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ΠΕΡΙΛΗΨΗ

Η συγκεκριμένη εργασία εξετάζει τον ρόλο του Ανθρώπινου Δυναμικού στην
επίτευξη των Εταιρικών Στόχων. Στην σημερινή εποχή, οι επιχειρήσεις και οι
οργανισμοί δίνουν πολύ μεγάλη προσοχή στην Διοίκηση των Ανθρωπίνων Πόρων.
Πλέον, έχει γίνει κατανοητό ότι το έμψυχο υλικό το οποίο ονομάζεται άνθρωπος είναι
ικανό να κάνει την διαφορά σε κάθε επιχείρηση με τον δικό του μοναδικό τρόπο. Στη
χώρα μας αλλά και διεθνώς εντοπίζουμε επιχειρήσεις που επιτυγχάνουν τους στόχους
τους γιατί εφαρμόζουν τις σύγχρονες αρχές της Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού
ενώ άλλες επιχειρήσεις δεν αποδίδουν τα αναμενόμενα καθώς ο ρόλος του
ανθρώπινου παράγοντα δεν εφαρμόζεται σωστά. Σε μια σύγχρονη εποχή
επιχειρήσεων και οργανισμών ο άνθρωπος χρίζει ιδιαίτερης προσοχής καθώς η
συμβολή του και η παρουσία του παίζουν καθοριστικό ρόλο στην επίτευξη των
στόχων μιας επιχείρησης η οργανισμού. Σε αυτήν την εργασία, θα αναφερθούμε σε
θέματα όπως η σημασία της Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού, ο Προγραμματισμός
της Διοίκησης Ανθρωπίνου Δυναμικού, η Προσέλκυση προσωπικού, η Επιλογή
προσωπικού, η Εκπαίδευση εργαζομένων, η Υποκίνηση τους, η Αξιολόγηση τους
κ.λ.π.
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ABSTRACT

This thesis examines the role of Human Resource Management in achieving corporate
goals. Nowadays, businesses and organizations pay great attention to the management
of Human Resources. Plus, it has been understood that the human material called man
is capable of making the difference in any business in his own unique way. In our
country and abroad we identify companies that achieve their goals because they apply
modern principles of Human Resources Management and other companies that are
not performing as expected because the role of the human factor is not applied
correctly. In a modern day of business the man deserves special attention as his
contribution and presence are key to achieving the objectives of the organization. In
this paper, we will refer to issues such as the importance of Human Resource
Management, the Planning of Human Resources Management, the Recruitment of
staff, the Selection of staff, the Education Workers, their Motivation, their Rating etc.
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1

Η ΕΝΝΟΙΑ ΚΑΙ ΤΟ ΠΕΡΙΕΧΟΜΕΝΟ ΤΗΣ ΔΙΟΗΚΗΣΗΣ
ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ΔΥΝΑΜΙΚΟΥ

1.1 Η Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού

Η Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού (ΔΑΔ) παλαιότερα γνωστή και ως Διοίκηση
Προσωπικού έχει αναβαθμιστεί τον τελευταίο καιρό ως μια επιστήμη η οποία μελετά
το προσωπικό ως ένα περιουσιακό στοιχείο, στο οποίο οφείλει κάθε οργανισμός ή
επιχείρηση να επενδύει. Η διοίκηση των ανθρώπων στο εργασιακό περιβάλλον, είτε
πρόκειται για υπαλλήλους είτε για διευθυντές, έχει αναπτυχθεί σε μεγάλο βαθμό από
την υποστήριξη της θεωρίας και την ρύθμιση της νομοθεσίας η οποία προβλέπει
αυστηρούς ελέγχους και διατάξεις ενάντια στην ανισότητα και την κακομεταχείριση.

Λόγω της τεράστιας πολυπλοκότητας της Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού (ΔΑΔ),
των λειτουργιών και των δραστηριοτήτων της έχει δημιουργηθεί ένα αντικείμενο το
οποίο απαιτεί συστηματική εκπαίδευση των στελεχών του προσωπικού. Οι αλλαγές
στη νομοθεσία και τους νέους όρους αποτελεί ένα δύσκολο έργο ακόμα και για έναν
μάνατζερ προσωπικού.

Η Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού, εξαπλώνεται σε ένα πολύ μεγαλύτερο εύρος και
σημαντικότερα πεδία απo ότι απλώς η διοίκηση εργατικού δυναμικού, συνθήκες
εργασίας, ζητήματα αμοιβών και επίλυση διαφόρων άλλων θεμάτων. Με το πέρασμα
του χρόνου δίνει έμφαση στην ανάπτυξη και διατήρηση των βασικών υπαλλήλων. Για
αυτόν τον λόγο, οι καινούργιες προσεγγίσεις έχουν αναπτύξει διάφορα συστήματα τα
οποία απλοποιούν τις διαδικασίες και δημιουργούν μηχανισμούς, οι οποίοι δίνουν τη
δυνατότητα σε εργαζομένους να καλλιεργήσουν και αναπτύξουν τις δυνατότητές
τους.

Κλείνοντας, θα πρέπει να αναφέρουμε ότι η επίτευξη των στόχων μιας
επιχείρησης/οργανισμού αποτελεί σημαντικό τμήμα κάθε μορφής διοίκησης και ότι
μια επιχείρηση η ένας οργανισμός παύει την λειτουργία αν δεν καταφέρνει να
επιτυγχάνει τους στόχους του (Τερζίδης Κ. Τζωρτζάκης Κ. 2004).
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1.2 Το περιεχόμενο της  έννοιας  Ανθρώπινο Δυναμικό

Τον σημαντικότερο ρόλο σε μια επιχείρηση ή οργανισμό τον παίζουν οι άνθρωποι. Οι
άνθρωποι είναι εκείνοι οι οποίοι πραγματοποιούν τον σχεδιασμό, δημιουργούν τις
στρατηγικές, παράγουν τα αγαθά και τις υπηρεσίες, ελέγχουν την ποιότητά τους,
διανέμουν σωστά τους οικονομικούς πόρους και στη συνέχεια πωλούν τα προϊόντα
και τις υπηρεσίες τους. Έτσι λοιπόν βλέπουμε, ότι οι άνθρωποι αποτελούν το
ανθρώπινο δυναμικό ή αλλιώς το ανθρώπινο κεφάλαιο για τις επιχειρήσεις και τους
οργανισμούς τους, όπως  αναφέρουν και οι οικονομολόγοι.

Σύμφωνα με κάποιους ορισμούς του μάνατζμεντ, ο όρος <<ανθρώπινο δυναμικό>> η
<<ανθρώπινο κεφάλαιο>>  αναφέρεται σε διάφορα χαρακτηριστικά των ανθρώπων
που φέρουν στο εργασιακό τους περιβάλλον, όπως οι ικανότητες, οι δεξιότητες, η
ευφυΐα, η εμπειρία, η αποδοτικότητα, η αποτελεσματικότητα και η ικανότητά τους
για μάθηση. Όμως, η συνεισφορά αυτών των ανθρώπινων πόρων διαφέρει και πολλές
φορές είναι και απρόβλεπτη. Παρόλα αυτά, αυτή η απροσδιοριστία τους σε διάφορες
δραστηριότητες οργανισμών είναι αυτό που τους καθιστά ένα απαραίτητο και
απαιτητικό στοιχείο στη διοίκηση της επιχείρησης.

Με λίγα λόγια μπορούμε να πούμε ότι οι εργαζόμενοι διαφέρουν σε σημαντικό βαθμό
από τους άλλους πόρους μιας επιχείρησης, λόγω της δυνατότητας που έχουν να
κρίνουν, να αμφισβητούν, να επικοινωνούν και να συνεργάζονται.

1.3 Οι δραστηριότητες της Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού

Ο ρόλος της Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού (ΔΑΔ) στον στρατηγικό σχεδιασμό
μιας επιχείρησης είναι καθοριστικός, καθώς βελτιώνει την επιχείρηση, την βοηθάει
να βρίσκει τρόπους στρατηγικού ανταγωνισμού, στο εξωτερικό και στο εξωτερικό.

Όσο περνάνε τα χρόνια, η πιθανότητα να αναγνωριστεί η ΔΑΔ στο μέλλον γίνεται
ακόμα μεγαλύτερη. Ο ρόλος της ΔΑΔ είναι τόσο σημαντικός επειδή βελτιώνει τη
θέση ανταγωνισμού μιας επιχείρησης λαμβάνοντας υπόψη τον σχεδιασμό, τον
στρατηγικό προγραμματισμό και την υλοποίηση τέτοιων προγραμμάτων.

Η διαδικασία της πρόσληψης περιλαμβάνει ενέργειες όπως είναι η προσέλκυση, η
επιλογή και η τοποθέτηση του προσωπικού στις σωστές θέσεις. Επίσης, η πρόσληψη
εργαζομένων οι οποίοι θεωρούνται αξιόλογοι, ταλαντούχοι, ικανοί και έχουν κίνητρα
αποτελεί σημαντικό μέρος της  Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού. Από την άλλη
πλευρά έχουμε και την περίπτωση της λύσης συνεργασίας μεταξύ εργαζομένου και
επιχείρησης, αυτό μπορεί να συμβεί επειδή η επιχείρηση είναι απογοητευμένη από τις
αποδόσεις ή την επάρκεια του εργαζομένου ή από την μη συμμόρφωσή του στους
κανόνες λειτουργίας της επιχείρησης. Επιπλέον, σε αυτό το σημείο θα πρέπει να



13

αναφέρουμε και την διαδικασία λύσεως της συνεργασίας μεταξύ επιχείρησης και
εργαζομένου, συμβαίνει κάτι από τα παραπάνω. Αυτή βέβαια η απόφαση λαμβάνεται
από κάποιον ειδικό σε θέματα Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού.

Η Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού περιλαμβάνει τομείς για την ανάπτυξη των
εργαζομένων όπως είναι ο προγραμματισμός, η εκπαίδευση, η επιλογή, η αξιολόγηση
και η προετοιμασία των εργαζομένων για μελλοντικές θέσεις εργασίας. Οι
ψυχολογικοί και οικονομικοί παράγοντες εξαρτώνται σε μεγάλο βαθμό από τέτοιου
είδους δραστηριότητες. Ένας οργανισμός ή μια επιχείρηση, που αδιαφορεί για την
εξέλιξη των εργαζομένων του, δεν μπορεί να αναπτυχθεί στο μέλλον.

Οι μεγάλες αμοιβές, τα κίνητρα των εργαζομένων και η προσωπική τους εξέλιξη
παίζουν και αυτά με την σειρά τους σημαντικό ρόλο σε όλες τις επιχειρήσεις. Οι
περισσότερες μεγάλες επιχειρήσεις συνήθως διαθέτουν ένα τμήμα το οποίο
ασχολείται μόνο με τη Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού, πράγμα το οποίο τις
βελτιώνει και τις εξελίσσει σε σημαντικό βαθμό, ενώ ταυτόχρονα αποτελεί και
σημαντική βοήθεια για τους μάνατζερ της κάθε θέσης. Από την άλλη πλευρά, οι
μικρές επιχειρήσεις δεν έχουν συνήθως τη δυνατότητα να δημιουργήσουν ή να
διατηρήσουν ένα τμήμα Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού, που να παρακολουθεί
την συνεχή εξέλιξη των εργαζομένων τους, αλλά και την επίτευξη των στόχων της
ίδιας της επιχείρησης. Τέλος, θα πρέπει να αναφέρουμε πως ο ίδιος ο ιδιοκτήτης είναι
υπεύθυνος και λαμβάνει τη τελική απόφαση για την ΔΑΔ την πρόσληψη
εργαζομένων, την εκπαίδευση τους και την αξιολόγηση τους (Τερζίδης Κ.
Τζωρτζάκης Κ. 2004).

1.4 Η επίδραση του περιβάλλοντος στις δραστηριότητες της
Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού

H Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού και γενικότερα η στρατηγική της δεν είναι μια
διαδικασία που λειτουργεί ανεξάρτητα, αλλά αντίθετα είναι μια διαδικασία η οποία
επηρεάζεται από ευρύτερες δυνάμεις, όπως είναι οι οικονομικές, οι πολιτικές και οι
τεχνολογικές δυνάμεις, ενώ ταυτόχρονα σημαντικό ρόλο παίζουν οι τοπικές και οι
παγκόσμιες εξελίξεις.

Σύμφωνα με την θεωρία της κοινωνιολογίας, οι άνθρωποι λειτουργούν σε ένα
περιβάλλον ή κοινωνικό πλαίσιο, το οποίο επηρεάζει σε μεγάλο βαθμό την
συμπεριφορά τους. Οι ειδικοί, μελετώντας την παραπάνω θεωρία, αναγνώρισαν ότι οι
εξωτερικές δυνάμεις παίζουν πολύ σημαντικό ρόλο σε μια επιχείρηση. Οι αναλυτές,
τα τελευταία χρόνια σύμφωνα με έρευνες που πραγματοποίησαν, παρατήρησαν ότι οι
επιχειρήσεις επηρεάζουν το περιβάλλον, αλλά και ότι το περιβάλλον επηρεάζει και
αυτό με την σειρά του τις επιχειρήσεις. Σε αυτό το σημείο θα πρέπει να αναφερθούμε
στο μοντέλο του ανοιχτού συστήματος. Το σύστημα λοιπόν είναι μια δέσμη
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αλληλοεξαρτώμενων και αλληλοσυνδεόμενων τμημάτων, τα οποία
μετασχηματίζονται, δημιουργούν εισροές και εκροές και στη συνέχεια παράγουν
προϊόντα και υπηρεσίες.

Τέλος, θα πρέπει να αναφέρουμε ότι υπάρχουν δυο διαφορετικά είδη συστημάτων το
ένα σύστημα είναι ανοιχτό προς το περιβάλλον και το άλλο είναι κλειστό προς αυτό.
Οι επιχειρήσεις ανήκουν στην κατηγορία των ανοιχτών συστημάτων καθώς
χρειάζονται εισροές από το περιβάλλον για να παράγουν προϊόντα και υπηρεσίες.
Από την άλλη πλευρά κλειστό θεωρείται το σύστημα το οποίο δεν εξαρτάται από το
περιβάλλον και γενικά είναι αποκομμένο από αυτό (Παπαλεξανδρή Ν., Μπουρατάς
Δ. 2003).

Σχήμα 1.1 Η επιχείρηση ως ανοικτό σύστημα.

Πηγή (Τερζίδης Κ. Τζωρτζάκης Κ. 2004)

Διαδικασία
παραγωγήςΕισροές Εκροές

Επαναπληροφόρηση

ΕΞΩΤΕΡΙΚΟ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ

ΕΣΩΤΕΡΙΚΟ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ
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1.5 Η στρατηγική της Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού (ΔΑΔ)

Στη σημερινή εποχή, οι επιχειρήσεις δίνουν πολύ μεγάλη έμφαση στο στρατηγικό
μάνατζμεντ των ανθρωπίνων πόρων. Αυτό συμβαίνει επειδή ο ρόλος των
εργαζόμενων σε μια επιχείρηση είναι πάρα πολύ σημαντικός για τη δημιουργία
ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος. Έτσι, βλέπουμε ότι για να αυξηθεί η απόδοση μιας
επιχείρησης, που μπορεί να της δώσει τη δυνατότητα να είναι ευέλικτη και
καινοτόμα, ο προγραμματισμός και οι δραστηριότητες των ανθρώπινων πόρων της
έχουν ως στόχο την επίτευξη των στόχων της  επιχείρησης.

Αναφερόμενοι στον όρο στρατηγικές ανθρώπινου δυναμικού (ΑΔ) εννοούμε
κάποιους τρόπους διοίκησης ανθρωπίνων πόρων, που χρησιμοποιούν οι επιχειρήσεις
η οι οργανισμοί προκειμένου να υλοποιήσουν τους στόχους τους.

Σε πολλές περιπτώσεις εντοπίζουμε στελέχη επιχειρήσεων που έχουν διαφορετική
γνώμη για το πώς θα πρέπει να εφαρμόζεται η στρατηγική του ανθρώπινου
δυναμικού. Από την μια πλευρά υπάρχουν στελέχη επιχειρήσεων και οργανισμών,
που θεωρούν ότι η διοίκηση του ΑΔ δεν έχει ανάγκη από στρατηγική. Σύμφωνα με
αυτή τη θεωρία, τα στελέχη των επιχειρήσεων θεωρούν ότι οι δραστηριότητες των
ανθρώπινων πόρων είναι αναγκαίες μόνο για τις μικρές πυρκαγιές εννοώντας ότι
πολλοί εργαζόμενοι αμείβονται  συγκεκριμένες μέρες, οι αγγελίες για προσλήψεις
καταφθάνουν στο σωστό χρονικό διάστημα και ο διευθυντής πωλήσεων απολύει τα
άτομα που θεωρεί ότι δεν κατάφεραν να υλοποιήσουν τους στόχους της επιχείρησης.

Από την άλλη πλευρά, υπάρχουν στελέχη επιχειρήσεων και οργανισμών που θεωρούν
ότι η διοίκηση του ΑΔ είναι αναγκαία στο να υλοποιηθούν οι στρατηγικές της
επιχείρησης. Σύμφωνα με αυτή τη θεωρία, ο ρόλος της Διοίκησης Ανθρώπινου
Δυναμικού είναι να φτιάξει και να εφαρμόσει συγκεκριμένα προγράμματα για την
υλοποίηση αυτής της επιχειρησιακής στρατηγικής. Η γενική ιδέα είναι ότι, ανάλογα
με τις απαιτήσεις της στρατηγικής της επιχείρησης, θα πρέπει να αναπροσαρμόζεται
και η διοίκηση ανθρωπίνων πόρων.

Επίσης, σύμφωνα με μια τρίτη θεωρία, τα στελέχη των επιχειρήσεων θεωρούν ότι το
ανθρώπινο δυναμικό αποτελεί ισότιμο μέλος στην στρατηγική σχεδιασμού μιας
επιχείρησης ή ενός οργανισμού. Σύμφωνα με αυτήν την θεωρία, ο ρόλος του
ανθρώπινου δυναμικού δεν είναι μόνο απλώς να εξασφαλίσουν την καταβολή των
αμοιβών και να συντονίσουν τις ενέργειες της στρατηγικής της επιχείρησης, αλλά και
να δημιουργούν ένα στρατηγικό πλεονέκτημα για την ίδια την επιχείρηση. Έτσι,
υλοποιώντας όλα τα παραπάνω, οι ανθρώπινοι πόροι συμβάλλουν με τη σειρά τους
εξίσου σημαντικά στη δημιουργία και στην υλοποίηση του στρατηγικού σχεδιασμού
μιας επιχείρησης.
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Το ανθρώπινο δυναμικό έχει τη δυνατότητα και παίζει πολλούς και διαφορετικούς
ρόλους ταυτόχρονα. Η χρησιμότητά του είναι τεράστια, καθώς μπορεί να παρέχει
πληροφορίες σχετικά με τα προγράμματα τα οποία χρησιμοποιούν οι ανταγωνιστές,
πληροφορίες και λεπτομέρειες σχετικά με την υπάρχουσα νομοθεσία και τέλος
στοιχεία και έρευνες τα οποία αφορούν τα παράπονα των πελατών (Τερζίδης Κ.
Τζωρτζάκης Κ. 2004).
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2

ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ΔΥΝΑΜΙΚΟΥ

2.1 Εισαγωγή

Ένας, από τους σημαντικότερους παράγοντες που επηρεάζει την ορθολογική πορεία
διάφορων επιχειρήσεων τη γενικότερη επίτευξη των στόχων, όπως οι σχέσεις μεταξύ
των διοικητικών στελεχών και υπαλλήλων οι οποίες ανταποκρίνονται πολλές φορές
μέσα στα πλαίσια μιας κοινωνίας είναι ο προγραμματισμός. Με το πέρασμα πολλών
χρόνων οι σχέσεις μεταξύ ηγετικών στελεχών και εργαζομένων έχουν αλλάξει σε
μεγάλο βαθμό. Οι διεξαγωγές πολλών ερευνών και τα αποτελέσματα συνεχόμενων
στατιστικών στοιχείων έχουν αποδείξει ότι όσο περισσότερο ενδιαφέρονται τα
ηγετικά στελέχη των επιχειρήσεων για τους υφισταμένους τους, τόσο μεγαλύτερη
είναι η μακροχρόνια βελτίωση και η απόδοσή τους. Σε αυτό το κομμάτι της εργασίας
θα αναφερθούμε στο πόσο σημαντικός και σπουδαίος είναι ο ρόλος του
προγραμματισμού στην Διοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων, στο τι ενέργειες πρέπει να
πραγματοποιήσει μια επιχείρηση ή ένας οργανισμός, που αφορούν τις προβλέψεις
των αναγκών, τους τρόπους αναζήτησης υποψηφίων, την επιλογή τους και την
αποχώρησή τους (Κανελλόπουλος Χ. 2002).

2.2 Προγραμματισμού Ανθρωπίνου Δυναμικού (Π.Α.Δ.)

2.2.1 Ορισμός-Στόχοι

Ο Προγραμματισμού Ανθρωπίνου Δυναμικού (Π.Α.Δ.) είναι μια διαδικασία όπου μια
επιχείρηση ή ένας οργανισμός κάνει τις απαραίτητες προσπάθειες, προκειμένου να
καταφέρει να διατηρήσει το κατάλληλο προσωπικό στην σωστή ποσότητα, στον
σωστό χρόνο και στο κατάλληλο μέρος έτσι ώστε να διασφαλίσει την παραγωγή
προϊόντων-υπηρεσιών και στο τέλος την επίτευξη των στόχων. Επομένως, με αυτήν
την έννοια ο Προγραμματισμός ανθρώπινου δυναμικού έχει από την μια ποιοτικό και
από την άλλη ποσοτικό χαρακτήρα. Ο Προγραμματισμός ανθρώπινου δυναμικού
επηρεάζεται και εξαρτάται σε μεγάλο βαθμό από την στρατηγική της επιχείρησης και
αυτός είναι ο βασικός λόγος που οι υπεύθυνοι προγραμματισμού είναι υποχρεωμένοι
να συνεργάζονται άμεσα με τους υπεύθυνους της στρατηγικής της επιχείρησης
(Τερζίδης Κ. Τζωρτζάκης Κ. 2004).
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Οι βασικοί στόχοι του Προγραμματισμού ανθρώπινου δυναμικού είναι οι εξής:

1. Η ανάλυση προσφοράς και ζήτησης ανθρώπινου δυναμικού στην αγορά
εργασίας.

2. Η πρόβλεψη των αναγκών του ανθρώπινου δυναμικού με βάση τους στόχους
της επιχείρησης.

3. Η ύπαρξη σωστού πλάνου και οργάνωσης για την εξασφάλιση ανθρώπινου
δυναμικού σε ποιοτικό και ποσοτικό επίπεδο.

4. Η σωστή αντιμετώπιση  πιθανών προβλημάτων σε περιπτώσεις έλλειψης ή
υπερεπάρκειας προσωπικού.

Η υλοποίηση των παραπάνω στόχων σημαίνει ότι όλες οι επιχειρήσεις, που
επιθυμούν σωστό προγραμματισμό, θα πρέπει να είναι σε θέση να έχουν πλήρη
εικόνα των δυνατοτήτων, των προσόντων και των επιδιώξεων των ήδη υπαρχόντων
εργαζομένων στο εσωτερικό τους και ταυτόχρονα να προβλέπουν και να
παρακολουθούν την μελλοντική ζήτηση και προσφορά στο εξωτερικό περιβάλλον.
Επιπλέον, η αλλαγή στρατηγικής σε περίπτωση μεταβολής των συνθηκών εργασίας
θα πρέπει να θεωρείται  δεδομένη και απαραίτητη (Παπαλεξανδρή Ν., Μπουρατάς Δ.
2003).

Οι οργανισμοί και οι επιχειρήσεις, που δεν υλοποιούν έναν τέτοιο προγραμματισμό,
έχουν μεγάλη πιθανότητα να μη μπορέσουν να καλύψουν κάποιες μελλοντικές τους
ανάγκες με αποτέλεσμα να προβούν σε υποχρεωτικές απολύσεις(Τερζίδης Κ.
Τζωρτζάκης Κ. 2004).

2.3 Η διαδικασία Προγραμματισμού Ανθρωπίνου Δυναμικού

Πολλές φορές, η διαδικασία Προγραμματισμού ανθρωπίνου δυναμικού αλλάζει από
εταιρία σε εταιρία. Για κάποιες επιχειρήσεις ο προγραμματισμός είναι κάτι το
απαραίτητο στο οποίο δίνουν πολύ μεγάλη σημασία, ενώ άλλες δεν του δίνουν την
απαραίτητη προσοχή. Γενικότερα, θα μπορούσαμε να πούμε όταν δεν υπάρχει μια
κοινή στρατηγική προγραμματισμού για όλες τις επιχειρήσεις.

Σε αυτό το σημείο θα πρέπει να αναφέρουμε ότι ο προγραμματισμός βασίζεται σε
κάποια συγκεκριμένα στοιχεία, τα οποία συνδέονται με την σειρά τους με την
οργάνωση και τη λειτουργία της επιχείρησης.
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Τα στοιχεί αυτά συνδέονται με τα εξής:

1. την ανάλυση της στρατηγικής της επιχείρησης
2. την ανάλυση και τον σχεδιασμό της οργάνωσης της επιχείρησης
3. την κατανομή των εργαζομένων μέσα στην επιχείρηση ή οργανισμό και

επίσης με την ανάλυση έργων κ.λ.π.

Σύμφωνα με τα λεγόμενα του Armstrong (2000), ο Προγραμματισμός ανθρώπινου
δυναμικού έχει την δυνατότητα να ακολουθήσει τα εξής βήματα:

1. Την μελέτη της υπάρχουσας κατάστασης, η οποία αποτελείται με την σειρά της
από τα παρακάτω:

1. τη μελέτη εξωτερικής αγοράς εργασίας
2. τη μελέτη επιχειρησιακών σχεδίων
3. τη μελέτη εσωτερικής αγοράς εργασίας

2. Την πρόβλεψη μεταβολών στο Ανθρώπινο Δυναμικό

3. Τον προσδιορισμό των αναγκών

2.3.1 Η μελέτη της εξωτερικής αγοράς εργασίας

Όταν αναφερόμαστε στην μελέτη εξωτερικής αγοράς εργασίας, εννοούμε την τοπική
την εγχώρια και την διεθνή αγορά εργασίας, από τις οποίες η επιχείρηση έχει την
δυνατότητα να προσλάβει υποψήφιους εργαζομένους. Η Διοίκηση Ανθρωπίνου
Δυναμικού πρέπει να είναι σε θέση να εντοπίζει και να προσλαμβάνει τους
κατάλληλους εργαζομένους που επιθυμεί, στο σωστό χρονικό διάστημα, ανάλογα με
τις κενές της θέσεις. Η σπουδαιότητα της εξωτερικής αγοράς εργασίας είναι τεράστια,
καθώς η γενική στελέχωση των επιχειρήσεων συνδέεται και εξαρτάται σε μεγάλο
βαθμό από αυτήν.

Τέλος, η ανάπτυξη της τεχνολογίας, η εισαγωγή νέων προϊόντων, υπηρεσιών,
μηχανημάτων και καινοτομιών μπορεί να οδηγήσει στην αντικατάσταση κάποιων
εργαζομένων όμως αυτό με την σειρά του μπορεί να προκαλέσει άνοιγμα νέων
θέσεων για εργαζομένους με συγκεκριμένες ειδικότητες.
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2.3.2  Η μελέτη επιχειρησιακών σχεδίων

Μια από τις πιο συνηθισμένες διαδικασίες που χρησιμοποιούν τα ηγετικά στελέχη και
σχετίζεται με την στρατηγική των επιχειρήσεων είναι το να θέτουν σημαντικές
ερωτήσεις οι οποίες αφορούν την διαμόρφωση επιχειρηματικών σχεδίων.

Τις περισσότερες φορές τα ερωτήματα που θέτουν τα ανώτατα ηγετικά στελέχη
αφορούν

 τους μελλοντικούς στόχους και το όραμα της επιχείρησης
 την τωρινή κατάσταση της επιχείρησης και τις σχέσεις με το εσωτερικό και το

εξωτερικό περιβάλλον
 τι αλλαγές απαιτούνται να υλοποιηθούν, προκειμένου η επιχείρηση να

πραγματοποιήσει τους στόχους της

Όλα τα παραπάνω ερωτήματα δεν μπορούν να απαντηθούν εάν δεν υπάρχει πλήρης
εικόνα για την εσωτερική και εξωτερική ζήτηση και προσφορά σε Ανθρώπινο
Δυναμικό. Μια επιχείρηση, η οποία δεν λαμβάνει υπόψη της την σημαντικότητα
εύρεσης κατάλληλου προσωπικού και το κόστος μείωσης ή επανεκπαίδευσης των
εργαζομένων, το πιο πιθανό είναι να αντιμετωπίσει πολλά προβλήματα στο μέλλον
και στη συνέχεια να αποτύχει.

Επιπλέον, στοιχεία από νεότερες έρευνες προβάλλουν συνεχώς την ανάγκη σύνδεσης
της διαδικασίας προγραμματισμού μιας επιχείρησης με τα στρατηγικά της σχέδια ή
ακόμα και την υποχρεωτική συμμετοχή του στην δημιουργία επιχειρηματικού
σχεδίου (Παπαλεξανδρή Ν., Μπουρατάς Δ. 2003)
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Στο παρακάτω διάγραμμα μπορούμε να καταλάβουμε το πόσο σημαντική είναι η
σύνδεση μεταξύ σχεδίων που αφορούν το Ανθρώπινο Δυναμικό και των
μακροπρόθεσμων στρατηγικών, που αφορούν τον προγραμματισμό της επιχείρησης.

Πηγή (Torrington D. & Hall, L. 1998)

Περιβαλλοντικές επιδράσεις

Που είμαστε;

Στρατηγικό
όραμα

Που θέλουμε να
πάμε

Τι χρειάζεται να γίνει για
να επιτευχθεί η μετάβαση;
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2.3.3 Η μελέτη της εσωτερικής αγοράς εργασίας

Όταν αναφερόμαστε στην εσωτερική αγορά εργασίας, αναφερόμαστε σε ένα κομμάτι
της επιχείρησης το οποίο περιλαμβάνει τα κατάλληλα άτομα για να συμπληρώσουν
θέσεις μέσω προαγωγής, εσωτερικής μετακίνησης, αναβάθμισης προϊόντων και
ανάπτυξη καριέρας. Ο Προγραμματισμός ανθρώπινου δυναμικού είναι υπεύθυνος για
να εντοπίσει ανάγκες, να προβλέψει την εσωτερική ζήτηση, την προσφορά, τις
πιθανές μετακινήσεις και τις μεταβολές στις συνθήκες εργασίας.

Η πρόβλεψη της εσωτερικής ζήτησης

Η πρόβλεψη της εσωτερικής ζήτησης είναι ένα πολύ σημαντικό κομμάτι, καθώς
αφορά τις μελλοντικές ανάγκες για εργαζομένους στην επιχείρηση. Οι εκτιμήσεις για
τις ανάγκες της εσωτερικής ζήτησης μπορούν να γίνουν από τα ηγετικά στελέχη της
επιχείρησης και από το Τμήμα Προσωπικού. Τα ηγετικά στελέχη αναλύουν την
υπάρχουσα κατάσταση μέσα στην επιχείρηση και στην συνέχεια, με διάφορους
υπολογισμούς που κάνουν καταλήγουν σε κάποια νούμερα τα οποία αφορούν τις
μελλοντικές ανάγκες προσωπικού για κάθε τμήμα. Συνήθως, αυτή η διαδικασία
υλοποιείται από πάνω προς τα κάτω δηλαδή από τους υπαλλήλους μέχρι τα ηγετικά
στελέχη, αλλά υπάρχουν και περιπτώσεις όπου γίνεται και το αντίθετο.

Η δεύτερη περίπτωση αφορά την υποβολή προτάσεων από το Τμήμα Προσωπικού.
Αυτή η περίπτωση θα μπορούσε να αποβεί καλύτερη καθώς δίνει την δυνατότητα
στην ανώτατη ηγεσία, αλλά και τα στελέχη να ορίσουν από την αρχή ένα
συγκεκριμένο πλάνο για το προσωπικό, να το μοιράσουν στην συνέχεια στους
προϊσταμένους και αργότερα εκείνοι να κινηθούν με βάση αυτό. Σε αυτό το σημείο
θα πρέπει να αναφέρουμε ότι οι στόχοι της επιχείρησης πρέπει να είναι ξεκάθαροι
από την αρχή γιατί στην περίπτωση που δεν γίνει κάτι τέτοιο, μπορεί να προκληθούν
άσχημες συνέπειες για κάποια τμήματα.

Η πρόβλεψη της προσφοράς

Η πρόβλεψη της μελλοντικής προσφοράς απαιτεί την χρήση των παρακάτω μεθόδων:

1. Η ανάλυση του υπάρχοντος Ανθρώπινου Δυναμικού

Η συγκεκριμένη μέθοδος δίνει τη δυνατότητα στην επιχείρηση να κατατάξει το
προσωπικό της ανά  τμήμα, ανά  λειτουργία, ανά δεξιότητες και προσόντα. Έτσι, η
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πρόβλεψη μελλοντικών αναγκών της επιχείρησης μπορεί να επιτευχθεί με πολύ
εύκολο τρόπο, καθώς συγκροτούνται όλες οι ομοιογενείς ομάδες υπαλλήλων και όλα
τα στοιχεία τους. Τα στοιχεία αυτά θα αφορούν θέματα όπως η ηλικία, οι
ειδικευμένοι υπάλληλοι, οι ανειδίκευτοι υπάλληλοι, οι υπάλληλοι γραφείου κ.λ.π. Το
μόνο μειονέκτημα αυτής της μεθόδου είναι ότι, λόγω της μεγάλης συγκέντρωσης
όλων των παραπάνω στοιχείων, μπορεί να προκληθεί κίνδυνος μη αξιοποίησης των
εργαζομένων. Επομένως, πριν προχωρήσει οποιαδήποτε επιχείρηση σε κάτι τέτοιο,
θα πρέπει πρώτα να γνωρίζει το πώς θα αξιοποιήσει τα αποτελέσματά τους.

2. Η ανάλυση των εσωτερικών μεταθέσεων-προαγωγών

Πέρα από τις ανάγκες έλλειψης προσωπικού, που μπορούν να εμφανιστούν σε μια
επιχείρηση, μπορεί να εμφανιστούν και ανάγκες που προέρχονται από μεταθέσεις ή
προαγωγές εργαζομένων, έτσι λοιπόν σε κάθε περίπτωση οποιαδήποτε επιχείρηση
οφείλει να λαμβάνει υπόψη της και τους παραπάνω παράγοντες.

3. Οι μεταβολές στις συνθήκες εργασίας

Οι χρήσεις νέων μεθόδων εργασίας. Οι εναλλακτικές μέθοδοι εργασίας, οι υπερωρίες
στο εργασιακό περιβάλλον και η φιλοσοφία συνταξιοδότησης μπορεί να επηρεάσει
σε μεγάλο βαθμό την παραμονή του εργατικού δυναμικού και να κάνει την
επιχείρηση να φαίνεται πιο φιλική προς τους εργαζομένους της.

