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ΔΗ΢ΑΓΩΓΖ 

 

Η ξαγδαία εμέιημε ηεο ηερλνινγίαο, ε αλαθαηάηαμε ησλ αγνξψλ, ην 

άλνηγκα ησλ ζπλφξσλ θαη ε παγθνζκηνπνίεζε επέθεξαλ ηεξάζηηεο αιιαγέο 

ζε φια ηα επίπεδα. Μία παξάκεηξνο παξακέλεη φκσο αλαιινίσηε, ζε φιεο 

απηέο ηηο αιιαγέο αλεμαξηήησο επνρψλ, ηπραίλεη δε λα είλαη θαη ε πην 

ζεκαληηθή: νη άλζξσπνη 

Απνηειεί θνηλή αληίιεςε φηη ην πνιπηηκφηεξν ζηνηρείν κηαο επηρείξεζεο 

είλαη ν άλζξσπνο. Η απνηειεζκαηηθή Γηνίθεζε Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ 

απνηειεί θχξην κνριφ αλάπηπμεο θαη έλα αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα γηα θάζε 

ζχγρξνλε επηρείξεζε. Σν έξγν ηεο Γηαρείξηζεο ηνπ Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ 

είλαη δηαξθψο ελεξγφ θαη πξνυπνζέηεη ηε δηαξθή επηκφξθσζε θαη απηφ-

βειηίσζε, πξνθεηκέλνπ λα κπνξεί λα πξνζαξκφδεηαη ζηηο ηερλνινγηθέο 

εμειίμεηο, ηηο θνηλσληθέο αιιαγέο, ηνπο νξγαλσηηθνχο ζηφρνπο θαη ηηο 

εξγαζηαθέο αμίεο θαη αλάγθεο.  

Ο ζεκαληηθφηεξνο παξάγνληαο πνπ βνεζάεη κηα επηρείξεζε λα 

μερσξίζεη είλαη νη άλζξσπνί ηεο. Σα πξνζφληα θαη ε δηάζεζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ, ν ελζνπζηαζκφο ηνπο, ε ηθαλνπνίεζε πνπ αληινχλ απφ ηελ 

εξγαζία ηνπο, ην αίζζεκα ηεο δίθαηαο κεηαρείξηζήο ηνπο θαη ε ζπκκεηνρή ηνπο 

ζηνπο θνηλνχο ζηφρνπο, φια δηακνξθψλνπλ θαη επεξεάδνπλ ηελ 

παξαγσγηθφηεηα ηεο επηρείξεζεο ζην επίπεδν ηεο εμππεξέηεζεο πειαηψλ, ηε 

θήκε θαη ηελ εηθφλα πνπ απηή πξνβάιιεη θαη ηέινο ηελ επηβίσζή ηεο. Γη' απηφ 

θαη ε Γηνίθεζε ή Γηαρείξηζε Αλζξσπίλσλ Πφξσλ απνηειεί έλα πεδίν ηεο 

Γηνίθεζεο Δπηρεηξήζεσλ πνπ ζπγθεληξψλεη φιν θαη πεξηζζφηεξν ην 

ελδηαθέξνλ φζσλ αζρνινχληαη κε ηε δηνίθεζε επηρεηξήζεσλ ηφζν ζε 

ζεσξεηηθφ φζν θαη ζε επαγγεικαηηθφ επίπεδν. 

΢θνπφο ηεο παξνχζαο πηπρηαθήο δηαηξηβήο είλαη ε δηεξεχλεζε ηεο 

επηζηήκεο ηεο Γηνίθεζεο ηνπ Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ, ε ζπλεηζθνξά ηεο ζηελ 

αχμεζε ηεο απνδνηηθφηεηαο θαη ηέινο ν ξφινο πνπ ιακβάλεη κέζα ζηνλ 

Διιεληθφ επηρεηξεζηαθφ πεξηβάιινλ. 
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1. Ζ Η΢ΣΟΡΗΑ ΣΖ΢ ΓΗΟΗΚΖ΢Ζ΢ ΣΟΤ ΑΝΘΡΩΠΗΝΟΤ 
ΓΤΝΑΜΗΚΟΤ 

 

Σα ζεκέιηα ηνπ ζχγρξνλνχ HRM βαζίδνληαη ζε κία πιεζψξα 

θνηλσληθνπνιηηηθψλ θαηαζηάζεσλ θαη ζεσξηψλ φπσο νη δηαπινθέο κεηαμχ ησλ 

ζρέζεσλ εξγνδφηε-εξγαδνκέλνπ, ε δηαξθψο απμαλφκελε εμεηδίθεπζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ, ε επηζηεκνληθή πξνζέγγηζε ηνπ κάλαηδκελη ζηελ δηαρείξηζε 

ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ηέινο νη λφκνη πνπ αθνξνχλ ηνπο εξγαδνκέλνπο ηελ 

ηειεπηαία ηξηαθνληαεηία.  

Η ηζηνξία ηνπ HRM αληηθαηνπηξίδεη ηδενινγίεο θαη ζπκπεξηθνξέο πνπ 

θπξηαξρνχζαλ ζηελ θνηλσλία απέλαληη ζηνπο εξγαδνκέλνπο φπσο επίζεο θαη 

ηηο ζηάζεηο ησλ εξγνδνηψλ ζηελ εθάζηνηε θξαηηθή πνιηηηθή (εξγαηηθνχο 

λφκνπο, δηαξθή κεηαβαιιφκελα ζηάληαξ πάλσ ζε ζέκαηα αζθάιεηαο θαη 

πγείαο). ΢ηα πξψηκα ζηάδηα ηεο βηνκεραληθήο επαλάζηαζεο ζηελ κεγάιε 

Βξεηαλία, νη εμσπξαγκαηηθνί πεηζαξρηθνί θαλφλεο θαη ηα πξφζηηκα ηα νπνία 

επέβαιιαλ νη εξγνδφηεο, απνηεινχζαλ νπζηαζηηθά έλαλ ηξφπν αληίδξαζεο 

απέλαληη ζην πξφβιεκα ηεο επηβνιήο πεηζαξρηθψλ θαλφλσλ θαη νκαιήο 

ιεηηνπξγίαο ελφο αλεθπαίδεπηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ. Σελ δεθαεηία ηνπ 1840 

αξρίδνπλ λα εθαξκφδνληαη, θπξίσο απφ ηζρπξφηεξνπο εξγνδφηεο, ελαιιαθηηθνί 

ηξφπνη δηαρείξηζεο πξνζσπηθνχ πέξαλ απφ ηηο ζπλεζηζκέλεο γηα ηελ επνρή 

κνξθέο εμαλαγθαζκνχ θαη ρξεκαηηζκνχ. 

(http://en.wikipedia.org/wiki/Industrial_Revolution) 

΢ηελ κεγάιε Βξεηαλία θαη ζηελ βφξεηα Ακεξηθή κέρξη ην ηέινο ηνπ 

εηθνζηνχ αηψλα, αξρίδνπλ λα εκθαλίδνληαη φιν θαη πεξηζζφηεξνη εξγνδφηεο 

πνπ ελδηαθέξνληαη γηα ηελ πξφλνηα ηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ ηνπο. ΢ηελ 

κεγάιε Βξεηαλία, έλα είδνο «θηιαλζξσπηθψλ» εξγνδνηψλ, αξρίδνπλ λα 

αλαπηχζζνπλ κία παηεξλαιηζηηθή θξνληίδα θαη κέξηκλα γηα ηνπο 

εξγαδνκέλνπο ηνπο. ΢ε απηήλ ηελ πεξίνδν δεκηνπξγνχληαη θαη νη πξψηεο 

κνξθέο εξγαηηθήο κέξηκλαο κε ηελ θαηαζθεπή ησλ πξψησλ βηνκεραληθψλ 

εξγαηηθψλ ρσξηψλ. Αλαθνξηθά, κέρξη ην 1914 ππήξραλ πάλσ απφ 60 

βηνκεραληθά ρσξηά ζηελ Μεγάιε Βξεηαλία κφλν. Δξγνδφηεο κε 

παηεξλαιηζηηθά πξφηππα αξρίδνπλ λα θάλνπλ ηελ εκθάληζή ηνπο θαη ζηηο 
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βηνκεραληθέο αγνξέο ηεο Βφξεηαο Ακεξηθήο θαη ηεο Γεξκαλίαο. ΢ηελ Ακεξηθή, 

ζην εξγνζηάζην παξαγσγήο απηνθηλήησλ ηνπ Henry Ford, θαζηεξψλεηαη έλα 

«θνηλσληνινγηθφ ηκήκα» ην νπνίν ήηαλ ππεχζπλν γηα ηηο αλάγθεο ησλ 

εξγαηψλ θαη ήηαλ ζπλνδεπηηθφ ησλ $5 δνιαξίσλ ηελ κέξα ηνπ παθέηνπ 

πιεξσκήο. Καηά ηελ δηάξθεηα ηεο δεθαεηίαο ηνπ 1900 κεγάιεο Γεξκαληθέο 

εηαηξίεο φπσο ε Krupp θαη ε Siemens ραξαθηεξίδνληαλ σο άθξνο 

παηεξλαιηζηηθέο. 

(Marchington, M., Wilkinson, A. 2002) 

Ο πξψηνο παγθφζκηνο πφιεκνο (1914-1918) έδσζε κία κεγάιε ψζεζε 

ζηελ εμέιημε ηεο βηνκεραληθήο πξφλνηαο. Οη αθξαίεο θαηαζηάζεηο, ε έιιεηςε 

εθπαηδεπκέλνπ πξνζσπηθνχ θαη ε πνιχ κεγάιε δήηεζε γηα εξγαηηθφ δπλακηθφ 

νδήγεζε γηα πξψηε θνξά ζηελ απνξξφθεζε πνιιψλ γπλαηθψλ ζηελ 

βηνκεραληθή παξαγσγή. Έλα απφ ηα απνηειέζκαηα απηνχ ηνπ θαηλνκέλνπ 

ήηαλ θαη ε αχμεζε ηνπ ελδηαθέξνληνο ηεο εξγαηηθήο πξφλνηαο ζηνλ 

βηνκεραληθφ ηνκέα. Μέρξη ην 1918 ππνινγίδεηαη φηη πάλσ απφ 1000 γπλαίθεο 

είραλ αλαιάβεη θαζήθνληα επίβιεςεο εξγαηηθνχ δπλακηθνχ, ελψ ζηηο επζχλεο 

ηνπο ζπκπεξηιακβάλνληαλ ε παξαηήξεζε θαη ε ξχζκηζε ησλ εξγαζηαθψλ 

ζπλζεθψλ. Βαζηδφκελνη ζηηο θαηαζηάζεηο θαη εκπεηξίεο πνπ είραλ απνθνκηζζεί 

θαηά ηελ δηάξθεηα ηνπ πξψηνπ παγθνζκίνπ πνιέκνπ αξρίδνπλ λα 

δεκηνπξγνχληαη θαη νη πξψηεο ζρέζεηο κεηαμχ πξφλνηαο θαη εξγαηηθήο 

απνδνηηθφηεηαο, γεγνλφο ην νπνίν ζα απνηειέζεη ηελ πξψηε βάζε γηα ηελ 

δηνίθεζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ζηα ρξφληα πνπ ζα αθνινπζήζνπλ. 

Μεηέπεηηα αιιαγέο άξρηζαλ λα εληνπίδνληαη ζηελ κηζζνδνζία ησλ 

εξγαδνκέλσλ κε ηελ εηζαγσγή ησλ (PBS) Premium Bonus System νη νπνίεο 

απνηέιεζαλ θαη ηηο πξψηεο κνξθέο ζπζηεκαηηθνχ κάλαηδκελη. Η δεκηνπξγία 

θαη ε πηνζέηεζε απφ πιεπξά επηρεηξήζεσλ λέσλ πεξίπινθσλ κεζφδσλ 

κηζζνδνζίαο ζήκαηλε φηη νη κεγαιχηεξεο επηρεηξήζεηο έπξεπε λα 

δεκηνπξγήζνπλ εηδηθά εζσηεξηθά ηκήκαηα κηζζνδνζίαο, γεγνλφο ην νπνίν 

ελίζρπε αθφκε παξαπάλσ ηνλ ξφιν ηεο δηνίθεζεο ηνπ πξνζσπηθνχ. Ο 

πξψηνο παγθφζκηνο πφιεκνο επίζεο, αλέδεημε ζηελ κεγάιε Βξεηαλία ηα 

πξψηα νξγαλσκέλα εξγαηηθά ζπλδηθάηα. Σν 1919 δχν ζπλδηθάηα, ε Welfare 

Workers Association θαη ε North Western Area Industrial Association, 
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ελνπνηήζεθαλ γηα λα ζρεκαηίζνπλ κία λέα εξγαηηθή έλσζε, ηελ Welfare 

Workers Institute, ε νπνία απαξηζκνχζε πάλσ απφ 700 κέιε.  

Η ελδηάκεζε πεξίνδνο κεηαμχ ησλ δπν κεγάισλ πνιέκσλ κπνξεί λα 

ραξαθηεξηζηεί σο πεξίνδνο παξαθκήο κε πςειά επίπεδα αλεξγίαο θαη κε κία 

έληνλε θάκςε, ηφζν ζε νηθνλνκηθφ φζν θαη ζε θνηλσληθφ επίπεδν. Σελ 

πεξίνδν απηή, ε παγθφζκηα νηθνλνκία εκπιέθεηαη ζε έλα θαχιν θχθιν, 

δηεξρφκελε απφ ζπλερφκελνπο πεξηφδνπο παξαθκήο ζε πεξηφδνπο 

αλάθακςεο. Καηά ηελ δηάξθεηα ησλ δεθαεηηψλ ηνπ 1920 θαη ηνπ 1930, ηξεηο 

κέζνδνη αξρίδνπλ λα επεξεάδνπλ έληνλα ηηο επηρεηξεκαηηθέο πξαθηηθέο ζηνλ 

ρψξν ηεο δηνίθεζεο θαη δηαρείξηζεο ηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ, ν 

ξαζηνλαιηζκφο (rationalism), ν «Σεεινξηζκφο» (Teylorism) θαη ην θίλεκα ησλ 

αλζξψπηλσλ ζρέζεσλ (Human Relations Movement).  

(Bratton J., Gold J.1999) 

΢ηα κεζνπνιεκηθά ρξφληα ζηελ Μεγάιε Βξεηαλία, ν ξαζηνλαιηζκφο είρε 

πεξηνξηζκέλν λφεκα. Οη πξαθηηθέο ηνπ απέβιεπαλ θπξίσο ζε κεγάιεο 

ζπγρψλεπζεο εηαηξηψλ θαη ζηελ πηνζέηεζε επηζηεκνληθψλ κεζφδσλ ζε ζέκαηα 

δηνίθεζεο θαη έιεγρνπ. Η ζηξνθή πξνο ηνλ επηρεηξεκαηηθφ θαπηηαιηζκφ 

επέηξεπε ηελ δεκηνπξγία μερσξηζηψλ, εμεηδηθεπκέλσλ ηκεκάησλ ηα νπνία ζα 

αλαιάκβαλαλ ηελ επζχλε ηεο απνηειεζκαηηθήο δηαρείξηζεο ηνπ πξνζσπηθνχ. 

΢εκαληηθή εμέιημε ήηαλ επίζεο απηή ηνπ θηλήκαηνο ησλ αλζξσπίλσλ ζρέζεσλ 

(Human Relations Movement). Οη ζεσξίεο θαη νη απφςεηο ηνπο έθεξλαλ ζε 

ξήμε ηφζν κε ηνπο ξαζηνλαιηζηέο φζν θαη κε ηνπο ππνζηεξηθηέο ηνπ 

Σεεινξηζκνχ, αθνχ ππνζηήξηδαλ θαη ζπκβνχιεπαλ ηα ζηειέρε ησλ 

επηρεηξήζεσλ ηεο επνρήο λα ελζσκαηψλνπλ ηνπο εξγαδνκέλνπο απεπζείαο 

ζηελ επηρείξεζε, ρσξίο δειαδή λα πηνζεηνχλ μερσξηζηά ηκήκαηα δηαρείξηζεο 

εξγαδνκέλσλ. 

Ο δεχηεξνο παγθφζκηνο πφιεκνο, φπσο άιισζηε θαη ν πξψηνο, 

παξνπζίαζε κία έθξεμε ζηελ δήηεζε ηφζν ησλ πξψησλ πιψλ φζν θαη ζην 

εξγαηηθφ δπλακηθφ. Απφ ην 1939 σο ην 1943 ε Μεγάιε Βξεηαλία είρε 

θηλεηνπνηήζεη πάλσ απφ 8,5 εθαηνκκχξηα άηνκα (18% ηνπ πιεζπζκνχ ηεο 

ρψξαο) ηφζν γηα ηηο έλνπιεο θαη ηηο εθεδξηθέο ηηο δπλάκεηο φζν θαη γηα ηηο 

αλάγθεο ηεο πνιεκηθήο ηεο βηνκεραλίαο. Ο πφιεκνο επίζεο παξνπζίαζε θαη 
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κία πνιχ απμεκέλε δήηεζε γηα εηδηθνχο ζε ζέκαηα δηαρείξηζεο αλζξσπίλσλ 

πφξσλ, αθνχ ε πξνζέγγηζε ηνπ θηλήκαηνο ησλ αλζξψπηλσλ ζρέζεσλ 

(Human Relations Movement) ζε ζέκαηα δηαρείξηζεο πξνζσπηθνχ είρε 

πηνζεηεζεί απφ πιεζψξα επηρεηξήζεσλ πνπ επηζπκνχζαλ λα 

κεγηζηνπνηήζνπλ ηελ απφδνζε ηνπ εξγαηηθνχ ηνπο δπλακηθνχ. Οη Γηνηθεηέο 

Πξνζσπηθνχ (Personnel Officers), φπσο είραλ αξρίζεη λα απνθαινχληαη, 

αλαιάκβαλαλ ηελ ίδξπζε ηκεκάησλ πξνζσπηθνχ θαζψο θαη ηελ εθπαίδεπζε 

ησλ εξγαδνκέλσλ ζηα εξγνζηάζηα παξαγσγήο ππξνκαρηθψλ. Σν 1943 

ππνινγίδεηαη φηη ππήξραλ γχξσ ζηνπο 5.500 Γηνηθεηέο Πξνζσπηθνχ, ηξεηο 

θνξέο κεγαιχηεξν αξηζκφ δειαδή απφ απηφλ ηνπ 1939. 

Οη νξγαλσκέλεο απηέο δξαζηεξηφηεηεο δηαρείξηζεο θαη δηνίθεζεο 

πξνζσπηθνχ, ζε αληίζεζε κε ηνλ πξψην παγθφζκην πφιεκν, ζα ζπλερίζνπλ 

λα παίδνπλ ζεκαληηθφ ξφιν ζηελ κεηαπνιεκηθή πεξίνδν θαη ζα απνηειέζνπλ 

νπζηαζηηθά ηηο πξψηεο βάζεηο ηεο ζχγρξνλεο επηζηήκεο ηνπ HRM. 

Μεηά ηνλ Β΄ Παγθφζκην πφιεκν, ε επηζηήκε ηνπ πξνζσπηθνχ ζπλέρηζε 

λα θάλεη αηζζεηή ηελ παξνπζία ηεο ζηνλ ρψξν ηεο νηθνλνκίαο, θαζψο ηα κέιε 

θαη νη αθαδεκατθνί πνπ ηελ κειεηνχζαλ άξρηζαλ λα εδξαηψλνπλ κία λέα 

ηδενινγία. Αμηνζεκείσην είλαη ην γεγνλφο φηη ζηα πεξηζζφηεξα ηξηηνβάζκηα 

αθαδεκατθά ηδξχκαηα νηθνλνκίαο, θαζηεξψλνληαη ππνρξεσηηθά καζήκαηα 

φπσο Personnel Management θαη Industrials Relations. ΢ηελ ζπλερή θαη 

ξαγδαία αλάπηπμε θαηά ηελ δηάξθεηα ηεο κεηαπνιεκηθήο πεξηφδνπ ζπλέβαιαλ 

θαη νη θπβεξλήζεηο πνπ αθνινχζεζαλ, νη νπνίεο ήηαλ απνθαζηζκέλεο λα 

απνθχγνπλ ηα θαηλφκελα παξαθκήο πνπ είραλ επαθνινπζήζεη κεηά ηνλ Α 

Παγθφζκην πφιεκν. Η βηνκεραληθή αλάπηπμε θαη ε θαζηέξσζε εξγαηηθψλ 

ζέζεσλ πιήξεο απαζρφιεζεο ήηαλ ην θχξην κέιεκα ησλ θπβεξλήζεσλ 

απηψλ. Αθφκα θαη ηα ζπληεξεηηθά πνιηηηθά θφκκαηα θαη ε είζνδνο ηνπο ζηελ 

εμνπζία δελ άιιαμε ηελ γεληθή πνξεία ηεο νηθνλνκίαο, αθνχ ε απνθπγή ησλ 

βηνκεραληθψλ ζπγθξνχζεσλ θαη ε δηεξεχλεζε δηπισκαηηθψλ ιχζεσλ ήηαλ ην 

θχξην κέιεκα ηνπο. Απφ ην 1960, ε πνιηηηθή ζε ζέκαηα δηαρείξηζεο 

εξγαδνκέλσλ δελ αθνινχζεζε ζηαζεξή πνξεία. Οη ελαιιαγέο θπβεξλήζεσλ 

θαη ε δηαξθείο αιιαγέο ζηηο πξνζεγγίζεηο γηα ηελ ξχζκηζε ησλ εξγαζηαθψλ 

ζρέζεσλ δελ ην επέηξεπαλ. Παξφια απηά είρε ήδε αξρίζεη λα δηαθαίλεηαη ε 

αλάγθε θαη ε ζεκαζία ηεο άξηηαο δηαρείξηζεο ηνπ πξνζσπηθνχ θαη δελ 
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ππάξρεη θακία ακθηβνιία φηη νη θπβεξλήζεηο ελζάξξπλαλ ηελ άλνδν ηκεκάησλ 

πνπ δξαζηεξηνπνηνχληαλ ζηνλ ηνκέα απηφ. 

