department) ην νπνίν ρσξίδεηαη ζε ηέζζεξηο θχξηεο πεξηνρέο: Λαηηληθή Ακεξηθή, 

Δπξψπε, Βφξεηα Ακεξηθή θαη Αζία, ελψ ππνζηεξίδεηαη απφ 45 ζπληνληζηέο ηνπ 

ηκήκαηνο ηεο ΓΑΓ. Αλ, γηα παξάδεηγκα, ε παηξίδα είλαη ε Γεξκαλία θαη θάπνηνο 

απνζηέιιεηαη ζην Hong Kong, ηελ απνζηνιή δηαρεηξίδεηαη ην ηκήκα ηεο Δπξψπεο γηα 

ηηο ζρεηηθέο ππεξεζίεο φπσο πρ ηηο εξγαζηαθέο ζπλζήθεο. Με ηελ κεηαθφκηζε ζην 

Hong Kong ηηο ππεξεζίεο φπσο ε επηινγή θαηνηθίαο θαη ε εθπαίδεπζε ησλ ηέθλσλ 

αλαιακβάλεη ε Αζία. 

Γηα λα απνθεπρζνχλ θαηλφκελα αζπλελλνεζίαο θαη θελψλ ζηελ γλψζε θαη ηελ 

επηθνηλσλία, o εθπαηξίδεο πξνκεζεχεηαη κε έλα παθέην, έλα εξγαιείν πνπ κπνξεί λα 

έρεη καδί ηνπ, δηαζέζηκν θαη ζε ειεθηξνληθή κνξθή κε ζπλδέζεηο θαη ινηπέο 

πιεξνθνξίεο. Σν παθέην πξνεηνηκάδεη ηνλ εθπαηξίδε θαη ηελ νηθνγέλεηα πξηλ αθφκα 

ηελ πξψηε ζπλάληεζε ζηελ παηξίδα. Ζ Philips αλαγλσξίδεη, φπσο φιεο νη 
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πνιπεζληθέο πιένλ, φηη ε επηηπρία ηεο απνζηνιήο βαζίδεηαη ζηελ πξνζαξκνγή θαη ε 

πξνεηνηκαζία απφ πνιχ πξηλ καο νδεγεί ζε έλα βήκα πην θνληά. Πέξα ινηπφλ απφ 

ηηο πιεξνθνξίεο γηα ηελ δσή ζην εμσηεξηθφ θαη ηνπο θαλφλεο πνπ δηέπνπλ ηελ 

απνζηνιή, ν εθπαηξίδεο ελεκεξψλεηαη γηα ην πψο ην παθέην ησλ απνδνρψλ ηνπο 

ζπλδέεηαη κε ηνλ ηζνινγηζκφ ηφζν ζηελ ρψξα πξνέιεπζεο φζν θαη ζηελ ρψξα 

απνδνρήο (Gunn, 2006).  

Ζ δηάξθεηα ηεο απνζηνιήο ζηελ Philips, ζχκθσλα κε ηελ πνιηηηθή ηνπ 2010, 

εθηείλεηαη απφ έλα έηνο κέρξη θαη ην πνιχ ηξία έηε. Ζ απνζηνιή πξέπεη λα θαίλεηαη 

φηη ζα πξνζζέζεη αμία ζηελ επηρείξεζε θαη λα δηέπεηαη απφ ηελ επηρεηξεζηαθή αλάγθε 

θαη / ή ηελ αλάγθε ηνπ εθπαηξίδε γηα εμέιημε. Ζ επηρεηξεκαηηθή αλάγθε πξέπεη λα 

είλαη μεθάζαξε, φπσο πρ θάιπςε ζέζεο φπνπ ε εμεηδίθεπζε δελ ππάξρεη ζε ηνπηθφ 

επίπεδν, δηαρείξηζε έξγνπ, ζπγρψλεπζε / εμαγνξά ή ζπκκεηνρή ζε πξφγξακκα 

αλάπηπμεο ηαιέληνπ κε εθπαίδεπζε γηα κειινληηθνχο δηεζλείο ξφινπο. ΢ε θάζε 

πεξίπησζε είλαη πξναπαηηνχκελν λα επηθνηλσλεζνχλ ηα ζηνηρεία ηεο απνζηνιήο θαη 

ε ζχλδεζε κε ηελ επηρείξεζε, ηνπο ζηφρνπο ηεο θαη ηελ αηνκηθή εμέιημε. Ζ ζπκθσλία 

γηα ηελ απνζηνιή είλαη έγγξαθε θαη πεξηιακβάλεη: ηνλ ζηφρν ηεο απνζηνιήο, πνηα ε 

πξνζηηζέκελε αμία γηα ηνλ νξγαληζκφ, πψο νη γλψζεηο θαη νη ηθαλφηεηεο ζα 

ειέγρνληαη θαη ε γλψζε ζα κεηαθεξζεί ζηελ επηρείξεζε, ε έλαξμε, δηάξθεηα θαη ιήμε 

ηεο εξγαζίαο, κηα πεξίιεςε ηνπ παθέηνπ ακνηβψλ, νη επζχλεο ησλ εκπιεθνκέλσλ θαη 

ηέινο ην πιάλν επαλαπαηξηζκνχ. Πάλσ ζηε ζπκθσλία γίλεηαη ε αλαζεψξεζε ηεο 

πνξείαο θαη ηεο επηηπρίαο ηεο απνζηνιήο θαη δίδεηαη αλαηξνθνδφηεζε. 

 

Ζ Philips ρξεζηκνπνηεί ηε κέζνδν ηνπ ηζνινγηζκνχ (Balance Sheet) γηα λα 

θαζνξηζηνχλ νη ζπλζήθεο γηα ηηο απνζηνιέο. ΢χκθσλα κε ηελ κέζνδν απηή, ην 

ζηέιερνο ιακβάλεη θαζαξφ εηζφδεκα κε ηελ ίδηα αγνξαζηηθή δχλακε πνπ ζα είρε εάλ 

βξηζθφηαλ ζηελ παηξίδα ηνπ θαη δηαηεινχζε ηνλ ίδην αθξηβψο ξφιν. Γελ έρεη 

θνξνινγηθά ππέξ ή θαηά πξνθαινχκελα απφ ηελ απνζηνιή. Ζ θνηλσληθή ηνπ 

αζθάιεηα θαη θξαηήζεηο ζπλερίδνπλ αθξηβψο φπσο θαη ζηελ ρψξα πξνέιεπζεο εθηφο 

εάλ ππάξρνπλ λνκηθά θνιιήκαηα πνπ θαζηζηνχλ θάηη ηέηνην αδχλαηνλ. Δλ γέλεη 

αθνινπζείηαη ε πξνζέγγηζε ησλ δεδνκέλσλ ηεο ρψξαο απφ φπνπ πξνέξρεηαη θαη αλ 

θαη εθφζνλ πξνθχςνπλ δηαθνξέο επηθνηλσλνχληαη μεθάζαξα θαη εγθαίξσο ζηνλ 

εθπαηξίδε. Δπηπξφζζεηα, φηαλ θξίλεηαη απαξαίηεην αθνινπζείηαη κηα επέιηθηε 

ζηξαηεγηθή ραξαθηεξηζηηθφ ηεο νπνίαο είλαη φηη ηθαλνπνίεη ζε κεγαιχηεξν βαζκφ ην 

ζηέιερνο αληί ηελ εηαηξία. Υαξαθηεξηζηηθά απηνχ ηνπ είδνπο ησλ απνζηνιψλ είλαη λα 

ηθαλνπνηνχληαη θνηλψο ζηέιερνο θαη επηρείξεζε, λα είλαη ίζεο ζεκαζίαο ε απνζηνιή 

γηα ηνπο επηρεηξεκαηηθνχο ζηφρνπο θαη ηελ αμία πνπ απνθέξεη ζηελ εηαηξία θαη ην 
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ζηέιερνο λα κελ ηθαλνπνηεί απαηηήζεηο άιιεο θαηεγνξίαο. ΢ηελ δηαδηθαζία 

εκπιέθνληαη έμη ξφινη:  

i) Ο αξκφδηνο δηεπζπληήο, κέινο ηεο νκάδαο δηνίθεζεο, ν νπνίνο εγθξίλεη ηελ 

έγγξαθε ζπκθσλία θαη αμηνινγεί ηελ πξνζηηζέκελε αμία ηνπ ζπλφινπ ηεο απνζηνιήο.  

ii) Ο ππεχζπλνο ηνπ εθπαηξίδε, o ππεχζπλνο Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ απφ ηελ ρψξα 

απνζηνιήο, ν νπνίνο είλαη ν ζπλδεηηθφο θξίθνο, εληνπίδεη ηνπο θαηάιιεινπο 

ππνςεθίνπο γηα ηηο απνζηνιέο, δεκηνπξγεί θαη παξαθνινπζεί ηελ έγγξαθε ζπκθσλία 

ησλ κεξψλ, ειέγρεη ηελ απφδνζε θαη εμέιημε ηνπ ζηειέρνπο θαη ηελ πνξεία ηνπ σο 

«ηαιέλην», παξέρεη πιεξνθνξίεο γηα ην εηήζην παθέην ακνηβψλ θαη θηλήηξσλ θαη 

εληνπίδεη ηηο επθαηξίεο θαξηέξαο ζηελ θάζε επαλαπαηξηζκνχ.  

iii) Ο ππεχζπλνο ηεο εξγαζίαο, ν ππεχζπλνο Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ απφ ηελ ρψξα 

ππνδνρήο, ν νπνίνο είλαη ην πξφζσπν επηθνηλσλίαο ηεο ρψξαο ππνδνρήο, δίλεη 

πιεξνθνξίεο γηα ηνπο επηρεηξεκαηηθνχο ζηφρνπο θαη επί ηεο ζπκθσλίαο, θαζνξίδεη 

ηελ δηαδηθαζία κέηξεζεο ηεο απφδνζεο, θαη ζηνηρεηνζεηεί ην εηήζην παθέην ακνηβψλ.  

iv) Ο ππεχζπλνο γηα ηε δηεζλή θηλεηηθφηεηα, ν νπνίνο παξέρεη ηηο ζρεηηθέο ππεξεζίεο 

– ζπκθσλία, ην παθέην ακνηβψλ, θνηλσληθή αζθάιηζε, ζπληαμηνδνηηθφ θαη 

πγεηνλνκηθή πεξίζαιςε / θάιπςε.  

v) Ο πξνκεζεπηήο δηεζλψλ ππεξεζηψλ, ζεκείν ζπληνληζκνχ γηα ηελ εγθαηάζηαζε θαη 

ηελ κεηαθίλεζε (πρ πηζησηηθή θάξηα, θαηνηθία, εθπαηδεπηηθφ ίδξπκα εμαξηψκελνπ), 

πξνζθέξεη ζπγθξηηηθέο πιεξνθνξίεο γηα ηα παξερφκελα νθέιε ρψξαο πξνέιεπζεο 

θαη ππνδνρήο, νξγαλψλεη ηελ ελεκέξσζε επί ηηο θνπιηνχξαο, καζήκαηα γιψζζαο, 

δηαρεηξίδεηαη ηα πξαθηηθά ηνπ επαλαπαηξηζκνχ αιιά θαη ηελ επίζθεςε πξηλ ηελ 

αλάιεςε ηεο απνζηνιήο.  

vi) Σέινο, ν εθπαηξίδεο, ν νπνίνο βξίζθεηαη ζην θέληξν ηεο δηαδηθαζίαο θαη κε ηελ 

ιήμε απηήο αμηνινγεί ην ζχλνιν ηεο απνζηνιήο θαη ηελ ππνζηήξημε πνπ δέρηεθε 

(http://pww.ims.philips.com). Ζ πιεξνθφξεζε ζρεηηθά κε ηελ επηηπρία, ή ηνπο 

παξάγνληεο παξεκπφδηζεο ηεο ιακβάλνληαη απεπζείαο απφ ην ζηέιερνο ην νπνίν 

παξνηξχλεηαη λα πξνζθέξεη αλαηξνθνδφηεζε (Philips, 2010d). 