2.3.4 Η πρόβλεψη μεταβολών

Πέρα από την μελέτη της εσωτερικής και της εξωτερικής αγοράς εργασίας στο
Ανθρώπινο Δυναμικό θα πρέπει γίνονται προσπάθειες και για προβλέψεις μεταβολών
στο εργατικό δυναμικό των επιχειρήσεων. Οι αιτίες που επηρεάζουν σε σημαντικό
βαθμό τις μεταβολές στο εργατικό δυναμικό είναι συνήθως οι εξής:

1 Μετακινήσεις εργαζομένων σε διαφορετικά τμήματα
2 Αναμενόμενες απώλειες στο εργατικού δυναμικό
3 Ποιοτικές μεταβολές στο προσωπικό της επιχείρησης
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Α) Μετακινήσεις εργαζομένων σε διαφορετικά τμήματα:

Οι βασικότερες αιτίες, που οδηγούν σε μετακινήσεις εργαζομένων σε διαφορετικά
τμήματα, προέρχονται συνήθως από προαγωγές, αποσπάσεις, μεταθέσεις κ.λ.π. Το
συγκεκριμένο φαινόμενο το συναντάμε κυρίως σε μεγάλες επιχειρήσεις, οι οποίες
συνήθως έχουν ένα συγκεκριμένο σχέδιο με βάση το κάθε τμήμα, την θέση και την
ποιότητα των εργαζομένων τους, το οποίο τους δίνει την δυνατότητα να καλύψουν τις
κενές θέσεις που μπορεί να προκληθούν από τις παραπάνω αιτίες. Από την άλλη
πλευρά, οι μικρές επιχειρήσεις, συνήθως λόγω του μικρού αριθμού εργαζομένων, δεν
αντιμετωπίζουν τέτοια προβλήματα, αλλά και στην περίπτωση που βρεθούν
αντιμέτωπες με αυτά δεν ξέρουν πώς να τα αντιμετωπίσουν λόγω έλλειψης σχεδίου
(Παπαλεξανδρή Ν., Μπουρατάς Δ. 2003)

Β) Αναμενόμενες απώλειες στο εργατικού δυναμικό

Σε πολλές επιχειρήσεις ή οργανισμούς βλέπουμε ότι τα μέλη της Διοίκησης
Ανθρωπίνων Πόρων (Δ.Α.Π.), αλλά και οι μάνατζερ διαφόρων τμημάτων κάνουν
πολλές προσπάθειες προκειμένου η επιχείρηση να μην χάσει το προσωπικό της. Ένα
τέτοιο γεγονός όμως πολλές φορές είναι αναπόφευκτο. Κάποιοι εργαζόμενοι θα
αποχωρήσουν οικειοθελώς, έχοντας εντοπίσει καλύτερη εργασία, άλλοι θα
αποχωρήσουν λόγω κακής απόδοσης στον χώρο εργασίας τους, άλλοι λόγω
συγχωνεύσεων ή μειώσεων στην επιχείρηση και άλλοι γιατί απλά θα
συνταξιοδοτηθούν.

Η διατήρηση ενός αποτελεσματικού ανθρωπίνου δυναμικού και οι δραστηριότητες
της Διοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων (Δ.Α.Π.) διέπονται από δύο διαφορετικές
απόψεις.

Η πρώτη άποψη αναφέρει ότι η επιχείρηση θα πρέπει να απολύει τους εργαζομένους
που δεν έχουν μεγάλη απόδοση, γιατί πολύ απλά οι αποδοτικοί εργαζόμενοι θα έχουν
αρνητικές αντιδράσεις όσον αφορά τον τρόπο διαχείρισης της επιχείρησης για τους
χαμηλά αποδοτικά εργαζομένους, από την στιγμή που αμείβονται το ίδιο με τους
υπόλοιπους. Η δεύτερη άποψη αναφέρεται στις συνεντεύξεις εξόδου, προκειμένου να
εντοπίζεται ο λόγος για τον οποίο αποχωρούν οι εργαζόμενοι. Η σπουδαιότητα της
συνέντευξης εξόδου είναι μεγάλη, καθώς δίνει την ευκαιρία στις επιχειρήσεις να
κατανοήσουν τους λόγους για τους οποίους είναι απογοητευμένοι οι εργαζόμενοι.

Η επιχείρηση, δείχνοντας ένα πραγματικό ενδιαφέρον για τους λόγους αποχώρησης
των εργαζομένων της, υποδηλώνει ότι ο τομέας των ανθρωπίνων πόρων λειτουργεί
σωστά και καλλιεργεί ένα θετικό πνεύμα.
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Γ) Ποιοτικές μεταβολές στο προσωπικό της επιχείρησης

Με τον όρο <<ποιοτικές μεταβολές>> εννοούμε την βελτίωση των ικανοτήτων, των
δεξιοτήτων και των προσόντων στο προσωπικό μιας επιχείρησης, που θα αποφασίσει
να κάνει τους εργαζομένους της να λάβουν μέρος σε προγράμματα μετεκπαίδευσης,
σεμιναρίων, μεταπτυχιακών σπουδών κ.λ.π.

2.3.5 Ο προσδιορισμός αναγκών

Για να υλοποιηθεί σωστά η στελέχωση μιας επιχείρησης, θα πρέπει να υπάρξει ο
κατάλληλος προγραμματισμός που θα περιέχει την πρόβλεψη των αναγκών για την
επιχείρηση. Αυτό με την σειρά του σημαίνει ότι η πρόβλεψη των αναγκών αποτελεί
μια επιτακτική υποχρέωση για την επιχείρηση, που θα την βοηθήσει να
κατηγοριοποιήσει τις θέσεις ανά ειδικότητα και αριθμό. Σε αυτό το σημείο θα πρέπει
να κατανοήσουμε, ότι προκειμένου να γίνει ένα σωστό ξεκίνημα με την πρόβλεψη
των αναγκών στο προσωπικό, θα πρέπει να γίνει μια επιτυχημένη και άμεση
συμπλήρωση των κενών, είτε αυτό σημαίνει αναζήτηση υποψηφίων εκτός
επιχείρησης, είτε στρατολόγηση εργαζομένων εντός της επιχείρησης. Το χρονικό
διάστημα, στο οποίο θα πρέπει να πραγματοποιηθεί αυτή η πρόβλεψη, θα πρέπει να
είναι από ένα έως δύο χρόνια. Σε κάποιες περιπτώσεις όμως παρατηρούμε ότι
υπάρχουν επιχειρήσεις οι οποίες προγραμματίζουν τις ανάγκες τους για προσωπικό
για τα επόμενα δύο έως πέντε χρόνια (Τζωρτζάκης Κ. 2014).

Ο προγραμματισμός όλων των παραπάνω αναγκών σημαίνει ότι θα πρέπει να
λάβουμε υπόψη τα εξής στοιχεία:

α) Ο σχεδιασμός και η επέκταση της επιχείρησης σημαίνει ότι θα πρέπει να
δημιουργηθούν νέα προϊόντα, νέες υπηρεσίες, νέες εγκαταστάσεις, νέα
υποκαταστήματα κ.λ.π.

β) Μεταβολές σε υπηρεσίες προσωπικού όπως οι προσλήψεις, οι παραιτήσεις, οι
προαγωγές, οι απολύσεις κ.λ.π.

Σε αυτό το σημείο θα πρέπει να αναφέρουμε ότι δεν γίνεται πάντα οι προβλέψεις που
κάνει μια επιχείρηση να βγαίνουν σωστές, καθώς υπάρχουν και κάποιοι παράγοντες
οι οποίοι μπορεί στο μέλλον να μεταβληθούν. Για αυτό τον λόγο, πολλές επιχειρήσεις
δεν κάνουν μακροχρόνιες αλλά βραχυχρόνιες προβλέψεις, προκειμένου να μην
πέφτουν σε μεγάλο βαθμό εκτός στόχων και να έχουν ταυτόχρονα την δυνατότητα να
κάνουν αναπροσαρμογή των στόχων τους (Παπαλεξανδρή Ν, Μπουρατάς Δ. 2003).
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2.4   Οφέλη Προγραμματισμού Ανθρωπίνου Δυναμικού

Μερικά από τα βασικά οφέλη στα οποία θα πρέπει να αναφερθούμε είναι τα εξής:

α) Η εξέταση του τομέα που αφορά τις προσλήψεις, μπορεί να έχει ως αποτέλεσμα
την εμφάνιση πολλών πλεονασμάτων προσλήψεων ή ανεπαρκειών για το προσωπικό
μιας επιχείρησης.

β) Η έγκαιρη πρόσληψη προσωπικού για την επιχείρηση ή τον οργανισμό.

γ) Οι αποφυγές απολύσεων είναι πολύ δυνατό να γίνουν σε περίπτωση που υπάρξει
σωστή μέτρηση επανατοποθετήσεων και υπολογισμών.

δ) Τα εκπαιδευτικά προγράμματα μπορούν να υλοποιηθούν στο σωστό χρονικό
διάστημα.

ε) Μπορούν να γίνουν σωστές προβλέψεις όσο αναφορά τις συνέπειες από αλλαγές
που μπορεί να υπάρξουν για λόγους εγκαταστάσεων (αίθουσες προσωπικού κ.λ.π.).

στ) Επιπλέον η επιχείρηση έχει την δυνατότητα να ασκήσει σε σωστό χρονικό
διάστημα τον προγραμματισμό που αφορά την διαδοχή των παλαιών υπαλλήλων.

Υπάρχουν κάποιες περιπτώσεις, όμως, όπου οι προβλέψεις δεν βγαίνουν πάντα
αληθινές, με αποτέλεσμα κάποια προγράμματα να φαίνονται ως μη αποδοτικά και
αποτελεσματικά και έτσι αυτό να ακυρώνει την μέθοδο που χρησιμοποιεί η
επιχείρηση με την σειρά της. Ακόμα και σε αυτήν την περίπτωση, η επιχείρηση ή ο
οργανισμός θα έχει την ευκαιρία να εντοπίσει το σημείο στο οποίο έγινε το λάθος
(Τερζίδης Κ. Τζωρτζάκης Κ. 2004).

Συμπέρασμα

Στις μέρες μας, λόγω του τεράστιου βαθμού της παγκοσμιοποίησης, αλλά και του
πολύ μεγάλου ανταγωνισμού, οι επιχειρήσεις προκειμένου να επιβιώσουν είναι
υποχρεωμένες να αναπτύσσονται και να βρίσκουν συνεχώς νέους τρόπους, ώστε να
παραμένουν ανταγωνιστικές και υπολογίσιμες στην αγορά εργασίας. Η επίτευξη
όμως ενός τέτοιου στόχου δεν είναι καθόλου εύκολη, καθώς απαιτείται συνεχόμενη
βελτίωση του τμήματος Προγραμματισμού της Διοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων. Ο
Προγραμματισμός ανθρώπινου δυναμικού μπορεί να φαίνεται ότι αποτελείται από
πολλά διαφορετικά μέλη όμως στην ουσία αυτό που τον χαρακτηρίζει είναι η συνοχή
και ότι το κάθε μέλος του συμπληρώνει το άλλο. Εξίσου σπουδαίο μέρος του
προγραμματισμού αποτελεί η αξιολόγηση και ο έλεγχος όλων των σχεδίων, έτσι ώστε
στο τέλος να υπάρχει μια συγκεκριμένη εικόνα για το ποια από αυτά υλοποιήθηκα
σωστά και πια όχι. Από τα παραπάνω δεδομένα, αντιλαμβανόμαστε το πόσο ζωτικής
σημασίας είναι ο ρόλος του Προγραμματισμού, καθώς ένα και μόνο λάθος στον
σχεδιασμό του Προγραμματισμού θα μπορούσε πολύ εύκολα να θέσει οποιαδήποτε
επιχείρηση εκτός στόχων (Παπαλεξανδρή Ν., Μπουρατάς Δ. 2003).
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3

ΕΝΤΟΠΙΣΜΟΣ ΚΑΙ ΣΤΡΑΤΟΛΟΓΗΣΗ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ

3.1 Η διαδικασία της στρατολόγησης (recruitment) των εργαζομένων

α) Έννοια προσέλκυσης-στρατολόγησης

Αναφέροντας τον όρο στρατολόγηση εννοούμε όλες τις απαραίτητες διαδικασίες που
χρησιμοποιεί μια επιχείρηση, προκειμένου να καταφέρει να υλοποιήσει τους στόχους
της προσελκύοντας τους κατάλληλους εργαζομένους με τις επιθυμητές γνώσεις,
δεξιότητες, εμπειρίες και προσόντα.

Η αναζήτηση εργασίας είναι κάτι το οποίο περιλαμβάνει τις ενέργειες που κάνει ένας
άνθρωπος, προκειμένου να καταφέρει να εργαστεί. Η εύρεση εργασίας είναι ένα μέσο
το οποίο θα του δώσει την δυνατότητα στο μέλλον να ικανοποιήσει τις ανάγκες του
αλλά και τις προσωπικές του επιθυμίες.

Το ανθρώπινο δυναμικό αποτελεί το σημαντικότερο και σπουδαιότερο κομμάτι του
ενεργητικού μιας επιχείρησης ή ενός οργανισμού. Για αυτόν τον λόγο, η σωστή και
αποτελεσματική απόκτηση ανθρώπινου δυναμικού είναι μια διαδικασία, η οποία θα
πρέπει να υλοποιείται με σωστό τρόπο και χωρίς καμία απολύτως βιασύνη, γιατί εάν
δεν γίνει αυτό, τότε πολλές φορές μπορεί να υπάρξουν σφάλματα και λανθασμένες
εκτιμήσεις για την επιχείρηση (Κανελλόπουλος Χ. 2002).

Η διαδικασία της στρατολόγησης προσωπικού αποτελείται από δύο μέρη. Το πρώτο
μέρος περιλαμβάνει την σωστή προσέλκυση προσωπικού και το δεύτερο μέρος
περιλαμβάνει την σωστή επιλογή μεταξύ των υποψηφίων. Σε αυτό το σημείο, θα
πρέπει να πούμε ότι για να μπορέσει να υλοποιηθεί η παραπάνω διαδικασία, θα
πρέπει να προκύψουν κάποιες κενές θέσεις εργασίας μέσα σε μια επιχείρηση ή έναν
οργανισμό, είτε από την αποχώρηση κάποιων εργαζομένων, είτε από την μετακίνηση
τους, είτε από την συνταξιοδότηση τους, είτε από κάποιον άλλο λόγο,

Στην περίοδο της προσέλκυσης εργαζομένων, οι επιχειρήσεις δημιουργούν κατά
κάποιον τρόπο πηγές από τις οποίες έχουν την δυνατότητα να αντλούν υποψηφίους
με ειδικές δεξιότητες για συγκεκριμένες θέσεις. Κάποιοι από τους τρόπους που
χρησιμοποιούν οι επιχειρήσεις, για να προσελκύουν υποψηφίους, είναι οι επαφές με
εκπαιδευτικά ιδρύματα, οι επαφές με γραφεία ευρέσεως εργασίας, οι προκηρύξεις οι
διαφημίσεις και το διαδίκτυο. Στην συνέχεια, αφού συγκεντρωθούν οι υποψήφιοι,
επιλέγουν αυτούς με τις περισσότερες γνώσεις και εμπειρίες.
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Σχήμα 3.1  Η διαδικασία της στρατολόγησης

Πηγή (Τερζίδης Κ. Τζωρτζάκης Κ. 2004)

Ο βασικότερος σκοπός της διαδικασίας προσέλκυσης είναι να εκδηλώσουν
ενδιαφέρον κάποιοι υποψήφιοι για κάποιες συγκεκριμένες θέσεις. Η μέθοδος
προσέλκυσης είναι πολλές φορές μια διαδικασία πώλησης, μέσω της οποίας η
επιχείρηση προσπαθεί να πουλήσει το προϊόν, δηλαδή την κενή θέση εργασίας στον
υποψήφιο. Με διαφορετικά λόγια, είναι μια πράξη πώλησης της εργασίας στους
μελλοντικούς εργαζομένους του οργανισμού. Ο σωστός χειρισμός των υποψηφίων
εργαζομένων θα δώσει την δυνατότητα σε αυτήν να την επιλέξουν οι κατάλληλοι
εργαζόμενοι.

Στις συνεντεύξεις μεταξύ υποψηφίων εργαζομένων και επιχείρησης υπάρχουν κάποια
ερωτήματα, που χρησιμοποιεί η επιχείρηση και της δίνουν την ευκαιρία να
δημιουργήσει μια ολοκληρωμένη άποψη για τον κάθε ενδιαφερόμενο.

Επιλογή

Δημιουργία
ελεύθερης θέσεως

ΚΙΝΗΤΙΚΟΤΗΤΑ

 Προαγωγή
 Υποβιβασμός
 Μετάθεση

Αποχώρηση

Προσέλκυση
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3.2 Ανθρώπινο δυναμικό-προσφορά και ζήτηση

Η προσφορά και η ζήτηση του ανθρώπινου δυναμικού καθορίζεται από πολλούς
παράγοντες όπως οι αποχωρήσεις, οι ευκαιρίες προαγωγής, οι συνταξιοδοτήσεις το
υπάρχον ανθρώπινο δυναμικό, ο ρυθμός ανάπτυξης του οργανισμού και άλλα. Αυτοί
οι παράγοντες με την σειρά τους επηρεάζουν τον αριθμό και το είδος των
εργαζομένων, που πρέπει να προσλάβει μια επιχείρηση με βάση τις ανάγκες της.

Κάνοντας μια απλή ανάλυση-έρευνα των παραπάνω αναγκών, έχουμε το εξής
αποτέλεσμα:

 Σε πόσες θέσεις εργασίας είναι αναγκαίοι νέοι εργαζόμενοι ή πόσες νέες
θέσεις θα πρέπει να ανοίξουν.

 Οι γνώσεις και οι ικανότητες που χρειάζεται κάθε θέση.
 Τα επιπλέον προσόντα που απαιτούν οι θέσεις των ηγετικών στελεχών σε μια

επιχείρηση ή έναν οργανισμό.

3.2.1 Αποχωρήσεις

Σε πολλές επιχειρήσεις ή οργανισμούς τα προβλήματα στρατολόγησης διαφέρουν σε
μεγάλο βαθμό. Οι αποχωρήσεις σε αυτούς τους οργανισμούς προέρχονται συνήθως
από παραιτήσεις, απολύσεις και συνταξιοδοτήσεις, πράγμα το οποίο σημαίνει ότι ο
οργανισμός βρίσκεται συνεχώς σε μια διαδικασία ευρέσεως προσωπικού. Επιπλέον
ένα άλλο πρόβλημα, που αντιμετωπίζουν κάποιοι οργανισμοί, είναι ότι για κάποιες
συγκεκριμένες χρονικές περιόδους είναι υποχρεωμένοι να μειώσουν την παραγωγή
προϊόντων και υπηρεσιών με αποτέλεσμα να μειώνουν και το ήδη υπάρχον
προσωπικό. Αυτό από την μία πλευρά μπορεί να φαίνεται σωστό, αλλά από την άλλη
πλευρά αν πραγματοποιηθεί και η επιχείρηση τους χρειαστεί ξανά, το πιο πιθανό
είναι να μην τους εντοπίσει, καθώς θα έχουν αποκατασταθεί επαγγελματικά αλλού.



30

3.2.2 Το υπάρχον δυναμικό

Η ανάπτυξη της τεχνολογίας έχει πολλές φορές ως αποτέλεσμα τη δημιουργία νέων
προϊόντων και μηχανημάτων, τα οποία αντικαθιστούν τα παλαιότερα. Η υλοποίηση
όμως ενός τέτοιου έργου μέσα στην επιχείρηση σημαίνει ότι θα πρέπει να υπάρχει και
το κατάλληλο εργατικό δυναμικό, προκειμένου να το χρησιμοποιήσει. Αυτό με την
σειρά του μας οδηγεί αυτομάτως στην επέκταση περισσότερων θέσεων εργασίας που
αφορούν τεχνικές, επιστημονικές και διοικητικές θέσεις.

3.2.3 Ο ρυθμός ανάπτυξης του οργανισμού

Σε πολλές περιπτώσεις βλέπουμε ότι ο ρυθμός ανάπτυξης μιας επιχείρησης ή ενός
οργανισμού δεν είναι κάτι το οποίο αυξομειώνεται από μόνο του, αλλά αντίθετα
επηρεάζεται από πολλούς παράγοντες όπως είναι ο ανταγωνισμός, η οικονομική
κατάσταση σε μια περιοχή ή χώρα και άλλα. Ωστόσο, μια αύξηση η μία αλλαγή των
λειτουργιών και των εγκαταστάσεων της επιχείρησης θα σημαίνει και επέκταση ή
αλλαγή σε τομείς όπως είναι ο αυτοματισμός, η μηχανοποίηση και οι τεχνολογικές
αλλαγές (Τερζίδης Κ. Τζωρτζάκης Κ. 2004).

3.2.4 Ο υπολογισμός αριθμού και είδους αναγκαίων υπαλλήλων

Υπάρχουν δύο τρόποι με τους οποίους μια επιχείρηση μπορεί να υπολογίσει τον
αριθμό και το είδος των αναγκαίων υπαλλήλων. Ο πρώτος τρόπος αφορά τις
συστηματικές προβλέψεις για να γίνει ένας σωστός και αποδοτικός σχεδιασμός για το
μέλλον, ενώ ο άλλος αφορά τη δημιουργία κενών σε ορισμένες θέσεις εργασίας,
πράγμα το οποίο σημαίνει νέες προσλήψεις ή αντικατάσταση των ήδη υπαρχόντων. Ο
τρόπος που θα επιλέξει μια επιχείρηση να κινηθεί επηρεάζεται σε σημαντικό βαθμό
από την θέση της και το μέγεθος της στην αγορά εργασίας.

Οι μικρομεσαίες επιχειρήσεις επιλέγουν και εφαρμόζουν τον δεύτερο τρόπο, καθώς
συνήθως για κάθε διαφορετική θέση έχουν έναν ή ελάχιστους υπαλλήλους, οι
αποχωρήσεις και οι απολύσεις δεν είναι πολλές και επίσης έχουν την δυνατότητα να
εντοπίζουν πιο εύκολα τον τύπο εργαζομένου που χρειάζονται, λόγω του μεγέθους
τους. Οι μικρομεσαίες επιχειρήσεις είναι αυτές οι οποίες απασχολούν λιγότερους από
250 εργαζομένους, των οποίων ο κύκλος εργασιών δεν υπερβαίνει τα 50 εκατ. ευρώ
και το σύνολο του ετήσιου ισολογισμού δεν υπερβαίνει τα 43 εκατ. ευρώ.
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Οι μεγάλες επιχειρήσεις, από την αντίθετη πλευρά, είναι αυτές που απασχολούν
περισσότερους από 250 εργαζομένους, των οποίων ο κύκλος εργασιών υπερβαίνει τα
50 εκατ. ευρώ και το σύνολο του ετήσιου ισολογισμού υπερβαίνει τα 43 εκατ. ευρώ.
Αυτές λοιπόν, συχνά προτιμούν να εφαρμόζουν τον πρώτο τρόπο, καθώς τους δίνει
τη δυνατότητα να αποκτήσουν άμεση εικόνα για υπάρχον δυναμικό προκειμένου να
καλύψουν τις μακροχρόνιες και τις άμεσες ανάγκες τους σε ανθρώπινο δυναμικό
(πρόβλεψη ύψους εργασιών ημερών και σύγκριση με το υπάρχον δυναμικό για να
εντοπιστούν άλλες ανάγκες). Αυτές οι ανάγκες μπορεί να θεωρείται εύκολο να
ικανοποιηθούν για τη κατηγορία των εργατών, όμως δεν είναι καθόλου εύκολο να
ικανοποιηθούν για τις κατηγορίες των υπαλλήλων και των ηγετικών στελεχών της
επιχείρησης ή του οργανισμού (capitalinvest.gr).

Επίσης, ο απαιτούμενος αριθμός και το είδος των ανθρώπων για διάφορα τεχνικά
επιστημονικά και διοικητικά επαγγέλματα δεν έχει στενή σχέση με το  μέγεθος της
παραγωγής αλλά με τη θέση της Διοίκησης. Εξάλλου, βλέπουμε πολλές φορές, ότι με
την δημιουργία εργαστηρίων και τα συμπεράσματα ερευνών, η κάθε επιχείρηση έχει
μια βασική ιδέα για την μελλοντική παραγωγική της δυνατότητα.

Ταυτόχρονα όμως με τις μετρήσεις που θα αφορούν τις απαιτήσεις των εργασιών των
εργαζομένων θα πρέπει να είναι διαθέσιμες οι λεπτομέρειες-πληροφορίες σχετικά με
τον προσδιορισμό της εργασίας (job specification) και την ανάλυση της εργασίας που
θα κάνουν δυνατή την γνώση για τις δυνατότητες και τις δεξιότητες αυτών που
επιλέγονται. Για τις περιπτώσεις των νέων θέσεων εργασίας θα δημιουργηθούν
κάποια δοκιμαστικά με συγκεκριμένα χρονικά όρια τα οποία αναμένεται να αλλάξουν
μετά το πέρασμα μερικών μηνών και τα πρώτα αποτελέσματα.

3.3  Οι απόψεις για τις αγορές εργασίας

Σε πολλές επιχειρήσεις ή οργανισμούς βλέπουμε ότι οι εργοδότες και γενικότερα τα
ηγετικά στελέχη ακολουθούν μια πολιτική προαγωγών από το εσωτερικό του
οργανισμού ή της επιχείρησης. Στην ουσία, αυτό που κάνουν είναι να προάγουν τους
ήδη υπάρχοντες υπαλλήλους τους για διαφορετικές θέσεις από το να στραφούν στην
αγορά εργασίας. Υπάρχουν όμως επιχειρήσεις και οργανισμοί που στρέφονται στη
αγορά εργασίας για την στρατολόγηση νέου προσωπικού-υπαλλήλων με
συγκεκριμένες γνώσεις και χαρακτηριστικά.
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3.3.1 Οι αγορές εργασίας

Με τον όρο αγορά εργασίας εννοούμε συνήθως μέρη η περιοχές όπου υπάρχει
διαθέσιμο ανθρώπινο δυναμικό, το οποίο αναζητά εργασία. Πολλοί άνθρωποι το
βλέπουν ως μια περιοχή όπου οι δυνάμεις της ζήτησης και της προσφοράς
συναντιόνται και επηρεάζουν με την σειρά τους την τιμή της εργασίας (εννοώντας
φυσικά τα ημερομίσθια και τους μισθούς). Το ύψος της τιμής της εργασίας μπορεί να
λάβει μια μεγάλη έκταση, καθώς καθορίζεται σε μεγάλο βαθμό από το εάν ο
υποψήφιος εργαζόμενος είναι ειδικευόμενος ή ανειδίκευτος. Οι ανειδίκευτες
εργασίας-ειδικότητες πολλές φορές στρέφονται σε άτομα τα οποία δεν έχουν
σπουδάσει κάτι με αποτέλεσμα τα όρια της συγκεκριμένης εργασίας να αφορούν ένα
πολύ μεγάλο ποσοστό ανθρώπων σε μια χώρα, καθώς μέσα σε αυτό το ποσοστό
υπολογίζεται φυσικά και το ποσοστό των ατόμων τα οποία είναι ειδικευόμενα.

Οι παράγοντες που καθορίζουν το ύψος της αγοράς εργασίας είναι διάφοροι, μερικοί
από αυτούς είναι οι εξής:

Πρώτος παράγοντας είναι η πιθανότητα εύρεσης εργασίας στο αντικείμενο που έχει
κάποιος ειδικευτεί. Είναι απόλυτα φυσιολογικό και δεν έχει κανένα νόημα το να
σπουδάσει κανείς κάτι, για το οποίο δεν υπάρχει ζήτηση στην αγορά εργασίας.
Βέβαια,  η περίπτωση του να σπουδάζει κάποιος το αντικείμενο που επιθυμεί είναι
τελείως διαφορετική. Για αυτόν τον λόγο, λοιπόν, είναι πολύ σημαντικό να υπάρχει
μια γενική άποψη για τον χώρο στον οποίο επιθυμεί κάποιος να κινηθεί
επαγγελματικά, προκειμένου να γνωρίζει εκ των προτέρων τις δυσκολίες που
αναμένεται να συναντήσει στο μέλλον. Αντίθετα, από την άλλη πλευρά, μπορεί να
επιλέξει ένα παρόμοιο επάγγελμα σύμφωνα με την αρχική του επιλογή, το οποίο
μπορεί να του δώσει περισσότερες ευκαιρίες για επαγγελματική αποκατάσταση.

Ο δεύτερος παράγοντας είναι οι οικονομικές απολαβές. Πολλοί άνθρωποι δεν
ασκούνε κάποιο επάγγελμα μόνο και μόνο επειδή τους ευχαριστεί ή επειδή δεν έχουν
με κάτι διαφορετικό να ασχοληθούν ο κύριος λόγος που οδηγεί τους ανθρώπους να
εργαστούν είναι συνήθως η επιβίωση. Αυτό, με την σειρά του, μας δείχνει ότι οι
οικονομικές απολαβές είναι από τους πλέον σημαντικούς παράγοντες για την επιλογή
κάποιου επαγγέλματος.

Ο τρίτος παράγοντας είναι ο τόπος εργασίας. Στην σημερινή εποχή, λόγω της
παγκοσμιοποίησης η μετακίνηση και η διαμονή σε μία περιοχή τελείως διαφορετική
από ότι συνήθιζε να ήταν στο παρελθόν. Η εργασία σε ένα διαφορετικό τόπο δεν
είναι απλά μια πιθανότητα για κάποιους, αλλά για πολλούς αποτελεί μια
καθημερινότητα και βεβαιότητα.
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Κάτι τελευταίο, το οποίο θα πρέπει να αναφέρουμε για την σύγχρονη αγορά
εργασίας, είναι η πιθανότητα της αλλαγής επαγγελματικής απασχόλησης. Στην
σημερινή εποχή, σε αντίθεση με το παρελθόν, η αλλαγή επαγγέλματος αποτελεί για
πολλούς πραγματικότητα. Αυτό σημαίνει ότι ο κάποιος θα πρέπει να διαλέξει έναν
τομέα που θα του δώσει την δυνατότητα να κινηθεί ευέλικτα και αποτελεσματικά
στην αγορά της εργασίας εκμεταλλευόμενος όλες τις ευκαιρίες που θα του
εμφανιστούν. Εδώ θα πρέπει να σημειωθεί, ότι κάτι εξίσου σπουδαίο ανάμεσα σε
όλους αυτούς τους παράγοντες που ειπώθηκαν είναι και οι ανάγκες της ζωής, που
καθορίζουν σε μεγάλο βαθμό τις αποφάσεις μας. Η ευχαρίστηση και η αγάπη που
μπορεί να αισθανθεί κάποιος για ένα επάγγελμα αποτελεί βασικό παράγοντα
εργασιακής ικανοποίησης. Αυτό σημαίνει ότι η αγάπη και η ευχαρίστηση για το
επάγγελμα που επιλέγουμε να κάνουμε αποτελεί παράγοντα για μια καλύτερη και
ποιοτικότερη ζωή.

3.3.2  Τα χαρακτηριστικά της αγοράς εργασίας

Πέρα από τα παραπάνω, η αγορά εργασίας αποτελείται και από ένα μεγάλο εύρος
οικονομικής αποκατάστασης, καθώς διάφορες έρευνες και στατιστικές έχουν
αποδείξει ότι μπορεί να υπάρχουν και οικονομικές αμοιβές, οι οποίες μπορεί να είναι
και 2 με 2,5 φορές μεγαλύτερες από τις χαμηλότερες. Επιπλέον, πέρα από τους
παράγοντες που αναφέραμε παραπάνω, υπάρχουν και άλλοι όπως είναι η μέση
παραγωγικότητα των εργαζομένων, η ποιότητα των εργαζομένων, η άποψη των
ηγετικών στελεχών για τις οικονομικές απολαβές των εργαζομένων κ.λ.π. Βέβαια,
αυτό που θα μπορούσε να ισχυριστεί κάποιος είναι ότι όλα αυτά αποτελούν συνέπειες
και όχι αιτίες οικονομικών απολαβών.

Ένα άλλο χαρακτηριστικό, το οποίο αφορά την αγορά εργασίας και θα πρέπει να
αναφέρουμε, είναι η έλλειψη κινητικότητας του ανθρώπινου δυναμικού, καθώς
πολλές φορές σταθεροποιείται σε ένα συγκεκριμένο χώρο για διάφορες αιτίες.
Κάποιες από αυτές τις αιτίες είναι η άγνοια που δείχνουν κάποιοι για τις οικονομικές
απολαβές, καθώς όταν εκκενώνεται μια θέση ενός τμήματος πολύ συχνά καλύπτεται
από μη επίσημες προτάσεις και επίσης, η έλλειψη γνώσης όσον αφορά την αγορά
εργασίας. Βέβαια, παρατηρώντας όλα αυτά, κανείς δεν μπορεί να γνωρίζει εάν θα
είναι ευχαριστημένος σε μια θέση εργασίας ή όχι και έτσι δημιουργούνται διάφορα
εμπόδια τα οποία μειώνουν την κινητικότητα της εργασίας και πολλοί εργαζόμενοι
δυσκολεύονται στην εναλλαγή εργασίας (Τερζίδης Κ. Τζωρτζάκης Κ. 2004).
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3.3.3  Η προσφορά εργασίας

Η προσφορά της εργασίας καθορίζεται σε μεγάλο βαθμό από τον αριθμό των
διαθέσιμων εργαζομένων στην αγορά εργασίας, αλλά και φυσικά από τα προϊόντα-
υπηρεσίες, την εικόνα του έργου το οποίο προσφέρει μια επιχείρηση ή ένας
οργανισμός (με τον όρο εικόνα του έργου αναφερόμαστε φυσικά στην φήμη μιας
επιχείρησης στην αγορά εργασίας στις οικονομικές απολαβές των υπαλλήλων της
κ.λ.π.) το ποσοστό ανεργίας σε μια χώρα, τις γνώσεις και τις ικανότητες των
εργαζομένων και τις μεταφορικές-συγκοινωνιακές ευκολίες.

Η έννοια της εργατικής δύναμης δεν είναι κάτι το οποίο παραμένει σταθερό και ούτε
μπορεί να υπολογιστεί σε μέγεθος ή μεταβλητές, καθώς ανάλογα πάντα με την
ζήτηση που υπάρχει αυτή αυξομειώνεται (Κανελλόπουλος Χ. 2002).

3.4 Η πολιτική προσέλκυσης και επιλογής

Στην σημερινή εποχή υπάρχουν πολλές επιχειρήσεις οι οποίες δεν έχουν
δημιουργήσει κάποια συγκεκριμένη πολιτική προσέλκυσης ή στρατολόγησης
εργατικού δυναμικού. Θα έπρεπε όμως να γνωρίζουν ότι η δημιουργία μιας τέτοιας
στρατηγικής μόνο οφέλη θα είχε για αυτές καθώς πολλές έρευνες έχουν δείξει ότι το
εργατικό δυναμικό επηρεάζει σε πολύ μεγάλο βαθμό την δύναμη και την πορεία μιας
επιχείρησης. Παρόλα αυτά ακόμα και ένας απλός σχεδιασμός μιας κατάλληλης και
προσεγμένης πολιτικής μπορεί να δώσει στην επιχείρηση την δυνατότητα να
σταθεροποιήσει την κατάσταση ενός εργασιακού περιβάλλοντος, να οργανώσει
καλύτερα το εργατικό της δυναμικό και να έχει πλήρη γνώση για την προσφορά, τις
δυνατότητες και τις γνώσεις του κάθε υπαλλήλου.

3.4.1  Τα οικονομικά οφέλη και η κοινωνική ευθύνη

Όλες οι επιχειρήσεις προσπαθούν να επιλέγουν ανθρώπους, των οποίων η εργασία
και η προσφορά θα ισοδυναμεί ή δεν θα είναι μεγαλύτερη των οικονομικών τους
απολαβών. Αυτός ο λόγος, που οδηγεί πολλές φορές τις επιχειρήσεις στο να
διακόπτουν συνεργασίες ή να απολύουν άτομα τα οποία θεωρούν ότι δεν είναι αρκετά
ικανά για να προσφέρουν τα απαραίτητα, προκειμένου η πορεία της επιχείρησης ή
του οργανισμού να είναι επιτυχημένη. Πέραν όμως αυτού του γεγονότος, έχει
παρατηρηθεί και ένα διαφορετικό φαινόμενο στις πιο αναπτυγμένες χώρες. Πολλές
επιχειρήσεις ή οργανισμοί σε αυτές τις χώρες θεωρούν ότι, εάν δώσουν  την ευκαιρία
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σε ανέργους και ανειδίκευτα άτομα να εργαστούν, τότε θα συμβάλλουν σε σημαντικό
βαθμό στην οικονομική ευημερία της περιοχής τους και θα προσφέρουν με την σειρά
τους στην λύση ενός προβλήματος. Ακόμα και στην περίπτωση που αυτοί οι
άνθρωποι δεν καταφέρουν να εναρμονιστούν με την νέα τους εργασία παρά την
εκπαίδευση και το χρονικό διάστημα που θα τους δοθεί, οι εργοδότες τους παύουν
αυτήν τους την εκπαίδευση με μια λογική συμβολή.

