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ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΚΑΙ ΔΙΑΧΕΙΡΗΣΗ ΝΟΣΗΛΕΥΤΙΚΟΥ 
 ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 

Σηµαντικοί Όροι:  Αξιολογήση προσωπικού,διαχείρηση προσωπικού,υγεία 

Περίληψη 
     Ο τοµέας της υγείας είναι ένας απο τους πιο ευαίσθητους αλλά και πολύπλοκους το-
µείς της οικονοµικής ζωής µιας χώρας. Το υψηλό επίπεδο δηµόσιας υγείας είναι σηµείο 
ευηµερίας, αλλά ταυτόχρονα απαιτεί και την κατανάλωση υψηλών πόρων του συστή-
µατος διακυβέρνησης µιας χώρας. 
Σε ένα έντονα ανταγωνιστικό περιβάλλον ένας από τους κρίσιµους παράγοντες επιτυχί-
ας αναδεικνύεται το Ανθρώπινο ∆υναµικό. Οι επιχειρήσεις αντιλαµβανόµενες τη σπου-
δαιότητά του δίνουν έµφαση στους τοµείς διοίκησης προσωπικού και στην βελτίωση 
των χρησιµοποιούµενων µεθόδων µε απώτερο σκοπό την επίτευξη υψηλότερου επιιπέ-
δου αποτελεσµάτων.  
      Τις τελευταίες δεκαετίες παρατηρείται µια στροφή γύρω από το πώς µια επιχείρηση 
µπορεί να διαµορφώσει και να διατηρήσει τον πυρήνα µοναδικών ικανοτήτων που θα 
την βοηθήσουν να αποκτήσει προβάδισµα έναντι των ανταγωνιστών και µόνιµο συ-
γκριτικό πλεονέκτηµα µέσω µιας διαδικασίας συνεχούς εξέλιξης και ανάπτυξης. Η αλ-
λαγή αυτή που αντικατοπτρίζεται πρώτα σε θεωρητικό επίπεδο και ακολούθως στις επι-
χειρηµατικές πρακτικές συγκαταλέγει τους Ανθρώπινους Πόρους µεταξύ εκείνων των 
παραγόντων που αποτελούν το «κλειδί» της επιτυχίας.  
     Τοµείς όπως η πρόσληψη, εκπαίδευση, ανάπτυξη και εξέλιξη, αξιολόγηση, αποτε-
λούν πεδία αδιάλειπτης έρευνας και αναζήτησης τρόπων βελτιστοποίησης για το Τµήµα 
Ανθρώπινου ∆υναµικού κάθε επιχείρησης που επιθυµεί να έχει διάρκεια, βιωσιµότητα 
και µοναδικά ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα. Η έµφαση στα παραπάνω ζητήµατα είναι 
εκ των πραγµάτων περισσότερο ανα- 
γκαία σε οργανισµούς που έχουν σαν κύριο αντικείµενο δραστηριότητας την παροχή 
υπηρεσιών όπως τα νοσοκοµεία. 
     Με δεδοµένη την αναγνώριση που αποδίδεται στην ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων οι 
στόχοι της παρούσας διπλωµατικής εργασίας είναι η , µε βάση τη βιβλιογραφική έρευ-
να, ενασχόληση µε την ∆ιαδικασία Αξιολόγησης  και Διαχείρησης Προσωπικού, η ανα-
σκόπηση µεθόδων που χρησιµοποιούνται και η ενδεχόµενη σύνδεση των εξαγόµενων 
συµπερασµάτων µε το σύστηµα αµοιβών. 
Κατά τη δευτερογενή έρευνα η άντληση των στοιχείων γίνεται από υπάρχουσα βιβλιο-
γραφία, αρθρογραφία και διαδικτυακούς τόπους και δίνεται έµφαση στην σπουδαιότητα 
της διαδικασίας αξιολόγησης για την επιχείρηση, το προσωπικό και το Τµήµα Ανθρώπι-
νου ∆υναµικού.  
    Κύρια ζητήµατα της διπλωµατικής εργασίας είναι η διαµόρφωση του συστήµατος 
αξιολόγησης και ειδικότερα ο καθορισµός των στόχων της επιχείρησης και του Τµήµα-
τος Ανθρώπινου ∆υναµικού, η εφαρµοζόµενη µέθοδος αξιολόγησης, η χρήση των εξα-
γόµενων συµπερασµάτων και ο βαθµός πληροφόρησης των άµεσα ενδιαφεροµένων, 
του αξιολογούµενου και της ∆ιεύθυνσης Προσωπικού.  
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ASSESSMENT AND MANAGEMENT OF NURSING STAFF 
Keywords: Staff evaluation, personnel management, health 

Abstract 

   The health sector is one of the most sensitive and complex areas of the economic life 
of a country. The high level of public health is a sign of prosperity, but also requires a 
high consumption of resources of the governance system of a country. 
In a highly competitive environment, one of the critical success factors emerging HR. 
Firms perceived the importance of emphasizing the areas of personnel management and 
the improvement of the methods used with a view to achieving a higher level results 
   In recent decades there has been a turn around how a company can develop and 
maintain the core of unique abilities that will help to gain advantage over competitors 
and enduring competitive advantage through a continuous evolution and development 
process. This change, which reflected first in theory and then in business practices lists 
Human Resources among those factors are the "key" to success 
   Areas such as recruitment, training, development and ongoing evaluation, are areas of 
uninterrupted research and search optimization modes for the HR department of any 
company wishing to have durability, sustainability and unique competitive advantages. 
The emphasis on the above issues is, de facto,necessary in organizations that have as 
main activity the provision of services such as hospitals. 
   Given the recognition accorded to Human Resources objectives of this thesis is based 
on literature research, engagement with the Assessment and Management Personnel 
Process, review methods used and the possible connection of the conclusions reached 
with pay system. 
In secondary research pumping element made from literature, articles and websites and 
emphasizes the importance of the evaluation process for the company, staff and the HR 
department. 
    Main issues of this thesis is the configuration of the evaluation system and in 
particular the determination of business objectives and the Human Resources 
Department, the applied evaluation method, the use of the conclusions reached and the 
degree of information to stakeholders, the evaluated and Management personnel. 
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Σκοπός 
«Κάθε νοµισµατική µονάδα που  

επενδύεται στην εκπαίδευση, παράγει 
 τριπλάσιο οικονοµικό αποτέλεσµα » 

Robert Henkoff 
American Society for Training & Development 

Η παρούσα µελέτη µε τίτλο « Αξιολόγηση και Διαχείρηση Νοσηλευτικού Προ-

σωπικού» εκπονήθηκε από την φοιτήτρια του µεταπτυχιακόυ προγράµµατος <<Διοίκη-

ση της Υγείας>> του   τµήµατος Οικονιµικής Επιστήµης του Πανεπιστηµίου Πειραιώς 

και του τµήµατος Διοίκησης Επιχειρήσεων του Τ.Ε.Ι. Πειραιά , στα πλαίσια της πτυχια-

κής της εργασίας.   

Αποσκοπεί στην κατανόηση της σπουδαιότητας της Εκπαίδευσης και της Αξιο-

λόγησης του Ανθρώπινου Δυναµικού τόσο στα πλαίσια της επιχείρησης, όσο και στα 

πλαίσια των ίδιων των εργαζοµένων, καθώς αποτελούν διαδικασίες άρρηκτα συνδεδε-

µένες µε την ανάπτυξη των δραστηριοτήτων της επιχείρησης, αλλά και την βελτίωση 

του ανθρώπινου δυναµικού που την στελεχώνει. Απώτερος σκοπός είναι η κατανόηση 

από τους αναγνώστες όλων των διαδικασιών και των µεθόδων της εκπαίδευσης και της 

αξιολόγησης που ακολουθεί µια επιχείρηση προκειµένου να επιτύχει όσο το δυνατόν 

περισσότερο τους στόχους της, καθώς επίσης και να αναπτύξει τις παραγωγικές δυνα-

τότητες των εργαζοµένων. 

Η δοµή της εργασίας είναι η εξής, αρχικά παρουσιάζονται κάποιες βασικές πλη-

ροφορίες για το προς ανάπτυξη θέµα. Στη συνέχεια προσδιορίζονται οι εκπαιδευτικές 

ανάγκες και τα συστήµατα αξιολόγησης καθώς και οι παράγοντες που χαρακτηρίζουν 

σωστό ένα εκπαιδευτικό πρόγραµµα. Ακολουθεί η επιλογή της εκάστοτε εκπαιδευτικής 

µεθόδου, παρουσιάζονται αναλυτικά οι µέθοδοι εκπαίδευσης σε όλα τα ιεραρχικά επί-

πεδα και κατόπιν αναλύονται και οι αντίστοιχες µέθοδοι αξιολόγησης του προγράµµα-

τος. Στην πορεία γίνεται αναφορά στα προβλήµατα που προκύπτουν κατά την αξιολό-

γηση καθώς και στις αδυναµίες που παρουσιάζονται και προτείνονται τρόποι για την 

άρση των αδυναµιών αυτών. Στο τελευταίο τµήµα της εργασίας παρατίθενται η αξιολό-

γηση και το συµπέρασµα της οµάδας. 
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Το σύγγραµµα αυτό στηρίχθηκε σε µελέτη εκτεταµένης βιβλιογραφίας προσφέ-

ροντας µια ολοκληρωµένη εικόνα σχετικά µε δύο από τις σπουδαιότερες λειτουργίες 

του Μάνατζµεντ, την Εκπαίδευση και την Αξιολόγηση Ανθρώπινου Δυναµικού.  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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1 

ΓΕΝΙΚΕΣ ΑΡΧΕΣ ΔΙΑΧΕΙΡΗΣΗΣ ΚΑΙ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ 

ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 
1.1Εισαγωγή 
Πριν από µερικά χρόνια, οι επιχειρήσεις έδιναν περισσότερο βάρος στην παραγωγική 

τους ικανότητα και στις πωλήσεις και πολύ λιγότερο στο προσωπικό. Σταδιακά, και κα-

θώς οι νέες συνθήκες επιβάλλουν αφενός την καλύτερη δυνατή στελέχωση και αφετέ-

ρου αµεσότητα στη διαθεσιµότητα του κατάλληλου προσωπικού, και σε συνδυασµό µε 

τις διαδικασίες παραγωγής να δίνουν το ελάχιστο δυνατό κόστος, οι επιχειρήσεις διαπί-

στωσαν ότι η οργάνωση και διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού είναι ένα εξαιρετικά 

σηµαντικό στοιχείο για την επιβίωσή τους 

Οι κατάλληλες κτηριακές εγκαταστάσεις, ο περιβάλλον χώρος και ο άρτιος εξο-

πλισµός είναι απαραίτητα στοιχεία ενός επιτυχηµένου οργανισµού, αλλά  η ποιότητα 

του ανθρώπινου δυναµικού αποτελεί τον σηµαντικότερο παράγοντα ανάπτυξης µιας 

εταιρείας. Για το λόγο αυτό δίνεται ιδιαίτερη βαρύτητα στην εκπαίδευση και τη συνεχή 

ενηµέρωση του ανθρώπινου δυναµικού της εταιρείας µέσα από τη συµµετοχή του σε 

συνέδρια, σεµινάρια,  ερευνητικά προγράµµατα και τη συστηµατική παρακολούθηση 

του σχετικού επιστηµονικού και τεχνικού τύπου, σε όλα τα επίπεδα (τεχνικά, διοικητι-

κά, παραγωγικά κλπ) που αφορούν την λειτουργία της επιχείρησης. 

Σκοπός του προγράµµατος της Εκπαίδευσης και Αξιολόγησης του Ανθρώπινου 

Δυναµικού είναι η ανάπτυξη στελεχών ικανών να αντιµετωπίσουν µε επιτυχία τις σύγ-

χρονες προκλήσεις στα πλαίσια ενός υγιούς αλλά πολλές φορές και αθέµιτου ανταγω-

νισµού στο εσωτερικό και κατά µείζονα λόγο στον διεθνή χώρο. Ιδιαίτερα σήµερα στο 

κατώφλι του 21ου αιώνα όπου από την βιοµηχανική επανάσταση περάσαµε στην εκρη-

κτική δυναµική της ηλεκτρονικής τεχνολογίας και εξέλιξης, η εκπαίδευση αλλά και η 

σωστή αξιολόγηση των στελεχών θεωρείται απολύτως απαραίτητη για την εύρυθµη και 

αποδοτική λειτουργία µιας εταιρίας. 

   Το ανθρώπινο δυναµικό λοιπόν αποτελεί το πολυτιµότερο κεφάλαιο, την κινη-

τήρια δύναµη και τον ακρογωνιαίο λίθο για την επίτευξη του οράµατος ενός οργανι-

σµού. Πρωταρχική µέριµνα είναι η διασφάλιση της αξιοκρατίας, της αντικειµενικότη-

τας και της διαφάνειας σε όλα τα συστήµατα και τις πολιτικές διαχείρισης του προσω-
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πικού µέσα από την καλλιέργεια ενός ευχάριστου, µοντέρνου και φιλικού περιβάλλο-

ντος εργασίας που θα οδηγεί στο αναµενόµενο επιχειρηµατικό αποτέλεσµα. Στα πλαί-

σια της φιλοσοφίας της επιχείρησης για συνεχή επαγγελµατική ανάπτυξη των εργαζο-

µένων, δίνεται ιδιαίτερη έµφαση στην αέναη εκπαίδευση αυτών αποβλέποντας στην 

άρτια κατάρτιση και σωστή αξιοποίησή τους. 

O ανθρώπινος παράγοντας λοιπόν αποτελεί στοιχείο καθοριστικής σηµασίας, 

δεδοµένου ότι η εκπλήρωση των στόχων και επιδιώξεών της επιχείρησης έχει στηριχθεί 

σε µεγάλο βαθµό στην ύπαρξη εξειδικευµένου και έµπειρου ανθρώπινου δυναµικού. Η 

εκπαίδευση και η συνεχής προσωπική εξέλιξη αποτελούν σηµαντικές προτεραιότητες 

για την εταιρία ώστε να συνεχίσει να αποτελεί τον πυρήνα των τεχνολογικών εξελίξεων 

και να διατηρεί τους ανοδικούς ρυθµούς ανάπτυξης και τη στρατηγική της θέση. 

Οι κοινωνικές αλλαγές, η ραγδαία εξέλιξη των επιστηµών, η συσσώρευση νέων 

πληροφοριών και η καινούρια γνώση στη διαδικασία της µάθησης σηµατοδοτούν την 

συνεχή εξειδίκευση και επαγγελµατική κατάρτιση του ανθρώπινου δυναµικού. 

 Για να µπορέσει µία επιχείρηση να επιβιώσει και να εξελιχθεί πρέπει να είναι 

ευέλικτη, να προσαρµόζεται δηλαδή στις εκάστοτε αλλαγές που παρατηρούνται σε 

κάθε τοµέα ξεχωριστά αλλά και στο συνολικό επιχειρησιακό περιβάλλον. Ένας από 

τους τρόπους για να το πετύχει, είναι µέσω της εκπαίδευσης των εργαζοµένων. Η εκ-

παίδευση συνεπώς του ανθρωπίνου δυναµικού, έχει ως στόχο να βελτιώσει τόσο τις 

γνώσεις όσο και τις δεξιότητές του.  

 Η εκπαίδευση του ανθρωπίνου δυναµικού είναι µια συνεχής διαδικασία που 

πραγµατοποιείται και ολοκληρώνεται καθ΄όλη τη διάρκεια της επαγγελµατικής σταδιο-

δροµίας του ατόµου. Ενώ παραδοσιακά η εκπαίδευση αντιµετωπιζόταν σαν µια διακρι-

τή διαδικασία, η ανάγκη για την διατήρηση ενηµερωµένου και ανταγωνιστικού προσω-

πικού ωθεί τις επιχειρήσεις στην διερεύνηση τεχνικών εκπαίδευσης οι οποίες αυξάνουν 

το ενδιαφέρον, την αποδοτικότητα, την συνεργασία και την διάθεση για συνεχή εκπαί-

δευση. Η εταιρία αναγνωρίζοντας τη σπουδαιότητα της ανάγκης του προσωπικού της 

για τη συνεχή παρακολούθηση των ραγδαίων εξελίξεων που συντελούνται σε όλους 

τους τοµείς, λαµβάνει όλα τα δυνατά µέτρα για την επιµόρφωση των στελεχών της. Εί-

ναι αναγκαία, αφενός µεν για τη θετική επίδρασή της στην παραγωγικότητα και αποδο-

τικότητα της επιχείρησης καθώς συµβάλει στην επίτευξη των στόχων της και αφετέρου 
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για την ενίσχυση του ηθικού των εργαζοµένων. Με άλλα λόγια η εκπαίδευση είναι ένας 

βασικός παράγοντας βελτίωσης της ποιότητας των προϊόντων και υπηρεσιών που παρά-

γει η επιχείρηση. 

 Μέχρι σήµερα έχουν δοθεί πολλοί ορισµοί για την εκπαίδευση στον εργασιακό 

χώρο. Ένας από τους πιο επιτυχηµένους είναι αυτός που έχει διατυπώσει ο Webster. 

Σύµφωνα µε το λεξικό του, εκπαίδευση είναι η διαδικασία κατεύθυνσης και προετοιµα-

σίας του εκπαιδευοµένου, είτε θεωρητικά είτε πρακτικά  ώστε να κάνει σωστά και πα-

ραγωγικά την εργασία του. Η εκπαίδευση δεν συµπεριλαµβάνει µόνο την µετάδοση 

γνώσεων αλλά και την εµπέδωσή τους µέσω της πρακτικής εξάσκησης, πρόβας και της 

τέλειας εφαρµογής τους.  

 Σύµφωνα µε τα παραπάνω, γίνεται εποµένως φανερό, πόσο σπουδαία λει-

τουργία, µέσα στον οργανισµό, είναι η εκπαίδευση, η οποία λειτουργία για να αποδώσει 

πρέπει να προγραµµατιστεί, να οργανωθεί, να σχεδιαστεί, και να υλοποιηθεί σωστά και 

αποτελεσµατικά και να ανταποκρίνεται κάθε φορά στις εκάστοτε ανάγκες του οργανι-

σµού.  

Ο σύγχρονος επιχειρηµατικός κόσµος χαρακτηρίζεται από ραγδαίες αλλαγές και 

τεχνολογικές εξελίξεις. Όλο και περισσότερες επιχειρήσεις συνειδητοποιούν πως το 

ανθρώπινο δυναµικό τους είναι ένας από τους πολυτιµότερους πόρους που διαθέτουν. 

Η εκπαίδευση των εργαζόµενων αναγνωρίζεται ως ένα µέσο που µπορεί να δώσει στους 

εργαζόµενους τη δυνατότητα να αποκτήσουν και να αναπτύξουν τις δεξιότητες, τις 

γνώσεις και τις συµπεριφορές αυτές που θα επιτρέψουν στις επιχειρήσεις τους να αντα-

ποκριθούν στις αλλαγές που συντελούνται και να επιτύχουν τους στόχους τους.  

Όταν η εκπαίδευση των εργαζοµένων συσχετίζεται µε τις πραγµατικές ανάγκες 

και τους στόχους των επιχειρήσεων τότε αποκτά µία άλλη οντότητα, αποτελεί µία 

στρατηγική προσέγγιση και ως τέτοια έχει τη δυνατότητα να προσθέσει αξία στις εκ-

παιδευτικές δραστηριότητες και τις αντίστοιχες επενδύσεις των επιχειρήσεων. Οι δυνα-

τότητες των νέων τεχνολογιών και οι νέες µέθοδοι εκπαίδευσης που στηρίζονται σε αυ-

τές δεν πρέπει να υπερεκτιµούνται, αλλά να αποτελέσουν ένα εργαλείο το οποίο σε 

συνδυασµό µε τα πλεονεκτήµατα άλλων µεθόδων να συντελέσουν στην επίτευξη των 

στόχων των επιχειρήσεων και των εργαζοµένων. 
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 Η αποτελεσµατική και αποδοτική εκπαίδευση των εργαζοµένων επιτυγχάνεται 

όχι απλώς µε τη διάθεση µεγάλων χρηµατικών ποσών και την πραγµατοποίηση απο-

σπασµατικών εκπαιδευτικών δραστηριοτήτων, αλλά µε την πραγµατική στήριξή της 

από τις διοικήσεις και τα ανώτατα στελέχη των επιχειρήσεων, τη συστηµατική προσέγ-

γιση και την καλλιέργεια κλίµατος µάθησης για όλους τους εργαζόµενους. Εκεί που 

παρατηρείται πολλές φορές  έλλειµµα είναι στην αξιολόγηση της αποτελεσµατικότητας 

που έχει η επιµόρφωση και θα πρέπει να γίνουν προσπάθειες και νέες προσεγγίσεις.  

Οι γενικοί στόχοι ενός Εκπαιδευτικού Προγράµµατος είναι οι καταρτιζόµενοι να 

αποκτήσουν τις γνώσεις και να καλλιεργήσουν τις απαραίτητες ικανότητες-δεξιότητες 

που θα τους καταστήσουν ικανούς να εργαστούν ποιοτικά και ανταγωνιστικά. Οι εκ-

παιδευτικοί στόχοι αφορούν στο σύνολο των γνώσεων, ικανοτήτων, δεξιοτήτων, στά-

σεων και συµπεριφορών, που οι καταρτιζόµενοι αναµένεται να αποκτήσουν µέσω του 

προγράµµατος, προκειµένου να ανταποκριθούν στις ανάγκες βελτίωσης τόσο του εργα-

σιακού περιβάλλοντος όσο και της πρόληψης των ατυχηµάτων που δυστυχώς συµβαί-

νουν και η συχνότητά τους είναι ανάλογη της απειρίας και ανειδίκευσης του προσωπι-

κού. Σε επίπεδο γνώσεων, οι στόχοι αφορούν σε αυτά που οι καταρτιζόµενοι επιδιώκε-

ται να αποκτήσουν, κυρίως µέσω της επεξεργασίας θεωρητικών και πρακτικών ζητηµά-

των, πληροφοριών και δεδοµένων. Σε επίπεδο δεξιοτήτων, οι στόχοι αφορούν σε όσα οι 

καταρτιζόµενοι θα είναι σε θέση να κάνουν, στο τέλος του προγράµµατος κατάρτισης. 

Σε επίπεδο στάσεων, οι στόχοι αφορούν στο σύνολο των αξιών, συναισθηµάτων ή στά-

σεων, που ενισχύονται ή µετασχηµατίζονται, µέσω του προγράµµατος. 

Η εκπαιδευτική παρέµβαση συνήθως πραγµατοποιείται σε τρεις κατηγορίες δε-

ξιοτήτων. Αυτές είναι οι Τεχνικές, οι Δεξιότητες στις διαπροσωπικές σχέσεις και οι Δε-

ξιότητες επίλυσης προβληµάτων. 

Στις Τεχνικές Δεξιότητες η εκπαίδευση µπορεί να αφορά την εκµάθηση στον 

χειρισµό ενός µηχανήµατος ή στον χειρισµό ηλεκτρονικού υπολογιστή. Αυτού του εί-

δους η εκπαίδευση στοχεύει στην ένταξη του ανθρώπινου δυναµικού µιας επιχείρησης 

στο περιβάλλον των νέων τεχνολογιών και στον ¨κόσµο¨ των Η/Υ, έτσι ώστε να µπο-

ρούν να ανταποκρίνονται και να λειτουργούν ευκολότερα στο εργασιακό, επαγγελµατι-

κό και κοινωνικό περιβάλλον τους και να αντεπεξέλθουν στις απαιτήσεις και τις ανά-
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γκες των σύγχρονων επιχειρήσεων, λειτουργώντας  στην αγορά εργασίας ως εκπαιδευ-

µένα  στελέχη, µε πιστοποίηση γνώσεων και δεξιοτήτων στις νέες τεχνολογίες. 

Στις Δεξιότητες σε διαπροσωπικές σχέσεις η εκπαίδευση αφορά στη βελτίωση 

της ικανότητας για ακρόαση ή εκφορά λόγου, για καλύτερη επικοινωνία, καθώς και 

µείωση των συγκρούσεων και του στρες, δεδοµένου ότι πολλά προβλήµατα ανακύ-

πτουν από την αλληλεπίδραση του εργαζοµένου είτε µε τους συναδέλφους του στον 

ίδιο εργασιακό χώρο, είτε µε εξωτερικούς συνεργάτες που έρχεται σε επαφή. 

Τέλος η εκπαίδευση στις δεξιότητες επίλυσης προβληµάτων  αφορά την βελτίω-

ση της σκέψης και λογικής του εργαζοµένου, τον προσδιορισµό των προβληµάτων και 

την επιθυµητή επίλυση τους, την εκτίµηση των καταστάσεων κλπ. Αυτού του είδους η 

εκπαίδευση στοχεύει στην προετοιµασία των εκπαιδευοµένων για την σωστή αντιµετώ-

πιση εκτάκτων αναγκών, που είναι βέβαιο πως θα προκύψουν στα πλαίσια της λειτουρ-

γίας µιας επιχείρησης. 

Η εταιρία, µεθοδικά, µε έµφαση στην ποιότητα και την αποδοτική αξιοποίηση 

του πολύτιµου χρόνου των εργαζοµένων, αναπτύσσει και υλοποιεί προγράµµατα που 

µετατρέπουν τα στελέχη της στο αληθινά ανταγωνιστικό της πλεονέκτηµα. Η εκπαί-

δευση συντελείται µε δύο τρόπους. Είτε εξωτερικά, σε συνεργασία µε εκπαιδευτικούς 

φορείς οι οποίοι εφαρµόζουν πιστά διεθνή standards ποιότητας, έχουν στις τάξεις τους 

υψηλού επιπέδου διδακτικό προσωπικό µε πολυετή εκπαιδευτική εµπειρία και προσαρ-

µόζονται συνεχώς στις εξελίξεις. Είτε εσωτερικά, αξιοποιώντας την άρτια επιστηµονική 

κατάρτιση και τη µακροχρόνια επαγγελµατική εµπειρία στελεχών, που είναι πρόθυµα 

να µεταλαµπαδεύσουν τη γνώση τους στους νέους συναδέλφους. 

Ως αποτέλεσµα δίνεται η δυνατότητα στα στελέχη να εµπλουτίσουν τις γνώσεις 

τους, να αποκτήσουν ολοκληρωµένη εικόνα του αντικειµένου τους, να αναπτύξουν πε-

ραιτέρω τα ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα της εταιρίας και να παραµείνουν έτσι σε 

πλήρη επαφή µε τις δυναµικές αλλαγές που συντελούνται στον χώρο.    

Πιο συγκεκριµένα οι γενικοί στόχοι ενός εκπαιδευτικού προγράµµατος είναι: 
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• Να αναπτύξει το εννοιολογικό και θεωρητικό υπόβαθρο των συµµετεχόντων ώστε 

να ανταποκρίνονται µε επιτυχία στους διοικητικούς και στρατηγικούς στόχους της 

επιχείρησης. 

• Να εφοδιάσει τους συµµετέχοντες µε θεµελιώδεις µεθοδολογίες και εργαλεία που 

είναι χρήσιµα για να αντιµετωπίζουν τα πολύπλοκα ζητήµατα της επιχείρησης και 

να αξιολογούν τις εκάστοτε τάσεις ή σύγχρονες προσεγγίσεις στο επιστηµονικό και 

επαγγελµατικό πεδίο. 