Σν πξφγξακκα πνπ εθαξκφδεη ε Philips γηα ηνπο εθπαηξίδεο κνξθνπνηήζεθε απφ ην 

01/01/2010 ζην νλνκαδφκελν Crossing Borders (Πεξλψληαο ηα ΢χλνξα). Καηά ηε 

δηάξθεηα ηνπ 2009, άξρηζαλ λα ζηξέθνληαη πξνο ηελ αλάζεζε εξγαζηψλ ζε 

http://pww.ims.philips.com/
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εμσηεξηθνχο ζπλεξγάηεο (outsourcing) ησλ ηνπηθψλ δξαζηεξηνηήησλ ζρεηηδφκελσλ 

κε ηελ δηεζλή θηλεηηθφηεηα, ζε πιήξε ζπλάθεηα κε ηελ γεληθή ζηξαηεγηθή λα 

επηηεπρζεί ε παγθνζκηνπνίεζε, ζπζηεκαηνπνίεζε θαη απηνκαηνπνίεζε ηνπ 

αληηθεηκέλνπ. Πιένλ, αθνινπζείηαη δηεζλήο ζχκβαζε κε ηελ εμεηδηθεπκέλε πνιπεζληθή 

Crown Relocations, σο ν απνθιεηζηηθφο ππεχζπλνο γηα ηελ δηαρείξηζε ηαμηδησηηθψλ 

θαη λνκηθψλ εγγξάθσλ, ππεξεζίεο πνπ αθνξνχλ ζηνλ πξννξηζκφ, φπσο επίζθεςε 

πξηλ ηελ απνζηνιή, αλαδήηεζε εθπαηδεπηεξίνπ γηα ηα ηέθλα, νξγάλσζε θαη παξνρή 

ππεξεζηψλ κεηαθφκηζεο θαη κεηεγθαηάζηαζεο, νξγάλσζε πξνζσξηλήο 

εγθαηάζηαζεο θαηά ηελ έλαξμε θαη ιήμε ηεο απνζηνιήο. Ζ παξαρψξεζε ησλ 

δηαρεηξηζηηθψλ δξαζηεξηνηήησλ δελ ζηεξεί απφ ηα ηκήκαηα ΓΑΓ θαη ΓΓΑΓ (ζε φπνηα 

εγθαηάζηαζε-ρψξα πθίζηαληαη) ηνλ βαξπζήκαλην ξφιν ηνπο (Philips, 2010d). 

Ο Οιιαλδφο Roland Dierick επηθεθαιήο ησλ αληακνηβψλ ηεο Philips απαληψληαο γηα 

ηελ αμία ηεο δηεζλνχο νληφηεηαο ηνπ νξγαληζκνχ, αλαθέξεη φηη ελψ ε εηαηξία παξάγεη 

γηα ηελ παγθφζκηα αγνξά, αλαγλσξίδεη φηη ε ηάζε γηα αλάδεημε ησλ πεξηθεξεηαθψλ 

αλαγθψλ είλαη επηβεβιεκέλε. Γηα παξάδεηγκα έλαο αηκνκάγεηξαο ξπδηνχ: ζηελ Αζία 

γηα λα αμίδεη κηα ηέηνηα αγνξά ζα πξέπεη λα πξνζθέξεη ηνπιάρηζηνλ 40 ηξφπνπο 

καγεηξέκαηνο ηνπ ξπδηνχ, ελψ ζηελ Δπξψπε γλσξίδνπλ κφλν 4 ηξφπνπο θαη ε αλάγθε 

γηα 40 κνηάδεη ηφζν ππεξβνιηθή. Γηα λα παξάγεη θαλείο γηα ηελ δηεζλή αγνξά, 

ρξεηάδεηαη αλζξψπνπο κε δηεζλή ηξφπν ζθέςεο θαη πξννπηηθή, ζπλεξγάηεο ελεξγνχο 

ζε δηαθνξεηηθέο πεξηνρέο αλά ηνλ θφζκν. ΢ηφρνο ηνπ νξγαληζκνχ είλαη κηα δηεζλήο 

βάζε δεδνκέλσλ κε ηαιέληα, ψζηε φηαλ ε εξγαζία ην απαηηεί, ην ζηέιερνο λα είλαη 

πξφζπκν λα κεηαθηλεζεί. 

 

΢ην Γηνηθεηηθφ ζπκβνχιην ηεο Philips ζήκεξα ππάξρεη κφλν έλαο Οιιαλδφο, ν Gerard 

Kleisterlee. Ζ ινγηθή ηνπ εθπαηξηζκνχ ήηαλ πνιχ πην απιή ζην παξειζφλ: έλα 

ζηέιερνο πνπ θέξλεη ρξήκαηα ζηνλ νξγαληζκφ θαη θεξδίδεη ρξήκαηα απφ απηφλ, 

δηακελχεηαη απφ ηελ εηαηξία φηη πξέπεη λα εξγαζηεί ζην εμσηεξηθφ γηα ηξία, ηέζζεξα 

ρξφληα θαη πιεξψλεηαη έλα επίδνκα γηα ηελ ηαιαηπσξία ηνπ. ΢ήκεξα ε ινγηθή έρεη 

αιιάμεη άξδελ θαη γηα ηα θαιά. Σν ηαμίδη είλαη επθνιφηεξν, ε επηθνηλσλία άκεζε θαη νη 

απνζηνιέο κπνξνχλ λα είλαη κηθξφηεξεο δηάξθεηαο θαη πην επέιηθηεο (Philips, 2010e, 

ζει 12). 

 

Ζ Philips αλαγλσξίδεη θαη εθηηκά ηελ επξεία πνηθηινκνξθία ηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ 

ηεο ζε θάζε ηφπν πνπ ιεηηνπξγεί. Κάζε έλαο απφ ηνπο εξγαδφκελνπο ζεσξείηαη 

κνλαδηθφο, κε ην ηδηαίηεξν παξειζφλ ηνπ, θνπιηνχξα, ραξαθηεξηζηηθά, ηθαλφηεηεο θαη 

θηινδνμίεο. Αλαγλσξίδεη φηη νη πειάηεο είλαη εμίζνπ κνλαδηθνί θαη ράξηλ ηεο 
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δηαθνξεηηθφηεηαο ηνπ πξνζσπηθνχ έρεη ηελ ηθαλφηεηα λα πξνζαξκφδεηαη ζην 

ηδηαίηεξν θαη δηαθνξεηηθφ ησλ αλαγθψλ. ΢ην πιαίζην ησλ δηεζλψλ απνζηνιψλ ζηφρνο 

είλαη λα εξγάδνληαη φινη σο έλα φινλ. Θεσξείηαη πςίζηεο ζεκαζίαο ε νξζή 

επηθνηλσλία θαη ε δπλαηφηεηα γηα ηνλ θαζέλα, λα αμηνπνηεί ηα μερσξηζηά ηαιέληα ηνπ. 

Ζ πξνζπάζεηα απηή κεηνπζηψλεηαη ζε ειεθηξνληθά εξγαιεία φπσο ε Έξεπλα 

Γέζκεπζεο Πξνζσπηθνχ (Employee Engagement Survey)1, ε Γηαρείξηζε ηεο 

Απφδνζεο (People Performance Management)2 θαη πξσηνβνπιίεο φπσο εξγαζηήξηα 

(workshops), δξαζηεξηφηεηεο θαη δηαδξαζηηθέο ειεθηξνληθέο ζπλαληήζεηο (Philips, 

2010h). 

 

Γίλεηαη ζαθέο απφ ηα παξαπάλσ, φηη ε Philips ελζσκαηψλεη ηελ δηεζλή πνιηηηθή 

θηλεηηθφηεηαο ζηελ θνπιηνχξα ηεο αλεμαξηήησο ηφπνπ ιεηηνπξγία ησλ 

εγθαηαζηάζεσλ ηεο. Οη εθπαηξίδεο, παξακέλνπλ ζηειέρε ηεο εηαηξίαο θαη ζπλερίδνπλ 

λα ιεηηνπξγνχλ σο θνξείο ηνπ επηρεηξεκαηηθήο ηεο νξάκαηνο, λα ιεηηνπξγνχλ κε ηηο 

αμίεο ηεο θαη λα κεηαηξέπνπλ ηνπο εηαηξηθνχο ζηφρνπο ζε πξνζσπηθνχο, αιιά 

ηαπηφρξνλα είλαη κνλαδηθνί κε ηδηαίηεξεο αλάγθεο ζε θάζε απνζηνιή πνπ 

αλαιακβάλνπλ. Τπνζηεξίδνληαη ζηαζεξά ζε θάζε ηνπο αλάγθε, ελψ ε απνζηνιή ηνπο 

ζρεδηάδεηαη ελδειερψο θαη αλαηξνθνδνηείηαη κε θάζε λέν δεδνκέλν θαη εμέιημε. Ζ 

πνξεία θαη ε εκπξάγκαηε εκπεηξία έρεη δηακνξθψζεη κηα εηθφλα γηα ην ηδαληθφ 

ζηέιερνο γηα δηεζλή απνζηνιή ζην πεξηβάιινλ ηεο Philips. 