3.4.2   Συμπλήρωση θέσεων από το εσωτερικό και το εξωτερικό
περιβάλλον

Σε διάφορες επιχειρήσεις ή οργανισμούς, πολλές φορές, υπάρχει η άποψη από μεριάς
εργαζομένων ότι το σύστημα το προαγωγών γίνεται όσο το δυνατόν περισσότερο από
μέσα.

Μια τέτοια πολιτική έχει διάφορα πλεονεκτήματα και μειονεκτήματα:

α) Το πρώτο πλεονέκτημα είναι ότι υπάρχουν αρκετοί εργαζόμενοι μέσα στις
επιχειρήσεις, που θεωρούν ότι με το να καταφέρουν να πάρουν προαγωγή αυτομάτως
επιτυγχάνουν μια θέση με περισσότερο γόητρο και μεγαλύτερες οικονομικές
απολαβές.

β) Το δεύτερο πλεονέκτημα είναι ότι με την προαγωγή των εργαζομένων εκ των έσω
οι επιχειρήσεις έχουν την δυνατότητα να κατέχουν πιο ολοκληρωμένη άποψη για τον
κάθε εργαζόμενο, πράγμα που σημαίνει ότι η γενική τους αξιολόγηση θα είναι
καλύτερη και η πιθανότητα λάθους μικρότερη.

γ) Το τελευταίο πλεονέκτημα είναι ότι το σύστημα της προσέλκυσης και της επιλογής
υπεραπλουστεύεται καθώς υπάρχουν πολύ λίγες εργασίες των οποίων οι απαιτήσεις
και οι υποχρεώσεις για ειδικές γνώσεις και επίπεδο σπουδών είναι μέτριες.

Στο συγκεκριμένο σύστημα πολιτικής υπάρχουν και διάφορα μειονεκτήματα:

α) Το πρώτο μειονέκτημα αφορά την ανάγκη των επιχειρήσεων να εκπαιδεύουν και
να προάγουν εργαζομένους από το εσωτερικό της επιχείρησης, δυνατότητα την οποία
οι μικρές επιχειρήσεις δεν την έχουν.

β) Το δεύτερο μειονέκτημα αφορά την πιθανότητα έλλειψης συγκεκριμένων
δεξιοτήτων και προσόντων.

γ) Τα τρίτο μειονέκτημα αναφέρεται στην έλλειψη νέων προτάσεων και ιδεών, καθώς
η επανάληψη των ιδίων προτάσεων από τα ηγετικά στελέχη δεν αποτελεί πάντα την
καλύτερη στρατηγική.
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Κλείνοντας, θα πρέπει να πούμε ότι η συμπλήρωση των ηγετικών θέσεων εργασίας
σε επιχειρήσεις και οργανισμούς καλό θα ήταν να γίνεται από άτομα τα οποία
προέρχονται από το εξωτερικό περιβάλλον, προκειμένου να φέρουν νέες ιδέες και
προτάσεις οι οποίες θα έχουν ένα μεγάλο όφελος για την λειτουργία της επιχείρησης
(Κανελλόπουλος Χ. 2002).

3.5 Πηγές εργατικού δυναμικού

Όταν οι επιχειρήσεις φτάνουν στο σημείο να αναγνωρίζουν τις ανάγκες τους σε
ανθρώπινου δυναμικού και το πώς θα το εντοπίσουν, το επόμενο πράγμα το οποίο
αναρωτιούνται είναι το πώς θα μπορέσουν να προσελκύσουν κατάλληλους
υποψήφιους με τα απαιτούμενα προσόντα. Για να μπορέσει να απαντηθεί αυτό το
ερώτημα, οι υποψήφιοι υπάλληλοι θα πρέπει να επιθυμούν τη  ολοκλήρωση μιας
απασχόλησης. Επιπλέον, όπως όλοι γνωρίζουμε, η διαδικασία της επιλογής
περιλαμβάνει και τον αποκλεισμό διαφόρων αιτούντων σε περίπτωση που η
επιχείρηση θεωρεί ότι δεν έχουν τα κατάλληλα προσόντα για την θέση, που σημαίνει
ότι ο αριθμός των αιτούντων θα πρέπει να είναι πολύ μεγαλύτερος από αυτόν που
πραγματικά έχουν ανάγκη οι επιχειρήσεις.

Αναζήτηση υποψηφίων

Το επόμενο κομμάτι της πρόβλεψης αναγκών αφορά την αναζήτηση υποψηφίων. Τα
μέρη στα οποία πρέπει να κάνει την αναζήτηση υποψηφίων η επιχείρηση, έτσι ώστε
να εντοπίσει το σωστό προσωπικό, βρίσκονται εντός της κάποιες φορές και άλλες
φορές σε εξωτερικές πηγές.

Όταν η επιχείρηση προσπαθεί να κάνει εύρεση και εντοπισμό των κατάλληλων
εργαζομένων στις εσωτερικές της πηγές, τότε αυτό σημαίνει ότι δημιουργούνται
κίνητρα τα οποία μπορεί να είναι είτε ηθικά είτε υλικά. Η σημασία και η
σπουδαιότητα των εσωτερικών πηγών για πολλές επιχειρήσεις είναι μεγάλη. Για
αυτόν τον λόγο οι επιχειρήσεις είναι πιο εύκολο να κάνουν αναζήτηση υποψηφίων
εργαζομένων ή στελεχών πρώτα στις εσωτερικές τους πηγές και στην συνέχεια
εφόσον δεν καταφέρουν να τους εντοπίσουν να καταφύγουν σε υποψηφίους εκτός
επιχείρησης έτσι ώστε να καλύψουν τα κενά τους.
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Οι διάφοροι τρόποι αναζήτησης υποψηφίων

Οι διάφοροι τρόποι αναζήτησης υποψηφίων που μπορούν να χρησιμοποιήσουν οι
επιχειρήσεις για να εντοπίσουν το κατάλληλο προσωπικό που χρειάζονται και να
καλύψουν τα κενά τους είναι οι εξής:

α) Ανακοίνωση προκηρύξεων από διάφορα μέσα μαζικής ενημέρωσης και
επικοινωνιών όπως είναι το διαδίκτυο, οι εφημερίδες, τα περιοδικά, η τηλεόραση και
το ραδιόφωνο.

β) Χρήση δημοσίων η ιδιωτικών γραφείων ευρέσεως εργασίας.

γ) Χρήση δημοσίων γραφείων εργασίας, τα οποία όμως λειτουργούν σε ΑΕΙ, ΤΕΙ και
σε διάφορες άλλες σχολές.

Η επιλογή του προσωπικού

Η επιλογή του προσωπικού σε μία επιχείρηση μπορεί να γίνει με διάφορες μεθόδους
άλλοτε αυτές μπορεί να είναι συνδυασμένες και άλλοτε μπορεί να είναι ξεχωριστές.
Οποιαδήποτε μέθοδος όμως και να χρησιμοποιηθεί, αυτό που είναι απαραίτητο για
την επιχείρηση είναι η συλλογή πληροφοριών σχετικά με τον υποψήφιο, καθώς αυτές
θα τη βοηθήσουν να λάβει μια πιο σωστή απόφαση. Η διαδικασία επιλογής του
υποψηφίου περνάει από διάφορα στάδια και αυτά είναι τα εξής:

α) Ανάλυση προσόντων, δυνατοτήτων και ικανοτήτων σχετικά με την θέση που θα
καλύψει ο υποψήφιος εργαζόμενος.

β) Σχεδιασμός ειδικού ερωτηματολογίου, στο οποίο θα υπάρχουν συγκεκριμένες
ερωτήσεις που θα αποκαλύπτουν σε σημαντικό βαθμό το κοινωνικό και το
πολιτιστικό του υπόβαθρο.

γ) Ύπαρξη συνέντευξης με τον υποψήφιο. Αυτή η μέθοδος δίνει την δυνατότητα στην
επιχείρηση να κάνει έναν διάλογο με τον υποψήφιο εργαζόμενο και να βγάλει πιο
ορθά αποτελέσματα.

ε) Ύπαρξη συστατικών επιστολών από προηγούμενους εργοδότες του υποψήφιου.

στ) Διάφορα τεστ στα οποία υποβάλλεται ο υποψήφιος, προκειμένου να διαπιστωθεί
η προσωπικότητα και η ψυχολογική του κατάσταση (Μαντάς Ν. 1992).
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3.5.1  Οι εσωτερικές πηγές προσέλκυσης των εργαζομένων

Στη περίπτωση που δημιουργηθεί ένα κενό σε μια θέση μέσα στην επιχείρηση, τότε
το πιθανότερο είναι η συμπλήρωσή της να γίνει με έναν υπάλληλο από το υπάρχον
δυναμικό της επιχείρησης και ο τρόπος που μπορεί να πραγματοποιηθεί κάτι τέτοιο
είναι συνήθως με προαγωγή ή μετάθεση. Ακόμα όμως και σε αυτήν την περίπτωση
θα πρέπει να ακολουθηθεί και η διαδικασία της επιλογής πράγμα που σημαίνει ότι
πρώτα θα ληφθούν υπόψη οι ήδη υπάρχοντες υπάλληλοι της επιχείρησης για την
συμπλήρωση της κενής θέσης και στην συνέχεια θα στραφεί η προσοχή σε άλλες
περιπτώσεις.

Η παραπάνω διαδικασία σημαίνει ότι θα πραγματοποιηθεί μια έρευνα, προκειμένου
όλοι οι εργαζόμενοι της επιχείρησης να αξιολογηθούν σύμφωνα με τα προσόντα τους
και τις δυνατότητές τους και στην συνέχεια τα αποτελέσματα των ερευνών θα δοθούν
στον Διευθυντή και σε άλλα ηγετικά στελέχη, για να ληφθεί η τελική απόφαση για
την συμπλήρωση της θέσης. Πολλές φορές μάλιστα, οι εργαζόμενοι δεν έχουν κάποια
πληροφόρηση για την εξέλιξη της διαδικασίας, μέχρι να ανακοινωθούν τα τελικά
αποτελέσματα (Παπαλεξανδρή Ν. Μπουραντάς Δ. 2003).

Κλείνοντας θα πρέπει να αναφέρουμε ότι η χρήση της συγκεκριμένης μεθόδου έχει
και ένα μικρό μειονέκτημα. Το μειονέκτημα είναι ότι εάν δεν ανακοινωθεί επίσημα η
έρευνα για την συμπλήρωση κάποιας κενής θέσης κάποιοι εργαζόμενοι, που έχουν
αρκετά δυναμικά στοιχεία και προσόντα, μπορεί να μην τα αναδείξουν στο έπακρο,
καθώς δεν θα γνωρίζουν για την διεξαγωγή της έρευνας ή δεν θα τους έχει δοθεί
κάποιο σοβαρό κίνητρο και έτσι η τελική επιλογή εργαζομένων μπορεί να μην είναι
και η καλύτερη για την επιχείρηση.

3.5.2  Οι εξωτερικές πηγές προσέλκυσης των εργαζομένων

Η φιλοσοφία και η πολιτική διοίκησης που ακολουθεί μια επιχείρηση αποτελούν ένα
πολύ σημαντικό και ταυτόχρονα σπουδαίο κομμάτι για την ίδια. Η πολιτική
διοίκησης είναι κάτι το οποίο επηρεάζει σε σημαντικό βαθμό τους τρόπους
στρατολόγησης και προσέλκυσης των επιχειρήσεων, τη προσφορά των υπαλλήλων,
την ζήτηση και την φύση των παραγόντων αγοράς εργασίας, το είδος των θέσεων,
τους κρατικούς οργανισμούς απασχόλησης και πολλά άλλα. Κλείνοντας, η φιλοσοφία
διοίκησης που ακολουθεί ένας οργανισμός ή μια επιχείρηση πολλές φορές διαφέρει
από τους υπόλοιπους.
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Οι δημόσιες υπηρεσίες

Με τον όρο δημόσιες υπηρεσίες εννοούμε όλους τους δημόσιους φορείς, όπως είναι ο
ΟΑΕΔ και τα κέντρα προώθησης απασχόλησης τα οποία περιλαμβάνουν διαθέσιμο
προσωπικό για μεγάλο εύρος επιχειρήσεων

Οι κρατικές υπηρεσίες απασχόλησης

Πρόκειται για κρατικούς οργανισμούς απασχόλησης που έχουν την ευθύνη
κατάρτισης και διεξαγωγής κρατικών προγραμμάτων ανεργίας-επιδομάτων και
διαθέτουν γραφεία σε διάφορες πόλεις της χώρας.

Επαγγελματικές και τεχνικές σχολές και κατώτερο προσωπικό

Ύπαρξη μαθητών-φοιτητών που έχουν πραγματοποιήσει συγκεκριμένο αριθμό ωρών
πρακτικής άσκησης προκειμένου να είναι έτοιμοι για την προσφορά απλών
υπηρεσιών σε διάφορες επιχειρήσεις και οργανισμούς.

Ιδιωτικά γραφεία ευρέσεως εργασίας.

Σε διάφορες χώρες, οι οποίες θεωρούνται αναπτυγμένες, η ύπαρξη τέτοιων γραφείων
αποτελεί ένα σύνηθες φαινόμενο. Στην ουσία, αυτό που πραγματικά κάνουν είναι να
δημιουργούν ένα συγκεκριμένο προφίλ και τον κάθε υποψήφιο εργαζόμενο ανάλογα
με τα προσόντα, τις δεξιότητές του και τις εμπειρίες του και στην συνέχεια να
επικοινωνούν με διάφορες εταιρίες, προκειμένου να εντοπίσουν κάποια εργασία. Όλα
αυτά γίνονται έναντι αμοιβής, βέβαια, όταν τελικά ο υποψήφιος αρχίσει να εργάζεται

Εργατικοί οργανισμοί και ενώσεις

Συνήθως αυτές οι ενώσεις ή οργανισμοί λειτουργούν για συγκεκριμένους κλάδους
της αγοράς και μικρό αριθμό επιχειρήσεων που αναζητούν άτομα με συγκεκριμένα
στοιχεία και προσόντα.

Βάσεις δεδομένων

Περιέχουν στοιχεία για άτομα που έχουν στείλει παλαιότερα τα βιογραφικά τους
αλλά και νέα άτομα που ενδιαφέρονται και αναζητούν εργασία.
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Προκηρύξεις

Συνήθως πραγματοποιούνται από δημόσιους οργανισμούς και πιστωτικά ιδρύματα
μέσω ανακοίνωσης διαγωνισμών για νέες θέσεις.

Διαδίκτυο

Η χρήση του διαδικτύου για να βρει κανείς εργασία μειώνει σε σημαντικό βαθμό τον
χρόνο παραμονής του στην ανεργία, σύμφωνα με νέες έρευνες. Με το πέρασμα του
χρόνου, το διαδίκτυο αποκτά όλο και μεγαλύτερη σημασία και ρόλο στις διαφημίσεις
και στις αγγελίες των επιχειρήσεων.

Διαφήμιση

Η χρήση της διαφήμισης σε επιστημονικά άρθρα και εφημερίδες είναι αρκετά συχνή,
έχει μεγάλο εύρος επίσκεψης υποψηφίων, καθώς τώρα πλέον συνεργάζεται και με το
διαδίκτυο και έτσι συνήθως είναι αποτελεσματική.

Προσωπικές γνωριμίες

Οι προσωπικές γνωριμίες αποτελούν και αυτές με την σειρά τους έναν καθοριστικό
παράγοντα στην εύρεση εργασίας. Αυτό συμβαίνει επειδή πολλές φορές, διάφορες
επιχειρήσεις ή οργανισμοί δεν ανακοινώνουν, ούτε διαφημίζουν την ανάγκη τους για
προσωπικό αλλά απευθύνονται σε διάφορους γνωστούς για πιο γρήγορα και σίγουρα
αποτελέσματα ( Χυτήρης Λ. 2001).

Συμπέρασμα

Ένας από τους  κύριους στόχους μιας ορθολογικής άσκησης-διοίκησης ανθρώπινου
δυναμικού είναι η σωστή επιλογή ανθρώπων, που θα κατέχουν την κατάλληλη
προσωπικότητα, τις γνώσεις, τις δεξιότητες και γενικότερα τα απαραίτητα προσόντα
που αντιστοιχούν στις επιμέρους θέσεις εργασίας. Όπως λέγεται από πολλούς η
σωστή τοποθέτηση των κατάλληλων εργαζομένων στις σωστές θέσεις αποτελεί την
πεμπτουσία μιας επιτυχημένης διοίκησης. Για αυτόν τον λόγο, η ύπαρξη ενός
αποτελεσματικού χρονοδιαγράμματος και η σωστή περιγραφή θέσεων εργασίας είναι
δυο πράγματα τα οποία είναι υποχρεωτικά και οδηγούν τις περισσότερες φορές σε
επιτυχημένα αποτελέσματα (Κατσανέβας Θ. Τσιαπαρίκου Ι. 2013).
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4

Η ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗ ΚΑΙ Η ΑΝΑΠΤΥΞΗ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ

4.1 Εισαγωγή

Η εκπαίδευση και η ανάπτυξη προσωπικού αποτελούν διαδικασίες οι οποίες
κρίνονται πολύ σημαντικές και σπουδαίες για μια επιτυχημένη πορεία οποιασδήποτε
επιχείρησης ή οργανισμού. Με τον όρο εκπαίδευση εννοούμε την διαδικασία μέσω
της οποίας οι εργαζόμενοι οποιασδήποτε επιχείρησης έχουν την ευκαιρία για
εκμάθηση νέων γνώσεων, ικανοτήτων, δεξιοτήτων και γενικότερα μπορούν να
βελτιώσουν τις προσωπικές τους δυνατότητες. Το μεγαλύτερο ποσοστό
νεοεισερχομένων υπαλλήλων στις επιχειρήσεις χρειάζεται οπωσδήποτε εκπαίδευση,
αν θέλουν να βγάλουν εις πέρας οποιαδήποτε εργασία που τους ζητηθεί. Οι ανάγκες
της επιχείρησης, σε συνδυασμό με οργανωμένη και σωστή εκπαίδευση
νεοεισερχομένων εργαζομένων, είναι κάτι το οποίο οδηγεί σε επιτυχημένα
αποτελέσματα μακροπρόθεσμα.

Στα παλαιότερα χρόνια, στο ευρύτερο εργασιακό περιβάλλον οι πιο παλιοί υπάλληλοι
μετέφεραν τις εμπειρίες και τις γνώσεις τους στους νεοεισερχόμενους σε κάποιο
αντικείμενο και για αυτόν τον λόγο οι νεοεισερχόμενοι αποκαλούνταν συχνά με τον
όρο <<μαθητευόμενοι>>. Αν και η χρήση αυτής της στρατηγικής τις περισσότερες
φορές απέφερε θετικά αποτελέσματα, δεν αποτελούσε και την καλύτερη επιλογή,
καθώς συνήθως ήταν αρκετά χρονοβόρα και κάποιες φορές μάλιστα οδηγούσε και σε
διάφορα σφάλματα. Πολλές φορές συναντούσαμε διάφορες καταστάσεις διαφωνιών
μεταξύ των νεοεισερχομένων υπαλλήλων, καθώς οι παλαιότεροι τα δημιουργούσαν
εσκεμμένα μόνο και μόνο για να προστατεύσουν τα δικά τους συμφέροντα και
συνήθως άφηναν τους νεότερους να ασχολούνται με απλές εργασίες.

Η ύπαρξη και η λειτουργία οποιασδήποτε εταιρίας ή οργανισμού επηρεάζεται σε
σημαντικό βαθμό από το πόσο καλά οργανωμένο και εκπαιδευμένο είναι το εργατικό
της προσωπικό. Επομένως, για αυτόν τον λόγο, οι νεότεροι εργαζόμενοι κάποιας
επιχείρησης ή οργανισμού είναι αναγκαίο να εκπαιδεύονται και ταυτόχρονα οι
παλαιότεροι υπάλληλοι είναι ακόμα περισσότερο αναγκαίο να εκπαιδεύονται, καθώς
θα μπορούν να ανταποκρίνονται καλύτερα στις υποχρεώσεις τους και θα έχουν
περισσότερες ευκαιρίες για κάποια μετάθεση ή προαγωγή. Έτσι με το πέρασμα των
χρόνων καταλήξαμε στο συμπέρασμα ότι η εκπαίδευση αποτελεί μια ζωτικής
σημασίας λειτουργία η οποία συνεισφέρει αναμφίβολα στην επίτευξη των εταιρικών
στόχων (Τερζίδης Κ. Τζωρτζάκης Κ. 2004).
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4.2 Η διαφορά εκπαίδευσης και ανάπτυξης προσωπικού

Παρά το γεγονός ότι ο όρος εκπαίδευση παρομοιάζεται συχνά με την ανάπτυξη του
ανθρώπινου δυναμικού, όμως αυτές οι δύο έννοιες δεν είναι ίδιες. Ο όρος της
<<εκπαίδευσης>> αναφέρεται καθαρά στην βελτίωση των υπαρχουσών γνώσεων,
δυνατοτήτων και γενικότερα των προσόντων των υπαλλήλων μιας επιχείρησης,
προκειμένου να διορθώσουν κάποια ανεπάρκεια στην απόδοσή τους. Όταν οι
εργαζόμενοι βρίσκονται στο στάδιο της εκπαίδευσης, εστιάζουν την προσοχή τους
κυρίως στα προβλήματα και τις ελλείψεις των τρεχουσών εργασιών και όχι των
μελλοντικών. Με λίγα λόγια, ο γενικότερος στόχος της εκπαίδευσης είναι η
καλυτέρευση της απόδοσης μεμονωμένων εργαζομένων για την επίτευξη
συγκεκριμένων στόχων.

Από την άλλη πλευρά, με τον όρο <<ανάπτυξη>> εννοούνται οι γενικές προσπάθειες
που κάνουν οι υπάλληλοι έτσι ώστε να καταφέρουν να αποκτήσουν γνώσεις και
δεξιότητες τις οποίες δεν διέθεταν στο παρελθόν, αλλά θα χρειαστούν στο μέλλον
προκειμένου να επιτευχθούν οι διάφοροι στόχοι της επιχείρησης. Στην ουσία, η
διαφορά της ανάπτυξης με την εκπαίδευση είναι ότι η ανάπτυξη απευθύνεται σε μια
γενική ομάδα εργαζομένων και όχι σε συγκεκριμένους υπαλλήλους και ο γενικός της
σκοπός περιλαμβάνει νέες γνώσεις και δεξιότητες για το τμήμα του Ανθρώπινου
Δυναμικού, οι οποίες θα επηρεάσουν κυρίως τους ικανότερους υπαλλήλους και
μακροπρόθεσμα η επιχείρηση θα μπορέσει να καρπωθεί αυτό το κέρδος.

Επιπλέον, αυτή η διαφορά μεταξύ εκπαίδευσης και ανάπτυξης ανθρώπινου
δυναμικού μπορεί κάποιες φορές να προκαλέσει αρνητικές επιπτώσεις για την
επιχείρηση ή τον οργανισμό. Ο λόγος που μπορεί να οδηγήσει σε κάτι τέτοιο, είναι
ότι κάποιες φορές οι εργαζόμενοι άθελά τους μπορεί να αρνούνται να παραδεχτούν
ότι έχουν διάφορες ελλείψεις στις αποδόσεις τους, με αποτέλεσμα η κατάσταση να
παραμένει στάσιμη και να μην υπάρχει εξέλιξη ούτε για τους ίδιους αλλά ούτε και για
την γενικότερη πορεία της επιχείρησης(Grove D. and Ostroff C. 2001).

Λαμβάνοντας υπόψη τα παραπάνω, οφείλουμε να πούμε ότι προκειμένου να μην
υπάρξουν τέτοιες δυσάρεστες επιπτώσεις για τις επιχειρήσεις ή οργανισμούς,
μπορούν να παρουσιάσουν την εκπαίδευση στους εργαζομένους τους ως ανάπτυξη.
Σε αυτό το σημείο μπορεί να θεωρείται ότι γίνεται μια ταύτιση αυτών των δύο όρων,
που μάλιστα για πολλούς δεν είναι σωστή, όμως με αυτόν τον τρόπο οι επιχειρήσεις
έχουν την δυνατότητα να μην παρουσιάσουν ξεκάθαρα τις αδυναμίες και τα
μειονεκτήματα στους εργαζομένων τους, που μπορεί να θίξουν τον εγωισμό τους,
αλλά αντίθετα να το παρουσιάσουν ως μια ευκαιρία μέσω της οποίας αυτοί θα έχουν
την δυνατότητα να βελτιώσουν την συνολική τους απόδοση, η οποία με την σειρά της
θα βελτιώσει και την συνολική απόδοση της κάθε επιχείρησης.
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Κλείνοντας, λόγω των τεράστιων και των συνεχόμενων αλλαγών στο εργασιακό
περιβάλλον, όλες οι επιχειρήσεις και οι οργανισμοί οφείλουν να προσαρμόζονται
κατάλληλα. Υπάρχουν πολλές επιχειρήσεις οι οποίες δεν δίνουν την σωστή προσοχή
στον τομέα της εκπαίδευσης, με αποτέλεσμα η πορεία τους να μην είναι και τόσο
επιτυχημένη. Ο τρόπος για να έχουν μια επιτυχημένη πορεία στην σημερινή εποχή
είναι μέσω της εκπαίδευσης και της ανάπτυξης του ανθρώπινου δυναμικού τους
(Τερζίδης Κ. Τζωρτζάκης Κ. 2004).

Πίνακας 6.2 Οι διαφορές μεταξύ εκπαίδευσης και ανάπτυξης

Εκπαίδευση Ανάπτυξη

Προσοχή Παρούσες εργασίες Μελλοντικές εργασίες

Σκοπός Συγκεκριμένοι υπάλληλοι Ομάδα υπαλλήλων ή
εταιρία

Χρονικό όριο Βραχυπρόθεσμες Μακροπρόθεσμος

Στόχος Διόρθωση τρεχουσών
σφαλμάτων και ελλείψεων

Δημιουργία μελλοντικών
γνώσεων και ικανοτήτων

Πηγή (Κανελλόπουλος Χ. 2002)
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4.3 Η οργάνωση των προγραμμάτων εκπαίδευσης

Υπάρχουν κάποιες ενέργειες που θα πρέπει να υλοποιούνται από κάθε είδους
επιχείρηση, αν αυτή θελήσει να προχωρήσει στο στάδιο της εκπαίδευσης του
ανθρωπίνου δυναμικού της. Αυτές οι ενέργειες περιέχουν μια σειρά από διάφορα
βήματα τα οποία πρέπει να ερευνηθούν, καθώς επηρεάζουν σε μεγάλο βαθμό την
συνέχεια.

Τα βήματα αυτά είναι τα εξής:

1Ο ) Η αναγνώριση των προσόντων και των δυνατοτήτων που απαιτούνται

Η αναγνώριση των προσόντων και των ικανοτήτων των εργαζομένων της επιχείρησης
είναι κάτι πάρα πολύ σημαντικό, καθώς χωρίς την ύπαρξη αυτού του βήματος η
εκπαίδευση δεν θα έχει την ίδια αποτελεσματικότητα. Το μεγάλο πλεονέκτημα αυτού
του βήματος, είναι ότι δίνει την δυνατότητα δημιουργίας ενός εγγράφου που θα
περιέχει στοιχεία σχετικά με τα προσόντα και τις δεξιότητες των εργαζομένων τα
οποία θα μπορέσει να τα χρησιμοποιήσει η επιχείρηση για τις ανάγκες της κάθε
εργασίας. Επίσης, αυτή η γνώση θα φανεί πολύ χρήσιμη και στο δεύτερο βήμα.

2Ο ) Το τρέχον επίπεδο προσόντων και δυνατοτήτων

Το δεύτερο βήμα περιλαμβάνει μια διαδικασία, μέσω της οποίας τα ανώτατα στελέχη
κάθε επιχείρησης ή οργανισμού έχουν την ευκαιρία να αναγνωρίσουν όλα τα
προσόντα και τις γνώσεις που διαθέτουν οι υπάλληλοι σε κάθε θέση εργασίας.
Επιπλέον, αυτό το βήμα δεν είναι μόνο χρήσιμο για τους ήδη υπάρχοντες υπαλλήλους
της επιχείρησης, αλλά και για τους νεοεισερχόμενους, οι οποίοι όπως είναι φυσικό θα
πρέπει να περάσουν από μια μικρή έρευνα, προκειμένου η επιχείρηση να σχηματίσει
μια ολοκληρωμένη εικόνα για αυτούς.

3Ο )  Οι μελλοντικές εκπαιδευτικές ανάγκες

Σε αυτό το στάδιο γίνονται συγκρίσεις που αφορούν τις πρώτες πληροφορίες για το
επίπεδο γνώσεων και ικανοτήτων των εργαζομένων σε νέες θέσεις εργασίας σε σχέση
με τις πληροφορίες για τα προσόντα και τις ικανοτήτων των ατόμων στις τωρινές
θέσεις εργασίας.

Η χρήση αυτής της μεθόδου βοηθάει σε σημαντικό βαθμό καθώς δίνει την
δυνατότητα στους υπευθύνους του προσωπικού να διακρίνουν ποια είναι η πρόοδος
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των εργαζομένων, ποιες είναι οι ελλείψεις τους και ποια τα σημεία στα οποία έχουν
παραμείνει στάσιμοι. Το σύνολο όλων αυτών των πληροφοριών σχετικά με τα
μειονεκτήματα και τις ελλείψεις  του προσωπικού αντιπροσωπεύει το πρόγραμμα της
εκπαίδευσης που απαιτείται. Από την άλλη πλευρά, τα σχόλια των μάνατζερ και των
υπευθύνων προσωπικού αντιπροσωπεύουν τις προσωπικές ελλείψεις που έχει ο κάθε
εργαζόμενος και τις οποίες θα πρέπει να τις βελτιώσει μέσω των προγραμμάτων
εκπαίδευσης.

Κλείνοντας, θα πρέπει να πούμε ότι ο γενικός σκοπός αυτού του προγράμματος είναι
να προβλέψει τις μελλοντικές απαιτήσεις και τις ανάγκες των θέσεων εργασίας.
Μέσω αυτού, η επιχείρηση θα βρίσκεται σε μια πλεονεκτική θέση καθώς θα γνωρίζει
ποιούς εργαζομένους χρειάζεται να προάγει, ποιους να μεταθέσει και πους να αφήσει
στην  υπάρχουσα θέση τους.

4Ο )  Η προετοιμασία ολόκληρου του προγράμματος

Η προετοιμασία του συνολικού προγράμματος παίζει πάρα πολύ σπουδαίο ρόλο.
Όλες οι πληροφορίες σχετικά με τις μελλοντικές προβλέψεις και ανάγκες
προέρχονται από τα παραπάνω βήματα.

5Ο ) Τελική λήψη αποφάσεων

Η τελική λήψη αποφάσεων αφορά, στην ουσία, τις αποφάσεις που θα παρθούν
σχετικά με την τοποθεσία της εκπαίδευσης, το περιεχόμενο της ύλης του
εκπαιδευτικού προγράμματος και τον φορέα του προγράμματος. Η τοποθεσία που
μπορεί να πραγματοποιηθεί το πρόγραμμα εκπαίδευσης μπορεί να λάβει μέρος είτε
εντός της επιχείρησης, είτε εκτός, είτε και στα δύο ανάλογα πάντα με τις ανάγκες.

6Ο Τελική αξιολόγηση

Μετά την εφαρμογή του προγράμματος εκπαίδευσης θα πρέπει να υλοποιηθεί και η
διαδικασία της αξιολόγησης. Μέσω αυτής της διαδικασίας θα φανούν τα πραγματικά
αποτελέσματα του προγράμματος, κατά πόσο δηλαδή το περιεχόμενό του βελτίωσε
την τελική απόδοση των εργαζομένων (Τερζίδης Κ. Τζωρτζάκης Κ. 2004).
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4.4  Οι μέθοδοι εκπαίδευσης

Οι μέθοδοι εκπαίδευσης που μπορούν να χρησιμοποιήσουν οι επιχειρήσεις και οι
οργανισμοί σε πολλές περιπτώσεις είναι πολλές και διαφέρουν. Η επιλογή τους
εξαρτάται από διάφορους παράγοντες όπως είναι ο αριθμός των εργαζομένων που θα
εκπαιδευτούν, το τρέχον επίπεδο των εργαζομένων, η τοποθεσία που θα υλοποιηθεί η
εκπαίδευση, το χρονικό διάστημα που χρειάζεται μέχρι να φανερωθούν τα πρώτα
αποτελέσματα, το συνολικό κόστος και πολλοί άλλοι. Παρόλα αυτά όμως οι πιο
σημαντικές μέθοδοι εκπαίδευσης είναι οι εξής:

 Εκπαίδευση στο εργασιακό περιβάλλον (on the job training)
 Εκπαίδευση εκτός εργασιακού περιβάλλοντος (off the job training)
 Εκπαίδευση μέσω διαλέξεων-ομιλιών
 Εκπαίδευση μέσω προσομοιώσεων (Simulations)
 Εκπαίδευση μέσω συσκέψεων και συζητήσεων
 Εκπαίδευση μέσω ηλεκτρονικής μάθησης (e-learning)
 Εκπαίδευση μέσω μελέτης περιπτώσεων(case studies)

4.4.1 Εκπαίδευση στο εργασιακό περιβάλλον

Το μεγαλύτερο μέρος της εκπαίδευσης εφαρμόζεται στο εργασιακό περιβάλλον. Σε
αυτό το σημείο, θα πρέπει να αναφέρουμε ότι ο ρόλος του επόπτη είναι πάρα πολύ
σημαντικός, καθώς είναι το άτομο το οποίο αναλαμβάνει την μετάδοση γνώσεων,
ικανοτήτων και δεξιοτήτων σε εργαζομένους της επιχείρησης που τα έχουν ανάγκη.
Πριν γίνει βέβαια όλη αυτή η διαδικασία, ο επόπτης έχει στα χέρια ένα υλικό
συνήθως έγγραφα, τα οποία του δείχνουν ποια είναι η κατάσταση του κάθε
εκπαιδευόμενου, ποια τα μειονεκτήματά του και τι θα πρέπει να διδαχθεί. Αφού
λοιπόν ληφθούν υπόψη όλα αυτά, τότε αρχίζει και υλοποιείται η διαδικασία της
εκπαίδευσης με φυσική παρουσία του ίδιου του επόπτη. Ο επόπτης έχει την
δυνατότητα να μεταθέσει την ευθύνη της εκπαίδευσης σε κάποιον έμπειρο
υφιστάμενο του λαμβάνοντας φυσικά υπόψη ότι και ο ίδιος ο υφιστάμενος γνωρίζει
όλες τις σχετικές αρχές και είναι μεταδοτικός.

Οι μέθοδοι εκπαίδευσης και τα βοηθήματα που μπορούν να χρησιμοποιηθούν στο
εργασιακό περιβάλλον είναι πολλά, όπως δείγματα προβλημάτων, εικόνες,
διαγράμματα, εγχειρίδια, μελέτες βιβλίων, επιδείξεις και άλλα. Η μέθοδος
εκπαίδευσης στο εργασιακό περιβάλλον αποτελεί μια πολύ καλή λύση, σε περίπτωση
που η διδασκαλία των γνώσεων και των δεξιοτήτων δεν είναι πολύ δύσκολη, καθώς
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αυτό μπορεί να διαρκέσει πολύ μικρό χρονικό διάστημα για τους ίδιους τους
εκπαιδευόμενους, με αποτέλεσμα να ωφελήσει και την ίδια την επιχείρηση. Στην
περίπτωση όμως που οι εκπαιδευόμενοι χρειαστεί να διδαχθούν μεγάλο εύρος
θεωρίας, τότε θα ήταν καλύτερο αυτή να γίνει σε ειδικά διαμορφωμένους χώρους
όπως είναι οι αίθουσες, τα γραφεία. κ.λ.π. Επιπλέον, πέρα από όλα τα παραπάνω η
μέθοδος εκπαίδευσης στο εργασιακό περιβάλλον αποτελεί ένα πολύ χρήσιμο
εργαλείο για άτομα τα οποία χρειάζεται να διδαχθούν ανειδίκευτες εργασίες για
χειρονακτικές δουλειές.