• Να αναπτύξει τις εξειδικευµένες ικανότητες χειρισµού των λειτουργιών και των συ-

στηµάτων της επιχείρησης (προσλήψεις, αµοιβές, αξιολόγηση, ανάπτυξη, κ.λ.π.).  

• Να αναπτύξει τις ηγετικές ικανότητες των συµµετεχόντων . 

• Να αναπτύξει στρατηγικές δεξιότητες που είναι απαραίτητες για τη στρατηγική 

εναρµόνιση του ανθρώπινου δυναµικού µε τη συνολική οργανωσιακή και διοικητι-

κή ανάπτυξη της επιχείρησης – οργανισµού. 

Πολλοί ισχυρίζονται ότι η εκπαίδευση έχει µεγάλο κόστος στις ηµέρες µας. 

Υπάρχουν όµως και κάποιοι άλλοι που υποστηρίζουν ότι η απουσία της κοστίζει ακόµα 

περισσότερο. Πράγµατι, η εκπαίδευση του προσωπικού δεν θεωρείται πια ένα επιπλέον 

κόστος αλλά παράγοντας αύξησης της ανταγωνιστικότητας της επιχείρησης. Η επιτυχία 

µιας επιχείρησης βασίζεται στην υψηλή απόδοση των εργαζοµένων κι αυτή µε την σει-

ρά της στην υψηλής ποιότητας εκπαίδευση. Για να παραµείνει µια επιχείρηση ανταγω-

νιστική οφείλει να εκµεταλλευθεί την τεχνολογία προκειµένου να εκπαιδεύσει τους ερ-

γαζοµένους ταχύτερα, οικονοµικότερα και αποτελεσµατικότερα. 

Ποτέ άλλοτε δεν είχε γίνει τόσο έντονη προσπάθεια για εκπαίδευση του ανθρω-

πίνου δυναµικού όσο στις ηµέρες µας. Ούτε όµως η εκπαίδευση είχε καταστεί ποτέ έως 

σήµερα στην συνείδηση των εργαζοµένων και των εργοδοτών, ως ένας µηχανισµός οι-

κονοµικής και κοινωνικής ανάπτυξης που µπορεί να επιφέρει τόσα βραχυπρόθεσµα και 

µακροπρόθεσµα αποτελέσµατα.  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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2 

ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΚΗ ΑΝΑΣΚΟΠΗΣΗ 

2.1Εισαγωγή 

Η οργάνωση και διοίκηση προσωπικού υπάρχει στις επιχειρήσεις εδώ και αρκετά χρό-

νια. Αφότου οι άνθρωποι δουλεύουν µαζί και βάζουν κοινούς στόχους, σίγουρα πρέπει 

να υπάρχει ο συντονισµός και η κατανοµή εργασίας αναλόγως των ατόµων. Ο κάθε ερ-

γαζόµενος έπρεπε να έχει καθορισµένα καθήκοντα που θα τα ακολουθεί πιστά ούτως 

ώστε να γίνεται εφικτή η επίτευξη των στόχων του. Επίσης υπήρχε η ανταµοιβή του 

κάθε εργαζόµενου µε βάση τα τις επιδόσεις του στην εργασία. 

  Ένας από τους κύριους θεµελιωτές της Οργάνωσης και Διοίκησης είναι ο Taylor 

Frederic ο οποίος µε το συγγραφικό του έργο ‘‘Αρχές Επιστηµονικού Μάνατζµεντ’’ που 

δηµοσιεύτηκε το 1910 στις ΗΠΑ καθιερώθηκε ως ο πατέρας της Επιστήµης της Οργά-

νωσης και Διοίκησης. Πίστευε ότι ο µόνος τρόπος για να υπάρξουν υψηλότεροι µισθοί 

και αύξηση των κερδών µιας επιχείρησης ήταν η αύξηση της παραγωγικότητας της. Με 

λίγα λόγια ο σκοπός της διοίκησης κατά τον Taylor είναι να εξασφαλιστεί η µέγιστη 

ευηµερία του εργοδότη αλλά και του εγοδοτούµενου ταυτόχρονα. Ο Taylor πίστευε ότι 

η αύξηση των µισθών και η άνοδος των κερδών θα επιτυγχανόταν µέσω της  αύξηση 

της παραγωγικότητας. 

   Βεβαίως πολύ σηµαντικός υπήρξε και ο Γάλλος µηχανικός Henri Fayol ο οποίος θεω-

ρείται µετά τον Taylor, ο πατέρας της Θεωρίας της Διοίκησης ο οποίος έδωσε περισσό-

τερη σηµασία στα υψηλά ιεραρχικά επίπεδα της οργανωτικής και διοικητικής πυραµί-

δας και ανέλυσε τα καθήκοντα των διοικητικών στελεχών.    

   Λίγα χρόνια αργότερα ο Luther Gulick ένας από τους θεµελιωτές της Επιστηµονικής 

Διοίκησης διατύπωσε τον ορισµό των λειτουργιών του Μάνατζµεντ ο οποίος µε την 

πάροδο του χρόνου αποδείχτηκε ως ο πιο αυθεντικός στον χρόνο. Αποτέλεσε την βάση 

πολλών παραλλαγών όπως η οργάνωση, η στελέχωση, ο συντονισµός αλλά και ο προϋ-

πολογισµός.    

   Ο Γάλλος κοινωνιολόγος Max Weber (1864-1920) καθώς έψαχνε τις µεθόδους έρευ-

νας των κοινωνικών επιστηµών, έδωσε ιδιαίτερη έµφαση στη διοίκηση ως κοινωνικό 
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φαινόµενο. Υποστήριξε ότι η γραφειοκρατία είναι το πλέον αποτελεσµατικό µέσο για 

την άσκηση ελέγχου πάνω στους εργαζόµενους. Βασικά χαρακτηριστικά της είναι οι 

στενά καθορισµένες αρµοδιότητες, οι αυστηροί κανόνες και η εφαρµογή του ιεραρχι-

κού συστήµατος οργάνωσης (Μπουραντάς, 1999). 

 Ο Αµερικανός µηχανολόγος µηχανικός Henry Laurence Gantt (1861-1919) φίλος του 

Teylor υποστήριξε την ανάγκη της συνεργασίας και της κατανόησης µεταξύ της διοί-

κησης και των υπαλλήλων µιας επιχείρησης. Τονίζει την σηµαντικότητα της εκπαίδευ-

σης σε µια επιχείρηση αλλά και της συµµετοχής του εργαζόµενου στα διοικητικά προ-

βλήµατα.  

    Το 1920 οι Elton Mayo και F. Roethlisberger υπήρξαν αντίπαλοι του Taylor και υπο-

στήριξαν, ότι αν οι επιχειρήσεις επέτρεπαν στους εργαζοµένους να συµµετέχουν σε θέ-

µατα που αφορούσαν τις συνθήκες και τις µεθόδους εργασίας, τότε θα είχαν ένα πιο 

αναπτερωµένο ηθικό. Θα βελτιώνονταν και θα έδειχναν µεγαλύτερη προθυµία για συ-

νεργασία µε τους συναδέλφους τους. 

   Έτσι µέσα από τους θεµελιωτές Επιστηµονικής Οργάνωσης και Διοίκησης πήραν τα 

παραδείγµατά που έπρεπε οι επιχειρήσεις ούτος ώστε στις αρχές του 20ου αιώνα να 

προχωρήσουν σε προσλήψεις ατόµων που θα παρείχαν βοήθεια στο εργατικό προσωπι-

κό και θα αντιµετώπιζαν µαζί τα διάφορα προβλήµατα κατά την διάρκεια διεξαγωγής 

της εργασίας τους. Αργότερα καθώς περνούσαν τα χρόνια και αυξάνονταν οι επιχειρή-

σεις και οι επιχειρηµατικές δραστηριότητες πλήθαιναν, αποφάσισαν οι εργοδότες να 

δώσουν ακόµα ένα ρόλο στα άτοµα αυτά. Τα στελέχη αυτά εκτός από τις υποχρεώσεις 

που είχαν προς τους άλλους εργαζόµενους καθώς και την επίβλεψη τους, τώρα θα 

έπρεπε να επιλέγουν το κατάλληλο προσωπικό για την επιχείρηση αναθέτοντας τους τις 

αρµοδιότητες τους και παράλληλα παρέχοντας τους την απαιτούµενη εκπαίδευσή.  

   Μετά τον Β’ Παγκόσµιο Πόλεµο η οργάνωση και διοίκηση προσωπικού άρχισε να 

αποτελεί αναπόσπαστο και ίσως το σηµαντικότερο κοµµάτι µιας επιχείρησης που εν-

διαφερόταν για την ευηµερία και την πορεία της προς την κορυφή. Έτσι ξεκίνησαν να 

προσλαµβάνονται άτοµα γι’ αυτές τις θέσεις που κατείχαν την απαιτούµενη πανεπιστη-

µιακή µόρφωση και γνώσεις. Η οργάνωση και διοίκηση προσωπικού θεωρείται επένδυ-

ση για µια επιχείρηση που το χειρίζεται σωστά διότι µπορεί να έχει στο δυναµικό της 

άτοµα τόσο σηµαντικά που να αποφέρουν πολλά κέρδη και κύρος σ’ αυτήν.           
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   Σήµερα το 2016 είναι ραγδαία η ανάπτυξη των τµηµάτων του ανθρωπίνου δυναµικού 

στις επιχειρήσεις αφού πλέον αποτελεί έναν από τους συντελεστές που συµµετέχουν 

ακόµα και στην στρατηγική διοίκησης της επιχείρησης.   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2.1.1 Βασικές Έννοιες Οργάνωσης και Διοίκησης 

Η Οργάνωση µπορεί να ορισθεί ως η ένωση ενός συνόλου ατόµων που µέσα από την 

εργασία τους προσπαθούν να επιτύχουν τους κοινούς στόχους που έθεσαν. Βασικά 

στοιχεία που ορίζουν την οργάνωση είναι: οι άνθρωποι, οι σκοποί, η εργασία-συστήµα-

τα-σχέδια, η χρονική διάρκεια και τα σύνορα. (Δηµήτρης Μπουραντάς, 2002:25) . 

  Χωρίς την παρουσία των ανθρώπων ή των οµάδων  οι οποίοι δηµιουργούν σχέσεις 

µεταξύ τους δεν µπορεί να υπάρξει η οργάνωση. Είναι αυτή η οποία θέτει στόχους και 

βάζει τους ανθρώπους στον δρόµο προς την επιτυχία. Στο σύνολο η οργάνωση είναι 

υπεύθυνη στο να καθορίζει τα καθήκοντα και την εργασία των ανθρώπων ή των οµά-

δων των οποίων συνιστούν τις συγκεκριµένες θέσεις εργασίας που αναλαµβάνουν να 

φέρουν εις πέρας. Η οργάνωση έχει συνέχεια στο χρόνο δεν είναι κάτι παρορµητικό και 

αυθόρµητο, κάτι στιγµιαίο. Η επιχείρηση ολοκληρωτικά είναι µια οργάνωση, µια παρα-

γωγική-οικονοµική οργάνωση η οποία συνδέεται µε τις ανάγκες των ανθρώπων και την 

ικανοποίησή τους θέτοντας στόχους και πετυχαίνοντας τους. Καθώς οι άνθρωποι δη-

µιουργούν οµάδες και ενώνονται υπάρχει µεγαλύτερη εξειδίκευση και διαίρεση στο 

έργο. Με αυτό επιτυγχάνεται η αποτελεσµατικότητα της εργασίας του ανθρώπου. Ως 

στόχος µιας επιχείρησης- οργανισµού µπορεί να είναι µια κατάσταση στην οποία επι-

θυµεί αυτή να φτάσει, όπως η εκτέλεση και εξέλιξη της εργασίας πιο αποδοτικά και 

ορθά από τους εργαζόµενους αλλά και η εκπλήρωση των σκοπών της.   

   Η Διοίκηση ασχολείται µε την αναζήτηση, την ανεύρεση και την εφαρµογή απαιτού-

µενων αποτελεσµατικών µεθόδων για την πραγµατοποίηση των στόχων και των σκο-

πών της επιχείρησης. Επίσης δραστηριοποιεί, κατευθύνει και ελέγχει το πρόγραµµα 

δράσης ενός οργανισµού καθώς και τις διαδικασίες λειτουργίας της. Η διοίκηση νοείται 

ως επιστήµη η οποία χωρίζεται σε δηµόσια και ιδιωτική. (Νίκος Δήµου, 2003:34) Μπο-

ρεί να εποπτεύει, να καθοδηγεί µια επιχείρηση και το σύνολο των ανθρώπων που εργά-

ζονται σ’ αυτήν. Ο Μάνατζερ είναι αυτός που επιτελεί τα πιο πάνω και προσπαθεί να 

ικανοποιήσει τις επιθυµίες του διευθυντή ή ιδιοκτήτη της επιχείρησης οργανώνοντας 

και διοικώντας το προσωπικό του.  
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   Εποµένως, οργάνωση και διοίκηση είναι η διαδικασία της διεύθυνσης του προγραµ-

µατισµού αλλά και του ελέγχου που ασκείται σε µια επιχείρηση, καθώς και της επο-

πτείας προκειµένου να επιτευχθούν αποτελεσµατικά οι στόχοι και οι σκοποί της. 
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2.1.2 Λειτουργίες Οργάνωσης και Διοίκησης 

Ως λειτουργίες της οργάνωσης και διοίκησης έχουν ορισθεί ο προγραµµατισµός ή σχε-

διασµός, ο έλεγχος, η οργάνωση και η διεύθυνση. Αποτελεσµατική διοίκηση θεωρείται 

αυτή η οποία καταφέρνει να οργανώνει τις λειτουργίες έτσι ώστε να εκτελούνται σωστά 

σε µια επιχείρηση καθηµερινά. Ο σωστός προγραµµατισµός δίνει την σκυτάλη στην 

οργάνωση και την διεύθυνση και τέλος στον έλεγχο. Σε µια επιχείρηση τα υψηλόβαθµα 

στελέχη σχεδιάζουν το πρόγραµµα, κατανέµουν τα καθήκοντα στο προσωπικό της επι-

χείρησης και ορίζουν τις θέσεις εργασίες, δίνοντας κατευθυντήριες γραµµές για να γί-

νουν όλα όπως πρέπει και τέλος ελέγχει τα αποτελέσµατα τις διαδικασίας αυτής.    

  Ο προγραµµατισµός νοείται σαν ένα σύστηµα ενεργειών το οποίο γίνεται για τον κα-

θορισµό των στόχων της επιχείρησης. Επίσης προσδιορίζονται οι τρόποι και τα µέσα τα 

οποία θα χρησιµοποιηθούν για την επίτευξη τω στόχων της. Η οργάνωση έρχεται αµέ-

σως µετά τον προγραµµατισµό να εξασφαλίσει την αποτελεσµατικότητα στην επιχείρη-

ση εάν και εφόσον χρησιµοποιηθεί µε τον σωστό τρόπο. Δηλαδή να συνάδουν οι δοµές, 

οι διαδικασίες και οι κανόνες λειτουργίας της επιχείρησης. Το στέλεχος που είναι υπεύ-

θυνο για την οργάνωση της επιχείρησης ταξινοµεί, κατανέµει, αναθέτει τα καθήκοντα 

του προσωπικού, τις ευθύνες και γενικότερα κρατά τα ινία για να προχωρούν και να 

εξελίσσονται όλα οµαλά.  

   Η διεύθυνση έχει να κάνει µε την σωστή διοίκηση του προσωπικού δηλαδή του αν-

θρώπινου παράγοντα της επιχείρησης. Η διεύθυνση νοείται ως η καθοδήγηση και η εν-

θάρρυνση του προσωπικού για την καλύτερη επίτευξη των στόχων. Για να υπάρξει 

αποτελεσµατική διεύθυνση πρέπει επίσης να υπάρχει επικοινωνία µεταξύ των στελεχών 

της επιχείρησης και του προσωπικού. Η συνεργασία και η οµαδικότητα είναι σηµαντικά 

συστατικά για να υπάρχει ένα καλό κλίµα στον χώρο της εργασίας.  Πρέπει να ενεργο-

ποιούνται όλες οι ικανότητες και οι δεξιότητες των µελών της επιχείρησης για το καλό 

αυτής και του ίδιου του στελέχους που είναι υπεύθυνο για τα πιο πάνω. Μετά από τα 

πιο πάνω εφαρµόζεται ο έλεγχος και η εποπτεία των εργασιών που εκτελεί το προσωπι-

κό και είναι σηµαντικά γιατί µέσα από αυτά εντοπίζονται τα λάθη και οι αδυναµίες ού-

τως ώστε να διορθώνονται και να µην ξεφεύγουν από την γραµµή των στόχων που εί-

χαν καθοριστεί για την ανάπτυξη και ανέλιξη της επιχείρησης.            
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   Μια άλλη βασική λειτουργία της οργάνωσης και διοίκησης είναι φυσικά η λήψη απο-

φάσεων. Είναι πολύ σηµαντικό σε µια επιχείρηση να υπάρχουν τα κατάλληλα άτοµα τα 

οποία να µπορούν να πάρουν την σωστή απόφαση ανάµεσα στις εναλλακτικές επιλογές 

που καθηµερινά τους παρουσιάζονται . Ένα στέλεχος είναι αποτελεσµατικό όταν είναι 

σε θέση να πάρει τις σωστές αποφάσεις στον σωστό χρόνο. (Μπουραντάς, 2002:61) Για 

να ληφθεί µια απόφαση και να είναι εύστοχη πρέπει να υπάρχουν και οι απαιτούµενες 

γνώσεις,  πληροφορίες και τεχνικές αλλά και η ικανότητα του ατόµου που χειρίζεται 

αυτά τα θέµατα να µπορεί να τα φέρει εις πέρας και να επιτύχει το επιθυµητό αποτέλε-

σµα. 

   Οι λειτουργίες αυτές είναι άρρηκτα συνδεδεµένες µεταξύ τους για την οµαλή διεξα-

γωγή της οργάνωσης και διοίκησης της επιχείρησης και την επίτευξη των στόχων της 

ωσότου υπάρχουν τα κατάλληλα άτοµα τα οποία να την διαχειρίζονται. 

      Οι τίτλοι που δίνονται στα διοικητικά στελέχη των διαφόρων επιπέδων της διοικη-

τικής ιεραρχίας ποικίλλουν και εξαρτώνται από το είδος της οργάνωσης. Έτσι π.χ. τα 

στελέχη του πρώτου επιπέδου της διοικητικής ιεραρχίας συνήθως ονοµάζονται επό-

πτες. Σε µια βιοµηχανία, τα διοικητικά στελέχη του πρώτου επιπέδου µπορεί να ονοµά-

ζονται εργοδηγοί. Τα διοικητικά στελέχη του δεύτερου επιπέδου ονοµάζονται προϊ-

στάµενοι (τµήµατος, πωλήσεων περιοχής Α’, µονάδας κλπ).  Στο τρίτο επίπεδο διοικη-

τικής ιεραρχίας, στις διευθύνσεις, ο τίτλος του διοικητικού στελέχους είναι ανάλογος µε 

το αντικείµενο της διεύθυνσης που ασκεί. Έτσι έχουµε διευθυντή : Marketing, Παρα-

γωγής, Χρηµατοοικονοµικών Υπηρεσιών, Προµηθειών κλπ. Τέλος, αυτός που βρί-

σκεται στην κορυφή της πυραµίδας της ιεραρχίας, µπορεί να ονοµάζεται : Γενικός 

Διευθυντής, Διευθύνων Σύµβουλος, Αντιπρόεδρος κλπ. Συνοπτικά υπάρχουν 4 στυλ 

Διοίκησης Προσωπικού:    

•  Το διευθυντικό, για να βάλει σε τάξη µια οργάνωση εργασίας 

• Το ενθαρρυντικό, για να βοηθήσει την οµάδα να βρει τον ρυθµό της 

• Το συµµετοχικό, για να δηµιουργήσει ένα οµαδικό πνεύµα, όπου όλοι συµµετέχουν 

• Το να δίνει αρµοδιότητες, για να έχει χρόνο να ελέγχει, να καθοδηγεί και να προλάβει 

καταστάσεις. 
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Σχήµα 1 Πυραµίδα διοικητικής ιεραρχίας µε ενδεικτικούς τίτλους των διοικητικών 
στελεχών των διαφόρων επιπέδων της διοικητικής ιεραρχίας. 

  Οι ειδικοί λένε ότι δεν θα πρέπει να διοικούµε ανάλογα µε την προσωπικότητα του 

υπαλλήλου, αλλά ανάλογα µε τον βαθµό ικανότητας και αυτονοµίας του.   Π.χ. ένας 

νέος υπάλληλος, που είναι στο στάδιο µάθησης, χρειάζεται καθοδήγηση σε όλα, ενώ 

ένας παλιός θα πρέπει να έχει εµπειρία και να αναλάβει τις ευθύνες του, χωρίς συνεχή 

καθοδήγηση. 

      Τελικά ένας καλός Manager είναι αυτός που είναι ευέλικτος, που µπορεί και προ-

σαρµόζει το στυλ της διοίκησης ανάλογα µε τις περιστάσεις. 

    Ένα «καλό αφεντικό» είναι αυτός που διαθέτει ικανότητες διευθυντικές, αλλά και 

ενθαρρυντικές, αλλά και γνωρίζει να τις εφαρµόζει στην κατάλληλη δόση, την κατάλ-

ληλη στιγµή. 
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ΣΤΕΛΕΧΗ Δ’ ΕΠΙΠΕΔΟΥ 
• ΓΕΝΙΚΟΣ ΔΙΕΥΘΥΝΤΗΣ 
• ΔΙΕΥΘΥΝΩΝ ΣΥΜΒΟΥΛΟΣ 
• ΑΝΤΙΠΡΟΕΔΡΟΣ MARKETING

ΕΞΟΥΣΙΑ, ΕΥΘΥΝΗΔ.Σ.

ΣΤΕΛΕΧΗ Γ’ ΕΠΙΠΕΔΟΥ 
• ΔΙΕΥΘΥΝΤΗΣ ΠΑΡΑΓΩΓΗΣ 
• ΔΙΕΥΘΥΝΤΗΣ MARKETING 
• ΔΙΕΥΘΥΝΤΗΣ ΚΑΤΑΣΤΗΜΑΤΟΣ 
• ΔΙΕΥΘΥΝΤΗΣ ΟΡΘΟΠΕΔΙΚΗΣ

ΣΤΕΛΕΧΗ Β’ ΕΠΙΠΕΔΟΥ 
• ΠΡΟΪΣΤΑΜΕΝΟΣ ΤΜΗΜΑΤΟΣ 
• ΠΡΟΪΣΤΑΜΕΝΟΣ ΠΩΛΗΣΕΩΝ 
• ΠΡΟΪΣΤΑΜΕΝΟΣ ΜΟΝΑΔΑΣ

ΣΤΕΛΕΧΗ Α’ ΕΠΙΠΕΔΟΥ 
• ΕΠΟΠΤΕΣ 
• ΕΡΓΟΔΗΓΟΙ

ΕΡΓΑΤΕΣ, ΥΠΑΛΛΗΛΟΙ



2.2 Μορφές οργάνωσης και διοίκησης 

Οι κυριότερες  µορφές οργάνωσης και διοίκησης είναι η Τυπική και Άτυπη µορφή αλλά 

και η Αυταρχική η Δηµοκρατική, η Αυτοδιοίκηση και η Συµµετοχική. Βασικές αρχές 

της οργάνωσης και διοίκησης είναι: 

➢ Η επιχειρησιακή δοµή η οποία πρέπει να είναι απλή και ελαστική 

➢ Η στελέχωση των θέσεων να γίνεται µε βάση τις ανάγκες της επιχείρησης  

➢ Ένας υφιστάµενος να αναφέρεται µόνο σε ένα προϊστάµενο 

➢ Οι υπευθυνότητες πρέπει να είναι σαφείς και κατανοητές για το προσωπικό 

 (http://www.spiral.com.gr/EpixeirisiakiDomi.pdf)  

Η συνεργασία µιας οµάδας ατόµων οδηγεί στην δηµιουργία µιας µορφής οργάνωσης 

που αυτή µπορεί να είναι είτε τυπική είτε άτυπη. 

1. Τυπική µορφή οργάνωσης 

   Η τυπική ή αλλιώς η επίσηµη µορφή οργάνωσης νοείται αυτή ο οποία διαθέτει στοι-

χεία όπως οι κανόνες, οι σκοποί, οι κανονισµοί, η επίσηµη δοµή πράγµατα τα οποία δεν 

συναντούµε στην άτυπη µορφή οργάνωσης. Χαρακτηρίζεται από την συνεργασία των 

ατόµων για την πραγµατοποίηση των κοινών στόχων που θέτουν τα στελέχη για την 

επιχείρηση.  

Η τυπική µορφή οργάνωσης χαρακτηρίζεται από τις πιο κάτω αρχές: 

➢ Αρχή της αποτελεσµατικότητας  

➢ Αρχή της παραγωγικότητας  

Η οργάνωση θα θεωρηθεί αποτελεσµατική εάν ως σύνολο και τµήµα η επιχείρηση κα-

ταφέρει να πραγµατοποιήσει τους στόχους της. Σίγουρα οι επιδιωκόµενοι στόχοι πρέπει 

να επιτευχθούν µε το ελάχιστο κόστος. Να µην γίνονται σπατάλες και να είναι παραγω-

γική η οργάνωση αλλά και να επιτρέπει στους υπευθύνους και στο προσωπικό να παίρ-

νουν µέρος στην επίλυση διαφόρων προβληµάτων της επιχείρησης. Επίσης για να είναι 

παραγωγική πρέπει να προνοεί για την ασφάλεια του προσωπικού και να δίνει την ευ-

καιρία σ’ αυτό να εξελίσσεται και ανάλογα µε αυτά που προσφέρει να αµείβεται. (Νίκος 

Δήµου, 2003:66-67) 
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2. Άτυπη µορφή οργάνωσης 

Η άτυπη µορφή οργάνωσης νοείται η κοινή δράση του προσωπικού µιας επιχείρησης 

χωρίς να επιδιώκεται κάποιος κοινός στόχος. Μέσα από αυτό µπορεί να προκύψουν και 

θετικά αποτελέσµατα και αρνητικά. Οι άνθρωποι θέλοντας να καλύψουν τις ανάγκες 

τους αναπτύσσουν σχέσεις µεταξύ τους και δηµιουργούν οµάδες για να το πετύχουν. 

Αυτές οι οµάδες δηµιουργούν µοντέλα συµπεριφοράς και στόχους οι οποίοι δεν συνά-

δουν µε αυτούς της τυπικής οργάνωσης.  

   Η άτυπη οργάνωση δεν έχει ούτε κανόνες ούτε δοµή όπως η τυπική οργάνωση και 

δρα στον εργασιακό χώρο παράλληλα και ταυτόχρονα µε την τυπική οργάνωση. Η 

διάρκειά της άτυπης οργάνωσης δεν είναι δεδοµένη ούτε σταθερή και εξαρτάται πάντα 

από τον χρόνο πραγµατοποίησης των στόχων για τους οποίους συστάθηκε.  