Καηά ηελ δηάξθεηα ησλ δεθαεηηψλ ηνπ 1960 θαη 1970 ςεθίζηεθε κία 

ζεηξά απφ λνκνζεηηθέο παξεκβάζεηο νη νπνίεο επεξέαδαλ άκεζα ηελ 

δηαρείξηζε ησλ εξγαδνκέλσλ. Πνιιέο απφ απηέο αθνξνχζαλ ηελ πξνζηαζία 

ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν, ελψ άιιεο ηελ κηζζνδνζία θαη ηε ηζφηεηα ησλ 

εξγαδνκέλσλ. Αξθεηέο απφ απηέο ηηο λνκνζεηηθέο παξεκβάζεηο, πξνήιζαλ 

απφ πηέζεηο εξγαηηθψλ ζπλδηθάησλ θαη ζσκαηίσλ, ηα νπνία είραλ αξρίζεη λα 

ηζρπξνπνηνχλ ηελ παξνπζία ηνπο θαη λα απνθηνχλ αμηνζεκείσηε ηζρχ. 

Η κεγάιε αλάπηπμε ηεο δηαρείξηζεο ηνπ πξνζσπηθνχ αληηθαηνπηξίδεηαη 

θαη ζηνλ ηεξάζηην αξηζκφ ησλ αηφκσλ πνπ εηδηθεχηεθαλ ζε απηήλ ηελ 

επηζηήκε. ΢χκθσλα κε ζηνηρεία ησλ κειψλ ηεο IPM, απφ ην 1956 έσο ην 

1989, ν αξηζκφο ησλ κειψλ απμήζεθε απφ 3.979 ζε 35.548. 

(Bratton J., Gold J.1999) 

΢χκθσλα κε κία έξεπλα πνπ πξαγκαηνπνηήζεθε ην 1981 ζηελ Μεγάιε 

Βξεηαλία, αλαθαιχθζεθε φηη ην 46% ησλ εξεπλψκελσλ βηνκεραληψλ είραλ 

ππεπζχλνπο πξνζσπηθνχ ησλ νπνίσλ νη αξκνδηφηεηεο πεξηειάκβαλαλ θαη ηνλ 

ρεηξηζκφ ησλ εξγαηηθψλ ζσκαηείσλ. 

΢πλνςίδνληαο, ε δηαρείξηζε πξνζσπηθνχ εμειίρζεθε κέζα ζε έλα 

πιαίζην δηαξθνχο αιιαγήο. Η εμέιημε ηεο επεξεάζηεθε ζεκαληηθά  ηφζν απφ 

ηελ θνηλσληθνπνιηηηθή θαηάζηαζε φζν θαη απφ ηελ άλνδν ησλ εξγαηηθψλ 

ζσκαηείσλ. Ήηαλ φκσο κεηά απφ ην 1980 φπνπ ν φξνο HRM (Human 

Resource Management) ρξεζηκνπνηήζεθε. Η αιιαγή απφ δηαρείξηζε 

πξνζσπηθνχ (Personnel Management) ζε HRM (Human Resource 

Management-Γηαρείξηζε Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ) ήηαλ θάηη πνιχ παξαπάλσ 

απφ κία απιή αιιαγή νξνινγίαο. Αθφκε πεξηζζφηεξν ε αιιαγή απηή 

αληηθαηφπηξηδε ηηο λέεο πνιηηηθέο ηδενινγίεο θαζψο θαη ηηο κεηαβαιιφκελεο 

ζπλζήθεο ζηνλ παγθφζκην θαπηηαιηζκφ 

  



9 
 

 

2. ΜΗΑ ΠΡΩΣΖ ΜΑΣΗΑ ΢ΣΖ ΓΗΟΗΚΖ΢Ζ ΑΝΘΡΩΠΗΝΟΤ 
ΓΤΝΑΜΗΚΟΤ 

 

Σα ηειεπηαία ρξφληα ν φξνο «δηνίθεζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ» 

(Human Resource Management)  έρεη πηνζεηεζεί σο ελαιιαθηηθφο ηνπ φξνπ 

«δηνίθεζε πξνζσπηθνχ» (Personnel Management). Τπάξρνπλ ηνπιάρηζηνλ 

ηέζζεξηο ιφγνη νη νπνίνη δηθαηνινγνχλ απηήλ ηελ αιιαγή: 

1)  Σν ιεμηιφγην θαη ε νξνινγία ηνπ κάλαηδκελη, σο έλα θνκκάηη ηεο 

γιψζζαο, είλαη αξθεηά επηξξεπήο ζε αιιαγέο, ε δε αιιαγή άξρηζε λα 

πηνζεηείηαη θπξίσο γηα λα απνθεπρζνχλ νη θξάζεηο πνπ ππνλφκεπαλ κία 

θαιινθξαηηθή ηάζε ζην Αγγιηθφ ιεμηιφγην, φπσο “Manpower Administration” 

θαη “Manpower Planning”.  

2)  Γεχηεξνλ, ηφζν ζηνλ επηρεηξεζηαθφ φζν θαη ζηνλ αθαδεκατθφ ηνκέα, 

άξρηζε λα ππνδειψλεη κία δηαθνξεηηθή πξνζέγγηζε ζηελ δηαρείξηζε ησλ 

αλζξψπσλ κέζα ζηηο επηρεηξήζεηο. Η δηνίθεζε πξνζσπηθνχ αλαθέξεηαη 

θπξίσο ζηνπο ππαιιήινπο ησλ επηρεηξήζεσλ, ζηελ πξφζιεςε, εθπαίδεπζε, 

θαη ακνηβή, αθνξά δε θπξίσο ηηο εξγαζηαθέο ηνπο αλάγθεο θαη ηα πξνβιήκαηα. 

΢ε αληίζεζε, ε δηνίθεζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ πεξηγξάθεηαη σο κία πην 

θεληξηθή επηρεηξεζηαθή δξαζηεξηφηεηα ελζσκαησκέλε ζην επηρεηξεζηαθφ 

κάλαηδκελη.  

3) Ο φξνο απέθηεζε δεκνηηθφηεηα, ζε ζεκείν πνπ άξρηζε λα 

ρξεζηκνπνηείηαη γηα λα πεξηγξάςεη ην νπνηνδήπνηε θνκκάηη ηεο δηαδηθαζίαο 

ηνπ κάλαηδκελη πνπ αζρνιείηαη κε ην εξγαηηθφ πξνζσπηθφ. Σέινο 

ρξεζηκνπνηήζεθε απφ πνιινχο κάλαηδεξ  γηα ηνλ απιφ ιφγν, πξνθεηκέλνπ  

λα πξνζσπνπνηήζνπλ θαη λα δψζνπλ έλα εζηκνηππηθφ ηφλν ζε απηήλ ηελ 

δηαδηθαζία κέζα ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν.  

(Bratton J., Gold J.1999) 
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Οη Γξαζηεξηόηεηεο ηνπ HRM 

Η ιεηηνπξγία ηνπ HRM ζα κπνξνχζε πνιχ απιά λα ζπλνςηζηεί σο ην 

ζχλνιν ησλ γλψζεσλ θαη πξαθηηθψλ πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη γηα ηνλ 

πξνζδηνξηζκφ, ηελ ξχζκηζε θαη ηνλ έιεγρν φισλ ησλ εξγαζηαθψλ 

δξαζηεξηνηήησλ κέζα ζε έλα επηρεηξεζηαθφ νξγαληζκφ. Η δηαδηθαζία ηεο 

ιεηηνπξγίαο ηνπ HRM απνηειείηαη απφ πέληε βαζηθέο δξαζηεξηφηεηεο νη 

νπνίεο αλαιχνληαη εηδηθφηεξα παξαθάησ: 

 Πξφζιεςε: Η απνθφκηζε ησλ αηφκσλ πνπ θαηέρνπλ ηηο 

θαηάιιειεο γλψζεηο, ηερληθέο, εκπεηξίεο θαη ηθαλφηεηεο γηα λα 

θαιχςνπλ επαξθψο θαη κε επηηπρία ηηο εξγαζηαθέο ζέζεηο κέζα 

ζε κία επηρείξεζε. Οη επξέσο απνδεθηέο ηερληθέο πνπ 

ρξεζηκνπνηνχληαη είλαη ν HR ζρεδηαζκφο, ε αλάιπζε ηεο 

ζέζεσο εξγαζίαο, ε ζπγθέληξσζε ππνςεθίσλ θαη ηέινο ε 

επηινγή. 

 

 Ακνηβή θαη Δθηίκεζε: Ο ζρεδηαζκφο θαη ε πηνζέηεζε ησλ 

θαηάιιεισλ ζπζηεκάησλ επηβξάβεπζεο. Η δηαδηθαζία 

πεξηιακβάλεη ηελ εθηίκεζε ηεο εξγαζηαθήο ζέζεο, ηελ απφδνζε 

ηνπ εξγαδνκέλνπ θαη ηέινο ηελ επηβξάβεπζε. 

 

 Δθπαίδεπζε: Η αλάιπζε ησλ πξνυπνζέζεσλ ηεο εθπαηδεπηηθήο 

δηαδηθαζίαο, ε νπνία ζα εμαζθαιίζεη ην πςειφ επίπεδν γλψζεο 

θαη ηερληθήο πνπ ρξεηάδνληαη νη εξγαδφκελνη γηα λα εθηειέζνπλ 

ζε ηθαλνπνηεηηθφ επίπεδν ηηο εξγαζίεο ηνπο. 

 

  Έιεγρνο ζπλζεθψλ εξγαζίαο: Η εθαξκνγή θαη ν έιεγρνο ηεο 

αζθάιεηαο ηνπ εξγαζηαθνχ ρψξνπ θαη ησλ πνιηηηθψλ πξφλνηαο 

έηζη ψζηε λα δηαηεξείηαη έλα πεξηβάιινλ ην νπνίν ζα είλαη 

ζχκθσλν κε ηνπο πξνβιεπφκελνπο θαλνληζκνχο. 
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 Ρχζκηζε ΢ρέζεσλ: Απηή ε δξαζηεξηφηεηα πεξηιακβάλεη ηελ 

ξχζκηζε ησλ ζρέζεσλ πνπ πξνθχπηνπλ κέζα ζην εξγαζηαθφ 

πεξηβάιινλ. ΢ε απηέο ζπκπεξηιακβάλνληαη νη ζρέζεηο κεηαμχ 

εξγαδνκέλσλ, νη ζρέζεηο εξγνδφηε εξγαδνκέλνπ θαη ζε 

πεξίπησζε ζπκκεηνρήο ηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ ζε εξγαηηθά 

ζσκαηεία, ε δηαπξαγκάηεπζε ησλ ζσκαηείσλ κε ηελ δηνίθεζε. 

 

 

 

΢ρήκα 1 Οη 5 βαζηθέο ιεηηνπξγίεο ηνπ HRM 

 

΢ε απηφ ην ζεκείν έγηλε κία απιή αλαθνξά ησλ δξαζηεξηνηήησλ ηνπ 

HRM. ΢ε κεηέπεηηα θεθάιαηα ζα πξαγκαηνπνηεζεί αλαιπηηθή θαη ιεπηνκεξήο 

αλάιπζε ησλ πέληε βαζηθψλ δξαζηεξηνηήησλ ηνπ HRM.  

Οη δξαζηεξηφηεηεο ησλ κάλαηδεξ ηνπ αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ πνηθίινπλ 

απφ ην έλα εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ ζην άιιν θαη επεξεάδνληαη άκεζα απφ 

παξάγνληεο φπσο ην κέγεζνο, ην είδνο, ηε λνκηθή κνξθή, ηε δνκή ησλ 

επηρεηξήζεσλ, ηε ζπκκεηνρή ή φρη εξγαηηθψλ ζσκαηείσλ θαη ηέινο ηε 

θηινζνθία θαη ηε ζηξαηεγηθή ηεο δηνίθεζεο. Οη κεγάιεο επηρεηξήζεηο ζπλήζσο 

δηαρσξίδνπλ ηηο δξαζηεξηφηεηεο ηνπ HRM κεηαμχ δηαθνξεηηθψλ ζηειερψλ. 

Έηζη, έρνπλ έλα ζηέιερνο ην νπνίν εηδηθεχεηαη ζηελ δηαδηθαζία ηεο 

πξφζιεςεο εξγαδνκέλσλ, έλα άιιν γηα ηελ εθπαίδεπζε θαη ηέινο έλα ηξίην 

γηα ηηο δηαπξαγκαηεχζεηο θαη ηελ δηαρείξηζε ησλ ζπιινγηθψλ απνθάζεσλ. 

HUMAN 
RESOURCE 

MANAGEMENT

Πρόςλθψθ

Αμοιβι & 
Επιβράβευςθ

Εκπαίδευςθ
Ζλεγχοσ 

΢υνκθκϊν 
Εργαςίασ

Ρφκμιςθ 
΢χζςεων
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Όπσο έρεη εηπσζεί θαη πξνεγνπκέλσο, ην HRM επεξεάζηεθε θαη 

επεξεάδεηαη άκεζα απφ ηελ θνηλσλία κέζα ζηελ νπνία εμειίζζεηαη. Δίλαη 

θαηαλνεηφ ινηπφλ φηη ζηε ζχληνκε δσή ηνπ ζχγρξνλνχ HRM (1980 έσο 

ζήκεξα) παξαηεξνχληαη ζεκαληηθέο αιιαγέο ζηελ πξαθηηθή εθαξκνγή ηνπ. 

Αμίδεη λα αλαθέξνπκε ζαλ παξάδεηγκα φηη νη ζεκεξηλνί κάλαηδεξ ηνπ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ αζρνινχληαη πνιχ ιηγφηεξν κε ηα εξγαηηθά ζσκαηεία 

απ’ φηη ην 1980, φπνπ ππήξραλ θαη νη έληνλεο αληηδξάζεηο θαη 

δηαπξαγκαηεχζεηο γηα ηα ζπκθέξνληα ησλ εξγαδνκέλσλ. Δμαθνινπζεί λα 

ππάξρεη έληνλα ην θαηλφκελν φκσο, φπνπ κε εηδηθεπκέλα ζην HRM ζηειέρε 

αλαιακβάλνπλ επζχλεο θαη θαζήθνληα πξνζαλαηνιηζκέλα ζε ζέζεηο θιεηδηά 

ηεο ιεηηνπξγίαο ηνπ HRM. Γηα παξάδεηγκα ζε κία έξεπλα πνπ 

πξαγκαηνπνηήζεθε ην 1990 ην 82% ησλ κε εηδηθεπκέλσλ ζην HRM κάλαηδεξ 

είραλ αλαιάβεη θαζήθνληα εθπαίδεπζεο ηνπ πξνζσπηθνχ. 

Οη ηαθηηθέο θαη νη πξαθηηθέο ηεο δηνίθεζεο ηνπ αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ 

έρνπλ δχν βαζηθνχο ζηφρνπο, ηελ βειηίσζε ηεο απνδνηηθφηεηαο ησλ 

εξγαδνκέλσλ θαη ηελ επαχμεζε ηεο ιεηηνπξγηθφηεηαο ηεο επηρείξεζεο. 

Γηα λα γίλεη θαηαλνεηή πιήξσο ε ζεκαζία ηεο ιεηηνπξγίαο ηνπ HRM, 

είλαη ζεκαληηθφ λα αλαγλσξηζηεί πξψηα ε δξάζε ηνπ κέζα ζηελ επηρείξεζε. 

Σν HRM δξα ζε δχν επίπεδα, ζε πξψην επίπεδν, νη δξαζηεξηφηεηεο ηνπ HRM 

ζρεηίδνληαη κε ηελ εχξεζε, ηελ παξαθίλεζε θαη ηελ αλάπηπμε ηθαλψλ 

ππαιιήισλ. Οη δηαδηθαζίεο εμεχξεζεο θαη πξφζιεςεο είλαη ζρεδηαζκέλεο κε 

ηέηνην ηξφπν ψζηε λα παξέρνπλ ζηελ επηρείξεζε εξγαηηθφ δπλακηθφ κε ηηο 

απαξαίηεηεο γλψζεηο θαη ηθαλφηεηεο. Οη δξαζηεξηφηεηεο ηνπ HRM κεηέπεηηα 

αλαιακβάλνπλ λα παξαθηλήζνπλ ην εξγαηηθφ δπλακηθφ κε ηελ παξνρή 

ηθαλνπνηεηηθψλ κηζζψλ, επηδνκάησλ θαη εξγαζηαθψλ ζπλζεθψλ. ΢ηα πιαίζηα 

ηνπ πξψηνπ επηπέδνπ ιεηηνπξγίαο ηνπ HRM, ζπκπεξηιακβάλεηαη θαη ε 

αλάπηπμε-εθπαίδεπζε ησλ ππαιιήισλ πξνθεηκέλνπ λα εμαζθαιηζζεί ην 

γεγνλφο φηη θαηέρνπλ ηηο απαξαίηεηεο γλψζεηο γηα λα πξαγκαηνπνηήζνπλ ηηο 

εξγαζίεο ηνπο κε επηηπρία κέζα ζηελ επηρείξεζε. 

Σν δεχηεξν επίπεδν δξάζεο ηνπ HRM κέζα ζηελ επηρείξεζε είλαη απηφ 

ηνπ ειέγρνπ ησλ εξγαζηαθψλ ζπγθξνχζεσλ (conflict management). Αξθεηνί 

αθαδεκατθνί παξαηεξεηέο επηρεηξεζηαθψλ νξγαλψζεσλ, αλαγλσξίδνπλ φηη νη 
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ζπγθξνχζεηο κέζα ζηηο επηρεηξήζεηο, είηε κεηαμχ εξγαδνκέλσλ είηε κεηαμχ ησλ 

εξγαδνκέλσλ θαη ηεο δηνίθεζεο, κπνξνχλ λα απμήζνπλ αληί λα κεηψζνπλ ηελ 

απνδνηηθφηεηα ηεο επηρείξεζεο. Ο νξγαλσζηνιφγνο Stephen Robbins, 

δηαρσξίδεη ηηο ζπγθξνχζεηο πνπ πξαγκαηνπνηνχληαη κέζα ζε κία επηρείξεζε 

ζε ιεηηνπξγηθέο θαη κε ιεηηνπξγηθέο. Δλψ ν Richard Hyman (ζεσξεηηθφο 

βηνκεραληθψλ ζρέζεσλ) αλαγλσξίδεη δχν εηδψλ ζπγθξνχζεηο, ηηο 

νξγαλσκέλεο θαη ηηο κε νξγαλσκέλεο. Όηαλ κία νκάδα εξγαδνκέλσλ 

εκπιέθεηαη ζε κία ζρεδηαζκέλε δξάζε (π.ρ. απεξγία) ηφηε απνηειεί 

νξγαλσκέλε ζχγθξνπζε. Όηαλ φκσο νη εξγαδφκελνη αληηδξνχλ ζε 

θαηαζηάζεηο κε εμαηνκηθεπκέλεο ελέξγεηεο, ηφηε απηνχ ηνπ είδνπο νη 

ζπγθξνχζεηο απνηεινχλ κε νξγαλσκέλεο ζπγθξνχζεηο. Έρεη ππνινγηζηεί φηη 

νη κάλαηδεξ μνδεχνπλ πάλσ απφ 20% ηνπ εκεξήζηνπ εξγαζηαθνχ ηνπο 

ρξφλνπ γηα ην έιεγρν θάπνηνπ είδνπο επηρεηξεζηαθήο  ζχγθξνπζεο. Έηζη, νη 

εηδηθνί ζην HRM εκπιέθνληαη δηαξθψο ζε παξεκβαηηθέο δηαδηθαζίεο 

ζρεδηαζκέλεο λα αιιάδνπλ ηελ κνξθή θαη ην επίπεδν ησλ ζπγθξνχζεσλ πνπ 

παξνπζηάδνληαη αλαπφθεπθηα ζην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ.  