Κάποια από τα μεγαλύτερα πλεονεκτήματα αυτής της μεθόδου είναι ότι δίνει την
δυνατότητα στον εκπαιδευόμενο να εξοικειωθεί με τον εξοπλισμό της εργασίας του,
καθώς θα μάθει από τα λάθη του θα αποκτήσει περισσότερες εμπειρίες και
ταυτόχρονα θα παράγει αγαθά και υπηρεσίες για την ίδια την επιχείρηση. Από την
άλλη πλευρά όμως, η χρήση αυτής της μεθόδου έχει και κάποια μειονεκτήματα,
καθώς πολλές φορές για χάρη μεγαλύτερης απόδοσης και παραγωγικότητας
παραβλέπονται οι αρχές της θεωρίας ή δημιουργούνται τυχαία αντιπερισπασμοί, με
αποτέλεσμα να γίνονται λάθη.

4.4.2 Εκπαίδευση εκτός εργασιακού περιβάλλοντος

Υπάρχουν πολλές περιπτώσεις όπου εντοπίζουμε λάθη επάνω στην εργασία. Σε
πολλές εργασίας το να συναντήσουμε λάθη και ατυχήματα λόγω απειρίας, βιασύνης ή
άσχημων συνθηκών μπορεί να έχει ως αποτέλεσμα μια οικονομική ζημιά για την
επιχείρηση, μπορεί να ζημιώσει έναν ακριβό εξοπλισμό και μπορεί ακόμα να θέσει σε
κίνδυνο την ζωή του εκπαιδευόμενου ή και των άλλων τριγύρω του. Προκειμένου
λοιπόν να αποφευχθούν όλα τα παραπάνω, από τις επιχειρήσεις και τους διάφορους
οργανισμούς γίνεται χρήση ειδικών προγραμμάτων εκπαίδευσης και μεθόδων
παραγωγής μέσω συγκεκριμένης καθοδήγησης. Η εκπαίδευση εκτός εργασιακού
περιβάλλοντος μπορεί να αποβεί πολύ χρήσιμη, όταν η επιχείρηση χρειάζεται να
εκπαιδεύσει έναν μεγάλο αριθμό εργαζομένων για το ίδιο είδος εργασίας, μέσα σε
ένα συγκεκριμένο χρονικό διάστημα. Συνήθως, σε αυτήν του είδος την εκπαίδευση
γίνεται μεγάλη προσπάθεια από πλευράς επιχειρήσεων να είναι διαθέσιμος ο
κατάλληλος εξοπλισμός ή τα σωστά μηχανήματα, έτσι ώστε η εκπαίδευση να γίνεται
σε όσο το δυνατόν πειστικότερο εργασιακό περιβάλλον.

Τα πλεονεκτήματα αυτής της μεθόδου εκπαίδευσης είναι ότι συνήθως υλοποιείται σε
μικρό χρονικό ορίζοντα (λίγες μέρες ή μερικούς μήνες) και ότι η θεωρία και οι
καταστάσεις μάθησης ελέγχονται με πιο εύκολο τρόπο. Ενώ από την άλλη, τα
μειονεκτήματά της είναι ότι δεν ανταποκρίνεται πάντα σε μεγάλο βαθμό στις
πραγματικές συνθήκες εργασίας και κάποιες φορές η τελική αξιολόγηση που θα λάβει
από τους εκπαιδευτές μπορεί να μην αντικατοπτρίζει σε μεγάλο βαθμό τις
πραγματικές επιδόσεις των εκπαιδευομένων (Noe R. 2003).
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4.4.3 Εκπαίδευση μέσω διαλέξεων-ομιλιών

Η χρήση αυτής της μεθόδου διαφέρει σε σημαντικό βαθμό σε σχέση με τις δύο
προηγούμενες. Με την χρήση αυτής της μεθόδου, ο εκπαιδευτής είναι υποχρεωμένος
να προετοιμάσει και στη συνέχεια να ετοιμάσει μια διάλεξη ή ομιλία, μέσω της
οποίας θα πρέπει να αναλύσει ένα θέμα εργασίας με τρόπο απλό, έτσι ώστε να το
κατανοήσουν όλοι οι εκπαιδευόμενοι. Όταν λέμε απλό τρόπο, εννοούμε ότι ο
εκπαιδευτής δεν χρειάζεται να γίνει υπερβολικά αναλυτικός, εκτός και αν το απαιτεί
η περίσταση, ειδικότερα στην περίπτωση που απευθύνεται σε άτομα τα οποία δεν
έχουν εμπειρίες διάλεξης και δεν γνωρίζουν το πώς να κρατάνε σημαντικές
σημειώσεις. Εάν ο εκπαιδευτής γίνει υπερβολικά αναλυτικός σε τέτοιου είδους κοινό,
τότε πολύ απλά δεν θα καταφέρει να μεταδώσει και πολλές γνώσεις η εμπειρίες.

4.4.4 Εκπαίδευση μέσω προσομοιώσεων (Simulations)

Οι προσομοιώσεις είναι μια μέθοδος εκπαίδευσης που δίνει την ευκαιρία στις
επιχειρήσεις να προσφέρουν μια εκπαίδευση, η οποία θα περιέχει ένα πιο ρεαλιστικό
είδος εργασιακού περιβάλλοντος για τους εκπαιδευόμενους. Η χρήση αυτής της
μεθόδου μπορεί να χρησιμοποιηθεί για επαγγέλματα που αφορούν την διεκπεραίωση
εγγράφων, για πιλότους εμπορικών αεροπλάνων και άλλα επαγγέλματα που απαιτούν
σε μεγάλο βαθμό πρακτική άσκηση. Τέλος, θα πρέπει να αναφέρουμε ότι πρόκειται
για μια πολύ ενδιαφέρουσα μέθοδο εκπαίδευσης από πλευράς εργαζομένων καθώς
είναι πολύ χρήσιμη για επαγγέλματα όπου συναντάμε περιπτώσεις λαθών ή
τραυματισμών. Όμως και αυτή με την σειρά της διαθέτει ένα μεγάλο μειονέκτημα και
αυτό είναι ότι δημιουργεί, τις περισσότερες φορές, στις επιχειρήσεις ή τους
οργανισμούς που την χρησιμοποιούν πολύ υψηλά κόστη.

4.4.5  Εκπαίδευση μέσω συσκέψεων και συζητήσεων

Με τον όρο <<σύσκεψη>> ή <<συζήτηση>> εννοούμε την δημιουργία μικρών
ομάδων από εργαζομένους με στόχο την ανάπτυξη των γνώσεων και των ικανοτήτων
τους. Η χρήση αυτής της μεθόδου εκπαίδευσης είναι λίγο διαφορετική από την
μέθοδο της διάλεξης. Εδώ, οι εκπαιδευόμενοι έχουν την δυνατότητα να εκφράσουν ο
καθένας την γνώμη του, με αποτέλεσμα αυτή να ακουστεί και να συζητηθεί από τα
υπόλοιπα μέλη της ομάδας, αλλά και από τον ίδιο τον εκπαιδευτή, σε αντίθεση
βέβαια με την μέθοδο της διάλεξης. Στην ουσία, μέσω της χρήσης αυτής της μεθόδου
οι εργαζόμενοι έχουν έναν πιο ενεργητικό ρόλο στην επιχείρηση, καθώς αποκτούν
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περισσότερες ικανότητες και βελτιώνουν τις γνώσεις τους. Τέλος, θα πρέπει να
αναφέρουμε ότι για να είναι πιο αποδοτική αυτή η μέθοδος, θα πρέπει να υλοποιείται
από κάποιον έμπειρο εκπαιδευτή, ο οποίος θα έχει την δυνατότητα αλλά και την
ικανότητα να καθοδηγεί σωστά την συζήτηση και να παρεμβαίνει εκεί όπου ο ίδιος
θεωρεί ότι είναι σωστό. Εξάλλου, όσο σπουδαίο είναι το κίνητρο της εργασίας για
τους εκπαιδευόμενους άλλο τόσο σπουδαίο είναι και το κίνητρο της γνώσης
(Τερζίδης Κ. Τζωρτζάκης Κ. 2004).

4.4.6  Εκπαίδευση μέσω ηλεκτρονικής μάθησης(e-learning)

Η ηλεκτρονική μάθηση ή αλλιώς e-learning είναι η διαδικασία η οποία χωρίζεται σε
δυο διαφορετικούς τρόπους μάθησης την σύγχρονη και την ασύγχρονη μάθηση.

Με την μέθοδο της σύγχρονης μάθησης, οι εκπαιδευόμενοι έχουν την δυνατότητα να
επικοινωνούν ο ένας με τον άλλον, ανταλλάσοντας απόψεις και διάφορες μορφές
εκπαιδευτικών υλικών, με την υποχρεωτική παρουσία του εκπαιδευτή τους φυσικά.
Επιπλέον, έχουν την ευκαιρία να κάνουν τις περισσότερες φορές δωρεάν
τηλεδιασκέψεις μέσω διαδικτύου, οι οποίες αποτελούν ένα νέο και πολύ σύγχρονο
τρόπο εκπαίδευσης εργαζομένων.

Από την άλλη πλευρά, όταν αναφερόμαστε στον όρο ασύγχρονη εκπαίδευση,
εννοούμε την εκπαίδευση των εργαζομένων η οποία μπορεί να λάβει μέρος τόσο σε
διαφορετικά  χρονικά ωράρια όσο και σε διαφορετικές τοποθεσίες. Η μεγάλη
διαφορά της ασύγχρονης από την σύγχρονη μέθοδο μάθησης είναι ότι δεν υποχρεώνει
τους εκπαιδευόμενους και τον εκπαιδευτή να βρίσκονται στην ίδια τοποθεσία, σε
συγκριμένο χρονικό πλαίσιο. Επιπλέον, πέρα από όλα αυτά, οι εκπαιδευόμενοι έχουν
την δυνατότητα να επιλέξουν μόνοι τους το εκπαιδευτικό υλικό, το οποίο επιθυμούν
να διδαχθούν.

Πολλές επιχειρήσεις και οργανισμοί θεωρούν ότι η χρήση της ηλεκτρονικής μάθησης
συμβάλλει σε μεγάλο βαθμό στην επίτευξη στρατηγικών στόχων, καθώς πολλές
φορές αυτό το είδος της μεθόδου είναι υπεύθυνο για νέους τρόπους λειτουργίας, για
την αύξηση του αριθμού νέων αγοραστών, αλλά και για διάφορες νέες καινοτομίες.
Επιπλέον, οφείλουμε να πούμε ότι η χρήση διάφορων εικόνων και ήχου έχει ως
αποτέλεσμα οι εκπαιδευόμενοι να συγκεντρώνονται καλύτερα και να γίνονται τελικά
πιο αποτελεσματικοί. Τέλος η χρήση αυτής της μεθόδου μάθησης είναι πολύ πιο
οικονομική, καθώς οι εκπαιδευόμενοι δεν υποχρεούνται να μετακινούνται σε
διαφορετικές τοποθεσίες με αποτέλεσμα το κόστος της να είναι ελάχιστο (Rosenberg
M. 2002).
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Σχήμα 6.4.6   Οι λειτουργίες της ηλεκτρονικής εκπαίδευσης

Πηγή Τερζίδης Κ. Τζωρτζάκης Κ. (2004)

Περιεχόμενο

1. Εικόνες-Ήχος-Βίντεο

Πηγές εκπαίδευσης

1. Εκπαιδευτικό
υλικό

2. Διαδίκτυο

Έλεγχος εκπαιδευόμενου

1. Άσκηση Επανάληψη
2. Πληροφόρηση
3. Προσβασιμότητα

Περιεκτικότητα

Συνεργασία

1. Ομάδες
2. Εκπαιδευόμενοι
3. Ειδικοί-Σύμβουλοι

Διοίκηση

1. Εγγραφή
2. Παρακολούθηση
3. Αξιολόγηση

Παράδοση

1. Διαδίκτυο/Internet
2. CD-ROM
3. Μέσω απόστασης
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4.4.7 Εκπαίδευση μέσω μελέτης περιπτώσεων (case studies)

Η μέθοδος της μελέτης περιπτώσεων είναι μια μέθοδος η οποία δεν χρησιμοποιείται
μόνο σε εκπαιδευόμενους, αλλά λαμβάνει και μεγάλο ενδιαφέρον και από μεγάλα
ηγετικά στελέχη εταιριών η οργανισμών. Αυτή η μέθοδος δίνει την δυνατότητα σε
όσους την χρησιμοποιούν να καλυτερεύσουν την διαχείριση πληροφοριών και
στατιστικών στοιχείων. Επίσης, οι μελέτες όλων αυτών των περιπτώσεων
αναπτύσσουν την κριτική σκέψη των εκπαιδευόμενων και τους οδηγούν στο να
λαμβάνουν καλύτερες και ορθολογικότερες αποφάσεις σχετικά με την πορεία και την
επίτευξη των στόχων της επιχείρησής τους.

4.5 Η αξιολόγηση των προγραμμάτων εκπαίδευσης

Τα ηγετικά στελέχη των επιχειρήσεων επιθυμούν πάντα να έχουν μια πλήρη εικόνα
σχετικά με τα αποτελέσματα των μεθόδων εκπαίδευσης, που χρησιμοποιούν και
χρηματοδοτούν ανά τακτά χρονικά διαστήματα. Έτσι λοιπόν, μετά το πέρασμα
συγκεκριμένου χρονικού πλαισίου που έχουν επιλέξει οι υπεύθυνοι προγραμμάτων
εκπαίδευσης, γίνεται μια γενική αξιολόγηση που αφορά την αποτελεσματικότητα
τους.

Τα κύρια επίπεδα, στα οποία δίνει βάση η αξιολόγηση των προγραμμάτων, είναι τα
εξής:

Το επίπεδο μάθησης: Σε αυτόν τον τομέα, τα ηγετικά στελέχη δίνουν μεγάλη έμφαση
για το ποιές ήταν οι γνώσεις των εργαζομένων πριν και μετά την ολοκλήρωση του
προγράμματος εκπαίδευσης. Οι πληροφορίες σχετικά με αυτό προέρχονται συνήθως
από διάφορα τεστ ή έρευνες.

Το επίπεδο αντίδρασης και συμπεριφοράς: Σε αυτόν τον τομέα εξετάζονται οι
αντιδράσεις των εκπαιδευόμενων σε πράγματα, όπως είναι το επίπεδο και ο ρυθμός
δυσκολίας των εκπαιδευτικών προγραμμάτων. Επιπλέον, εξετάζεται εάν οι δεξιότητες
που έλαβαν οι εκπαιδευόμενοι από τα προγράμματα εκπαίδευσης πλησίασαν ή
ξεπέρασαν τις προσδοκίες της επιχείρησης.

Το επίπεδο αποτελεσμάτων: Αυτός ο τομέας σχετίζεται με το πόσα θετικά
αποτελέσματα κατάφεραν να αποφέρουν οι μέθοδοι εκπαίδευσης και ταυτόχρονα το
πόσο αποτελεσματικά ήταν (Κανελλόπουλος Χ. 2002).
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Πέρα από τα παραπάνω επίπεδα, γίνονται και κάποιες αξιολογήσεις κατά την
διάρκεια των εκπαιδευτικών προγραμμάτων, που σχετίζονται με την εμφάνισή
αδυναμιών κάποιων προγραμμάτων, το ποια κατηγορία εκπαιδευόμενων
επωφελήθηκε περισσότερο και το ποιες είναι οι διαφορές τους με άλλα αντίστοιχα
προγράμματα εκπαίδευσης εργαζομένων.

Μετά την λήξη των προγραμμάτων εκπαίδευσης, συνήθως μοιράζονται διάφορα
ερωτηματολόγια στους εκπαιδευόμενους, οι οποίοι κρίνουν και αυτοί με την σειρά
τους το πόσο σημαντικό τους φάνηκε το εκπαιδευτικό πρόγραμμα και το πόσο
ικανοποιημένοι έμειναν από όλη αυτήν την διαδικασία.

Κλείνοντας, θα πρέπει να αναφέρουμε ότι οι δείκτες παραγωγικότητας,
αποτελεσματικότητας και ικανοποίησης των εργαζομένων είναι στοιχεία στα οποία
οποιαδήποτε επιχείρηση ή οργανισμός οφείλει να δίνει μεγάλη σημασία καθώς
παίζουν πολύ σημαντικό ρόλο στην επίτευξη των εταιρικών στόχων (Κατσανέβας Θ.
Τσιαπαρίκου Ι.2013).
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5

ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΑΠΟΔΟΣΗΣ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ

5.1 Η έννοια της αξιολόγησης της απόδοσης των εργαζομένων

Όταν αναφερόμαστε στον όρο της αξιολόγησης εργαζομένων, στην ουσία κάνουμε
μια γενική εκτίμηση των γνώσεων, των ικανοτήτων και της εξέλιξης των
εργαζομένων στην επιχείρηση. Η διαδικασία της αξιολόγησης αποτελεί έναν τρόπο
μέσω του οποίου η επιχείρηση έχει την δυνατότητα να μετρήσει και να επηρεάσει την
συνολική εικόνα των εργαζομένων στην επίτευξη των στόχων της. Επιπλέον, θα
πρέπει να αναφέρουμε ότι η διαδικασία της αξιολόγησης αποτελεί ένα πολύ χρήσιμο
εργαλείο για την εκτέλεση διάφορων ενεργειών σε θέματα όπως ο προγραμματισμός
οι μεταθέσεις, οι πολιτικές αμοιβών και τα συστήματα παραγωγής. Λαμβάνοντας
υπόψη ότι η διαδικασία της αξιολόγησης αποτελεί ένα γενικό έλεγχο από τις
επιχειρήσεις προς τους εργαζομένους, θα πρέπει να υπάρχουν τα κατάλληλα πρότυπα,
έγκυρες πληροφορίες, διορθωτικές πράξεις και ικανά άτομα για να την ασκήσουν
ώστε να είναι αποτελεσματική (Ξηροτύρη Κουφίδου, Σ. 2001).

Οι άνθρωποι, που θα επιλεγούν από την επιχείρηση για να ασκήσουν την τελική
αξιολόγηση των εργαζομένων θα πρέπει να είναι άτομα ικανά και έμπειρα τα οποία
θα πρέπει να λαμβάνουν υπόψη και την συναισθηματική φόρτιση των εργαζομένων
σε όλη την διάρκεια του χρονικού πλαισίου της εκπόνησης των τελικών τους
αποτελεσμάτων. Εξάλλου, όπως γνωρίζουμε, το να λαμβάνει κανείς υπόψη τις
ενέργειες του ανθρώπινου στοιχείου μέσα στην επιχείρηση θα έχει ως αποτέλεσμα
καλύτερη υλοποίηση στόχων και ατομικών επιδιώξεων. Τέλος, μέσα σε μια
επιχείρηση ή έναν οργανισμό, ακόμα και τα άτομα που αξιολογούν, στο τέλος
αξιολογούνται και αυτά από τους ανωτέρους τους (Beer, M. 2003)

Πίνακας αξιολόγησης

Η αποτελεσματική αξιολόγηση χρειάζεται και αποτελεσματικό έλεγχο

Πηγή (Τερζίδης Κ. Τζωρτζάκης Κ. 2004)

Εισροές

Χαρακτηριστικά, γνώσεις
και ικανότητες
εργαζομένων

Λειτουργίες

Απόδοση εργασίας

Εκροές

Αποτελέσματα
εργασίας
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5.2  Η ευθύνη και το σύστημα της αξιολόγησης

Το σύστημα της αξιολόγησης μπορεί να αποτελέσει ένα μεγάλο πλεονέκτημα για τις
διάφορες επιχειρήσεις και οργανισμούς, καθώς τους δίνει την δυνατότητα να
βελτιωθούν ακόμα περισσότερο. Από την άλλη όμως, ένα λάθος σύστημα
αξιολόγησης μπορεί να αποβεί μοιραίο για την σωστή και ομαλή λειτουργία της
επιχείρησης, εάν δεν πραγματοποιηθεί σωστά και δεν έχει την απαραίτητη οργάνωση.
Στο σχήμα που ακολουθεί βλέπουμε πως η διαδικασία της αξιολόγησης σχεδιάζεται
από το Τμήμα Προσωπικού και εφαρμόζεται από τους υπεύθυνους επόπτες.

Σχήμα 5.2 Τμήμα Προσωπικού και Επόπτες Γραμμής

Τμήμα Προσωπικού Επόπτες Γραμμής

Σχεδιασμός και διατήρηση συστήματος Αξιολόγηση απόδοσης υφισταμένων

Ορισμός του συστήματος αναφοράς Διατύπωση επίσημων αναφορών

Ορισμός χρόνου αξιολογήσεων Συζήτηση αξιολογήσεων με υφιστάμενους

Εκπαίδευση αξιολογητών

Πηγή (Κανελλόπουλος Χ. 2002)
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5.3 Τα βασικά χαρακτηριστικά ενός συστήματος αξιολόγησης

Ένα σύστημα αξιολόγησης, όπως είναι φυσικό, αποτελείται από διάφορα
χαρακτηριστικά τα οποία με την σειρά τους το κάνουν αποτελεσματικό. Τα
χαρακτηριστικά αυτά είναι τα εξής:

Αποτελεσματικότητα

Ένα από τα βασικότερα χαρακτηριστικά μιας διαδικασίας αξιολόγησης είναι η
αντικειμενικότητα των εποπτών που την ασκούν. Εάν οι επόπτες έχουν αντικειμενική
κρίση τότε τα στοιχεία που θα λαμβάνει η επιχείρηση θα αντικατοπτρίζουν την
πραγματική αξία των εργαζομένων της.

Απλότητα

Ο σχεδιασμός και η οργάνωση των διαδικασιών αξιολόγησης είναι πιο σωστά εάν δεν
υπάρχει πολυπλοκότητα και μεγάλο ποσοστό γραφικής εργασίας.

Ακρίβεια

Σύμφωνα με αποτελέσματα ερευνών, έχει αποδειχτεί ότι όταν υλοποιείται η
διαδικασία της αξιολόγησης, καλό θα ήταν να γίνεται με ακρίβεια σε συγκεκριμένους
τομείς,  προκειμένου να υπάρξουν πιο έγκυρα αποτελέσματα

Ευελιξία

Πολλές φορές βλέπουμε ότι, λόγω μεταβαλλόμενων συνθηκών, οι επιχειρήσεις και οι
διάφοροι οργανισμοί αναγκάζονται να αλλάξουν και αυτοί το σύστημα λειτουργίας
τους. Από την στιγμή που συμβαίνει αυτό, τότε και η διαδικασία αξιολόγησης είναι
υποχρεωμένη να μεταβληθεί και αυτή σύμφωνα με τις νέες συνθήκες (Μαντάς Ν.
1992).
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5.4 Οι σκοποί και οι χρήσεις της αξιολόγησης

Η αξιολόγηση των εργαζομένων, πέρα από τον σημαντικό και σπουδαίο ρόλο που
παίζει μέσα στα πλαίσια της επιχείρησης, έχει ταυτόχρονα και διάφορους σκοπούς
και χρήσεις για τους εργαζομένους.

1) Δημιουργεί και διατηρεί ένα συγκεκριμένο επίπεδο εκτέλεσης εργαζομένων:

Η διαδικασία της αξιολόγησης λειτουργεί πολλές φορές για πολλούς εργαζόμενους
ως ένα κίνητρο, καθώς θέλουν να αποδείξουν την αξία τους και τα προσόντα τους
στους ανωτέρους τους.

2) Επισημάνει τις ανάγκες και τις δυνατότητες εξέλιξης ενός ατόμου:

Η επισήμανση των αναγκών και η ανάπτυξη των δυνατοτήτων των εργαζομένων
μέσα σε μια επιχείρηση ή έναν οργανισμό αποτελεί μια πάρα πολύ σημαντική
διαδικασία για την εξέλιξη των εργαζομένων.

3) Επηρεάζει την στάση των προϊσταμένων προς τους εργαζόμενους:

Πολλές φορές επηρεάζει την στάση των υφισταμένων προς τους εργαζόμενους
θετικά, καθώς δημιουργεί ένα ενδιαφέρον, το οποίο αντανακλάται στις σχέσεις τους
και τις βελτιώνει.

4)Επηρεάζει την λήψη αποφάσεων:

Η διαδικασία της αξιολόγησης έχει την δυνατότητα να επηρεάζει τις λήψεις των
αποφάσεων που σχετίζονται με τις προαγωγές, τις μεταθέσεις και τις απολύσεις των
εργαζομένων ανά διάφορα χρονικά διαστήματα.

5) Επηρεάζει τις πολιτικές των αμοιβών:

Όπως είναι γνωστό ένα από τα κύρια εργαλεία που χρησιμοποιούν οι προϊστάμενοι
οργανισμών και επιχειρήσεων για να κρίνουν την πολιτική των αμοιβών είναι η
τελική  αξιολόγηση των εργαζομένων.
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6)Δίνει μεγάλη έμφαση στις επιλογές των εργαζομένων:

Η διαδικασία της αξιολόγησης δίνει πολλές φορές την δυνατότητα στις επιχειρήσεις
να προβλέπουν με ακρίβεια την γενικότερη εξέλιξη των εργαζομένων μέσα στον
εργασιακό χώρο.

7) Δημιουργεί καλύτερη επικοινωνία στο εργασιακό περιβάλλον:

Μέσα στο εργασιακό περιβάλλον υπάρχει ένα μεγάλο ποσοστό εργαζομένων το
οποίο δεν γνωρίζει με ακρίβεια σε ποιους τομείς θα έπρεπε να εστιάζει την προσοχή
του και να βελτιωθεί. Η αιτία που οδηγεί σε κάτι τέτοιο είναι η έλλειψη επικοινωνίας
μεταξύ προϊσταμένων κα εργαζομένων. Εάν υπάρχει σωστή επικοινωνία στον
εργασιακό τομέα μεταξύ αυτών των δύο, τότε αυτό οδηγεί συνήθως τους
εργαζόμενους σε καλύτερη απόδοση.

Σύμφωνα λοιπόν με τα παραπάνω στοιχεία, τα βασικά ζητούμενα της αξιολόγησης
είναι οι αλλαγές και οι διορθώσεις. Προκειμένου λοιπόν να υλοποιηθούν τέτοιες
ενέργειες, οι οποίες θα συμβάλουν στη επίτευξη των στόχων της επιχείρησης θα
πρέπει να υπάρχουν τα κατάλληλα στοιχεία, οι πραγματικές αποδόσεις και οι σωστές
πληροφορίες για τους εργαζόμενους. Βασική προϋπόθεση για την εξασφάλιση
τέτοιων ενεργειών είναι η φυσική παρουσία του επόπτη (Τερζίδης Κ. Τζωρτζάκης Κ.
2004).

5.5 Τα σφάλματα στην διαδικασία αξιολόγησης

Κατά την διάρκεια της διαδικασίας αξιολόγησης θα πρέπει να υπάρχουν έγκυρες
πληροφορίες για τους εργαζόμενους, οι οποίος συνήθως προκύπτουν μετά την
διαδικασία της παρατήρησης και της αξιολόγησης. Εάν οι πληροφορίες και τα
στοιχεία δεν είναι έγκυρα, τότε οδηγούμαστε σε λάθος αποτελέσματα. Οι αιτίες που
μπορεί να μας οδηγήσουν σε ένα τέτοιο φαινόμενο είναι οι εξής.

Α) Ύπαρξη υποκειμενικής αξιολόγησης

Τα άτομα που είναι υπεύθυνα για την διαδικασία της αξιολόγησης δεν θα πρέπει να
κρίνουν τους άλλους με υποκειμενικούς παράγοντες, όπως είναι οι γνωριμίες, η
διάθεση, οι ανάγκες και τα συναισθήματα, αλλά θα πρέπει να αξιολογούν τον
εργαζόμενο με απόλυτη ειλικρίνεια και με βάση τις πραγματικές του επιδόσεις.
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Β) Σφάλματα λόγω εξωτερικών παραγόντων

Οι εξωτερικοί παράγοντες έχει αποδειχθεί πολλές φορές ότι επηρεάζουν την απόδοση
των εργαζομένων, με αποτέλεσμα τα νούμερα και οι μετρήσεις που προκύπτουν από
τα συστήματα αξιολόγησης να μην αντικατοπτρίζουν την πραγματικότητα. Όταν
αναφερόμαστε σε εξωτερικούς παράγοντες, εννοούμε παράγοντες όπως τα
συναισθήματα, οι απόψεις, οι αντιλήψεις και η διάθεση.

Γ) Σφάλματα λόγω αλληλεπιδράσεων

Υπάρχουν πολλές περιπτώσεις όπου εντοπίζεται ο προϊστάμενος να επηρεάζει με την
γνώμη του τον υφιστάμενο και περιπτώσεις όπου ο υφιστάμενος να προσπαθεί να
πείσει και να αλλάξει την γνώμη του προϊσταμένου του για ένα συγκεκριμένο θέμα.
Εξαιτίας αυτού του φαινομένου, υπάρχουν μεγάλες πιθανότητες να επηρεάζεται και
το σύστημα της τελικής αξιολόγησης, με αποτέλεσμα η τελική εικόνα που προκύπτει
από αυτό να μην είναι ορθή.

Δ) Σφάλματα από το σύστημα αξιολόγησης

Ο συγκεκριμένος παράγοντας είναι και ένας από τους σημαντικότερους, καθώς ο
ρόλος του είναι πολύ σπουδαίος. Κάποιες φορές, υπάρχει πιθανότητα το ίδιο το
σύστημα της αξιολόγησης να οδηγηθεί σε διάφορα σφάλματα από μόνο του και στην
συνέχεια να αλλοιωθεί το τελικό αποτέλεσμα (Μαντάς Ν.1992).

5.6 Μέθοδοι αξιολόγησης

Τα τελευταία χρόνια, λόγω της τεράστιας εξέλιξης των επιχειρήσεων και των
οργανισμών, κρίθηκε αναγκαίο από τα ηγετικά στελέχη να αναπτυχθούν και οι
μέθοδοι αξιολόγησης προσωπικού, προκειμένου τα αποτελέσματα να είναι πιο σωστά
και πιο έγκυρα. Η εξέλιξη αυτών των μεθόδων είχε ως αποτέλεσμα την δημιουργία
πολλών και διαφορετικών συστημάτων αξιολόγησης με τα εκάστοτε πλεονεκτήματα
και μειονεκτήματα.

Παρόλη την εξέλιξη όμως αυτών των μεθόδων αξιολόγησης και των διαφορετικών
χαρακτηριστικών τους, υπάρχουν κάποιες βασικές κατηγορίες στις οποίες
στηρίζονται και αυτές είναι οι εξής:
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Α) Μέθοδος περιγραφής

Σύμφωνα με το σύστημα αυτής της μεθόδου, ο επόπτης έχει την δυνατότητα να
περιγράψει ελεύθερα την πραγματική του γνώμη για τον κάθε υπάλληλο, του και
μάλιστα όταν είναι υποχρεωτική η διατήρηση εγγράφων, τότε η αξιολόγηση γίνεται
με τεκμήρια.

Η παραπάνω μέθοδος έχει και μια υποκατηγορία, η οποία είναι η αξιολόγηση μέσω
ελεύθερης περιγραφής. Μέσω αυτής της μεθόδου, οι επόπτες έχουν την δυνατότητα
να περιγράφουν την απόδοση των εργαζομένων και των προϊσταμένων, χωρίς να
είναι αναγκασμένοι να το κάνουν με περιγραφή εντύπων. Το συγκεκριμένο σύστημα
αξιολόγησης χρησιμοποιείται κυρίως για να μετρήσει την απόδοση των ηγετικών
στελεχών στις επιχειρήσεις, παρά την απόδοση των απλών εργαζομένων μιας
επιχείρησης. Σε αυτό το σημείο θα πρέπει να αναφέρουμε, ότι η χρήση αυτής της
μεθόδου αξιολόγησης έχει τα πλεονεκτήματα και τα μειονεκτήματά της. Το μεγάλο
πλεονέκτημα αυτής της μεθόδου είναι ότι δεν απαιτεί χρήση συγκεκριμένων εντύπων
και ούτε ειδική ενημέρωση προς τους επόπτες. Από την άλλη πλευρά, τα
μειονεκτήματά της είναι ότι απαιτεί συγκεκριμένες γνώσεις και προσόντα από του
επόπτες, καθώς θα κρίνουν κυρίως ανώτατα στελέχη. Απαιτεί την ύπαρξη μεγάλου
χρονικού διαστήματος για να υλοποιηθεί και τέλος προϋποθέτει ότι οι επόπτες δεν θα
αξιολογήσουν τους εργαζόμενους και τα ηγετικά στελέχη με βάση τις γνωριμίες τους
αλλά με βάση τις πραγματικές τους αποδόσεις (Smith D. 2001).

Β) Μέθοδος σύγκρισης-κατάταξης

Ένας από τους κύριους λόγους που γίνονται οι αξιολογήσεις είναι η διαμόρφωση
λίστας κατάταξης εργαζομένων. Το συγκεκριμένο σύστημα αξιολόγησης, μέσω
διάφορων τρόπων συγκρίσεων (όπως είναι οι βαθμολογίες), δίνει άμεσα την
δυνατότητα στην επιχείρηση να διακρίνει πολύ εύκολα τους καλύτερους και τους
χειρότερους εργαζόμενούς της. Ένα από τα μεγαλύτερα πλεονεκτήματα αυτού του
συστήματος αξιολόγησης είναι ότι δεν εντοπίζονται συχνά λάθη και ότι δίνει άμεσα
πολύ σημαντικά και χρήσιμα αποτελέσματα (Basarad D. 1992).

Γ) Μέθοδος αξιολόγησης γεγονότων

Η χρήση αυτής της μεθόδου εφαρμόζεται πολύ συχνά μετά τα αποτελέσματα της
μεθόδου σύγκρισης-κατάταξης. Βασικό χαρακτηριστικό αυτής της μεθόδου είναι ότι
ο επόπτης αξιολόγησης λαμβάνει υπόψη την συνολική εικόνα των εργαζομένων σε
όλη την διάρκεια του έτους, με αποτέλεσμα στο τέλος να τους επισημάνει
συγκεκριμένα γεγονότα τα οποία συνέβησαν και τρόπους με τους οποίους θα
μπορούσαν να τα αντιμετωπίσουν, αλλά δεν το έκαναν.
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Δ) Μέθοδος αξιολόγησης ηλεκτρονικής παρακολούθησης

Ένας εναλλακτικός τρόπος αξιολόγησης των εργαζομένων, ο οποίος χρησιμοποιείται
όλο και περισσότερο τα τελευταία χρόνια στις πολύ ανεπτυγμένες χώρες, είναι η
αξιολόγηση των υπαλλήλων μέσω ηλεκτρονικής παρακολούθησης. Με την χρήση
αυτής της μεθόδου οι επιχειρήσεις και οι διάφοροι οργανισμοί έχουν την δυνατότητα
να παρακολουθούν με μεγάλη ακρίβεια τις πραγματικές ώρες εργασίας των
υπαλλήλων και τα πραγματικά ωράρια των διαλλειμάτων τους. Μάλιστα, έρευνες
έχουν δείξει ότι η χρήση αυτής της μεθόδου αυξάνει την παραγωγικότητα των
υπαλλήλων, καθώς όταν παρακολουθούνται από τα ηγετικά στελέχη νιώθουν ένα
φόβο απόλυσης και προσπαθούν να αποδείξουν το τι πραγματικά αξίζουν.

Ε) Μέθοδος αξιολόγησης με βάση τα πρότυπα

Το συγκεκριμένο σύστημα αξιολόγησης θα μπορούσαμε να πούμε ότι αποτελεί ένα
από τα σημαντικότερα, καθώς τα αποτελέσματά του σπάνια οδηγούν σε λάθη και
λάθος εκτιμήσεις. Αυτή η μέθοδος αξιολόγησης δεν δίνει βάση μόνο σε ένα
συγκεκριμένο χαρακτηριστικό του εργαζομένου, αλλά βασική της πολιτική είναι
πρώτον, η αξιολόγηση της απόδοσης του εργαζομένου να γίνεται με βάση κάποια
συγκεκριμένα πρότυπα, ανάλογα με την επιχείρηση και δεύτερον, η ανάλυση της
προσπάθειάς του να εκτιμάται λαμβάνοντας υπόψη πολλά χαρακτηριστικά και όχι
μόνο ένα. Στην ουσία, αυτή η μέθοδος αξιολόγησης αναλύει την συνολική
προσπάθεια των εργαζομένων με βάση γραπτά κριτήρια και όχι προφορικά όπως
κάποιες άλλες (Laundy F.2002).