Μπορεί επίσης να συµβάλει στο έργο της τυπικής οργάνωσης µε τους πιο κάτω τρόπους 

είτε θετικά είτε αρνητικά:  

➢ Στην αποδοτικότητα της επιχείρησης 

➢ Στις αλλαγές της επιχείρησης 

➢ Στην διοίκηση της επιχείρησης 

Δεν πρέπει να παραβλέπουµε το γεγονός ότι οι δύο αυτοί τύποι οργάνωσης αλληλοσυ-

µπληρώνονται και βοηθά ο ένας τον άλλο µε αποτέλεσµα να πραγµατοποιούνται οι 

στόχοι της επιχείρησης. Οι δύο αυτές µορφές οργάνωσης συνθέτουν την δοµή και την 

δράση κάθε οµαδικής δραστηριότητας. (http://paroutsas.jmc.gr/org_adm/

org_diik4.htm)  

Το στέλεχος που ηγείται των οργανώσεων αυτών πρέπει να παίρνει τα θετικά από κάθε 

οργάνωση και να τα χρησιµοποιεί προς όφελος της επιχείρησης.    

3. Αυταρχική µορφή διοίκησης 

    Θαρρώ πως είναι η αρχαιότερη µορφή διοίκησης από τότε που οι οικογένειες ασχο-

λούνταν µε τις δικές τους αγροτικές δουλειές όπου ο πατέρας είχε το πρωταρχικό ρόλο. 
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Δηλαδή ήταν ο αφέντης ο λεγόµενος σηµερινός διευθυντής µιας επιχείρησης. Ο αφέ-

ντης της οικογένειας συµπεριφερόταν αυταρχικά στην οικογένειά του όπως και στην 

επιχείρησή του και στο προσωπικό που τον βοηθούσε. Με το πέρασµα του χρόνου και 

την ανάπτυξη και αύξηση των επιχειρήσεων, την ανταλλαγή προϊόντων από περιοχές 

µακρινές, άρχισε αυτή η αυταρχική συµπεριφορά να γίνεται λίγο πιο δηµοκρατική. Ο 

λόγος ήταν γιατί δεν ήταν εύκολο να ασκεί εξουσία µόνο ένα άτοµο και να διαχειρίζε-

ται τόσο πολλά πράγµατα και να συντονίζει σωρεία δραστηριοτήτων χωρίς βοήθεια άλ-

λων προσώπων. Έτσι µε την πάροδο του χρόνου άρχισαν τα πράγµατα ν’ αλλάζουν και 

να κατευθύνονται από το αυταρχικό στυλ σε ένα πιο δηµοκρατικό στυλ στο οποίο συµ-

µετείχαν περισσότερα άτοµα και όχι µόνο µια µονάδα.      

4. Δηµοκρατική µορφή διοίκησης 

     Αυτή η µορφή διοίκησης είναι η πιο συνηθισµένη στις µέρες µας και ενώνει τους 

εργοδότες µε το προσωπικό και τους µάνατζερς µε τους απλούς υπαλλήλους της επιχεί-

ρησης αφού καλούνται να συναποφασίζουν για διάφορα θέµατα που την ταλανίζουν. 

Βρίσκουν τους τρόπους µε τους οποίους θα δράσουν σε κάθε περίπτωση και προσπα-

θούν να επιτυγχάνουν τους στόχους που θέτουν. Οι εργοδότες µαζί µε τους µάνατζερς 

καθορίζουν τους στόχους που θέλει να αποκτήσει η επιχείρηση και συνεργάζονται µε το 

προσωπικό ούτως ώστε να υπάρξει ένα πλάνο, µια στρατηγική που θα βοηθήσει  στην 

απόκτησή τους. Πλέον συναποφασίζουν το επιχειρηµατικό σχέδιο που θα ακολουθή-

σουν, προσδιορίζουν τα µέσα τα οποία θα  χρησιµοποιήσουν για να το καταφέρουν. 

Εάν στην πορεία ανακαλυφθούν λάθη σίγουρα πρέπει να γίνουν και οι απαιτούµενες 

διορθώσεις και από τις δύο πλευρές.  

   Στο τέλος κάθε επιχειρηµατικού σχεδίου γίνεται µια ανασκόπηση για να µπορέσουν 

οι µάνατζερς και το προσωπικό να δουν τα λάθη και τις αδυναµίες που υπήρξαν αλλά 

και τα  θετικά που προέκυψαν. Επίσης εξετάζουν τα αποτελέσµατα του σχεδίου αυτού 

για να δουν εάν επετεύχθησαν οι προκαθορισµένοι στόχοι και αν όχι ποιοι είχαν ευθύ-

νες γι’ αυτό αλλά και ποιοι λειτούργησαν άψογα ώστε να δικαιούνται την επιβράβευση 

που τους αξίζει.  
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Μια τελική κρητική των πραγµάτων µπορεί να φέρει βελτίωση στο επόµενο επιχειρη-

µατικό της σχέδιο και η επιβράβευση κάποιων ατόµων προσδίδει κίνητρα για να προ-

χωρήσουν και να βοηθήσουν την µετέπειτα ανάπτυξη της επιχείρησης.  

5. Αυτοδιοίκηση 

   Σ’ αυτή την µορφή διοίκησης οι διοικητικές και οι εκτελεστικές εργασίες γίνονται 

από το προσωπικό και όχι από τους εργοδότες και τους µάνατζερς. Μέσα από συναντή-

σεις και συζητήσεις αποφασίζουν για τον τρόπο που θα ακολουθήσουν στην εργασία 

τους όσο και για την κατανοµή αυτής µεταξύ τους. Σε αυτές τις περιπτώσεις δεν υπάρ-

χουν µάνατζερς, επιλύνουν µόνοι τους οι εργαζόµενοι τα προβλήµατα και τις δυσκολίες 

που παρουσιάζονται. Η µορφή αυτοδιοίκησης κυρίως προσφέρεται για µικρές επιχειρή-

σεις και όχι για µεγάλες µε υψηλό αριθµό προσωπικού.      

6. Συµµετοχική  

   Η συµµετοχική µορφή διοίκησης έχει κοινά στοιχεία µε την δηµοκρατική αφού και σ’ 

αυτήν συµβάλλουν οι εργαζόµενοι στην λήψη αποφάσεων. Επίσης µοιράζονται τις ευ-

θύνες που µπορεί να έχει µια απόφαση και δουλεύουν οµαδικά αφού ο ένας έχει την 

ανάγκη του άλλου έτσι µαθαίνουν να αλληλοβοηθούνται. Έτσι οι εργαζόµενοι νιώθουν 

το αίσθηµα της ευθύνης και υπευθυνότητας που χρήζουν απέναντι στους υπολοίπους 

και από την άλλη έχουν αναπτερωµένο το ηθικό γιατί νιώθουν ότι προσφέρουν στην 

επιχείρηση µε τις γνώσεις και τις τεχνικές τους αλλά και την δύναµη της ψυχής τους. 

Θέλουν να αποδείξουν ότι η λήψη της απόφασης που πήραν είναι ορθή και να αναδει-

χθούν άξιοι υπάλληλοι της επιχείρησης.  

   Η συµµετοχική διοίκηση παρακινεί τους εργαζόµενους να παίρνουν πρωτοβουλίες και 

να προσφέρουν τα πάντα στην συνολική εργασία. Οι εργαζόµενοι δεν βλέπουν τους 

προϊσταµένους µε άγχος και φόβο αντιθέτως ακούνε τις συµβουλές τους και δρουν 

ανάλογα µ’ αυτές δείχνοντας ενδιαφέρον για την πρόοδο της εργασιακής οµάδας. Με 

αυτό τον τρόπο διοίκησης οι Μάνατζερς αποκτούν µεγαλύτερη δύναµη µέσα από την 

εµπιστοσύνη που τους δείχνει το προσωπικό.  
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   Η µορφή αυτή όταν είχε εφαρµοστεί σε κάποιες επιχειρήσεις στις ΗΠΑ πέτυχε και 

επέφερε πολύ θετικά αποτελέσµατα. Εάν εφαρµοστεί στον κατάλληλο χρόνο στο κα-

τάλληλο µέρος σίγουρα θα είναι κερδοφόρα.   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2.3 Συστήµατα Διοίκησης 

Τα συστήµατα διοίκησης διαµορφώνονται ανάλογα µε το είδος της επιχείρησης το µέ-

γεθος καθώς και την έκταση της παραγωγής της αλλά και την προσωπικότητα των Μά-

νατζερς της. Υπάρχουν δύο είδη συστήµατος που είναι το Συγκεντρωτικό και Αποκε-

ντρωτικό σύστηµα (Centraligation Decentralijation of Authority). (Νίκος Δήµου, 

2003:53) 

  Το συγκεντρωτικό σύστηµα είναι αυτό το οποίο συγκεντρώνει όλες τις εξουσίες σε 

µικρό αριθµό ατόµων συνήθως των υψηλόβαθµων στελεχών της επιχείρησης. Σίγουρα 

οι εξουσίες αυτές δεν µπορούν να συγκεντρωθούν σε ένα άτοµο ούτε σε µικρές επιχει-

ρήσεις διότι αυτό θα έχει ως αποτέλεσµα την µείωση της παραγωγικότητας, σε αργή 

ανάπτυξη και εξέλιξη αλλά και σε χαµηλή αποδοτικότητα. Πιθανόν αυτό να κοστίσει 

στην επιχείρηση µε την έξοδό της από την αγορά αφού δεν θα λειτουργεί σωστά. Αυτό 

το σύστηµα διοίκησης είναι κατάλληλο για µικρές οικογενειακές επιχειρήσεις. 

     Το αποκεντρωτικό σύστηµα είναι αυτό το οποίο χρησιµοποιείται στις περισσότερες 

επιχειρήσεις όπου οι προϊστάµενοι δίνουν στις κατώτερες µονάδες εξουσία. Το προσω-

πικό αυτό είναι εκπαιδευµένο και οργανωµένο κατάλληλα από την επιχείρηση ούτως 

ώστε να γίνεται αποτελεσµατική διοίκηση. Η εµπιστοσύνη είναι κάτι που πρέπει να 

διαθέτει η διεύθυνση της επιχείρησης και οι µάνατζερς που µεταβιβάζουν τα διοικητικά 

καθήκοντα στα κατώτερα στελέχη. Χωρίς αυτήν δεν µπορεί να αποδώσει σωστά το 

προσωπικό και να ενδυναµώσει την επιχείρηση πετυχαίνοντας τους στόχους της.  

   Βασικός παράγοντας που προσδιορίζει την αποκεντρωτική διοίκηση είναι η προσωπι-

κότητα των µάνατζερς. Με βάση αυτήν γίνεται και η επιλογή του συστήµατος διοίκη-

σης σε κάθε επιχείρηση. Άλλοι παράγοντες που προσδιορίζουν την αποκεντρωτική 

διοίκηση είναι το µέγεθος της επιχείρησης, η επιχειρηµατική πολιτική, οι µέθοδοι ελέγ-

χου όπως και ο δυναµικός χαρακτήρας της επιχείρησης γενικότερα.         
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2.3.1 Αβεβαιότητα και Προκλήσεις που προκύπτουν µέσα από την Οργάνωση και 

Διοίκηση προσωπικού 

Για να ξεπεραστεί αυτή η αβεβαιότητα που µπορεί να προκύψει αλλά και ο φόβος για 

το τµήµα ανθρωπίνου δυναµικού µιας επιχείρησης πρέπει σίγουρα οι επιχειρηµατίες να 

επιβεβαιώσουν ότι τα τµήµατα αυτά έχουν λόγο να υπάρχουν µέσα στις επιχειρήσεις 

διότι είναι αυτά που καλούνται να υποστηρίξουν, να συντονίσουν και να εκπαιδεύσουν 

το προσωπικό. 

   Στα θέµατα ανάπτυξης προσωπικού πρέπει να υπάρχει η οργανωτική παρουσία των 

προϊσταµένων και των διευθυντών, να αξιολογούν τις πρωτοβουλίες και τις προτεραιό-

τητες που έχει η επιχείρηση και να παρουσιάζουν τα αποτελέσµατα. Διότι µόνο µέσα 

από την παρουσίαση των αποτελεσµάτων θα αποκαλυφθούν τα λάθη και η αδυναµίες 

του τµήµατος ανθρώπινου δυναµικού και θα µπορέσουν οι µάνατζερς και οι προϊστάµε-

νοι να τα εξαφανίσουν. Εάν διασφαλιστεί η ανάπτυξη ανθρωπίνου δυναµικού όσο και η 

οργάνωση και η διοίκηση του ως επάγγελµα τότε πολύ πιο εύκολα θα αντιµετωπιστούν 

τα προβλήµατα στην επιχείρηση.  

   Πολλοί επαγγελµατίες οι οποίοι δεν θεωρούν το πιο πάνω ως επάγγελµα σπάνια το 

χρησιµοποιούν αυθαίρετα χωρίς την σωστή καθοδήγηση εκπαιδευµένων και ειδικευµέ-

νων στελεχών στο θέµα της διοίκησης των επιχειρήσεων και πιο συγκεκριµένα της ορ-

γάνωσης και διοίκησης ανθρωπίνου δυναµικού (Human Resources). Το γεγονός αυτό 

µειώνει τις πιθανότητες για ανάπτυξη και ανέλιξη της επιχείρησης. 

   Οι παγκόσµιες αβεβαιότητες είναι αυτές που προσθέτουν αδυναµίες και λάθη στην 

διοίκηση ανθρώπινου δυναµικού. Αβεβαιότητες µπορεί να είναι ο ανταγωνισµός, η πα-

γκοσµιοποίηση, η εµπορευµατοποίηση της γνώσης, οι απαιτήσεις των νέων που δίνουν 

το έναυσµα για να ακολουθηθεί µια πιο δυναµική προοπτική ανάπτυξη ανθρώπινου δυ-

ναµικού στις επιχειρήσεις. Επίσης η ανάπτυξη της τεχνολογίας µπορεί να νοηθεί ως µια 

αβεβαιότητα η οποία µας δείχνει την γρήγορη ικανότητα και ανάπτυξη νέων µορφών 

γνώσης όπως είναι και η εξ’ αποστάσεως µάθηση αλλά και αυτή που πηγάζει µέσα από 

το διαδίκτυο.       

   Όπως ανάφερε ο Chermack (2003) οποιαδήποτε µελλοντική ηλικία µπορεί να κουβα-

λήσει µαζί τις άλλες προτεραιότητες γι’ αυτό οι επιχειρηµατίες καλούνται να µπορούν 
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να αλλάζουν και να διαφοροποιούν την ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναµικού ούτως 

ώστε να είναι σε θέση να ανταποκριθεί στις καταστάσεις και στις απαιτήσεις των και-

ρών.  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2.4 Η Σηµασία της Διαχείρησης των Ανθρώπινων Πόρων στα Συστήµατα Υγειονο-

µικής Περίθαλψης 

 Μέσα σε πολλά συστήµατα υγείας παγκοσµίως, αυξηµένη προσοχή έχει στραφεί στην 

διαχείριση των ανθρωπίνων πόρων (ΔΑΠ). Συγκεκριµένα, οι ανθρώπινοι πόροι αποτε-

λούν µία από τις τρεις εισροές (συντελεστές) των αρχών του υγειονοµικού συστήµατος, 

µαζί µε τις άλλες δύο σηµαντικές εισροές φυσικού κεφαλαίου και αναλώσιµων.  

      Το ανθρώπινο δυναµικό, που αφορά τον τοµέα της υγειονοµικής περίθαλψης, µπο-

ρεί να οριστεί ως τα διάφορα είδη -των κλινικών και µη κλινικών - προσωπικού υπεύ-

θυνο για τη δηµόσια υγεία και ατοµική παρέµβαση στην υγεία. Αναµφίβολα το πιο ση-

µαντικό των συντελεστών του συστήµατος υγείας,  της απόδοσης και των πλεονεκτη-

µάτων του συστήµατος είναι ότι µπορούν να προσφέρουν -εξαρτώµενα σε µεγάλο βαθ-

µό από αυτά - τις γνώσεις, τις ικανότητες και το ενδιαφέρον για τα άτοµα που είναι 

υπεύθυνα για την παροχή υπηρεσιών υγείας. 

     ‘Όπως η ισορροπία µεταξύ των ανθρώπινων και φυσικών πόρων, εξίσου απαραίτητο 

είναι να διατηρήθεί ένα κατάλληλο µίγµα µεταξύ των διαφόρων τύπων των φορέων 

υγείας και ιατρών για να βεβαιωθεί η επιτυχία του συστήµατος. Λόγω των προφανών 

και σηµαντικών διαφορών, είναι επιτακτική η ανάγκη να γίνεται διαφορετικά ο χειρι-

σµός του ανθρώπινου κεφαλαίου από αυτόν του φυσικού κεφαλαίου.  

     Και ο αριθµός και το κόστος των αναλώσιµων της υγειονοµικής φροντίδας (ναρκω-

τικά, προθέσεις και  διαθέσιµος εξοπλισµός) αυξάνονται αστρονοµικά, που αυτό µε τη 

σειρά του µπορεί να αυξήσει δραστικά το κόστος της υγειονοµικής περίθαλψης.  Σε 

χρηµατοδοτούµενα µε δηµόσιους πόρους συστήµατα, οι δαπάνες του τοµέα αυτού µπο-

ρούν να επηρεάσουν την ικανότητά  πρόσληψης και αποτελεσµατικής στήριξης των 

ειδικευόµενων γιατρών.  Τόσο στα κυβερνητικά χρηµατοδοτούµενα συστήµατα όσο και 

σε αυτά που καταβάλλει ο εργοδότης, οι πρακτικές πρέπει να αναπτυχθούν , προκειµέ-

νου να βρουν την κατάλληλη ισορροπία της προσφοράς εργατικού δυναµικού και την 

ικανότητα των επαγγελµατιών να πράξουν αποτελεσµατικά και αποδοτικά. 

     Κατά την εξέταση συστηµάτων υγειονοµικής περίθαλψης σε ένα παγκόσµιο πλαίσιο, 

γεννιούνται πολλά θέµατα και ερωτήµατα σχετικά µε τους ανθρώπινους πόρους. Μερι-

κά από τα θέµατα µείζονος σηµασίας,  περιλαµβάνουν το µέγεθος, τη σύνθεση και την 
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κατανοµή των εργαζοµένων, απασχολούµενων σε εκπαιδευτικά θέµατα , τη µετανά-

στευση των εργαζοµένων στον τοµέα της υγείας, το επίπεδο της οικονοµικής ανάπτυξης 

σε µια συγκεκριµένη χώρα και οι κοινωνικοδηµογραφικοί, γεωγραφικοί και πολιτιστι-

κοί παράγοντες.Η µεταβολή του µεγέθους, της διανοµής και της σύνθεσης µέσα στην 

κοµητεία της υγειονοµικής περίθαλψης του εργατικού δυναµικού είναι πολύ ανησυχη-

τική. Παράγοντες που λαµβάνονται υπόψη κατά τον καθορισµό της ζήτησης για υπηρε-

σίες υγείας σε µια συγκεκριµένη χώρα περιλαµβάνουν πολιτιστικά χαρακτηριστικά, κα-

θώς και κοινωνικοδηµογραφικούς  και οικονοµικούς παράγοντες. 

     Η κατάρτιση του εργατικού δυναµικού είναι άλλο ένα σηµαντικό θέµα. Νέες επιλο-

γές για την εκπαίδευση και την επιµόρφωση των υπηρεσιών υγειονοµικής περίθαλψης 

των εργαζοµένων είναι αναγκαίες για να εξασφαλιστεί ότι το προσωπικό γνωρίζει και 

είναι έτοιµο να αντιµετωπίσει σηµερινές και µελλοντικές ανάγκες µια συγκεκριµένης 

χώρας . Ένα σωστά εκπαιδευµένο και ικανό εργατικό δυναµικό είναι απαραίτητο σε 

κάθε επιτυχηµένο σύστηµα υγειονοµικής περίθαλψης. 

      Η µετανάστευση των εργαζοµένων είναι ένα ζήτηµα που ανακύπτει κατά την εξέ-

ταση των παγκόσµιων συστηµάτων υγειονοµικής περίθαλψης. Η έρευνα δείχνει ότι η 

κυκλοφορία των επαγγελµατιών του τοµέα υγειονοµικής περίθαλψης ακολουθεί στενά 

το πρότυπο µετανάστευσης όλων των επαγγελµατιών που ασχολούνται µε την εσωτερι-

κή µετακίνηση του εργατικού δυναµικού στις αστικές περιοχές  και είναι κοινή για όλες 

τις χώρες . Η κινητικότητα του εργατικού δυναµικού µπορεί να δηµιουργήσει πρόσθε-

τες ανισότητες που απαιτούν περισσότερο προγραµµατισµό (του εργατικού δυναµικού), 

προσοχή σε θέµατα αµοιβών και άλλων ανταµοιβών καθώς και βελτιωµένη συνολική 

διαχείριση του εργατικού δυναµικού . Μαζί µε τα κίνητρα για τους µισθούς, οι ανα-

πτυσσόµενες χώρες χρησιµοποιούν και άλλες στρατηγικές, όπως η στέγαση, η υποδοµή 

και οι ευκαιρίες για εργασία εκ περιτροπής για να προσλαµβάνονται και να διατηρού-

νται οι επαγγελµατίες  υγείας , δεδοµένου ότι πολλοί εργαζόµενοι στον τοµέα υγείας 

στις αναπτυσσόµενες χώρες είναι κακοπληρωµένοι, ανεπαρκώς ενεργοί (µε κίνητρο) 

και πολύ δυσαρεστηµένοι . Η µετανάστευση των εργαζοµένων στον τοµέα της υγείας 

είναι ένα σηµαντικό θέµα που πρέπει να παρακολουθείται προσεχτικά. 

      Ένα άλλο θέµα που ανακύπτει κατά την εξέταση παγκόσµιων συστηµάτων υγειονο-

µικής περίθαλψης είναι το επίπεδο της οικονοµικής ανάπτυξης µιας χώρας. Υπάρχουν 
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αποδείξεις για µια σηµαντική θετική συσχέτιση µεταξύ του επιπέδου της οικονοµικής 

ανάπτυξης µιας χώρας και του αριθµού των ανθρωπίνων πόρων για την υγεία . Χώρες 

µε το υψηλότερο ,ανά άτοµο, ακαθάριστο εγχώριο προϊόν (ΑΕΠ) δαπανούν περισσότε-

ρα στον τοµέα της υγειονοµικής περίθαλψης από χώρες µε το χαµηλότερο ΑΕΠ και τεί-

νουν να έχουν µεγαλύτερο εργατικό δυναµικό υγείας . Αυτό είναι ένας σηµαντικός πα-

ράγοντας που θα πρέπει να ληφθεί υπόψη κατά την εξέταση και εφαρµογή λύσεων στα 

προβλήµατα των συστηµάτων υγειονοµικής περίθαλψης στις αναπτυσσόµενες χώρες. 

     Κοινωνικό-δηµογραφικά στοιχεία, όπως η κατανοµή ηλικίας του πληθυσµού, παί-

ζουν επίσης σηµαντικό ρόλο  στο σύστηµα υγειονοµικής περίθαλψης  µιας χώρας. Η 

γήρανση του πληθυσµού οδηγεί σε αύξηση της ζήτησης για υπηρεσίες υγείας και υγειο-

νοµικού προσωπικού . Η γήρανση του πληθυσµού στο πλαίσιο του συστήµατος υγειο-

νοµικής περίθαλψης  έχει επίσης σηµαντικές επιπτώσεις: πρόσθετη εκπαίδευση των νε-

ότερων εργαζοµένων θα απαιτείται για την πλήρωση των θέσεων του µεγάλου αριθµού  

των εργαζοµένων  υγείας που θα συνταξιοδοτηθούν. 

      Είναι επίσης σηµαντικό ότι πολιτιστικοί και γεωγραφικοί παράγοντες πρέπει να λη-

φθούν υπόψη κατά την εξέταση των συνολικών συστηµάτων υγειονοµικής περίθαλψης. 

Γεωγραφικοί παράγοντες όπως οι κλιµατικές συνθήκες ή η τοπογραφία επηρεάζουν την 

ικανότητά προσφοράς υπηρεσιών στον τοµέα της υγείας. Οι πολιτιστικές και πολιτικές 

αξίες ενός συγκεκριµένου έθνους µπορούν επίσης να επηρεάσουν τη ζήτηση και την 

προσφορά των ανθρωπίνων πόρων για την υγεία.  

        Η καλύτερη χρήση του φάσµατος της υγειονοµικής περίθαλψης στους φορείς πα-

ροχής υπηρεσιών και ο καλύτερος συντονισµός υπηρεσιών προς τους ασθενείς µέσω 

διεπιστηµονικής οµαδικής εργασίας έχουν προταθεί ως µέρος της µεταρρύθµισης του 

τοµέα της υγείας. Από τη στιγµή που όλες οι υγειονοµικές περιθάλψεις πραγµατοποιού-

νται από ανθρώπους, η διαχείριση αποτελεσµατικού ανθρώπινου δυναµικού θα παίξει 

ζωτικό ρόλο για την επιτυχία της µεταρρύθµισης της υγείας.  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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3 

ΘΕΩΡΗΤΙΚΑ ΘΕΜΑΤΑ  

ΜΕΡΟΣ ΠΡΩΤΟ Ο ΡΟΛΟΣ ΤΟΥ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ΔΥΝΑΜΙΚΟΥ 

3.1 Εισαγωγή 

Τα τελευταία χρόνια παρατηρούνται ραγδαίες και υψίστης σηµασίας αλλαγές στον επι-

χειρηµατικό κόσµο, οι οποίες µε τη σειρά τους επηρεάζουν την επιστήµη της διοίκησης 

του ανθρώπινου δυναµικού. Η πλειονότητα των σύγχρονων επιχειρήσεων προσπαθεί να 

βελτιώσει τις δραστηριότητές της στο παγκόσµιο οικονοµικό, τεχνολογικό και κοινωνι-

κό στερέωµα. Κάθε επιχείρηση αποσκοπεί στο να είναι ανταγωνιστική, παραγωγική, 

αποδοτική και τα προϊόντα ή υπηρεσίες της να χαρακτηρίζονται ως αρίστης ποιότητας. 

Όµως, για να επιτευχθούν όλα τα παραπάνω σηµαντικός παράγοντας είναι το ανθρώπι-

νο δυναµικό, που είναι και ο ακρογωνιαίος λίθος. 

  Συνοπτικά, επιβάλλεται κάθε επιχείρηση να έχει εξασφαλίσει ότι οι προσπάθειες όλων 

των εργαζόµενων αποβλέπουν στην επίτευξη των στόχων της επιχείρησης. Το κεντρικό 

σηµείο της διοίκησης του ανθρώπινου δυναµικού είναι να ωθήσει τους εργαζόµενους 

να εργαστούν συλλογικά µε σκοπό την καλύτερη εξυπηρέτηση των στόχων της επιχει-

ρηµατικής µονάδας. 