(Marchington, M., Wilkinson) 

 

 

΢ρήκα 2 Δπίπεδα Γξάζεο ηνπ HRM 
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3. Ζ ΔΝΝΟΗΑ ΣΟΤ ΜΑΝΑΣΕΜΔΝΣ 
 

Σν κάλαηδκελη είλαη κία επηζηήκε, αλ θαη θαηά θαηξνχο έρεη 

ραξαθηεξηζηεί απφ πνιινχο θαη σο ηέρλε. Η ηδενινγία ηνπ κάλαηδκελη σο 

επηζηήκε πξνθχπηεη απφ ην γεγνλφο φηη δηάθνξνη εηδήκνλεο ηνπ αληηθεηκέλνπ 

έρνπλ ζπγθεληξψζεη κία πιεζψξα απφ γλψζεηο θαη ζεσξίεο, νη νπνίεο αλ 

κειεηεζνχλ θαη εθαξκνζηνχλ ζσζηά, έρνπλ ηελ δπλαηφηεηα λα επαπμήζνπλ 

ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ επηρεηξήζεσλ. Απηή ε άπνςε ζέηεη σο δεδνκέλν, 

φηη ηα άηνκα κπνξνχλ λα εθπαηδεπηνχλ σο απνηειεζκαηηθνί κάλαηδεξ. 

Κιαζηθνί ζεσξεηηθνί ηνπ κάλαηδκελη βάιζεθαλ λα δεκηνπξγήζνπλ ηελ 

«επηζηήκε ηνπ Μάλαηδκελη» πξνζδηνξίδνληάο ην ζηα πιαίζηα ηνπ 

πξνγξακκαηηζκνχ, ηεο νξγάλσζεο, ηεο δηνίθεζεο, ηνπ ζπληνληζκνχ θαη ηνπ 

έιεγρνπ. ΢ε απηήλ ηελ θιαζζηθή πξνζέγγηζε, ην κάλαηδκελη αλαθέξεηαη 

θπξίσο ζηελ δηεπζέηεζε εζσηεξηθψλ επηρεηξεζηαθψλ δηαδηθαζηψλ.  

Μία άιιε άπνςε γηα ην κάλαηδκελη, δίλεη έκθαζε ζην γεγνλφο φηη έλαο 

επηρεηξεζηαθφο νξγαληζκφο απνηειεί ζηελ νπζία κία κηληαηνχξα ηεο θνηλσλίαο 

θαη επνκέλσο  ε πνιηηηθή θαη ε δχλακε, φπσο θαη ζηελ θνηλσλία, απνηεινχλ 

δηαβξσηηθά ζηνηρεία κέζα ζε απηφλ. Με ηνλ φξν δχλακε νξίδεηαη ε ηθαλφηεηα 

ελφο αηφκνπ λα επεξεάδεη άιινπο πνπ βξίζθνληαη ζε κία θαηάζηαζε 

εμάξηεζεο-αλάγθεο. Δλψ σο πνιηηηθή, νξίδνπκε φιεο ηηο δξαζηεξηφηεηεο πνπ 

δελ απνηεινχλ κέξνο ηνπ επίζεκνπ ξφινπ ησλ κάλαηδεξ, θαη απνβιέπνπλ 

ζηνλ ζθεηεξηζκφ πφξσλ γηα ηελ ηθαλνπνίεζε πξνζσπηθψλ ζηφρσλ.  

Μία ελαιιαθηηθή πξνζέγγηζε ζηελ δξαζηεξηφηεηα ηνπ Μάλαηδκελη είλαη 

απηή πνπ ζεσξεί ην κάλαηδκελη ηέρλε. ΢χκθσλα κε απηή ηελ ζεσξία, ε 

επηηπρία θαη ε ηθαλφηεηα ηνπ κάλαηδεξ, βαζίδεηαη πάλσ ζε γλσξίζκαηα φπσο 

επθπΐα, απνθαζηζηηθφηεηα, ελζνπζηαζκφο, αθεξαηφηεηα, θπξηαξρία, θαη 

απηνπεπνίζεζε. Η ζπγθεθξηκέλε πξνζέγγηζε είλαη ηειείσο δηαθνξεηηθή απφ 

ηελ άπνςή πνπ ζεσξεί ην κάλαηδκελη επηζηήκε. Αλ ην κάλαηδκελη θαη ε 

επηηπρία ηνπ ζρεηίδεηαη άκεζα κε ηα πξναλαθεξφκελα ραξαθηεξηζηηθά, ηφηε ε 

επηινγή ησλ ππνςήθησλ κάλαηδεξ ζα πξέπεη λα πξαγκαηνπνηείηαη κε 

γλψκνλα απηά ηα ζηνηρεία. Δπηπξφζζεηα, βάζε απηήο ηεο ζεσξίαο, νη 

ηθαλφηεηεο ζην κάλαηδκελη κπνξνχλ λα θαιιηεξγεζνχλ αιιά φρη λα 
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απνθηεζνχλ δηακέζνπ ηεο παξαθνινχζεζεο καζεκάησλ. Με ιίγα ιφγηα αλ ην 

κάλαηδκελη είλαη ηέρλε ηφηε νη ηθαλνί κάλαηδεξ γελληνχληαη δελ γίλνληαη. 

Τπάξρεη θαη κία ηειεπηαία άπνςε πάλσ ζηελ ξφιν ηνπ κάλαηδκελη θαη 

βαζίδεηαη πάλσ ζηνλ έιεγρν. ΢χκθσλα κε απηήλ ηελ άπνςε, νη κάλαηδεξ 

απνβιέπνπλ ζηνλ έιεγρν ηεο παξαγσγηθήο δηαδηθαζίαο κε ηελ εμάιεηςε ηεο 

αλάγθεο εηδηθεπκέλσλ εξγαηψλ δηακέζνπ ηεο ρξεζηκνπνίεζεο λέαο 

ηερλνινγίαο θαη επηζηεκνληθψλ ηερληθψλ κάλαηδκελη. Απηή ε πξννπηηθή 

βαζίδεηαη πάλσ ζηηο αξρέο ηεο Μαξμηζηηθήο αλάιπζεο ηνπ βηνκεραληθνχ 

θαπηηαιηζκνχ. ΢χκθσλα κε απηή, νη επηρεηξήζεηο δηαηεξνχλ κία απζηεξά 

ηεξαξρηθή δνκή, ην εξγαηηθφ δπλακηθφ βξίζθεηαη ππφ εθκεηάιιεπζε θαη ν 

έιεγρνο ηνπ επηηπγράλεηαη δηακέζνπ ησλ πξαθηηθψλ ηνπ κάλαηδκελη θαη ηεο 

ηερλνινγίαο. Γελ απνηειεί έθπιεμε ην γεγνλφο φηη ε ζπγθεθξηκέλε κέζνδνο 

έρεη βξεζεί ζην επίθεληξν έληνλεο θξηηηθήο. 

(Bratton J., Gold J.1999) 

΢ρήκα 3 Σν κάλαηδκελη σο Δπηζηήκε, Σέρλε, Πνιηηηθή θαη Έιεγρνο 

 

ΜΑΝΑΣΗΜΕΝΣ

Σο Μάνατημεντ ωσ 
Πολιτικι.

Επιτυχθμζνοι Μάνατηερ 
είναι εκείνοι οι οποίοι 

ζχουν τθν ικανότθτα να  
χειριςτοφν τουσ 

άγραφουσ νόμουσ τθσ 
επιχειρθςιακισ ηωισ 

Σο Μάνατημεντ ωσ 
Ζλεγχοσ.

Επιτυχθμζνοι Μάνατηερ 
είναι εκείνοι οι οποίοι 

μποροφν να 
εκμεταλλευκοφν και να 

ελζγξουν το εργατικό 
δυναμικό

Σο Μάνατημεντ ωσ 
Σζχνθ.

Επιτυχθμζνοι Μάνατηερ 
είναι εκείνοι οι οποίοι 
ζχουν γεννθκεί με τα 
κατάλλθλα χαρίςματα

Σο Μάνατημεντ ωσ 
Επιςτιμθ.

Επιτυχθμζνοι Μάνατηερ 
είναι εκείνοι οι οποίοι  

ζχουν διδαχκεί  τισ 
κατάλλθλεσ γνώςεισ και 

τεχνικζσ
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Όπσο παξαηεξνχκε θαη ζην ΢ρήκα 1.3 ην Μάλαηδκελη απνηειείηαη απφ 

ηέζζεξηο  πξννπηηθέο, νη νπνίεο δηαθέξνπλ αηζζεηά κεηαμχ ηνπο. Η πην ινγηθή 

φκσο άπνςε θαη ίζσο ν πην απνηειεζκαηηθφο ηξφπνο θαηά ηνλ νπνίν ζα 

κπνξνχζακε λα πεξηγξάςνπκε ηελ δηαδηθαζία ηνπ κάλαηδκελη, πξνθχπηεη 

απφ έλαλ ζπλδπαζκφ φισλ ησλ πξναλαθεξφκελσλ πεξηπηψζεσλ. Γειαδή, 

ην κάλαηδκελη είλαη θαη επηζηήκε θαη ηέρλε θαη ζε νξηζκέλεο θαηαζηάζεηο 

εκπιέθεηαη ηφζν ε πνιηηηθή θαη ε δχλακε, φζν θαη ν έιεγρνο. Οπζηαζηηθά, νη 

ζεσξίεο απηέο αιιεινζπκπιεξψλνπλ ε κία ηελ άιιε θαη εξρφκαζηε ζην 

εχινγν ζπκπέξαζκα φηη έλαο επηηπρεκέλνο κάλαηδεξ πξέπεη λα είλαη ζε ζέζε 

λα ζπλδπάδεη φια ηα ραξαθηεξηζηηθά ησλ πξναλαθεξνκέλσλ ζεσξηψλ κε 

επηηπρία 

.   
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4. ΣΑ ΜΟΝΣΔΛΑ ΣΖ΢ ΓΗΟΗΚΖ΢Ζ΢ ΣΟΤ 
ΑΝΘΡΩΠΗΝΟΤ ΓΤΝΑΜΗΚΟΤ 

 

Μέρξη ζηηγκήο έρεη αλαιπζεί ε έλλνηα ηνπ κάλαηδκελη θαζψο θαη ε 

πξαθηηθή ζπλεηζθνξά ηνπ HRM ζηηο ζχγρξνλεο επηρεηξήζεηο. ΢ηελ ζπλέρεηα 

ζα πξνζπαζήζνπκε λα αλαιχζνπκε ηελ δνκή θαζψο θαη ηα δηάθνξα κνληέια 

ηνπ HRM. 

Τπάξρνπλ δχν βαζηθέο εθδνρέο πάλσ ζην HRM θαη βαζίδνληαη πάλσ 

ζηελ λννηξνπία θαη ζηηο απφςεηο ησλ ζηειερψλ πνπ αζθνχλ ηελ ιεηηνπξγία 

ηνπ ζε φηη αθνξά ην εξγαηηθφ δπλακηθφ. Η «soft» εθδνρή ηνπ HRM, ηνλίδεη ηελ 

ζεκαζία ηεο πςειήο δέζκεπζεο ησλ εξγαδνκέλσλ, ηεο εθκάζεζεο ζην 

εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ θαη ηεο ηθαλήο εγεζίαο. Σα πεξηζζφηεξα κνληέια ζε 

απηφ ην πξφηππν, είηε Ακεξηθαληθά, είηε Δπξσπατθά, ππνζηεξίδνπλ φηη ην 

αλζξψπηλν δπλακηθφ απνηειεί εηαηξηθφ θεθάιαην φρη κεηαβιεηφ θφζηνο, θαη 

ηνλίδεη φηη ε δέζκεπζε ηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ ζηελ επηρείξεζε απνηειεί 

πεγή αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο. ΢ε αληίζεζε, ε «hard» εθδνρή, ηνλίδεη 

ηελ ππνινγηζηηθή, ηελ πνζνηηθή θαη ηελ ζηξαηεγηθή ζεκαζία ηεο δηαρείξηζεο 

ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ κε έλα άθξσο νξζνινγηζηηθφ ηξφπν. Αξθεηνί 

κειεηεηέο έρνπλ δεκηνπξγήζεη κία πιεζψξα κνληέισλ πξαθηηθήο εθαξκνγήο 

ηεο ιεηηνπξγίαο ηνπ HRM κε ζθνπφ λα παξνπζηάζνπλ θαη λα ηνλίζνπλ ηελ 

πνηνηηθή δηαθνξά ηνπ ζε ζρέζε κε ηελ δηαρείξηζε πξνζσπηθνχ (personnel 

management).  

(Storey 1989):http://www.hrmguide.co.uk/introduction_to_hrm/maps-and-models.htm 

΢ηελ ζπλέρεηα ζα πξαγκαηνπνηεζεί ε παξνπζίαζε δηαθφξσλ κνληέισλ 

ηνπ HRM ζε κία πξνζπάζεηα λα γίλεη πεξηζζφηεξν θαηαλνεηή ε ιεηηνπξγία 

ηνπ ζε αληίζεζε κε ηελ απιή δηαρείξηζε πξνζσπηθνχ. 
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4.1 Σν κνληέιν HRM ηνπ Fombrum, Tichy and 
Devanna 

Ο θχθινο ηεο δηνίθεζεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ζχκθσλα, κε απηφ ην 

κνληέιν, πεξηιακβάλεη ηέζζεξηο βαζηθέο δηεξγαζίεο-θιεηδηά γηα ηελ ιεηηνπξγία 

ηνπ. Σελ επηινγή, ηελ απφδνζε, ηελ εθηίκεζε θαη ηέινο ηελ αλάπηπμε. Απηέο 

νη ηέζζεξηο ελέξγεηεο ζηνρεχνπλ ζηελ αχμεζε ηεο απφδνζεο ηεο επηρείξεζεο. 

Η αδπλακία ηεο ζπγθεθξηκέλεο κεζφδνπ φκσο εληνπίδεηαη ζηελ έληνλε 

επηθέληξσζε ζηηο ηέζζεξηο απηέο ιεηηνπξγίεο, αγλνψληαο ζπληειεζηέο φπσο 

ζηξαηεγηθέο επηινγέο ηεο δηνίθεζεο, ζπκθέξνληα δηαθφξσλ νξγαληζκψλ θαη 

παξάγνληεο πνπ επεξεάδνπλ ηελ ιεηηνπξγία ηνπ HRM. Οη αδπλακίεο απηέο ζα 

έξζνπλ λα θαιπθηνχλ απφ επφκελα κνληέια, ηα νπνία θαη ζα αλαιπζνχλ 

παξαθάησ. Σν ηζρπξφ ζεκείν ηεο φκσο, είλαη ην γεγνλφο φηη εθθξάδεη ηελ 

ζπλνρή ησλ εζσηεξηθψλ ιεηηνπξγηψλ ηνπ HRM θαη ηελ κεγάιε ζεκαζία ηεο 

ζπζρέηηζεο ηεο ιεηηνπξγίαο ηνπ HRM κε ηελ ζηξαηεγηθή πνιηηηθή ηεο 

επηρείξεζεο. Σν απιφ απηφ κνληέιν, απνηειεί θαη έλα βαζηθφ ζηάδην γηα ηελ 

πεξαηηέξσ θαηαλφεζε ησλ πην πνιχπινθσλ πξαθηηθψλ πνπ εθαξκφδνληαη 

ζην πεδίν δξάζεο ηνπ HRM. 

(Bratton J., Gold J.1999) 

 

 

 

 

 

 

 

΢ρήκα 4 Σν κνληέιν HRM ηνπ Fombrum, Tichy and Devanna 

 

  

Επιλογι Απόδοςθ Εκτίμθςθ 

Ανάπτυξθ 

Ανκρϊπινου 

Δυναμικοφ 

Επιβράβευςθ 
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4.2 Σν κνληέιν HRM ηνπ Harvard. 

Σν αλαιπηηθφ κνληέιν ηνπ Harvard απνηειείηαη απφ έμη βαζηθά 

ζπζηαηηθά κέξε: 

1. Παξάγνληεο Δπεξεαζκνχ  

2. Γηαπιεθφκελα ΢πκθέξνληα 

3. Η πνιηηηθή πνπ αθνινπζεί ε δηνίθεζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

4. Σα απνηειέζκαηα ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

5. Οη καθξνπξφζεζκεο ζπλέπεηεο  

6. Η ξνή ησλ απνηειεζκάησλ απεπζείαο πίζσ ζηελ επηρείξεζε 

θαζψο θαη ζηηο νξγαλψζεηο θαη ζηηο νκάδεο, ησλ νπνίσλ ηα 

ζπκθέξνληα επεξεάδνληαη. 

Ωο παξάγνληεο επεξεαζκνχ, ελλννχκε φινπο εθείλνπο ηνπο 

παξάγνληεο νη νπνίνη επεξεάδνπλ ηελ επηινγή ηεο ζηξαηεγηθήο ηνπ HRM. Οη 

παξάγνληεο απηνί πεξηιακβάλνπλ ηα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ, ηελ θηινζνθία ηνπ κάλαηδκελη, ηνπο λφκνπο εξγαζίαο θαη ηέινο ηηο 

θνηλσληθέο αμίεο θαη ηηο δηάθνξεο κνξθέο ησλ ζσκαηείσλ.  

Μέζα απφ ηα δηαπιεθφκελα ζπκθέξνληα, ηα ζπκθέξνληα δειαδή ησλ 

δηαθφξσλ νκάδσλ θαη νξγαλψζεσλ κέζα θαη έμσ απφ ζηελ επηρείξεζε 

(κέηνρνη, δηνίθεζε, νξγαλψζεηο εξγαδνκέλσλ, θπβέξλεζε, θνηλφηεηα-

θνηλσλία) , γίλεηαη θαηαλνεηή ε ζεκαζία ησλ «αληαιιαγψλ» κεηαμχ ησλ 

ζπκθεξφλησλ ησλ δηαπιεθνκέλσλ νξγαλψζεσλ, θαη θπξίσο κεηαμχ ησλ 

ζπκθεξφλησλ ησλ ηδηνθηεηψλ ησλ επηρεηξήζεσλ θαη ησλ εξγαδνκέλσλ. 

Οη Κνηλσληθέο εμειίμεηο, νη πηέζεηο εξγαηηθψλ ζσκαηείσλ, νη 

θπβεξλεηηθέο απνθάζεηο θαη κία πιεζψξα άιισλ παξαγφλησλ, παίδνπλ 

πξσηεχνλ  ξφιν ζηηο απνθάζεηο ηνπ HRM κέζα ζε κία επηρείξεζε. Η πνιηηηθή 

πνπ αθνινπζεί ε δηνίθεζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ κπνξεί λα εθηηκεζεί 

πιήξσο, κφλν φηαλ γίλεηαη θαηαλνεηφ φηη νη απνθάζεηο ηεο είλαη απνηέιεζκα 

αιιειεπηδξάζεσλ κεηαμχ εμαλαγθαζκνχ θαη επηινγψλ.  
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Σα απνηειέζκαηα ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ είλαη ε πςειή δέζκεπζε 

ησλ εξγαδνκέλσλ ζηνπο επηρεηξεζηαθνχο ζηφρνπο θαη ε πςειή εξγαζηαθή 

απφδνζε πνπ νδεγνχλ ζηελ αχμεζε ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο ηνπ θφζηνπο 

ζηα παξαγφκελα πξντφληα ή ππεξεζίεο. 