 

4.3: Απαξαίηεηεο Ηθαλφηεηεο θαη ραξαθηεξηζηηθά ηνπ εθπαηξίδε  

 

Οη ίδηνη νη εθπαηξίδεο ηεο Philips, ζήκεξα, απαληνχλ κέζα απφ ηελ πείξα ηνπο γηα ην 

ηη πξέπεη λα δηαθξίλεη ην ζηέιερνο γηα λα θέξεη εηο πέξαο κηα επηηπρεκέλε απνζηνιή 

θαη λα πξνζθέξεη ηα δένληα ζηνλ νξγαληζκφ. Ξερψξηζαλ έμη θνηλά ζηνηρεία ζηελ 

έξεπλα (Philips, 2010e, ζει 15).  

 

i) Ηζνξξνπία εξγαζίαο θαη πξνζσπηθήο δσήο. Πξέπεη λα κπνξεί λα απνιακβάλεη 

ηελ δσή, θαζψο είλαη ήδε πνιχ ζηξεζνγφλν λα επηηεπρζεί ε ηζνξξνπία ππφ 

θαλνληθέο ζπλζήθεο, πφζν κάιινλ ζε έλα μέλν πεξηβάιινλ. Πξέπεη λα αλαιακβάλεη 

ηελ πξσηνβνπιία λα ζηακαηά θαη λα απνιακβάλεη ζηηγκέο κε ηελ νηθνγέλεηα, λα θάλεη 

έλα δηάιεηκκα λα απνιαχζεη ηελ δσή. 

 

ii) Ζ πεξηέξγεηα γηα έλα λέν θξάηνο, κηα δηαθνξεηηθή θνπιηνχξα. Δλ γέλεη, εηνηκφηεηα 

λα αληηκεησπίζεη άγλσζηεο θαηαζηάζεηο θαη δηάζεζε λα κπεη ζε κηα λέα πεξηπέηεηα.  
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iii) Ζ πξσηνβνπιία, σο έλδεημε κηαο ελεξγεηηθήο πξνζσπηθφηεηαο, γεγνλφο πνπ 

κάιινλ είλαη απηαπφδεηθην απφ ηελ ζηηγκή πνπ απνθαζίδεη λα ζπκκεηέρεη ζε 

απνζηνιή, νπφηε ήδε έρεη απνδείμεη ηελ θηλεηηθφηεηα ηνπ. 

 

iv) Δίλαη ζηέιερνο αλνηρηφκπαιν, απνιακβάλεη ηελ αιιαγή, δελ ηνλ θνβίδεη. Γελ δεη ζε 

κηα θξπζηάιιηλε ζθαίξα, είλαη πξνζαξκνζηηθφο θαη πξφζπκνο λα δνθηκάζεη ζπλερψο 

λέα πξάγκαηα. Θέιεη λα εκπινπηίζεη ηηο γλψζεηο θαη ηελ εκπεηξία ηνπ. 

 

v) Δπηδεηθλχεη επειημία, δηφηη ζπρλά νη εμειίμεηο δελ είλαη νη αλακελφκελεο ζηελ 

επαγγεικαηηθή θαη πξνζσπηθή δσή. Τπφ απηά ηα δεδνκέλα θαιείηαη λα δηδαρηεί απφ 

απηέο ηηο θαηαζηάζεηο θαη λα κελ απνγνεηεχεηαη ή ηηο θξίλεη απζηεξά. Δίλαη ζεκαληηθφ 

λα απεγθισβηζηεί απφ ηελ δψλε άλεζεο ηνπ θαη λα απνιακβάλεη φηη καζαίλεη ψζηε λα 

κελ ζηξεζάξεηαη κε ην αλαπάληερν. 

 

vi) Γηαθξίλεηαη απφ πςειά επίπεδα ζπλαηζζεκαηηθήο λνεκνζχλεο. Γελ είλαη ιίγεο νη 

θνξέο πνπ ζα «ραζεί ζηελ κεηάθξαζε». Αθφκα θαη αλ νη δχν πιεπξέο κηινχλ απφ 

θνηλνχ ηελ αγγιηθή δελ ζεκαίλεη φηη ιακβάλνπλ ηα κελχκαηα εθαηέξσζελ. Πξέπεη λα 

δηαβάδεη ηελ γιψζζα ηνπ ζψκαηνο, λα δηαβάδεη αλάκεζα ζηηο ιέμεηο ηα λνήκαηα. Οη 

θαιέο επηθνηλσληαθέο ηθαλφηεηεο είλαη πνιχηηκεο. 

 

Οη απαξαίηεηεο ηθαλφηεηεο ηνπ επηηπρεκέλνπ εθπαηξίδε, φπσο ηηο πξνζέγγηζαλ νη 

ίδηνη νη εθπαηξίδεο ζπλζέηνπλ ηελ εηθφλα ηεο επηηπρίαο απφ κέζα. Γηα λα θαηαιήμεη 

ζην ζηέιερνο πνπ είλαη ηθαλφ λα ζπλεηζθέξεη ζηνπο επηρεηξεκαηηθνχο ζηφρνπο ε 

PhilIps έρεη δηακνξθψζεη έλα πνιπεπίπεδν ζχζηεκα πξνζέγγηζεο θαη αμηνιφγεζεο 

γηα λα θαηάιεμε ζηελ αλάζεζε. 

 

4.4: Σν πξνθίι ηνπ επηηπρεκέλνπ πςειφβαζκνπ εθπαηξίδε  

 

Ζ Philips έρεη δηακνξθψζεη ην πξνθίι ηνπ ζηειέρνπο πνπ αμίδεη λα πξνηαζεί γηα 

δηεζλή απνζηνιή ζε ζέζε θιεηδί. Ο κάλαηδεξ νθείιεη, θαηά ηε δηάξθεηα ηεο ππεξεζίαο 

ηνπ, λα έρεη επηδείμεη θαιά δνκεκέλεο επαγγεικαηηθέο ηθαλφηεηεο, δπλακηθή εκπεηξία 

θαη απνδεδεηγκέλε απνηειεζκαηηθφηεηα. Σα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ εθπαηξίδε πνπ 

κπνξνχλ λα ηνλ αλαγάγνπλ ζε εγέηε είλαη: i) λα κπνξεί λα επηηπγράλεη εμαηξεηηθά 

απνηειέζκαηα, ii) λα εζηηάδεη ζηελ αγνξά, iii) λα δεκηνπξγεί λένπο ηξφπνπο θαη 

δξφκνπο, iv) λα απαηηεί πςειή απφδνζε, v) λα εκπλέεη ηελ δέζκεπζε θαη vi) λα 

εμειίζζεη εαπηφλ θαη άιινπο. Μηα δηεζλήο απνζηνιή είλαη ην νξζφ πιαίζην λα 
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απνδείμεη ηηο ηθαλφηεηεο ηνπ  θαη επηδείμεη ηα ηαιέληα ηνπ. Ζ δηαδηθαζία ζπζηεκαηηθήο 

αλάπηπμεο ησλ επηηπρεκέλσλ εθπαηξίδσλ, βαζίδεηαη ζε ηέζζεξηο μεθάζαξα 

δνκεκέλνπο ππιψλεο: Αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο, Αλαγλψξηζε ηνπ ηαιέληνπ, 

Καζνδήγεζε θαη πξνζσπηθή αλάπηπμε θαη Αλάπηπμε ΢ηαδηνδξνκίαο. Philips (2010f). 

Σν πνξηξέην ηνπ θαη ε αληηζηνίρεζε κε ηελ επηηπρία δηακνξθψλεηαη κέζα απφ έμε 

πηπρέο, νη νπνίεο θαζνξίδνπλ, εάλ θαη ζε ηη βαζκφ ν εθπαηξίδεο δηαζέηεη ηηο 

θαηάιιειεο εγεηηθέο ηθαλφηεηεο λα νδεγήζεη ηνπο ζπλαδέιθνπο ηνπ ζην θξάηνο 

ππνδνρήο, ζηνπο ζηφρνπο πνπ δεζκεχηεθε αλαιακβάλνληαο ηελ απνζηνιή. 

 

i) Απνθαζηζηηθφηεηα λα επηηχρεη εμαηξεηηθά απνηειέζκαηα: Δπηκέλεη ζε έλα 

πξνθαζνξηζκέλν πξφγξακκα παξά ηηο αληημνφηεηεο, ιακβάλεη πξνζσπηθά & 

επαγγεικαηηθά ξίζθα, ιεηηνπξγεί ζηξαηεγηθά. 

ii) Δζηηάδεη ζηελ αγνξά. 

iii) Δθεπξίζθεη θαιχηεξνπο ηξφπνπο: εμεηάδεη απφ δηαθνξεηηθέο γσλίεο ηα πξάγκαηα, 

εληνπίδεη ηα πην ζεκαληηθά κέξε ησλ πνιχπινθσλ πξνβιεκάησλ / δεηεκάησλ, έρεη 

επξεία πξννπηηθή ηεο επηρεηξεκαηηθφηεηαο. 

iv) Απαηηεί πςειή απφδνζε απφ ηνπο άιινπο: δελ δηζηάδεη λα ζπγθξνπζηεί κε 

δχζθνιεο άβνιεο θαηαζηάζεηο. 

v) Δκπλέεη δέζκεπζε: ελψλεη ηνπο εξγαδφκελνπο κε ηνλ θνηλφ ζθνπφ ηεο επίηεπμεο 

ησλ επηρεηξεζηαθψλ ζηφρσλ, δελ ιεηηνπξγεί κε ππεξνςία, ηξαρχηεηα θαη αλαηζζεζία, 

ηνπνζεηεί ην πξνζσπηθφ ελδηαθέξνλ ππφ ηνπ επηρεηξεκαηηθνχ θαινχ, αλαγλσξίδεη 

θαη επηβξαβεχεη ηελ δνπιεηά ησλ άιισλ. 

vi) Ζ αλάπηπμε είλαη πξνηεξαηφηεηα ηνπ ηφζν γηα ηνλ ίδην φζν θαη γηα ηνπο 

πθηζηακέλνπο ηνπ: αληηκεησπίζεη θάζε θαηάζηαζε σο κηα επθαηξία γηα κάζεζε, 

εκθαλίδεη ζεκαληηθέο λέεο ηθαλφηεηεο κε ην πέξαζκα ηνπ ρξφλνπ, αλαδεηά 

αλαηξνθνδφηεζε γηα ηελ απφδνζε ηνπ θαη πξνζαξκφδεη ηελ ζπκπεξηθνξά ηνπ 

αληηζηνίρσο θαη έρεη εμαηξεηηθφ έλζηηθην θαη θξίζε γηα ηνπο αλζξψπνπο. 