   Η διοίκηση ανθρώπινου δυναµικού θα πρέπει προηγουµένως, να έχει απαντήσει σε 

ερωτήµατα όπως: 

1) πόσα άτοµα-εργαζόµενοι χρειάζονται και πότε; 

2) ποια είναι τα βασικά προσόντα αυτών των ατόµων; 

3) ποιες είναι οι διαδικασίες επιλογής, που θα πρέπει να ακολουθήσει η επιχείρηση; 

4) πρέπει να ακολουθήσουν κάποιο σχέδιο επιµόρφωσης; 

5) ποιο θα πρέπει να είναι το επίπεδο µισθού-ανταµοιβής κάθε θέσης εργασίας; 

6) ποιος θα πρέπει να είναι υπεύθυνος για να προβλέψει την αποδοτικότητα των υπο-

ψηφίων και µε ποιο τρόπο; 

   Η επιστήµη που δίνει τις απαντήσεις σε τέτοιου είδους ερωτήµατα ( όπως αυτά που 

µόλις αναφέρθηκαν) είναι η Διοίκηση του Ανθρώπινου Δυναµικού, τµήµα ενός ευρύτε-
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ρου επιστηµονικού πεδίου, της Διοίκησης των Επιχειρήσεων. 

Έτσι, η διοίκηση ανθρώπινου δυναµικού, είναι ο συνδυασµός στρατηγικών και λει-

τουργικών ενεργειών, όπου επιτρέπει στην επιχείρηση να αποκτήσει, να διατηρήσει και 

να βελτιώσει τους εργαζόµενους της, οι οποίοι µε τη σειρά τους θα εκτελέσουν το κα-

θήκον τους όσο το δυνατόν πιο αποτελεσµατικά. 

   Οι στρατηγικές και οι λειτουργικές ενέργειες, που µόλις αναφέραµε, παρουσιάζονται 

αµέσως παρακάτω: 

1) Διαδικασία Σχεδιασµού του Ανθρώπινου Δυναµικού 

Διαδικασία, που αποσκοπεί να προβλέψει τις µελλοντικές ανάγκες της επιχείρησης για 

προσωπικό. Για να επιτευχθεί αυτό, θα πρέπει να έχει µελετηθεί προσεκτικά το εσωτε-

ρικό και εξωτερικό περιβάλλον του οργανισµού, µε σκοπό να εντοπιστούν µόνον οι ου-

σιαστικές του ανάγκες. 

2) Περιγραφή Θέσης Εργασίας 

Η περιγραφή των υποχρεώσεων που συνδέονται µε µια συγκεκριµένη θέση εργασίας, 

τις οποίες πρέπει να εκπληρώσει ο εκάστοτε εργαζόµενος 

3) Διαδικασία Επάνδρωσης και Επιλογής Προσωπικού 

Η προσέλκυση των κατάλληλων υποψηφίων και οι µέθοδοι επιλογής των κατάλληλων 

ατόµων ανάµεσα σε πλήθος ενδιαφεροµένων. 

4) Εκπαίδευση και Εξέλιξη του Ανθρώπινου Δυναµικού 

Ιδιαίτερο ενδιαφέρον παρουσιάζει η άποψη: «Η επιχείρηση θέλει να δηµιουργήσει ερ-

γαζόµενους όχι να τους αγοράσει». Μέσω µεθόδων επιµόρφωσης τα άτοµα αναπτύσ-

σουν τα ειδικά χαρακτηριστικά, που είναι απαραίτητα για την επίτευξη των στόχων του 

οργανισµού. 

5) Σύστηµα Ανταµοιβής - Κινήτρων 

Η διαµόρφωση ενός συστήµατος αµοιβών, το οποίο θα δηµιουργεί κίνητρα στα άτοµα 

να προβούν σε ποιοτικά και ποσοτικά ανώτερες ενέργειες. 

6) Αξιολόγηση Εργαζοµένων 

Η απόδοση κάθε εργαζόµενου θα πρέπει να αξιολογείται, µε βάση συγκεκριµένα κριτή-

ρια, µε σκοπό να υπάρχει µια καθαρή εικόνα της συνεισφοράς τους στην εκπλήρωση 

των αναγκών της επιχείρησης. Το σύστηµα αξιολόγησης, θα πρέπει να είναι ευέλικτο 

και αξιόπιστο και θα επεξεργάζεται πληροφορίες κάθε µέρας ξεχωριστά 
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7) Εργασιακές Σχέσεις 

 Σε κάθε οργανισµό, εργαζόµενοι και εργοδότες συνδέονται µε µια σχέση, η οποία και 

καθορίζει δικαιώµατα και υποχρεώσεις και των δύο µερών. Η διατήρηση αυτής της 

σχέσης σε ισορροπία είναι ένα από τα πιο σηµαντικά ζητούµενα της διοίκησης του αν-

θρώπινου δυναµικού. 

Τα παραπάνω βασικά σηµεία της διοίκησης του ανθρώπινου δυναµικού είναι τόσο άρ-

ρηκτα συνδεδεµένα µεταξύ τους, ώστε η αποτυχία ή η επιτυχία ενός από τους παραπά-

νω επιµέρους τοµείς, επηρεάζει και την αποτελεσµατικότητα των άλλων.  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3..2 Ο ρόλος  του τµήµατος Ανθρώπινου Δυναµικού 

Το τµήµα ανθρώπινου δυναµικού είναι ένα από τα σηµαντικά µιας επιχείρησης. Αρκε-

τές µελέτες επισηµαίνουν την θετική επιρροή που ασκεί το «Human Resources 

Management” στις χρηµατοοικονοµικές επιδόσεις ενός οργανισµού. Σύµφωνα µε τον 

Ulrich (1997) “Λογικά οι πρακτικές που εφαρµόζονται από υπεύθυνους του τµήµατος 

ανθρώπινου δυναµικού έχουν σηµασία για µια επιχείρηση, η έρευνα δείχνει ότι αυτό 

πραγµατικά ισχύει. Ωστόσο σχέσεις άµεσης εξάρτησης ανάµεσα στην επενδυτική δρα-

στηριότητα και στις πρακτικές του HR( Ανθρώπινου Δυναµικού) είναι συνήθως ασα-

φείς και ποικίλλουν ανάλογα µε το δείγµα και τους τρόπους µέτρησης (measures) που 

χρησιµοποιούνται.” 

Παραθέτουµε, περιληπτικά, µερικές από τις βασικές αρµοδιότητες του τµήµατος 

HR( Ανθρώπινου Δυναµικού), όπως ισχύουν για την πλειοψηφία των σύγχρονων επι-

χειρήσεων: 

· Η παροχή συµβουλών ( µε βάση γνώσεις και πείρα, που προέρχονται από το εξωτε-

ρικό και εσωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης) στους managers µε σκοπό να παίρ-

νουν τις καλύτερες δυνατές αποφάσεις αναφορικά µε τη διοίκηση προσωπικού. 

· Η ανάλυση της εργασίας και ο καθορισµός των αναγκών της επιχείρησης σε ανθρώ-

πινο δυναµικό κατά κατηγορίες. 

· Η δηµοσίευση σχετικών ανακοινώσεων και πρόσκληση όσων ενδιαφέρονται να 

απασχοληθούν στην επιχείρηση. 

· Να παρέχει επακριβείς οδηγίες και στρατηγικές ώστε να υπάρξει ένα πλάνο διοίκη-

σης Ανθρώπινου Δυναµικού, κατάλληλο για να αναδείξει τις άριστες διαδικασίες 

επάνδρωσης και επιλογής προσωπικού. (Η επιλογή και ο διορισµός των προσώπων 

που κρίνονται κατάλληλα για τις διάφορες δραστηριότητες της επιχείρησης και η 

κατάρτιση των σχετικών συµβάσεων). 

· Η οργάνωση ενηµερωτικών προγραµµάτων και προγραµµάτων επιµόρφωσης του 

προσωπικού, που αποβλέπουν στην βελτίωση των γνώσεών του, ώστε να είναι σε 

θέση να ανταποκρίνεται στις αυξηµένες απαιτήσεις της επιχειρήσεως ή να µελετά 

και να εισάγει νέες µεθόδους στην εκτέλεση της εργασίας. 

· Η τήρηση στοιχείων που αφορούν στην υπηρεσιακή ικανότητα και την εξέλιξη του 
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προσωπικού. 

· Η έρευνα των παραπόνων και η µέριµνα για την αποφυγή συγκρούσεων. 

· Να αναπτύξει ένα προφίλ που θα επιτρέπει στους εργαζόµενους να λύνουν τα προ-

βλήµατά τους, να συζητούν και να αναδεικνύουν τις ανάγκες τους. Ένα προφίλ τέ-

τοιου είδους, είναι προάγγελος µιας ισορροπηµένης σχέσης ανάµεσα στη διοίκηση 

και στο Ανθρώπινο Δυναµικό. 

· Η αξιολόγηση έργων και προσωπικού. 

· Η διενέργεια προαγωγών. 

· Η µέριµνα για την τήρηση της πειθαρχίας και κάθε άλλο θέµα που αφορά στην ανά-

πτυξη του ανθρώπινου δυναµικού. 

     Για να επιτευχθούν όσα προαναφέρθηκαν και για να υπάρξει ένα επιθυµητό επίπεδο 

αποτελεσµατικότητας-παραγωγικότητας, είναι απαραίτητη η ύπαρξη των υποδιευθύν-

σεων. Το τµήµα Ανθρώπινου Δυναµικού µιας τυπικής µεγάλης επιχείρησης, που απο-

σκοπεί στην όσο το δυνατόν καλύτερη κάλυψη των αναγκών των υπαλλήλων της, θα 

πρέπει να αποτελείται από τους παρακάτω τοµείς: 

     1) Τµήµα Εργατικού Δυναµικού, 2) Τµήµα Εκπαίδευσης-Επιµόρφωσης, το οποίο 

ασχολείται µε θέµατα βελτίωσης των γνώσεων και ικανοτήτων των εργαζοµένων µε 

σκοπό την επένδυση σε ανθρώπινο κεφάλαιο, 3) Τµήµα Προαγωγών, όπου παρακολου-

θεί την εξελικτική πορεία των εργαζοµένων και την αξιολογεί, 4) Τµήµα Υγιεινής και 

Ασφάλειας, το οποίο φροντίζει να εξασφαλίζει στους εργαζόµενους ένα περιβάλλον 

απαλλαγµένο από το ρίσκο του κινδύνου και των ασθενειών και τέλος 5) το Τµήµα Ερ-

γασιακών Σχέσεων, αντικείµενο του οποίου είναι η παρακολούθηση και η επίτευξη 

οµαλών σχέσεων στα πλαίσια της επιχείρησης.  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3.3 Οργάνωση της Υπηρεσίας του Ανθρώπινου Δυναµικού 

     

H υπηρεσία αυτή, επιφορτισµένη µε το χειρισµό των θεµάτων του προσωπικού, ανάλο-

γα δε µε τον όγκο της εργασίας στην οποία συνεπάγεται η άσκηση των δραστηριοτήτων 

της, παρουσιάζει    και ανάλογη οργανωτική διάρθρωση. 

      Η οργανωτική αυτή διάρθρωση, αποτελεί συνάρτηση του καταµερισµού των έργων 

και του πλήθους των αρµοδιοτήτων που ανατίθεται σ’ αυτήν. Στις µικρές επιχειρήσεις, 

το σύνολο των αρµοδιοτήτων αυτών, ασκείται από ένα γραφείο. Στην περίπτωση δε 

των ατοµικών επιχειρήσεων, οι εργασίες αυτές µπορεί να ασκούνται από ένα πρόσωπο 

ή ακόµη και από τον ίδιο τον ιδιοκτήτη. 

      Διαφορετική όµως είναι η εικόνα της οργάνωσης της υπηρεσίας προσωπικού στις 

µεγάλες επιχειρήσεις, οι οποίες απασχολούν εκατοντάδες ή και χιλιάδες εργαζοµένων 

και ως εκ τούτου παρουσιάζουν µεγάλο όγκο εργασίας, ο οποίος επιβάλλει µε τη σειρά 

του ένα διευρυµένο σύστηµα καταµερισµού των έργων. Στις περιπτώσεις αυτές, οι ερ-

γασίες κατανέµονται σε επιµέρους τµήµατα ή γραφεία τα οποία αναλαµβάνουν να φέ-

ρουν εις πέρας τη διεξαγωγή συγκεκριµένου πλαισίου αρµοδιοτήτων. 

     Τα βασικά γραφεία τα οποία λειτουργούν συνήθως σε ένα σχετικά ανεπτυγµένο 

τµήµα προσωπικού, είναι τα εξής: 

α) Το γραφείο προσωπικής κατάστασης, το οποίο περιλαµβάνει τους διορισµούς, τις 

τοποθετήσεις, τις µεταθέσεις, τις προαγωγές και τα πειθαρχικά θέµατα. β) Το γραφείο 

τεκµηρίωσης, το οποίο τηρεί όλα τα στοιχεία τα οποία αναφέρονται στην υπηρεσιακή 

κατάσταση και εξέλιξη του προσωπικού. 

γ) Το γραφείο ανάλυσης εργασίας και διάρθρωσης µισθολογίου, το οποίο είναι αρ-

µόδιο για την έκδοση σχετικών εγχειριδίων περιγραφής και προδιαγραφής των εργα-

σιών µε έµφαση στον καθορισµό των ειδικών απαιτήσεων των επιµέρους έργων (σε 

γνώσεις, ικανότητες και ειδικές συνθήκες), όπως επίσης και στην εφαρµογή των κατάλ-

ληλων συστηµάτων αξιολόγησης έργων και προσωπικού. δ) Το γραφείο µισθοδοσίας 

προσωπικού, το οποίο µελετά τις ανάγκες και τις δυνατότητες του οργανισµού και ει-

σηγείται τα αναγκαία µέτρα για τον καθορισµό της πολιτικής του οργανισµού στα θέ-

µατα της µισθοδοσίας. Καταρτίζει τις ειδικές κλίµακες µισθών στις οποίες εντάσσεται 

το προσωπικό, προβαίνει στην εκκαθάριση των αποδοχών του προσωπικού (σύνταξη 
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µισθοδοτικών καταστάσεων, απόδοση κρατήσεων, ενηµέρωση των προσωπικών τραπε-

ζικών λογαριασµών µε καταθέσεις των καθαρών αποδοχών που αντιστοιχούν στους δι-

καιούχους κ.ο.κ.). ε) Το γραφείο έρευνας παραπόνων, το οποίο έχει την ευθύνη της 

έρευνας των πάσης φύσεως παραπόνων, υποδείξεων, ενστάσεων ή προτάσεων του 

προσωπικού. 

Οργανωτικά, η υπηρεσία προσωπικού µπορεί να αποτελεί ανεξάρτητο τµήµα (όπως 

συµβαίνει συνήθως στις µεγάλες επιχειρήσεις) ή να εντάσσεται στη Διεύθυνση Διοικη-

τικού η οποία έχει τη γενικότερη ευθύνη του συντονισµού του Διοικητικού έργου του 

οργανισµού. 

Το οργανόγραµµα της υπηρεσίας προσωπικού ως ανεξάρτητου τµήµατος υπαγόµενου 

απ’ ευθείας στον πρόεδρο ή το διευθύνοντα σύµβουλο, έχει ως εξής: 

 

Σχήµα 2 Οργανόγραµµα υπηρεσίας προσωπικού 

Προσόντα Προσωπάρχη: Προκειµένου να ανταποκριθεί στις βασικές απαιτήσεις της 

εργασίας του, ο προσωπάρχης πρέπει να διαθέτει ένα πλαίσιο βασικών χαρακτηριστι-

κών, τα οποία βέβαια µε κάποια διαφορετική διαβάθµιση, συναντώνται σε όλους του 

προϊστάµενους. 

�33



Ο προσωπάρχης, πρέπει να συνδυάζει σε υψηλό βαθµό κοινωνική παράσταση, αποτε-

λέσµατα στην επικοινωνία και δυνατότητα κατανόησης των προβληµάτων των άλλων. 

Σε µικρότερο δε βαθµό, οπωσδήποτε όµως αναγκαία, τα πιο κάτω χαρακτηριστικά: 

Αναλυτική ικανότητα, εξειδικευµένη γνώση, αυτοπεποίθηση, ευρύτητα σκέψης και συ-

ναισθηµατική σταθερότητα. 

Τα ειδικότερα προσόντα τα οποία πρέπει να συνδυάζει ο προσωπάρχης, όπως άλλωστε 

και κάθε άλλος προϊστάµενος, µέσα στην επιχείρηση µπορεί να διακριθούν σε: 

· Τεχνικά 

· Ανθρώπινα και 

· Διανοητικά 

     Τα τεχνικά προσόντα αναφέρονται στην επαγγελµατική κατάρτιση και στην ικανό-

τητα κατανόησης µιας συγκεκριµένης δραστηριότητας, η οποία αναλύεται σ’ ένα σύ-

στηµα διαδικασιών και µεθόδων. Τα προσόντα αυτά, συνήθως αποτελούν συνδυασµό 

εξειδικευµένης γνώσεως και ικανότητας για δραστηριοποίηση µέσα στα πλαίσια της 

συγκεκριµένης ειδικεύσεως. 

      Τα ανθρώπινα προσόντα, όπως προκύπτει και από την ονοµασία, αναφέρονται στην 

ικανότητα συνεργασίας µε τα λοιπά µέλη του οργανισµού και στην ανάπτυξη πνεύµα-

τος αµοιβαίας κατανόησης. Τα προσόντα αυτά αφορούν ειδικότερα στη δυνατότητα να 

µεταβιβάζει ιδέες και διαθέσεις και να κατανοεί τις απόψεις και ιδέες των άλλων. Ένας 

προϊστάµενος που διακρίνεται για τα ανθρώπινα προσόντα, έχει πάντοτε σαφείς από-

ψεις πάνω στις διάφορες καταστάσεις και γνωρίζει τις προσαρµογές ή µεταβολές που 

µπορεί να κάµει στις απόψεις αυτές, ως αποτέλεσµα της    συνεργασίας του µε τους συ-

ναδέλφους του ή µε τους υφισταµένους του. 

     Τα διανοητικά προσόντα περιλαµβάνουν την ικανότητα να διαβλέπει τα γενικά προ-

βλήµατα της επιχειρήσεως, να µπορεί δηλαδή να προσδιορίζει τη γενική εικόνα του ορ-

γανισµού και να φροντίζει, να προσαρµόζει τις αναγκαίες δραστηριότητες στη δεδοµέ-

νη κατάσταση του οργανισµού. 

     Τα ειδικότερα χαρακτηριστικά, τα οποία πρέπει να συνδυάζει ο προσωπάρχης (όπως 

άλλωστε και κάθε προϊστάµενος) και τα οποία έχουν θεµελιώδη σηµασία για την επιτυ-

χία του διακρίνονται σε: 

· Προσόντα που συνδυάζονται µε την προσωπικότητα, όπως διανοητική ικανότη-
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τα, ήθος, φυσική ικανότητα, ευαισθησία και κατανόηση των προβληµάτων των 

άλλων και ικανότητα για αυτοανάπτυξη. 

· Επίκτητα χαρακτηριστικά, όπως δυνατότητα υποκίνησης, ικανότητα επικοινωνί-

ας, προγραµµατισµού και εκπαίδευσης. 

·  Μεικτά χαρακτηριστικά, όπως αποφασιστικότητα, ευελιξία, ικανότητα εκτελέ-

σεως µιας εργασίας µε άλλους ανθρώπους, επιθυµία για διάκριση και ικανότητα 

επιλογής µεταξύ εναλλακτικών λύσεων.  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3.4 Διακρίσεις του Προσωπικού στα Πλαίσια της Οργανωτικής Διαρθρώσεως 

 Τα πρόσωπα που είναι ενταγµένα στα πλαίσια µιας οργανωτικής διαρθρώσεως, διακρί-

νονται σε δύο βασικές κατηγορίες ήτοι στην κατηγορία των προϊσταµένων και στην 

κατηγορία των υφισταµένων. Με µια πιο στενή διάκριση, το προσωπικό χωρίζεται σε 

προϊσταµένους και σε εκτελεστικά όργανα. Προϊστάµενοι είναι αυτοί που έχουν υφι-

στάµενους. Αυτό τους δίνει την δυνατότητα να δίνουν εντολές και να ελέγχουν την 

εκτέλεση των εντολών τους, ενώ τα εκτελεστικά όργανα είναι υπεύθυνα απλώς να 

εκτελούν τις εντολές των προϊσταµένων τους χωρίς να µπορούν µε τη σειρά τους να 

µεταβιβάσουν τις εντολές αυτές σε κατωτέρους τους, απλά διότι δεν έχουν υφισταµέ-

νους. 

     Στην κατηγορία των υφισταµένων, ανήκουν οι εργάτες, οι χειριστές µηχανηµάτων, 

οι υπάλληλοι γραφείων κ.ο.κ. Η κατηγορία αυτή, η οποία είναι και η πολυπληθέστερη, 

ανήκει στο πρώτο επίπεδο της οργανωτικής διαρθρώσεως το οποίο είναι γνωστό και ως 

επίπεδο πρώτης γραµµής. Σε αντίθετη ακριβώς θέση, ανήκουν οι επικεφαλείς του οργα-

νισµού δηλαδή ο πρόεδρος της εταιρείας, οι αντιπρόεδροι ο γενικός διευθυντής ή ο 

διευθύνων σύµβουλος οι οποίοι βρίσκονται στην κορυφή της πυραµίδας. Χαρακτηρι-

στικό του προσώπου που βρίσκεται στην κορυφή της πυραµίδας (Top manager) είναι 

ότι ενώ έχει υφισταµένους δεν έχει προϊσταµένους. 

     Από την πλευρά αυτή οι αποφάσεις που λαµβάνει και οι εντολές που δίνει, έχουν 

πρωτογενή προέλευση, δηλαδή προέρχονται από αυτόν τον ίδιο. Κατά συνέπεια και η 

εξουσία που ασκεί είναι πρωτογενής εξουσία. Όλοι οι προϊστάµενοι οι οποίοι βρίσκο-

νται µεταξύ της κορυφής και της βάσεως του οργανισµού και έχουν θέσεις σε ενδιάµε-

σα επίπεδα είναι γνωστοί ως ενδιάµεσοι προϊστάµενοι (middle managers). Χαρακτη-

ριστικό των προϊσταµένων των ενδιαµέσων βαθµίδων είναι ότι έχουν διττή ιδιότητα 

δηλαδή είναι ταυτόχρονα προϊστάµενοι και υφιστάµενοι µε την έννοια ότι παίρνουν 

εντολές από τους προϊσταµένους τους, τις οποίες εξειδικεύουν και µεταβιβάζουν στους 

υφισταµένους τους. Με την έννοια αυτή η εξουσία που ασκούν οι προϊστάµενοι της κα-

τηγορίας αυτής είναι δευτερογενής, διότι πηγάζει από την εξουσία που τους µεταβιβάζει 

το ανώτερο ιεραρχικό κλιµάκιο. 
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     Από πλευράς συµµετοχής στη διοίκηση του οργανισµού, το προσωπικό διακρίνεται 

σε δύο µεγάλες κατηγορίες ως εξής: 

· Την οµάδα διοικήσεως (management group) δηλαδή σ’ αυτήν που ασκεί τη διοί-

κηση µέσα στον οργανισµό και 

· Την οµάδα των εκτελεστικών οργάνων (operative group) 

     Στην δεύτερη οµάδα, ανήκει το προσωπικό που βρίσκεται στην κατώτερη βαθµίδα 

της ιεραρχικής κλίµακας, ενώ στην πρώτη οµάδα ανήκουν όσοι ασκούν καθήκοντα 

προϊσταµένου. 

     Τα πρόσωπα που κατέχουν διευθυντικές θέσεις µέσα στην οργανωτική διάρθρωση, 

είναι γνωστοί µε τον γενικό όρο προϊστάµενοι, ανάλογα δε µε το ιεραρχικό επίπεδο στο 

οποίο βρίσκονται είναι γνωστοί ως τµηµατάρχες, διευθυντές, γενικοί διευθυντές κ.ο.κ. 

Επίσης είναι υπεύθυνοι για το συντονισµό όλων των δραστηριοτήτων της οµάδας της 

οποίας προΐστανται για την επίτευξη των αντικειµενικών σκοπών. 

     Χαρακτηριστικό των προϊσταµένων, είναι ότι ασκούν διοίκηση σε τµήµατα του ορ-

γανισµού, τα οποία εντάσσονται σε άλλα ευρύτερα τµήµατα και αυτά σε άλλα, ώστε να 

υπάρχει µια συνεχής αλυσίδα εξαρτήσεων. Αυτό σηµαίνει ότι όλα τα µέρη του οργανι-

σµού εξαρτώνται µεταξύ τους µε τρόπο τέτοιον, ώστε να εξασφαλίζεται µια ενότητα 

στην άσκηση της διοικήσεως και την εκτέλεση των εντολών (chain of command). Στα 

πλαίσια αυτά, οι προϊστάµενοι ενός επιπέδου αποτελούν τους συνδετικούς κρίκους των 

τµηµάτων τους, µε την οργανωτική µονάδα που βρίσκεται στο αµέσως επόµενο επίπε-

δο. 

     Η επιλογή µιας εταιρίας για πρακτικές απασχόλησης µπορεί να καθορίσει την παρα-

γωγικότητα των εργαζοµένων, σύµφωνα µε ένα µεγαλύτερο µέρος θεωρητικών ερευνών 

στα οικονοµικά. Θεωρίες που αναφέρονται σε αποτελέσµατα παραγωγικότητας συχνά 

εστιάζουν σε τρόπους  που οι πολιτικές αποζηµιώσεων (όπως µερίδιο επί των κερδών, 

αποτελεσµατικότητα της καταβολής των µισθών ή άλλες µορφές ενθάρρυνσης πληρω-

µών) µπορούν να επηρεάσουν την παραγωγικότητα των εργαζοµένων.  Άλλα µοντέλα 

εξετάζουν τις επιδράσεις άλλων µορφών πρακτικών, όπως τη δηµιουργία οµάδων, προ-

σεκτική επιλογή εργαζοµένων,  ανταλλαγή οικονοµικών πληροφοριών, και πολιτικές 

ασφάλειας. Ο αριθµός των θεωρητικών µοντέλων που αναφέρονται στους ρόλους των 

πρακτικών αυτών έχει µειωθεί τα τελευταία 15 χρόνια, αλλά παρόλα αυτά, υπάρχει µία 
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µικρή απόδειξη που εξετάζει την πραγµατική επίδραση της παραγωγικότητας εναλλα-

κτικών πρακτικών. 

    Οι επιχειρήσεις σκέφτονται, ολοένα και περισσότερο, την υιοθέτηση νέων πρακτικών 

εργασίας, όπως να δώσουν λύσεις στα προβλήµατα των οµάδων, να βελτιώσουν την 

επικοινωνία µεταξύ των εργαζοµένων, να εξασφαλίσουν την ασφάλεια της απασχόλη-

σης, την ευελιξία των εργασιακών δραστηριοτήτων, την εκπαίδευση των εργαζοµένων 

για διάφορες εργασίες, και την καλύτερη εµπιστοσύνη για την ενθάρρυνση µισθού.  