Οη καθξνπξφζεζκεο ζπλέπεηεο δηαρσξίδνληαη κεηαμχ ηνπο ζε ηξεηο 

βαζηθέο θαηεγνξίεο, ζε πξνζσπηθέο , ζε επηρεηξεζηαθέο θαη ζε θνηλσληθέο. ΢ε 

πξνζσπηθφ επίπεδν ησλ εξγαδνκέλσλ, ηα καθξνπξφζεζκα απνηειέζκαηα 

είλαη ε ςπρνινγηθή ηθαλνπνίεζε πνπ ιακβάλνπλ νη εξγαδφκελνη γηα ηελ θφπν 

ηνπο. ΢ε επηρεηξεζηαθφ επίπεδν ε απμεκέλε απνδνηηθφηεηα εμαζθαιίδεη ηελ 

κειινληηθή επηβίσζε ηεο επηρείξεζεο. Δλψ ζε θνηλσληθφ επίπεδν, κε ηελ 

επίηεπμε ησλ δχν πξνεγνπκέλσλ απνηειεζκάησλ, επηηπγράλνληαη θαη κεξηθνί 

απφ ηνπο ζηφρνπο ηεο θνηλσλίαο, φπσο ε νηθνλνκηθή αλάπηπμε θαη επεκεξία. 

Σν δπλαηφ ζεκείν ηνπ κνληέινπ ηνπ Harvard είλαη ε εηζαγσγή, θαη ζηελ 

ζπλέρεηα ε εμαγσγή ησλ απνηειεζκάησλ απφ ηελ δηαδηθαζία ηνπ HRM, ηφζν 

ζε επηρεηξεζηαθφ φζν θαη ζε θνηλσληθφ επίπεδν. Βαζηθή αδπλακία φκσο ηνπ 

κνληέινπ είλαη ε απνπζία κίαο ζεσξεηηθήο βάζεο γηα ηελ κέηξεζε ηεο ζρέζεο 

κεηαμχ ησλ απνηειεζκάησλ θαη ηεο απφδνζεο ηνπ HRM.  

Σν ηειεπηαίν κέξνο ηνπ κνληέινπ ηνπ Harvard απνηειεί ε θπθιηθή ξνή 

ησλ απνηειεζκάησλ. Όπσο αλαθέξζεθε θαη πξνεγνχκελνο, ππάξρνπλ 

δηάθνξνη παξάγνληεο επεξεαζκνχ νη νπνίνη επεξεάδνπλ ηελ πνιηηηθή θαη ηηο 

απνθάζεηο ηνπ HRM. Δπηπξφζζεηα, ηα καθξνρξφληα απνηειέζκαηα κε ηελ 

ζεηξά ηνπο κπνξνχλ λα επεξεάζνπλ ηνπο παξάγνληεο επεξεαζκνχ, ηα 

δηαπιεθφκελα ζπκθέξνληα νξγαληζκψλ θαη ηέινο ηελ πνιηηηθή ηνπ HRM. 

Παξαηεξνχκε δειαδή φηη παξνπζηάδεηαη κία δηαξθείο ακθίδξνκε ζρέζε. Σν 

κνληέιν ηνπ Harvard απνηειεί έλα πνιχ θαιφ θαη αλαιπηηθφ εξγαιείν γηα ηελ 

κειέηε ηνπ HRM. 

(Bratton J., Gold J.1999) 
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΢ρήκα 5  Σν κνληέιν HRM ηνπ Harvard 

 

  

Διαπλεκόμενα 

ςυμφζροντα 

Μζτοχοι            

Διοίκθςθ     

Οργανώςεισ 

εργαηομζνων     

Κυβζρνθςθ    

Κοινότθτα        

΢ωματεία 

Παράγοντεσ 

Επθρεαςμοφ 

Χαρακτθριςτικά 

εργατικοφ δυναμικοφ 

Επιχειρθςιακι 

ςτρατθγικι και 

ςυνκικεσ αγοράσ 

Φιλοςοφία μάνατημεντ  

Αγορά εργαςίασ 

΢ωματεία  Νόμοι και 

κοινωνικζσ αξίεσ 

Πολιτικι του HRM 
Επιλογζσ             
Επθρεαςμόσ 
εργαηομζνων 
΢υςτιματα 
επιβράβευςθσ 
΢υςτιματα εργαςίασ 

Αποτελζςματα HR 

Δζςμευςθ   

Ικανότθτα  

Ιςοδυναμία 

Αποτελεςματικότθτα 

κόςτουσ 

Μακροπρόκεςμεσ 

ςυνζπειεσ   

Επιχειρθςιακι 

αποτελεςματικότθτα 

Κοινωνικι ευεξία 

Ευεξία Εργαηομζνων  
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4.3 Σν κνληέιν HRM ηνπ Guest 

Ο David Guest δεκηνχξγεζε έλα πην ζεσξεηηθφ κνληέιν ζχκθσλα κε ην 

νπνίν έλα θεληξηθφ ζχλνιν νινθιεξσκέλσλ πξαθηηθψλ HRM, έρεη ηελ 

δπλαηφηεηα λα επηηχρεη πςειή εξγαηηθή θαη επηρεηξεζηαθή απφδνζε. Γηα λα 

γίλεη επθνιφηεξα θαηαλνεηφ ην ζπγθεθξηκέλν κνληέιν, ζα πξαγκαηνπνηεζεί 

αξρηθά κία αλαθνξά ζηελ νπνία ζα αλαιπζεί πσο, θαηά ηνλ Guest, ην HRM 

δηαθέξεη απφ ην Personnel Management. Η δηνίθεζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

δηαθέξεη ραξαθηεξηζηηθά απφ ηελ νξζφδνμε αληίιεςε ηεο δηνίθεζεο 

πξνζσπηθνχ δηφηη:  

 ελζσκαηψλεη ηα αλζξψπηλν δπλακηθφ κέζα ζην ζηξαηεγηθφ κάλαηδκελη 

 επηζπκεί ηελ πξνζσπηθή δέζκεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ ζηνπ 

επηρεηξεζηαθνχο ζηφρνπο 

 ε πξννπηηθή ηεο επηρείξεζεο είλαη επηθεληξσκέλε ηφζν ζην ζχλνιν 

φζν θαη ζηνλ αηνκηθφ εξγαδφκελν 

 έρεη αξηηφηεξε ιεηηνπξγία ζε «νξγαληθέο» επηρεηξήζεηο 

 ε έκθαζε ηεο είλαη ζηελ πιήξε θαη ζεηηθή αμηνπνίεζε ηνπ αλζξσπίλνπ 

δπλακηθνχ. 

Μεηά απφ απηήλ ηελ αλάιπζε, αξθεηνί κπνξνχλ λα θαηαιήμνπλ  ζην 

ζπκπέξαζκα φηη ην HRM είλαη «θαιχηεξν» απφ φηη ην Personnel 

Management. Ο Guest φκσο ηνλίδεη φηη ππάξρεη έλαο κεγάινο αξηζκφο 

παξαγφλησλ ν νπνίνο έρεη ηελ δπλαηφηεηα λα κεηψζεη ηελ 

απνηειεζκαηηθφηεηά ηνπ, θαζψο θαη φηη ην HRM ζα πξέπεη πνιχ απιά θαη 

ινγηθά λα δηαβιέπεηαη σο έλαο ηξφπνο δηαρείξηζεο ηνπ αλζξψπηλνπ 

θεθαιαίνπ. 

Η θεληξηθή ππφζεζε ζην κνληέιν ηνπ Guest είλαη φηη, φηαλ έλα 

ζχλνιν νινθιεξσκέλσλ πξαθηηθψλ ηνπ HRM εθαξκνζηεί κε ζπλνρή, 

ζπλέπεηα θαη κε έλα ζηφρν λα επηηεπρζνχλ νη επηρεηξεκαηηθνί ζηφρνη ηεο 

πςειήο δέζκεπζεο, πνηφηεηαο θαη επειημίαο, ηφηε ε επηρείξεζε ζα νδεγεζεί ζε 

κία θαηάζηαζε βέιηηζηεο απνδνηηθφηεηαο. Σν κνληέιν ηνπ Guest απνηειείηαη 

απφ έμη ζηάδηα:  
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 ΢ηξαηεγηθή HRM  

 Λεηηνπξγίεο HRM  

 Απνηειέζκαηα HRM  

 Απνηειέζκαηα ζπκπεξηθνξάο 

 Απνηειέζκαηα απόδνζεο 

 Οηθνλνκηθά νθέιε  

Σν κνληέιν ηνπ Guest παξνπζηάδεηαη ζην ΢ρήκα 1,6. ΢ην 

ζπγθεθξηκέλν κνληέιν αλαγλσξίδεηαη θαζαξά ε ζηελή ζρέζε κεηαμχ ηεο 

ζηξαηεγηθήο ηνπ HRM θαη ηηο γεληθέο επηρεηξεζηαθέο ζηξαηεγηθέο: 

δηαθνξνπνίεζε, επηθέληξσζε (πνηφηεηα), θαη θφζηνο (κείσζε θφζηνπο). Η 

θεληξηθή ππφζεζε φκσο είλαη φηη νη πξαθηηθέο ηνπ HRM πξέπεη λα είλαη 

ζρεδηαζκέλεο κε ηέηνηνλ ηξφπν ψζηε λα νδεγνχλ ζε κία ζεηξά απφ 

απνηειέζκαηα φπσο, πςειή δέζκεπζε ηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ, πςειή 

πνηφηεηα εξγαζίαο θαη κεγάιε δπλαηφηεηα εξγαζηαθήο επειημίαο. Ο Guest 

δηαβιέπεη ηελ πςειή δέζκεπζε σο δσηηθφ απνηέιεζκα ηεο ιεηηνπξγίαο ηνπ 

HRM. Βαζηθνί ζηφρνη  επίζεο ηεο ζσζηήο δηαδηθαζίαο ηνπ HRM είλαη ε άκεζε 

ζπζρέηηζε ησλ ππαιιήισλ κε ηελ επηρείξεζε, ε απνθφκηζε πςειήο 

πξνζπάζεηαο, ζπλεξγαζίαο, ζπκκεηνρήο θαη επηρεηξεζηαθήο ζπλεξγίαο. Σν 

πςεινχ επηπέδνπ εξγαηηθφ δπλακηθφ πξνθχπηεη απφ έλα άξηην πεξηβάιινλ 

εξγαζηαθήο κάζεζεο θαη ηελ αλάγθε ηεο επηρείξεζεο λα έρεη ηθαλφ θαη ηερληθά 

ελεκεξσκέλν  πξνζσπηθφ, πξνθεηκέλνπ λα παξάγεη πςειήο πνηφηεηαο 

πξντφληα ή ππεξεζίεο. Σν δεμί κέξνο ηνπ κνληέινπ επηθεληξψλεηαη ζηελ 

ζρέζε κεηαμχ ηνπ HRM θαη ηεο απφδνζεο. ΢χκθσλα κε ην κνληέιν, κφλν 

φηαλ θαη ηα ηξία απνηειέζκαηα ηνπ HRM επηηπγράλνληαη (δέζκεπζε, πνηφηεηα, 

επειημία) κπνξεί λα πξαγκαηνπνηεζνχλ απνηειέζκαηα πςειήο απφδνζεο θαη 

αιιαγή ησλ εξγαζηαθψλ πξνηχπσλ ζπκπεξηθνξάο. Δπίζεο, φπσο ηνλίδεη ν 

Guest, απηνί νη ζηφρνη απνηεινχλ έλα «παθέην» πνπ είλαη απαξαίηεην γηα ηελ 

εμαζθάιηζε ησλ επηρεηξεζηαθψλ θεξδψλ θαη κίαο απφδνζεο ππεξνρήο, φπσο 

θαη δηαθαίλεηαη ζην δεμί κέξνο ηνπ κνληέινπ. Δπηπξφζζεηα, ε θχξηα δηαθνξά 

κεηαμχ ηνπ HRM θαη ηνπ νξζφδνμνπ Personnel Management, είλαη ε 

πξνζπάζεηα ηεο δηνίθεζεο λα δεκηνπξγήζεη θαη λα ηζρπξνπνηήζεη ηελ 

δέζκεπζε ηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ ηεο.  
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Σν δπλαηφ ζεκείν ηνπ κνληέινπ ηνπ Guest, είλαη ε δηαθάλεηα πνπ 

παξνπζηάδεη ζηηο ιεηηνπξγίεο ηνπ HRM θαζψο θαη ζηα απνηειέζκαηά ηνπ. Με 

ηελ ρξεζηκνπνίεζε ηνπ κνληέινπ κπνξεί λα γίλεη πνιχ εχθνιε ε θαηαλφεζε 

ηεο αθξηβήο θχζεο ηνπ HRM, φπσο επίζεο θαη ε θχζε ηεο ζρέζεο κεηαμχ 

HRM θαη απφδνζεο. Σν κνληέιν έρεη εθαξκνζηεί κε επθνιία ζε ζηαηηζηηθέο 

έξεπλεο θαη ζε case-study. Γηάθνξνη επηθξηηέο φκσο, ηνλίδνπλ φηη ε αδπλακία 

ηνπ κνληέινπ ηνπ Guest πξνέξρεηαη απφ ηελ πξνζδηνξηζκφ ηνπ HRM σο κία 

θαζαξά ηερληθή κάλαηδκελη. Άιινη επηθξηηέο αλαθέξνπλ φηη ην κνληέιν ηνπ 

Guest απνηειεί νπζηαζηηθά έλαλ «ηδεαηφ» ηξφπν δηαρείξηζεο ηνπ HRM ν 

νπνίνο δελ κπνξεί λα εθαξκνζηεί πξαθηηθά ιφγν ησλ «κε ξεαιηζηηθψλ» 

ζπλζεθψλ πνπ ρξεηάδνληαη γηα ηελ εθαξκνγή ηνπ.  

(Bratton J., Gold J.1999) 

 

 

  

΢ρήκα 6 Σν κνληέιν HRM ηνπ Guest 

 

  

΢τρατθγικι 
HRM

•Διαφοροποίθςθ

•Επικζντρωςθ 
(ποιότθτα)

•Κόςτοσ (Μείωςθ 
κόςτουσ)

Λειτουργίεσ 
HRM

•Επιλογι

•Εκπαίδευςθ

•Εκτίμθςθ

•Επιβράβευςθ

•΢χεδιαςμόσ 
εργαςίασ 

•Κατάςταςθ και 
Αςφάλεια

Αποτελζςματα
HRM

•Δζςμευςθ

•Ποιότθτα

•Ευελιξία

Αποτελζςματα 
ςυμπεριφοράσ

•Προςπάκεια -
Κίνθτρα

•΢υνεργαςία

•΢υμμετοχι

•Επιχειρθςιακι 
υπθκοότθτα

Αποτελζςματα
απόδοςθσ

•Τψθλι: 
Αποδοτικότθτα 
Ποιότθτα 
Προοδευτικότθτα

•Χαμθλι:   
Απουςία 
Εργαςιακά λάκθ 
΢υγκροφςεισ 
Παράπονα 
πελατών 

Οικονομικά 
οφζλθ 

•Κζρδοσ 
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4.4 Σν κνληέιν ηνπ Warwick 

Σν ζπγθεθξηκέλν κνληέιν δεκηνπξγήζεθε ζην παλεπηζηήκην ηνπ 

Warwick απφ δχν εξεπλεηέο, ηνπο Hendry θαη Pettigrew. Σν κνληέιν ηνπ 

Warwick δαλείδεηαη αξθεηά ζηνηρεία απφ ην θεληξηθφ ζθειεηφ ηνπ κνληέινπ ηνπ 

Harvard θαη πξνεθηείλεη ηελ αλάιπζε ηνπ HRM. Σν κνληέιν απνηειείηαη πέληε 

βαζηθά κέξε: 

 Δμσηεξηθφ πιαίζην 

 Δζσηεξηθφ πιαίζην 

 Πεξηερφκελν Δπηρεηξεκαηηθήο ΢ηξαηεγηθήο 

 HRM πιαίζην 

 Πεξηερφκελν HRM 

 

Σν κνληέιν αλαγλσξίδεη ηελ επηρεηξεκαηηθή ζηξαηεγηθή θαη ηηο 

πξαθηηθέο ηνπ HRM, ηα εζσηεξηθά θαη εμσηεξηθά πιαίζηα ησλ ιεηηνπξγηψλ 

απηψλ, θαζψο θαη ηηο δηαδηθαζίεο κέζα ζηηο νπνίεο ιακβάλνπλ δξάζε. Σν 

δπλαηφ ζεκείν ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ κνληέινπ είλαη ε δπλαηφηεηα ηνπ λα 

ιακβάλεη ππφςε, λα αλαγλσξίδεη θαη λα θαηεγνξηνπνηεί εμσηεξηθέο αιιαγέο 

ζην επηρεηξεζηαθφ «πεξηβάιινλ». Η έξεπλα ησλ Hendry θαη Pettigrew 

εζηηάζηεθε ζηελ θαηαγξαθή δηαθφξσλ πιαηζίσλ. ΢ηελ αλαγλψξηζε αξρηθά 

ελφο εζσηεξηθνχ (επηρεηξεζηαθνχ) θαη ελφο εμσηεξηθνχ (πεξηβάιινλ 

επηρείξεζεο) πιαηζίνπ θαη ζηελ κεηέπεηηα κειέηε ηεο πξνζαξκνγήο ηνπ HRM 

ζηηο αιιαγέο ησλ πιαηζίσλ απηψλ. Η κνξθή απηή, φπσο ηνλίδνπλ νη Hendry 

θαη Pettigrew, παξέρεη κία αξηηφηεξε πεξηγξαθή ηεο δνκήο θαη ησλ 

δηαδηθαζηψλ ζηξαηεγηθήο γηα ηηο πεξίπινθεο επηρεηξήζεηο, δσηηθφ γεγνλφο γηα 

ηελ πεξεηαίξσ θαηαλφεζε ηνπ HRM. Παξφια απηά, ε αδπλακία ηνπ 

ζπγθεθξηκέλνπ κνληέινπ εληνπίδεηαη ζηελ κε δηεξεχλεζε ησλ ζρέζεσλ κεηαμχ 

ησλ εζσηεξηθψλ πξαθηηθψλ ηνπ HRM κε ηα απνηειέζκαηα ή ηελ απφδνζε ηεο 

επηρείξεζεο. 

(Bratton J., Gold J.1999) 
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΢ρήκα 7 Σν κνληέιν HRM ηνπ Warwick 

 

 

 

  

ΕΞΩΣΕΡΙΚΟ ΠΛΑΙ΢ΙΟ   
Κοινονικοοικονομικό 
Σεχνικό                       
Πολιτικό-Νομικό    
Ανταγωνιςτικό 

Ε΢ΩΣΕΡΙΚΟ ΠΛΑΙ΢ΙΟ   

Κουλτοφρα              

Δομι                        

Πολιτικι/Ηγεςία           

Αποτελζςματα Επιχείρ 

ΠΛΑΙ΢ΙΟ HRM                  

Ρόλοσ                        

Οριςμόσ                        

Οργάνωςθ                     

Αποτελζςματα HR 

ΠΕΡΙΕΧΟΜΕΝΟ ΕΠΙΧΘΡΘΜΑΣΙΚΘ΢ 

΢ΣΡΑΣΘΓΙΚΘ΢                       

΢τόχοι                

΢τρατθγικι και Σακτικι  

Αγορά Προϊόντων  

ΠΕΡΙΕΧΟΜΕΝΟ HRM 

Ροι HRM                  

΢υςτιματα Εργαςίασ 

΢χζςεισ Εργαηομζνων        

΢υςτιματα 

Επιβράβευςθσ  
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4.5 Γηαθνξέο κεηαμύ HR θαη Personnel Management 

Αλαιχνληαο πξνεγνπκέλσο κεξηθά απφ ηα βαζηθφηεξα κνληέια ηνπ 

HRM αλακθηζβήηεηα θάπνηνο ζα κπνξνχζε λα παξαηεξήζεη νξηζκέλεο 

νκνηφηεηεο κεηαμχ ηνπ HRM θαη ηνπ Personnel Management. Παξά ηηο φπνηεο 

νκνηφηεηεο ππάξρνπλ κεηαμχ ησλ δχν κεζφδσλ, ππάξρεη κία πνηνηηθή ζεηξά 

δηαθνξψλ, πνπ δηαρσξίδεη θαη μερσξίδεη ηελ κία κέζνδν απφ ηελ άιιε κε 

ραξαθηεξηζηηθφ ηξφπν. ΢ε απηφ ην ζεκείν ζα πξνβνχκε ζηελ επηζήκαλζε ησλ 

θπξηφηεξσλ δηαθνξψλ κεηαμχ ηεο Γηνίθεζεο Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ θαη ηελ 

Γηνίθεζε Πξνζσπηθνχ. 

Πξψηνλ ην θνκκάηη ηνπ κάλαηδκελη ην νπνίν αλαθέξεηαη σο HRM 

είλαη ελζσκαησκέλν, ζηελ ζεσξία ηνπιάρηζηνλ, ζηνλ επηρεηξεζηαθφ 

ζηξαηεγηθφ ζρεδηαζκφ, φπσο ηνλίδνπλ νη Henry θαη Pettigrew. 