΢πκπιεξψλνληαο ηα παξαπάλσ ε Philips, κέζσ ησλ Γεληθψλ Δπηρεηξεκαηηθψλ 

Αξρψλ ηεο, θάλεη μεθάζαξν φηη θάζε ππάιιεινο ηεο έρεη ίζεο επθαηξίεο θαη 

αληηκεησπίδεηαη ηζάμηα ζηηο επθαηξίεο απαζρφιεζεο. Πξνζθέξεη ίδηεο απνιαβέο θαη 

ηελ ίδηα εξγαζία θαη απαγνξεχεη ξεηά δηαθξίζεηο πνπ βαζίδνληαη ζηελ θπιή, ζην 

ρξψκα, ην θχιν, ηελ γιψζζα, ηελ ζξεζθεία, πεπνηζήζεηο θνηλσληθνχ ή εζληθνχ 

πεξηερνκέλνπ, πεξηνπζίαο, ειηθίαο ή άιιεο θαηάζηαζεο (Philips, 2010g). 
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Υξεζηκνπνηψληαο ηα ηζηνξηθά ζηνηρεία απφ ηελ αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο ηνπ 

ζηειέρνπο κέρξη ζηηγκήο, ηνπο ηέζζεξηο ππιψλεο ζπζηεκαηηθήο αλάπηπμεο θαη ηηο έμη 

πηπρέο αλάιπζεο εγεηηθψλ ηθαλνηήησλ, ε Philips θαηαιήγεη ζηνλ πην θαηάιιειν γηα 

λα ζπλεηζθέξεη ζηελ βειηίσζε ησλ επηρεηξεκαηηθψλ ζηφρσλ ηεο. Γηα λα 

δηαζαθεληζηεί πνηά είλαη ηα δηεπζπληηθά ζηειέρε πνπ επηιέγνληαη γηα ηηο 

βαξπζήκαληεο απνζηνιέο αθνινπζεί αλάιπζε γηα ηελ ηεξαξρία αλάινγα κε ηνλ 

βαζκφ πνπ ηνπο ζπλνδεχεη. 

 

4.5: Σα πςειφβαζκα ζηειέρε  

 

Οη βαζκίδεο ζηελ Philips νξίδνληαη απφ ζπγθεθξηκέλν βαζκφ αλάινγα κε ηελ 

εθηίκεζε ηεο ζέζεο εξγαζίαο. Ζ ινγηθή είλαη θνηλή ζηνλ νξγαληζκφ παγθνζκίσο: ν 

εξγαδφκελνο θαιχπηεη κηα ζέζε εξγαζίαο κε ηηο ίδηεο παξνρέο, απνιαβέο θαη πιάλν 

κπφλνπο (κηθξέο δηαθνξέο πξνθχπηνπλ ιφγσ θνξνινγίαο, εξγαζηαθνχ θαη 

ζπληαμηνδνηηθνχ αλάκεζα ζηα θξάηε). Σα πςειφβαζκα ζηειέρε μεθηλνχλ απφ βαζκφ 

60 δηεπζπληηθφ ζηέιερνο, 70 πςειφβαζκν δηεπζπληηθφ ζηέιερνο, 80 πςειφβαζκν 

δηεπζπληηθφ ζηέιερνο, κέινο Γηνηθεηηθνχ ΢πκβνπιίνπ, 90 δηεπζχλσλ ζχκβνπινο. Σα 

ζηειέρε ησλ βαζκίδσλ απηψλ είλαη απηνί πνπ θαηεμνρήλ αλαιακβάλνπλ δηεζλήο 

απνζηνιέο. Ζ πνιηηηθή θηλεηηθφηεηαο αθνξά φιν ην εξγαηηθφ δπλακηθφ -αζρέησο 

βαζκνχ- φκσο ζηνρεχνληαο ζην λα αμίδεη ε θνζηνβφξα επέλδπζε, ην 90% ησλ 

εθπαηξίδσλ κε καθξνρξφληα απνζηνιή (κέζνο φξνο 4 έηε) ζηελ Δπξψπε είλαη 

πςειφβαζκν ζηέιερνο Philips - 70 θαη άλσ (2010c). 

 

Ζ ινγηθή εμαθνινπζεί λα είλαη ε ίδηα ζηελ επηινγή ηνπ θαηάιιεινπ γηα ην έξγν. Γελ 

επηιέγεηαη πνηέ θαηψηεξνπ βαζκνχ ζηέιερνο γηα κηα ζέζε εξγαζίαο -αληηζηνηρνχζα 

ζε πςειφ βαζκφ- πνπ ζηνρεχεη λα θάιπςε κε ηελ αλάζεζε κέζσ δηεζλνχο 

απνζηνιήο, κε ζθνπφ πάληα λα ηεξνχληαη νη αξρέο ηηο δηθαηνζχλεο ζηελ δηαρείξηζε 

πξνζσπηθνχ αλεμαξηήησο θξάηνπο δξαζηεξηνπνίεζεο. Σα ζηαηηζηηθά ζηνηρεία πνπ 

αθνινπζνχλ δίλνπλ κηα ζαθή εηθφλα γηα ηηο απνζηνιέο θαη γηα ην ηη εθηηκά θαη απνηηκά 

ε Philips. 

 

4.6: Σα αξηζκεηηθά δεδνκέλα 
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Σα ζηαηηζηηθά πνπ ηεξνχληαη απφ ηα θεληξηθά ηεο Philips ρσξίδνπλ ηηο απνζηνιέο ζε 

κηθξήο δηάξθεηαο θαη ζε καθξάο δηάξθεηαο, πνπ είλαη νη θαηεμνρήλ δηεζλείο απνζηνιέο 

ησλ εθπαηξίδσλ. ΢ε δηεζλέο επίπεδν, ην 2010 κεληαίσο, θαηά κέζν φξν θαη κέρξη ηνλ 

΢επηέκβξην, αξηζκνχληαη 508 εθπαηξίδεο, 70 γπλαίθεο θαη 438 άλδξεο. Σν ζχλνιν 

ησλ κε κφληκα δηακελφλησλ ππαιιήισλ είλαη 808 θαη πεξηιακβάλνπλ: θαζεκεξηλά 

κεηαθηλνχκελνπο απφ γεηηνληθά θξάηε 102 (13 γπλαίθεο, 89 άλδξεο), κηθξήο δηάξθεηαο 

απνζηνιέο (6 κήλεο-1 έηνο) 15 (5 γπλαίθεο, 10 άλδξεο) θαη ηέινο ησλ 

κεηαθηλνχκελσλ εληφο ηεο ρψξαο αιιά απφ άιιε πεξηνρή, κεηαθίλεζε πνπ κεηξά 

ζεκαληηθή ρηιηνκεηξηθή απφζηαζε 183 (30 γπλαίθεο, 153 άλδξεο). ΢χκθσλα κε ηα 

εηήζηα ζηνηρεία ηνπ 2009 ν κέζνο φξνο ειηθίαο είλαη 41 εηψλ, ελψ ε νηθνγελεηαθή 

θαηάζηαζε είλαη θαηά 44,43% άγακνη, 14,48% παληξεκέλνη, 10,15% κε έλα ηέθλν, 

20,54%, 8,54%, 1,36%, 0,5%, κε δχν, ηξία, ηέζζεξα θαη πέληε ηέθλα αληίζηνηρα.  

 

Έλα ζηνηρείν πνπ είλαη αδχλαηνλ λα ππνινγηζηεί θεληξνπνηεκέλα, είλαη ην θφζηνο 

δηακνλήο θαη δηαβίσζεο, θαζψο ππάξρνπλ πάλσ απφ 1.500 ζπλδπαζκνί δεδνκέλσλ 

κεηαμχ ρσξψλ ππνδνρήο θαη απνζηνιήο, ηηο ηδηαίηεξεο ζπλζήθεο πνπ θαιείηαη λα 

αληηκεησπίζεη ην ζηέιερνο θαη ε νηθνγέλεηα ηνπ, ηελ ζπκθσλία πνπ θαηαιήγεη βάζε 

ηεο πξνζσπηθήο θαη εηαηξηθήο ζηνρνζέηεζεο θαη ηνλ πιεζσξηζκφ θάζε ρψξαο πνπ 

κεηαβάιεη ηελ πξαγκαηηθή αγνξαζηηθή δχλακε ησλ ρξεκάησλ αλά ρψξα. Καη φια 

απηά πάληα ζε άκεζε ζπζρέηηζε κε ηελ δεδνκέλε πνιηηηθή εθπαηξηζκνχ (ε πνιηηηθή 

γηα ηελ Philips άιιαμε 01/01/2010) θαη ηηο θαηά ηφπνπο ζπλεξγαδφκελεο εηαηξίεο πνπ 

αλαιακβάλνπλ ζε ζπγθεθξηκέλεο πεξηνρέο λα δηαρεηξίδνληαη ηα δηαρεηξηζηηθά θαη ηα 

έμνδα θαη ησλ εθπαηξίδσλ. ΢ηνηρεία ησλ παθέησλ ακνηβψλ θαη παξνρψλ ζε 

ρξεκαηηθνχο φξνπο, δελ παξέρνληαη επίζεο ζε κηα θνηλή βάζε δεδνκέλσλ γηα ηνπο 

ιφγνπο πνπ πξναλαθέξζεθαλ. 

Σα αξηζκεηηθά ζηνηρεία πξνζθέξνπλ έλα πιαίζην γηα ηελ θαηαλφεζε ηεο κνξθήο θαη 

ηεο πθήο ηνπ ζπλφινπ ηνπ εθπαηξηζκέλνπ πιεζπζκνχ θαζψο θαη ηνπ είδνπο ησλ 

ζηαηηζηηθψλ πνπ ηεξνχληαη θαη ηελ ζρεηηθή ζεκαζία απηψλ. Γίλεηαη ε αίζζεζε φηη ε 

θάζε απνζηνιή θαη ην θάζε ζηέιερνο θξίλεηαη κεκνλσκέλα θαη κε βάζε ηα ηδηαίηεξα 

ραξαθηεξηζηηθά ηεο ζέζε πνπ θαιχπηεη ε δηεζλήο απνζηνιή. Ζ πξνζσπηθή 

ζηνρνζέηεζε θξίλεηαη θαζψο νξίδεη ν φξνο, πξνζσπηθά. Παξνπζηάδεη ελδηαθέξνλ 

φκσο ε δηακφξθσζε ησλ θηλήηξσλ πνπ πξνθχπηεη απφ ηελ αμηνιφγεζε θαη ζπλδέεη 

ζην ζχζηεκα ηεο Philips ηνλ αηνκηθφ κε ην επηρεηξεκαηηθφ ζηφρν. 