Σκοπός της αξιολόγησης του προσωπικού, είναι η τεκµηρίωση των αποφάσεων 

της διοικήσεως σε θέµατα που αφορούν σε θέµατα προσλήψεων, µισθοδοσίας, παρα-

κολούθησης της εξελικτικής πορείας των εργαζοµένων µε σκοπό µελλοντικές προα-

γωγές ή και µεταθέσεις, αποζηµιώσεων, θέµατα εκπαίδευσης και κατάρτισης καθώς 

θέµατα επίλυσης των προβληµάτων υπαλληλικής φύσεως.  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3.5  Θεωρίες Συµπληρωµατικών Μεταξύ Των HRM(διαχείριση ανθρωπίνων πό-

ρων)Πρακτικών 

 Η θεωρία ενθάρρυνσης συµβάσεων αναφέρεται στο πώς να ενθαρρύνουµε τους εργα-

ζόµενους να δουλέψουν σκληρά, όταν η απόδοση τους δεν µπορεί να µετρηθεί άριστα. 

Αυτή η θεωρία παρουσιάζει έναν αριθµό προβληµατισµών που προκαλούν σύγχυση 

στο σχέδιο των άριστων εργασιακών πρακτικών. Πχ. σε πολλά επαγγέλµατα, η εξαγωγή 

µιας ολόκληρης παραγωγικής µονάδας µπορεί να είναι ευκολότερο να µετρηθεί από ότι 

η αποτελεσµατικότητα ενός εργαζοµένου. Επιπλέον, οι εταιρείες χρειάζεται να αναπτύ-

ξουν αποτελεσµατικά κίνητρα για την ενθάρρυνση της απόδοσης των εργαζοµένων, 

όπως πρωτοβουλία των  εργαζοµένων ή συνεργασία. Τέλος, οι εταιρείες µπορεί να 

χρειαστεί να αποσπάσουν τις ιδέες των εργαζοµένων ώστε να βελτιώσουν την παραγω-

γικότητα, ιδίως όταν αυτοί διαθέτουν χρήσιµες γνώσεις, όπου οι εργοδότες δεν κατέ-

χουν. 

Συµπληρωµατικές πρακτικές για να αποφευχθεί η ανεξαρτησία    

 Σε πολλές εταιρείες, τα κίνητρα µπορούν να πληρωθούν σε οµάδες εργαζοµένων 

σαν µπόνους ή µερίδιο επί των κερδών. Η χρήση οµάδων αντί για µεµονωµένα κίνητρα 

γίνεται λόγω της ανικανότητας παρατήρησης µεµονωµένου αποτελέσµατος ή µιας πα-

ραγωγικής λειτουργίας όπου το αποτέλεσµα από οµαδική προσπάθεια είναι καλύτερο 

από το µεµονωµένο. Όταν η οµαδικότητα είναι η βάση για τις αποφάσεις µισθοδοσίας, 

τότε η ανεξαρτησία είναι πρόβληµα.  

 Συγκεκριµένα, για να ξεπεράσουν αυτό το πρόβληµα, οι εταιρείες θα πρέπει να 

αναπτύξουν µια «νόρµα» ή έναν «πολιτισµό» που να εστιάζει στην µεγάλη προσπάθεια 

των εργαζοµένων. Η νόρµα µπορεί να διατηρηθεί µέσω της πίεσης των συναδέλφων 

από εκείνους τους εργαζόµενους που νιώθουν ενοχή ή ντροπή που δεν ανήκουν σε αυτή 

τη νόρµα. Εποµένως, οι οµάδες κινήτρων µισθοδοσίας θα πρέπει να επιλέγονται µε 

προσεκτικές διαδικασίες επιλογής. Επιπλέον, οι εταιρείες θα πρέπει να δηµιουργούν 

ένα οµαδικό πνεύµα και ένα αίσθηµα εµπιστοσύνης και αφοσίωσης  ώστε να αναπτύ-

ξουν τη νόρµα που προαναφέρθηκε. Τέλος, µετά την αρχική επιλογή και τον προσανα-

τολισµό των εργαζοµένων, οι πρακτικές είναι εξίσου σηµαντικές για τις ευκαιρίες που 
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παρουσιάζουν στους εργαζοµένους (οµαδικότητα), όσο και για τις εργασιακές δραστη-

ριότητες που γίνονται στις οµάδες. 

 Έτσι, οι Kandel και Lazear (1992) παρουσιάζουν µία οµάδα HRM(διαχείριση αν-

θρωπίνων πόρων)  η οποία ενισχύει την αποτελεσµατικότητα των οµαδικών συµβάσεων 

– προσεκτική επιλογή εργαζοµένων, κατήχηση και προσανατολισµό κατά την εισαγωγή 

τους στην εταιρία, δηµιουργία οµάδων, καθώς και άλλες ευκαιρίες. Αναφερόµαστε σε 

όλα αυτά ως HRM(διαχείριση ανθρωπίνων πόρων) πρακτικές µε πολιτισµικές συµπλη-

ρωµατικότητες επειδή  αυτές οι πρακτικές αναπτύσσουν ένα θετικό και ενθαρρυντικό 

περιβάλλον , το οποίο διευκολύνει την αµοιβαία επιτήρηση µεταξύ των εργαζοµένων 

αλλά και κάνει πιο αποτελεσµατική την καταβολή κινήτρων. 

  

Συµπληρωµατικές πρακτικές που κάνουν τις  υποκειµενικές εκτιµήσεις των εργα-

ζοµένων αποτελεσµατικές 

 Άλλο σηµαντικό πρόβληµα µε τα συστήµατα αµοιβής κινήτρων είναι ότι βασίζο-

νται σε διαθέσιµες, αλλά µη ολοκληρωµένες µετρήσεις απόδοσης, όπως την ποσότητα 

του αποτελέσµατος. Ενσωµατώνοντας άλλες αξιόλογες διαστάσεις απόδοσης των κινή-

τρων θα µπορούσε να βελτιώσει την αποδοτικότητα. Παρόλα αυτά, σε πολλές περιπτώ-

σεις, σηµαντικές διαστάσεις απόδοσης των εργαζοµένων περιλαµβάνουν παράγοντες 

όπως την αξιοπιστία των εργαζοµένων, τη συνεργασία, ή πρωτοβουλίες λύσεων προ-

βληµάτων, παράγοντες οι οποίοι χρειάζονται υποκειµενικές εκτιµήσεις από τους υπεύ-

θυνους. 

 Οι Baker, Gibbons και Murphy (1994) απέδειξαν ότι τα «υποκειµενικά κίνητρα» 

που επιβραβεύουν τους εργαζόµενους για τους παράγοντες που είναι δύσκολο να µε-

τρηθούν, µπορεί να είναι συµπληρώµατα µε ακριβή σχέδια αµοιβής κινήτρων. Ο κύριος 

λόγος για την συµπληρωµατικότητα µεταξύ των υποκειµενικών αξιολογήσεων απόδο-

σης και των αντικειµενικών σχεδίων µπόνους είναι ότι η αποδοτικότητα εξαρτάται στο 

εάν η διαχείριση εµπιστοσύνης των εργαζοµένων και τα αποτελεσµατικά κίνητρα µπο-

ρούν να αυξήσουν την εµπιστοσύνη της διαχείρισης της εργασίας. Συγκεκριµένα, ένα 

ακριβές µπόνους σχέδιο αυξάνει τα αναµενόµενα κέρδη, τα οποία µε τη σειρά τους αυ-

ξάνουν και την µελλοντική εργασιακή σχέση αλλά και την ανησυχία της διοίκησης για 

�40



τη διατήρηση της υπόληψης (για εµπιστοσύνη).  Εποµένως, τα αντικειµενικά σχέδια 

κινήτρων είναι συµπληρωµατικά των υποκειµενικών επειδή ο συνδυασµός των δύο πα-

ρέχει ένα κίνητρο για την εταιρεία ώστε να διατηρήσει την φήµη της. 

      Υπάρχουν πολλές άλλες πρακτικές HRM(διαχείριση ανθρωπίνων πόρων) που 

προσδοκούν από τους εργαζοµένους να καταβάλουν προσπάθεια σαν αντάλλαγµα αβέ-

βαιων µελλοντικών επιβραβεύσεων. Πχ. Οι εργαζόµενοι θα καταβάλουν επιπλέον προ-

σπάθεια µόνο όταν οργανώνουν οµαδικές συναντήσεις για τη λύση προβληµάτων, οι 

οποίες θα είναι και επιτυχείς, εάν προσδοκούν ότι η αυξανόµενη αξία της εταιρείας θα 

αντικατοπτριστεί σε υψηλότερο µελλοντικό κέρδος ή µικρότερη πιθανότητα µελλοντι-

κών απολύσεων.  

 Οι πρακτικές HRM( διαχείριση ανθρωπίνων πόρων), όπως η οµαδικότητα, η συ-

νεργασία  λύσεις προβληµάτων και τα σχέδια µισθοδοσίας, που απαιτούν υποκειµενικές 

αξιολογήσεις, θα πρέπει να είναι συµπληρωµατικά µε τα σχέδια υποκειµενικής µισθο-

δοσίας για την απόδοση των εργαζοµένων, επειδή τα σχέδια αυτά ανεβάζουν το κέρδος 

της εταιρείας καθώς και τον υπόληψη της. Αυτά ονοµάζονται συµπληρωµατικά που βα-

σίζονται στην εµπιστοσύνη. Επιπλέον, πρακτικές όπως εξετάσεις, προσανατολισµός και 

συναντήσεις οµάδων, θα πρέπει να είναι συµπληρωµατικά για τις υποκειµενικές αξιο-

λογήσεις απόδοσης και για τις οµαδικές  λύσεις προβληµάτων επειδή οι προηγούµενες 

πρακτικές αυξάνουν την αξία της επιχείρησης και δεσµεύονται για αξιόπιστες µελλο-

ντικές µισθοδοσίες στους εργαζόµενους. 

Συµπληρωµατικές πρακτικές για εκµαίευση ιδεών από τους εργαζόµενους  

 Σε πολλές βιοµηχανικές επιχειρήσεις, οι εργαζόµενοι κατέχουν λεπτοµερείς γνώσεις 

σχετικά  µε τη διαδικασία παραγωγής, κάτι που οι διοικητικοί δεν έχουν. Οι ιδέες αυτές 

για βελτίωση της παραγωγικότητας µπορεί να είναι απίστευτα χρήσιµες. Παρόλα αυτά, 

µπορούν και να προκαλέσουν την κατάργηση των θέσεων εργασίας.  Μία εργασιακή 

πολιτική ασφάλειας είναι πολύ πιθανό να είναι απαραίτητο συµπλήρωµα στην συµµε-

τοχή του εργαζόµενου στις οµάδες λύσεων προβληµάτων ή σε άλλα προγράµµατα βελ-

τίωσης της παραγωγικότητας. 
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 Οι Milgrom και Roberts (1990, 1993) αναφέρουν ότι µια επιχείρηση µπορεί να 

εφαρµόσει άλλες συµπληρωµατικές πολιτικές HRM(διαχείριση ανθρωπίνων πόρων) 

µόλις δεσµεύσει την ασφάλεια µιας θέσης εργασίας. Η δέσµευση σε µακροπρόθεσµες 

εργασιακές σχέσεις κάνει την ευελιξία των εργασιακών δραστηριοτήτων πιο χρήσιµη. 

Επιχειρήσεις που υποσχέθηκαν να αποφεύγουν απολύσεις µπορούν αντί για αυτό να 

αναθέτουν καινούρια πράγµατα στους εργαζόµενους σε θέσεις εργασίας που είναι πιο 

χρήσιµες µετά τις αλλαγές που απατήθηκαν. Η ευελιξία στις εργασιακές δραστηριότη-

τες µε τη σειρά της απαιτεί περισσότερη προπόνηση. Οι εκπαιδευόµενοι εργαζόµενοι 

πολλαπλών δεξιοτήτων θα πρέπει να κάνουν τη δέσµευση της εργασιακής ασφάλειας 

πιο αξιόπιστη. (Carmichael and MacLeod, 1993).  Μικρότερες πιθανότητες εξόδου από 

την επιχείρηση µπορούν να αυξήσουν την αξία της επικοινωνίας και άλλων µηχανι-

σµών. (Hirschman, 1979). Οι Milgrom και Roberts (1993) εξηγούν ότι το πακέτο πολι-

τικών - που αποτελείται από εργασιακή ασφάλεια, οµάδες λύσεις προβληµάτων, ευελι-

ξία εργασίας, εκπαίδευση πολλαπλών δεξιοτήτων και µηχανισµοί επικοινωνίας είναι 

ένα καλό παράδειγµα του όρου τεχνικές συµπληρωµατικές µεταξύ HRM(διαχείριση 

ανθρωπίνων πόρων) πολιτικών.  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ΜΕΡΟΣ ΔΕΥΤΕΡΟ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 

3.6 Ιστορική Αναδροµή Αξιολογησης Προσωπικού 

 Στο παραδοσιακό µοντέλο του µάνατζµεντ η αξιολόγηση των εργαζοµένων χαρακτηρι-

ζόταν από τον προσανατολισµό της στον έλεγχο.  

Σκοπός δηλαδή της αξιολόγησης ήταν η βελτίωση της παραγωγικότητας ή των αποτε-

λεσµάτων των εργαζοµένων µέσω του ελέγχου, µέσω των αµοιβών η τιµωριών µε βάση 

την παρελθούσα απόδοση. Οι µέθοδοι αξιολόγησης που χρησιµοποιούνταν µε βάση την 

παραδοσιακή αντίληψη ήταν:  

1. Η ιεράρχηση: Τα άτοµα που είχαν αναλάβει την εφαρµογή της αξιολόγησης 

(αξιολογητές) τοποθετούσαν τους εργαζόµενους µε τη σειρά από τον υψηλότερα 

αποδοτικό µέχρι τον λιγότερο αποδοτικότερο.  

2. Η βαθµολογία: Oι αξιολογητές διαµόρφωναν ένα πλάνο το οποίο τηρούσαν για 

όλους τους υποψήφιους που αξιολογούσαν. Κατέγραφαν τα κριτήρια τα οποία 

επιθυµούσαν να αξιολογήσουν σχετικά µε τα άτοµα της επιχείρησης για τη συ-

γκεκριµένη θέση που κατείχαν ορίζοντας συγχρόνως και την κλίµακα βαθµολό-

γησης. Με βάση την ορίζουσα κλίµακα βαθµολόγησης οι αξιολογητές επέλεγαν 

για το κάθε κριτήριο και στο τέλος πρόεκυπτε ο τελικός αριθµός της απόδοσης 

των εργαζοµένων για την οποία αξιολογούνταν.  

Σύµφωνα µε το παραδοσιακό µοντέλο αξιολόγησης προσωπικού ο προϊστάµενος κρίνει 

και ο εργαζόµενος αποτελεί παθητικό δέκτη και πολλές φορές δε δέχεται το αποτέλε-

σµα της αξιολόγησης µε αποτέλεσµα οι αξιολογητές να τη θεωρούν µια τυπική διαδι-

κασία και να την υποτιµούν.  

     Κατά τη διάρκεια των ετών και καθώς η Διοίκηση Ανθρωπίνων πόρων εξελισσόταν 

πολλές επιχειρήσεις άρχισαν να συνειδητοποιούν τη σηµασία του ανθρώπινου δυναµι-

κού για την επιχείρηση ως παράγοντα αλλαγής. Το ανθρώπινο δυναµικό αποτελεί στρα-

τηγικής σηµασίας παράγοντα µέσα στην επιχείρηση και βάση αυτού διαµορφώνεται η 

φιλοσοφία του µάνατζµεντ µέσα στην επιχείρηση εισάγοντας τις κατάλληλες µεθόδους 

διοίκησης και ανάπτυξης του.  

     Οι περισσότερες επιχειρήσεις σήµερα συνεργάζονται µε εξειδικευµένες επιχειρήσεις 

αξιολόγησης προσωπικού, η αξιολόγηση δίνει έµφαση σε µελλοντικές επιδόσεις του 
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εργαζόµενου µε στόχο τη συνεχή βελτίωση και µάθηση, την υπευθυνότητα και την 

υποκίνηση των εργαζοµένων.  

      Οι µέθοδοι αξιολόγησης που είναι ευρέως διαδεδοµένες στη σύγχρονη αντίληψη 

χωρίς να σηµαίνει ότι δεν εφαρµόζονται οι άλλες µέθοδοι είναι:  

1. Σειρά αναπτυξιακών βηµάτων  

2. Διοίκηση Βάσει Στόχων  

3. Ανάλυση δυνατοτήτων-αδυναµιών .  

      Ο ρόλος του αξιολογούµενου είναι ουσιαστικός αφού συµµετέχει και ο ίδιος στην 

όλη διαδικασία.

 Αξιολόγηση είναι η  συστηµατική διαδικασία προσδιορισµού : α) του βαθµού στον 

οποίο επιτυγχάνονται οι στόχοι της εκπαίδευσης και β) της συµβολής κάθε συντελεστή 

του εκπαιδευτικού έργου στην επίτευξη αυτή. Κύριος σκοπός της είναι η βελτίωση της 

εκπαιδευτικής διαδικασίας και η αύξηση της αποτελεσµατικότητας της, µέσω της ανα-

τροφοδότησης του εκπαιδευτικού συστήµατος µε τις πληροφορίες που είναι αναγκαίες 

για τη συνεχή αναβάθµισή του (οι πληροφορίες αφορούν όλους τους συντελεστές του 

εκπαιδευτικού έργου).  

      Η αξιολόγηση της απόδοσης αφορά την τυπική αξιολόγηση της απόδοσης στην ερ-

γασία του κάθε απασχολουµένου. Περιλαµβάνει την πληροφόρηση προς τον εργαζόµε-

νο και τον ρητό προσδιορισµό του πώς και πόσο αυτή η απόδοση είναι δυνατόν να αυ-

ξήσει την τεχνική έλεγχου. Η αποτελεσµατική αξιολόγηση της απόδοσης χρειάζεται 

πρότυπα, πληροφορίες και διορθωτικές ενέργειες. Το πρότυπο στην έννοια της αξιολο-

́γησης της απόδοσης είναι, εκ των προτέρων, συγκεκριµενοποίηση των αποδεκτών επι-

́πεδων απόδοσης για την κάθε θέση. Εργασιακές πληροφορίες πρέπει να είναι διαθέσι-

µες προκειµένου να µετριέται η πραγµατική απόδοση στην εργασία σε σύγκριση µε το 

πρότυπο απόδοσης. Τέλος οι µάνατζερ πρέπει να µπορούν να λαµβάνουν διορθωτικά 

µέτρα προκειµένου να αποκαθιστούν την όποια ανισορροπία µεταξύ της πραγµατικής 

και της πρότυπου αποδόσεως.  

      Καθώς η αξιολόγηση της απόδοσης ανατίθεται σε άτοµα τα όποια κρίνουν την 

ποιότητα της απόδοσης άλλων ατόµων στη θέση εργασίας τους η διαδικασία, συνήθως, 

έχει συναισθηµατική πτυχή αφού υπεισέρχονται οι απόψεις και οι αντιλήψεις περί δι-

καιοσύνης και ίσης µεταχείρισης. Το ανθρώπινο στοιχείο της αξιολόγησης της απόδο-
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σης θα πρέπει να λαµβάνεται υπόψη ώστε να εξυπηρετούνται καλύτερα τόσο οι ατοµι-

κές επιδιώξεις όσο και οι στόχοι της επιχείρησης.  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3.6.1.Σκοπός της Αξιολόγησης  

 Από τη στιγµή που η αξιολόγηση έχει υιοθετηθεί από την επιχείρηση ως µέρος της 

ελεγκτικής λειτουργίας του µάνατζµεντ τότε χρειάζεται:  

1. Ένα πρότυπο µέτρο ως βάση για την µέτρηση.  

2. Προσεκτική µέτρηση της απόδοσης.  

3. Αξιολόγηση των αποκλίσεων (θετικών ή αρνητικών) από το προκαθορισµένο πρότυ-

πο.  

4. Ενέργειες για να εξαλείψουµε, αν χρειαστεί, τις αρνητικές αποκλίσεις.  

    Για τους εργαζόµενους η αξιολόγηση αποτελεί µέρος του ελεγκτικού συστήµατος. Τα 

πρότυπα γι’ αυτήν ουσιαστικά παραδίδονται έτοιµα στο άτοµο εκείνο που είναι επιφορ-

τισµένο να τη διενεργήσει.  

 Ορισµένοι λόγοι που επιβάλουν την αξιολόγηση είναι οι ακόλουθοι:  

1. Η εξακρίβωση εάν ένας εργαζόµενος είναι κατάλληλος για µια θέση εργασίας, δηλα-

δή γίνεται σωστή χρήση των δεξιοτήτων και των ταλέντων του στη θέση που έχει τοπο-

θετηθεί.  

2. Η ανακάλυψη αφανούς δυναµικού στους εργαζόµενους.  

3. Ο καθορισµός της µελλοντικής απασχόλησης του εργαζοµένου (για παράδειγµα η 

παραµονή στη συγκεκριµένη θέση εργασίας ή η µετακίνηση του, η πρώιµη συνταξιιο-

δότηση του κλπ).  

4. Ο εντοπισµός ενός έργου ιδιαίτερης άξιας το όποιο πραγµατοποιήθηκε σε συγκεκρι-
µένη χρονική περίοδο.  
5. Ο εντοπισµός ενός πεδίου ή καθηκόντων όπου η απόδοση είναι χαµηλότερη από το 
επιδιωκόµενο πρότυπο αλλά µπορεί να βελτιωθεί αν παρασχεθεί η κατάλληλη εκπαί-
δευση. 
6. Ο εντοπισµός των ατοµικών εκπαιδευτικών αναγκών (το σύνολο των οποίων θα δια-
µορφώσει το εκπαιδευτικό πρόγραµµα της επιχείρησης).  
7. Η ενθάρρυνση και η προσφορά κινήτρων προς τους εργαζόµενους προκειµένου να 
βελτιώσουν την απόδοση τους στην εργασία.  
8. Ο εντοπισµός και η καταγραφή οποιασδήποτε ειδικής δυσκολίας που αφορά µια θέση 
εργασίας και η οποία ίσως δεν έχει καταγράφει ακόµα.  
9. Η βελτίωση της επικοινωνίας ανάµεσα στους µάνατζερ και τους εργαζόµενους (αφο-
ρά µόνο τα συστήµατα αξιολόγησης που υιοθετούν την προσέγγιση της «από κοινού 
επίλυσης προβληµάτων»).  
10. Η παροχή βοήθειας προς τον µάνατζερ ή τον επόπτη προκειµένου να αποφασίσει το 

�46



ύψος της αύξησης του µισθού που θα πρέπει να δοθεί ή να προταθεί αξιοκρατικά (και 
όχι σύµφωνα µε τα προβλεπόµενα στις συλλογικές συµβάσεις ή ανάλογα µε το ύψος 
του πληθωρισµού κτλ). 
11. Η ανακάλυψη και αξιοποίηση στοιχείων για τη δηµιουργία µιας περισσότερο απο-
τελεσµατικής επιχείρησης. Σε µια τέτοια επιχείρηση οι εργαζόµενοι θα γνωρίζουν όχι 
µόνον ποιες εργασίες πρέπει να γίνονται αλλά και τους λόγους που τις υπαγορεύουν 
καθώς επίσης και το πόσο καλοί είναι οι ίδιοι στην εκτέλεση των εργασιών τους. Επι-
πλέον στην επιχείρηση αυτή οι µάνατζερ θα γνωρίζουν πολύ καλά τι θα πρέπει να κάνει 
το προσωπικό τους και την πραγµατική απόδοση του προσωπικού αυτού.  

  Έτσι λοιπόν στην αξιολόγηση το ζητούµενο είναι η αναθεώρηση και η αλλαγή. Για 
να γίνει κατορθωτό αυτό χρειάζεται: η πληροφόρηση, η παρακολούθηση, η εξέταση και 
η αξιολόγηση των εργαζοµένων.  

 Οι δραστηριότητες αυτές δεν γίνονται εξ αποστάσεως και ως εκ τούτου θα πρέπει 
να εξασφαλίζεται ότι ο επόπτης βρίσκεται στην καταλληλότερη θέση για να πραγµατο-
ποιεί αυτές τις αξιολογήσεις.  
Οι µέθοδοι και τα συστήµατα που περιγράφει στο επόµενο τµήµα βρίσκονται εντός 

των ορίων των ικανοτήτων του µέσου επόπτη ή µάνατζερ. Στην περίπτωση που χρησι-
µοποιείται σύστηµα ατοµικών συνεντεύξεων µε τους υφιστάµενους για άντληση στοι-
χείων σχετικά µε την απόδοση τους στην εργασία ο προϊστάµενος που παίρνει τις συνε-
ντεύξεις καλείται να εφαρµόζει δεξιότητες της επικοινωνίας τις οποίες θα πρέπει, ούτως 
ή άλλως, να εφαρµόζει καθηµερινά στην εργασία του. 
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3.6.2 Αξιολόγηση απόδοσης: Έννοια και διαδικασία

Για να επιτευχθούν οι στόχοι της κάθε επιχείρησης χρειάζεται να γίνει ένα σύνολο δια-
φόρων εργασιών από όλους τους εργαζόµενους σε ένα συγκεκριµένο χώρο και χρόνο 
και µε συγκεκριµένο τρόπο. Έτσι η κάθε οµάδα εργαζοµένων (πχ τµήµα πωλήσεων, 
τµήµα παραγωγής ) και ειδικότερα ο κάθε εργαζόµενος έχει να εκτελέσει ένα συγκεκρι-
µένο έργο τόσο ποσοτικό όσο και ποιοτικό εκτέλεση-ολοκλήρωση αυτού του έργου 
ορίζεται ως απόδοσης (του εργαζόµενου) και αποτελεί αντικείµενο αξιολόγησης .  
Γενικά η απόδοση των εργαζοµένων επηρεάζεται από µια σειρά κατηγοριών παρα-

γόντων ο έλεγχος των οποίων εξασφαλίζει αυτή καθεαυτή την απόδοση αλλά και την 
επίτευξη των στόχων της επιχείρησης.  
Οι παράγοντες αυτοί είναι:  

α) Σταθεροί συστηµικοί: Παράγοντες του συστήµατος-επιχείρηση-που επηρεάζουν εξί-
σου όλους τους εργαζόµενους και τη συνολική απόδοση τους (π.χ. τεχνολογία, διαδικα-
σίες παραγωγής, οικονοµικοί πόροι). 
β) Τυχαίοι συστηµικοί: Παράγοντες του συστήµατος –επιχείρηση- οι οποίοι όµως επη-
ρεάζουν διαφορετικά τον κάθε εργαζόµενο στην απόδοση του (π.χ. υλικά, εξοπλισµός, 
ηγεσία, περιβάλλον, εταιρική κουλτούρα).  
γ) Ατοµικοί: Γνώσεις, δεξιότητες , ικανότητες, ανάγκες/υποκίνηση του εργαζόµενου.  
δ) Αλληλεπιδράσεις: Παράγοντες που σχετίζονται και προκύπτουν από τη (άτοµο-σύ-
στηµα) συµπεριφορά /αντίδραση του κάθε εργαζόµενου στις συνθήκες του συστήµατος 
(π.χ. λόγω θέσης στην ιεραρχία αυτονοµίας της θέσης κ.ο.κ.).  
Ως αξιολόγηση απόδοσης ορίζεται η διαδικασία µε την όποια παρατηρείται, κατα-

γράφεται και µετριέται η ατοµική (και οµαδική) απόδοση σύµφωνα µε συγκεκριµένα 
κριτήρια που έχουν καθοριστεί εκ των προτέρων.  
Στην ευρύτερη έννοια της αξιολόγησης απόδοσης περιλαµβάνεται και η αξιολογική κα-
ταγραφή των δυνατοτήτων και αδυνάτων σηµείων ή στοιχείων του ίδιου εργαζοµένου. 
Πρόκειται δηλαδή για µια διαδικασία αφενός µεν συλλογής πληροφοριών και δεδοµέ-
νων και αξιολόγησης τους (στο πλαίσιο των στόχων και αναγκών της επιχείρησης ) και 
αφετέρου ενηµέρωσης των εργαζοµένων –αξιολογούµενων και των στελεχών ,για τη 
λήψη κατάλληλων αποφάσεων που θα στοχεύουν στη βελτίωση της απόδοσης αλλά και 
των ίδιων των εργαζοµένων .  
Ο χαρακτήρας εποµένως της αξιολόγησης είναι ή πρέπει να είναι:  
α) Διαπιστωτικός: Ποιοί παράγοντες επηρεάζουν την απόδοση.  
Ποιό το επίπεδο απόδοσης των εργαζοµένων.  
β) Συγκριτικός: Σύγκριση της πραγµατικής απόδοσης µε πρότυπα ή στόχους.  
γ) Πληροφοριακός: Ενηµέρωση των εργαζοµένων για τις επιδόσεις τους.  
δ) Συµβουλευτικός: Παροχή συµβουλών και οδηγιών στους εργαζόµενους για βελ-

τίωση των αδύνατων σηµείων τους και τελικά της απόδοσης τους.  
ε) Διοικητικός: Λήψη αποφάσεων από τους διοικούντες για διορθωτικές ή και ενι-

σχυτικές ενέργειες.  
Οι πληροφορίες και τα δεδοµένα που προκύπτουν από την αξιολόγηση απόδοσης 

είναι χρήσιµα τόσο για την ιδία την επιχείρηση όσο και για τον εργαζόµενο.  
Συγκεκριµένα χρησιµεύουν για να: 
•  Διαπιστωθεί ποιοί εργαζόµενοι τα καταφέρνουν στη δουλειά τους καλά και ποιοί όχι.  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• Βελτιωθεί η απόδοση (τρόπος εκτέλεσης ,χρονοπρόγραµµα εργασιών ).  
• Βελτιώνεται το σύστηµα ανταµοιβών (αυξήσεις, βραβεία –πριµ απόδοσης ). 
•  Γίνονται πιο αποτελεσµατικές τοποθετήσεις, µε βάση τις ικανότητες και επιδόσεις 

(προαγωγές, µεταθέσεις, ανάθεση αρµοδιοτήτων). 
• Διαπιστώνεται η αποτελεσµατικότητα και να ξεπερνιούνται οι όποιες αδυναµίες των 
συστηµάτων προσέλκυσης και επιλογής υποψήφιων (πήγες υποψήφιων ή και κριτή-
ρια επιλογής που δεν ταιριάζουν µε τις απαιτήσεις της θέσης εργασίας).  