Γεχηεξνλ, ε κέζνδνο ηνπ HRM ηνλίδεη ηελ ζεκαζία ηεο «νξακαηηθήο 

εγεζίαο» ζην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ. Ο ζθνπφο ηεο εγεζίαο είλαη λα 

δεκηνπξγήζεη έλα «φξακα» θαη έλα εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ ην νπνίν ζα άγεη 

ηελ δέζκεπζε, ηελ αθνζίσζε, ηελ αιιαγή θαη ηελ απηφ-αλαλέσζε ηνπ 

εξγαηηθνχ δπλακηθνχ ζε φια ηα επίπεδα ηεο επηρείξεζεο. ΢ηα πεξηζζφηεξα 

κνληέια HRM πνπ εθαξκφδνληαη ζηηο ζεκεξηλέο επηρεηξήζεηο, ηα αλψηεξα 

ζηειέρε ηεο δηνίθεζεο αλαιακβάλνπλ ηελ επζχλε ηεο «πνιηηηζηηθήο» απηήο 

εγεζίαο. 

Σξίηνλ, ζην HRM δίλεηαη κία δηαθνξεηηθή έκθαζε ζηνλ ξφιν ηεο 

δηνίθεζεο παξαγσγήο (line management), αθνχ δέρεηαη κεγαιχηεξε επζχλε 

γηα ηνλ ζπληνληζκφ θαη θαζνδήγεζε φισλ ησλ πφξσλ, γηα ηελ δεκηνπξγία 

ελζνπζηαζκνχ ησλ εξγαδνκέλσλ γηα δέζκεπζε θαη θαηλνηνκία. 

Σέηαξηνλ, ηα λέα παξαδείγκαηα ζην HRM ηνλίδνπλ ηε κεγάιε 

ζεκαζία ηεο εξγαζηαθήο εθκάζεζεο, ηφζν ζε αηνκηθφ φζν θαη ζε 

επηρεηξεζηαθφ επίπεδν, έηζη ψζηε ε δηαξθήο πξφνδνο θαη ε πξνζαξκνγή λα 

γίλνπλ ζπζηεκαηηθέο ιεηηνπξγίεο κέζα ζην επηρεηξεζηαθφ πεξηβάιινλ. 

Πέκπην, ην HRM ιακβάλεη έλα κε ζσκαηεηαθφ πξφηππν ή κία 

ελνπνηεκέλε κνξθή αλαθνξάο, θαηά ηελ νπνία βαζίδεηαη ε επηρεηξεζηαθή 
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ζηξαηεγηθή. Η επηρεηξεζηαθή ζπλνρή δειαδή, παίδεη πξσηεχνληα ξφιν ηφζν 

ζηελ ζηξαηεγηθή ηνπ HRM φζν θαη ζηελ γεληθή επηρεηξεκαηηθή ζηξαηεγηθή. 

(Madison. N., 2005) 

Σέινο, ζχκθσλα κε ηνλ Guest, ηα λεφηεξα κνληέια πνπ 

εκθαλίζηεθαλ (θαη θπξηάξρεζαλ) ζηελ θαπηηαιηζηηθή Ακεξηθάληθε νηθνλνκία, 

ζε αληίζεζε κε ηα «Γηαπσλέδηθα κνληέια» κάλαηδκελη, ήηαλ νπηηκηζηηθά, 

πξνθαλψο αλζξσπηζηηθά θαη ππεξθπζηθά απιά. Με άιια ιφγηα 

μαλααλαθάιπςαλ θάπνηα απφ ηα ζηνηρεία ηνπ «Ακεξηθάληθνπ Ολείξνπ», 

ζπκβαδίδνληαο κε ηηο πνιηηηθέο αμίεο ηεο επί Reagan επνρήο. 

Απηέο νη θχξηεο δηαθνξέο πξνάγνπλ ην HRM σο κία θεληξηθή 

δηαδηθαζία ηνπ επηρεηξεζηαθνχ κάλαηδκελη ε νπνία δηαθέξεη απφ ηελ παζεηηθή 

ιεηηνπξγία ηεο «παξαδνζηαθήο» δηαρείξηζεο πξνζσπηθνχ (Personnel 

Management). Παξφια απηά φκσο, ην παζεηηθφ κάλαηδκελη αληηθαηνπηξίδεηαη 

ζηηο δηάθνξεο θξίζεηο ηνπ παγθφζκηνπ ηηκνινγηαθνχ αληαγσληζκνχ ηεο 

ηερλνινγηθήο αιιαγήο. Καηά ηελ δηάξθεηα ηεο ηειεπηαίαο εηθνζαεηίαο, ην HRM 

έρεη ιάβεη κία φιν θαη απμαλφκελε ζεσξεηηθή ζεκαζία, θαζψο έρεη γίλεη 

θνκκάηη κίαο επξχηεξεο θνηλσληνινγηθήο δηαηξηβήο πνπ αζρνιείηαη κε ηηο λέεο 

κεζφδνπο κάλαηδκελη ηεο κεηά ηελ Ιαπσλνθξαηνχκελε επνρή ηεο Ford θαη 

Toyota. 
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5. ΟΗ ΛΔΗΣΟΤΡΓΗΔ΢ ΣΖ΢ ΓΗΟΗΚΖ΢Ζ΢ ΣΟΤ 
ΑΝΘΡΩΠΗΝΟΤ ΓΤΝΑΜΗΚΟΤ 

 

 

Μέρξη ζηηγκήο αλαιχζακε ζε γεληθά πιαίζηα ηελ ηζηνξία ηνπ HRM, 

αλαθέξακε ηα γεληθά ζηάδηα ηεο ιεηηνπξγίαο ηνπ, επηθεληξσζήθακε ζηα 

δηάθνξά κνληέια θαη ηνλίζακε ηηο δηαθνξέο κεηαμχ ηνπ HRM θαη ηνπ 

Personnel Management.  ΢ε απηφ ην ζεκείν, ζα επηθεληξσζνχκε ζηελ ίδηα ηελ 

ιεηηνπξγία πνπ ιακβάλεη ην HRM θαη ζηηο επζχλεο ηνπ κέζα ζηνπο ρψξνπο 

ηεο επηρείξεζεο. Όπσο αλαθέξακε θαη πξνεγνπκέλσο ην HRM απνηειείηαη 

απφ πέληε βαζηθέο δξαζηεξηφηεηεο :  

 Πξφζιεςε 

 

 Δθπαίδεπζε 

 

 Ακνηβή θαη Δθηίκεζε 

 

 Έιεγρνο ΢πλζεθψλ Δξγαζίαο 

 

 Ρχζκηζε ΢ρέζεσλ:  

 

΢ηα επφκελα θεθάιαηα ζα επηθεληξσζνχκε ζε θάζε κία απφ απηέο 

ηηο ιεηηνπξγίεο απηέο ηεο Γηνίθεζεο ηνπ Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ 
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5.1 Πξνζέιθπζε θαη Δπηινγή 

 

Η δηαδηθαζία ηεο επηινγήο ησλ δπλεηηθψλ εξγαδνκέλσλ ηεο 

επηρείξεζεο είλαη απφ ηηο βαζηθφηεξεο θαη ίζσο ε ζεκαληηθφηεξε ιεηηνπξγία 

ηνπ HRM. Όιεο νη επηρεηξήζεηο, αλεμαξηήηνπ κεγέζνπο, κνξθήο, δνκήο θαη 

ηνκέα θξίλνπλ ηελ δηαδηθαζία απηή κε δένπζα πξνζνρή, δηφηη νη λένη 

εξγαδφκελνη παξέρνπλ, ηφζν ζηελ επηρείξεζε φζν θαη ζηνπο κάλαηδεξ, ηελ 

δπλαηφηεηα αμηνπνίεζεο λέσλ ηθαλνηήησλ , ηαιέλησλ θαη επηρεηξεζηαθψλ 

κεζφδσλ θαη ηερληθψλ. ΢θνπφο απηνχ ηνπ θεθαιαίνπ είλαη ε αλάιπζε ηεο 

δηαδηθαζίαο ηεο επηινγήο θαη ηεο πξφζιεςεο, απφ ηνλ ζρεδηαζκφ πφξσλ 

(resource planning) έσο θαη ηελ απφθαζε ηεο ζπλέληεπμεο. Η δηαδηθαζία 

πεξηιακβάλεη έλα αξηζκφ ζηαδίσλ, θαζέλα απφ ηα νπνία πξέπεη λα 

πξαγκαηνπνηεζνχλ κε επηηπρία πξνθεηκέλνπ ε επηρείξεζε λα 

πξαγκαηνπνηήζεη ηνπο ζηφρνπο ηεο. Η θαηάζηαζε θαη ην εζσηεξηθφ 

πεξηβάιινλ κίαο επηρείξεζεο πξέπεη λα αλαιπζεί γηα λα εμαθξηβσζεί αλ κία 

ζέζε πξέπεη λα θαιπθζεί εζσηεξηθά ζε κφληκε βάζε, κε ζχκβαζε ζε 

πξνζσξηλή βάζε ,ή εμσηεξηθά κέζσ ελφο ηξίηνπ θνξέα. Η φιε δηαδηθαζία ζα 

πξέπεη λα νδεγεζεί δηακέζνπ κίαο ζσζηήο πεξηγξαθήο ηφζν ηεο ζέζεσο 

εξγαζίαο φζν θαη ησλ απαξαίηεησλ εξγαζηαθψλ πξνζφλησλ. Απαξαίηεηε 

πξνζνρή επίζεο πξέπεη λα δνζεί ζε φια ηα ζηάδηα, πξνθεηκέλνπ ε επηρείξεζε 

λα πεξάζεη ην κήλπκα πνπ ζέιεη ζην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ ηεο. Όηαλ 

ζπγθεληξσζεί έλα ηθαλνπνηεηηθφ δείγκα ππνςεθίσλ, απνθαζίδεηαη ε 

θαηάιιειε  κέζνδνο επηινγήο, ε νπνία ηηο πεξηζζφηεξεο θνξέο είλαη έλαο 

ζπλδπαζκφο κεζφδσλ πξνθεηκέλνπ λα εμαζθαιηζηεί ε εγθπξφηεηα ηεο 

δηαδηθαζίαο.  

 Οη ζπλέπεηεο κίαο ιαλζαζκέλεο απφθαζεο επηινγήο κπνξεί λα 

απνβνχλ κνηξαίεο γηα ην ζχλνιν ηεο επηρείξεζεο. Πξνβιήκαηα ζε βάξνο ηεο 

επηρείξεζεο επέξρνληαη φηαλ ιαλζαζκέλεο απνθάζεηο νδεγνχλ ζε επηπιένλ 

ρξφλν ησλ κάλαηδεξ γηα αληηκεηψπηζε πεηζαξρηθψλ πξνβιεκάησλ, 

επαλεθπαίδεπζε αηφκσλ ρακειήο απφδνζεο, αθφκα θαη επηινγή λέσλ 

ππνςεθίσλ ζε πεξίπησζε ιαλζαζκέλεο επηινγήο ή ππνςεθίσλ πνπ 

απνθάζηζαλ λα εγθαηαιείςνπλ ηελ επηρείξεζε ζε ζχληνκν ρξνληθφ δηάζηεκα. 
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Πξνβιήκαηα επίζεο παξνπζηάδνληαη ζε ηνκείο φπσο εμππεξέηεζε πειαηψλ 

θαη πνηφηεηαο πξντφλησλ θπξίσο φηαλ νη εξγαδφκελνη εξγάδνληαη ζε ζέζεηο 

φπσο ηακίεο ηξαπεδψλ ή ζνχπεξ κάξθεη, εξγνζηάζηα παξαγσγήο, 

μελνδνρεία. Σν πξνβιήκαηα απηά δελ παξνπζηάδνληαη κφλν ζε πεξηπηψζεηο 

πνπ νη εξγαδφκελνη έρνπλ ειιηπή πξνζφληα ή δελ είλαη ζπλεξγάζηκνη, αλ θαη 

αλαπφθεπθηα απηφ έξρεηαη ζην λνπ ηηο πεξηζζφηεξεο θνξέο. Σν ίδην ζνβαξά 

θαηλφκελα κπνξνχλ λα δεκηνπξγεζνχλ φηαλ νη εξγαδφκελνη έρνπλ 

ππεξβνιηθά πξνζφληα αλαινγηδφκελνη ηηο εξγαζηαθέο ηνπο ππνρξεψζεηο, κε 

ζπλέπεηα ηελ νθλεξία γηα ηελ εξγαζία ηνπο. Η επηινγή ζπλεπψο ησλ 

θαηάιιεισλ εξγαδνκέλσλ γηα ηηο θαηάιιειεο ζέζεηο εξγαζίαο θαη γηα ηελ 

επηρείξεζε είλαη έλα επηρεηξεζηαθφ δήηεκα δσηηθή ζεκαζίαο. 

Ο ζρεδηαζκφο θαη νη πξνβιέςεηο γηα ηηο κειινληηθέο αλάγθεο ηηο 

επηρείξεζεο είλαη απφ ηα δσηηθφηεξα ζηνηρεία γηα ηελ βησζηκφηεηα ηεο. Ο 

πξνζρεδηαζκφο απηφο δίλεη ηελ δπλαηφηεηα ζηα ζηειέρε ηηο επηρείξεζεο ηελ 

επθαηξία λα εμεηάδνπλ δηάθνξα ελδερφκελα γηα ην εζσηεξηθφ θαη εμσηεξηθφ 

πεξηβάιινλ ηεο επηρείξεζεο. Έλα απφ απηά είλαη θαη νη κειινληηθέο αλάγθεο 

γηα πξνζσπηθφ. Απηφο ν καθξνρξφληνο ζρεδηαζκφο αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ 

έρεη ζαθέζηαηα ζεηηθέο επηπηψζεηο ζηελ κειινληηθή πνξεία ηεο επηρείξεζεο. 

Αμίδεη λα αλαθέξνπκε φκσο, φηη φζν πην ζηαζεξέο θαη πξνβιέςηκεο είλαη νη 

νηθνλνκηθέο ζπλζήθεο ζηελ παγθφζκηα αγνξά ηφζν θαη πην ζχλεζεο θαη 

έληνλν είλαη ην θαηλφκελν ηνπ καθξνρξφληνπ ζρεδηαζκνχ ζην HRM. ΢πλεπψο 

ζηα κέζα ηεο δεθαεηίαο ηνπ 1990, ην θαηλφκελν ήηαλ πνιχ πην έληνλν θαη 

απαζρνινχζε έλα πνιχ κεγαιχηεξν αξηζκφ κάλαηδεξ ηνπ HR, απφ φηη ηα 

κέζα ηηο δεθαεηίαο ηνπ 1980, ιφγν ησλ νηθνλνκηθψλ ζπλζεθψλ πνπ 

επηθξαηνχζαλ ζηελ παγθφζκηα αγνξά ηελ επνρή εθείλε.  

(Marchington, M., Wilkinson, A. 2002) 

Ο ζρεδηαζκφο ζην αλζξψπηλν δπλακηθφ ζεσξείηαη ζεκαληηθφο γηα 

ηέζζεξηο θπξίσο ιφγνπο: 

1) Δλζαξξχλεη ηνπο εξγνδφηεο λα ζρεδηάζνπλ κία μεθάζαξε 

θαη ζαθή ζρέζε κεηαμχ ηνπ ζηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ θαη ηνπ 

αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ, ελζσκαηψλνληαο κε απηφλ ηνλ ηξφπν 

ηα δχν απνηειεζκαηηθφηεξα.  
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2) Δπηηξέπεη ζηνλ αξηηφηεξν έιεγρν ηνπ πξνυπνινγηζκνχ 

ησλ εξγαδνκέλσλ θαζψο ζηνλ αξηζκφ ησλ πξνζιήςεσλ. Δίλαη 

ζεκαληηθφ γηα ηνπο εξγνδφηεο λα πξνβιέπνπλ ηηο κειινληηθέο 

ηνπο αλάγθεο γηα πξνζσπηθφ, αλεμάξηεηα αλ πξφθεηηαη γηα 

αχμεζε ή γηα κείσζε ησλ εξγαδνκέλσλ. Με απηφλ ηνλ ηξφπνπ νη 

εξγνδφηεο έρνπλ ηελ δπλαηφηεηα λα θαιχςνπλ ηελ ζρέζε  

δήηεζεο-πξνζθνξάο κε πεξηζζφηεξε επθνιία, θαζψο θαη λα 

πξαγκαηνπνηνχλ απνθάζεηο ζρεηηθά, κε λέεο πξνζιήςεηο απφ 

ηελ αγνξά εξγαζίαο, αλαθαηαλνκή ηνπ πξνζσπηθνχ ή κείσζε 

ηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ. ΢ε φπνηα πεξίπησζε θαη αλ ηζρχεη, 

επηηπγράλεηαη  θαιχηεξνο έιεγρνο ηνπ θφζηνπο ηνπ  

πξνυπνινγηζκνχ ηνπ πξνζσπηθνχ. Γηα παξάδεηγκα αλ 

ππνινγίδεηαη κεγάιε δηαθχκαλζε ζηελ δήηεζε ελφο πξντφληνο 

ηφηε  πξέπεη λα παξζεί κηα απφθαζε,  ζρεηηθά κε ην αλ ζα 

πξαγκαηνπνηεζνχλ πξνζιήςεηο κε πξνζσξηλέο ζπκβάζεηο 

εξγαζίαο ή κέζσ ππεξγνιαβίαο. 

Γίλεη ηελ δπλαηφηεηα ζηνπο εξγνδφηεο λα είλαη θαιχηεξα 

ελεκεξσκέλνη ζρεηηθά κε κείγκα ησλ δπλαηνηήησλ, ηθαλνηήησλ  

πνπ επηθξαηεί κέζα ζηελ επηρείξεζε ηνπο, ψζηε λα 

πξαγκαηνπνηνχλ θαη λα ελζσκαηψλνπλ αξηηφηεξα ηελ 

ζηξαηεγηθή ηνπ αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ. Αλ θαη είλαη ζεκαληηθφ 

γηα κία επηρείξεζε λα ηεξεί νξηζκέλα ζε αξηζκφ λνχκεξα ηνπ 

εξγαηηθνχ ηεο πξνζσπηθνχ πνπ ηεο είλαη απαξαίηεηα, ηεο είλαη 

εμίζνπ ζεκαληηθή ε επίηεπμε ηνπ ζσζηνχ κείγκαηνο 

δηαθνξεηηθψλ ηαιέλησλ κέζα ζηελ επηρείξεζε. Οη επηινγέο ηνπ 

κείγκαηνο απηνχ έρνπλ άκεζε ζρέζε κε ηελ κειινληηθή πνξεία 

θαη ζηξαηεγηθή ηεο επηρείξεζεο. Γηα παξάδεηγκα, αλ κία 

επηρείξεζε έρεη αξρίζεη λα απνθηά κία πεξηζζφηεξε 

πειαηνθεληξηθή θχζε, ηφηε νη αλάινγεο πξνζιήςεηο αηφκσλ, κε 

αλάινγα ηαιέληα θαη κφξθσζε, πξέπεη λα πξαγκαηνπνηεζνχλ.  

3) Παξέρεη έλα αλαιπηηθφηεξν πξνθίι ηνπ ππφ πξφζιεςε 

εξγαηηθνχ δπλακηθνχ, (ζε ζέκαηα ειηθίαο, θχινπ, ρξψκαηνο) ην 

νπνίν είλαη απαξαίηεηα γηα κία επηρείξεζε ίζσλ επθαηξηψλ. 
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Γίρσο κίαο πιήξνπο, ιεπηνκεξνχο θαη ελεκεξσκέλεο εηθφλαο 

ηνπ ππφ πξφζιεςε εξγαηηθνχ δπλακηθνχ, είλαη αδχλαηε ε δίθαηα 

θαη ε θαηά ίζνπο φξνπο δηαρείξηζε ηνπο απφ ηελ δηνίθεζε. ΢ε 

θάζε κία απφ ηηο πξναλαθεξφκελεο πεξηπηψζεηο, αιιά αθφκε 

πεξηζζφηεξν ζηελ ζπγθεθξηκέλε, ε ρξεζηκνπνίεζε ηεο 

ηερλνινγίαο πιεξνθνξηψλ (information technology) θαζηζηά ηηο 

ιεηηνπξγίεο απηέο πεξηζζφηεξν δηαρεηξήζηκεο. 