 
4.7: H ζηνρνζέηεζε & ε ζχλδεζε κε ηνπο επηρεηξεκαηηθνχο ζηφρνπο 

 



60 
 

Σα εηήζηα θίλεηξα παξαγσγηθφηεηαο (annual incentives) ζπλδένληαη ζηελά κε ηελ 

πξνζσπηθή απφδνζε ηνπ εξγαδφκελνπ πνπ θαηαγξάθεηαη ζην PPM (People 

Performance Management) έλα εξγαιείν απηναμηνιφγεζεο θαη αμηνιφγεζεο απφ 

ηνπο άκεζνπο πξντζηακέλνπο θαη ηνπο δηεπζπληέο. Ζ ζρέζε βαζκνχ θαη πνζνζηνχ 

ζπκκεηνρήο ζηελ αμηνιφγεζε ηεο πξνζσπηθήο απφδνζεο είλαη αληηζηξφθσο 

αλάινγε. Ζ πξνζσπηθή αμηνιφγεζε γίλεηαη κε ηελ ρξήζε ελφο πίλαθα, αλάινγα κε ην 

«πφζν» (αθνξά ζηα κεηξήζηκα απνηειέζκαηα) θαη ην «πσο» (ζρεηίδεηαη κε ηνλ 

ηξφπν πνπ ν εθπαηξίδεο θέξλεη εηο πέξαο ην έξγν). Σν «πφζν» πεξηιακβάλεη ηξείο 

βαζκίδεο: κεξηθή επηηπρία, ηθαλνπνηεηηθή επηηπρία θαη εμαηξεηηθά απνηειέζκαηα. Σν 

«πσο» αληαλαθιάηαη ζηνπο ραξαθηεξηζκνχο: ρξήδεη βειηίσζεο, αμηφινγνο παίρηεο 

θαη πξφηππν (Παξάξηεκα, Πίλαθαο 4).  

 

Οη πξνζσπηθνί ζηφρνη ηνπ πςειφβαζκνπ ζηειέρνπο ζηελ Philips είλαη άξξεθηα 

ζπλδεδεκέλνη κε ηνπο επηρεηξεκαηηθνχο ζηφρνπο. Λφγνπ ράξε, ην πην ζχλεζεο 

ζηέιερνο ζε δηεζλή απνζηνιή είλαη βαζκνχ 80. ΢ην επίπεδν απηφ ε ζηνρνζέηεζε ηνπ 

απνδίδεη εηήζην κπφλνπο πνπ θηάλεη ζην 25% ησλ εηήζησλ βαζηθψλ απνδνρψλ. ΢ην 

πιαίζην απηφ 50% ζρεηίδεηαη κε ηελ πξνζσπηθή απφδνζε θαη 50% κε ηα 

απνηειέζκαηα ηνπ νξγαληζκνχ. Όηαλ ν εθπαηξίδεο ραξαθηεξίδεηαη ζηα κεηξίζηκα 

απνηειέζκαηα εμαηξεηηθφο θαη ζηνλ ηξφπν ρεηξηζκνχ πξφηππν, είλαη ην πιένλ 

επηηπρεκέλν ζηέιερνο θαη θαηαθέξλεη λα «πηάζεη» ην 100% απφ ην 50% πνπ αθνξά 

ζηελ πξνζσπηθή ηνπ απφδνζε.  Οη επηρεηξεκαηηθνί ζηφρνη ηίζεληαη βάζεη ηεο εηήζηαο 

πξφβιεςεο θαη απνηηκψληαη ζην ηέινο ηεο πεξηφδνπ. Ζ επίηεπμε ή ππέξβαζε ησλ 

ζηφρσλ ηνπ νξγαληζκνχ κπνξεί λα εθηηλάμεη ζηα χςε ηελ επηβξάβεπζε ηνπ 

απνηειεζκαηηθνχ εθπαηξίδε κεηαηξέπνληαο ην 25% κέρξη θαη 37,5%.  

 

Ζ απνηχπσζε ηεο απφδνζε ζην ζχλνιν ησλ εθπαηξίδσλ δελ ηεξείηαη ζε μερσξηζηή 

βάζε δεδνκέλσλ δηφηη ην νξγαλφγξακκα θαζνξίδεη πξντζηακέλνπο θαη αμηνινγεηέο νη 

νπνίνη πξνΐζηαληαη εθπαηξίδσλ θαη κε ζε έλα εχξνο θάζεηεο θαη νξηδφληηαο 

νξγαλσηηθήο δνκήο αλά ηνλ θφζκν. Αληηζηνίρσο, ε απφδνζε ηεο επέλδπζεο, αθφκα 

θαη ζε κηα εηαηξία ηνπ κεγέζνπο ηεο Philips, πζηεξεί ζηελ θνηλή απνηχπσζε θαη δελ 

δηαζέηεη αμηφπηζηα ζπγθξίζηκα ζηνηρεία, γηα ην ROI, έλαλ δείθηε επηηπρίαο ησλ 

απνζηνιψλ αιιά νχηε θαη θαηαγξαθή γηα ηηο απνζηνιέο πνπ έιεμαλ πξηλ ηεο ψξαο 

ηνπο, ή έιεμαλ άδνμα3
. 

 

Όκσο, ν ηξφπνο πνπ ζπζρεηίδεη ε Philips ηελ πξνζσπηθή απφδνζε, κε ηνπο 

επηρεηξεκαηηθνχο ζηφρνπο θαη ηελ επηβξάβεπζε είλαη ππνδεηγκαηηθφο. Πξνηξέπεη ηελ 

ζπκκεηνρηθή δηάζεζε ζηηο απνθάζεηο, πξνσζεί ηελ εηαηξηθή θνπιηνχξα ηεο 
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ζπιινγηθφηεηαο θαη επηβξαβεχεη απαξέγθιηηα ηελ πξνζπάζεηα κε δίθαην θαη δηαθαλή 

ηξφπν δηεζλψο. Ο ηξφπνο πνπ έρεη θαηαξηηζηεί ε ειεθηξνληθή θφξκα ηεο 

αμηνιφγεζεο ζπλδέεη επθξηλψο ηηο πξνζσπηθέο θηινδνμίεο κε ηνλ ξπζκφ αλάπηπμεο 

ηεο εηαηξίαο. Ζ αλαθνξά ζην «πσο», απνθαιχπηεη ζπκπεξηθνξέο θαη φηαλ απηέο 

ελζσκαηψλνπλ ηηο αμίεο ηνπ «4D», πνπ αλαθέξζεθαλ άλσζελ,  επηηξέπνπλ ζην 

ζηέιερνο λα πξνζθέξεη ζεκαληηθά ζηνπο ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο. Ζ ινγηθή, αλ θαη 

ηφζν πεξίηερλα εθαξκνζκέλε, παξακέλεη εμαηξεηηθά απιή: πεξηέγξαςε ηα 

επηηεχγκαηα ζνπ, πνηεο είλαη νη εηζξνέο ζηελ εηαηξία θαη πνην ην επηρεηξεκαηηθφ 

αληίθηππν απηήο ηεο εηζξνήο, μεθάζαξα θαη ζε πιήξε αληηζηνίρεζε. Σν έκβιεκα ηεο 

Philips είλαη «Οη άλζξσπνη είλαη ζην θέληξν ηνπ πνηνί είκαζηε, ηη θάλνπκε θαη πσο ην 

θάλνπκε. Δίκαζηε πξνζαλαηνιηζκέλνη ζηελ αγνξά, κε πξαγκαηηθή αλζξσπνθεληξηθή 

πξνζέγγηζε θαη κηα θνπιηνχξα πςειήο παξαγσγηθφηεηαο». Δίλαη εηαηξηθή πξαθηηθή 

λα ππνζηεξίδεηαη ην νηθνλνκηθφ ξίζθν, φηαλ αθνξά ζην ηξίπηπρν δηεζλήο εκπεηξία-

αλάπηπμε – πξσηνπνξία. Αξθεί λα πεηζηεί ε δηνίθεζε φηη ην ζηέιερνο δχλαηαη λα 

θέξεη εηο πέξαο ηελ απνζηνιή, κε ηελ νξκή πνπ επηδεηθλχεη, ιακβαλνκέλσλ ππφςε 

ηα πηζαλά ζηνηρεία πνπ ζα νδεγήζνπλ ζηελ απνηπρία. 

 

Γίλεηαη έθδειν απφ ηα παξαπάλσ, φηη ε Philips αληηκεησπίδεη ηηο δηεζλείο απνζηνιέο 

κε ηδηαίηεξε πξνζνρή ζέηνληαο ζε εθαξκνγή έλα θαινζρεκαηηζκέλν ζχζηεκα 

ππνζηήξημεο κε δηαδηθαζίεο θαη εμεηδηθεπκέλνπο επαγγεικαηίεο. Σαπηφρξνλα, 

πξνθχπηεη φηη ν εθπαηξίδεο δελ αληηκεησπίδεηαη δηαθνξεηηθά απφ ηα ινηπά ζηειέρε 

ζην δήηεκα ηεο αμηνιφγεζεο ηεο απφδνζεο ηνπ. Αθνινπζεί ην ίδην ζχζηεκα 

παξαθνινχζεζεο ηεο απνδνηηθφηεηαο θαη παξαγσγηθφηεηαο ηνπ κε ηελ ζηνρνζέηεζε 

πνπ είρε θνηλψο απνδερηεί κε ηνλ ππεχζπλν γηα ηελ αλάζεζε ηεο απνζηνιήο θαη 

αμηνινγείηαη απφ ηελ ηεξαξρία πνπ πξνέθπςε απφ ηελ απνδνρή ηεο απνζηνιήο. Σν 

ζεκαίλνλ ηεο ηδηφηεηαο ηνπ εθπαηξίδε ηνλ αλαγάγεη ζε έλα πνιχηηκν θεθάιαην γηα ηελ 

εηαηξία, αιιά ην ζεκαηλφκελν δελ ηνλ απνθφπηεη απφ ηηο δηαδηθαζίεο θαη ηνλ εηαηξηθφ 

ηξφπν ιεηηνπξγίαο πνπ είρε κέρξη ηελ αλάιεςε ηεο απνζηνιήο. Οη ζπλζήθεο 

θαζηζηνχλ ηελ θαζεκεξηλφηεηα ηνπ ηδηφκνξθε θαη ε δνθηκαζία πνπ θαιείηαη λα 

αληηκεησπίζεη είλαη ηα ζηνηρεία πνπ αλαγλσξίδνληαη απφ ηελ Αλψηεξε Γηνίθεζε σο 

βήκαηα εμέιημεο θαη ζε δεχηεξν ρξφλν, ηξφπνο αλέιθπζεο ζηελ ηεξαξρία. 