• Πληροφορούνται /ενηµερώνονται οι ίδιοι οι εργαζόµενοι για το ποσό καλά τα κατα-
φέρνουν ,ποιές οι προοπτικές εξέλιξης τους µε βάση την απόδοση τους και να προ-
γραµµατίζουν τα της σταδιοδροµίας τους.  

•Διαπιστωθούν προβλήµατα προσωπικού χαρακτήρα που επηρεάζουν την απόδοση ερ-
γαζοµένων.  

•Χρησιµοποιηθούν ως απόδειξη για τη νοµιµότητα, ορθότητα και αντικειµενικότητα 
των όποιων (διοικητικών) αποφάσεων λαµβάνονται (π.χ. απολύσεις προαγωγές).  

•  Διαπιστωθούν οργανωτικές και διοικητικές αδυναµίες/ατέλειες.  
Στην πράξη και στις περισσότερες επιχειρήσεις η αξιολόγηση απόδοσης εννοείται 

και εφαρµόζεται ως διαδικασία έλεγχου, καταλογισµός ευθυνών και επιβράβευση του 
εργαζοµένου , αφού αυτός θεωρείται ο καθοριστικός παράγοντας για την απόδοση του 
έργου. Πρόκειται για µια οµοκεντρική θεώρηση η όποια στηρίζεται στις κλασσικές 
απόψεις της διοίκησης ανθρωπίνων πόρων και δε λαµβάνει υπόψη τους παράγοντες του 
ανθρώπινου συστήµατος -επιχείρηση– οι όποιοι είναι έξω από τον έλεγχο επιρροής του 
εργαζοµένου.  
Η επιχείρηση προκαθορίζει µετρά και αξιολογεί τα χαρακτηριστικά, τη συµπεριφορά 

και τα επιτεύγµατα του εργαζοµένου για ένα συγκεκριµένο διάστηµα και προβαίνει σε 
ανάλογες ενεργείες για τη βελτίωση της απόδοσης στη θέση εργασίας.  
Η οµοκεντρική αυτή θεώρηση της αξιολόγησης απόδοσης που δίνει έµφαση και 

στηρίζεται στον έναν (κυρίως) αξιολογητή – τον άµεσο προϊστάµενο- έχει τις βάσεις 
της στη γενικότερη κλασική φιλοσοφία (και αρχές) διοίκησης ανθρωπίνων πόρων. Φι-
λοσοφία και αρχές που έρχονται σε αντίθεση µε τη σύγχρονη άποψη διοίκησης των ερ-
γαζοµένων και που εκφράζεται στη φιλοσοφία της Διοίκησης Ολικής Ποιότητας.  
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3.6.3 Διοίκηση ολικής ποιότητας και αξιολόγηση απόδοσης 

Η ΔΟΠ( Διοίκηση Ολικής Ποιότητας) είναι µια φιλοσοφία ( και σύστηµα ) διοίκησης 
που δίνει έµφαση στην ποιότητα ( και τη συνεχή βελτίωση της ) όλων των συστηµάτων 
και διεργασιών παραγωγής της επιχείρησης , για την µεγαλύτερη ικανοποίηση του πε-
λάτη και την αποδοτικότερη επίτευξη των στόχων της , µέσα από την ενεργό συµµετο-
χή, πρωτοβουλία και ευθύνη όλων των εργαζοµένων ( Περίδου , 2001 ).  
Από τον παραπάνω ορισµό προκύπτει η έµφαση που δίνεται: α) στην οµάδα ( εργα-

ζοµένων ) και όχι στο άτοµο , β) στον πελάτη – προς τον οποίο πρέπει να στοχεύουν 
όλα τα συστήµατα , διαδικασίες και σηµαντικότερο οι προσπάθειες των εργαζοµένων 
και όχι να γίνεται µόνο η εξυπηρέτηση των ιεραρχικών δοµών ( µέσα στην επιχείρηση ) 
, γ) στην ενδυνάµωση των εργαζοµένων για πρωτοβουλίες και ανάληψη προσωπικής 
ευθύνης για την επίλυση προβληµάτων ή και την αντιµετώπιση καταστάσεων και όχι 
την απλή συµµόρφωση τους µε τους κανόνες κα τις διαδικασίες και δ) στη συνεχή βελ-
τίωση των διαδικασιών για την πρόληψη λαθών , τη µείωση του κόστους , τη µεγαλύ-
τερη ικανοποίηση του πελάτη , και όχι στην αποχή των παλαιών διαδικασιών έστω και 
αν έχουν αποδειχθεί – µέχρι σήµερα – επιτυχείς και αποτελεσµατικές (Πετρίδου 2001 ). 

 Για τις επιχειρήσεις, λοιπόν , που επιδιώκουν την αύξηση της ανταγωνιστικότητας 
τους και τη µεγαλύτερη ικανοποίηση του πελάτη , µέσα από την εφαρµογή νέας φιλο-
σοφίας διοίκησης , η ΔΟΠ( Διοίκηση Ολικής Ποιότητας) θεωρείται ως η µετάβαση από 
τον άµεσο έλεγχο των εργαζοµένων στον αυτοέλεγχο . Η διοίκηση ανθρωπίνων πόρων , 
και ειδικότερα η αξιολόγηση απόδοσης σε ένα περιβάλλον ολικής ποιότητας , εστιάζε-
ται σε πολύ διαφορετικές απόψεις – παραδοχές από εκείνες της κλασικής διοίκησης .    
Στη διαφορετικότητα αυτών των απόψεων και παραδοχών στηρίζονται θεωρητικοί της 
ολικής ποιότητας, σύγχρονοι µελετητές των θεµάτων διοίκησης αλλά και στελέχη επι-
χειρήσεων , για να απορρίψουν την αξιολόγηση απόδοσης ή να την επικρίνουν για της 
αρνητικές της συνέπειες τόσο στους ίδιους τους αξιολογούµενους όσο και στην επιχεί-
ρηση ( Miner , 2005 ).  
Για όσους απορρίπτουν ή κατακρίνουν την αξιολόγηση απόδοσης υπάρχουν στοιχεία 

ερευνών τα οποία δείχνουν πως 90% των συστηµάτων αξιολόγησης αποτυγχάνουν , 
ενώ καταγράφονται οι απόψεις αξιολογουµένων που δεν είναι ευχαριστηµένοι µε τη 
διαδικασία και τα αποτελέσµατα των αξιολογήσεων απόδοσης ( B . Smith et al . 
1996 ) .  
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3.6.4 Εφαρµογές - Σκοποί 

Η αξιολόγηση του προσωπικού είναι µια τεχνική διοίκησης του προσωπικού που η 
στρατηγική της διαφέρει από επιχείρηση σε επιχείρηση αλλά η ανάπτυξη της για να 
θεωρείται ολοκληρωµένη θα πρέπει να στηρίζεται στα ακόλουθα στοιχειά:  
• Επίσηµη περιγραφή εργασίας που εκφράζει τις υπευθυνότητες της θέσης θέτει όρια 
των αρµοδιοτήτων του κατόχου της και παρέχει στον κάθε εργαζόµενο µια καθαρή 
εικόνα της εργασίας του. Καθηµερινή καθοδήγηση από τον προϊστάµενο µέσα στα 
όρια που έχουν τεθεί στην περιγραφή της εργασίας. Ο προϊστάµενος αναθέτει εργα-
σίες επιβλέπει την αποδοτικότητα του εργαζοµένου και αναµένεται να αναγνωρίσει 
την καλή απόδοση να ασκήσει κριτική στην κακή απόδοση να διορθώσει τα λάθη 
και να αντιµετωπίσει τις δυσκολίες που προκύπτουν από την καθηµερινή λειτουργία.  

•  Περιοδική, περιληπτική αξιολόγηση της αποδοτικότητας του εργαζοµένου, βάσει 
ανάλογου εντύπου. Συνήθως το έντυπο αυτό περιλαµβάνει αξιολόγηση όσου αφορά 
την ποιότητα και την ποσότητα εργασίας του αξιολογούµενου τη στάση του απένα-
ντι στην εργασία και την εταιρία γενικότερα (συνεργασία, αφοσίωση) και προσωπι-
κά χαρακτηριστικά όπως π.χ. αντοχή υπό δύσκολες και πιεστικές συνθήκες. Τέλος 
γίνεται µια γενικότερη αξιολόγηση της δυνατότητας και ετοιµότητας του εργαζοµέ-
νου για προαγωγή.  

• Συνάντηση του εργαζοµένου µε τον ενδιαφερόµενο για να επικοινωνήσει, να συζη-
τήσει, να συµβουλεύσει και να ακούσει τους διαφόρους τρόπους ανάπτυξης και βελ-
τίωσης της αποδοτικότητας.  

• Χρησιµοποίηση της επίσηµης, αξιολόγησης από αλλά άτοµα που ασχολούνται µε τη 
διαχείριση µισθοδοσίας και προαγωγών, προγραµµάτων εκπαίδευσης, ανάπτυξης 
κλπ.  

• Διαδικασία αναθεώρησης από το υψηλότερο ιεραρχικό επίπεδο για κάθε αποτέλεσµα 
που τελεί υπό αµφισβήτηση.  

Η αξιολόγηση προσωπικού αποσκοπεί στη βελτίωση της λειτουργίας της επιτήρησης 
και της ποιότητας του παραγωγικού αποτελέσµατος κάτι που επιτυγχάνεται σε ένα µε-
γάλο µέσω αύξησης της ανθρώπινης παραγωγικότητας. Επιχείρηση και οι εργαζόµενοι 
επιδιώκουν η αξιολόγηση να ικανοποιεί τους παρακάτω στόχους:  

• Βοηθά στην υποκίνηση των εργαζοµένων για τη δηµιουργία και διατήρηση ενός 
υψηλού επίπεδου απόδοσης.  

• Εντοπίζονται τα ισχυρά και αδύνατα σηµεία των εργαζοµένων.  

• Ενηµερώνονται και συµβουλεύονται οι εργαζόµενοι για την αποδοτικότητα τους και 
τη γενικότερη θέση τους µέσα στην εταιρεία.  

• Επισηµαίνει τις ανάγκες για ανάπτυξη των εργαζοµένων.  

• Βοηθά στη βελτίωση των σχέσεων εµπιστοσύνης µεταξύ προϊσταµένων και υφιστα-
́µενων.  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• Βοηθά στην αναγνώριση των ατόµων που είναι για προαγωγή. 

•   Βοηθά στην καλύτερη γνωριµία µε τους εργαζόµενους και συνειδητοποίηση της 
ευθύνης για τη ανάπτυξη τους.  

• Βοηθά στον καθορισµό του ποσοστού των αυξήσεων ανά εργαζόµενο.  

• Ανάδειξη και αντιµετώπιση των προβληµάτων µειωµένης απόδοσης εντοπίζοντας 
την πηγή του προβλήµατος και αναζητώντας από κοινού µε τον εργαζόµενο, τρόπους 
βελτίωσης της απόδοσης του.  

• Βοηθά στον καθορισµό ατοµικών στόχων που συµβάλουν στην επίτευξη των γενικό-
τερων στόχων της επιχείρησης.  

•  Ενίσχυση αισθήµατος υπευθυνότητας των εργαζοµένων και δικαιοσύνης και αξιο-
κρατίας µεταξύ των εργαζοµένων.  

• Εξακρίβωση εάν ένας εργαζόµενος είναι ο κατάλληλος για µια θέση εργασίας και αν 
γίνεται σωστή χρήση των δεξιοτήτων και των ταλέντων του στη θέση που έχει τοπο-
θετηθεί.  

• Ανάληψη αφανούς δυναµικού στους εργαζόµενους.  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 3.7.Εκπαίδευση 

Εκπαίδευση είναι η οργανωµένη διαδικασία µάθησης που στοχεύει στην απόκτηση 
γνώσεων και ικανοτήτων για ένα ορισµένο σκοπό. Στόχος της είναι η µεταφορά γνώ- 
σεων ή δεξιοτήτων από έναν ποµπό, δηλαδή τον εκπαιδευτή σε έναν δέκτη, δηλαδή τον 
εκπαιδευόµενο, µέσω µιας τυπικής διαδικασίας που ονοµάζουµε διδασκαλία (Παπαλε-
ξαδρή-Μπουραντάς, 2003:266). Σύµφωνα µε τους Κ. Τερζίδη & Κ. Τζωρτζάκη, 
(2004:109), η εκπαίδευση αναφέρεται στις µεθόδους µε τις οποίες οι καινούργιοι υπάλ-
ληλοι αλλά και το υπάρχον προσωπικό θα αποκτήσουν τις δεξιότητες που απαιτούνται 
για την επιτυχή ολοκλήρωση των εργασιών τους. Έτσι, σήµερα σε αντίθεση µε παλαιό-
τερα, οι εργαζόµενοι χρειάζονται, πολλές φορές, εκπαίδευση σε τοµείς όπως είναι η δη-
µιουργία µιας οµάδας, η λήψη αποφάσεων, οι µέθοδοι επικοινωνίας κ.α. Με την χρησι-
µοποίηση της τεχνολογίας από τις επιχειρήσεις, οι εργαζόµενοι χρειάζονται εκπαίδευση 
σε δεξιότητες σχετικές µε τους υπολογιστές.  
Όµως πρέπει σε αυτό το σηµείο να κάνουµε και µια αναφορά στην έννοια της εκπαί-

δευσης ως µιας διαδικασίας µάθησης µε την οποία επιδιώκεται όχι µόνο η απόκτηση 
γνώσεων και τεχνικών δεξιοτήτων από τον εργαζόµενο αλλά και η ανάπτυξη στάσεων 
και συµπεριφορών που θα βοηθήσουν ώστε να γίνει πιο αποτελεσµατικός στην δουλειά 
του. Επίσης πρέπει να σηµειώσουµε, ότι η εκπαίδευση στις επιχειρήσεις έχει έναν εγω-
κεντρικό χαρακτήρα.  
Η εκπαίδευση δηλαδή καθορίζεται ανάλογα µε αυτό που απαιτεί η δουλειά και άρα 

αυτό που χρειάζεται είναι να εκπαιδευτεί ο εργαζόµενος έτσι ώστε να ανταπεξέλθει στα 
καθήκοντα και τις απαιτήσεις που απαιτεί το έργο του. Με άλλα λόγια η εκπαίδευση 
καλείται να καλύψει ελλείψεις και να βοηθήσει τον εργαζόµενο να βελτιώσει την απο-
δοτικότητά του (Χυτήρης,2001: 113)  
Η εκπαίδευση στις επιχειρήσεις συχνά διαφέρει απ’ τη συνηθισµένη εκπαίδευση που 

σκοπός της είναι η εξέλιξη του ατόµου, και η οποία λαµβάνει χώρα στα σχολεία δηµο-
τικής και µέσης εκπαίδευσης και στις ανώτερες και ανώτατες σχολές. Η εκπαίδευση 
που έχει σχέση µε τις επιχειρήσεις είναι επαγγελµατικά προσανατολισµένη και έχει 
ωφελιµιστικό σκοπό. Να πούµε ωστόσο, ότι εκπαίδευση και παιδεία συχνά συµβαίνουν 
ταυτόχρονα, που σηµαίνει πως η διάκριση δεν είναι πάντα αναγκαία. Ορισµένα σχολικά 
προγράµµατα επαγγελµατικής κατεύθυνσης είναι πρακτικά και προσανατολισµένα προς 
την εργασία, ενώ άλλα προγράµµατα, όπως π.χ. εξέλιξης διοικητικών στελεχών στις 
επιχειρήσεις καλύπτουν θεµελιώδεις αρχές και φιλοσοφία, ώστε να θεωρούνται παιδεία 
(Κανελλόπουλος, 2002:342)  
Είναι αλήθεια ότι για πολλούς η εκπαίδευση αποτελεί κάτι άγνωστο κατά τη διάρ-

κεια της άσκησης του επαγγέλµατός τους και δεν νιώθουν την έλλειψή της. Από την 
άλλη, µερικοί εργοδότες τη θεωρούν σηµαντική επιβάρυνση και είναι το πρώτο κονδύλι 
που περικόπτεται όταν οι καιροί δυσκολεύουν. Όµως η εκπαίδευση σήµερα είναι, πε-
ρισσότερο ίσως από ποτέ, σηµαντική. Είναι βέβαιο ότι στις µέρες µας όλα τα επαγγέλ-
µατα εξελίσσονται µε το χρόνο και κανείς δεν µπορεί να γνωρίζει όλα όσα είναι απα-
ραίτητα για το επάγγελµά του.  
Ορισµένοι παράγοντες που συντελούν σ’ αυτή την εξέλιξη είναι οι: 

 - Η τεχνολογική ανάπτυξη  
- Η αλλαγή συστηµάτων και διαδικασιών  
- Η αλλαγή των αναγκών των καταναλωτών  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- Η νέα νοµοθεσία και οι κανονισµοί  
- Οι περιβαλλοντικές αλλαγές  
- Τα καινούρια υλικά  
- Τα καινούρια προϊόντα και οι υπηρεσίες (Peel, 1994:9).  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3.8  Αξιολόγηση εργαζοµένων 

Η αξιολόγηση των εργαζοµένων συνιστά «µια διαδικασία µέσα από την οποία προσ-
διορίζεται η αξία των διάφορων ατόµων, σε σύγκριση µε ορισµένα πρότυπα, καθώς και 
η σύγκριση των εργαζοµένων µεταξύ τους» (Φαναρίωτη, 2003:207).  
Ορισµένες επιχειρήσεις αντί για τον όρο «αξιολόγηση των εργαζοµένων» χρησιµο-

ποιούν τους εξής: (Παπαλεξανρδή & Μπουραντάς, 2003:315): 
«Εκτίµηση Εργαζοµένων» (Employee Evaluation),  
«Αξιολόγηση Απόδοσης» (PerformanceEvaluation), 
«Εκτίµηση Απόδοσης» (Performance Appraisal) 
 «Ανασκόπηση Απόδοσης» (Performance Review),  
«Ετήσια Ανασκόπηση» (Annual Review)  

Εφόσον η µελέτη γίνεται µε γνώµονα το προσωπικό και την απόδοσή τους στην εργα- 
σίσ, αναφέρονται οι παρακάτω ορισµοί για την καλύτερη απεικόνιση και κατανόησή 
τους (Φραγκάκη, 1997:10,12,13)  
- Με τον όρο «απόδοση» ενός ατόµου στην εργασία εννοείται ο συνδυασµός της ικανό-
τητας του, της προσπάθειας που κάνει, και διαφόρων άλλων παραγόντων. Αυτό που το 
άτοµο είναι ικανό να κάνει και αυτό που κάνει τώρα στην εργασία του δεν είναι ανα-
γκαίο να είναι το ίδιο.  
- Ο όρος «ικανότητα» αναφέρεται στην επίδοση που το άτοµο µπορεί να έχει, ενώ - ο 
όρος «επίδοση ή απόδοση» αναφέρεται σ ́ αυτό που το άτοµο κάνει τώρα, κάτω από 
δεδοµένες συνθήκες. Το πώς πραγµατοποιεί ένα άτοµο την εργασία του εξαρτάται από 
την ικανότητα και την επιθυµία του ή τα κίνητρα που έχει για την εργασία αυτή (Ζα-
βλάνος, 2002:169).  
Στη συνέχεια δίνονται βασικοί ορισµοί:  
- Εργασία: είναι κάθε απασχόληση του ανθρώπου, η οποία αποβλέπει σ’ ένα ορισµένο 
σκοπό.  
Εξαρτηµένη εργασία: υπάρχει όταν ο εργοδότης έχει το δικαίωµα να διευθύνει, να επο-
πτεύει την εργασία του µισθωτού (εργαζόµενου) και να καθορίζει τις συνθήκες µε τις 
οποίες παρέχεται αυτή, ενώ ο µισθωτός από το µέρος του έχει την υποχρέωση να συµ-
µορφώνεται.  
- Εργαζόµενος: είναι το φυσικό πρόσωπο που παρέχει µε αµοιβή εξαρτηµένη εργασία, 

στα πλαίσια µιας σχέσεως ιδιωτικού δικαίου.  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3.8.1 Χρήσεις και σηµασία της αξιολόγησης εργαζοµένων 

Συχνά εκφράζεται δυσαρέσκεια σχετικά µε διάφορα στοιχεία της διαδικασίας της αξιο-
λόγησης της απόδοσης, όπως: ο χρόνος και η προσπάθεια που δαπανάται σ’ αυτή, η 
ένταση που προκαλεί στις σχέσεις εργαζοµένων και  
προϊσταµένων ή η αξιοπιστία των αποτελεσµάτων. Ωστόσο, κατά γενική οµολογία, αν 
η διαδικασία της αξιολόγησης έχει διεκπεραιωθεί σωστά, η σηµασία της για την επιχεί-
ρηση είναι µεγάλη.  
Η αξιολόγηση των εργαζοµένων µπορεί να χρησιµοποιηθεί µε πολλούς τρόπους, 

ώστε να ενθαρρύνει την ανάπτυξη των ιδίων των εργαζοµένων. Έχει σηµαντικό ρόλο 
στη βελτίωση της λειτουργίας της επιχείρησης, στην ενδυνάµωση των εργαζοµένων, 
καθώς επίσης και στον καθορισµό των εναλλακτικών προοπτικών καριέρας, ιδίως αν 
ληφθούν υπόψη και οι εκπαιδευτικές τους ανάγκες. Σε γενικές γραµµές, οι βασικές 
χρήσεις της Αξιολόγησης Εργαζοµένων είναι (Παπαλεξανδρή & Μπουραντάς, 
2003:317-320):  
1. Καθορισµός των στόχων απόδοσης και ανάπτυξης του εργαζοµένου:  
Ο εργαζόµενος πρέπει να αξιολογείται βάσει στόχων που έχουν καθοριστεί από κοινού 
µε τον προϊστάµενο του. Στη συνεχεία, να παρακολουθείται η απόδοση του, και συνή-
θως µια φορά το χρόνο να συµπληρώνεται το έντυπο αξιολόγησης.  
Η αξιολόγηση µπορεί να βοηθήσει σηµαντικά στην υποστήριξη της ανάπτυξης των 

εργαζοµένων. Η συνάντηση που πραγµατοποιείται για τη συζήτηση των αποτελεσµά-
των της αξιολόγησης δίνει στον προϊστάµενο και στον εργαζόµενο την ευκαιρία να συ-
ζητήσουν τους µακροχρόνιους στόχους της θέσης του δεύτερου και τα σχέδια της επι-
χείρησης.  
Ο προϊστάµενος µπορεί να συµβουλεύσει τον εργαζόµενο σχετικά µε τα βήµατα που 

πρέπει να ακολουθήσει για να επιτύχει τους στόχους αυτούς. Επίσης, µε βάση τις υπάρ-
χουσες δεξιότητες, τις ιδιαίτερες ικανότητες και τις αδυναµίες του εργαζοµένου που 
προκύπτουν από τη συνέντευξη αξιολόγησης, ο προϊστάµενος δίνει στον εργαζόµενο 
βραχυχρόνιες και συγκεκριµένες προτάσεις για τη βελτίωση της παραγωγικότητας του, 
ώστε να ενισχύσει την επίτευξη των µακροχρόνιων επαγγελµατικών του στόχων, ενώ 
συζητάει µαζί του τις συγκεκριµένες προοπτικές καριέρας που του προσφέρει η επιχεί-
ρηση. Μπορούν από κοινού να καταρτίσουν και ένα πλάνο προγραµµατισµού της κα-
ριέρας του εργαζοµένου, οπότε ο προϊστάµενος αναλαµβάνει και ένα ρόλο συµβούλου 
σε θέµατα διαχείρισης σταδιοδροµίας.  
2. Καθορισµός των εκπαιδευτικών αναγκών:  
Μια από τις σηµαντικότερες παραµέτρους της αξιολόγησης εργαζοµένων είναι ότι µπο-
ρεί να χρησιµοποιηθεί για τον καθορισµό των εκπαιδευτικών αναγκών για κάθε εργα-
ζόµενο. Αν κάποιοι δεν ανταποκρίνονται στις απαιτήσεις και στις προσδοκίες της επι-
χείρησης, ένα σωστά µελετηµένο και προσαρµοσµένο στις ανάγκες τους εκπαιδευτικό 
πρόγραµµα µπορεί να τους δώσει την ευκαιρία να διορθώσουν τις όποιες ανεπάρκειες 
τους σε γνώσεις ή δεξιότητες.  
Οι εργαζόµενοι που ανταποκρίνονται στις ανάγκες της θέσης τους, µπορούν να το-