(Marchington, M., Wilkinson, A. 2002) 

 

Αθνχ φκσο, φπσο θαη αλαιχζακε, ν ζρεδηαζκφο ηνπ HR ζπκβάιεη 

ηφζα πνιιά ζε κία επηρείξεζε, ηφηε γηα πην ιφγν ηφζεο ιίγεο επηρεηξήζεηο 

αθηεξψλνπλ ιίγν ρξφλν ζε απηήλ ηελ δηαδηθαζία;  

Γηα λα γίλεη πεξηζζφηεξν θαηαλνεηή ε έλλνηα ηνπ ζρεδηαζκνχ ζην 

HRM πξέπεη λα αλαθέξνπκε ζε πνηνπο ηνκείο εθαξκφδεηαη. Σξεηο είλαη νη 

βαζηθέο πεξηπηψζεηο ζηηο νπνίεο εθαξκφδνληαη νη ζρεδηαζκνί απηνί : 

πξφβιεςε ηεο κειινληηθήο δήηεζεο εξγαζίαο, πξφβιεςε ηεο εζσηεξηθήο 

πξνζθνξάο  θαη πξφβιεςε ηεο εμσηεξηθήο πξνζθνξάο.  

 

Πξόβιεςε ηεο Μειινληηθήο Εήηεζεο 

Τπάξρνπλ δχν ηξφπνη γηα ηνλ ππνινγηζκφ ηεο κειινληηθήο δήηεζεο 

ηεο εξγαζίαο, ν ππνθεηκεληθφο θαη ν αληηθεηκεληθφο. Ο αληηθεηκεληθφο βαζίδεηαη 

ζηελ εμέηαζε παξειζνληηθψλ ηάζεσλ, ελψ πξέπεη λα ιεθζνχλ ππφςε θαη νη 

δηάθνξεο αιιαγέο νη νπνίεο επήιζαλ ζηελ επηρείξεζε είηε απφ αιιαγέο ζηελ 

ηερλνινγία, είηε απφ αιιαγέο ζηνπο επηρεηξεκαηηθνχο ζηφρνπο. Γειαδή, κε 

ηελ κειέηε ησλ παξειζνληηθψλ θαηαζηάζεσλ κπνξνχλ λα πξαγκαηνπνηεζνχλ 

νη θαηάιιειεο πξνβιέςεηο γηα ηηο κειινληηθέο αλάγθεο γηα πξνζσπηθφ κέζα 

ζην επηρεηξεζηαθφ πεξηβάιινλ. Παξφια απηά πξέπεη λα δνζεί πξνζνρή δηφηη 

παξάγνληεο, φπσο νη ηερλνινγηθέο αιιαγέο, κπνξνχλ λα αληηζηξέςνπλ ηα 

δεδνκέλα. Βειηίσζε ηεο ηερλνινγίαο ζε έλα ηνκέα κπνξεί λα απμήζεη ηελ 

ζπλνιηθή δήηεζε γηα έλα πξντφλ θαη επνκέλσο λα απμήζεη θαη ηελ δήηεζε ζηελ 
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αγνξά εξγαζίαο, κπνξεί φκσο θαη λα ζπκβεί ην αληίζεην, αθνχ κία αχμεζε ηεο 

ηερλνινγίαο κπνξεί λα νδεγήζεη ζηελ απηνκαηνπνίεζε ηεο παξαγσγηθήο 

δηαδηθαζίαο θαη επνκέλσο λα κεηψζεη ηελ δήηεζε ηεο εξγαζίαο ( π.ρ. 

απηνθηλεηνβηνκεραλία). 

Σν ππνθεηκεληθφ ζχζηεκα κε ηελ ζεηξά ηνπ βαζίδεηαη, ηνπιάρηζηνλ 

ζηελ πην βαζηθή ηνπ κνξθή, ζηελ θξίζε ησλ κάλαηδεξ γηα ηηο κειινληηθέο 

αλάγθεο ηεο επηρείξεζεο. Οη ππνθεηκεληθή πξνζέγγηζε κπνξεί λα ζπκβεί κε 

δχν ηξφπνπο, είηε απφ «πάλσ πξνο ηα θάησ» είηε απφ «θάησ πξνο ηα 

πάλσ». ΢ηελ πξψηε πεξίπησζε, νη εθηηκήζεηο είλαη βαζηζκέλεο ζηα ζηειέρε 

ηεο αλσηέξαο δηνίθεζεο, κία νκάδα αηφκσλ δειαδή ε νπνία πξέπεη λα 

γλσξίδεη ηνπο ζηφρνπο θαη ηελ ζηξαηεγηθή ηεο επηρείξεζεο πάξα πνιχ θαιά. 

Η δεχηεξε πεξίπησζε βαζίδεηαη ζηηο απνθάζεηο θαηψηεξσλ ζηειερψλ φπσο 

κάλαηδεξ ηκεκάησλ θαη παξαγσγήο, νη νπνίνη πξαγκαηνπνηνχλ πξνβιέςεηο 

γηα ηηο κειινληηθέο αλάγθεο γηα εξγαηηθφ πξνζσπηθφ βαζηδφκελνη ζηηο 

πξνζσπηθή ηνπο εκπεηξία θαη θξίζε. Σηο πεξηζζφηεξεο θνξέο φκσο 

ρξεζηκνπνηείηαη έλαο ζπλδπαζκφο θαη ησλ δχν κεζφδσλ. 

Οη πξνβιέςεηο γηα ηηο κειινληηθέο αλάγθεο ηηο επηρείξεζεο γηα 

εξγαηηθφ δπλακηθφ βαζίδνληαη θαηά έλα πνχ κεγάιν κέξνο ηνπο ζηελ 

κειινληηθή δήηεζε ησλ αγαζψλ ή ππεξεζηψλ πνπ εκπνξεχεηαη ή παξέρεη κία 

επηρείξεζε. ΢πλεπψο ε ζπγθεθξηκέλε δηαδηθαζία δελ απνηειεί θεληξηθή 

δηαδηθαζία ησλ ππεπζχλσλ HR, αιιά είλαη πεξηζζφηεξν πηζαλφ λα απαζρνιεί 

ζηειέρε πνπ αζρνινχληαη κε ηε ζηξαηεγηθή,   ηα νηθνλνκηθά θαη ην κάξθεηηλγθ 

ηεο επηρείξεζεο. 

 

Πξόβιεςε ηεο Δζσηεξηθήο Πξνζθνξάο 

Δθφζνλ πξαγκαηνπνηεζεί ε πξφβιεςε ηεο κειινληηθήο δήηεζεο, ε 

πξνζνρή ζηξέθεηαη ζηελ εζσηεξηθή πξνθνξά, ζηελ εμεχξεζε δειαδή ησλ 

πξνζθεξφκελσλ ζέζεσλ θαη ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν ζα θαιπθζνχλ ή αθφκα 

αλ ρξεηάδεηαη θαη ηελ κείσζε ηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ.  
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Γχν παξάγνληεο κειεηνχληαη ζηελ ζπγθεθξηκέλε δηαδηθαζία, νη    

απψιεηεο-ξπζκφο αληηθαηάζηαζεο ησλ εξγαδνκέλσλ θαη νη εζσηεξηθέο 

κεηαθηλήζεηο ηνπ πξνζσπηθνχ. Τςειά επίπεδα αληηθαηάζηαζεο πξνζσπηθνχ, 

ππνδεηθλχνπλ πξνβιήκαηα ζε νιφθιεξε ηελ δηαδηθαζία θαη πνιηηηθή ηνπ 

HRM, φρη κφλν πξνβιήκαηα ζηελ επηινγή θαη πξφζιεςε, αιιά ελδερνκέλσο 

θαη πηζαλά πξνβιήκαηα φπσο κε αληαγσληζηηθά θαη θαθνζρεδηαζκέλα 

πξνγξάκκαηα κηζζνδνζίαο, κε ηθαλνπνηεηηθνί κέζνδνη εθπαίδεπζεο θαη 

ζεκαληηθά πξνβιήκαηα εζσηεξηθήο επηθνηλσλίαο. Τπάξρνπλ φκσο θαη 

εμσηεξηθνί παξάγνληεο πνπ νδεγνχλ ζε απηά ηα πξνβιήκαηα φπσο 

αληαγσληζηηθέο ζέζεηο εξγαζίαο ή κε ηθαλνπνηεηηθή δεκφζηα ζπγθνηλσλία. 

Τπάξρνπλ δχν κέζνδνη κε ηνπο νπνίνπο κειεηνχληαη νη απψιεηεο-

ξπζκφο αληηθαηάζηαζεο ησλ εξγαδνκέλσλ, ν νηθνλνκηθφο θαη ν ςπρνινγηθφο. 

Ο νηθνλνκηθφο πεξηιακβάλεη ηελ κειέηε ηνπ θαηλνκέλνπ θαζαξά απφ 

εμσγελήο επηρεηξεζηαθνχο παξάγνληεο φπσο ηα πνζνζηά ηεο αλεξγίαο, ε 

δηαθνξνπνίεζε ησλ κηζζψλ ζηελ αγνξά εξγαζίαο θαη ε δηαζεζηκφηεηα 

ελαιιαθηηθψλ ζέζεσλ εξγαζίαο ζε ηνπηθφ, εζληθφ ή αθφκα θαη ζε παγθφζκην 

επίπεδν αλάινγα κε ηελ ππφ κειέηε επηρείξεζε. Ο ςπρνινγηθφο πεξηιακβάλεη 

ηελ κειέηε ηνπ θαηλνκέλνπ απφ ηελ πιεπξά ησλ εξγαδνκέλσλ θαη κειεηά ηνπο 

ιφγνπο πνπ ηνπο νδήγεζαλ ζηελ απφθαζε λα απνρσξήζνπλ απφ ηελ 

επηρείξεζε. 

Γχν κέηξα ρξεζηκνπνηνχληαη γηα ηνλ ππνινγηζκφ ηνπ ξπζκνχ 

αληηθαηάζηαζεο. Ο πξψηνο είλαη ν ξπζκφο απσιεηψλ, ν νπνίνο πξνθχπηεη 

απφ ηελ δηαίξεζε ηνπ αξηζκνχ ηνπ πξνζσπηθνχ πνπ έρεη απνρσξήζεη απφ 

ηελ επηρείξεζε πξνο ηνλ αξηζκφ ηνλ λέν-πξνζιεθζέλησλ αηφκσλ κέζα ζε κία 

ζπγθεθξηκέλε ρξνληθή πεξίνδν. Σν πξφβιεκα κε ηελ ζπγθεθξηκέλε κέζνδν 

είλαη φηη δελ δηαθνξνπνηνχληαη ηα άηνκα πνπ έρνπλ απνρσξήζεη απφ ηελ 

επηρείξεζε ζχκθσλα κε ηελ δηάξθεηα ηεο παξακνλήο ηνπο. Γηα απηφλ ηνλ ιφγν 

δεκηνπξγήζεθε κία δεχηεξε κέζνδνο, ε έλδεημε ζηαζεξφηεηαο. ΢χκθσλα κε 

απηήλ ηελ κέζνδν ηα άηνκα πνπ έρνπλ παξακείλεη  ζηελ επηρείξεζε γηα έλα 

ζπγθεθξηκέλν ρξνληθφ δηάζηεκα (π.ρ. έλαο ρξφλνο) δηαηξνχληαη κε ην ζπλνιηθφ 

αξηζκφ πνπ πξνζιήθζεθαλ ηελ ίδηα ρξνληθή πεξίνδν. Η ζπγθεθξηκέλε 

κέζνδνο δίλεη κία αθξηβέζηεξε εηθφλα γηα ηα άηνκα πνπ έρνπλ παξακείλεη ζηελ 
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επηρείξεζε γηα έλα ρξνληθφ δηάζηεκα θαη παξέρεη πιεξνθνξίεο γηα ην 

πξφβιεκα ηνπ ξπζκνχ αληηθαηάζηαζεο γηα ην λενπξνζιεθζέλ πξνζσπηθφ. 

(Gennard J., Judge G. 2002) 

Πξόβιεςε ηεο Δμσηεξηθήο Πξνζθνξάο 

Οη πεξηζζφηεξνη εξγνδφηεο αθηεξψλνπλ πεξηζζφηεξν ρξφλν ζηελ 

πξφβιεςε ηεο εζσηεξηθήο πάξα ζηελ εμσηεξηθή πξνζθνξά εξγαζίαο. Γηα 

απηφλ ηνλ ιφγν ίζσο θαη ζνθάξνληαη φηαλ αλαθαιχπηνπλ φηη ππάξρεη έιιεηκκα 

πξνζσπηθνχ πνπ πιεξνί ηηο πξνυπνζέζεηο θαηά ηελ δηάξθεηα ηεο δηαδηθαζίαο 

ηεο εμεχξεζεο πηζαλψλ ππνςεθίσλ. Βαζηθφ παξάδεηγκα είλαη ην θαηλφκελν 

ηεο «δεκνγξαθηθήο βφκβαο» ηεο δεθαεηίαο ηνπ 1990. Μία ζεκαληηθή κείσζε 

ηνπ αξηζκνχ γελλήζεσλ ηελ δεθαεηία ηνπ 1970, νδήγεζε ζηελ απνθνίηεζε 

πνιχ ιηγφηεξσλ αηφκσλ ζε παλεπηζηήκηα θαη ζρνιεία άξα θαη ζηελ 

ρακειφηεξε εηζαγσγή αηφκσλ ζηελ αγνξά εξγαζίαο ην 1990. Σν γεγνλφο 

απηφ νδήγεζε ζε κία ηαθηηθή δηαθήκηζεο λέσλ εξγαδνκέλσλ θαη πνιηηηθή 

δηαηήξεζεο παιαηψλ απφ ηελ πιεπξά ησλ επηρεηξήζεσλ. 

Τπάξρεη έλαο αξηζκφο παξαγφλησλ ν νπνίνο θαζνξίδεη ηελ 

εμσηεξηθή πξνζθνξά ησλ εξγαδνκέλσλ ζηελ αγνξά εξγαζίαο, ηφζν ζε ηνπηθφ 

φζν θαη ζε εζληθφ επίπεδν. Πξνθαλψο, δηαθνξεηηθνί παξάγνληεο επεξεάδνπλ 

ηελ πξνζθνξά αλεηδίθεπησλ ζέζεσλ εξγαζίαο απφ φηη ηηο ζέζεηο πνπ 

πξνυπνζέηνπλ κία παλεπηζηεκηαθή κφξθσζε. Έηζη ινηπφλ νη θχξηνη 

παξάγνληεο πνπ θαζνξίδνπλ ηελ εμσηεξηθή πξνζθνξά ησλ εξγαδνκέλσλ ζηελ 

αγνξά εξγαζίαο ζε ηνπηθφ επίπεδν είλαη νη εμήο: 

 Σν πνζνζηφ ηεο αλεξγίαο ζηελ πεξηνρή δξαζηεξηνπνίεζεο 

ηεο εηαηξίαο. 

 Η δεκηνπξγία λέσλ ή ε απνρψξεζε παιαηψλ αληαγσληζηηθψλ 

επηρεηξήζεσλ ζηηο πεξηνρέο φπνπ δξνπλ νη επηρεηξήζεηο 

απηέο 

 Ο αξηζκφο απνθνίησλ απφ δεπηεξνβάζκηα θαη ηξηηνβάζκηα 

εθπαίδεπζε ηνπ ηνπηθνχ εθπαηδεπηηθνχ ζπζηήκαηνο. 

 Σν θφζηνο δσήο θαη ε ζπγθνηλσληαθή δηαζεζηκφηεηα απφ θαη 

πξνο ηνπο ρψξνπο εξγαζίαο. 
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 Η θήκε ηεο επηρείξεζεο ζε ζρέζε πάληα κε ηηο 

αληαγσληζηηθέο επηρεηξήζεηο πνπ δξαζηεξηνπνηνχληαη ζηελ 

πεξηνρή, ζε ζέκαηα κηζζψλ, ζπλζεθψλ εξγαζίαο, αξηζκφ 

πξνζιήςεσλ  θαη δεκφζηαο εηθφλαο. 

 

Οη θχξηνη παξάγνληεο πνπ θαζνξίδνπλ ηελ εμσηεξηθή πξνζθνξά ησλ 

εξγαδνκέλσλ ζηελ αγνξά εξγαζίαο ζε εζληθφ επίπεδν είλαη νη εμήο: 

 Σν πνζνζηφ αλεξγίαο γεληθά θαη ζε ζπγθεθξηκέλα 

επαγγέικαηα. 

 Ο αξηζκφο ησλ απνθνίησλ γεληθά θαη ζε ζπγθεθξηκέλα 

πεδία. 

 Σα λνκηθά πιαίζηα ηα νπνία θαζνξίδνπλ ηα σξάξηα 

εξγαζίαο, ηηο ίζεο επθαηξίεο, ηελ πξνζηαζία ησλ 

εξγαδνκέλσλ  θαη ηηο ζρέζεηο εξγνδφηε-εξγαδνκέλνπ. 

 Σα θπβεξλεηηθά θαη ηα βηνκεραληθά εθπαηδεπηηθά 

πξνγξάκκαηα 

(Bratton J., Gold J.1999) 

 

Αλάιπζε Ρόινπ Δξγαζίαο 

Η αλάιπζε ηνπ ξφινπ εξγαζίαο είλαη ην επφκελν ζηάδην ζηελ 

δηαδηθαζία ηεο επηινγήο θαη πξφζιεςεο θαη παίδεη έλα ζεκαληηθφ ξφιν γηα ηνλ 

πξνζδηνξηζκφ ησλ θαζεθφλησλ πνπ αλακέλεηαη λα ιάβνπλ νη λένη 

εξγαδφκελνη. ΢ε επηρεηξήζεηο κε κεγάιν δπλακηθφ θαη κε πςεινχο ξπζκνχο 

αληηθαηάζηαζεο εξγαδνκέλσλ, δελ είλαη θαη ηφζν απαξαίηεην λα μαλά-

αλαιχεηαη κία ζέζε εξγαζίαο θάζε θνξά πνπ γίλεηαη δηαζέζηκε. Δίλαη ρξήζηκε 

φκσο ε αλάιπζε ηφζν ραξαθηεξηζηηθψλ ησλ εξγαδνκέλσλ θαζψο θαη ησλ 

ππαξρφλησλ ζέζεσλ εξγαζίαο γηα ηηο κειινληηθέο επηρεηξεζηαθέο αλάγθεο. Με 

απηφλ ηνλ ηξφπν πνιιέο θνξέο αλαθαιχπηεηαη φηη δελ ππάξρεη ε αλάγθε γηα 

κία λέα πξφζιεςε δηφηη κπνξεί λα θαιπθζεί επθνιφηεξα θαη αξηηφηεξα απφ ην 

ήδε ππάξρνλ εξγαηηθφ δπλακηθφ. Πνιιέο επηρεηξήζεηο ζπάληα κπαίλνπλ ζηελ 
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δηαδηθαζία λέσλ πξνζιήςεσλ, αληηζέησο επηθεληξψλνληαη ζηελ αλαθαηαλνκή 

ξφισλ κέζα ζηελ επηρείξεζε. 

Η αλάιπζε ηνπ ξφινπ εξγαζίαο αλαθέξεηαη ζηελ δηαδηθαζία ηεο 

ζπιινγήο, αλάιπζεο θαη δηεπθξίληζεο πιεξνθνξηψλ γηα ην πεξηερφκελν ηεο 

εξγαζίαο, έηζη ψζηε λα παξέρεηαη ε βάζε γηα ηελ πεξηγξαθή ηεο εξγαζίαο 

θαζψο θαη ηα ζηνηρεία ηνπ κάλαηδκελη γηα ηελ πξφζιεςε, εθπαίδεπζε, 

εθηίκεζε θαη απφδνζε.  

Η ζπγθεθξηκέλε έκθαζε ηεο ζπιινγήο πιεξνθνξηψλ είλαη απηή πνπ 

δηαθνξνπνηεί ηελ αλάιπζε ηνπ ξφινπ εξγαζίαο απφ ηελ πεξηγξαθή ηνπ ξφινπ 

εξγαζίαο. Δλψ εχινγα εξρφκαζηε ζην ζπκπέξαζκα φηη ε πεξηγξαθή 

νπζηαζηηθά απνξξέεη απφ ηελ αλάιπζε. 

Τπάξρνπλ αξθεηέο κέζνδνη πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη γηα ηελ αλάιπζε 

ησλ εξγαζηαθψλ ξφισλ. Γηαθνξνπνηνχληαη κε βάζε ηελ επηηήδεπζή ηνπο, ην 

θφζηνο ηνπο, ηελ επθνιία ηνπο θαη ηελ απνδνρή ηνπο θαη απηά ηα 

ραξαθηεξηζηηθά πξέπεη λα ιακβάλνληαη ππφςε φηαλ πξαγκαηνπνηείηαη ε 

απφθαζε ηεο επηινγήο ηεο κεζφδνπ. Σν θφζηνο είλαη ζπλήζσο ν 

ζεκαληηθφηεξνο παξάγνληαο επηινγήο θαη απηφ δηφηη πάληα πξέπεη λα 

ππνινγίδνληαη ην νθέιε ηα νπνία ζα απνθνκηζζνχλ ζε ζπλδπαζκφ πάληα κε 

ην πξνβιεπφκελν θφζηνο. 