5.7 Διαχείριση διαμέσου Στόχων-Management By Objectives (MBO)

Με το πέρασμα των χρόνων δημιουργήθηκαν και αναπτύχθηκαν λόγω διαφόρων
αναγκών, πάρα πολλά συστήματα αξιολόγησης. Όλα τα παραπάνω συστήματα
αξιολόγησης που αναφέραμε έχουν τα θετικά και τα αρνητικά τους χαρακτηριστικά.
Πέρα όμως από τις παραπάνω μεθόδους δημιουργήθηκε και αναπτύχθηκε και μια
άλλη μέθοδος αξιολόγησης, η οποία ονομάστηκε διαχείριση διαμέσου στόχων. Η
συγκεκριμένη μέθοδος αναπτύχθηκε κυρίως στις δυτικές χώρες στα τέλη της
δεκαετίας του 70 και λόγω των επιτυχημένων αποτελεσμάτων, εξαπλώθηκε σχεδόν
παντού, με αποτέλεσμα να χρησιμοποιείται ακόμα και σήμερα. Η διαφορά που έχει η
συγκεκριμένη μέθοδος σε σχέση με τις υπόλοιπες είναι ότι συνήθως, στις απλές
μεθόδους ο προϊστάμενος δηλαδή ο επόπτης, έχει τον ρόλο του κριτή όσον αφορά τις
αποδόσεις των εργαζομένων με βάση τους στόχους της επιχείρησης ενώ αντίθετα η
μέθοδος Διαχείρισης διαμέσου Στόχων (MBO) δίνει την δυνατότητα στους
εργαζόμενους και τους προϊσταμένους να καθορίσουν μαζί τους στόχους της
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επιχείρησης και με αυτήν την μέθοδο η μέτρηση της γενικής τους απόδοσης είναι πιο
εύκολο να πραγματοποιηθεί (George L. Morrisey 1991).

Μερικές από τις βασικές δραστηριότητες και παράγοντες που αφορούν την
Διαχείρισης διαμέσου Στόχων είναι οι εξής:

 Συγκεκριμένο γραφειοκρατικό σύστημα, ακρίβεια δραστηριοτήτων και
προβλέψιμες ενέργειες.

 Ανάθεση συγκεκριμένων ενεργειών στο κάθε τμήμα μέσα στο εργασιακό
περιβάλλον, έτσι ώστε σε περίπτωση σφαλμάτων να εντοπίζεται απευθείας το
υπεύθυνο τμήμα.

 Η ύπαρξη εξωτερικών και εσωτερικών παραγόντων να είναι ταυτόχρονα
εμφανής και αντικειμενική για όσα θέματα αφορούν τις λειτουργίες
παραγωγής.

Η Διαχείριση διαμέσου Στόχων (MBO) χωρίζεται σε διάφορες κατηγορίες οι οποίες
είναι οι εξής:

1) Προσδιορισμός αντικειμενικών στόχων

Για πολλά ηγετικά στελέχη επιχειρήσεων η Διαχείριση διαμέσου Στόχων δεν
αποτελεί μια συνηθισμένη μέθοδο αξιολόγησης, αλλά ένα διαφορετικό είδος
διαχείρισης της συνολικής λειτουργίας και των δραστηριοτήτων της κάθε επιχείρησης
ή οργανισμού. Ο βασικός στόχος αυτού του συστήματος δεν είναι μόνο να αξιολογεί,
αλλά να παρέχει ταυτόχρονα και τη δυνατότητα απλοποίησης πολλών και
διαφορετικών απαιτήσεων για συγκεκριμένες θέσεις μέσα στον εργασιακό χώρο.
Έτσι, προκειμένου να μπορέσει να επιτευχθεί κάτι τέτοιο, όλες οι θέσεις εργασίας θα
πρέπει να προσδιορίζουν με αναλυτική περιγραφή τα βασικά τους καθήκοντα και με
απλότητα τους αντικειμενικούς τους στόχους και όχι να αναμειγνύονται οι απαιτήσεις
κάθε θέσης με άλλες και να οδηγούμαστε σε δύσκολα μονοπάτια τα οποία θα
περιπλέκουν και θα μπερδεύουν συνεχώς τους εργαζομένους (George S. Odiorne
(1982)
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2)  Συνέντευξη αξιολόγησης

Μια από τις βασικότερες κατηγορίες στο σύστημα Διαχείρισης διαμέσου Στόχων
είναι η συνέντευξη αξιολόγησης. Σύμφωνα με το σύστημα Διαχείρισης διαμέσου
Στόχων, η διαδικασία της συνέντευξης μπορεί να αποδειχτεί πολύ ωφέλιμη κι
ταυτόχρονα πολύ αποτελεσματική, καθώς μπορεί να δημιουργήσει ένα πολύ ήρεμο
και άνετο εργασιακό περιβάλλον. Στο σύστημα της συνέντευξης αξιολόγησης είναι
πολύ σημαντικό ο καθορισμός των στόχων να μην γίνεται μόνο από τα ηγετικά
στελέχη της επιχείρησης, αλλά μεταξύ αυτών και των εργαζομένων της επιχείρησης.
Ανάμεσα στους εργαζόμενους και ηγετικά στελέχη θα πρέπει να γίνονται συζητήσεις,
που θα αφορούν τα μέσα που θα χρησιμοποιηθούν για την επίτευξη των στόχων, τα
χρονοδιαγράμματα και τις δυσκολίες που πιθανότατα να εμφανιστούν. Στην
περίπτωση μάλιστα που δεν υπάρξουν οι κατάλληλες συζητήσεις μεταξύ
προϊσταμένων και υπαλλήλων μπορεί να μην επιτευχθούν οι στόχοι και να μην
υπάρξει το επιθυμητό αποτέλεσμα.

Σε αυτό το σημείο θα πρέπει να πούμε ότι ο καθορισμός των στόχων και τα μέτρα
απόδοσης θα ωφελήσουν και τους ίδιους τους εργαζόμενους στο να καταλάβουν
καλύτερα τα κριτήρια που θα πρέπει να τηρηθούν και που μάλιστα από τα οποία
αργότερα θα κριθούν.

Το δεύτερο στάδιο  της συνέντευξης αξιολόγησης αναφέρεται στην πληροφόρηση
που θα πρέπει να δέχεται ο εργαζόμενος σχετικά με την πορεία της απόδοσης του.
Στόχος της συνέντευξης αξιολόγησης δεν είναι μόνο να εντοπίσει τις αδυναμίες του
κάθε υπαλλήλου, αλλά ταυτόχρονα να μπορέσει να βελτιώσει τις δεξιότητες και
γενικότερα το σύνολο των προσόντων του. Κάποιες φορές είναι πιθανό ο υπάλληλος
να μην κατανοεί την πορεία της απόδοσής του. Για αυτόν τον λόγο, θα πρέπει ο
επόπτης να είναι πάντα κοντά και να τον συμβουλεύει κατάλληλα.

Κλείνοντας, θα πρέπει να τονίσουμε ότι φαινόμενα όπως είναι η προκατάληψη, η
επιείκεια και η ανωτερότητα στο εργασιακό περιβάλλον, καλό θα ήταν να
αποφεύγονται ή τουλάχιστον να αντιμετωπίζονται σωστά, γιατί πολύ απλά δεν
συμβάλλουν στην γενικότερη βελτίωση των εργαζομένων οι οποίοι είναι και ο
βασικός στόχος αυτού του συστήματος (edujob.gr).
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5.8  Πλεονεκτήματα και μειονεκτήματα Διαχείρισης διαμέσου Στόχων

Το σύστημα Διαχείρισης διαμέσου Στόχων έχει διάφορα οφέλη και μειονεκτήματα.

Τα οφέλη είναι τα εξής:

Α)  Οι προσωπικοί στόχοι του κάθε εργαζόμενου είναι διαφορετικοί και καθορίζονται
σε σημαντικό βαθμό από τις ικανοτητές του και την θέση που κατέχει στο περιβάλλον
της εργασίας του.

Β) Διαφέρει από τα υπόλοιπα συστήματα αξιολόγησης, καθώς δεν δίνει σημασία
μόνο στις επιδόσεις και τα χαρακτηριστικά του εργαζομένου, αλλά καθορίζει τους
στόχους ύστερα από συζήτηση μεταξύ εργαζομένων και ηγετικών στελεχών,
στρατηγική η οποία ευνοεί όλη την επιχείρηση.

Γ) Ο συνεχόμενος έλεγχος του εργαζόμενου και για την ακρίβεια, η συνεχόμενα
ελεγχόμενη πορεία του σε συνδυασμό με τον συμβουλευτικό χαρακτήρα αυτού του
προγράμματος τον καθιστούν πιο υπεύθυνο και του δημιουργούν την ανάγκη να
βελτιώνεται συνεχώς.

Δ) Η ύπαρξη και η χρήση ενός τέτοιου συστήματος αξιολόγησης συνεισφέρει άμεσα
στην καλύτερη επικοινωνία μεταξύ όλων των τμημάτων της εταιρίας ή του
οργανισμού.

Τα μειονεκτήματα είναι τα εξής:

Η χρήση του συγκεκριμένου συστήματος μπορεί να οδηγήσει σε πολλά
πλεονεκτήματα, όμως αυτό δεν σημαίνει ότι δεν περιλαμβάνει και αυτή τα
μειονεκτήματα της:

Α) Η συμμετοχή του κάθε εργαζόμενου στην επίτευξη των στόχων της επιχείρησης
καθορίζεται από την πολιτική φιλοσοφία που χρησιμοποιεί η κάθε επιχείρηση και
αυτό μπορεί να μην οδηγεί πάντα στην βελτίωση των προσόντων των εργαζομένων.

Β) Η χρήση αυτής της μεθόδου δίνει μεγάλη βαρύτητα στην απόδοση των
εργαζομένων και πολλές φορές αγνοεί τους ποιοτικούς στόχους, όπως είναι το ηθικό
των εργαζομένων.

Γ) Η συνεχόμενη επίτευξη των ατομικών στόχων δεν συνεπάγεται πάντα καλή
συνεργασία με τα υπόλοιπα τμήματα στο εσωτερικό της επιχείρησης.
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Δ) Το συγκεκριμένο σύστημα αξιολόγησης μπορεί να είναι πολύ χρήσιμο στην
αξιολόγηση των ατομικών προσόντων του κάθε υπαλλήλου, υστερεί όμως σε
αξιολογήσεις ομαδικού επιπέδου, με αποτέλεσμα να μην αποτελεί την καλύτερη
επιλογή για αποφάσεις που σχετίζονται με προαγωγές ή αυξήσεις αμοιβών (Μαντάς
Ν. 1992).

Συμπέρασμα

Η απόδοση και η αποτελεσματικότητα των συστημάτων αξιολόγησης εξαρτάται σε
μεγάλο βαθμό από την στάση και την συμπεριφορά των ηγετικών στελεχών των
επιχειρήσεων και των διάφορων οργανισμών. Εάν αυτά δεν δείξουν την κατάλληλη
προσοχή, τότε δεν θα έχουν τα επιθυμητά αποτελέσματα.

Το περισσότερα συστήματα αξιολόγησης δεν αποτελούν μόνο την εικόνα του
Ανθρώπινου Δυναμικού σε ένα συγκεκριμένο χρονικό πλαίσιο, αλλά αποτελούν το
γενικό πρόσωπο των αρχών, της φιλοσοφίας, της πολιτικής του μάνατζμεντ που
εφαρμόζεται σε κάθε επιχείρηση και κατά συνέπεια της πραγματικής κατάστασης των
εργασιακών της σχέσεων.

Τα συστήματα αξιολόγησης, που εφαρμόζονται σήμερα στις σύγχρονες επιχειρήσεις,
προέρχονται από συνεχόμενες μεταβάσεις και αλλαγές πολιτικών και φιλοσοφιών, οι
οποίες από γραφειοκρατικές και τυπολατρικές μετατράπηκαν σε πιο σύγχρονες και
ευέλικτες, όχι όμως και απαραίτητα δημοκρατικές μεθόδους διαχείρισης (otoe.gr).

Βέβαια, πέρα από τα παραπάνω, υπάρχουν και πολλές επιχειρήσεις στις οποίες τα
ηγετικά στελέχη δεν υποβάλλονται σε συστήματα αξιολόγησης, καθώς οι ανώτεροι
τους θεωρούν ότι κάτι τέτοιο θα αποτελούσε μια ιδιαίτερα δαπανηρή διαδικασία, η
οποία δεν θα έχει και μεγάλο νόημα και αρκούνται στις τυπικές αξιολογήσεις, στάση
η οποία είναι εντελώς λανθασμένη για επιχειρήσεις που επιθυμούν να επιβιώσουν και
να αναπτυχθούν με την πάροδο του χρόνου.

Κλείνοντας, θα πρέπει να πούμε ότι όσο καλά και να έχει μελετηθεί ή οργανωθεί μια
διαδικασία αξιολόγησης εργαζομένων, εάν δεν εφαρμοστεί από τα κατάλληλα άτομα,
με συγκεκριμένη μεθοδολογία, απόλυτη λεπτομέρεια και προσοχή, τότε το
πιθανότερο είναι πως θα αποτύχει και δεν θα επιφέρει τα επιθυμητά αποτελέσματα
για τις επιχειρήσεις, με αποτέλεσμα αυτές να μην υλοποιήσουν τους στόχους τους
(Μαντάς Ν. 1992).
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6

ΥΠΟΚΙΝΗΣΗ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ

6.1 Η εργασία και ο άνθρωπος

Οι λόγοι οι οποίοι οδηγούν τον άνθρωπο στην εργασία είναι πάρα πολύ σημαντικοί.
Αυτό συμβαίνει επειδή έχουν την δυνατότητα να προσδιορίσουν το γιατί η εργασία
έχει λόγους υποκίνησης, τους οποίους εκμεταλλεύονται οι επιχειρήσεις για να
υλοποιήσουν τους στόχους τους.

Για να απαντήσουμε στο ερώτημα ‘γιατί εργάζεται ο άνθρωπος’, θα πρέπει να πούμε
ότι αυτό εξαρτάται από δύο χαρακτηριστικά, το ένα αναφέρεται στα κίνητρα, στο
περιβάλλον εργασίας, στις  ατομικές δυνατότητες και στα χαρακτηριστικά του κάθε
ατόμου. Οι συνθήκες εργασίας κάτω από τις οποίες εργάζεται ένα άτομο έχουν δύο
σκέλη το πρώτο αναφέρεται στη  προσφορά και την ζήτηση εργασίας και το δεύτερο
στα ατομικά κίνητρα. Με τον όρο κίνητρα εννοούμε όλες τις δυνάμεις οι οποίες
επηρεάζουν ένα άτομο και του δημιουργούν την θέληση να εργαστεί ή όχι (Latham
G. P. 2007).

Σύμφωνα με έρευνες και μελέτες που πραγματοποιήθηκαν από το V.Vroom(1963),
παλαιότερα, οι λόγοι οι οποίοι οδηγούσαν ένα άτομο στην εργασία είναι οι εξής:

Α) Το κέρδος της οικονομικής αμοιβής. ( Financial Profit )

Ένα από τα πιο γνωστά και σημαντικότερα κίνητρα, το οποίο οδηγεί έναν άνθρωπο
στην εργασία, είναι φυσικά η αποκόμιση οικονομικής αμοιβής. Το οικονομικό κέρδος
που παίρνει ένας άνθρωπος από την εργασία του, του δίνει την οικονομική
δυνατότητα να ικανοποιήσει σχεδόν οποιαδήποτε επιθυμία ή ανάγκη του.

Β) Διοχέτευση ενεργητικότητας. ( Expenditure of Energy )

Τα περισσότερα επαγγέλματα απαιτούν από τον μέσο άνθρωπο την διοχέτευση
ενέργειας είτε αυτή είναι πνευματική, είτε σωματική, είτε περιλαμβάνει τον
συνδυασμό και των δύο. Όπως είναι λοιπόν φυσικό, ο κάθε εργαζόμενος είναι
αναγκασμένος να σπαταλήσει κάποιο ποσοστό της ενέργειάς του στην εργασία που
κάνει. Σε αυτό το σημείο βέβαια θα πρέπει να πούμε ότι για κάποιον άνθρωπο που
εργάζεται είναι απαραίτητο να υπάρχει και μια ψυχική γαλήνη, όταν εκτελεί την
εργασία του. Χωρίς αυτήν δεν θα μπορέσει να προσφέρει τα αναμενόμενα, δεν θα
είναι όσο αποδοτικός όσο χρειάζεται και το πιο πιθανό είναι να μην αισθανθεί
ενεργητικός.
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Γ) Συμβολή στην παραγωγή. (The Production of Goods and Services)

Η απορρόφηση των δυνατοτήτων, των δεξιοτήτων και των ικανοτήτων ενός
ανθρώπου από την εργασία έχει ως αποτέλεσμα την υλοποίηση των στόχων της
επιχείρηση. Έτσι, βλέπουμε ότι η συμβολή των εργαζομένων στην παραγωγικότητα
της επιχείρησης και στις ανάγκες της αποτελεί μια πολύ σημαντική ενέργεια, η οποία
συμβάλλει στην ικανοποίηση κάποιου σκοπού.

Δ) Η δυνατότητα κοινωνικών σχέσεων.(Social Interaction)

Το επαγγελματικό περιβάλλον, πέρα από την απαίτηση ενέργειας που έχει από τους
εργαζομένους, έχει και την δυνατότητα να δημιουργήσει κοινωνικές σχέσεις μεταξύ
των εργαζομένων. Σύμφωνα από έρευνες που έχουν γίνει στο παρελθόν, οι
εργαζόμενοι επιθυμούν κοινωνικές σχέσεις στον χώρο εργασίας τους, γιατί αντλούν
μεγάλη ικανοποίηση από αυτές.

Ε) Η κοινωνική τοποθέτηση.( Social Status )

Σε πολλές περιπτώσεις έχουμε παρατηρήσει ότι η κοινωνική θέση ενός ανθρώπου
καθορίζεται ή εξαρτάται σε πολύ μεγάλο βαθμό από την εργασία του. Αυτό λοιπόν
από μόνο του αποτελεί ένα κίνητρο και είναι  ικανό να τον κάνει να επιθυμεί διαρκώς
ένα υψηλότερο κοινωνικό υπόβαθρο. Βασική προϋπόθεση, για να επιτευχθεί κάτι
τέτοιο, είναι η απασχόληση με την οποία ασχολείται αυτό το άτομο να του προσφέρει
ένα μεγάλο βαθμό κύρους στην κοινωνική πυραμίδα. Φυσικά, αυτό με την σειρά του
σημαίνει ότι υπάρχουν και εργασίες οι οποίες θεωρούνται κατώτερες από κάποιους
ανθρώπους και δεν προσδίδουν κανένα απολύτως κύρος.

Οι επιχειρήσεις θα πρέπει να γνωρίζουν ότι η σπουδαιότητα των κινήτρων και των
λόγων που κάνουν κάποιον άνθρωπο να εργάζεται πιο σκληρά είναι πολύ μεγάλη
καθώς επηρεάζουν την συμπεριφορά των εργαζομένων και αυτοί με την σειρά
επηρεάζουν άμεσα την υλοποίηση των στόχων των επιχειρήσεων.

Επιπλέον, θα πρέπει να αναφέρουμε ότι η διαδικασία της υποκίνησης θα πρέπει να
στοχεύει στην ολοκλήρωση των εργαζομένων μέσα το εργασιακό τους περιβάλλον.
Σε αυτό το σημείο θα πρέπει να αναφέρουμε, ότι οι κοινωνικές ανάγκες, οι ανάγκες
αναγνώρισης και τοποθέτησης (Μασλοϊκή πυραμίδα) δεν καλύπτονται όσο θα
έπρεπε, καθώς καλύπτονται με δραστηριότητες εκτός επιχείρησης (θεωρία Maslow)
(Μαντάς Ν.1992).
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6.2 Η θεωρία του F.Taylor για το προσωπικό

Ο Frederick Taylor ήταν αμερικανός μηχανικός και θεωρείται από πολλά άτομα ο
¨πατέρας¨ του επιστημονικού μάνατζμεντ. Σε ένα από τα έργα του, η Οικονομία των
Μηχανικών και των Βιομηχάνων (On the economy of Machinery and Manufacturers),
αναφέρεται σε διάφορα και σημαντικά θέματα του μάνατζμεντ και στο πώς αυτό
προσπαθεί να ανακαλύψει τρόπους και να κάνει τους εργαζόμενους πιο αποδοτικούς.
Στις μέρες μας, οι θεωρίες του και οι ιδέες του συνεχίζουν ακόμα να επηρεάζουν ένα
μεγάλο αριθμό επιχειρήσεων, όταν αυτές είναι έτοιμες να σχεδιάσουν τον
προγραμματισμό των εργασιών τους, αλλά και την χωροταξία της εργασίας τους.
Ο Frederick Taylor αναφέρθηκε σε συστήματα επιστημονικής οργάνωσης της
εργασίας, σύμφωνα με τα οποία είχε ως βάση την μέτρηση της απόδοσης των
εργαζομένων, όπου ανέφερε ότι οι εργαζόμενοι που είναι πιο αποδοτικοί και
γρήγοροι στο εργασιακό τους περιβάλλον, θα αμείβονται με καλύτερη, και
υψηλότερη αμοιβή από τους εργαζομένους που δεν είναι και τόσο αποδοτικοί η
γρήγοροι στην εκπλήρωση των εργασιών τους.

Η φιλοσοφία του συστήματος του Frederick Taylor έδωσε περισσότερο βάση στην
διοίκηση μιας επιχείρησης και θεωρούσε ότι ο άνθρωπος παίζει μειονεκτικό και
δευτερεύοντα ρόλο στην διαδικασία της παραγωγής.

Η επιστημονική θεωρία του management έδωσε βάση στα εξής κυρίως σημεία:

α) Η αύξηση του καταμερισμού και της εξειδίκευσης εργασίας θα μπορούσε να κάνει
την παραγωγική διαδικασία περισσότερο αποτελεσματική..

β) Έδωσε μεγάλη έμφαση στην διαδικασία επανασχεδιασμού των θέσεων εργασίας
και ανέλυσε σε μεγάλο βαθμό την σχέση μεταξύ εργαζομένων και καθηκόντων,
καθώς θεωρήθηκε ότι όλα αυτά θα δημιουργήσουν και θα εξασφαλίσουν καλύτερη
αποδοτικότητα.

γ) Στο κάθε τμήμα εργασίας θα έπρεπε να υπάρχουν γραπτές οδηγίες έτσι ώστε να
διευκολύνεται ο έλεγχος ποιότητας, αλλά και εποπτείας.

δ) Η ύπαρξη μελλοντικού οφέλους ανάμεσα στον εργοδότη και τον εργαζόμενο σε
επίτευξη στόχων της επιχείρησης.

ε) Η επιλογή των θέσεων εργασίας θα πρέπει να γίνεται με πολύ προσεκτική
διαδικασία και να βασίζεται στις δεξιότητες και τις δυνατότητες των εργαζομένων.

στ) Τα μέλη της ηγεσίας και των εργαζομένων θα πρέπει από κοινού να επιδιώκουν
την ικανοποίηση των εταιρικών στόχων.



68

Οι θεωρίες και τα συστήματα που εφάρμοσε ο Frederick Taylor την εποχή εκείνη
θεωρήθηκαν αρκετά πρωτοποριακά και ρεαλιστικά, αργότερα όμως με το πέρασμα
των χρόνων αυτή του η θεωρία αποδείχτηκε ότι δεν είναι και τόσο ρεαλιστική όσο
φαντάζονταν κάποιοι (wikipedia.org/wiki/F.Taylor).

Σχήμα: Η διαδικασία της υποκίνησης

Πηγή: Μακρυγιωργάκης Μ. (2001)
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6.3  Η θεωρία του Elton Mayo για τους εργαζόμενους

Ο Elton Mayo (1880-1949) θεωρούσε ότι οι εργαζόμενοι δεν μπορούσαν να
υποκινηθούν μόνο με χρήματα, ‘ένα διαφορετικό κίνητρο για αυτούς θα μπορούσε να
αποτελέσει η εδραίωση μιας καλύτερης κοινωνικής θέσης (κάτι που ο ίδιος ο Taylor
αγνοούσε). Ο Elton Mayo ήταν ο άνθρωπος ο οποίος εισήγαγε την επιστήμη των
ανθρώπινων σχέσεων, η οποία επικεντρώθηκε στο ενδιαφέρον που θα έπρεπε να
δείχνουν τα στελέχη στους υπαλλήλους τους. Με αυτόν τον τρόπο αυτοί θα
αισθάνονταν καλύτερα, καθώς θα γνώριζαν ότι  οι απόψεις τους θα λαμβάνονταν
σοβαρά υπόψη από τους ανωτέρους τους και έτσι θα απέδιδαν καλύτερα στο χώρο
εργασίας τους.

Ο Elton Mayo πραγματοποίησε αρκετά πειράματα στο εργοστάσιο Hawthorne της
Western Electric Company στο Σικάγο. Ένα από τα πειράματά του ήταν να
απομονώσει δύο ομάδες εργαζομένων γυναικών, όπου ήθελε να μελετήσει το τι
επιδράσεις θα είχε η μεταβολή διαφόρων παραγόντων, όπως είναι ο φωτισμός και οι
συνθήκες εργασίας στα επίπεδα της παραγωγικότητας των εργαζομένων. Αυτό που
τελικά κατάφερε να ανακαλύψει ήταν ότι η απόδοση των ομάδων έπεφτε όλο και
περισσότερο, όσο μειωνόταν ο φωτισμός. Από την άλλη πλευρά, όσο καλύτερος ήταν
ο φωτισμός, η απόδοση των εργαζομένων γυναικών στην εταιρία αυξανόταν συνεχώς
ή παρέμενε ίδια.

Με άλλες πειραματικές έρευνες και προσπάθειες ο E. Mayo κατέληξε στο
συμπέρασμα ότι οι υπάλληλοι μπορούν να αποδώσουν καλύτερα όταν:

α) Υπάρχει πραγματική επικοινωνία μεταξύ των στελεχών και των εργαζομένων.

β)Υπάρχει μεγαλύτερη συμμετοχή των διευθυντών και των στελεχών στα
προβλήματα που αντιμετωπίζουν οι υπάλληλοι στο εργασιακό τους περιβάλλον.

γ) Δημιουργείται καλύτερη απόδοση, όταν οι υπάλληλοι εργάζονται σε ομάδες και
μεταξύ τους.

Στην πράξη, τα συμπεράσματά του με βάση τις έρευνες που πραγματοποίησε ήταν ότι
οι επιχειρήσεις θα πρέπει να αναδιοργανώνουν την παραγωγή τους, προκειμένου να
ενθαρρύνουν περισσότερο τους εργαζομένους τους, να ενδιαφέρονται και να
ερευνούν τα προβλήματα που αντιμετωπίζουν και τέλος να τους δίνουν οδηγίες στο
πώς να λειτουργούν ομαδικά καθώς αυτός είναι ένας παράγοντας που αυξάνει σε
μεγάλο βαθμό την παραγωγικότητα των ιδίων και φυσικά της ίδιας της  επιχείρησης
(wikipedia.org/wiki/Elton_Mayo).

Η συλλογή λοιπόν όλων αυτών των δεδομένων και των πληροφοριών για το πώς
αισθάνονται οι υπάλληλοι στο εργασιακό τους περιβάλλον θα ήταν πολύ χρήσιμη,
καθώς θα είχε μεγάλες ωφέλειες για τις σχέσεις μεταξύ των επιχειρήσεων αλλά και
των εργαζομένων τους.
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Η θεωρία των Lawler και Porter

Λαμβάνοντας υπόψη ότι υπάρχει στενή σχέση μεταξύ παραγωγικότητας και
ικανοποίησης και ύστερα από αρκετές έρευνες, οι επιστήμονες Lawler και Porter
κατάφεραν να διαμορφώσουν την δικιά τους θεωρία σχετικά με την παρακίνηση των
εργαζομένων. Η βασική ιδεολογία βασίζεται στο γεγονός ότι στο θέμα των αμοιβών,
καθώς πίστευαν ότι δίνοντας οι επιχειρήσεις καλύτερες αμοιβές, οι εργαζόμενοι θα
απέδιδαν περισσότερο με την σειρά τους. Με πιο απλά λόγια, δηλαδή, πίστευαν ότι η
καλύτερη απόδοση θα οδηγήσει και σε καλύτερες αμοιβές, οι οποίες μπορεί να μην
ήταν πάντα οικονομικές, αλλά και διαφόρων άλλων ειδών (tutor2u.net).

6.4  Οι αιτίες της αλλαγής της στάσης προς την εργασία

Στην σημερινή εποχή παρατηρούμε ότι οι εργαζόμενοι παρουσιάζουν κάποιες
βασικές διαφορές, όσον αφορά την στάση τους προς την εργασία, σε αντίθεση με
εργαζομένους παλαιότερων εποχών. Η αλλαγές προς την στάση τους οφείλεται
πολλές φορές σε θέματα ανησυχιών, απαιτήσεων, υποχρεώσεων, απογοητεύσεων
αλλά και διαμαχών (Φαναριώτης  Π, 1999).

Κάποιες από αυτές τις διαφορές είναι οι εξής παρακάτω:

Α) Η ανοχή των εργαζομένων προς την εξουσία

Οι σημερινοί εργαζόμενοι είναι πολύ καλύτερα πληροφορημένοι σε σχέση με εργάτες
του παρελθόντος και δεν είναι σε καμία περίπτωση διατεθειμένοι να αποδεχτούν
ακατάλληλες συνθήκες εργασίας. Επιπλέον, δε θα δεχτούν εύκολα διαταγές και
γενικότερα να είναι υπόλογοι σε στελέχη επιχειρήσεων ;h οργανισμών.

Β) Η σπουδαιότητα και ο ρόλος της εργασίας για τον εργαζόμενο.

Τα τελευταία χρόνια, o τομέας της εργασίας έχει αποκτήσει πολύ μεγάλο νόημα για
πολλούς ανθρώπους καθώς δεν τοn βλέπουν μόνο επαγγελματικά αλλά και ως μια
ευκαιρία μέσα από την οποίa μπορούν να προσφέρουν πράγματα στην κοινωνία του
τόπου τους.
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Γ) Η σημασία της μόρφωσης.

Ένας από τους πολλούς λόγους που έχουν οδηγήσει στο να αντιμετωπίζουν
διαφορετικά οι εργαζόμενοι την εργασία τους, είναι το θέμα της μόρφωσης. Ο τομέας
της μόρφωσης είναι υπεύθυνος για πολλά πράγματα, όπως είναι η επικοινωνία, οι
γνώσεις πάνω στο αντικείμενο και γενικότερα προσφέρει καλύτερη απόδοση.

Δ) Οι διάφορες ανάγκες των εργαζομένων.

Οι ανάγκες των εργαζομένων είναι σε αρκετά σημεία διαφορετικές εξαρτώνται από
την προσωπικότητα, τους στόχους και την θέληση. Επιπλέον έχουν αλλάξει με το
πέρασμα των χρόνων από ανάγκες ασφάλειας και σίτισης σε πολιτισμικές και
κοινωνικές ανάγκες καθώς σου δίνουν την ευκαιρία να ανέβεις κοινωνικά και να
γίνεις πιο σπουδαίος (Μαντάς Ν.1992).

6.4.1 Οι ανάγκες των εργαζομένων και η παρακίνηση

Έχουν υπάρξει πολλές στιγμές, που πολλοί έχουν αναρωτηθεί τι κινητοποιεί έναν
εργαζόμενο. Οι απόψεις σε αυτό το θέμα διίστανται, καθώς υπάρχουν εκείνοι που
θεωρούν ότι ο κάθε άνθρωπος θα πρέπει πρώτα να θέτει προσωπικούς στόχους και
στην συνέχεια να αρχίζει την δραστηριοποίησή του πάνω στο αντικείμενο το οποίο
επιθυμεί και υπάρχουν και εκείνοι που πιστεύουν πως κάποιος επηρεάζεται από
πολλούς εξωτερικούς παράγοντες, οι οποίοι τον οδηγούν στην κινητοποίηση.

6.4.2 Η θεωρία της εσωτερικής παρακίνησης των εργαζομένων

Πολλές φορές έχουμε παρατηρήσει, ότι η γενική συμπεριφορά πολλών ατόμων
επηρεάζεται από παράγοντες όπως είναι η επιθυμία και οι προσωπικές τους ανάγκες.
Κάποια από τα βασικότερα στοιχεία, που επηρεάζουν την εσωτερική παρακίνηση
ενός ανθρώπου είναι τα εξής:

 Οι επιθυμίες και οι ανάγκες του καθένα είναι διαφορετικές, καθώς
επηρεάζονται από παράγοντες όπως είναι η ψυχολογία, η προσωπικότητα και
οι εμπειρίες

 Οι επιθυμίες και οι ανάγκες ανήκουν καθαρά μόνο σε αυτόν
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 Ο παράγοντας του χρόνου παίζει καθοριστικό ρόλο, καθώς μπορεί να αλλάξει
τις επιθυμίες και τις ανάγκες κάποιου ατόμου

Παρά το γεγονός ότι οι ανάγκες και οι επιθυμίες των ανθρώπων θεωρούνται
ιδιαίτερες, μοναδικές και πολλές φορές αποκλειστικές, βλέπουμε ότι ταυτόχρονα
μοιάζουν σε τόσο μεγάλο βαθμό, που τους δίνουν την δυνατότητα και τους γεννούν
την θέληση να δημιουργήσουν κοινές ομάδες, έχοντας ως βασικό στόχο την
υλοποίηση των επιθυμιών τους. Πάνω σε αυτό το κομμάτι υπάρχουν αρκετές θεωρίες
οι οποίες ασχολούνται με την υλοποίηση αυτών των κοινών αναγκών. Στην
περίπτωση που οι ηγέτες ή οι μάνατζερ των επιχειρήσεων αναγνωρίζουν αυτές τις
κοινές ανάγκες τότε τους δίνεται η δυνατότητα να χρησιμοποιήσουν αυτήν την γνώση
προς όφελος της επιχείρησης, αποκομίζοντας περισσότερα κέρδη (Bruce A., Pepitone
J.S. 1999).

Παρατηρώντας με μια γρήγορη ματιά την θεωρία υποκίνησης των εργαζομένων
βλέπουμε ότι οι συγγραφείς δεν αποδέχονται τις γενικές τοποθετήσεις των
ανθρώπινων αναγκών. Αυτή η διαφωνία μεταξύ τους είναι θέμα κυρίως ειδικών όρων
γιατί υπάρχει ένα μεγάλο ποσοστό που συμφωνεί στις ιδιαίτερες ανάγκες που
περιγράφουν οι κατηγορίες του κάθε συγγραφέα.

Όλες οι φιλοσοφίες που σχετίζονται με τις ανθρώπινες ανάγκες βασίζονται σε τρείς
διαφορετικές θέσεις:

 Οι αλλαγές των αναγκών είναι συνεχόμενες και πολλές φορές δεν φαίνεται ότι
είναι συνειδητές.

 Ποτέ καμία ανάγκη δεν μπορεί να ικανοποιηθεί σε τέλειο βαθμό
 Υπάρχουν πολλές αλληλεπιδράσεις των αναγκών, καθώς πολλές από αυτές

έχουν σχέση με διάφορες ομάδες ανθρώπων (Μαντάς Ν. (1992).