 

Τπνζεκεηώζεηο Κεθαιαίνπ 

 

1. Έξεπλα Γέζκεπζεο Πξνζσπηθνχ: νη ππάιιεινη είλαη ζεκαληηθφ λα λνηψζνπλ κέξνο ηεο νκάδαο, λα βηψλνπλ 

φηη νη ηδέεο θαη νη πξνηάζεηο ηνπ «κεηξάλε», φηη κπνξνχλ λα εκπηζηεχνληαη ηνλ κάλαηδεξ θαη φηη νη 

δηαθνξεηηθφηεηα ησλ απφςεσλ εθηηκάηαη. Τπάξρνπλ επίζεκεο θαη αλεπίζεκεο αλαζεσξήζεηο πνπ ειέγρνπλ 
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ηα απνηειέζκαηα θαη ηα απνηειέζκαηα είλαη εθαιηήξηα γηα ηα πξνγξάκκαηα βειηίσζεο θαη αιιαγήο. Οη 

εθπαηξίδεο πνπ επηηπγράλνπλ θαιά απνηειέζκαηα ηπγράλνπλ εθηίκεζεο θαη αλαγλψξηζεο  απφ ηελ 

επηρείξεζε εκπξάθησο. 

 

2. Γηαρείξηζε ηεο Απφδνζεο: Γηα ηελ επίηεπμε ησλ επηρεηξεκαηηθψλ ζηφρσλ θαη ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ, 

ε Philips  πξνζειθχεη, επηιέγεη θαη δηαηεξεί ηα θαιχηεξα δπλαηά ηαιέληα ελψ πξνζθέξεη έληνλεο πξνθιήζεηο 

θαη επθαηξίεο αλάπηπμεο ζε άκεζε ζπζρέηηζε κε ην επηρεηξεκαηηθέο επηδηψμεηο. Τπνζηεξίδνληαο απηή ηελ 

πεπνίζεζε, ε Philips έρεη αλαπηχμεη ην PPM, κία ζθαηξηθή θαη δηεζλήο δηαδηθαζία γηα ηελ απφδνζε θαη 

αλάπηπμε ησλ ππαιιήισλ ηεο. 

 

3. Ζ πξνζπάζεηα γηα ζπιινγή ζηνηρείσλ πεξηιακβάλεη, πέξαλ ησλ δηαζέζηκψλ ππεξεζηψλ ηεο Philips, θαη ηηο 

έμεο ζπλεξγαδφκελεο κε ηελ Philips, ζε επίπεδν εξεπλψλ ζηνλ ηνκέα ησλ εθπαηξίδσλ εηαηξίεο, φπσο νη 

PricewaterhouseCoopers, Δca-international, Μercer θαη ηδξχκαηα φπσο ην Cranfield University - School of 

Management. 

 

 

Βηβιηνγξαθία Κεθαιαίνπ 
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Philips, 2010a, Philips Global, viewed 01 September 2010, <http://pww. 
philips.com/apps/g_dir/e1607001.nsf/pages/dd8bbd64642989a3c125743b003d0174
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Κεθάιαην 5: ΢ΤΓΚΡΙ΢Η ΘΔΧΡΙΑ΢ ΚΑΙ ΠΑΡΑΓΔΙΓΜΑΣΟ΢ 

 

Ο Γηεπζχλσλ ΢χκβνπινο ηεο Philips, Gerald Kleisterlee δήισζε θαηά ηελ ζπλάληεζε 

ηνπ Euroforum1 ην 2007, «νη εξγαδφκελνη πνπ είλαη απαζρνιήζηκνη θαη έρνπλ θίλεηξα 

είλαη αθξηβψο φπσο νη επραξηζηεκέλνη πειάηεο. Μηα πξνυπφζεζε δειαδή γηα 

αλάπηπμε. Ζ δηνίθεζε θαη νη εξγαδφκελνη καδί παίδνπλ ζεκαληηθφ ξφιν ζηελ ελίζρπζε 

ηνπ θηλήηξνπ απηνχ θαη ηεο απαζρνιεζηκφηεηαο, Οη θηιφδνμνη εξγαδφκελνη πξέπεη λα 

έρνπλ αθφκα πεξηζζφηεξεο επθαηξίεο αλάπηπμεο ησλ πξνζφλησλ ηνπο θαη εμέιημεο. 

Δπίζεο, πξέπεη αλ δξάηηνπλ ησλ επθαηξηψλ πνπ ηνπο δίλνληαη» (Philips, 2007). Ζ 

δήισζε απηή είλαη απνθαιππηηθή ηεο θνπιηνχξαο ηεο Philips. Δίλαη πξναπαηηνχκελν 

γηα ηελ επηινγή ηνπ ππνςήθηνπ εξγαδφκελνπ ε δηάζεζε γηα εμέιημε θαη ε εηνηκφηεηα 

γηα αιιαγή. Ζ ζέζε απηή εθηηκάηαη εηεζίσο ζηελ αμηνιφγεζε ηνπ εξγαδφκελνπ θαη 

κφλν ηα ζηειέρε κε ηάζε γηα αλάπηπμε είλαη απηά πνπ ραξαθηεξίδνληαη σο πξφηππα. 

Ζ ζεσξεηηθή ηεο εξγαζίαο θαη ε αξζνγξαθία έρεη θαηαδείμεη έλα ελδεηθηηθφ πιαίζην 

γηα ηελ ιεηηνπξγία ηνπ ζηειέρνπο ζε δηεζλή απνζηνιή θαη ηνλ ηξφπν πνπ ζπλεηζθέξεη 

ζηνπο επηρεηξεκαηηθνχο ζηφρνπο ηνπ νξγαληζκνχ πνπ εθπξνζσπεί. Σν παξάδεηγκα 

ηεο Philips έρεη δηακνξθσζεί θαη κεηακνξθσζεί κέζα απφ ηελ εκπεηξία, κε ζηφρν λα 

πξνζθέξεη ην βέιηηζην ζηα ζηειέρε ηεο θαη απηά λα έρνπλ ηηο εγγελείο θαη 

δηακνξθσκέλεο ηθαλφηεηεο λα πξνζθέξνπλ ηα κέγηζηα πίζσ. 

 

Ζ Philips αθνινπζεί κείγκα ζηξαηεγηθήο γηα ηελ επηινγή ησλ εθπαηξίδσλ ηεο. Γελ 

πεξηνξίδεηαη ζηνπο πην «ηθαλνχο» ηεο Οιιαλδίαο, αιιά αμηνπνηεί ηζάμηα φιν ην 

εξγαηηθφ δπλακηθφ ηεο, ην νπνίν δχλαηαη λα αμηνινγήζεη δηεζλψο κε ηνλ ίδην αθξηβψο 

ηξφπν. Πξναπαηηνχκελν δελ είλαη νχηε θαλ ε γιψζζα, αλ θαη εκκέζσο θαζίζηαηαη 

ζαθέο φηη ε αγγιηθή είλαη απαξαίηεηα, ζέηνληαο ηελ σο επίζεκε γιψζζα 

επηθνηλσλίαο ηεο εηαηξίαο παγθνζκίσο. Λακβάλνληαη πάληα ππφςε ηνπο ηέζζεξηο 

ππιψλεο ζπζηεκαηηθήο αλάπηπμεο θαη ηηο έμη πηπρέο αλάιπζεο εγεηηθψλ ηθαλνηήησλ 

αιιά θαη ηηο  ηδηαηηεξφηεηεο ησλ ζπλζεθψλ θαη ησλ ππνςεθίσλ, ην απνηέιεζκα είλαη 

ζρεδφλ πάληα επηηπρέο. 

 

Σα πξνζφληα γηα ηελ επηινγή ηνπ πιένλ θαηάιιεινπ ζπληείλνπλ κε ην ζεσξεηηθφ 

πιαίζην. Ζ θάιπςε ζέζεο έρεη σο πξνηεξαηφηεηα ζπγθεθξηκέλα πξνζφληα κεηάδνζεο 

γλψζεο, απνθαζηζηηθφηεηα, δεκηνπξγηθφηεηα, αθεξαηφηεηα, εγεηηθέο ηθαλφηεηεο θαη 

εληάζζεηαη ζε έλα επξχηεξν ζρήκα αλάπηπμεο ηνπ ζηειέρνπο, ζην πιαίζην εμέιημεο 

(φπσο νξίδεηαη ζην πιάλν αλάπηπμεο) θαη αλάπηπμε ηνπ νξγαληζκνχ επηβάιινληαο 

έιεγρν, κεηαθέξνληαο ηερλνγλσζία θαη εθκεηαιιεπφκελνη ηηο πθηζηάκελεο θαη 
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πξνθχπηνπζεο επθαηξίεο. Υξεζηκνπνηψληαο ηα ηζηνξηθά ζηνηρεία απφ ηελ αμηνιφγεζε 

ηεο απφδνζεο ηνπ ζηειέρνπο κέρξη ζηηγκήο, ηνπο ηέζζεξηο ππιψλεο ζπζηεκαηηθήο 

αλάπηπμεο θαη ηηο έμη πηπρέο αλάιπζεο εγεηηθψλ ηθαλνηήησλ, ε Philips θαηαιήγεη 

ζηνλ πην θαηάιιειν γηα λα ζπλεηζθέξεη ζηελ βειηίσζε ησλ επηρεηξεκαηηθψλ ζηφρσλ 

ηεο. Γηα λα δηαζαθεληζηεί πνηά είλαη ηα δηεπζπληηθά ζηειέρε πνπ επηιέγνληαη γηα ηηο 

βαξπζήκαληεο απνζηνιέο αθνινπζεί αλάιπζε γηα ηελ ηεξαξρία αλάινγα κε ηνλ 

βαζκφ πνπ ηνπο ζπλνδεχεη. 

 

Ζ έλλνηα ηαιέλην είλαη πξψηηζηεο ζεκαζίαο γηα ηελ Philips. Με πιήξε αίζζεζε ηεο 

αγνξάο θαη επίγλσζε ηνπ δπλακηθνχ ηνπ αλζξψπηλνπ θεθαιαίνπ ηεο δελ επηηξέπεη λα 

δηαθχγνπλ ηα ηαιαληνχρα ζηειέρε. Μέζα απφ κηα ζπλερή εμειηθηηθή πνξεία πνπ 

θαηαγξάθεηαη ην εξγαιείν απηναμηνιφγεζεο θαη αμηνιφγεζεο δίδεηαη ε δπλαηφηεηα γηα 

δηαθνξεηηθέο, πξνθιεηηθέο απνζηνιέο αλάινγα κε ην χθνο ηνπ ζηειέρνπο θαη ηεο 

απνζηνιήο. Σν δήηεκα ηεο δηθαηνζχλεο θαη ηζνηηκίαο ζηηο επθαηξίεο δηαζθαιίδεηαη κε 

ηηο Γεληθέο Δπηρεηξεκαηηθέο αξρέο, παξφηη ηα ζηαηηζηηθά ζηνηρεία δελ είλαη 

ελζαξξπληηθά γηα ην γπλαηθείν θχιν. 