Οη θπξηφηεξεο κέζνδνη πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη είλαη ηέζζεξηο: ε 

παξαηήξεζε, ηα εξγαζηαθά εκεξνιφγηα, νη ζπλεληεχμεηο θαη ηέινο ηα 

εξσηεκαηνιφγηα. Οη ηξεηο πξψηεο κέζνδνη είλαη θαη νη πην απιέο θαη νη πην 

επξέσο γλσζηέο. 

Η παξαηήξεζε είλαη ε πην άκεζε θαη δηαζέζηκε κέζνδνο θαη 

απνηειεί κέξνο ηεο αλάιπζεο εξγαζηαθψλ ξφισλ αθφκε θαη φηαλ άιιεο 

ηερληθέο ρξεζηκνπνηνχληαη. Απνηειεί επίζεο θαη ηελ ιηγφηεξν θνζηνβφξα 

κέζνδν θαη ζε πεξίπησζε πξνβιήκαηνο,  δηεπθξηλήζεηο κπνξνχλ λα δνζνχλ 

απφ ηνλ ίδην ηνλ εξγαδφκελν. Απφ ηελ άιιε κεξηά φκσο, θπξίσο ζε 

πνιχπινθεο θαη δχζθνιεο δηεξγαζίεο, είλαη δχζθνιε ε παξαηήξεζε θαη ην 

γεγνλφο φηη ν εξγαδφκελνο βξίζθεηαη ππφ παξαηήξεζε, κπνξεί λα έρεη 

επηπηψζεηο ζηελ εξγαζηαθή ζπκπεξηθνξά ηνπ. 
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Σα εξγαζηαθά εκεξνιφγηα είλαη επίζεο κία ζπρλά εθαξκνδφκελε 

κέζνδνο. Η ρξήζε ηνπο βαζίδεηαη ζηελ θαηαγξαθή ησλ δξαζηεξηνηήησλ απφ 

ηνπο ίδηνπο ηνπο εξγαδφκελνπο κέζα ζε έλα ζπγθεθξηκέλν ρξνληθφ δηάζηεκα. 

Γηα λα είλαη επηηπρήο ε ζπγθεθξηκέλε κέζνδνο,  απαηηείηαη έλαο πςειφο 

βαζκφο ζπλεξγαζίαο θαη δέζκεπζεο,  θαζψο θαη ε  δηάζεζε λα θαηαγξάςεη θαη 

λα επεμεγήζεη ηηο δξαζηεξηφηεηέο ηνπ ν εξγαδφκελνο. Η κέζνδνο βαζίδεηαη 

ζηελ άξηηα θαηαγξαθή ησλ δξαζηεξηνηήησλ θαη ηελ κε απφθιηζε γεγνλφησλ 

πνπ δελ ζεσξνχληαλ ζεκαληηθά ή ζπλήζε ή επλφεηα. 

Οη ζπλεληεχμεηο απνηεινχλ ηελ ηξίηε ζπλεζέζηεξε εθαξκνδφκελε 

κέζνδν. Οη ζπλεληεχμεηο θπκαίλνληαη απφ κε δνκεκέλεο, φπσο φηαλ ν 

ππεχζπλνο δεηά απφ ηνλ εξγαδφκελν λα ηνπ πεξηγξάςεη απιά ηηο 

δξαζηεξηφηεηεο ηνπ, ζε πην θνηλφηππεο, φπνπ κία ζεηξά πξνθαζνξηζκέλσλ 

εξσηήζεσλ πξαγκαηνπνηνχληαη ζε φινπο ηνπο εξγαδνκέλνπο. Σα κεγαιχηεξα 

πιενλεθηήκαηα ησλ ζπλεληεχμεσλ είλαη ην θφζηνο, ε επθνιία θαη ε δπλαηφηεηα 

ηεο ακθίδξνκεο επηθνηλσλίαο κεηαμχ ησλ αηφκσλ πνπ ιακβάλνπλ κέξνο ζηελ 

ζπλέληεπμε. Σα θχξηα κεηνλεθηήκαηα ζρεηίδνληαη κε ηελ πξνθαηάιεςε θαη ηελ 

αμηνπηζηία θαη ηθαλφηεηα ηνπ αηφκνπ πνπ δηελεξγεί ηελ ζπλέληεπμε. 

Σα εξσηεκαηνιφγηα απνηεινχλ ηελ πην εμεδεηεκέλε κέζνδν γηα ηελ 

αλάιπζε εξγαζηαθψλ ξφισλ. Τπάξρνπλ αξθεηέο ηερληθέο πνπ 

ρξεζηκνπνηνχληαη γηα απηφ ην ζθνπφ, πνιιέο απφ ηηο νπνίεο έρνπλ 

αλαζρεδηαζηεί ηα ηειεπηαία ρξφληα. Σα πεξηζζφηεξν γλσζηά θαη επξέσο 

εθαξκνδφκελα, ηφζν ζηελ Ακεξηθή φζν θαη ζηελ Δπξψπε, είλαη ην Position 

Analysis Questionnaire (PAQ), ην Work Profiling System  (WPS) θαη ην Work 

Performance Survey System (WPSS). Πνιινί αλαιπηέο φκσο ηνλίδνπλ φηη κία 

ζεηξά κεζφδσλ πξέπεη λα εθαξκνζηνχλ πξνθεηκέλνπ ην απνηέιεζκα λα είλαη 

θαηαλνεηφ θαη ηζνξξνπεκέλν. 

 

Πεξηγξαθή Δξγαζίαο 

Σα απνηειέζκαηα ηεο αλάιπζεο παξέρνπλ ηελ βάζε γηα κία 

πεξηγξαθή ή πξνζδηνξηζκφ ηεο ίδηαο ηεο εξγαζηαθήο ζέζεο. Απηή κπνξεί λα 

είλαη αξθεηά ιεπηνκεξήο ή γεληθεπκέλε, ε ηάζε φκσο ησλ ηειεπηαίσλ εηψλ 
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είλαη ε επηθέληξσζε φρη κφλν ζηηο ηθαλφηεηεο πνπ ρξεηάδνληαη νη εξγνδφηεο 

βξαρππξφζεζκα, αιιά θαη ζηηο αλάγθεο ηνπο γηα έλα κεγαιχηεξν δηάζηεκα. 

Πνιιέο επηρεηξήζεηο ρξεζηκνπνηνχλ αθφκα πεξηγξαθή εξγαζηψλ θαη ζηελ 

παξαθάησ ιίζηα αλαθέξνληαη νη πιεξνθνξίεο πνπ πξέπεη λα αλαγξάθνληαη. 

 Σίηινο εξγαζίαο: κία μεθάζαξε δήισζε ηνπ νλφκαηνο ηεο 

εξγαζηαθήο ζέζεο 

 Γξαζηεξηνπνίεζε: ηκήκα, θαηεζηεκέλν, επηρεηξεζηαθφ φλνκα 

 Τπεχζπλνο ηνπ εξγαδνκέλνπ: ηίηινο εξγαζίαο ζηνλ νπνίν 

είλαη ππφινγνο ν εξγαδφκελνο 

 Τπεχζπλνη ζηνλ εξγαδφκελν: ηίηινη εξγαζίαο γηα ηνπ νπνίνπο 

είλαη ππεχζπλνο ν εξγαδφκελνο  

 Δπζχλεο θαη θαζήθνληα: ην ζχλνιν ησλ πξνθαζνξηζκέλσλ 

θχξησλ επζπλψλ ηνπ εξγαδνκέλνπ κέζα ζην εξγαζηαθφ ηνπ 

πεξηβάιινλ 

 Δξγαζηαθέο ζπλζήθεο: κία ιίζηα ησλ θπξηφηεξσλ ζπκθσληψλ 

κεηαμχ εξγνδφηε θαη εξγαδνκέλνπ φπσο, κηζζφο, σξάξην 

εξγαζίαο, εκέξεο άδεηαο θηι. 

 Λνηπά ζέκαηα: πιεξνθνξίεο ζρεηηθά κε ζέκαηα πνπ έρνπλ 

ζρέζε κε ηελ απφδνζή ή ηελ γεσγξαθηθή κεηαθίλεζε ηνπ 

εξγαδνκέλνπ. 

 Οπνηαδήπνηε επηπιένλ θαζήθνληα αλαιακβάλεη ν 

εξγαδφκελνο γηα ινγαξηαζκφ ηεο επηρείξεζεο. 

(Bratton J., Gold J.1999) 

Η πεξηγξαθή εξγαζίαο έρεη δερζεί έληνλε θξηηηθή θπξίσο γηα ηνλ 

ιφγν φηη δελ αληαπνθξίλεηαη ζηελ ζεκεξηλή πξαγκαηηθφηεηα, αθνχ νη 

εξγαδφκελνη αλακέλεηαη λα παίξλνπλ πξσηνβνπιίεο θαη λα ιεηηνπξγνχλ κε 

«εθηφο ζπκβνιαίνπ» λννηξνπία, έηζη ψζηε λα κεγηζηνπνηείηαη ε απφδνζή ηνπο 

ζην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ.  

Παξφιε ηελ θξηηηθή, έλα κεγάιν πνζνζηφ επηρεηξήζεσλ 

ρξεζηκνπνηεί αθφκα απηήλ ηελ ηερληθή. Ο ιφγνο εληνπίδεηαη ζην γεγνλφο φηη 

παξέρνπλ ζηνπο δπλεηηθνχο εξγαδφκελνπο θάπνηεο βαζηθέο πιεξνθνξίεο γηα 

ηηο κειινληηθέο ηνπο ππνρξεψζεηο θαη δίρσο απηή, ηα άηνκα πνπ 
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πξαγκαηνπνηνχλ αηηήζεηο γηα εξγαζία,  δελ ζα είραλ θακία πιεξνθνξία γηα 

ηελ εξγαζία πνπ ζα αλαιάκβαλαλ. 

 

Γηαδηθαζία ΢πγθέληξσζεο Τπνςεθίσλ 

Η δηαδηθαζία ζπγθέληξσζεο, απνηειεί νπζηαζηηθά ην πξψην ζηάδην 

πάλσ ζην νπνίν ζα βαζηζηεί ε επηρείξεζε,  πξνθεηκέλνπ λα ζπγθεληξψζεη κία 

ηθαλνπνηεηηθή πεγή ππνςεθίσλ γηα κία ζέζε εξγαζίαο. ΢ην ζπγθεθξηκέλν 

ζηάδην πξέπεη λα παξζνχλ ζεκαληηθέο απνθάζεηο, φπσο πψο ζα 

πξαγκαηνπνηεζεί ε ζπγθέληξσζε ησλ ππνςεθίσλ, απφ πνηεο πεγέο, απφ 

πνηά κέζα θαη κε πην θφζηνο. Δπηπξφζζεηα, ηα αξρεία,  ηα θείκελα θαη νη 

πιεξνθνξίεο πνπ ζα ρξεζηκνπνηεζνχλ,  έρνπλ θαη επηπιένλ αληίθηππν,  δηφηη 

πξνβάινπλ ηελ εηθφλα ηεο επηρείξεζεο, ηα πξντφληα θαη ηελ θηινζνθία ηεο 

ζην πεξηβάιινλ έμσ απφ απηήλ. Πξνζνρή πξέπεη λα δνζεί ζε απηφ ην ζηάδην, 

δηφηη ζε πεξίπησζε πνπ ε δηαδηθαζία δελ παξέρεη ηθαλνπνηεηηθφ αξηζκφ 

ππνςεθίσλ ή κεγάιν αξηζκφ αθαηάιιεισλ, ζα είλαη αζχκθνξε ε 

πξαγκαηνπνίεζε ησλ ζπλεληεχμεσλ. 

Αληί λα αλαθέξνπκε κία κεγάιε ιίζηα κεζφδσλ κνπ 

ρξεζηκνπνηνχληαη,  ζα ηηο δηαρσξίζνπκε ζε ηέζζεξηο κεγάιεο θαηεγνξίεο. 

 Δζσηεξηθή ΢πγθέληξσζε:  

Η δηαδηθαζία απηή ζπκβαίλεη,  φηαλ ρξεζηκνπνηνχληαη νη εζσηεξηθνί 

πφξνη ηεο επηρείξεζεο γηα ηελ θάιπςε κίαο ζέζεο εξγαζίαο. Ο αξηζκφο ησλ 

ππνςεθίσλ θαιχπηεηαη κεηά απφ κειέηε εζσηεξηθψλ αξρείσλ θαη 

αμηνινγήζεσλ ηεο ίδηαο ηεο επηρείξεζεο. 

 Κιεηζηή Έξεπλα:  

΢ε απηφ ην ζεκείν εξρφκαζηε ζηελ έξεπλα ηνπ εμσηεξηθνχ 

πεξηβάιινληνο ηεο επηρείξεζεο. Η κέζνδνο απηή έρεη αξθεηέο κνξθέο. Η 

ζπγθέληξσζε ππνςεθίσλ κέζσ ηνπ word of mouth,  κπνξεί λα 

ρξεζηκνπνηεζεί γηα λα αλαγλσξηζηνχλ πηζαλνί ππνςήθηνη, δηακέζνπ 

πξνζσπηθψλ επαθψλ ησλ εξγαδνκέλσλ ηεο επηρείξεζεο ή αληαγσληζηηθψλ 

επηρεηξήζεσλ. Η κέζνδνο απηή ρξεζηκνπνηείηαη πεξηζζφηεξν, απφ φηη ηα 
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πξαθηνξεία θαη νη αγγειίεο ζηηο εθεκεξίδεο, αλ θαη ηείλεη λα μεπεξαζηεί απφ 

ηελ online ζπγθέληξσζε ιφγσ ηεο αλφδνπ ηνπ δηαδηθηχνπ. Σν κεγαιχηεξν 

πιενλέθηεκα ηεο κεζφδνπ απηήο είλαη ε πνηφηεηα ησλ ππνςεθίσλ πνπ 

πξνζθέξεη, αθνχ είλαη απίζαλν λα πξνηείλεη έλα ζηέιερνο ή ππάιιεινο 

θάπνην άηνκν, πνπ δελ ζα κπνξεί λα αληαπεμέιζεη ζην επηρεηξεζηαθφ 

πεξηβάιινλ. Η θιεηζηή έξεπλα κπνξεί λα πξαγκαηνπνηεζεί επίζεο θαη απφ 

εμσηεξηθά θιεηζηά θπθιψκαηα (ζρνιεία, παλεπηζηήκηα, θνιέγηα),  αλ ε 

κέζνδνο έρεη ιεηηνπξγήζεη θαη ζην παξειζφλ θαη ηαηξηάδεη ζηελ θχζε ηεο 

επηρείξεζεο. Πξνθαλψο ε κέζνδνο απηή αθνξά ηελ πξφζιεςε λεαξψλ 

αηφκσλ. Γηάθνξεο νξγαλψζεηο ρξεζηκνπνηνχλ εηδηθά εμεηδηθεπκέλα ζηειέρε 

γηα πξνζεγγίζεηο θαη ζπλαληήζεηο ζεκαληηθψλ ππνςεθίσλ, πνπ πξέπεη λα 

ρεηξίδνληαη κε ηδηαίηεξε πξνζνρή. Απηή ε κέζνδνο είλαη αξθεηά δαπαλεξή θαη 

εθαξκφδεηαη πεξηζζφηεξν ζηνλ ηδησηηθφ ηνκέα παξά ζην δεκφζην. 

 Πξνζέγγηζε αληίδξαζεο 

Μία εθάκηιιε κέζνδνο κε ηελ πξνεγνχκελε, είλαη απηή ηεο 

αληίδξαζεο, φπνπ νη ππεχζπλνη ησλ επηρεηξήζεσλ πξαγκαηνπνηνχλ ηελ 

επηινγή βαζηζκέλνη ζε αξρεία πξνεγνχκελσλ ππνςήθησλ. Η κέζνδνο απηή 

είλαη πην «αλνηρηή» απφ ηηο πξνεγνχκελεο δχν, αλ θαη βαζίδεηαη πνιιέο θνξέο 

ζην ραξαθηεξηζηηθφ ησλ ππνςεθίσλ λα θάλνπλ ηελ πξψηε θίλεζε, δειαδή λα 

ςάμνπλ γηα εξγαζία δίρσο λα ππάξρεη κία επίζεκε αίηεζε ηεο επηρείξεζεο γηα 

θελή ζέζε. Παξφια απηά κία ηέηνηα θίλεζε, φπσο καξηπξνχλ πνιινί 

κάλαηδεξ, θαλεξψλεη πςειή πξννπηηθή θαη πξσηνβνπιία απφ κέξνο ηνπ 

ππνςεθίνπ. 

 Αλνηρηή έξεπλα 

Η ηειεπηαία κέζνδνο είλαη ε αλνηρηή έξεπλα  θαη πεξηιακβάλεη ην 

κεγαιχηεξν αξηζκφ ηερληθψλ. Γηαθεκίζεηο ζε ηνπηθέο θαη εζληθέο εθεκεξίδεο 

είλαη θαη νη πην επξέσο δηαδεδνκέλεο ηερληθέο. Έξεπλεο επίζεο έρνπλ δείμεη φηη 

νη επηρεηξήζεηο θαη νη εξγνδφηεο πξνηηκνχλ ηηο εθεκεξίδεο απφ φηη ηνλ 

ξαδηνθσληθφ ηχπν. Σν δηαδίθηπν φκσο έρεη αξρίζεη λα ρξεζηκνπνηείηαη φιν θαη 

πεξηζζφηεξν, θπξίσο απφ ηηο επηρεηξήζεηο ηνπ εμσηεξηθνχ. 
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Σν κέζν ην νπνίν ρξεζηκνπνηείηαη,  εμαξηάηαη απφ ηελ θχζε ηεο 

ίδηαο ηεο ζέζεο πνπ πξέπεη λα θαιπθζεί,  θαζψο θαη απφ ην θφζηνο ην νπνίν 

είλαη δηαηεζεηκέλνο λα δαπαλήζεη ν εξγνδφηεο γηα ηελ φιε δηαδηθαζία. Η 

θαηάζηαζε ζηελ νπνία βξίζθεηαη ε αγνξά εξγαζίαο επίζεο παίδεη ζεκαληηθφ 

ξφιν  θαη ε επηινγή ησλ θαηάιιεισλ κεζφδσλ εμαξηάηαη απφ ζέκαηα φπσο, 

ην πνζνζηφ αλεξγίαο ζε ηνπηθφ ή εζληθφ επίπεδν, ην έιιεηκκα ή ε πιεζψξα 

εξγαδνκέλσλ ζε έλα ζπγθεθξηκέλν επαγγεικαηηθφ ηνκέα θαη ηέινο ν 

αληαγσληζκφο ζε ζπγθεθξηκέλνπο ηνκείο.  

(Marchington, M., Wilkinson, A. 2002) 

Ζ Γηαδηθαζία Δπηινγήο 

Τπάξρνπλ αξθεηέο ηερληθέο πνπ κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηεζνχλ γηα 

ηελ επηινγή ησλ θαηάιιεισλ εξγαδνκέλσλ. Πξέπεη λα ηνληζηεί φκσο φηη θακία 

ηερληθή, φζν άξηζηα θαη αλ ζρεδηαζηεί θαη εθαξκνζηεί, δελ έρεη ηελ δπλαηφηεηα 

λα πξνζδηνξίζεη ππνςήθηνπο πνπ ζα απνδψζνπλ ηέιεηα ζε ζπγθεθξηκέλνπο 

ξφινπο. Δπηπξφζζεηα, δελ απνηειεί ζθνπφ ηεο παξνχζαο κειέηεο λα 

δηεξεπλεζνχλ κε αθξίβεηα κέζνδνη πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη γηα ηελ δηαδηθαζία 

απηή. ΢ηελ πιεηνςεθία ησλ πεξηπηψζεσλ, νη εξγνδφηεο ρξεζηκνπνηνχλ 

πεξηζζφηεξεο απφ κία κεζφδνπο. Οη ζπλεληεχμεηο είλαη επξέσο απνδεθηέο σο 

κέζνδνη επηινγήο, ζε ζπλδπαζκφ πνιιέο θνξέο κε θφξκεο αμηνιφγεζεο θαη 

ζπζηάζεηο. Οη πξαθηηθέο, δηαθέξνπλ αλάινγα κε ηελ ζεηξά πνπ ζα 

εθαξκνζηνχλ νη πξναλαθεξφκελεο κέζνδνη, ζρεηηθά δειαδή κε ην αλ νη 

ζπζηάζεηο ζα δεηεζνχλ πξηλ ή κεηά ηε δηαδηθαζία ηεο ζπλέληεπμεο. Μεξηθέο 

άιιεο εθαξκνδφκελεο ηερληθέο, είλαη απηέο ησλ εξσηεκαηνινγίσλ 

πξνζσπηθφηεηαο, ηα θέληξα αμηνιφγεζεο, ε ηειεθσληθή ζπλέληεπμε, ε 

γξαθνινγία θαη ηα εηδηθά δηακνξθσκέλα ηεζη. Δίλαη θαηαλνεηφ φκσο φηη 

αλάινγα κε ηελ ζέζε ηνπ εξγαδφκελνπ,  ζα ρξεζηκνπνηεζνχλ θαη νη αλάινγνη 

κέζνδνη. Γηα παξάδεηγκα ζπλεληεχμεηο θαη ηεζη ηθαλνηήησλ ή επθπΐαο,  είλαη 

κάιινλ απίζαλν λα ρξεζηκνπνηεζνχλ γηα ηελ πξφζιεςε εξγαηψλ ζε κία 

κνλάδα παξαγσγήο.  