6.4.3 Η θεωρία της εξωτερικής παρακίνησης των εργαζομένων

Εξετάζοντας την θεωρία της εξωτερικής παρακίνησης παρατηρούμε ότι αντί να
διαφέρει από την θεωρία της εσωτερικής παρακίνησης, εμβαθύνει ακόμα
περισσότερο σε αυτήν. Αυτό συμβαίνει, επειδή η θεωρία της εξωτερικής
παρακίνησης αποτελείται και αυτή από δυνάμεις οι οποίες πηγάζουν από τον ίδιο
άνθρωπο, όπως είναι οι επιθυμίες του οι ανάγκες του και από άλλους παράγοντες που
αφορούν θέματα εργασίας και ηγετικών στελεχών.
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Ένα ηγετικό στέλεχος μιας επιχείρησης έχει την δυνατότητα να κατανοήσει ποιοι
παράγοντες, δηλαδή εξωτερικές πηγές, έχουν θετικά ή αρνητικά αποτελέσματα πάνω
στους εργαζομένους μιας επιχείρησης. Αυτό πολύ απλά μπορεί να το
πραγματοποιήσει ζητώντας μια πλήρη αναφορά από τους προϊσταμένους των
τμημάτων για την συνολική εικόνα των υπαρχόντων υπαλλήλων. Έχοντας λοιπόν
αυτό ως μέσο, μπορεί να το χρησιμοποιήσει είτε επιβραβεύοντάς τους θετικά για την
καλή τους απόδοση, είτε τους απειλεί ή τιμωρεί σε περίπτωση που αυτή είναι
αρνητική.

Ένα μεγάλο ποσοστό υπαλλήλων θεωρεί ότι η καταβολή ομαδικής-συλλογικής
προσπάθειας θα τους δώσει την δυνατότητα να υλοποιήσουν στόχους, οι οποίοι σε
διαφορετική περίπτωση θα ήταν πολύ δύσκολο να υλοποιηθούν σε οποιαδήποτε
επιχείρηση και αν βρίσκονταν. Από την άλλη πλευρά όμως, υπάρχει και ένα άλλο
ποσοστό υπαλλήλων το οποίο δεν κινητοποιείται από μόνο του τόσο εύκολα, καθώς
δεν αναγνωρίζει το γεγονός ότι η ικανοποίηση των αναγκών του οργανισμού θα
λειτουργήσει και θα έχει θετικές συνέπειες και για εκείνους τους ίδιους,. Για αυτόν
τον λόγο, τα στελέχη μιας επιχείρησης πρέπει να χρησιμοποιούν εξωτερικούς
παράγοντες, προκειμένου να τους παρακινήσουν περισσότερο.

6.5 Η Ιεράρχηση των Ανθρωπίνων Αναγκών σύμφωνα με τον
Abraham Maslow

Σύμφωνα με τον Abraham Maslow, οι πράξεις μας ωθούνται από τα κίνητρα, μας και
μας οδηγούν στην ολοκλήρωση  των επιθυμιών και των αναγκών μας. Ο Abraham
Maslow υποστήριξε ότι υπάρχουν πέντε διαφορετικές κατηγορίες αναγκών, από τις
οποίες επηρεάζεται σε πολύ μεγάλο βαθμό η συμπεριφορά μας. Η ταξινόμηση αυτών
των αναγκών έγινε με βάση την ιεραρχία τους, δηλαδή ο Maslow αναφέρθηκε στην
αρχή στις πρωτόγονες ανάγκες των ανθρώπων και στην συνέχεια κατέληξε στις
πολιτισμικές και κοινωνικές ανάγκες. Η ιεράρχηση αυτών των αναγκών
απεικονίζεται συνήθως με μορφή πυραμίδας, ξεκινώντας από την βάση και
φτάνοντας στην κορυφή.

Οι ανάγκες της βάσης της πυραμίδας του Maslow αποτελούνται από τις εξής
παρακάτω κατηγορίες:

 Φυσιολογικές/Βιολογικές ανάγκες: αναπνοή, νερό, ύπνο, πείνα και σεξ.
Ο Maslow πίστευε ότι οι συγκεκριμένες ανάγκες αποτελούν τις πιο
κυριότερες στην ιεραρχία, καθώς όλες οι υπόλοιπες ανάγκες-επιθυμίες
θεωρούνται δευτερεύουσας σημασίας, εάν δεν υλοποιηθούν οι
φυσιολογικές/βιολογικές ανάγκες.
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 Ανάγκες ασφαλείας: προστασία από τον την απειλή, την στέρηση και τον
κίνδυνο. Οι ανάγκες ασφάλειας είναι σημαντικές για την επιβίωση, αν και δεν
είναι τόσο «απαιτητικές», όσο οι φυσιολογικές/βιολογικές ανάγκες.

 Κοινωνικές Ανάγκες/Ανάγκες Κοινωνικής Αποδοχής: Η ένταξη σε ομάδες, η
φιλία και η αγάπη. Ο Maslow θεωρούσε ότι αυτές οι ανάγκες είναι λιγότερο
βασικές από τις φυσιολογικές/βιολογικές και τις ανάγκες ασφάλειας.

 Ανάγκες Αυτοεκτίμησης: Εκτίμηση, σεβασμός, αυτοσεβασμός και
ικανοποίηση του εγώ. Μετά από την ικανοποίηση των τριών πρώτων
κατηγοριών αναγκών, οι ανάγκες αυτοεκτίμησης θεωρούνται συνεχώς όλο και
σημαντικότερες.

 Ανάγκες Αυτοπραγμάτωσης: Όταν αναφερόμαστε στις ανάγκες
αυτοπραγμάτωσης, αναφερόμαστε στην υψηλότερη κατηγορία αναγκών στην
πυραμίδα του Maslow. Σύμφωνα με τον Abraham Maslow, οι ανάγκες
αυτοπραγμάτωσης οδηγούν στην αυτενέργεια και στην αυτό-ανάπτυξη,
δηλαδή στην προσωπική ανάπτυξη κάποιου ανθρώπου και στην μεγάλη
θέληση για την εκπλήρωση των στόχων του.

Σύμφωνα με τα παραπάνω, καταλήγουμε στο συμπέρασμα ότι ο Maslow πίστευε ότι
ο άνθρωπος δίνει πάρα πολύ μεγάλη σημασία πρώτα στην ικανοποίηση των
φυσιολογικών/βιολογικών αναγκών και στην συνέχεια, αφού καταφέρει και καλύψει
αυτού του είδους τις ανάγκες, δίνει ενδιαφέρον και στις υπόλοιπες, οι οποίες
βρίσκονται πιο ψηλά στην πυραμίδα. Αυτό σημαίνει ότι μόλις ένας άνθρωπος
καταφέρει και καλύψει τις πρώτες του ανάγκες, αυτομάτως στρέφεται και στις
υπόλοιπες.

Ένα από τα σημαντικότερα κίνητρα που έχει ένας άνθρωπος είναι οι ίδιες του οι
ανικανοποίητες ανάγκες, οι οποίες ξεπροβάλλουν συνεχώς και τον κάνουν να
επιθυμεί βελτίωση της καθημερινότητάς του.

Τέλος, θα πρέπει να αναφερθούμε και στο γεγονός του ότι οι ανθρώπινες ανάγκες
αλλάζουν με το πέρασμα του χρόνου και την ψυχολογική  κατάσταση  που βρίσκεται
ένας άνθρωπος, καθώς όπως είναι φυσικό αυτά τα δύο πράγματα δεν παραμένουν
σχεδόν ποτέ σταθερά (mythagogia.blogspot.gr).
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Οι πέντε κατηγορίες αναγκών στην Ιεραρχική Πυραμίδα του Maslow

Πηγή (mythagogia.blogspot.gr)

6.6 Η θεωρία των δύο παραγόντων σύμφωνα με τον F.Herzberg

Ο F.Herzberg γεννήθηκε στην Αμερική στις 18 Απριλίου 1923. Έκανε τις
προπτυχιακές σπουδές του στην Νέα Υόρκη, ενώ στην συνέχεια έλαβε και τίτλο
μεταπτυχιακού διπλώματος από το Πανεπιστήμιο του Pittsburg. Ο F.Herzberg υπήρξε
καθηγητής ψυχολογίας, ίδρυσε το τμήμα Βιομηχανικής Ψυχικής Υγείας και στη
συνέχεια έγινε καθηγητής Διοίκησης Επιχειρήσεων.
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Το 1959, ο F.Herzberg ανέπτυξε την θεωρία των δύο παραγόντων, με την οποία
προσπάθησε να σχολιάσει του παράγοντες που υποκινούν και επηρεάζουν τους
εργαζόμενους στο εργασιακό τους περιβάλλον. Αρχικά, η θεωρία των δύο
παραγόντων ξεκίνησε ως μια απλή διαδικασία ερευνών και παρατηρήσεων για την
ικανοποίηση των υπαλλήλων στον χώρο εργασίας τους και στην συνέχεια
μεταμορφώθηκε σε μια θεωρία, η οποία περιγράφει για τον εάν οι εργαζόμενοι είναι
ευχαριστημένοι η όχι στο επαγγελματικό τους περιβάλλον και ποιοι είναι οι λόγοι
πους τους οδηγούν σε αυτήν την άποψη (arisnotis.gr).

Σύμφωνα λοιπόν με την θεωρία του F.Herzberg, καταλήξαμε στο αποτέλεσμα ότι
υπάρχουν δύο διαφορετικές κατηγορίες παραγόντων που επηρεάζουν την
ικανοποίηση των εργαζομένων στην εργασία.

Η πρώτη κατηγορία παραγόντων περιλαμβάνει τους εσωτερικούς παράγοντες ή τα
κίνητρα όπως η επιτυχία, η αναγνώριση, η ευχέρεια πρωτοβουλιών, η ανάληψη
ευθυνών, η φύση της εργασίας και ένα σύστημα προαγωγών για τους εργαζόμενους.
Η ύπαρξη τέτοιων παραγόντων οδηγεί στο να μην υπάρχει δυσαρέσκεια για τους
εργαζομένους  και η απόδοση τους να παραμένει σταθερή και ανοδική.

Η δεύτερη κατηγορία περιλαμβάνει παράγοντες οι οποίοι αποκαλούνται παράγοντες
υγιεινής, διατήρησης ή αλλιώς εξωτερικοί παράγοντες. Μέσα σε αυτήν την
κατηγορία εντοπίζουμε στοιχεία όπως είναι η θέση, ο μισθός, οι συνθήκες εργασίας,
οι προσωπικές σχέσεις, η ασφάλεια και ο τρόπος διοίκησης της επιχείρησης. Η
μείωση αυτών των παραγόντων κάτω από ένα συγκεκριμένο επίπεδο οδηγεί στην
δυσαρέσκεια των εργαζομένων (wiki/Two factor theory).

Τέλος σύμφωνα με την θεωρία του Herzberg τα ηγετικά στελέχη των επιχειρήσεων
από πλευράς τους θα πρέπει να εκδηλώνουν ένα ενδιαφέρον για τους υπαλλήλους και
για τα πράγματα τα οποία τους ευχαριστούν και τους κάνουν να αποδίδουν
περισσότερο αλλά και για το τι τους δυσαρεστεί στο περιβάλλον εργασίας τους
(Ζαβλάνος Μ. 2002).

6.7 Η θεωρία του Mc Gregor

Μια από τις μεγαλύτερες και τις πιο ιστορικές τομές, που δέχτηκε η έρευνα της
παρακίνησης και ανθρώπινης προσωπικότητας, ήταν από μεριάς του Mc Gregor. Ο
Mc Gregor ήταν εκείνος ο οποίος έκανε μια διάκριση μεταξύ των παλαιότερων
θέσεων εργασίας και των νεότερων. Η συγκεκριμένη διάκριση έγινε με την εφαρμογή
δυο θεωριών της θεωρίας X και της θεωρίας Y. Η θεωρία X περιλαμβάνει τις
παλαιότερες και γενικότερα πιο αυταρχικές αντιλήψεις από μεριάς των επιχειρήσεων
ενώ από την άλλη πλευρά η θεωρία Y περιλαμβάνει πιο σύγχρονες αντιλήψεις και
θέσεις μεταξύ επιχηρήσεων και εργαζομένων.
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Οι υποθέσεις της θεωρίας X:

1. Το μεγαλύτερο ποσοστό των ανθρώπων δεν συμπαθούν την εργασία και
γενικότερα προσπαθούν να την αποφεύγουν.

2.   Λόγω της αντιπάθειας των εργαζομένων για την εργασία, θα πρέπει να ελέγχονται
και να απειλούνται συνεχώς, γιατί σε διαφορετική περίπτωση δεν θα καταβάλουν την
μέγιστη προσπάθεια και η επιχείρηση δεν θα μπορέσει να πραγματοποιήσει τους
στόχους της.

3.  Σύμφωνα με την διεξαγωγή ερευνών ο μέσος άνθρωπος δεν επιθυμεί μεγάλες
ευθύνες και αυτό που τον ενδιαφέρει περισσότερο είναι η ύπαρξη ασφάλειας.

Όλα τα παραπάνω αποτελούν αντιλήψεις και ιδέες παλαιότερων εποχών όπου τα
ηγετικά στελέχη εξέταζαν την συμπεριφορά των ανθρώπων μέσα στα πλαίσια μιας
παραδοσιακής διοίκησης.

Η θεωρία Y, την οποία υποστηρίζει σε μεγάλο βαθμό ο Mc Gregor, έρχεται σε
αντίθεση με πολλές από τις υποθέσεις και αντιλήψεις της θεωρίας X.

Οι υποθέσεις της θεωρίας Y:

2 Η χρήση σωματικής, αλλά και πνευματικής ενέργειας θα πρέπει να είναι τόσο
φυσική για τους εργαζόμενους, όσο και η διαδικασία ανάπαυσης.

3 Ο εργαζόμενος έχει την δυνατότητα αυτοελέγχου και αυτοκατεύθυνης, εάν
επιθυμεί να πραγματοποιήσει τους στόχους της επιχείρησης.

4 Ο μισθός που λαμβάνει ένας εργαζόμενος συνδέεται σε μεγάλο βαθμό με την
επιτυχημένη πορεία της εργασίας και γενικότερα της θέσης του.

5 Η χρήση της ευρηματικότητας και της φαντασίας αποτελεί ένα προσόν, το οποίο
είναι δεδομένο για τα πιο πολλά άτομα.

6 Σύμφωνα με την διεξαγωγή ερευνών, ο μέσος  άνθρωπος μπορεί να ανταποκριθεί
με τον σωστό τρόπο στην εμφάνιση πολλών ευθυνών ή υποχρεώσεων, εάν το
επιθυμεί.

7 Δεν υπάρχει πλήρης χρήση των πνευματικών προσόντων και δεξιοτήτων ενός
ατόμου στην σύγχρονη βιομηχανική ζωή.
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Σύμφωνα με τον Mc Gregor, η αποδοχή των παραπάνω αντιλήψεων από τις
επιχειρήσεις αποτελεί ένα σημαντικό βήμα προς μια επιτυχημένη παρακίνηση
εργαζομένων. Για την ακρίβεια, η χρήση αυτών των μεθόδων και η υποστήριξη
αυτών των θέσεων δεν οδηγούν μόνο στην βελτίωση της συνολικής εικόνας των
εργαζομένων, αλλά και στην υλοποίηση και των εταιρικών στόχων.

Σε αυτό το σημείο θα πρέπει να αναφέρουμε, ότι η αποδοχή των υποθέσεων της
θεωρίας Y έχει και κάποιες συνέπειες:

 Οι εργαζόμενοι πλέον στις επιχειρήσεις έχουν ένα πολύ μεγαλύτερο εύρος
ελευθερίας και άσκησης αρμοδιοτήτων, σε αντίθεση με παλαιότερα έτη.

 Δημιουργία μεγαλύτερου βαθμού ενδιαφέροντος για τους εργαζομένους και
εμπλουτισμός της εργασίας.

 Κατανομή πολλών ρόλων, εμπλοκή πολλών εργαζομένων και δημιουργία
συμμετοχικής διοίκησης.

 Αλλαγές στον τρόπο αξιολόγησης της απόδοσης εργασίας, δημιουργία νέας
δυνατότητας προσδιορισμού στόχων από πλευράς εργαζομένων και περιορισμός
στην σύγκριση και τον έλεγχο των αποτελεσμάτων της επιχείρησης με τους
στόχους.

Κλείνοντας, θα πρέπει να αναφέρουμε ότι η εφαρμογή όλων των παραπάνω θέσεων
και αντιλήψεων της θεωρίας Y του Mc Gregor δημιουργεί ένα καλύτερο εργασιακό
περιβάλλον για τους εργαζομένους, το οποίο αποτελείται από ένα κλίμα συνεργασίας
και συμμετρικότητας (Πατρινός Δ. Αναστασίου Α. 2009).

6.8 Η θεωρία της αλληλεπίδρασης του R.Likert

Ο R.Likert ήταν Αμερικανός ψυχολόγος, ο οποίος δεν συμφώνησε απλά με την
θεωρία του Mc Gregor που αναφερόταν στην παρακίνηση και στην συμπεριφορά των
εργαζομένων, αλλά πρόσθεσε σε αυτήν και την θεωρία της αλληλεπίδρασης. Βασική
ιδέα της θεωρίας της αλληλεπίδρασης αποτελεί η ομάδα. Αυτό που πίστευε ο
R.Likert είναι ότι κάθε ομάδα, που περιλαμβάνεται μέσα στην επιχείρηση, θα πρέπει
να έχει έναν συγκεκριμένο αρχηγό. Ο λόγος που πίστευε ότι κάτι τέτοιο ήταν
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σημαντικό ήταν επειδή με την ύπαρξη ενός συγκεκριμένου αρχηγού για κάθε τμήμα
της επιχείρησης, θα υπήρχε η δυνατότητα δημιουργίας ενός καλύτερου δίκτυο
επικοινωνίας, το οποίο θα εξασφάλιζε καλύτερη συμμετοχή στην διαδικασία λήψης
αποφάσεων.

Η συγκεκριμένη θέση υποστηρίζει την αρχή των σχέσεων υποστήριξης. Με την
χρήση αυτής της αρχής τα ηγετικά στελέχη και η επιχείρηση θα έχουν την
δυνατότητα να οργανώσουν σωστά όλες τις προσδοκίες και τους στόχους των
εργαζομένων, καθώς ο επικεφαλής της κάθε ομάδας θα γνωρίζει ποια είναι τα
πραγματικά προσόντα του κάθε εργαζόμενου μέσω των εμπειριών του.

Κλείνοντας, θα πρέπει να αναφέρουμε ότι R.Likert διαχωρίζει τον επιτυχημένο ηγέτη
και τον απλό ηγέτη μέσα σε μια επιχείρηση. Σύμφωνα με τον R.Likert, ο
επιτυχημένος ηγέτης είναι αυτός ο οποίος δεν θεωρεί ότι ο άνθρωπος είναι ένα απλό
εξάρτημα για την λειτουργία της επιχείρησης, αλλά αντίθετα παίζει ένα πολύ
σημαντικό ρόλο για αυτήν, ενώ από την άλλη, ένας απλός ηγέτης δεν δίνει τόση
μεγάλη σημασία στον ανθρώπινο παράγοντα και τον θεωρεί ένα απλό εξάρτημα στην
λειτουργία της επιχείρησης.

6.9 Οι ανάγκες κατά Mc Clelland

Ο Mc Clelland ήταν Αμερικανός ψυχολόγος, ο οποίος ασχολήθηκε με την θεωρία
των αναγκών. Ο Mc Clelland και οι συνεργάτες του, μετά από διεξαγωγές ερευνών,
αποφάσισαν να κατηγοριοποιήσουν τις ανάγκες που λειτουργούν ως κίνητρα για τους
εργαζομένους στις παρακάτω κατηγορίες:

Η ανάγκη για εξουσία

 Υποδηλώνει πολλές φορές την τάση κάποιου ανθρώπου για αυταρχισμό, αλλά
σε συνδυασμό με την ανάγκη για επιτεύγματα μπορεί να οδηγήσει σε
μονοπάτια υψηλής παραγωγικότητας.

Η ανάγκη για ανάπτυξη κοινωνικών σχέσεων

 Το συγκεκριμένο είδος ανάγκης προέρχεται από άτομα τα οποία επιθυμούν να
αναπτύξουν φιλικές σχέσεις στο εργασιακό τους περιβάλλον και που δεν
έχουν κάποια ιδιαίτερα ενδιαφέροντα.
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Η ανάγκη για επιτεύγματα

 Υποδηλώνει την τάση κάποιων ατόμων να επιθυμούν μεγάλες ευθύνες,
πρωτοβουλίες και την σύγκλισή τους προς τον ατομισμό.

Πέρα από όλα τα παραπάνω, ο Mc Clelland έδωσε πολύ μεγάλη σημασία στην
ανάγκη για επιτεύγματα, καθώς θεωρούσε ότι τα άτομα που είχαν μεγάλη τάση για
αυτό το είδος ανάγκης, ήταν συνήθως άτομα τα οποία αρέσκονται στην ανάληψη
πολλών πρωτοβουλιών, ευθυνών και γενικότερα έχουν την ικανότητα μεγάλου
αυτοελέγχου (Πατρινός Δ. Αναστασίου Α. 2009).

6.10 Το χρήμα ως παράγοντας παρακίνησης

Υπάρχουν πάρα πολλά άτομα (όπως επιχειρηματίες, οικονομολόγοι, συγγραφείς,
ψυχολόγοι κ.λ.π.) τα οποία αναφέρονται στον παράγοντα χρήμα ως έναν τρόπο
παρακίνησης των εργαζομένων. Πολλοί από αυτούς, μάλιστα, παραδέχονται με
μεγάλη ειλικρίνεια ότι τα μεγάλα ποσά χρημάτων μπορούν να ασκήσουν τεράστιες
επιδράσεις πάνω στους ανθρώπους όμως λίγοι ξέρουν πώς λειτουργεί ο
συγκεκριμένος παράγοντας.(Handy C. 1993)

Από τα παλαιότερα χρόνια ακόμα, το χρήμα λειτουργούσε ως ένας παράγοντας
παρακίνησης, του οποίου όμως ο ρόλος εξαρτιόταν και εξαρτάται ακόμα σε μεγάλο
βαθμό από την αξία που του δίνει κάποιος.

Με βάση, τα παραπάνω ο V. Vroom αναφέρθηκε στον εξής τύπο:

Σύμφωνα με τον παραπάνω, τύπο βλέπουμε πως η παρακινητική δύναμη ισούται με
την αξία του χρήματος επί την προσδοκία του κάθε υπαλλήλου, όταν αυτός αμείβεται
με βάση την συμπεριφορά του. Ο A. Maslow συμπεριλαμβάνει την αξία της αμοιβής
στις ανάγκες επιβίωσης για τα άτομα τα οποία δεν έχουν ικανοποιήσει τις
συγκεκριμένες ανάγκες. Σε αυτό το σημείο θα πρέπει να αναφέρουμε ότι, με
διεξαγωγές ερευνών που έγιναν σε παραπάνω από 2.000 υπαλλήλους, αποδείχτηκε
πως οι περισσότεροι από αυτούς εμπιστεύονται τις επιχειρήσεις μόνο στην περίπτωση

Παρακινητική Δύναμη = Αξία x Προσδοκία
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που το σύστημα πολιτικής αμοιβών δεν είναι πολύπλοκο και όταν γνωρίζουν με
ακρίβεια το πόσο θα πληρωθούν για τις παροχές των υπηρεσιών τους. Επίσης, οι
παραπάνω έρευνες έδειξαν ότι πολλοί από αυτούς τους εργαζομένους αποδίδουν
καλύτερα όταν οι επιχειρήσεις τους πληρώνουν με βάση την παραγωγικότητά τους,
παρά με το ωράριο εργασίας τους.

Η αμοιβή την οποία θα λάβει ο κάθε εργαζόμενος συνδέεται με την συμπεριφορά του
στον εργασιακό χώρο και εξαρτάται από τους παρακάτω συλλογισμούς:

 το μέγεθος της παραγωγικότητάς του
 τα χρόνια εργασίας του στην επιχείρηση ή τον οργανισμό
 το βαθμό δυσκολίας της εργασίας του
 τον αριθμό των υπερωριών του
 από άλλους διάφορους παράγοντες

Το χρήμα περιλαμβάνει όλες τις ανάγκες

Σύμφωνα με τις διάφορες κατηγορίες αναγκών, το χρήμα δεν αναφέρεται σε καμία
από αυτές, όμως από την άλλη πλευρά το χρήμα δίνει την δυνατότητα σε κάποιον να
τις πραγματοποιήσεις όλες, εάν ξέρει πως πραγματικά να το χρησιμοποιεί. Το
τελευταίο αποτελεί καθαρά ατομικό χαρακτηριστικό του καθένα.

Το χρήμα αποτελεί μέτρο σύγκρισης

Σε αντίθεση με άλλους υποκινητικούς παράγοντες, όπως π.χ. η ασφάλεια και η
αναγνώριση, το χρήμα έχει την δυνατότητα να μετρηθεί και αυτό με την σειρά του
αποτελεί ένα μέτρο σύγκρισης.

Το χρήμα ως ενισχυτής

Οι αμοιβές που δίνονται σε κανονικές οι συγκεκριμένες χρονικές περιόδους δεν
αποτελούν παράγοντα παρακίνησης. Το χρήμα, για να λειτουργήσει ως ενισχυτής για
τους υπαλλήλους, θα πρέπει να συνδυάζεται με πολλά πράγματα, όπως είναι οι
παράγοντες ασφάλειας, εκτίμησης, αυτοπραγμάτωσης κ.λ.π (Πατρινός Δ.
Αναστασίου Α. 2009).

Κλείνοντας, θα πρέπει να αναφέρουμε ότι όλες οι παραπάνω απόψεις αναφέρονται
στις ιδιότητες του χρήματος, δεν μας δίνουν μια συγκεκριμένη απάντηση για το πώς
λειτουργεί ως παράγοντας παρακίνησης των εργαζομένων. Ανακαλούμενοι την
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άποψη του Leavit βλέπουμε πως ανεξάρτητα από την ιεραρχική του θέση, παίζει έναν
πολύ σπουδαίο ρόλο ως μέσο ανταλλαγής αγαθών. Όσον αφορά τώρα τις λειτουργίες,
δεχόμαστε το σχήμα των αναγκών του Herzberg, που το στέλνει στην κατηγορία των
παραγόντων περιβάλλοντος (συνθήκες εργασίας, ώρες εργασίας κ.λ.π.), που η
έλλειψή τους αποτελεί προϋπόθεση παρακίνησης (M.Leavitt 1989).

6.11 Ο εμπλουτισμός της εργασίας (Job Enrichment)

Μετά τις έρευνες που διεξήγαγε ο F.Herzberg και τα αποτελέσματα που έβγαλε,
πραγματοποιήθηκαν και άλλες μελέτες, οι οποίες συμφώνησαν με την θεωρία των
δύο παραγόντων, που διαχωρίζει τα κίνητρα με τους παράγοντες υγιεινής. Αυτή η
μέθοδος, επίσης, οδήγησε και στον εμπλουτισμό της εργασίας.

Με τον όρο εμπλουτισμό της εργασίας δεν αναφερόμαστε μόνο στις απλές
καθημερινές λειτουργίες και στα καθήκοντα που αναλαμβάνουν οι εργαζόμενοι στην
δουλειά τους, αλλά και στο ότι θα πρέπει να αναλάβουν περισσότερα καθήκοντα
όπως είναι η προετοιμασία και ο έλεγχος της εργασίας προκειμένου αυτή να
αποκτήσει περισσότερο νόημα. Σύμφωνα με τα λεγόμενα του F.Herzberg, ο
εμπλουτισμός της εργασίας είναι κάτι το οποίο θα καταφέρει να αυξήσει τα κίνητρα
των εργαζομένων, καθώς θα προσφέρει περισσότερους παράγοντες
δραστηριοποίησης στις θέσεις εργασίας.

Ένα βασικό πράγμα, το οποίο θα πρέπει να ληφθεί υπόψη, είναι ότι για να αυξηθούν
τα κίνητρα για τους εργαζομένους, θα πρέπει να διατηρηθούν οι εξωτερικοί
παράγοντες, δηλαδή οι παράγοντες υγιεινής, σε ένα σταθερό και υψηλό ταυτόχρονα
επίπεδο, προκειμένου να αποφευχθεί η απογοήτευση των εργαζομένων. Σε περίπτωση
που οι παράγοντες υγιεινής μειωθούν τότε ο στόχος της επιχείρησης ή του
οργανισμού για εμπλουτισμό της εργασίας των εργαζομένων θα αποτύχει, καθώς
πολύ απλά οι εργαζόμενοι δεν θα είναι καθόλου ευχαριστημένοι. Σε αυτό το σημείο
θα πρέπει να αναφέρουμε πως μερικές από τις μεθόδους, που χρησιμοποιούνται στον
εμπλουτισμό της εργασίας, έχουν ως βάση την δημοκρατικοποίηση της βιομηχανίας
(Μαντάς Ν. 1992).
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6.12 Η επικοινωνία

Η λέξη επικοινωνία προέρχεται από τις λέξεις επί + κοινό, οι οποίες δίνουν πολύ
μεγάλη σημασία στην σπουδαιότητα μιας ενέργειας  που αποτελείται από  όμοια και
κοινά στοιχεία. Αναφερόμενοι στην επικοινωνία, εννοούμε την διαδικασία με την
οποία ένας άνθρωπος ή ομάδα μεταφέρει ιδέες, σκέψεις, πληροφορίες ή
συναισθήματα σε έναν άλλο άνθρωπο ή ομάδα, με σκοπό να προκαλέσει σε αυτόν
την εμφάνιση ιδεών, πράξεων ή συναισθημάτων και να επηρεάσει την τελική
συμπεριφορά ή κατάστασή του (traveldailynews.gr).

Μια επιχείρηση ή ένας οργανισμός δεν θα μπορούσε να λειτουργήσει αποδοτικά και
ποιοτικά, εάν δεν έκανε σωστή χρήση αυτής της λειτουργίας. Η επικοινωνία είναι ένα
εργαλείο, το οποίο δένει τα μέλη μιας ομάδας ανθρώπων  μια επιχείρηση και πολλές
φορές παρατηρούμε ότι οι ανθρώπινες σχέσεις δεν μπορούν να λειτουργήσουν χωρίς
την ύπαρξή της.

Η ύπαρξη σωστής επικοινωνίας εξαρτάται σε μεγάλο βαθμό από τις σχέσεις μεταξύ
εργαζομένων και Διοίκησης. Η έλλειψη της πολλές φορές μπορεί να οδηγήσει σε μια
γενική παραπλάνηση ή αποδιοργάνωση μιας ολόκληρης επιχείρησης ή οργανισμού,
με αποτέλεσμα να μην επιτύχει τους στόχους της. Επιπλέον, θα πρέπει να
αναφέρουμε ότι το στοιχείο της επικοινωνίας αποτελεί τον βασικότερο παράγοντα
υποκίνησης

Οι λειτουργίες που εξυπηρετούνται από την ύπαρξη επικοινωνίας είναι οι εξής:

 Επιτυγχάνει την συνεργατική ενέργεια, καθώς έχει την δυνατότητα να
μεταβιβάζει γνώσεις, ιδέες, πληροφορίες και συναισθήματα από κάποιο άτομο
η ομάδα ανθρώπων σε κάποιο άλλο άτομο ή ομάδα ανθρώπων.

 Συμβάλλει στην δημιουργία λύσεων και στάσεων προκειμένου να αλλάξει ή
να μεταβληθεί μια συμπεριφορά.

 Είναι ένα μέσο υποκίνησης των ανθρώπων (πολλές φορές παρατηρούμε
ηγετικά στελέχη ή προϊστάμενους να προτρέπουν τους εργαζομένους τους να
αναλάβουν μια συγκεκριμένη δράση).

 Είναι ένα εργαλείο προσανατολισμού, καθώς πολλές φορές οι άνθρωποι-
εργαζόμενοι το χρησιμοποιούν για μια καλύτερη θέση ή προοπτική.

 Πολλές φορές, σε καθημερινές στιγμές εκτός εργασίας, το μέσο της
επικοινωνίας χρησιμοποιείται για την τήρηση κανόνων, προσωπικών σχέσεων
και ψυχαγωγίας των ανθρώπινων σχέσεων .
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Αναφερόμενοι στην επικοινωνία, θα πρέπει να επισημάνουμε ότι αποτελείται από
κάτι πολύ περισσότερο από την μεταβίβαση εντολών από άτομο σε άτομο. Πολλές
φορές, παρατηρούμε ότι όταν κάποιος λαμβάνει μια εντολή ή ένα μήνυμα, δεν
κατανοεί σωστά την ερμηνεία του. Για αυτόν τον λόγο είναι πολύ σημαντικό να
τονίσουμε ότι δεν έχει σημασία εάν ο λήπτης συμφωνεί με το περιεχόμενο της
εντολής ή του μηνύματος αλλά σημασία έχει να το κατανοήσει και στην συνέχεια να
πράξει αυτό που θεωρεί εκείνος ότι είναι σωστό.

Ένα από τα μεγαλύτερα προβλήματα που αντιμετωπίζουν οι επιχειρήσεις είναι η
έλλειψη επικοινωνίας. Η έλλειψη επικοινωνίας είναι πολλές φορές υπεύθυνη για τις
κακές σχέσεις υπαλλήλων και προϊσταμένων, με αποτέλεσμα να γίνονται απεργίες
και επίσης, είναι υπεύθυνη και για πράγματα όπως η καθυστέρηση σε παραδόσεις
ορισμένων αγαθών σε συγκεκριμένα χρονικά διαστήματα. Βέβαια, πολλές φορές τα
διοικητικά προβλήματα οφείλονται και σε άλλες αιτίες, όμως η επικοινωνία είναι μια
από τις σημαντικότερες αιτίες.

Επιτυγχάνοντας μια επιχείρηση ή ένας οργανισμός την χρήση αποτελεσματικότερης
επικοινωνίας έχει τα εξής πλεονεκτήματα:

 Μεγαλύτερη επιθυμία για συνεργασία και εργασία μεταξύ των εργαζομένων
 Ύπαρξη αισθήματος αρμονίας, ασφάλειας και κοινωνικής συμβίωσης
 Μείωση των διαμαχών και των εντάσεων μεταξύ των εργαζομένων
 Επίτευξη αποδοτικότερης εργασίας
 Καλύτερη μεταβίβαση πληροφοριών από το εσωτερικό μέρος της επιχείρησης

στο εξωτερικό της περιβάλλον (Μαντάς Ν. 1992).
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 7

ΠΟΛΙΤΙΚΗ ΜΙΣΘΩΝ ΚΑΙ ΗΜΕΡΟΜΙΣΘΙΩΝ

7.1  Εισαγωγή

Μια από τις σημαντικότερες λειτουργίες στην Διοίκηση του Ανθρώπινου Δυναμικού
είναι αυτή της πολιτικής μισθών και ημερομισθίων. Η συγκεκριμένη διαδικασία
αποτελεί από μόνη της ένα είδος παρακίνησης για τους υπαλλήλους, προκειμένου
αυτοί να εργάζονται καλύτερα και πιο αποδοτικά. Ο μισθός αποτελεί έναν από τους
σημαντικότερους παράγοντες, όσον αφορά την επιλογή μιας συγκεκριμένης θέσης
εργασίας από τον εργαζόμενο. Σε αυτό το σημείο, θα πρέπει να αναφέρουμε πως η
επιλογή αμοιβών για τις περισσότερες θέσεις εργασίας δεν είναι καθόλου εύκολη. Η
συγκεκριμένη απόφαση θα πρέπει να λαμβάνεται με πάρα πολύ προσεκτικό τρόπο
από τη Διοίκηση, έτσι ώστε η αμοιβή που λαμβάνει ο κάθε εργαζόμενος να ταιριάζει
με τις ικανότητες και τα προσόντα του και να μην υπάρχουν παράπονα
(Κανελλόπουλος Χ. 2002).