ποθετηθούν σε ένα αναπτυξιακό πρόγραµµα, το οποίο θα τους προετοιµάζει για προα-
γωγή σε υψηλότερο επίπεδο ιεραρχίας.  
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Η αξιολόγηση των εργαζοµένων και στις δυο παραπάνω περιπτώσεις παρέχει χρήσι-
µες πληροφορίες για την ανάπτυξη των εκπαιδευτικών προγραµµάτων που θα συνάδουν 
µε τις ανάγκες των εργαζοµένων.  
Επιπλέον, δεδοµένου ότι η εκπαίδευση των εργαζόµενων είναι µια λειτουργία µε 

απώτερο στόχο την ενίσχυση της απόδοσης, η αξιολόγηση εργαζοµένων είναι απαραί-
τητη, όχι µόνο για την εκτίµηση του αρχικού επιπέδου απόδοσης του εργαζόµενου αλλά 
και για την εκτίµηση της αλλαγής που επέφερε η εφαρµογή του εκπαιδευτικού προ-
γράµµατος. Μπορεί, δηλαδή, να θεωρηθεί και ένα εργαλείο για την αξιολόγηση των 
εκπαιδευτικών προγραµµάτων και πρακτικών.  
3. Σύνδεση αµοιβής µε την απόδοση του εργαζοµένου:  
Η αξιολόγηση του εργαζόµενου είναι βασικό εργαλείο για όποια επιχείρηση επιθυµεί 
να συνδέσει τις αµοιβές των εργαζοµένων του µε την απόδοσή τους. Με βάση αυτή την 
οπτική, ο εργαζόµενος που αποδίδει περισσότερο, επειδή εργάζεται µε µεγαλύτερο ζήλο 
και καταβάλει εντονότερη προσπάθεια, θα πρέπει να αµείβεται περισσότερο από το συ-
νάδελφο του που αποδίδει λιγότερο από αυτόν.  
Με αυτό τον τρόπο η επιχείρηση εκτός από το ότι ενθαρρύνει την αύξηση της από-

δοσης µε την παροχή οικονοµικών κινήτρων, ενισχύει στους εργαζόµενους την αίσθηση 
της δίκαιης µεταχείρισης και εποµένως την υποκίνησή τους και την αφοσίωση στην 
επιχείρηση.  
Προϋπόθεση για να λειτουργήσει οµαλά το σύστηµα αµοιβών, είναι η εφαρµογή δί-

καιης αξιολόγησης που βασίζεται σε αντικειµενικά κριτήρια αξιολόγησης, ώστε να µην 
αµφισβητείται η ακεραιότητα του συστήµατος.  
Το σύστηµα θα αποτύχει, εάν οι εργαζόµενοι πιστεύουν ότι οι εργοδότες και οι προϊ-

στάµενοι διανέµουν συµπληρωµατικές αµοιβές ή βραβεία µε βάση τις προσωπικές τους 
προτιµήσεις. Οι εργασίες των ατόµων θα πρέπει να εκτιµώνται µε ακρίβεια, τα βραβεία 
που δίνονται θα πρέπει να είναι πραγµατικά αντάξια των εργαζοµένων, και η επιχείρη-
ση θα πρέπει να αναπτύξει ένα σύστηµα επιβράβευσης, το οποίο να βασίζεται στην ερ-
γατικότητα των υπαλλήλων.  
Ταυτόχρονα, να γίνεται αντιληπτό από όλους τους εργαζοµένους και να τους αντιµε-

τωπίζει όλους δίκαια. 
4. Ανατροφοδότηση εργαζοµένου: Ο προϊστάµενος µπορεί να αξιοποιήσει ενίσχυση 
της αποτελεσµατικότητας τους στο µέλλον. Παράλληλα, εντοπίζει τα προσόντα και τις 
αδυναµίες των εργαζοµένων του και τους βοηθά να βρουν πιο αποτελεσµατικούς τρό-
πους για να φέρουν σε πέρας τα καθήκοντα τους.  
Παρέχοντας στους εργαζοµένους πληροφορίες για την πρόοδο τους, όπως αυτή ορί-

ζεται από τη σύγκριση τωρινών και παλαιότερων αξιολογήσεων, ο προϊστάµενος µπο-
ρεί να τους ενθαρρύνει να συνεχίσουν προς µια θετική κατεύθυνση ή να τους αποτρέπει 
από µη επιθυµητές για την επιχείρηση συµπεριφορές.  
Η θετική αξιολόγηση µπορεί να οδηγήσει σε µια αύξηση ή µπόνους (bonus), ή σε 

άλλες χειροπιαστές ανταµοιβές. Σε όλους τους εργαζόµενους αρέσει να τους δίνεται 
επαναπληροφόρηση, όταν εργάζονται αποτελεσµατικά, ακόµα και αν αυτό δε συνδυά-
ζεται µε χρηµατική ανταµοιβή. Επιπρόσθετως, και στην περίπτωση που η αξιολόγηση 
είναι αρνητική, είναι καλύτερο για τον εργαζόµενο από το να µη γνωρίζει πού βαδίζει, 
πώς µπορεί να βελτιώσει αυτό που κάνει ή ποιες είναι οι βασικές του αδυναµίες, κατα-
στάσεις που τον αποθαρρύνουν και έχουν αρνητικές συνέπειες στο ηθικό του.  
5. Βελτίωση του συστήµατος προσέλκυσης και επιλογής:  
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Ένα ακόµη σηµαντικό στοιχείο της αξιολόγησης είναι ότι µπορεί να χρησιµοποιηθεί 
σαν κριτήριο του κατά πόσο είναι επιτυχηµένη η λειτουργία προσέλκυσης και επιλογής, 
ανά θέση εργασίας και για την επιχείρηση γενικότερα. Ελέγχοντας ποιοι είναι οι αποδο-
τικότεροι εργαζόµενοι και πώς αυτοί προσλήφθηκαν, µπορεί να κατευθύνει στο µέλλον 
τη διαδικασία προσέλκυσης και επιλογής στις πρακτικές που αποδεικνύονται πιο απο-
τελεσµατικές ανά θέση.  
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3.9 Σύγχρονες µέθοδοι αξιολόγησης 

Μεγάλη προσπάθεια έχει γίνει τα τελευταία είκοσι χρόνια για να επινοηθούν συστήµα-
τα αξιολόγησης περισσότερο αντικειµενικά , περισσότερο αξιόπιστα και λιγότερο εξαρ-
τώµενα από ενδεχόµενες ιδιοτροπίες του εκτιµητή .  
Τα σπουδαιότερα από αυτά είναι :  
1 Κλίµακες αξιολόγησης 
Έχουν επινοηθεί έντυπες κλίµακες, όπως π.χ. για εργάτες που αµοίβονται µε την ώρα , 
τυπικές ιδιότητες που αξιολογούνται είναι η ποσότητα και η ποιότητα της δουλειάς , η 
γνώση του έργου , η συνεργατικότητα , η αξιοπιστία , η πρωτοβουλία , η εργατικότητα 
και η στάση . Για στελέχη , τυπικοί παράγοντες που αξιολογούνται , είναι η ικανότητα 
για ανάλυση , η αποφασιστικότητα , η δηµιουργική ικανότητα , η ηγετικότατα , η πρω-
τοβουλία , η εκτέλεση της εργασίας , ο συντονισµός και η συναισθηµατική σταθερότη-
τα . 
Ένα είδος κλίµακας είναι ο συνεχής τύπος όπου ο αξιολογητής τοποθετεί ένα σηµείο 

( π.χ. Χ ) κάπου πάνω σε ένα συνεχές . Παράδειγµα ενός µόνο παράγοντα , π.χ. της 
στάσης . Δίνεται ένα συνεχές όπου υπάρχει µια βαθµολογία από το 0 έως το 20 . Εάν 
τοποθετηθεί το Χ στη βαθµολογία : 0 - 5 τότε ο εργαζόµενος δεν ενδιαφέρεται για τη 
δουλειά του και είναι απρόσεκτος , 5 - 10 ο εργαζόµενος δείχνει ενδιαφέρον , δέχεται 
γνώµες και συµβουλές , 10 – 15 , ο εργαζόµενος δείχνει ενθουσιασµό για τη δουλειά 
του , τους συναδέλφους του και την επιχείρηση , 15 – 20 , ο εργαζόµενος είναι ενθου-
σιώδης , ζητά γνώµες και συµβουλές από τους άλλους ( Παπαλεξανδρή και Μπουρα-
ντάς , 2003 ) .  
Άλλο είδος κλίµακας αξιολόγησης είναι ο µη συνεχής τύπος όπου ο αξιολογητής 

απλώς σηµειώνει ( π.χ. µε Χ ) ένα τετράγωνο που καλυτέρα περιγράφει τον υπάλληλο.

2. Μέθοδοι σύγκρισης του υπαλλήλου: 
Α. Η ΜΕΘΟΔΟΣ ΤΑΞΙΝΟΜΗΣΕΩΣ ( RANKING METHOD )  
Σ’ αυτή τη µέθοδο ο ταξινόµος , που συνήθως είναι ο προϊστάµενος , ταξινοµεί τους 
υφιστάµενους του ανάλογα µε την απόδοση και την αξία τους στον οργανισµό . Βοηθη-
τικός τρόπος είναι να επιλεγεί πρώτα ο άριστος και ο ανεπηρέαστος των ανθρώπων 
του , και έπειτα κάνει το ίδιο και µε τους υπόλοιπους έως ότου ταξινοµήσει όλα τα άτο-
µα τις οµάδας του .  
Αδυναµία της µεθόδου θεωρείται το γεγονός ότι δεν αποκαλύπτεται η διαφορά αµε-

σα σε ανθρώπους που τοποθετούνται σε γειτονική σειρά , δηλαδή µας λέει που στέκεται 
ένα άτοµα σε σχέση µε αλλά στην οµάδα , αλλά δεν µας δείχνει πόσο καλύτερο η χει-
ρότερο είναι ένα άτοµο σε σύγκριση µε αλλά ( Φαναριωτη , 2002 ).  
Β.Η ΜΕΘΟΔΟΣ ΤΗΣ ΥΠΟΧΡΕΩΤΙΚΗΣ ΔΙΑΣΠΟΡΑΣ ( FORCED 
DISTRIBUTION METHOD )  
Με αυτή τη µέθοδο οι προϊστάµενοι αναγκάζονται να σκορπίσουν τη βαθµολογία τους 
και έτσι δεν τοποθετούνται όλοι οι εργαζόµενοι σε ένα σηµείο της κλίµακας . Τους επι-
βάλλει δηλαδή η µέθοδος αυτή να βάζουν το 10% των υπαλλήλων τους στο επάνω µε-
́ρος της κλίµακας , το 20% στην εποµένη υψηλότερη κατηγορία , 40% στο µέσο , 20% 
στην αµέσως χαµηλότερη κατηγορία και το 10% στο χαµηλότερο σηµείο .  
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Γ. Η ΜΕΘΟΔΟΣ ΤΟΥ ΕΛΕΓΧΟΜΕΝΟΥ ΚΑΤΑΛΑΓΟΥ : 
➢Ο ΖΥΓΙΣΜΕΝΟΣ ΕΛΕΓΧΟΜΕΝΟΣ ΚΑΤΑΛΟΓΟΣ 
Που αποτελείται από προτάσεις που έχουν µια αξία στη κλίµακα και περιγράφει διάφο-
ρα είδη και επίπεδα συµπεριφοράς για κάποιο έργο . Ο επόπτης αξιολογώντας έναν 
υπάλληλο , σηµειώνει τις προτάσεις που περιγράφουν την συµπεριφορά του ατόµου . Ο 
ζυγισµένος κατάλογος κατασκευάζεται από άτοµα που γνωρίζουν καλά την εργασία . 
Σε κάθε πρόταση αποδίδεται ένα βάρος που χαρακτηρίζεται από µερικά επίπεδα εκτε-
λέσεως, από πολύ φτωχά έως εξαιρετικά . Προτάσεις µε αµφίβολο περιεχόµενο δεν πε-
ριλαµβάνονται .  
➢Η ΜΕΘΟΔΟΣ ΤΗΣ ΕΠΙΒΕΒΛΗΜΕΝΗΣ ΕΚΛΟΓΗΣ ( FORCED – CHOICE )  
Αναπτύχτηκε κατά το τέλος του Β ́ Παγκοσµίου πολέµου στην Αµερική από βιοµηχανι-
κούς ψυχολόγους για την αξιολόγηση των αξιωµατικών του στρατού . Ο βαθµολογικός 
κατάλογος αποτελείται από έναν µεγάλο αριθµό τετράδων η οµάδων τεσσάρων προτά-
σεων η κάθε µια . Για κάθε τετράδα ο βαθµολογητής πρέπει να σηµειώσει µια πρόταση 
που είναι περισσότερο περιγραφική της απόδοσης και µια που είναι λιγότερο περιγρα-
φική ( Χατζηπαντελη , 1999) . Οι τετράδες είναι φτιαγµένες έτσι ώστε η κάθε µια να 
περιέχει δυο προτάσεις ευνοϊκές και δυο µη ευνοϊκές . Τέσσερις προτάσεις για παρά-
δειγµα µπορεί να είναι : 1. Σπάνια λάθη ,2. Αποτυγχάνει να εκτελέσει τις υποχρεώσεις 
του, 3.Δεν εκφράζει τις απόψεις του µε αυτοπεποίθηση, 4.Τον σέβονται οι υφιστάµενοι 
του.Η πρώτη και η τέταρτη πρόταση είναι ευνοϊκές ενώ η δεύτερη και η τρίτη µη ευνοι-
̈κές . Η περιγραφική αξία των προτάσεων τηρείται µυστική από τους επόπτες για να µην 
υπάρχει προκατάληψη . Για τον επόπτη υπάρχει δυσκολία να συζητήσει µε τους υφι-
στάµενους του , αφού δε γνωρίζει πως βαθµολογούνται οι προτάσεις , κάτι που αποτε-
λεί σοβαρό µειονέκτηµα .  

3. Κρίσιµα περιστατικά 

Η µέθοδος αυτή που έχει αναπτυχτεί πρόσφατα , απαιτεί από τον επόπτη να καταγράφει 
σ’ ένα σηµειωµατάριο όλα τα σπουδαία περιστατικά στη συµπεριφορά του κάθε υπαλ-
λήλου που δείχνουν επιτυχηµένη ενεργεία και εκείνα που δείχνουν αποτυχηµένη συ-
µπεριφορά .  
Αυτά µεταφέρονται σ ένα ειδικά συνταγµένο βιβλίο που περιέχει κατηγορίες η χα-

ρακτηριστικά από τα όποια καταχωρούνται οι διάφοροι τρόποι συµπεριφοράς .  
Παραδείγµατα τέτοιων κατηγοριών η ειδών απαιτήσεων στην εργασία είναι: η κρίση , η 
ικανότητα για µάθηση , η παραγωγικότητα , η αξιοπιστία , η ακρίβεια στην εργασία , η 
ευθύνη και η πρωτοβουλία .  
Για µηχανικούς , παραδείγµατα απαιτήσεων της δουλειάς είναι : ικανότητα στον 

σχεδιασµό , ικανότητα λήψης αποφάσεων , γράψιµο αναφορών , συντονισµός µε άλλες 
οµάδες , δηµιουργικότητα , τεχνικές γνώσεις , κόστος λαθών κλπ. Και καθηµερινή κα-
ταγραφή αυτών των πληροφοριών φαίνεται να είναι η πιο αποτελεσµατική γιατί αλλιώς 
οι επόπτες ξεχνούν τα περιστατικά των ανθρώπων τους ( Τερζιδης και Τζωρτζάκης , 
2004 ).  
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4. Μέθοδος ανακεφαλαίωσης (Field review) 

Το χαρακτηριστικό αυτής της µεθόδου αξιολόγησης είναι ότι ο προϊστάµενος δεν συ-
µπληρώνει έντυπα για τους υφισταµένους του . Αυτό το κάνει ένας αντιπρόσωπος του 
γραφείου προσωπικού που σε συνέντευξη µε τον επόπτη παίρνει όλες τις απαραίτητες 
πληροφορίες για τον κάθε υπάλληλο και συντάσσει σχετική επιστολή πληροφοριών που 
τη θέτει υπόψη του επόπτη για έγκριση και πιθανές αλλαγές .  
Δεν υπάρχουν έντυπα αξιολόγησης για συµπλήρωση , αλλά η αξιολόγηση γίνεται µε 

βάση τρία χαρακτηριστικά : ανεπαρκής , ικανός και άριστος .  
Ορισµένες ακόµη πληροφορίες που ο αντιπρόσωπος του γραφείου προσωπικού εξα-

σφαλίζει από τον επόπτη , σχετικά µε τις απαιτήσεις της εργασίας και την απόδοση του 
υπαλλήλου , τον διευκολύνουν για το λόγο της αξιολόγησης , τον τρόπο βελτίωσης της 
και σε συνέχεια του υπό αξιολογήσεως υπαλλήλου ( Μπουραντας , 2002 ) .  
Η µέθοδος αυτή έχει έχει τα εξής πλεονεκτήµατα :  
Απαλλάσσει τον επόπτη από την υποχρέωση να συµπληρώσει έντυπα αξιολόγησης 

και επιπλέον τον αναγκάζει να προσέχει περισσότερο τις αξιολογήσεις εξαιτίας του 
έλεγχου του γραφείου προσωπικού , το όποιο µπορεί να αποκλείσει επιπόλαιες κρίσεις , 
αν ερευνήσει βαθύτερα.Μειονεκτήµα της µεθόδου αποτελεί η απασχόληση δυο στελε-
χών για την αξιολόγηση ( Μπουραντας , 2002 ) .  

5.Οµαδική αξιολόγηση 

Η µέθοδος αυτή είναι κατάλληλη για αξιολόγηση των διοικητικών στελεχών που δεν 
ασκούν εποπτεία γίνεται δε από τον προϊστάµενο και τρεις – τέσσερις άλλους επόπτες 
που γνωρίζουν την εργασία του αξιολογούµενου .  
Ένας απ’ αυτούς είναι συντονιστής και διεξάγει τη συζήτηση γιατί γνωρίζει τον τρό-

πο ( όπως π.χ. κάποιος από το γραφείο προσωπικού ) .  
Στη σύσκεψη ο άµεσος προϊστάµενος του αξιολογούµενου κάνει τη σχετική εισήγη-

ση γιατί γνωρίζει καλυτέρα τα πράγµατα . Ακόλουθεί συζήτηση κι εκφράζονται ιδέες 
σχετικά µε τη βελτίωση της εκτελέσεως και σχέδια για εξέλιξη του ατόµου.  
Η αξιολόγηση διατυπώνεται µε βάση χαρακτηρισµούς όπως : ανεπαρκής , κάλος , 

άριστος , κλπ. δηλ. αξιολόγηση που µερικές φορές αφήνεται στον άµεσο προϊστάµενο 
και σε συµπέρασµα της συζήτησης που προηγήθηκε ( Τερζιδης και Τζωρτζάκη , 2004 ) .  
Το µεγάλο πλεονέκτηµα της µεθόδου συνιστάται στο γεγονός ότι οι πολλοί κριτές κα-
ταλήγουν σε καλύτερες και δικαιότερες κρίσεις και επιπλέον αποκλείεται σχεδόν από-
λυτα η πιθανότητα να παραβλεφθεί κάποιος µε ικανότητες για προαγωγή.  
Μειονέκτηµα και εδώ αποτελεί η κατανάλωση χρόνου .  

6. Ελεύθερη έκθεση (Free - form Essay) 

Η µέθοδος αυτή δεν απαιτεί τα έντυπα των προηγούµενων µεθόδων , αλλά την από µέ-
ρους του προϊσταµένου καταγραφή , σ ‘ ένα κοµµάτι χαρτί των εντυπώσεων του για τον 
εργαζόµενο που µπορούν να µπουν κάτω από ορισµένες επικεφαλίδες όπως : η φύση 
της εκτέλεσης της εργασίας , λόγοι για την συµπεριφορά του και ανάγκες εξέλιξης για 
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το µέλλον . Μόνο που απαιτείται χρόνος πολύς για σκέψη και αναλυτικές και παρατη-
ρητικές ικανότητες , κάτι που δεν υπάρχει σ όλους τους επόπτες ( Μπουραντας , 2002 )  

7. Μέτρηση των αποχωρήσεων 

Πολλές επιχειρήσεις αξιολογούν καµία φορά τα διοικητικά στελέχη τους ανάλογα µε 
τον δείκτη απουσιών η αποχωρήσεων που διαµορφώνεται στο τµήµα τους.  
Στην περίπτωση αυτή όµως πρέπει πρώτα να ελέγχουν αν οι αποχωρήσεις αυτές και οι 
απουσίες οφείλονται πραγµατικά στην ανικανότητα του προϊσταµένου και στη δυσαρέ-
σκεια που αισθάνονται οι υφιστάµενοι του προς αυτόν η µήπως οφείλονται σε άλλους 
λογούς που σχετίζονται γενικότερα µε τη στάση της επιχείρησης προς τους εργαζόµε-
νους ( Ramlal , 2004 ) .  

 
8. Αξιολόγηση µε βάση την επίτευξη των αντικειµενικών στόχων 

 Το σύστηµα αυτό επινοήθηκε από τον Mc Gregor ( 1957 ) και βασίζεται στις εξής 
δυο βασικές αρχές :  

•  Όσο πιο ξεκάθαρα αντιλαµβάνεται κάνεις το τι ακριβώς πρέπει να κάνει τόσο πε-
ρισσότερες πιθανότητες έχει να το εκτελέσει σωστά .  

• Η πρόοδος µπορεί να µετρηθεί µόνο όταν συγκρίνεται το αποτέλεσµα που έχει επι-
τευχτεί µε αυτό που έπρεπε να επιτευχτεί .  
Η όλη διαδικασία περιλαµβάνει τέσσερα βήµατα :  

•  Καθορισµό των στόχων που πρέπει να επιτευχθούν σε µια ορισµένη χρονική 
περίοδο . Οι στόχοι αυτοί καθορίζονται κατ αρχήν από τον προϊστάµενο και ακολουθεί 
η συζήτηση ώστε να γίνουν αποδεκτοί και από τους υφιστάµενους ή προτείνονται από 
τους υφιστάµενους και γίνονται αντίστοιχα δεκτοί από τον προϊστάµενο . Καταβάλλε-
ται προσπάθεια ώστε οι στόχοι να εκφράζονται , όσο το δυνατό σε ποσοτικά µεγέθη .  

•Επίτευξη των στόχων που έχουν τεθεί . Κάτι τέτοιο θα είναι εφικτό εφόσον οι στόχοι 
έχουν προσδιοριστεί µε ακρίβεια στο προηγούµενο στάδιο .  

•Αξιολόγηση των όσων έχουν επιτευχτεί . Το βήµα αυτό αρχίζει µε τη 
αυτοαξιολόγηση . Ο υφιστάµενος συντάσσει µια έκθεση σχετικά µε το βαθµό στον 
όποιο έχει επιτύχει τους στόχους τους οποίους ανέλαβε . Στη συνέχεια σε συνεργασία 
µε τον προϊστάµενο του συζητά την έκθεση αυτή και σε περίπτωση µη αποδοτικής συ-
µπεριφοράς αναλύουν µαζί τους λόγους και τις αιτίες της αποτυχίας .  

•Το τελικό βήµα συνιστάται στον καθορισµό νέων στόχων για την εποµένη χρονιά.  
Η µέθοδος αυτή αποτελεί ένα µέσο αξιολόγησης της αποδοτικής συµπεριφοράς αλλά 
και µέσο ανάπτυξης της γιατί υποκινεί το άτοµο να χρησιµοποιήσει όλες του τις ικα-
νότητες και να τις αναπτύξει .  
Η δυνατότητα εξατοµίκευσης των στόχων που περικλείει, θεωρείται ότι εξοπλίζει τη 
µέθοδο αυτή µε αυξηµένη πιθανότητα αξιοπιστίας ( Remlap , 2004 ) .  
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•Η εξατοµίκευση αυτή όµως δηµιουργεί ορισµένα προβλήµατα στην περίπτωση που θα 
θελήσουµε να συνδέσουµε άµεσα το σύστηµα αµοιβής των στελεχών µε ένα σύστηµα 
Διοίκησης µε βάση τους αντικειµενικούς στόχους .  

•Υπάρχει πάντα ο κίνδυνος σε µια τέτοια περίπτωση , όπου είναι δύσκολο να εφαρµο-
στεί ένα απολυτό δίκαιο σύστηµα ανταµοιβών , λόγω ακριβώς της εξατοµίκευσης των 
στόχων όσο και της διαδικασίας αξιολόγησης .  

•Παρ’ όλο που η µέθοδος αυτή χρησιµοποιείται στις µεγάλες κυρίως επιχειρήσεις σε 
ευρεία έκταση θεωρείται γενικά ότι η αποτελεσµατικότητα της πρέπει ακόµα να διε-
ρευνηθεί ( Miner , 2005 ) .  

9. Κλίµακες αξιολόγησης τησ συµπεριφοράς στην εργασία( Behaviorally anchored 
rating scales - B.A.R.S. and behavioral observation scales - B.O.B.S) 

Πρόκειται για µια µέθοδο που εντοπίζει και προσδιορίζει συµπεριφορές σχετιζόµενες 
µε το αντικείµενο εργασίας και µε βάση αυτές αξιολογείται ο εργαζόµενος .  
Συγκεκριµένα , για κάθε κριτήριο π.χ. ποιότητα εργασίας , δηµιουργείται µια κλίµακα 
βαθµολόγησης από το άριστο µέχρι το ανεπαρκές και ο προϊστάµενος καλείται να το-
ποθετήσει τον υπάλληλο σε εκείνη την βαθµίδα που αντιπροσωπεύει καλυτέρα την 
απόδοση του ως προς το εν λόγω κριτήριο . Η ανάπτυξη και εφαρµογή της µεθόδου αυ-
τής απαιτεί χρόνο και χρήµα .Η διαδικασία που ακολουθείται για τη ανάπτυξη των κλι-
µάκων αξιολόγησης συµπεριφοράς είναι η εξής :  
1. Ένας αριθµός επιλεγµένων εργαζοµένων καθορίζει τα σηµαντικά χαρακτηριστικά 
που περιγράφουν την απόδοση του εργαζοµένου σε µια θέση . Παράλληλα παραθέτουν 
και ορισµούς για κάθε επίπεδο απόδοσης .  
2. Μια άλλη οµάδα εργαζοµένων παραθέτει το σύνολο των κρίσιµων περιστατικών που 
µπορεί να προκύψουν σε µια θέση .  
3. Άλλη οµάδα αντιστοιχεί το κάθε κρίσιµο περιστατικό που όρισε η δεύτερη οµάδα σε 
κάθε µια κατηγορία απόδοση που όρισε η πρώτη .  
4. Μια τελευταία οµάδα αξιολογεί τα κρίσιµα περιστατικά τα όποια δεν συµπεριλήφθη-
σαν σε κατηγορίες και τα τοποθετεί σε µια διαφορετική κλίµακα . Σαν τελικό βήµα οι 
κλίµακες που κατασκευάστηκαν δοκιµάζονται πιλοτικά στην επιχείρηση .Η παραπάνω 
µέθοδος είναι ιδιαίτερα χρονοβόρα και σύνθετη αφού απαιτεί τη συµµετοχή πολλών 
εργαζοµένων και φυσικά αρµονική συνεργασία µεταξύ τους . Στα πλεονεκτήµατα της 
µεθόδου συγκαταλέγονται το ότι οι ίδιοι οι εργαζόµενοι συµµετέχουν στη κλίµακα µε 
βάση την όποια θα βαθµολογηθούν , γεγονός που τους προδιαθέτει θετικά προς την 
αξιολόγηση , καθώς και ότι η µέθοδος αυτή µετρά µε αντικειµενικότητα τη συµπεριφο-
ρά του εργαζοµένου που είναι αδύνατο να εκτιµηθεί µε οποιαδήποτε άλλη µέθοδο 
( Παπαλεξανδρή και Μπουραντάς , 2003 : 343 ) .  