Ζ δηαδηθαζία ηεο αμηνιφγεζεο ηεο ζπλεηζθνξάο ηνπ εθπαηξίδε εθθηλεί κε ηελ 

αμηνιφγεζε ηεο πξνο θάιπςε ζέζεο, αθξηβψο φπσο πξνζηάδεη ε ζεσξία. Με ηνλ 

ζαθή πξνζδηνξηζκφ ησλ επηκέξνπο ζηνηρείσλ θαη ηελ απνδνρή εηαηξίαο θαη 

ζηειέρνπο εθαηέξσζελ μεθηλά ε απνζηνιή. Ζ αμηνιφγεζε ηεο απφδνζε ηνπ 

εθπαηξίδε δελ δηαθέξεη απφ ηνπ πςειφβαζκνχ ζηειέρνπο πνπ δξαζηεξηνπνηείηαη 

ζηελ ρψξα ηνπ. ΢πλδέεηαη ε δηακφξθσζε ησλ θηλήηξσλ απνδνηηθφηεηαο πεξηζζφηεξν 

κε ηελ επίηεπμε επηρεηξεκαηηθψλ ζηφρσλ παξά κε ηνπο πξνζσπηθνχο.  

Απφ ηελ αλάιπζε ησλ παξαπάλσ πξνθχπηνπλ νη απαληήζεηο ζηα ηξία πξψηα 

εξεπλεηηθά δεηήκαηα: Οη εθπαηξίδεο γλσξίδνπλ επαθξηβψο πψο πξνζθέξνπλ, κε ηελ 

δηαδηθαζία αμηνιφγεζεο θαη αλαηξνθνδφηεζε γλσξίδνπλ θαη ηνλ ηξφπν πνπ ζα ην 

πεηχρνπλ θαη κε ηνλ αμηνιφγεζε ηεο ζέζεο θαη ηελ έγγξαθή ζπκθσλία ησλ κεξψλ θαη  

φζνη απνηηκνχλ ηελ ζπλεηζθνξά ηνπ εθπαηξίδε κπνξνχλ λα δηαθξίλνπλ ηα ζηνηρεία 

πνπ θξίλνπλ ηελ απνζηνιή. Ζ απνηχπσζε ησλ δηαδηθαζηψλ δίλεη μεθάζαξεο 

απαληήζεηο γηα ηνλ ηξφπν εθαξκνγήο ηεο ζεσξίαο, δπζηπρψο ρσξίο ζηαηηζηηθά 

δεδνκέλα πνπ λα απνδεηθλχνπλ έλα κεηξίζηκν πνζνζηφ επηηπρίαο. Ο ιφγνο, 

ζχκθσλα κε ηελ δηνίθεζε ησλ ζρεηηθψλ ηνκέσλ ζηα θεληξηθά ηεο Οιιαλδίαο, είλαη φηη 

ηα πεδία απηά δελ ήηαλ μεθάζαξν πψο ζπκβάιινπλ ζηελ βειηίσζε θαη αμηνιφγεζε 

ηεο δηαδηθαζίαο. Δπηπξφζζεηα, ζην πην ακθηιεγφκελν ζεκείν ηεο ζεσξίαο πνπ 

αληηζηνηρεί ην ηέηαξην εξεπλεηηθφ δήηεκα, ε ινγηθή ηεο αξηζκεηηθήο απνηίκεζεο ηεο 

ζπλεηζθνξάο κέζσ απφδνζεο ηεο επέλδπζεο, ε δηνίθεζε ηεο Philips ζεσξεί, φπσο 
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θαη νη πεξηζζφηεξεο πνιπεζληθέο ζήκεξα, φηη εκπιέθνληαη πνιιά κε κεηξίζηκα 

ζηνηρεία γηα λα απνδνζεί καζεκαηηθά ε ζρέζε ησλ θεξδψλ / εζφδσλ / ή κείσζε ησλ 

εμφδσλ πνπ παξάγνληαη γηα θάζε λφκηζκα ην νπνίν ακείβεηαη ν εθπαηξίδεο. 

 

Τπνζεκεηώζεηο Κεθαιαίνπ 

 

1. H Phillips ζηελ Δπξψπε καδί κε ην επξσπατθφ Φφξνπκ ηεο (EUROFORUΜ: ην φξγαλν πνπ ιεηηνπξγεί 

κεηαμχ Γηνίθεζεο θαη Δπξσπατθψλ ΢πλδηθάησλ ηεο Philips) ,  ζρεδίαζαλ ηνλ «νδεγφ πξνζέγγηζεο ηεο 

αεηθφξνπ απαζρνιεζηκφηεηαο ζηελ Δπξψπε». Ζ νπζία απηήο πξσηνβνπιίαο είλαη φηη δελ αξθεί λα 

απαζρνινχκεζα ζε κηα εξγαζία, είλαη πην αζθαιέο λα είκαζηε απαζρνιεκέλνη ζαλ εξγαδφκελνη, γηα λα 

παξακείλνπκε αληαγσληζηηθνί ζε έλα πεξηβάιινλ πνπ δηαξθψο αιιάδεη ιφγσ ηεο δεδνκέλεο αιιαγήο ζηε 

ζεκεξηλή παγθφζκηα νηθνλνκία. Γηα ηε δηαηήξεζε θαη ηελ βειηίσζε ηεο απαζρνιεζηκφηεηαο απαηηείηαη κηα 

ελεξγή πξνζέγγηζε απφ θάζε εξγαδφκελν θαη ην Γηεπζπληή ηνπ, ελψ ζεκαληηθφ ξφιν παίδνπλ επίζεο νη 

Γεληθνί Γηεπζπληέο θαη ν ηνπηθφο Γηεπζπληήο Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ πνπ είλαη ν νδεγφο, ν κεζνιαβεηήο θαη 

εθείλνο πνπ δηεπθνιχλεη ηε δηαδηθαζία απαζρνιεζηκφηεηαο.  

 

Βηβιηνγξαθία Κεθαιαίνπ 

 
Philips, 2007, Οδεγφο Πξνζέγγηζεο ηεο αεηθφξνπ Απαζρνιεζηκφηεηαο ζηελ 
Δπξψπε, 11/2006 
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Κεθάιαην 6: ΢ΤΜΠΔΡΑ΢ΜΑΣΑ / ΠΡΟΣΑ΢ΔΙ΢ ΓΙΑ ΠΔΡΑΙΣΔΡΧ 

ΔΡΔΤΝΑ 

 

6.1: Παξνπζίαζε θχξησλ ζπκπεξαζκάησλ 

 

Μεηά ηελ βηνκεραληθή επαλάζηαζε δεκηνπξγήζεθαλ ηκήκαηα θαη θαηά ζπλέπεηα 

ζέζεηο εξγαζίαο ζε θιάδνπο εληάζεσο κεραλήο, ρξήκαηνο θαη αλζξψπηλνπ 

θεθαιαίνπ, φπνπ ηα επίπεδα ηεο απφδνζεο δελ είλαη εχθνιν λα θαηακεηξεζνχλ. H 

Philips θαηακεηξά - εθηφο φισλ ησλ άιισλ ζηφρσλ- θαη ηελ ζπλνιηθή «ζπλεηζθνξά» 

ηνπ εξγαδφκελνπ. Ζ ηαθηηθή απηή, θεξδίδεη ζπλερψο έδαθνο ζηελ δηεζλή βηβιηνγξαθία 

θαη ηε δηεζλή πξαθηηθή, θαζψο ζπλδέεηαη ζηελά κε ηε δέζκεπζε θαη ηελ θηλεηνπνίεζε 

ηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ, κηα δηαδηθαζία εμίζνπ ειθπζηηθή θαη δχζθνιε ζηελ 

θαηακέηξεζε, ελψ ηαπηφρξνλα, εηζρσξεί θαη ν ππνθεηκεληθφο παξάγνληαο ζην 

ζπγθεθξηκέλν. Ζ Philips θαηαλνεί πψο εθηφο απφ ηνπο νηθνλνκηθνχο ζηφρνπο θαη ηελ 

παξαγσγηθφηεηα, νθείιεη λα αμηνινγεί ζέκαηα φπσο ε άλεζε ζηελ αλάπηπμε 

δηαπξνζσπηθψλ ζρέζεσλ, ε ζηάζε απέλαληη ζηελ εξγαζία ε πνηφηεηα ηεο δνπιεηάο, 

ε δπλαηφηεηα νξζήο θξίζεο, ε καζεζηαθή επειημία, ε ηθαλφηεηα δηαπξαγκαηεχζεσλ 

θαη ε ζπλέπεηα. 

 

Ζ επειημία ηνπ ζπζηήκαηνο αμηνιφγεζεο πξνέθπςε σο αλαγθαία απφ ηηο απαηηήζεηο 

ηεο επνρήο. Σφζν νη εθπαηξίδεο, φζν θαη νη αμηνινγεηέο ηνπ απαηηνχλ ε ζηνρνζεζία 

λα πξνζαξκφδεηαη ζηηο ηδηαίηεξεο αλάγθεο ηνπ θάζε αηφκνπ, έηζη ψζηε θαη ε εμέιημε 

θαη ε αλάπηπμε ηνπ ή κε ζηνλ νξγαληζκφ λα αληηθαηνπηξίδεη ηελ πξαγκαηηθή ηνπ 

απφδνζε ιακβαλνκέλσλ ππφςε φισλ ησλ παξαγφλησλ πνπ θαηέιεμαλ ηελ 

απνζηνιή ζε επηηπρία ή απνηπρία.  

 

Ζ ζεκαζία ηνπ εθπαηξίδε αλαγλσξίδεηαη απφ ηελ Philips. Ζ ηδηφηεηα ηνπ δηεζλνχο 

ζηειέρνπο απνηειεί βήκα αλάπηπμεο, εμέιημεο αιιά θαη δείγκα εκπηζηνζχλεο, ζπρλά 

πην ζεκαληηθφ απφ ηελ ρξεκαηηθή επηβξάβεπζε. Ζ θνπιηνχξα ηεο Philips πξνσζεί φηη 

ε πνιπεζληθή ζπλεξγαζία δελ είλαη ζεσξεηηθή, αθνξά ηνπο εξγαδφκελνπο ζηελ 

θαζεκεξηλφηεηα ηνπο, ζηνλ θπζηθφ ηνπο ρψξν, ζηνπο ζπλεξγάηεο ηεο νκάδαο ηνπο. 