Σε παλαιότερες εποχές, δεν χρησιμοποιούνταν σε μεγάλο βαθμό ο όρος μισθός, αλλά
ο όρος ημερομίσθιο, το οποίο απεικόνιζε την αμοιβή εργασίας ανά ημέρα για τον
κάθε εργαζόμενο και κυρίως για τα άτομα τα οποία ασχολούνταν με χειρονακτικές
εργασίες. Το συγκεκριμένο φαινόμενο άρχιζε να αλλάζει μορφή με το πέρασμα των
χρόνων και στην συνέχεια μετονομάστηκε σε εβδομαδιαία αμοιβή, ως που έφθασε
στην σημερινή εποχή, όπου η πιο συνηθισμένη ορολογία που χρησιμοποιείται είναι
αυτή του μισθού και μάλιστα δεν χρησιμοποιείται μόνο από απλούς εργαζόμενους
αλλά και από πολλά ηγετικά στελέχη επιχειρήσεων. Υπάρχουν μάλιστα και
περιπτώσεις όπου εντοπίζεται ότι ηγετικά στελέχη δεν αμείβονται μηνιαία όπως οι
απλοί υπάλληλοι εταιριών ή οργανισμών, αλλά απαιτούν εβδομαδιαίες αμοιβές
καθώς θεωρούν ότι τα προσόντα τους και οι δεξιότητές τους είναι πολύ σημαντικές
για τις λειτουργίες και τις δραστηριότητες των επιχειρήσεων (Τερζίδης Κ.
Τζωρτζάκης Κ. 2004).

7.2  Απόψεις για τις αμοιβές

Στις περισσότερες επιχειρήσεις και οργανισμούς μια από τις βασικότερες και πιο
συχνές σκέψεις των ιδιοκτητών είναι η διαδικασία αμοιβής των εργαζομένων. Για την
ακρίβεια, η συγκεκριμένη διαδικασία είναι μια από τις πιο σημαντικές, αλλά και
δαπανηρές ταυτόχρονα για μια επιχείρηση, καθώς ξεπερνάει σε μεγάλο βαθμό το
κόστος των πρώτων υλών και η προσαρμογή της γίνεται πάντα με βάση το γενικό
κόστος των δαπανών. Επιπλέον, οι διεξαγωγές ερευνών έχουν αποδείξει ότι εάν οι
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επιχειρήσεις και οι οργανισμοί επιθυμούν πραγματικά να υλοποιούν τους στόχους
τους στα χρονικά πλαίσια που έχουν ορίσει, τότε θα πρέπει να αμείβουν όλους τους
εργαζομένους συστηματικά και χωρίς καμία καθυστέρηση,

Από την άλλη πλευρά, οι εργαζόμενοι πιστεύουν ότι η αμοιβή είναι ένα μέσο το
οποίο τους παρέχει την δυνατότητα να αντιμετωπίσουν τις καθημερινές τους ανάγκες
και όχι μόνο. Σε αυτό το σημείο, θα πρέπει να αναφέρουμε ότι υπάρχουν πολλοί
εργαζόμενοι οι οποίοι θεωρούν ότι θα πρέπει να αμείβονται το ίδιο με εργαζομένους
σε αντίστοιχες θέσεις με τις δικές τους. Επιπλέον, θεωρούν ότι θα πρέπει να
αμείβονται περισσότερο από υπαλλήλους οι οποίοι δεν έχουν τις ίδιες γνώσεις και τα
ίδια προσόντα με εκείνους στο εργασιακό περιβάλλον. Ακόμα, σύμφωνα με
ανεπίσημα κριτήρια, υπάρχουν υπάλληλοι οι οποίοι ζητούν από τις επιχειρήσεις να
αμείβονται ανάλογα με την οικογενειακή τους κατάσταση, καθώς το κόστος ζωής
μπορεί να αυξηθεί όταν υπάρχουν πολλά μέλη στην οικογένεια.

Υπάρχουν πολλές περιπτώσεις όπου διάφοροι οργανισμοί ή επιχειρήσεις αμείβουν με
μεγάλα ποσά συγκεκριμένους εργαζομένους, χωρίς να έχει ιδιαίτερα πολλές ευθύνες
και δυσκολίες η θέση εργασίας τους και άλλες περιπτώσεις όπου συγκεκριμένοι
εργαζόμενοι αναλαμβάνουν να φέρουν εις πέρας έργα μεγάλης δυσκολίας και
ευθύνης, χωρίς να αμείβονται με τον κατάλληλο μισθό. Κλείνοντας, θα πρέπει να
αναφέρουμε ότι πολλές φορές οι εταιρίες δίνουν μεγάλη έμφαση μόνο στη παραγωγή
και στα οικονομικά στοιχεία (κέρδη) και δεν ενδιαφέρονται τόσο για τις πολιτικές
αμοιβών που θα ακολουθήσουν (Μαντάς Ν.1992).

7.3  Τα κριτήρια καθορισμού αμοιβών

Τα κυριότερα κριτήρια καθορισμού των αμοιβών είναι τα εξής:

1) Η  αμοιβή των εργαζομένων θα πρέπει να είναι επαρκής και ταυτόχρονα να
βρίσκεται σε παρόμοια επίπεδα με τις αμοιβές αντίστοιχων κλάδων και περιοχών.

Η σημασία της επάρκειας είναι μεγάλη, καθώς αυτό που θέλει να μας δείξει είναι ότι
οι αμοιβές και για την ακρίβεια οι μισθοί θα πρέπει να βρίσκονται σε όρια
μεγαλύτερα εκείνων των κατώτατων ορίων μισθών. Με αυτήν την προϋπόθεση και
την στρατηγική, η επιχείρηση θα έχει την δυνατότητα να διατηρεί το ήδη υπάρχον
της προσωπικό, να προσλαμβάνει νέο και γενικότερα να θέτει την δική της
φιλοσοφία στην πολιτική αμοιβών. Βέβαια, σε αυτό το σημείο, θα πρέπει να
αναφέρουμε ότι πολλές επιχειρήσεις ή οργανισμοί δεν μπορούν να κινηθούν
ελεύθερα και να είναι ανταγωνιστικές, εάν δεν χρησιμοποιήσουν τα κατώτερα όρια
μισθών. Έτσι, η εξυγίανση των επιχειρήσεων θα πρέπει να θεωρείται δεδομένη.



87

2) Ο μισθός θα πρέπει να είναι ακριβοδίκαιος

Ο κάθε εργαζόμενος θα πρέπει να λαμβάνει τη σωστή θέση και να ικανοποιείται το
αίσθημα δικαιοσύνης του, αυτά τα δύο υλοποιούνται με τους εξής τρόπους

α) Η επιχείρηση λαμβάνει υπόψη τις γνώσεις, τις ικανότητες και γενικότερα τα
προσόντα του

β) Ο κάθε εργαζόμενος λαμβάνει το σωστό ιεραρχικό επίπεδο της θέσης σε
συνδυασμό με την σπουδαιότητα η τις δυσχέρειες που αυτή φέρει.

3) Ο μισθός δεν θα πρέπει να επηρεάζεται από ‘’διαπραγματεύσεις’’

Η πολιτική αμοιβών και οι μισθολογικοί κανόνες μεταξύ επιχείρησης και
εργαζομένων θα πρέπει να έχει συζητηθεί και στην συνέχεια θα πρέπει να
κοινοποιηθούν, προτού αρχίσουν να εφαρμόζονται κάθε φορά.

4) Ο μισθός θα πρέπει να ακολουθεί τις ανάγκες της επιχείρησης και των
εργαζομένων της

Αυτό σημαίνει ότι θα πρέπει να δημιουργηθούν κανόνες, που θα προβλέπουν την
εξέλιξη των εργαζομένων και επανεξέταση των δυσκολιών και των απαιτήσεων
της κάθε θέσης εργασίας.

5) Προοδευτική εξέλιξη των κανόνων μισθοδοσίας

Η κάθε επιχείρηση θα πρέπει να λαμβάνει υπόψη της τους κανόνες μισθοδοσία
που εφαρμόζονταν στο παρελθόν και τους κανόνες μισθοδοσίας που
εφαρμόζονται στο παρόν.

6) Εύκολο μισθολογικό σύστημα

Η πολιτική αμοιβών, που θα ακολουθήσει μια επιχείρηση ή ένας οργανισμός, θα
πρέπει να είναι απλή και κατανοητή και όχι περίπλοκη και δύσκολη (Μαντάς
Ν.1992).
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7.4 Παράγοντες που επηρεάζουν τον καθορισμό αμοιβών

7.4.1  Το εξωτερικό περιβάλλον

Όταν αναφερόμαστε σε τέτοιους παράγοντες, εννοούμε την αγορά εργασίας, την
πολιτική κατάσταση και τα συνδικάτα, τα οποία επηρεάζουν με την σειρά τους τον
καθορισμό των αμοιβών.

Αγορά εργασίας:

Όταν σε κάποιους κλάδους εντοπίζεται μεγάλη ζήτηση, τότε φυσικό είναι να
αυξάνονται και οι αμοιβές για κάποιες συγκεκριμένες ειδικότητες. Πέρα όμως από
αυτό καλό θα ήταν οποιαδήποτε επιχείρηση να διεξάγει κάποιες έρευνες για το πώς
διαμορφώνονται οι αμοιβές στον κλάδο της, έτσι ώστε στο τέλος να έχει την
δυνατότητα να επιλέξει εάν θέλει να τις ακολουθήσει ή να τις ξεπεράσει.

Πολιτική κατάσταση

Οι κυβερνήσεις έχουν την δυνατότητα να επηρεάσουν και αυτές σε μεγάλο βαθμό τις
αμοιβές, καθώς μπορούν να διεξάγουν διαπραγματεύσεις, οι οποίες θα αφορούν τα
κατώτερα όρια αμοιβών, τον καθορισμό υπερωριών, την απαγόρευση αυξήσεων ή
επιβολή ορίων και την γενική αναπροσαρμογή αμοιβών.

Τα συνδικάτα

Κάποιες από τις βασικές ενέργειες που πραγματοποιούνται από τα συνδικάτα είναι η
υποστήριξη των αυξήσεων και η διαμόρφωση των αμοιβών με βάση τον χρόνο
εργασίας και όχι την επίδοση των εργαζομένων της κάθε επιχείρησης. Επιπλέον,
πολλές φορές βλέπουμε ότι τα συνδικάτα ασκούν πιέσεις για όσο το δυνατόν
μεγαλύτερους μισθούς για τους εργαζομένους, ειδικά όταν οι επιχειρήσεις έχουν
μεγάλες οικονομικές δυνατότητες.
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7.4.2  Τα εσωτερικό περιβάλλον

Κάποιοι από τους βασικότερους παράγοντες που επηρεάζουν την διαμόρφωση της
πολιτικής αμοιβών στο εσωτερικό της επιχείρησης είναι οι εξής:

Η οργανωτική στρατηγική

Η επίτευξη των στόχων και για την ακρίβεια των βασικών στόχων σχετίζεται σε
μεγάλο βαθμό με τον τρόπο διοίκησης τους ανθρώπινου δυναμικού της επιχείρησης.
Όταν μια επιχείρηση αναπτύσσει τις δραστηριότητές της και γενικότερα έχει
περισσότερα κέρδη, τότε αυτό της δίνει την δυνατότητα να αυξήσει τις αμοιβές των
εργαζομένους της, προκειμένου να τους υποκινήσει περισσότερο. Αντίθετα, όταν μια
επιχείρηση δεν υλοποιεί τους στόχους της αυτό έχει ως αποτέλεσμα να μην μπορεί να
υποκινήσει περισσότερο τους υπαλλήλους της, καθώς δεν θα μπορεί να τους δώσει
μεγαλύτερη αμοιβή.

Η οργανωσιακή κουλτούρα

Η οργανωσιακή κουλτούρα σχετίζεται με την φιλοσοφία και τις προσδοκίες της
Διοίκησης, που εμφανίζονται στα συστήματα αμοιβών. Αυτό το συναντάμε, πολλές
φορές, όταν ο προϊστάμενος ενός τμήματος της επιχείρηση προτείνει μεγαλύτερες
αμοιβές για κάποιον υπάλληλο, όταν αυτός καινοτομεί και σκέφτεται νέες ιδέες Ή
όταν έχει πολύ καλές επιδόσεις.

Ο οργανωτικός κύκλος ζωής

Ο οργανωτικός κύκλος ζωής, πολλές φορές, επηρεάζει τον τρόπο με τον οποίο
αμείβουν οι επιχειρήσεις τους εργαζομένους τους και επίσης, είναι αντίστοιχος με
αυτόν των προϊόντων τους. Στο στάδιο της εισαγωγής του προϊόντος στην αγορά οι
επιχειρήσεις δίνουν έμφαση στο να γίνει γνωστό το προϊόν στους καταναλωτές, οι
μισθοί βρίσκονται κατά κύριο λόγο σε μέσα επίπεδα και τα κίνητρα για τους
εργαζομένους είναι συνήθως μακροπρόθεσμα. Στο στάδιο της ανάπτυξης του
προϊόντος οι μισθοί βρίσκονται συνήθως στα κατώτερα επίπεδα και οι παροχές των
επιχειρήσεων είναι αρκετά περιορισμένες. Τέλος, το στάδιο της ωρίμανσης του
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προϊόντος περιλαμβάνει στοιχεία όπως είναι η μείωση των μισθών των εργαζομένων
και η στροφή σε προγράμματα διανομής οικονομικών κερδών.

Οι απαιτήσεις του σωματείου

Οι απαιτήσεις του σωματείου και η δύναμή του αποτελούν και αυτά με την σειρά
τους παράγοντες καθορισμού αμοιβών.

Οι οικονομικές δυνατότητες της επιχείρησης

Τέλος οι οικονομικές δυνατότητες μιας επιχείρησης συμπληρώνουν τους παράγοντες
καθορισμού των αμοιβών (Schuler R, Huber V.1993).

7.5  Συστήματα αμοιβών

Όταν αναφερόμαστε στα συστήματα αμοιβών, εννοούμε τον τρόπο με τον οποίο
υπολογίζεται ο μισθός των εργαζομένων, με βάση κάποια συγκεκριμένα
χαρακτηριστικά όπως είναι η  απόδοσή τους, οι ώρες εργασίας κ.λ.π.

Τα πιο βασικά συστήματα αμοιβών είναι τα εξής:

Η αμοιβή με βάση τον χρόνο

Σύμφωνα με το συγκεκριμένο σύστημα, οι εργαζόμενοι αμείβονται με βάση τον
χρόνο που εργάστηκαν. Η μέτρηση μπορεί να γίνει με οποιαδήποτε μονάδα χρόνου,
όπως είναι το ημερομίσθιο, ο εβδομαδιαίος μισθός και ο μηνιαίος μισθός.

Αμοιβή κατά μονάδα εργασίας ή κατ’ αποκοπή

Στην συγκεκριμένη περίπτωση, η αμοιβή των υπαλλήλων υπολογίζεται με βάση την
απόδοσή τους ή με την υλοποίηση του συμφωνημένου έργου.
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Η αμοιβή με ποσοστά κερδών

Με βάση το συγκεκριμένο σύστημα, ο μισθός των εργαζομένων υπολογίζεται με
βάση κάποιο συγκεκριμένο ποσοστό κερδών του εργοδότη από την εταιρία, στην
οποία ο εργαζόμενος παρέχει τις υπηρεσίες του.

Φιλοδωρήματα

Το συγκεκριμένο είδος αμοιβής δεν χρησιμοποιείται από τους εργοδότες αλλά από
τους πελάτες των επιχειρήσεων, που επιθυμούν να προσφέρουν ένα χρηματικό ποσό
στους εργαζομένους των επιχειρήσεων (Μαντάς Ν. 1992)

7.5.1  Στόχοι των συστημάτων αμοιβών

Οι βασικότεροι στόχοι των δίκαιων συστημάτων αμοιβών είναι οι εξής:

 Ο πρώτος στόχος αφορά την δίκαιη αμοιβή, με αυτόν τον όρο εννοούμε πως η
αμοιβή του κάθε εργαζόμενου θα πρέπει να αποτελεί κοινή συμφωνία μεταξύ
εκείνου και του εργοδότη του.

 Ο δεύτερος στόχος αφορά την υποκίνηση των εργαζομένων. Όταν οι
εργαζόμενοι υποκινούνται με τον σωστό τρόπο από την επιχείρηση (είτε
οικονομικό κίνητρο, είτε άλλο), τότε αυτό έχει ως αποτέλεσμα να αυξάνεται η
απόδοσή τους και να ικανοποιούνται οι εταιρικοί στόχοι (Ξηροτύρη-
Κουφίδου Σ. 2001).

Σύμφωνα με τα παραπάνω, μπορούμε να πούμε ότι η αμοιβή των εργαζομένων κάθε
επιχείρησης αποτελεί το σπουδαιότερο και πιο αποτελεσματικό εργαλείο, που μπορεί
να οδηγήσει στην αύξηση της αποτελεσματικότητας των εργαζομένων, καθώς μπορεί
να λειτουργήσει ταυτόχρονα και ως μέσο προσέλκυσης εργαζομένων, παρακίνησης
εργαζομένων, εξοικονόμησης κόστους και θεμέλιο της επιχειρησιακής κουλτούρας.
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Εάν βέβαια θέλουμε να κάνουμε μια αναλυτικότερη περιγραφή των στόχων και
γενικότερα των συστημάτων αμοιβών, τότε θα πρέπει να παραθέσουμε το εξής
διάγραμμα:

Διάγραμμα 7.5.1 Στόχοι και χρησιμότητα συστημάτων αμοιβών

Πηγή (Παπαλεξανδρή Ν, Μπουραντάς Δ. 2003)

Παρακίνηση

Δέσμευση

Υπευθυνότητα

Ικανοποίηση
εργαζομένων

Προσέλκυση
και διατήρηση
σωστών
ηγετικών
στελεχών

Συνεχής
ανάπτυξη και
βελτίωση
υπαλλήλων

Κόστος
εργαζομένων

Εργασιακές
σχέσεις

Συστήματα
αμοιβών

 Παραγωγικότητα
 Αποτελεσματικότητα
 Ανταγωνιστικότητα
 Προσαρμογή
 Εξυπηρέτηση πελατών
 Κερδοφορία
 Ανάπτυξη
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7.6 Αμοιβές Διοικητικών Στελεχών

Για περισσότερα από 48 χρόνια, η ανοιξιάτικη έκδοση του Business Week διεξάγει
έρευνες σχετικά με τις αμοιβές των διοικητικών στελεχών για πάνω από 350
επιχειρήσεις, που είναι εισηγμένες στο χρηματιστήριο των ΗΠΑ, ενώ ταυτόχρονα με
εκτιμήσεις στις αποδόσεις αυτών των επιχειρήσεων έχει εντοπίσει ότι η σχέση μεταξύ
απόδοσης επιχείρησης και αμοιβής στελεχών είναι σχεδόν ανύπαρκτη. Μέχρι τα μέσα
της δεκαετίας του 90, οι περισσότεροι ανταγωνιστές δεν έδιναν ιδιαίτερη προσοχή
στις αμοιβές των διοικητικών στελεχών. Όμως, τα τελευταία χρόνια, οι άνθρωποι
άρχισαν να συνειδητοποιούν ότι τα ηγετικά στελέχη αμείβονται με πολύ μεγάλα
ποσά, λόγω της δυνατότητας που έχουν να μεταβάλλουν τα τελικά (οικονομικά)
αποτελέσματα προς όφελος των επιχειρήσεων. Για την ακρίβεια, στα τέλη της
δεκαετίας του 90 οι αμοιβές των διοικητικών στελεχών αποτελούσαν ένα πολύ
σημαντικό θέμα, καθώς οι αμοιβές που λάμβαναν ξεπερνούσαν κατά πολύ τις
αμοιβές του μέσου εργαζόμενου και αυτό φαίνεται από τα παρακάτω στοιχεία:

 Οι αμοιβές των διοικητικών στελεχών το 1980 ήταν κατά 42 φορές
μεγαλύτερες από αυτή του μέσου εργαζόμενου, το 1991 η αναλογία αυξήθηκε
κατά 104, το 1993 σε 149 και τέλος το 1997 σε 326.

 Οι αμοιβές των διοικητικών στελεχών αυξήθηκαν κατά 35%, ενώ τα μέσα
κέρδη μόνο 5%.

Τα παραπάνω στοιχεία δεν εντοπίζονται σε τόσο μεγάλο βαθμό στη Ε.Ε., ενώ σε
περιόδους οικονομικών κρίσεων οι εταιρίες αναγκάζονται πολλές φορές να μειώσουν
τον αριθμό των διοικητικών στελεχών.

7.6.1 Οι Στόχοι της Αμοιβής του Διοικητικού Στελέχους

Μια από τις αρχές, που έχει επικρατήσει εδώ και πολλά χρόνια για τα διοικητικά
στελέχη των επιχειρήσεων και διαφόρων οργανισμών, είναι ότι θα πρέπει να
αμείβονται με πολύ μεγαλύτερα ποσά από τους απλούς εργαζόμενους και ιδιαίτερα
όταν ενεργούν με βάση το συμφέρων των μετόχων. Έτσι, στις περισσότερες
επιχειρήσεις οι αμοιβές των ηγετικών στελεχών δεν εξαρτώνται τόσο από τις
ατομικές τους επιδόσεις, αλλά κυρίως από την απόδοση της επιχείρησης και την
επίτευξη των στόχων της. Η βασικότερη αιτία που οδηγεί σε κάτι τέτοιο, είναι ότι οι
ατομικές τους επιδόσεις σχετίζονται άμεσα με την απόδοση τη επιχείρησης. Βέβαια,
σε αυτό το σημείο θα πρέπει να αναφέρουμε ότι υπάρχουν και περιπτώσεις όπου οι
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μέτοχοι αναθέτουν την βραχυπρόθεσμη και την μακροπρόθεσμη λειτουργία της
επιχείρησης στα στελέχη και έτσι οι αμοιβές τους εξαρτώνται καθαρά, είτε από
βραχυπρόθεσμα κίνητρα (ετήσια bonus), είτε από μακροπρόθεσμα (δικαίωμα αγοράς
μετοχών επιχείρησης).

Τα πρώτα αποτελέσματα κάποιων ερευνών έδειξαν ότι τα κίνητρα στην
πραγματικότητα παίζουν ένα πάρα πολύ σημαντικό ρόλο για τον προσδιορισμό των
αμοιβών των διοικητικών στελεχών. Αυτό συμβαίνει, επειδή τα περισσότερα από
αυτά στηρίζονται σε μαθηματικούς τύπους και χρησιμοποιούν οικονομικά δεδομένα,
που αφορούν τα επενδυτικά κεφάλαια και τα κέρδη προ και μετά φόρων. Στην πορεία
όμως διαπιστώθηκε ότι δεν εντοπίστηκε μεγάλη συσχέτιση μεταξύ της αμοιβής των
διοικητικών στελεχών και της απόδοσης της εταιρίας. Όλα τα παραπάνω είχαν ως
αποτέλεσμα την εξασφάλιση δικαιωμάτων προτίμησης, ετήσια bonus, αύξηση
συνταξιοδοτικών πακέτων και τεράστιες οικονομικές απολαβές για διοικητικά
στελέχη, ανεξάρτητα από την ύπαρξη ή μη ταλέντου.

7.6.2  Προγράμματα παροχών Διοικητικών Στελεχών

Τα προγράμματα παροχών παίζουν ένα πολύ σπουδαίο ρόλο στα σύγχρονα
ανταγωνιστικά προγράμματα αμοιβής ηγετικών στελεχών. Σύμφωνα με
αποτελέσματα ερευνών, που διεξάχθηκαν στις ΗΠΑ, το 92% των επιχειρήσεων
χρησιμοποιούν ετήσια προγράμματα παροχών για τα ηγετικά στελέχη τους. Αυτού
του είδους τα προγράμματα έχουν συνήθως βραχυπρόθεσμους σκοπούς και
βασίζονται στην απόδοση των διοικητικών στελεχών, άρα ο προσδιορισμός της
απόδοσης κρίνεται ιδιαίτερα σημαντικός.

Ο αριθμός των συστημάτων παροχών θα λέγαμε ότι είναι πολύ μεγάλος και
διαφέρουν πολλές φορές μεταξύ των επιχειρήσεων. Σύμφωνα με κάποια συστήματα,
οι ετήσιες παροχές θα πρέπει να ορίζονται με βάση κάποια συγκεκριμένα στοιχεία,
όπως είναι οι τιμές των μετοχών, τα κέρδη και οι αποδόσεις των επενδύσεων, ενώ
σύμφωνα με άλλα συστήματα, οι παροχές καθορίζονται από τις αποφάσεις των
ηγετικών στελεχών και των διευθυντών.

7.6.3  Τα μακροπρόθεσμα κίνητρα

Πολλές επιχειρήσεις, που είναι εισηγμένες στο χρηματιστήριο των ΗΠΑ και έχουν
χρησιμοποιήσει βραχυπρόθεσμα προγράμματα παροχών, δεν στέκονται μόνο σε αυτό,
αλλά αντιθέτως χρησιμοποιούν και μακροπρόθεσμα προγράμματα παροχών για τα
ηγετικά στελέχη, προκειμένου να δημιουργήσουν καλύτερες προοπτικές. Με το



95

πέρασμα των χρόνων η σπουδαιότητα του μισθού και των προγραμμάτων παροχών
μειώνεται και δίνεται όλο και περισσότερη σημασία στο δικαίωμα αγοράς μετοχών
που εξελίσσεται σε πολύ σημαντικό κίνητρο. Το να δίνονται μετοχές ή η δυνατότητα
αγοράς μετοχών στα ηγετικά στελέχη αποτελεί την πιο γνωστή προσέγγιση. Το
δικαίωμα προτίμησης μπορεί να διατηρήσει την αξία του, όσο η τιμή της μετοχής
μεγαλώνει, αλλά σε περίπτωση που η τιμή της μετοχής μειωθεί, τότε θα υπάρξει
μεγάλη ζημιά. Τα τελευταία χρόνια, πολλά στελέχη επιχειρήσεων έρχονται
αντιμέτωπα με μια τέτοια επιλογή και καλούνται να επιλέξουν αυτή που θα αποφέρει
τα περισσότερα κέρδη.

Το δικαίωμα προτίμησης είναι κάτι το οποίο αποτελεί μια πολύ ελκυστική επιλογή
και για τους μετόχους καθώς, πρώτον, δεν αποτελεί παροχή για τα ηγετικά στελέχη,
δεύτερον, τα ηγετικά στελέχη καλούνται να εντοπίσουν από μόνα τους χρήματα για
να αγοράσουν μετοχές και τρίτον, τα στελέχη αντιμετωπίζουν και αυτά τον ίδιο
κίνδυνο που αντιμετωπίζουν και οι μέτοχοι των επιχειρήσεων. Κλείνοντας, θα πρέπει
να πούμε ότι το δικαίωμα προτίμησης αποτελεί έναν τρόπο παροχής προς τα στελέχη,
χωρίς να αλλάζουν χέρια τεράστια χρηματικά ποσά (Παπαλεξανδρή Ν, Μπουρατάς
Δ. 2003).
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Εμπειρικό Μέρος

Εισαγωγή

Σε αυτό το σημείο, θα εξεταστούν τα αποτελέσματα τριών διαφορετικών εταιριών,
προκειμένου να διεξαχθούν κάποια συμπεράσματα σχετικά με τον ρόλο του
ανθρώπινου δυναμικού στην επίτευξη των εταιρικών στόχων. Οι εταιρίες οι οποίες
εξετάσθηκαν ήταν η Vodafone Ελλάς, η Wind Hellas και η Αλουμίνιον της Ελλάδος.
Κλείνοντας, στους εργαζόμενους της εταιρίας Vodafone Ελλάς διανεμήθηκε ένα
ερωτηματολόγιο προκειμένου να διεξαχθούν πιο ολοκληρωμένα συμπεράσματα
σχετικά με τον ρόλο της διοίκησης ανθρώπινου δυναμικού.

Η Vodafone Ελλάς

Η Vodafone είναι μία από τις μεγαλύτερες σε χρηματιστηριακή αξία επιχειρήσεις, με
παρουσία στην Ευρώπη, στο Ην. Βασίλειο, στις ΗΠΑ, στην Άπω Ανατολή και
ελεγχόμενες εταιρείες σε διάφορες χώρες του κόσμου. Γενικότερα, ο Όμιλος
Vodafone είναι ένας από τους μεγαλύτερους ομίλους τηλεπικοινωνιών σε ολόκληρο
τον κόσμο, με πολύ σημαντική παρουσία στην αγορά σταθερής, κινητής και
ταυτόχρονα του διαδικτύου της χώρας μας. Ο Όμιλος Vodafone, ως ένας
τηλεπικοινωνιακός πάροχος, έχει επενδύσει τεράστια κεφάλαια σε ψηφιακές δομές
και τεχνογνωσία, με αποτέλεσμα να συμβάλλει συνεχώς στην οικονομική και
κοινωνική ανάπτυξη της χώρας μας. Τα τελευταία 20 χρόνια οι δραστηριότητές του
είναι ορατές, λόγω των καινοτομιών που εφαρμόζει ενώ την τελευταία επταετία έχει
επενδύσει πάνω από 1,5 δις ευρώ στην χώρα μας.
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Το τηλεπικοινωνιακό δίκτυο και οι υπηρεσίες του Ομίλου

Η Vodafone Ελλάς, λόγω των σύγχρονων αναγκών και απαιτήσεων, προκειμένου να
ικανοποιήσει τους πελάτες της και όχι απλά να ανταποκριθεί στις ανάγκες τους, έχει
στην διάθεσή της το μεγαλύτερο ιδιωτικό δίκτυο οπτικών ινών στην Ελλάδα
ενδυναμώνοντας τις υπηρεσίες σταθερής και διαδικτύου. Ταυτόχρονα, η εταιρία έχει
βελτιώσει το δίκτυό της αναλαμβάνοντας υπηρεσίες όπως είναι το 3G, το 4G και το
4G+, οι οποίες προσφέρουν στους πελάτες της υψηλή ποιότητα και μεγάλες
ταχύτητες. Επιπλέον, οι πελάτες της Vodafone απολαμβάνουν υπηρεσίες όπως είναι η
τεχνολογία HD Voice, η οποία προσφέρει καθαρό ήχο χωρίς θορύβους.

Η Vodafone Ελλάς δεν ικανοποιεί απλά τις ανάγκες των ιδιωτών και των
επιχειρήσεων, αλλά στέκεται δίπλα στο πλευρό τους προσφέροντάς τους υπηρεσίες
επικοινωνίας και πληροφορικής, οι οποίες αποτελούν ολοκληρωμένες λύσεις, καθώς
συνδυάζονται με ευελιξία, αξιοπιστία και ανταγωνιστικότητα. Οι επαγγελματίες και
οι επιχειρήσεις ανεξαρτήτου μεγέθους μπορούν να επιλέξουν το πρόγραμμα που τους
ταιριάζει μέσω του προσωπικό του Ομίλου, το οποίο βρίσκεται πάντα στην διάθεσή
τους για οποιοδήποτε πρόβλημα.

Υπεύθυνη λειτουργία και βιώσιμη ανάπτυξη της κοινωνίας

Η Vodafone Ελλάς, από την αρχή της λειτουργίας της μέχρι σήμερα, δίνει πολύ
μεγάλη έμφαση στη βιώσιμη ανάπτυξη, καθώς εφαρμόζει με πολύ μεγάλη συνέπεια
ολοκληρωμένα προγράμματα, τα οποία αξιοποιούν τα προϊόντα και τις υπηρεσίες σε
οικονομικό και κοινωνικό επίπεδο. Με αυτό τον τρόπο, η Vodafone λειτουργεί ως
ένας υπεύθυνος εταιρικός πολίτης, ο οποίος δεν παράγει μόνο οικονομική αλλά και
κοινωνική αξία, παραμένοντας πιστή στις αρχές της κοινωνίας.

Εξάλλου, ένας μεγάλος στόχος της Vodafone Ελλάς είναι να αποτελέσει ένα
σημαντικό κομμάτι στο μέλλον, το οποίο θα επενδύσει στην χώρα μας, αλλά
ταυτόχρονα μέσω της αξιοπιστίας, της τεχνολογίας, της ποιότητας και των
καινοτομιών της θα δώσει τη δυνατότητα στις ελληνικές επιχειρήσεις να
ανταγωνιστούν επιχειρήσεις των διεθνών αγορών αποτελεσματικά, προσφέροντας
αξιόλογα προγράμματα τα οποία θα βελτιώνουν την καθημερινή ζωή των πελατών
της.
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Οργανωτική δομή

H Διοίκηση

Η Διοίκηση της εταιρίας αποτελείται από τον Πρόεδρο του Δ.Σ. & Διευθύνοντα
Σύμβουλο, τον Αντιπρόεδρο του  Δ.Σ. και τα τρία μέλη του Δ.Σ.

Mετοχική σύνθεση

Στην εταιρία Vodafone συμμετέχουν:

 O Όμιλος Vodafone με ποσοστό συμμετοχής 99,878%.
 Το ευρύ επενδυτικό κοινό με ποσοστό συμμετοχής 0,122%.

Η Δομή
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Το Ανθρώπινο Δυναμικό της Vodafone

Η Vodafone αριθμεί περίπου 55.000 εργαζόμενους σε ολόκληρο τον κόσμο, ενώ η
χρηματιστηριακή της αξία είναι περίπου 80 δις. λίρες. Το εταιρικό περιβάλλον της
Vodafone αποτελείται από ανθρώπινες αξίες, όπως είναι ο σεβασμός και η
αξιοπρέπεια, ενώ ταυτόχρονα δίνονται ίσες ευκαιρίες σε όλους. Αυτό το κομμάτι της
εταιρίας, θα λέγαμε ότι είναι ένα από τα σημαντικότερα, καθώς η επιτυχία του
Ομίλου Vodafone εξαρτάται σε μεγάλο βαθμό από τους εργαζόμενούς της. Η βασική
στρατηγική της εταιρίας είναι η στρατολόγηση ικανών και έξυπνων ανθρώπων, τους
οποίους εκπαιδεύει με το κατάλληλο τρόπο, ανάλογα με την θέση τους και στην
συνέχεια μέσω αυτών γίνεται προσπάθεια ικανοποίησης των πελατών και κατά
συνέπεια των στόχων της. Γενικότερα, η Vodafone χρησιμοποιεί στρατηγικές, οι
οποίες στοχεύουν στην βελτίωση των ήδη υπαρχουσών γνώσεων και ικανοτήτων,
ώστε να έχει το καλύτερο δυνατό αποτέλεσμα. Έτσι, με αυτόν τον τρόπο
δημιουργείται ένα πολύ ικανό και διαφοροποιημένο ανθρώπινο δυναμικό, το οποίο
είναι έτοιμο να ικανοποιήσεις τις ανάγκες οποιουδήποτε σχεδόν πελάτη.

Η Εκπαίδευση και η Ανάπτυξη του Ανθρώπινου Δυναμικού

Λόγω της τεράστιας παρουσίας του σε ολόκληρο τον κόσμο (70 χώρες), αλλά και των
συνεχών επεκτατικών του δραστηριοτήτων σε τομείς που αφορούν την τεχνολογία, ο
Όμιλος Vodafone αποτελεί μια μεγάλη ευκαιρία για κάποιον να εργαστεί, καθώς θα
του δώσει τη δυνατότητα να εξελιχθεί και να αναπτύξει τις γνώσεις του.

Σε αυτό τα σημείο, θα πρέπει να αναφέρουμε ότι το σύστημα εκπαίδευσης στη
Vodafone θα μπορούσε να χωριστεί σε δύο κατηγορίες, το ένα αφορά, την ατομική
βελτίωση του κάθε εργαζομένου με συγκεκριμένα και ειδικά εκπαιδευτικά
προγράμματα της εταιρίας, ενώ το δεύτερο αφορά στην διαρκή εκπαίδευση των
ηγετικών στελεχών της εταιρίας μέσω προγραμμάτων, αλλά και μετακίνησης σε
διαφορετικές θέσεις, τόσο σε τοπικό όσο και σε διεθνές επίπεδο. Κλείνοντας, μέσω
των παραπάνω η Vodafone δεν καταφέρνει μόνο την επίτευξη των στόχων της, αλλά
συμβάλλει και στην δημιουργία καλύτερων εργαζομένων.
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Αξιολόγηση

Αξιολόγηση απόδοσης προσωπικού

Ο τομέας της αξιολόγησης αποτελεί ένα πολύ σημαντικό κομμάτι για την εύρυθμη
λειτουργία της Vodafone Ελλάς. Οι μέθοδοι που χρησιμοποιεί η εταιρία δεν αφορούν
μόνο την απόδοση των εργαζομένων της, με βάση τις πωλήσεις και την συμπεριφορά
προς στους πελάτες, αλλά περιλαμβάνουν μεθόδους και διαδικασίες οι οποίες
αξιολογούν τα προϊόντα και τις υπηρεσίες της.