�63



10. Αξιολόγηση 360 µοιρών 

Η µέθοδος των 360 µοιρών έχει ως σκοπό να αξιολογήσει το προσωπικό µιας εταιρίας η 
οργανισµού µέσω πολλαπλών πηγών . Το προσωπικό αξιολογεί το προσωπικό , δηλαδή 
ένας εργαζόµενος αξιολογείται από τον προϊστάµενο , τους συναδέλφους κ.τ.λ. Η µέθο-
δος αυτή προσπαθεί να επιτύχει µια σφαιρική και ευρεία αξιολόγηση του εργαζοµένου , 
χρησιµοποιώντας όσα άτοµα συνεργάζονται και έχουν σχέση µε το άτοµο( οµοβάθµιοι , 
υφιστάµενοι, προϊστάµενοι ) . Η µέθοδος των 360 µοιρών ετοιµάζεται µέσω ενός ερω-
τηµατολόγιου , οι ερωτήσεις του οποίου αφορούν τις δεξιότητες τις γνώσεις το τρόπο 
αντιµετώπισης και της ικανότητες . Το ερωτηµατολόγιο δίνεται σε µια οµάδα ατόµων 
συµπεριλαµβανόµενου του προϊσταµένου , του διευθυντή , συναδέλφων και ίσως κά-
ποιες φορές ανάλογα µε τη φύση της εργασίας , και των πελατών . Το συγκεκριµένο 
ερωτηµατολόγιο συµπληρώνεται και από το άτοµο που αξιολογείται . Συλλέγονται όλα 
τα ερωτηµατολόγια , τα όποια είναι ανώνυµα και ο προϊστάµενος του εργαζοµένου που 
αξιολογήθηκε έχει την υποχρέωση να µεταφέρει τα αποτελέσµατα . Ο εργαζόµενος στα 
πλαίσια µιας προσωπικής συνάντησης µε τον προϊστάµενο του ενηµερώνεται για το 
αποτέλεσµα της αξιολόγησης του ( Κανελλόπουλος , 2002 ) . Βασικό στοιχείο της συ-
γκεκριµένης µεθόδου είναι η καταλληλότητα της να αξιολογούνται υψηλόβαθµα στελέ-
χη επιχειρήσεων τα όποια σπάνια είναι εφικτό να αξιολογηθούν . Επιπλέον , η µέθοδος 
αποσκοπεί ώστε ο εργαζόµενος να λάβει την εντύπωση που προκαλεί το άτοµο του 
µέσα στον εργασιακό του χώρο από όσα άτοµα συνεργάζεται . Με αυτό το τρόπο , είναι 
σε θέση να συγκρίνει την αυτοκριτική που έκανε ο ίδιος µε το αποτέλεσµα που λαµβά-
νει από την αξιολόγηση ώστε να βρει τις αποκλίσεις και τις συγκλίσεις που υπάρχουν .  
Η µέθοδος αυτή χαρακτηρίζεται µεν αποτελεσµατική , αλλά σηµαντικό είναι να προϋ-
πάρχει µια οργανωτική κουλτούρα , διότι δεν είναι πάντα αποδεκτό , ο προϊστάµενος να 
λαµβάνει αρνητική αξιολόγηση από τους υφιστάµενους του .  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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4 
ΑΝΑΛΥΣΗ ΔΕΔΟΜΕΝΑ 

4.1 Εισαγωγή 

Μέχρι τώρα αναφερθήκαµε γενικά στην εκπαίδευση και της αξιολόγηση του Ανθρώπι-
νου Δυναµικού τόσο στα πλαίσια της επιχείρησης, όσο και στα πλαίσια των ίδιων των 
εργαζοµένων, καθώς αποτελούν διαδικασίες άρρηκτα συνδεδεµένες µε την ανάπτυξη 
των δραστηριοτήτων της επιχείρησης, αλλά και την βελτίωση του ανθρώπινου δυναµι-
κού που την στελεχώνει. Στο παρόν κεφάλαιο, θα αναλύσουµε πέντε χώρες - µέλη της 
Ευρωπαϊκής Ένωσης σε διάστηµα σχεδόν τριακονταετίας. Επιλέξαµε χώρες οικονοµικά 
ισχυρές όπως η Σουηδία και το Ηνωµένο Βασίλειο και χώρες του Νότου µε προβλήµα-
τα λόγω κρίσης όπως η Ελλάδα, Ολλανδία και η Ισπανία. Με στοιχεία απο την βάση 
δεδοµένων της Ευρωπαϊκής Ένωσης (EUROSTAT) και του Παγκόσµιου Οργανισµού 
Υγείας (World Health Organization, WHO) θα αναλύσουµε και θα συγκρίνουµε τις πέ-
ντε χώρες στους παρακάτω δείκτες: 
➢Προσδόκιµο ζωής 
➢Νοσοκοµειακά κρεβάτια ανα 100.000 κατοίκους 
➢Συνολικές δαπάνες υγείας 
➢ΑΕΠ 
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4.2 Προσδόκιµο ζωή 

Οι Ευρωπαϊκές χώρες έχουν σηµειώσει σηµαντική πρόοδο στον τοµέα της δηµόσιας 
υγείας τις τελευταίες δεκαετίες. Σύµφωνα µε τα δεδοµένα της Eurostat το προσδόκιµο 
ζωής κατα την γέννηση στα κράτη µέλη της Ευρωπαϊκής Ένωσης , αυξήθηκε περισσό-
τερο απο 6 χρόνια απο το 1980 και µετά, για να φτάσει στην ηλικία των 79 ετών το 
2010, ενώ η πρόωρη θνησιµότητα έχει µειωθεί θεαµατικά. Η προσδοκία πλέον είναι ότι 
πάνω απο τα τρία τέταρτα των εν λόγω ετών ζωής θα µπορεί κάθε άνθρωπος να τα ζει 
χωρίς περιορισµό δραστηριότητας. Το αυξανόµενο προσδόκιµο επιβίωσης µπορεί να 
εξηγηθεί απο την βελτίωση των συνθηκών διαβίωσης και εργασίας και της αντιµετώπι-
σης των θεµάτων υγείας έχοντας υψηλότερη και αποτελεσµατικότερη τεχνολογία. Ακό-
µη, η καλύτερη πρόσβαση στην περίθαλψη και η ποιότητα περίθαλψης έχουν επίσης 
σηµαντική συµβολή. 
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4.3 Δείκτες δραστηριότητας νοσοκοµείων 

4.3.1 Νοσοκοµειακά κρεβάτια  ανα 100.000 κατοίκους 

Είναι ο αριθµός των κρεβατιών που προβλέπονται  ανα 100.000 κατοίκους σε κάθε 
χώρα της Ευρωπαϊκής Ενωσης. Οι νοσοκοµειακές δραστηριότητες επηρεάζονται απο 
ένα σηµαντικό αριθµό παραγόντων όπως αυτόν της ζήτησης υπηρεσιών, τη χωρητικό-
τητα για τη θεραπεία των ασθενών, την ικανότητα της πρωτοβάθµιας φροντίδας υγείας 
για την πρόληψη ώστε να αποφευχθούν οι εισαγωγές και τη φροντίδα για την παροχή 
αποκατάστασης δηλαδή την µακροχρόνια  υπηρεσία φροντίδας.  
 

Διάγραµµα 1: Νοσοκοµειακά κρεβάτια ανα 100.000 κατοίκους 

 Στο παραπάνω διάγραµµα παρατηρούµε οτι η Ελλάδα παρουσιάζει µια ανοδική πορεία  
στην αναλογία  των κλινών ανα 100.000 κατοίκους φτάνοντας 2009 τις 611820. Ακο-
λουθεί η Ισπανία µε στοιχεία όµως απο το 1995 και µετά και συνεχή ανοδική τάση 
φτάνοντας τις 377850 το 2010. Η Ολλανδία παρουσιάζει και αυτή στοιχεία απο το 1999 
και µετά µε µικρή ανοδική πορεία φτάνοντας το 2008 τις 286630. Η Σουηδία παρου-
σιάζει και αυτή µικρή ανοδική τάση µεχρι το 2004 φτάνοντας τις 343410 όπου και µέ-
νει σταθερή ως το 2008. Τέλος, το Ηνωµένο Βασίλειο µε αµελητέα ανοδική πορεία µε-
χρι το 2010 φτάνοντας τις 267600.Όπως αναµενόταν η Ελλαδα βρίσκεται στην πρώτη 
θέση µε µέσο όρο 400379 κλίνες ανα 100.000 κατοίκους µε την Ισπανία να ακολουθεί 
αρκετά πίσω µε 326813. Στην τρίτη θέση βρίσκεται προς έκπληξη η Σουηδία µε 276929 
µπροστά απο την Ολλανδία µε  259900. Τέλος , το Ηνωµένο Βασίλειο είναι τελευταίο 
µε 187333 κλίνες ανα 100.000 κατοίκους. Μόνο τυχαίο δεν έιναι που οι µεσογειακές 
χώρες έχουν τον µεγαλύτερο µέσο όρο κλινών ανα 100.000 δείχνοντας σηµαντική 
υστέρηση στην πρωτοβάθµια περίθαλψη. 
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4.3.2 Συνολικές δαπάνες υγείας 

Παρατηρούµε οτι όλες οι χώρες παρουσιάζουν δεδοµένα για τον δείκτη αυτό απο το 
1995 και µετά. Φυσικά υψηλό ποσοστό δαπανών δε σηµαίνει απαραίτητα και ποιοτικό-
τερες υπηρεσίες υγείας.Χαρακτηριστικό παράδειγµα αυτό της Ελλάδας που παρά τις 
αλόγιστες σπατάλες στο παρελθόν, το αποτέλεσµα δεν ήταν το αναµενόµενο και υστε-
ρούσε έναντι πολλών χωρών της Ευρωπαϊκής Ένωσης. Επίσης, η αύξηση στις συνολι-
κές δαπάνες υγέιας είναι αποτέλεσµα της µείωσης του ΑΕΠ λόγω ύφεσης και όχι πε-
ρισσότερες επενδύσεις στο χώρο της υγείας 

 

Διάγραµµα 2: Συνολικές δαπάνες υγείας (διαχρονικά) 
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Διάγραµµα 3: Συνολκές δαπάνες υγείας (µέσοι όροι σε %) 

Η τάση για όλες είναι ανοδική και οι παράγοντες για αυτό πολλοί. Ο σηµαντικότερος 
είναι η κατακόρυφη αύξηση του κόστους σε οτιδήποτε αφορά την υγεία. Η οικονοµική 
ανάπτυξη παίζει και αυτή σηµαντικό ρόλο καθώς η έρευνα µας τελειώνει στην αρχή της 
κρίσης. Στην κορυφή συναντάµε την Ολλανδία µε ποσοστό 26,53 %. Οριακά ακολουθεί 
η Σουηδία µε ποσοστό 25,50 % , το Ηνωµένο Βασίλειο µε 21,58% , η Ελλάδα µε 18,95 
% και η Ισπανία µε 18,45%. 
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4.4 ΑΕΠ ( Ακαθάριστο Εγχώριο Προϊον) (GDP) 

Το παρακάτω διάγραµµα µας παρουσιάζει την διαχρονική πορεία του ΑΕΠ. Παρατη-
ρούµε πως σχεδόν όλες οι χώρες έχουν αυξητική πορεία εκτός απο την Ολλανδία που 
παρουσιάζει µικρή αύξηση στην αρχή και µετά µία σταθερή πορεία απο το 1995 εως το 
2010. Η Ελλάδα, η Ισπανία , η Σουηδία και το Ηνωµένο Βασίλειο παρουσιάζει άνοδο 
στην πορεία του ΑΕΠ µεχρι και το 2008, όπου ξεκινάει και η οικονοµική κρίση και πα-
ρατηρούµε απο εκεί και πέρα µια καθοδική πορεία εως το 2010.  

 

Διάγραµµα 4:ΑΕΠ (Ακαθάριστο εγχώριο προϊον) (διαχρονικά) 
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4.5 Συµπεράσµατα  

Σε αυτό το κεφάλαιο χρησιµοποιώντας στοιχεία απο την βάση στατιστικών δεδοµένων 

τησ Ευρωπαϊκής Ένωσης (Eurostat) και του Παγκόσµιου Οργανισµού Υγείας εστιάσα-

µε σε πέντε κράτη - µέλη( Ελλάδα, Ολλανδία, Ισπανία ,Σουηδία και Ηνωµένο Βασί-

λειο. Αφού διαχωρίσαµε τους δείκτες  σε νοσοκοµειακών δραστηριοτήτων και δαπανών 

υγείας εστιάσαµε σε στοιχεία ιδιαιτέρως σηµαντικά όπως το προσδόκιµο ζωής , τα νο-

σοκοµειακά κρεβάτια ,συνολικές δαπάνες υγείας και το ΑΕΠ κάθε χώρας. Διαπιστώσα-

µε ότι ενώ µιλάµε για χώρες οργανωµένες, µε ισχυρές οικονοµίες και σύγχρονο τρόπο 

ζωής οι διαφορές µεταξύ τους στο χώρο της υγείας είναι µεγάλες. Χώρες του νότου 

όπωσ η Ισπανία και η Ελλάδα αποδεικνύουν ότι η γεωγραφική  περιοχή αποτελεί ση-

µαντικό παράγοντα αξιολόγησης. Η Ολλανδία βρίσκεται σε σαφώς καλύτερη κατάστα-

ση αλλά χρειάζεται περαιτέρω µεταρρυθµίσεις στο χώρο της υγείας. Το Ηνωµένο Βασί-

λειο και η Σουηδία µε σταθερές οικονοµίες παρουσιάζουν καλύτερα νούµερα και ποσο-

στά τα τελευταία χρόνια δείχνοντας την τάση να αντέξουν την οικονοµική κρίση. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5 
ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 

     

Στην παρούσα εργασία έγινε µια περιγραφή των βασικών συστηµάτων αξιολόγησης 

θέσεων εργασίας προσωπικού , των αρχών πάνω στις οποίες στηρίχτηκαν αυτά τα συ-

στήµατα καθώς και κάποιων σύγχρονων συστηµάτων αξιολόγησης .  

  Η αξιολόγηση των εργαζοµένων είναι απαραίτητη ώστε να αναπτύσσεται και να 

εξελίσσεται ο εργαζόµενος. Δίνοντας στον εργαζόµενο τη σωστή αξιολόγηση και φέρο-

ντας του όπως του αξίζει βάσει της απόδοσης του , αυξάνεται η αυτοπεποίθηση του και 

η όρεξη του για εργασία . Όταν βλέπει ότι η ανάγκες του καλύπτονται από την εργασία 

που κάνει και ότι ο προϊστάµενος του ανταποκρίνεται σε αυτές , τότε η πορεία του µέ-

σα στην επιχείρηση- νοσοκοµείο είναι θετική και αναπτύσσεται µε τον καιρό .  

Οι επιχειρήσεις - νοσοκοµεία έχουν την υποχρέωση να υπολογίζουν πέραν του δικού 

τους συµφέροντος και το συµφέρον του εργαζοµένου . Είναι σηµαντικό να εξετάζουν 

προσεκτικά τον τρόπο που θα αξιολογούν τον κάθε εργαζόµενο έχοντας υπόψη τη δια-

φορετικότητα του κάθε ατόµου αλλά και την ψυχολογία που επηρεάζει σε µεγάλο βαθ-

µό την επίδοση και τη διάθεση .  

 Ειδικά στους σύγχρονους ρυθµούς που βιώνει ο κόσµος είναι δύσκολο να δοθεί 

ιδιαίτερη σηµασία στην προσωπικότητα του ατόµου , λόγο των γρήγορων ρυθµών που 

κινούνται τα πάντα . Εδώ είναι απαραίτητο να κρατηθούν οι άξιες και να υπολογίζεται 

ο  εργαζόµενος ως άνθρωπο και όχι ως µηχανή κάτι που παρατηρεται στις µέρες µας . 

Με αυτή όµως την κατάσταση πέφτει το ηθικό των εργαζοµένων , εργατών , µισθωτών , 

υπαλλήλων και εντείνεται – αυξάνεται έτσι το πρόβληµα της πτώσης των επιχειρήσεων 

- νοσοκοµείων .  

Η παρακίνηση και τα κίνητρα που θα παροτρύνουν – υποκινήσουν τον εργαζόµενο 

είναι αυτά που θα βοηθήσουν και την επιχείρηση- νοσοκοµείο οικονοµικά και ηθικά 

αλλά και τον εργαζόµενο να αυξήσει την παραγωγικότητα του .  

Έτσι , στην διαδικασία της αξιολόγησης τα αποτελέσµατα θα είναι θετικά και πιο 

ικανοποιητικά . Πάντως  η διαδικασία της αξιολόγησης των εργαζοµένων είναι ανα-

γκαία αφού αξιοποιεί τις λειτουργίες, επαναπροσδιορίζει τις αξίες και τους στόχους και 

βοηθά στην περεταίρω ανάπτυξη.  

�73



Η κρίση της απόδοσης των στελεχών πρέπει να είναι ανάλογη µε τη οργανωτική 

υποδοµή των επιχειρήσεων . Η βαθµολόγηση πρέπει να γίνεται µε τρόπο αλληλοελεγ-

χόµενο για την εξασφάλιση της αντικειµενικότητας και να τίθεται υπόψιν του βαθµολο-

γούµενου .  

 Ένα κοντινό πρόγραµµα αξιολόγησης είναι δυνατό να βοηθήσει τον κάθε υπάλληλο 

να αποκτήσει µια ρεαλιστική στάση προς τις προσδοκίες του και να δώσει µια καθαρή 

ένδειξη για το που στέκεται .  

Αν η αξιολόγηση είναι αξιόπιστη , ή ανίσχυρη ή και τα δύο , η εξαιτίας της διαφορο-

ποιηµένης µεταχείρισης του εργαζοµένου δύσκολα αναµένεται να παράγει τις επιθυµη-

τές συνέπειες – αποτελέσµατα . Αν η εκτίµηση ή η αξιολόγηση βασίζεται πάνω σε αντι-

κειµενικές µετρήσεις της συµβολής ενός υπαλλήλου στους στόχους του οργανισµού , 

τότε επιτυγχάνεται η συµφωνία µεταξύ συµπεριφοράς και στόχων του οργανισµού . 

Επίσης µπορεί να αναληφθεί διορθωτική ενέργεια σε µια προσπάθεια να ευθυγραµµι-

στεί η συµπεριφορά πιο κοντά στους αντικειµενικούς σκοπούς της επιχείρησης- νοσο-

κοµείο . Όµως οι µέθοδοι ταξινόµησης που περιλαµβάνουν τεχνικές διαβαθµίσεως η 

επιβεβληµένης διασποράς τείνουν να δηµιουργούν ένα άσχηµο κλίµα το όποιο µπορεί 

να οδηγήσει στη δηµιουργία του κυνισµού και της αποθάρρυνσης .  

Η ερευνά υποδεικνύει πως παραδοσιακές τεχνικές ταξινόµησης συµφώνα µε την 

αξία του υπαλλήλου περιορίζονται ακριβώς σε λίγα χαρακτηριστικά , όπως π.χ. ‘ποσό 

εργασίας ‘, ‘ ποιότητα εργασίας’ και ‘διαπροσωπικές σχέσεις’ . Επιπλέον η έρευνα υπο-

δεικνύει πως περιγραφές χαρακτηριστικών που πρέπει να εκτιµηθούν και µεθόδων δια-

βαθµίσεως συντελούν στην αύξηση της εγκυρότητας . Μολονότι ταξινοµήσεις υφιστα-

µένων απο προϊστάµενους χρησιµοποιούνται πιο συχνά , έχει διαπιστωθεί πως υπάρχει 

καποια χρησιµότητα και στις ταξινοµήσεις προϊσταµένων από υφιστάµενους .  

Οι διαβαθµίσεις από συναδέλφους ιδιαίτερα φαίνονται χρήσιµες στις αποφάσεις 

προαγωγής και οι διαβαθµήσεις από υφιστάµενους έχουν κάποια χρησιµότητα για την 

ανάπτυξη στελεχών . 
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Μερικές συνοπτικές προτάσεις σχετικά µε την αξιολόγηση είναι :  

•Όσο πιο σχετικά µε την εκτέλεση είναι τα κριτήρια αξιολόγησης , και όχι µε το πρό-
σωπο που εκτελεί , τόσο αποτελεσµατικότερη θα είναι η αξιολόγηση εκτελέσεως .  

• Αν ο κύριος σκοπός της αξιολόγησης είναι οι αµοιβές , τότε η αποτελεσµατική επιχεί-
ρηση θα χρησιποιήσει γραφικές ταξινοµήσεις , ανασκοπήσεις , τεστ αποδόσεως , επιβε-
βληµένη διασπορά , και κρίσιµα περιστατικά .  

•Όσο υψηλότερος είναι ο βαθµός του στελέχους στον οργανισµό , τόσο λιγότερο πιθα-
νό είναι να χρησιµοποιηθεί επίσηµη αξιολόγηση .  

• Όσο σπουδαιότερο είναι το διοικητικό έργο και υψηλότερη η θέση µέσα στον οργανι-
σµό , τόσο περισσότεροι θα είναι οι αξιολογούνται που θα χρησιµοποιηθούν αλλά ανε-
πίσηµα .  

• Όσο περισσότερο προς το µέλλον είναι προσανατολισµένη η συνέντευξη αξιολόγησης 

τόσο πιο αποτελεσµατική θα είναι η διαδικασία αξιολόγησης .  

Άρα λοιπόν η ‘αξιολόγηση ‘συµβάλλει ουσιαστικά στη βελτίωση της αποτελεσµατικό-

τητας της επιχείρησης καθώς λειτουργεί ως ένα µέσο που παρακινεί τον υπάλληλο να 

φτάσει στο καλύτερο δυνατό επίπεδο ανταπόκρισης µε την κατάλληλη βεβαία υποστή-

ριξη των προϊσταµένων του .Το σύστηµα της αξιολόγησης αποδίδει ίση βαρύτητα κα 

στην ανάπτυξη και ‘ αξιοποίηση ‘ του ατόµου. Η µεθοδολογία του συστήµατος της 

αξιολόγησης εξασφαλίζει αφενός τη συστηµατική παρακολούθηση και καθοδήγηση 

των υπαλλήλων αφετέρου τη συλλογή και αποτύπωση πληροφοριών γύρω από την 

ανταπόκριση τους , της προοπτικές εξέλιξης τους , τις ανάγκες και τις προσδοκίες τους .  

 Τα δεδοµένα αυτά εξεταζόµενα µε τις πραγµατικές προϋποθέσεις που τίθεται ώστε 

να υλοποιηθούν οι προσωπικοί τους στόχοι και οι εισηγήσεις των κριτών τους ( π.χ. εκ-

παιδευτικές ανάγκες , βελτίωση κάποιων αδυναµιών ) προσδιορίζουν τις επιλογές ανά-

πτυξης και αξιοποιήσεως , προς όφελος των ιδιωτών και της επιχείρησης . 

Η αξιολόγηση αποτελεί ένα µέτρο ελέγχου του βαθµού στον οποίον το στέλεχος έχει 

συµβάλλει στην επίτευξη των στόχων που έχουν τεθεί από την τυπική οργάνωση και 

τους οποίους οφείλει να επιδιώξει. Ακόµα και για την τυπική οργάνωση αποτελεί ένα 

χρήσιµο οδηγό στην προσπάθειά της να εφαρµόσει συστήµατα προαγωγών, µεταθέσε-

ων αµοιβών.  
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 Από την πλευρά του στελέχους πάλι αποτελεί, την τόσο απαραίτητη για πάρα πολλά 

άτοµα, αναπληροφόρηση του περιβάλλοντος µέσα στο οποίο εργάζονται. Η αναπληρο-

φόρηση αυτή τους δίνει στοιχεία για το πώς αξιολογείται η συµπεριφορά τους µέσα 

στην τυπική οργάνωση από τα άλλα µέλη της. Ακόµα ιδιαίτερα αποδοτικά άτοµα θεω-

ρούν αναγκαία την σύνδεση της αξιολογήσεως µε τις ανταµοιβές που περιµένουν, από 

την τυπική οργάνωση πράγµα που σηµαίνει ότι η αξιολόγηση παίζει σηµαντικό ρόλο 

στην υποκίνηση.  

Έρευνες επισηµαίνουν τη θετική επίδραση της λειτουργίας της αξιολόγησης της 

απόδοσης του προσωπικού στην οργανωσιακή αποτελεσµατικότητα. Πραγµατικά όταν 

η αξιολόγηση συνδέεται µε τους στρατηγικούς στόχους της επιχείρησης εναρµονίζει τις 

ενέργειες του εργαζοµένου µε τα αποτελέσµατα που πρέπει να επιτύχει, προσφέρει 

µέσο εκτίµησης της συµβολής του καθενός στην επίτευξη των επιχειρηµατικών στόχων 

καθώς επίσης δίνει στοιχεία για το επίπεδο των ικανοτήτων του καθενός διευκολύνο-

ντας τόσο τον προγραµµατισµό όσο και την ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναµικού.  

Δεδοµένου ότι ολόκληρη η  υγειονοµική περίθαλψη τελικά παραδίδεται από και 

προς τους ανθρώπους, είναι απαραίτητη µια ισχυρή κατανόηση της διαχείρισης των ζη-

τηµάτων των ανθρώπινων πόρων για να εξασφαλιστεί η επιτυχία του κάθε προγράµµα-

τος υγειονοµικής περίθαλψης. Περαιτέρω πρωτοβουλίες ανθρώπινων πόρων  απαιτού-

νται σε πολλά συστήµατα υγειονοµικής περίθαλψης, και πιο εκτεταµένη έρευνα πρέπει 

να διεξάγεται ώστε να επιφέρει νέες πολιτικές ανθρώπινων πόρων και πρακτικές που θα 

ωφελήσουν τα άτοµα σε όλο τον κόσµο.Η ορθή διαχείριση των ανθρώπινων πόρων εί-

ναι ζωτικής σηµασίας για την παροχή υψηλής ποιότητας υπηρεσιών υγείας . Η επανε-

στίαση στη διαχείριση των ανθρωπίνων πόρων στην υγειονοµική περίθαλψη και περισ-

σότερη έρευνα είναι απαραίτητα για την ανάπτυξη νέων πολιτικών. Η αποτελεσµατική 

διαχείριση στρατηγικών ανθρωπίνων πόρων  είναι πολύ απαραίτητη για την επίτευξη 

καλύτερων αποτελεσµάτων από και την πρόσβαση στην υγειονοµική περίθαλψη σε όλο 

τον κόσµο. 
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