Καζηζηά ζαθέο φηη αλ πξνθχςεη ε αλάγθε θαη θξηζεί ην ζηέιερνο θαηάιιειν, είλαη 

πξνηεηλφκελν λα αδξάμεη ηελ επθαηξία. Έρεη απνδείμεη θαη θαιείηαη λα ζπλεηζθέξεη ζε 

άιια δεδνκέλα. Σν ζηέιερνο γλσξίδεη κε ηελ αλάζεζε ηεο δηεζλνχο απνζηνιήο ηα 

φπια θαη ηνλ ηξφπν πνπ ζα πξνζθέξεη αιιά θαη φζνη αμηνινγνχλ ηελ ζπλεηζθνξά 

ηνπ γλσξίδνπλ ηα ζηνηρεί α πνπ θξίλνπλ ηελ απνζηνιή. Δίλαη ζαθέο φηη νη ζηφρνη ηνπ 
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είλαη ζεκαληηθνί αιιά ηα θίλεηξα ηνπ δελ πεγάδνπλ απφ ην αηνκηθφ αιιά απφ ην 

ζπιινγηθφ θαιφ, θαη βάζεη απηνχ, ζα αμηνινγεζεί θαη ζα ακεηθζεί ζην ηέινο ηεο 

εκέξαο. 

 

6.2: Πξνηάζεηο γηα πεξαηηέξσ έξεπλα 

 

Δληξπθψληαο ζηελ ζεσξεηηθή θαη ιακβάλνληαο ππφςε ην παξάδεηγκα ηεο Philips, 

γίλεηαη ζαθέο φηη ην αληηθείκελν ηεο απφδνζε ηεο επέλδπζεο ηνπ εθπαηξίδε αμίδεη λα 

κειεηεζεί θαη λα ππνζηεξηρζεί πεξεηαίξσ. Οη κειεηεηέο ζην κέιινλ πξέπεη λα 

δηεξεπλήζνπλ ηελ έλλνηα απηήο ηεο ηδηφηππεο επέλδπζεο ζηνλ αλζξψπηλν 

παξάγνληα ηφζν ζηα νηθνλνκηθά, φζν θαη ζηα εμίζνπ - ή πεξηζζφηεξν - θξίζηκα κε 

νηθνλνκηθά ζηνηρεία ζε φξνπο θφζηνπο θαη νθέινπο. Γχν δεηήκαηα, ηνπιάρηζηνλ, 

πξνθχπηνπλ: i) Πνηά είλαη ηα ζηνηρεία πνπ πξέπεη λα ππνινγηζηνχλ απφ ηελ πιεπξά 

ηεο ζηξαηεγηθήο θαη ii) πνηέο νη επηπηψζεηο κηαο ζπλδπαζηηθήο ιίζηαο παξειζνληηθψλ 

ή ζηξαηεγηθψλ παξαγφλησλ θαη πφηε απμάλνπλ ή κεηψλνπλ ηελ απφδνζε ζηελ 

επέλδπζε. Σα εξεπλεηηθά απηά δεηήκαηα κπνξνχλ λα βειηηψζνπλ ηελ κέζνδν 

αμηνιφγεζεο βνεζψληαο ηηο πνιπεζληθέο λα ειέγμνπλ ηα θφζηε θαηά ηε δηάξθεηα θαη 

ζην πέξαο ηεο απνζηνιήο, λα απνδείμνπλ ηελ ζπκβνιή ζηνπο ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο 

θαη λα βειηηψζνπλ ην ζχζηεκα ησλ πξαθηηθψλ ηεο ΓΓΑΓ. 
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ΠΑΡΑΡΣΗΜΑ 

 

Πίλαθαο 1: Πιενλεθηήκαηα, Μεηνλεθηήκαηα επηινγήο εξγαδφκελσλ κε βάζε ηελ εζληθφηεηα. 

Δζληθόηεηαο ηεο ρώξαο ησλ θεληξηθώλ 

Πιενλεθηήκαηα  

Ο έιεγρνο θαη o ζπληνληζκφο ηνπ νξγαληζκνχ δηαηεξνχληαη θαη δηεπθνιχλνληαη 

Οη πνιιά ππνζρφκελνη managers ιακβάλνπλ δηεζλή εκπεηξία 

Ίζσο νη πην θαηάιιεινη γηα ηελ δνπιεηά ιφγσ ησλ ηδηαίηεξσλ ηθαλνηήησλ θαη εκπεηξίαο ηνπο. 

Δίλαη εγγχεζε φηη ε ζπγαηξηθή ζα ζπκκνξθσζεί κε ηηο επηηαγέο ησλ θεληξηθψλ εηαηξηθνί 
ζηφρνη, πνιηηηθέο θιπ,   

Μεηνλεθηήκαηα 

Oη επθαηξίεο γηα πξναγσγή είλαη πεξηνξηζκέλεο 

Ζ πξνζαξκνγή ζηελ ρψξα ππνδνρήο πηζαλφλ λα κελ είλαη άκεζε 

Πηζαλφλ λα εθαξκφζνπλ ην αθαηάιιειν γηα ηε ρψξα ζηπι ησλ θεληξηθψλ  

Οη απνιαβέο ησλ πξνεξρφκελσλ απφ ηα θεληξηθά θαη ησλ πξνεξρφκελσλ απφ ηελ ρψξα 
ππνδνρήο, πηζαλφλ λα δηαθέξνπλ  

 

Δζληθόηεηαο 3
νπ

 θξάηνπο 

Πιενλεθηήκαηα  

Οη απνιαβέο πηζαλφλ λα είλαη ρακειφηεξεο απφ ηνπο πξνεξρφκελνπο απφ ηα θεληξηθά 

Πηζαλφλ λα είλαη θαιιίηεξα ελεκεξσκέλνη γηα ηηο ζπλζήθεο ηεο ρψξαο ππνδνρήο  

Μεηνλεθηήκαηα 

Τπάξρεη πάληα ην ελδερφκελν ηεο ερζξφηεηαο ιφγσ εζληθφηεηαο πρ Ηλδία, Παθηζηάλ, 

Ζ θπβέξλεζε ηεο ρψξαο ππνδνρήο κπνξεί λα δπζθνιεχεη ηελ πξφζιεςε πξνζσπηθνχ απφ 
3εο ρψξεο 

Πηζαλφλ λα κελ επηζπκνχλ λα επηζηξέςνπλ ζηελ ρψξα ηνπο κεηά ην πέξαο ηεο απνζηνιήο  

 

Δζληθόηεηαο ηεο ρώξαο ππνδνρήο 

Πιενλεθηήκαηα  

Δκπφδηα φπσο ε γιψζζα εμαιείθνληαη 

Σα θφζηε πξφζιεςεο κεηψλνληαη θαη δελ απαηηείηαη άδεηα εξγαζίαο 

Γηνηθεηηθά είλαη πην πξνσζεκέλε ιχζε ιφγσ ηεο ηάζεο γηα κεγαιχηεξε παξακνλή ζηηο ζέζεηο ηνπ 
είδνπο 

Οη θπβέξλεζε ηνπ θξάηνπο ππνδνρήο πνιχ πηζαλφλ λα επηβάιεη ηελ απαζρφιεζε ληφπησλ 

Σν εζηθφ ησλ ληφπησλ είλαη πςειφ θαζψο πξνζβιέπνπλ ζε θαξηέξα 

Μεηνλεθηήκαηα 

Ο έιεγρνο θαη ν ζπληνληζκφο ησλ θεληξηθψλ παξεκπνδίδεηαη 

Οη ληφπηνη έρνπλ πεξηνξηζκέλεο πξννπηηθέο θαξηέξαο εθηφο ζπγαηξηθήο 

Ζ απαζρφιεζε ληφπησλ εκπνδίδεη ηνπο πξνεξρφκελνπο απφ ηα θεληξηθά λα απνθηήζνπλ δηεζλή 
εκπεηξία 

Ζ πξφζιεςε ληφπησλ ελζαξξχλεη  ηελ δεκηνπξγία εζληθψλ αληί γηα κεηθηψλ δπλακηθψλ νκάδσλ 

 

Πεγή: Dowling P.J. & Welch D.E. 2004, International Human Resource Management, 

Managing People in a Multinational Context, 4th, Thomson Learning, p. 6 
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Πίλαθαο 2: General Electric, Altria Group, IBM, Merck, Verizon and SBC Communications 

έρνπλ ππνεθηηκεζεί, ελψ Pfizer, Exxon Mobil, Microsoft and Intel έρνπλ ππεξεθηηκεζεί 

Δηαηξία 
Δθηηκώκελν άπιν θεθάιαην 

ζε δηο $ 
Αλαινγία Δκπνξηθήο Αμίαο 

πξνο ΢πλνιηθή Αμία 

General Electric 324 0.79 

Pfizer 200 1.29 

Exxon Mobil 164 1.04 

Altria Group 143 0.55 

IBM 134 0.93 

Merck 124 0.99 

Microsoft 123 1.59 

Verizon 105 0.80 

Intel 95 1.09 

SBC Communications 62 0.90 

Πεγή: Lev Β. 2004, Sharpening the intangibles edge, Harvard Business Review, No. 06/2004 
φπσο εκθαλίδεηαη ζην People in a Multinational Context, Thomson Learning, p. 6 
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Πίλαθαο 3: Σν ζχζηεκα αμηνιφγεζεο ηεο ζέζεο εξγαζίαο ηεο Mercer (CED Job Evaluation 

System) 

 

  

 Πεγή: Mercer 2008, Job Evaluation System Cullen Egan Dell booklet, p. 5 
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Πίλαθαο 4: O πίλαθαο θαηαγξαθήο ηεο πξνζσπηθήο απφδνζεο. Ο εθπαηξίδεο πνπ απέζπαζε  
«Υ» ζην ζπγθεθξηκέλν ηεηξάγσλν είλαη ην απνηειεζκαηηθφ ζηέιερνο 

 

Πξόηππν 
    

Υ 

Αμηόινγνο παίρηεο 
      

Υξήδεη βειηίσζεο 
      

 

 
Μεξηθή 

επηηπρία 

 
Ιθαλνπνηεηηθή 

επηηπρία 

 
Δμαηξεηηθά 

απνηειέζκαηα 

 

Πεγή:http://pww.emea.philips.com/apps/c_dir/e1586401.nsf/pages/performancemanagement
?opendocument&buttonid=fidfe27be1be6d028f0c1257395002cb 

 

 

 

 

 

 

 