Αξιολόγηση επιχειρηματικών δραστηριοτήτων και λειτουργίας

Η Vodafone έχει δημιουργήσει ένα σύστημα, μέσω του οποίου φανερώνονται οι
δραστηριότητες της επιχείρησης και ταυτόχρονα απεικονίζεται ο βαθμός
αλληλεπίδρασής τους. Επιπλέον, παρακολουθεί και μάλιστα δίνοντας μεγάλη έμφαση
στους ποσοτικούς και ποιοτικούς δείκτες των εταιρικών της δραστηριοτήτων, έτσι
ώστε να είναι σε θέση να ξέρει ανά πάσα στιγμή την κατάσταση τους. Όλη αυτή η
διαδικασία συμβάλλει στο να διαχειριστεί καλύτερα την ενεργό συμμετοχή των
εργαζομένων της.

Αξιολόγηση προϊόντων & υπηρεσιών

Η Vodafone Ελλάς αξιολογεί τα προϊόντα και τις υπηρεσίες της, από την στιγμή που
αρχίζουν να σχεδιάζονται μέχρι την στιγμή που θα φτάσουν στα χέρια των
καταναλωτών. Επιπλέον, αξιολογεί την ποιότητα του τηλεπικοινωνιακού δικτύου,
χρησιμοποιώντας πελατοκεντρικούς δείκτες που παρέχουν δυνατότητες
προσομοίωσης στον πελάτη. Τέλος, αξιολογεί τους κύριους προμηθευτές και
συνεργάτες της, προκειμένου να καθορίσουν από κοινού ένα σύστημα που θα
βελτιώνει συνεχώς την επικοινωνία τους.

Αξιολόγηση της εμπειρίας του πελάτη

Πέρα από τα παραπάνω, η Vodafone Ελλάς δίνει προσοχή και στις αξιολογήσεις των
πελατών της, μέσω των προϊόντων και των υπηρεσιών που τους προμηθεύει, ενώ
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ταυτόχρονα φροντίζει να ενημερώνει και να εκπαιδεύει συνεχώς το εργατικό της
δυναμικό, προκειμένου να έχει καλύτερα αποτελέσματα.

Πολιτική αμοιβών

Η Vodafone είναι μια εταιρία η οποία δίνει μεγάλη έμφαση στην πολιτική αμοιβών,
για αυτόν τον λόγο φροντίζει οι εργαζόμενοί της να αμείβονται ανάλογα με τα
προσόντα, τις ικανότητες και τις υπηρεσίες που προσφέρουν. Η Vodafone γνωρίζει
καλά ότι το κλειδί για μια επιτυχημένη πορεία προς την επίτευξη των στόχων της το
κρατάνε οι ίδιοι οι εργαζόμενοί της. Έτσι, προκειμένου να μην βρεθεί εκτός
απροόπτου, προσπαθεί να προσφέρει ένα εκσυγχρονισμένο επιχειρησιακό
περιβάλλον με κατάλληλες συνθήκες, παροχές και ανταγωνιστικούς μισθούς.
Επιπλέον, υπάρχουν και προγράμματα επιβραβεύσεως (bonus) για τους
εργαζομένους, προκειμένου να τους υποκινήσει στο να πάρουν πρωτοβουλίες, να
καινοτομήσουν και να ξεπεράσουν τους ατομικούς τους στόχους.

Για τους σκοπούς της έρευνας διανεμήθηκε ένα ερωτηματολόγιο σε δείγμα 53
εργαζομένων στην Vodafone Ελλάς, προκειμένου να διεξαχθούν συμπεράσματα
σχετικά με την Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού στην εταιρία.

Στη συνέχεια παραθέτουμε τα αποτελέσματα που προκύπτουν από τις απαντήσεις.

Ανθρώπινο Δυναμικό

 Από το σύνολο του δείγματος προέκυψε ότι το 58,5% των εργαζομένων ήταν
άνδρες ενώ το υπόλοιπο 41,5% ήταν γυναίκες.

 Στην ερώτηση που αφορούσε την ηλικία των εργαζομένων το 58,5% των
εργαζομένων ήταν ηλικίας από 36 έως 50 ετών, το 37,7% ήταν ηλικίας από 26
έως 35 ετών ενώ μόλις το μόλις το 3,8% ήταν ηλικίας 18 έως 25 ετών.

 Στην συνέχεια από το σύνολο του δείγματος προέκυψε ότι το 67,9% του
εργαζόταν στην εταιρία από 6 έως 10 έτη, το 20,8% από 0 έως 5 έτη και το
υπόλοιπο 11,3% από 11 έως 15 έτη. Στην συνέχεια είδαμε ότι το 49,1% ήταν
στην ίδια θέση από 0 έως 5 έτη, το 45,3% από 6 έως 10 έτη ενώ το υπόλοιπο
5,6% από 11 έως 15 έτη.

 Όσο αφορά το εάν διαθέτει η επιχείρηση αποκλειστικό Τμήμα/Διεύθυνση
Ανθρωπίνων Πόρων το 98,1% απάντησε θετικά ενώ το υπόλοιπο 1,9%
απάντησε αρνητικά.

 Το 39,6% εργαζόταν στο τμήμα του Ανθρώπινου Δυναμικού ενώ το υπόλοιπο
60,4% εργαζόταν σε όλα τα υπόλοιπα τμήματα της επιχείρησης.
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 Στην ερώτηση για το ποιο είναι τα σύνολο των τμημάτων της επιχείρησης το
69,8% απάντησε ότι η υπάρχουν από 6 έως 10 τμήματα, το 28,3% από 0 έως 5
τμήματα, ενώ, το υπόλοιπο 1,9% απάντησε ότι υπάρχουν πάνω από 10
τμήματα.

 Στην ερώτηση  για το εάν οι στόχοι της επιχείρησης σας καταγράφονται
εντύπως/ηλεκτρονικά η διακινούνται σε προφορικό επίπεδο το 100% του
δείγματος απάντησε εντύπως.

 Στην συνέχεια στην ερώτηση για το εάν το εργατικό δυναμικό κατανοεί τους
στόχους της επιχείρησης το 96,2% απάντησε θετικά ενώ μόλις το 3,8%
απάντησε αρνητικά.

 Όσο αφορά τις ημέρες εργασίας των εργαζομένων το 100 του δείγματος
απάντησε ότι αυτές είναι 6 ημέρες.

 Το 98,1% των εργαζομένων θεωρεί ότι η επιχείρηση μέσω ειδικής μεθόδου
υπολογίζει την ικανοποίησή τους στον χώρο εργασίας ενώ το υπόλοιπο 1,9%
θεωρεί ότι δεν το υλοποιεί και στην ερώτηση για το εάν εφαρμόζει η
επιχείρηση κάποιο σύστημα αξιολόγησης προσωπικού το 100% του δείγματος
απάντησε θετικά.

 Επιπλέον, στην ερώτηση που αφορούσε την επιμόρφωση των εργαζομένων το
62,3% του δείγματος απάντησε πως υλοποιείται κάθε τρεις μήνες, το 26,4%
απάντησε ότι υλοποιείται κάθε δύο μήνες ενώ το υπόλοιπο 13,2% απάντησε
ότι δέχεται ανά τέσσερις μήνες και πάνω.

 Συνεχίζοντας είδαμε ότι το 75,5% του δείγματος απάντησε ότι η επιχείρηση
έκανε από 0 έως 3 προσλήψεις το προηγούμενο έτος ενώ το 24,5% απάντησε
ότι έκανε από 4 έως 6 προσλήψεις το προηγούμενο έτος.

 Κλείνοντας, την ερώτηση για το ποιο είναι το ποσοστό των bonus των
εργαζομένων, το 52,8% απάντησε ότι είναι από 0% έως 1%, το 35,8% ότι
είναι από 2% έως 3% ενώ το υπόλοιπο 11,3% απάντησε ότι είναι παραπάνω.

Στρατηγική επιχείρησης

 Από το σύνολο του δείγματος βλέπουμε ότι το 67,9% των εργαζομένων
θεωρεί ότι η επιχείρηση χρησιμοποιεί στρατηγική ικανοποίησης πελατών, το
20,8%  θεωρεί ότι χρησιμοποιεί στρατηγική ικανοποίησης εργαζομένων, το
3,8% πιστεύει ότι χρησιμοποιεί στρατηγική υψηλής ποιότητας και το
υπόλοιπο 7,5% θεωρεί ότι χρησιμοποιεί κάποια άλλη στρατηγική.

 Στην ερώτηση για το εάν η επιχείρηση εφαρμόζει στρατηγικές επέκτασης η
εξαγωγικών δραστηριοτήτων το 96,2% απαντάει θετικά ενώ το υπόλοιπο
3,8% αρνητικά. Επίσης, προκύπτει ότι το 86,8% απάντησε θετικά στην
ερώτηση για το εάν η επιχείρηση εφαρμόζει επενδυτικές δραστηριότητες στο
εξωτερικό ενώ το υπόλοιπο 13,2% δεν θεωρεί ότι τις εφαρμόζει.
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 Κλείνοντας, όσο αφορά την ερώτηση για το ποιο είναι το πιο ανταγωνιστικό
πλεονέκτημα της εταιρίας, το 32,1% θεωρεί πως είναι η ποιότητα, το 22,6%
θεωρεί πως μετά είναι η αναγνωρισιμότητα και η ηγετική θέση, το 7,5% η
τιμή και η ποικιλία προϊόντων, το 5,7% θεωρεί ότι είναι κάτι διαφορετικό ενώ
το υπόλοιπο 1,9% πιστεύει ότι είναι το υψηλό μερίδιο αγοράς.

Έρευνα και Ανάπτυξη

 Όσο αφορά τα νέα προϊόντα και τις υπηρεσίες, το 96,2% των εργαζομένων
θεωρεί ότι η επιχείρηση διαθέτει τμήμα έρευνας και ανάπτυξης νέων
προϊόντων ενώ το υπόλοιπο 3,6% θεωρεί ότι δεν το κάνει. Επιπλέον, κατά την
διάρκεια του προηγούμενου έτους, το 94,3% του δείγματος απαντάει
αρνητικά στο εάν η επιχείρηση συμμετείχε σε κάποιο επιδοτούμενο
πρόγραμμα έρευνας και ανάπτυξης ενώ μόλις το 6,7% απαντάει θετικά.

 Σχετικά με το επίπεδο σπουδών των εργαζομένων, το 73,6% είναι απόφοιτοι
τριτοβάθμιας εκπαίδευσης (Α.Ε.Ι. Τ.Ε.Ι.) ενώ το 26,4% έχει στη κατοχή τους
μεταπτυχιακό τίτλο σπουδών.

 Συνεχίζοντας βλέπουμε πως το 60,4% των εργαζομένων έχει εκπαιδευτεί σε
θέματα συμπεριφέροντας προς τους καταναλωτές, το 28,3% έχει εκπαιδευτεί
σε θέματα ηγεσίας και επικοινωνίας, το 9,4% έχει εκπαιδευτεί σε τεχνικά
θέματα  ενώ το υπόλοιπο 1,8% των εργαζομένων έχει εκπαιδευτεί σε κάτι
άλλο.

 Τέλος, το 45,3% του συνόλου των εργαζομένων της εταιρίας δέχεται
εκπαίδευση στο εργασιακό περιβάλλον, το 28,3% δέχεται εκπαίδευση εξ
αποστάσεως, το 17% εκπαιδεύεται μέσω εναλλαγής θέσεων εργασίας, το
1,9% μέσω σεμιναρίων και το υπόλοιπο 7,5% δέχεται διαφορετικές μεθόδους
εκπαίδευσης

Απόψεις εργαζομένων

 Στην ερώτηση που αφορούσε την λειτουργία των τμημάτων της εταιρίας το
73,6% των εργαζομένων θεωρεί ότι λειτουργούν σωστά ενώ το 26,4% θεωρεί
ότι χρειάζονται κάποιες αλλαγές στον τρόπο λειτουργίας τους. Επίσης,
σύμφωνα με το δείγμα το 55,6% θεωρεί ότι χρειάζονται αλλαγές στην
πολιτική αμοιβών το 11,1% στις μεθόδους εκπαίδευσης της εταιρίας και το
υπόλοιπο 33,3% σε κάτι διαφορετικό.

 Κλείνοντας, το σημαντικότερο από τα πιο πάνω, είναι ότι οι περισσότεροι
εργαζόμενοι για την ακρίβεια το 96,2% με βάση το δείγμα είναι
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ευχαριστημένοι με την υπάρχουσα κατάσταση του Τμήματος του Ανθρωπίνου
Δυναμικού ενώ μόλις το 3,8% είναι δυσαρεστημένοι με αυτό.

Η Wind Hellas

Η Wind Hellas ξεκίνησε την λειτουργία της το 1992 με την ονομασία Telestet και
ταυτόχρονα ήταν η πρώτη εταιρία στην Ελλάδα, η οποία κατάφερε να εξασφαλίσει
μια άδεια ενός κινητού και σταθερού δικτύου κινητής τηλεφωνίας. Το κόστος της
συγκεκριμένης άδειας ανήλθε περίπου στα 88 εκατ. ευρώ, ποσό για την εποχή
τεράστιο, καθώς αποτελούσε μια από τις πιο μεγάλες και δαπανηρές επενδύσεις στον
κλάδο. Στα τέλη της δεκαετίας του 1990, η Telestet μπήκε στις διεθνείς
χρηματοοικονομικές αγορές. Στις αρχές του 2004, η εταιρία άλλαξε για πρώτη φορά
όνομα, αυτή την φορά σε TIM Hellas, εισάγοντας έτσι την επωνυμία της μητρικής
εταιρείας, ενώ συμμετείχε ταυτόχρονα και σε άλλες χώρες της Ε.Ε. όπως η Ιταλία, η
Ισπανία, η Γαλλία και η Γερμανία. Τέλος, στα μέσα του 2007, η εταιρία αποφασίζει
να συγχωνευτεί με την Q-Telecom εταιρία κινητής τηλεφωνίας στην Ελλάδα, ενώ το
ίδιο έτος αποφασίζει να αλλάξει για δεύτερη φορά όνομα σε Wind Hellas. Στις μέρες
μας, οι συνδρομητές κινητής τηλεφωνίας στην Ελλάδα ανέρχονται στους 18.198.884,
ενώ η εταιρία κατέχει το 23% των συνδρομητών με 4.191.700 ενεργές γραμμές.
Κλείνοντας, είναι η μοναδική εταιρεία στην Ελλάδα που έχει στο δυναμικό της
ενιαίες υποδομές πληροφορικής για υποστήριξη λειτουργιών και υπηρεσιών στην
σταθερή και κινητή τηλεφωνία, ενώ το μερίδιο που κατέχει στην αγορά ανέρχεται στο
ποσοστό του 20.21%.
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Ανθρώπινο Δυναμικό

Για την Wind Hellas το κύριο ανταγωνιστικό πλεονέκτημα αποτελεί το προσωπικό
της. Είναι μια εταιρία που θέλει να αναπτύσσεται συνεχώς, δίνοντας ιδιαίτερη
σημασία στο εργατικό της δυναμικό, επιτυγχάνοντας έτσι επιχειρησιακή αριστεία. Η
Wind Hellas έχει δημιουργήσει ένα εργασιακό περιβάλλον, το οποίο αποτελείται από
εργαζόμενους γεμάτους όρεξη και πάθος στις καθημερινές τους εργασίες. Πέρα από
το οικονομικό κέρδος, ο βασικότερος στόχος της Wind Hellas είναι η στρατολόγηση
ικανών και ταλαντούχων ανθρώπων, οι οποίοι μέσω της εκπαίδευσης που θα δεχτούν,
θα καταφέρουν μακροχρόνια να συνεισφέρουν από πλευράς τους στην επίτευξη των
εταιρικών στόχων. Από την ίδρυσή της, το 1992, μέχρι σήμερα και κάνοντας
ταυτόχρονα πολλές επενδύσεις η επιχείρηση έχει καταφέρει να αριθμεί περίπου 1.000
εργαζόμενους. Το μορφωτικό επίπεδο των εργαζομένων της ανέρχεται περίπου σε
44% αποφοίτων πανεπιστημιακών σπουδών, 26% αποφοίτων μεταπτυχιακών
σπουδών και το υπόλοιπο 18% αποτελείται από απόφοιτους τεχνικών σχολών.

Κλείνοντας, θα πρέπει να τονίσουμε ότι η εταιρία παρέχει ίσες ευκαιρίες σε όλους
τους εργαζόμενους, καθώς έχει καλλιεργήσει ένα περιβάλλον αξιοπρέπειας,
αλληλοσεβασμού και μη διάκρισης, ενώ το ποσοστό εργαζομένων στα δύο φύλα,
ανέρχεται σε 47% στις γυναίκες και 53% στους άνδρες.

Αμοιβές και παροχές

Όσο αναφορά, τις πολιτικές των αμοιβών και τις παροχές, η Wind Hellas δεν θα
μπορούσε παρά να έχει δημιουργήσει ένα δίκαιο περιβάλλον, το οποίο περιβάλλεται
από αντικειμενικότητα και αξιοκρατία. Το εργατικό δυναμικό της εταιρίας
απολαμβάνει άριστες συνθήκες εργασίας, ενώ ανταμείβεται με ένα πακέτο το οποίο
αξιολογεί τον κάθε εργαζόμενο ξεχωριστά για τις δεξιότητές του, την απόδοσή του
και την συμμετοχή στην επίτευξη των εταιρικών στόχων. Τέλος, το εργατικό
δυναμικό της εταιρίας δικαιούται εκπτώσεις σε προϊόντα και  υπηρεσίες σταθερής και
κινητής, έχει ασφάλεια ζωής με κάλυψη ανικανότητας ή ατυχήματος και εντάσσεται
σε ομαδικό πρόγραμμα ιατροφαρμακευτικής κάλυψης.
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Aluminium of Greece

Το 1960, ιδρύεται η «Αλουμίνιον της Ελλάδος». Από τότε η συγκεκριμένη
επιχείρηση έχει ξεπεράσει τα 50 χρόνια λειτουργίας, έχοντας ως βασικό πυλώνα
εταιρικές αξίες τις οποίες έχει διατηρήσει αμετάβλητες έως σήμερα. Η εταιρεία
στόχευσε στην αξιοποίηση των πλούσιων κοιτασμάτων στην Στερεά Ελλάδα και στην
παραγωγή αλουμίνας και αλουμινίου, ενώ στις μέρες μας ανήκει στον όμιλο
ΜΥΤΙΛΗΝΑΙΟΣ. Σε αυτό το σημείο, θα πρέπει να αναφέρουμε πως η δυναμική της
«Αλουμίνιον της Ελλάδος» βασίστηκε στην μεγάλη ανάπτυξη της ελληνικής
βιομηχανίας αλουμινίου, η οποία στις μέρες μας απασχολεί άμεσα και έμμεσα
περίπου 40.000 εργαζομένους έχοντας δραστηριότητες και στο εξωτερικό, ενώ
ταυτόχρονα έχει κύκλο εργασιών που ξεπερνάει τα 2 δισ. ευρώ, χρηματικό ποσό το
οποίο αντιστοιχεί στο 0,7% του Α.Ε.Π. Έχοντας ως έδρα τον Άγ. Νικόλαο της
Βοιωτίας στον Κορινθιακού κόλπο, απασχολεί άμεσα 1.100 άτομα και έμμεσα
περισσότερα από 400 άτομα.

Βασική υποχρέωση της εταιρίας είναι να εξελίσσεται συνεχώς επενδύοντας  σε
σχέδια, τα οποία συνδυάζουν υψηλή ποιότητα προϊόντων και υπηρεσιών, έχοντας
μεγάλες προσδοκίες. Με αυτό τον τρόπο η επιχείρηση έχει αυξήσει σε μεγάλο βαθμό
την αξία της με το πέρασμα του χρόνου στον κλάδο της εμπορίας-αλουμίνας και
αλουμινίου. Κάθε ενέργεια της εταιρίας συνδυάζεται με σταθερά βήματα προς την
κατεύθυνση μιας βιώσιμης ανάπτυξης και υπευθυνότητας προς το περιβάλλον.

Το μεγαλύτερο όραμα της επιχείρησης δεν είναι απλά να διατηρήσει την υπάρχουσα
θέση της στην Ελλάδα ή στο εξωτερικό, αλλά η μελλοντική εδραίωσή της στην
πρώτη θέση στην Ε.Ε. στον κλάδο της εμπορίας αλουμινίου.
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Το Ανθρώπινο Δυναμικό της «Αλουμίνιον της Ελλάδος»

Μια εταιρία όπως είναι η «Αλουμίνιον της Ελλάδος», που δεν θέλει απλά να είναι
πρώτη στον κλάδο της εμπορίας αλουμινίου στην χώρας της, αλλά να εδραιωθεί ως
μια από τις βασικότερες επιχειρήσεις αυτού του κλάδου στην Ε.Ε., δεν μπορεί παρά
μόνο να δίνει τεράστια προσοχή στο ανθρώπινο δυναμικό της. Βασική φιλοσοφία της
Αλουμίνιον της Ελλάδος αποτελεί η σωστή επιλογή εργαζομένων, η κατάλληλη
εκπαίδευσή τους και ίσες ευκαιρίες εργασίας. Επιπλέον, η Αλουμίνιον της Ελλάδος
δίνει τεράστια σημασία στην ασφάλεια και την υγεία των εργαζομένων της.

Όπως αναφέραμε και πριν, ο βασικός παράγοντας της εταιρικής φιλοσοφίας στην
Αλουμίνιον της Ελλάδος είναι το ανθρώπινο δυναμικό, από τη Διοίκηση μέχρι τους
απλούς εργαζομένους. Δίνοντας τόση μεγάλη σημασία στον Ανθρώπινο παράγοντα, η
Αλουμίνιον της Ελλάδος έχει επιτύχει τα εξής:

 Προσελκύει, επιλέγει και διατηρεί τα ικανότερα ηγετικά στελέχη.

 Προσφέρει στους εργαζόμενους πολλές ευκαιρίες και τα κατάλληλα εργαλεία
έτσι ώστε να εξελιχθούν επαγγελματικά.

 Δημιουργεί τις κατάλληλες συνθήκες, έτσι ώστε οι εργαζόμενοι να είναι
δημιουργικοί παίρνοντας διάφορες πρωτοβουλίες.

 Βελτιώνει την ποιότητα των προϊόντων και των υπηρεσιών της, αξιοποιώντας
όσο το δυνατόν καλύτερα τον παράγοντα του ανθρώπινου δυναμικού.

 Δίνει σημασία στην επαγγελματική και προσωπική ζωή των υπαλλήλων της.

 Επιθυμεί συνεχώς την βελτίωση της επικοινωνίας και του διαλόγου μεταξύ
εργαζομένων και στελεχών της.

Παρά το πέρασμα των χρόνων, οι αξίες που διέπουν την «Αλουμίνιον της Ελλάδος»
και τον όμιλο ΜΥΤΙΛΗΝΑΙΟΣ έχουν παραμείνει αμετάβλητες, δίνοντας πρωταρχική
σημασία στον ρόλο του ανθρώπινου παράγοντα. Επιπλέον, η εταιρία επενδύσει
συνεχώς, βελτιώνοντας το εργασιακό της περιβάλλον μέσω ειδικών παροχών, καθώς
δίνει περισσότερες εκπαιδευτικές ευκαιρίες στους εργαζομένους.
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Συμπέρασμα

Στις μέρες μας, και για την ακρίβεια στην χώρα μας, όλο και περισσότερες
επιχειρήσεις, ανεξαρτήτως μεγέθους, αρχίζουν και συνειδητοποιούν ότι το τμήμα του
Ανθρώπινου Δυναμικό δεν αποτελεί πλέον ένα έξοδο στην καθημερινή λειτουργία
τους, αλλά αντίθετα με την δημιουργία ή την περεταίρω ανάπτυξη ενός τέτοιου
τμήματος θα έχουν περισσότερες δυνατότητες να αναπτυχθούν, να είναι πιο
ανταγωνιστικές, αλλά κυρίως να επιβιώσουν στο μέλλον. Ο βασικότερος στόχος των
επιχειρήσεων είναι να βρίσκονται ταυτόχρονα σε ανταγωνιστικές και κερδοφόρες
θέσεις, για να επιτευχθεί όμως κάτι τέτοιο, θα πρέπει να ακολουθούν τις στρατηγικές
των ηγετικών στελεχών. Τα ηγετικά στελέχη είναι άτομα τα οποία μέσω της πείρας
τους, των ικανοτήτων και του οράματός τους θα κατευθύνουν τις επιχειρήσεις. Σε
αυτό το σημείο, θα πρέπει να αναφέρουμε ότι η εύρεση νέων και ικανών
εργαζομένων, οι οποίοι θα εκπαιδευτούν σωστά στο εργασιακό τους περιβάλλον,
αποτελεί ένα θέμα τεράστιας σημασίας για τις ίδιες τις επιχειρήσεις, καθώς θα
επηρεάσουν και αυτοί με την σειρά τους την πορεία της.

Κλείνοντας, θα πρέπει να τονίσουμε ότι ο ρόλος της Διοίκησης Ανθρωπίνου
Δυναμικού δεν είναι μόνο σημαντικός, αλλά και πολύ κρίσιμος, γιατί οι επιχειρήσεις
με σωστή λειτουργία της ΔΑΔ δεν βελτιώνουν μόνο την θέση τους στην αγορά
εργασίας, αλλά συμμετέχουν σε μεγάλο βαθμό στην οικονομική ανάπτυξη της χώρας
και στην μείωση της ανεργίας.
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ Α

Ερωτηματολόγιο

Ανθρώπινο  Δυναμικό

Είστε άντρας η γυναίκα;

Τι ηλικία έχετε;

Πόσα έτη εργάζεστε στην εταιρία;

Πόσα έτη εργάζεστε στην συγκεκριμένη θέση;

Υπάρχει στην επιχείρηση σας αποκλειστικό Τμήμα/Διεύθυνση Ανθρωπίνων Πόρων;
Ναι                       Όχι

Ασχολείστε με το τμήμα Ανθρώπινου Δυναμικού;

Ναι Όχι

Ποιο είναι το σύνολο των Τμημάτων ή Διευθύνσεων (σε αριθμό) της επιχείρησης
σας;

Οι Στόχοι της επιχείρησης σας καταγράφονται εντύπως / ηλεκτρονικά ή διακινούνται
σε προφορικό επίπεδο;
Εντύπως/Ηλεκτρονικά Προφορικά

Λαμβάνει γνώση των Επιχειρησιακών Στόχων σας το σύνολο των Εργαζομένων της
επιχείρησης σας;       Ναι Όχι

Πόσες ημέρες την εβδομάδα (σε αριθμό) λειτουργεί η επιχείρηση σας;

Χρησιμοποιεί η επιχείρηση σας κάποιο Σύστημα Μέτρησης του Βαθμού
Ικανοποίησης των Εργαζομένων σας;      Ναι Όχι

Εφαρμόζει η επιχείρηση σας κάποιο Σύστημα Αξιολόγησης του Προσωπικού της;
Ναι                           Όχι

Κάθε πόσους μήνες (σε αριθμό) προβαίνει η επιχείρηση σας σε ενέργειες για την
Επιμόρφωση των Εργαζομένων της (π.χ. συμμετοχή σε εκπαιδευτικά σεμινάρια,
ημερίδες, εκθέσεις, κτλ);
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Πόσες Προσλήψεις προσωπικού (σε αριθμό) έκανε η επιχείρηση σας κατά το
προηγούμενο έτος;

Ποιο ποσοστό (%) επί του σύνολο των αποδοχών των εργαζομένων σας αποτελούν οι
Επιβραβεύσεις (Bonus); %

Στρατηγική επιχείρησης

Τι στρατηγική εφαρμόζει η επιχείρηση σας;

(Επιλέξτε μία από της ακόλουθες ή συμπληρώστε κάποια άλλη)

 Μείωσης Κόστους
 Ικανοποίησης Πελατών
 Ικανοποίησης Εργαζομένων
 Χαμηλών Τιμών
 Υψηλής Ποιότητας
 Εξειδικευμένου Προϊόντος
 Άλλη:

Εφαρμόζει η επιχείρηση σας κάποια Στρατηγική Επέκτασης των Εξαγωγικών
δραστηριοτήτων της;              Ναι Όχι

Εφαρμόζει η επιχείρηση σας κάποια Στρατηγική Επενδυτικής Δραστηριότητας στο
Εξωτερικό;                         Ναι Όχι
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Ποιο πιστεύετε ότι είναι το ισχυρότερο Ανταγωνιστικό Πλεονέκτημα της επιχείρησης
σας;
(Επιλέξτε ένα από τα ακόλουθα ή συμπληρώστε κάποιο άλλο.)

 Η Τιμή
 Η Ποιότητα
 Η Ποικιλία Προϊόντων
 Η Αναγνωρισιμότητα
 Η Ηγετική Θέση στην αγορά
 Το Υψηλό Μερίδιο Αγοράς
 Άλλο:

Έρευνα και Ανάπτυξη

Περιλαμβάνει η εταιρία σας τμήμα Έρευνας και Ανάπτυξης νέων προϊόντων;
Ναι                    Όχι

Συμμετείχε η επιχείρηση σας σε κάποιο Επιδοτούμενο Πρόγραμμα Έρευνας και
Τεχνολογικής Ανάπτυξης κατά το προηγούμενο έτος; Nαι Όχι

Πόσοι εργαζόμενοι της επιχείρησης σας (σε αριθμό) είναι κάτοχοι τίτλου σπουδών
των παρακάτω εκπαιδευτικές βαθμίδων.

1. Καμία Εκπαίδευση
2. Πρωτοβάθμια Εκπαίδευση (Δημοτικό Σχολείο)
3. Δευτεροβάθμια Εκπαίδευση (Γυμνάσιο – Λύκειο)
4. Τριτοβάθμια Εκπαίδευση (Α.Ε.Ι., Α.Τ.Ε.Ι., Ι.Ε.Κ., κτλ)
5. Μεταπτυχιακή Εκπαίδευση (Μεταπτυχιακό)
6. Διδακτορική Εκπαίδευση (Διδακτορικό)
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Σε ποιά αντικείμενα έχουν εκπαιδευτεί οι εργαζόμενοι σας ;

Ναι Οχι
Οργάνωσης και Διοίκησης
Διοίκηση Ομάδων
Θέματα Πληροφορικής
Τεχνικά θέματα πάνω στο αντικείμενο εργασίας τους
Συμπεριφορά προς καταναλωτές / πελάτες
Ηγεσία / Επικοινωνία
Άλλο

Ποιές μεθόδους εφαρμόζει η επιχείρησή σας για την εκπαίδευση και επιμόρφωση του
προσωπικού σας ;

Ναι Οχι
Εκπαίδευση στο εργασιακό περιβάλλον (On the job training)
Σεμινάρια της επιχείρησης
Εναλλαγή θέσεων εργασίας
Εξωτερικού εκπαιδευτές
Συνεργασία με εκπαιδευτικούς οργανισμούς
E- learning ( Εξ αποστάσεως κατάρτιση)
Άλλο

Απόψεις εργαζομένων

Θεωρείτε ότι λειτουργούν σωστά τμήματα στην εταιρίας σας που αφορούν τομείς
όπως είναι ο προγραμματισμός, η εκπαίδευση, η αξιολόγηση, η υποκίνηση και η
πολιτική αμοιβών;

Ναι               Όχι
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Εάν όχι σε ποιους τομείς θα θέλατε να γίνουν κάποιες αλλαγές;

Προγραμματισμός
Εκπαίδευση
Έλεγχος
Αξιολόγηση
Πολιτική αμοιβών

Είστε ευχαριστημένος γενικά με την υπάρχουσα κατάσταση του HR στην εταιρία
σας;

Ναι Όχι
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ Β

Αποτελέσματα ερωτηματολογίου
(Δείγμα 53 ατόμων)

Ανθρώπινο  Δυναμικό

Είστε άντρας η γυναίκα;

Τι ηλικία έχετε:
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Πόσα έτη εργάζεστε στην εταιρία;

Πόσα έτη εργάζεστε στην συγκεκριμένη θέση;
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Υπάρχει στην επιχείρηση σας αποκλειστικό Τμήμα/Διεύθυνση Ανθρωπίνων Πόρων;

Ασχολείστε με το τμήμα του Ανθρώπινου Δυναμικού;

Ποιο είναι το σύνολο των Τμημάτων η Διευθύνσεων (σε αριθμό) της επιχείρησης
σας;
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Λαμβάνει γνώση των επιχειρησιακών στόχων σας το σύνολο των εργαζομένων της
επιχειρησής σας;

Οι στόχοι της επιχείρησης σας καταγράφονται εντύπως/ηλεκτρονικά η διακινούνται
σε προφορικό επίπεδο;

Πόσες μέρες την εβδομάδα (σε αριθμό) λειτουργεί η επιχείρηση  σας;
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Χρησιμοποιεί η επιχείρηση κάποιο σύστημα μέτρησης του βαθμού ικανοποίησης των
εργαζομένων της;

Εφαρμόζει η επιχείρηση κάποιο σύστημα αξιολόγησης προσωπικού;

Κάθε πόσους μήνες (σε αριθμό) προβαίνει η επιχείρηση σας σε ενέργειες για την
Επιμόρφωση των Εργαζομένων της (π.χ. συμμετοχή σε εκπαιδευτικά σεμινάρια,
ημερίδες, εκθέσεις, κτλ);
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Πόσες Προσλήψεις προσωπικού (σε αριθμό) έκανε η επιχείρηση σας κατά το
προηγούμενο έτος;

Ποιο ποσοστό (%) επί του σύνολο των αποδοχών των εργαζομένων σας αποτελούν οι
Επιβραβεύσεις (Bonus);



123

Στρατηγική επιχείρησης

Τι στρατηγική εφαρμόζει η επιχείρηση σας;

Εφαρμόζει η επιχείρηση σας κάποια Στρατηγική Επέκτασης των Εξαγωγικών της
δραστηριοτήτων;
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Εφαρμόζει η επιχείρηση σας κάποια Στρατηγική Επενδυτικής Δραστηριότητας στο
Εξωτερικό;

Ποιο πιστεύετε ότι είναι το ισχυρότερο Ανταγωνιστικό Πλεονέκτημα της επιχείρησης
σας;

(Τιμή, ποιότητα, ποικιλία προϊόντων, αναγνωσιμότητα, ηγετική θέση, υψηλό μερίδιο αγοράς,
άλλο)
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Έρευνα και Ανάπτυξη

Περιλαμβάνει η εταιρία σας τμήμα Έρευνας και Ανάπτυξης νέων προϊόντων;

Συμμετείχε η επιχείρηση σας σε κάποιο Επιδοτούμενο Πρόγραμμα Έρευνας και
Τεχνολογικής Ανάπτυξης κατά το προηγούμενο έτος;

Πόσοι εργαζόμενοι της επιχείρησης σας (σε αριθμό) είναι κάτοχοι τίτλου σπουδών
των παρακάτω εκπαιδευτικές βαθμίδων;
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Σε ποιά αντικείμενα έχουν εκπαιδευτεί οι εργαζόμενοι σας;

Ποιές μεθόδους εφαρμόζει η επιχείρησή σας για την εκπαίδευση και επιμόρφωση του
προσωπικού σας;
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Απόψεις εργαζομένων

Θεωρείτε ότι λειτουργούν σωστά τμήματα στην εταιρίας σας που αφορούν τομείς
όπως είναι ο προγραμματισμός, η εκπαίδευση, η αξιολόγηση, η υποκίνηση και η
πολιτική αμοιβών;

Εάν όχι σε ποιους τομείς θα θέλατε να γίνουν κάποιες αλλαγές;

(Προγραμματισμός, εκπαίδευση, έλεγχος, αξιολόγηση, πολιτική αμοιβών, άλλο)

Είστε ευχαριστημένος γενικά με την υπάρχουσα κατάσταση του HR στην εταιρία
σας;