Η πξνζνρή επνκέλσο πξέπεη λα εζηηαζηεί ζηηο επηινγή ησλ 

θαηάιιεισλ ηερληθψλ (ή ζπλδπαζκφ απηψλ) γηα θάζε πεξίζηαζε, δηφηη θακία 

κέζνδνο δελ απνηειεί παλάθηα. Οη Cooper θαη Robertson θαζψο θαη νη Newel 
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θαη Shackleton εμέηαζαλ κε ιεπηνκέξεηα ηα θξηηήξηα πνπ ρξεηάδνληαη γηα λα 

εθηηκεζεί ε αμία ηεο θάζε κεζφδνπ. Απηά είλαη: 

 Πξαθηηθόηεηα 

 Δπηιεθηηθόηεηα 

 Αμηνπηζηία 

 Δγθπξόηεηα 

(Bratton J., Gold J.1999) 

Η πξαθηηθφηεηα, ζχκθσλα κε ηνπο Cooper θαη Robertson είλαη ην 

ζεκαληηθφηεξν θξηηήξην απφ φια. Η κέζνδνο πνπ ζα ρξεζηκνπνηεζεί πξέπεη 

λα είλαη απνδεθηή απφ φια ηα κέιε πνπ ιακβάλνπλ κέξνο ζηελ δηαδηθαζίαο 

ηεο επηινγήο, ηφζν απφ ηελ δηνίθεζε θαη ηνπο ππνςεθίνπο, φζν θαη απφ ηνπο 

αξκφδηνπο νξγαληζκνχο. Πξέπεη επίζεο λα είλαη νηθνλνκηθφο ζε ζέκαηα 

θφζηνπο, απφδνζεο, ρξφλνπ πνπ απαηηείηαη  θαη λα είλαη κέζα ζηα φξηα ησλ 

δπλαηνηήησλ ησλ αηφκσλ πνπ ζα αλαιάβνπλ ηελ δηαδηθαζία επηινγήο. 

Κπξίσο ην ζέκα ηνπ θφζηνπο είλαη αξθεηά ζεκαληηθφ.  

Η επηιεθηηθφηεηα είλαη βαζηθφ ζεκείν ηεο κεζφδνπ επηινγήο, δηφηη 

απεπζχλεηαη ζηελ ηδηφηεηα θάζε ηερληθήο,  λα κπνξεί λα μερσξίδεη αλάκεζα ζε 

δηαθφξνπο ππνςεθίνπο. Απηή ε δηαθνξνπνίεζε είλαη επηζπκεηή,  αξθεί λα 

ζρεηίδεηαη κε ηελ ηθαλφηεηα ησλ αηφκσλ λα εθηειέζνπλ ηηο κειινληηθέο ηνπο 

εξγαζίεο. 

Η αμηνπηζηία έρεη αξθεηέο φςεηο, αιιά θπξίσο αλαθέξεηαη ζηελ 

ζπλνρή κίαο κεζφδνπ πνπ έρεη επηιεγεί γηα ηελ εμεχξεζε ησλ θαηάιιεισλ 

ππνςεθίσλ. ΢ε απηφ ην ζεκείν πξέπεη λα ηνλίζνπκε φηη ε ππάξρνπλ δηάθνξνη 

βαζκνί αμηνπηζηίαο κίαο κεζφδνπ, αλάινγα πνπ, πφηε θαη κε πνηα θξηηήξηα 

ρξεζηκνπνηείηαη. 

Σέινο ε εγθπξφηεηα αλαθέξεηαη ζην πφζν ζσζηά είλαη ηα 

ζπκπεξάζκαηα πνπ πξνθχπηνπλ απφ ηελ ηειηθή επηινγή. Γηαξθψο,  ηα άηνκα 

πνπ είλαη ππεχζπλα γηα ηελ επηινγή ησλ ππνςεθίσλ,  πξνζπαζνχλ λα 

πξνζδηνξίζνπλ ηα ραξαθηεξηζηηθά γλσξίζκαηα ησλ αηφκσλ κε πςειή 

απφδνζε θαη λα ηα ρξεζηκνπνηήζνπλ σο θξηηήξηα επηινγήο ζηελ δηαδηθαζία. 

Παξφια απηά είλαη δχζθνιφ λα βγνπλ απνηειέζκαηα γηα ηελ κειινληηθή 
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απφδνζε ησλ ππνςεθίσλ κέζα απφ κία ζπλέληεπμε ή ηελ βαζκνινγία ζε έλα 

ηεζη. 
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΢πλέληεπμε 

 

Έρεη είδε αλαθεξζεί φηη ην πην δηαδεδνκέλν κέζν πνπ 

ρξεζηκνπνηείηαη ζηελ δηαδηθαζία επηινγήο είλαη ε ζπλέληεπμε. Γηα απηφ ην 

ιφγν θξίλεηαη απαξαίηεην λα πξνρσξήζνπκε θαη ζε πεξαηηέξσ αλάιπζή  ηεο. 

Οη ζπλεληεχμεηο, παξά ην γεγνλφο φηη είλαη ην πην δηαδεδνκέλν κέζν, έρνπλ 

ραξαθηεξηζηεί γηα ηελ θαθή εγθπξφηεηα, ην άζρεκν πνζνζηφ επηιεθηηθφηεηαο 

θαη ηελ κε αμηνπηζηία ηνπο. Έρνπλ φκσο ην πξνηέξεκα ηνπ ρακεινχ θφζηνπο, 

ηνπιάρηζηνλ γηα ηελ ακεζφηεηα πνπ πξνζθέξνπλ. ΢πρλφηεξα φκσο έρνπλ 

βξεζεί ζην επίθεληξν θξηηηθήο,  θπξίσο γηα ην γεγνλφο φηη είλαη ζρεδηαζκέλεο 

θαη δηεμάγνληαη απφ αλεπαξθή πξνεηνηκαζκέλα άηνκα. Μία ιχζε ζηα 

πξνβιήκαηα πνπ παξνπζηάδνπλ νη ζπλεληεχμεηο είλαη ε εθαξκνγή ηνπο 

ηαπηφρξνλα κε άιιεο κεζφδνπο,  έηζη ψζηε λα κεησζνχλ ηα πνζνζηά ηεο 

απνηπρίαο. 

Οη ζπλεληεχμεηο γηα ηελ δηαδηθαζία ηεο επηινγήο κπνξνχλ λα 

πάξνπλ πνιιέο κνξθέο. Αξρηθά κπνξνχλ λα εθαξκνζηνχλ κε  βάζε «έλαο 

πξνο έλαλ», παξέρνληαο ηελ δπλαηφηεηα γηα κία πην αλεπίζεκε, αλνηρηή θαη 

εηιηθξηλή ζπδήηεζε κεηαμχ εμεηαζηή θαη εμεηαδνκέλνπ.  Ο ηξφπνο φκσο απηφο 

πάζρεη  απφ θαηλφκελα πξνθαηάιεςεο θαη ρακειά επίπεδα αμηνπηζηίαο. Οη 

ζπλεληεχμεηο απηνχ ηνπ ηχπνπ είλαη επηξξεπήο ζε θαηεγνξίεο,  φηη νη εμεηαζηέο 

παίξλνπλ πνιιέο θνξέο ηηο απνθάζεηο ηνπο γηα ηνπο εμεηαδνκέλνπο, ηα 

πξψηα ιεπηά ηεο ζπλέληεπμεο, πξνηνχ ρξεζηκνπνηήζνπλ ηνλ ρξφλν πνπ ηνπο 

απνκέλεη γηα ηελ εχξεζε ιφγσλ πνπ ζα δηθαηνινγήζνπλ ηελ απφθαζε απηή.  

Η δεχηεξε γεληθή κνξθή ζπλεληεχμεσλ είλαη ε ζπλεηαηξηθή 

ζπλέληεπμε,  φπνπ κία νκάδα δχν ή ηξηψλ αηφκσλ αλαιακβάλεη ηνλ ξφιν ηνπ 

εμεηαζηή. Σα άηνκα πνπ απαξηίδνπλ ηελ κηθξή απηή νκάδα,  κπνξνχλ λα 

δηεξεπλήζνπλ δηαθνξεηηθά ζηνηρεία ηνπ εμεηαδνκέλνπ,  ή αθφκα θαη λα ιάβνπλ 

ζπγθεθξηκέλνπο ξφινπο θαηά ηελ δηάξθεηα ηεο ζπλέληεπμεο. Απηή ε κέζνδνο 

έρεη ην πξνηέξεκα ηεο παξαθνινχζεζεο, ηεο εμέηαζεο θαη ηελ απφ θνηλνχ 



47 
 

θξίζεο ηνπ ππνςεθίνπ απφ πεξηζζφηεξα απφ έλα άηνκα ηελ ίδηα ρξνληθή 

ζηηγκή. 

Η ηξίηε θαη ηειεπηαία κνξθή ζπλέληεπμεο είλαη ε ζπλέληεπμε πάλει, 

ε νπνία απαξηίδεηαη απφ κία νκάδα άλσ ησλ ηξηψλ εμεηαζηψλ πνπ 

πξνέξρνληαη απφ δηαθνξεηηθά ηκήκαηα ηεο επηρείξεζεο. Σα πξνηεξήκαηα 

απηήο ηεο κνξθήο είλαη ηα ίδηα κε ηελ ζπλεηαηξηθή ζπλέληεπμε, ελψ ηα 

κεηνλεθηήκαηα εληνπίδνληαη ζην γεγνλφο φηη πνιινί εμεηαδφκελνη βξίζθνληαη 

ζε θαηάζηαζε έληνλνπ άγρνπο ιφγσ  ηνπ κεγάινπ αξηζκνχ εμεηαζηψλ. 

Μία θαιή κέζνδνο γηα ηελ αχμεζε ηφζν ηεο αμηνπηζηίαο, φζν θαη ηεο 

εγθπξφηεηαο ηεο δηαδηθαζίαο ηεο ζπλέληεπμεο,  ζηελ δηαδηθαζία επηινγήο,  

είλαη απηή ηεο δνκεκέλεο ζπλέληεπμεο. ΢χκθσλα κε απηήλ ηελ κέζνδν, ηξία 

ζηνηρεία είλαη ζεκαληηθά: νη εξσηήζεηο πνπ ζα ρξεζηκνπνηεζνχλ πξέπεη λα 

απνξξένπλ απφ ηελ δηαδηθαζία ηεο αλάιπζεο ηεο εξγαζίαο, ν θάζε 

ππνςήθηνο πξέπεη λα απαληήζεη ζε ηππνπνηεκέλεο εξσηήζεηο (φρη 

απαξαίηεηα ίδηεο,  αιιά παξφκνηεο) θαη ηέινο κία ζπζηεκαηνπνηεκέλε 

κέζνδνο βαζκνινγίαο πνπ πξέπεη λα ρξεζηκνπνηεζεί. Με απηφλ ηνλ ηξφπν 

εμαζθαιίδεηαη ην γεγνλφο φηη ε δηαδηθαζία ηεο ζπλέληεπμεο είλαη άκεζα 

ζπλδεδεκέλε κε ηελ ζέζε εξγαζίαο θαη φηη νη εμεηαδφκελνη αληηκεησπίδνληαη κε 

ηνπο ίδηνπο φξνπο θαη κε ην ίδηα κέηξν ζχγθξηζεο. 

(Harrison, R. 2000) 

 

Σεζη Δπηινγήο 

Σα ηεζη επηινγήο έρνπλ αξρίζεη λα ρξεζηκνπνηνχληαη ζε κία πην 

κεγάιε θιίκαθα,  φιν θαη απφ πεξηζζφηεξεο επηρεηξήζεηο,  πνπ ζέινπλ λα 

επηηχρνπλ πςειφηεξα επίπεδα εγθπξφηεηαο ζηελ δηαδηθαζία ηεο επηινγήο,  

απφ απηά ηεο ζπλέληεπμεο. Σα ηεζη απηά πξέπεη λα επηιέγνληαη πνιχ 

πξνζεθηηθά θαη λα ρξεζηκνπνηνχληαη ζε θαηάιιειεο πεξηζηάζεηο. Πξέπεη 

επίζεο λα εθαξκφδνληαη ζπζηεκαηηθά θαη κε έλα ζηαζεξφ ηξφπν,  έηζη ψζηε 

λα εμαζθαιίδεηαη ε δπλαηφηεηα ζχγθξηζεο ησλ απνηειεζκάησλ. Γεληθά ε 

ζπγθεθξηκέλε κέζνδνο ρσξίδεηαη ζε δχν κεγάιεο θαηεγνξίεο, ηα ςπρνκεηξηθά 

ηεζη θαη ηα ηεζη πξνζσπηθφηεηαο.  
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Σα ςπρνκεηξηθά ηεζη ιακβάλνπλ αξθεηέο κνξθέο ζηελ πξαθηηθή 

εθαξκνγή ηνπο θαη είλαη ζρεδηαζκέλα έηζη ψζηε λα παξέρνπλ πιεξνθνξίεο, 

γηα ηελ δηαλνεηηθή ηθαλφηεηα ησλ αηφκσλ. Με απηά κπνξνχλ λα κεηξεζνχλ 

κεηαβιεηέο φπσο ε επθπΐα, ε ηθαλφηεηα, ε επρέξεηα ζε νξηζκέλεο θαηαζηάζεηο 

θαη ε ρξήζε νξηζκέλσλ ηερληθψλ θαη κεζφδσλ. Σα απνηειέζκαηα απηήο ηεο 

κεζφδνπ ζεσξνχληαη αξθεηά αμηφπηζηα, ζε ζρέζε κε ηελ κειινληηθή απφδνζε 

ηνπ εμεηαδφκελνπ  

Η δεχηεξε κεγάιε θαηεγνξία είλαη ηα ηεζη πξνζσπηθφηεηαο. Σα ηεζη 

πξνζσπηθφηεηαο αλαιακβάλνπλ ηελ δηεξεχλεζε ελφο ζπλφινπ 

ζπκπεξηθνξψλ θαη ραξαθηεξηζηηθψλ γλσξηζκάησλ,  ηα νπνία αλαδεηθλχνπλ 

φια ηα άηνκα,  αιιά ζε δηαθνξεηηθφ βαζκφ. Υαξαθηεξηζηηθά  φπσο ε 

επίγλσζε θαη ε ζπλαηζζεκαηηθή ζηαζεξφηεηα είλαη ζεκαληηθά ζρεδφλ ζε φια 

ηα επαγγέικαηα, ελψ ραξαθηεξηζηηθά φπσο ε ζπγθαηαβαηηθφηεηα θαη ε ηάζε 

γηα λέεο εκπεηξίεο είλαη πεξηζζφηεξν ζεκαληηθά ζε εμεηδηθεπκέλα 

επαγγέικαηα. 

Η εθηεηακέλε φκσο ρξήζε ηεο κεζφδνπ ησλ ηεζη επηινγήο έρεη 

εκθαλίζεη θαη θάπνηα πξνβιήκαηα, θπξίσο ζηελ επηινγή ησλ ηεζη θαη ζηελ 

εθαξκνγή ηνπο. Κξηηηθή έρεη αζθεζεί επίζεο έλαληη ζε κε εηδηθεπκέλα άηνκα 

πνπ θάλνπλ ρξήζε ηεο ζπγθεθξηκέλεο κεζφδνπ, δίρσο λα γλσξίδνπλ πψο λα 

εξκελεχζνπλ ηα απνηειέζκαηα ηεο. Δπηπξφζζεηα, ππάξρνπλ αλεζπρίεο ζηελ 

κεξνιεςία νξηζκέλσλ ηεζη, θπξίσο γηα ηηο εζληθέο κεηνλφηεηεο θαη γηα ηηο 

γπλαίθεο. Σέινο πξνβιήκαηα πξνθχπηνπλ φηαλ νξηζκέλα άηνκα δίλνπλ 

πιαζκαηηθέο απαληήζεηο πξνθεηκέλνπ λα απμήζνπλ ηηο πηζαλφηεηεο λα 

πξνζιεθζνχλ.  

(Harrison, R. 2000) 

Παξφια ηα αξλεηηθά ζηνηρεία, νη κέζνδνη απηνί απνηεινχλ έλα 

εμαηξεηηθά ρξήζηκν εξγαιείν  θαη παίδνπλ έλα ζεκαληηθφ ξφιν ζηελ δηαδηθαζία 

ηεο επηινγήο, θπξίσο φηαλ εθαξκφδνληαη ζσζηά θαη ζε ζπλδπαζκφ κε άιιεο 

ηερληθέο. 
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Αθνχ πξαγκαηνπνηήζεθε ε αλάιπζε ηεο δηαδηθαζίαο ηεο 

πξφζιεςεο, ζα πξνρσξήζνπκε ζηελ δηεξεχλεζε ηεο δεχηεξεο θχξηαο 

δξαζηεξηφηεηαο ηεο δηνίθεζεο ηνπ αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ, ηελ εθπαίδεπζε.  
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5.2 Αλάπηπμε θαη Δθπαίδεπζε 

Η εθπαίδεπζε απνηειεί αλακθηζβήηεηα κία απφ ηηο ζεκαληηθφηεξεο 

ιεηηνπξγίεο πνπ ιακβάλεη ε δηαδηθαζία ηνπ HRM κέζα ζηελ επηρείξεζε. ΢ε 

απηφ ην ζεκείν φκσο ζα ήηαλ αθαηάιιειν λα πξνρσξήζνπκε ζηελ αλάιπζε 

ηεο δηαδηθαζίαο ηεο εθπαίδεπζεο ζην επηρεηξεζηαθφ πεξηβάιινλ,  δίρσο λα 

αλαθέξνπκε πξψηα ηη αθξηβψο ελλννχκε κε ηνλ φξν απηφ. ΢ε φιε ηε δηάξθεηα 

ηεο δσήο καο δερφκαζηε εξεζίζκαηα ηα νπνία απνηεινχλ πεγέο κάζεζεο θαη 

εκπεηξίαο θαη θαηά ζπλέπεηα κνξθέο εθπαίδεπζεο. Οπζηαζηηθά, κε ηνλ φξν 

εθπαίδεπζε ελλννχκε ηελ ζπζηεκαηηθή δηαδηθαζία ησλ νδεγηψλ ζην 

εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ πνπ είλαη ζρεδηαζκέλε κε ηέηνηνλ ηξφπν ψζηε λα 

δηακνξθψλεη ηελ εξγαζηαθή ζπκπεξηθνξά,  γηα ηελ άξηηα ηθαλνπνίεζε ησλ 

επηρεηξεζηαθψλ ζηφρσλ. Με απηφλ ηνλ ηξφπν δειαδή, ε εθπαίδεπζε απνηειεί 

ηελ ζπζηεκαηηθή απφθηεζε ησλ ηερληθψλ  γλψζεσλ, θαλφλσλ, ελλνηψλ θαη 

ζπκπεξηθνξψλ, πνπ νδεγνχλ ζε βειηησκέλε απφδνζε κέζα ζην 

επηρεηξεζηαθφ πεξηβάιινλ.. Δπνκέλσο ηα εθπαηδεπηηθά πξνγξάκκαηα είλαη 

ζρεδηαζκέλα γηα λα βειηηψλνπλ ηελ απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ ζε φζνπο θαη 

ζε φπνηνπο ηνκείο εθαξκφδνληαη. 

( Goldstein. I., Ford. K. 2001) 

Ο φξνο ν νπνίνο είλαη επξέσο απνδεθηφο, πεξηιακβάλεη φια ηα 

θάζκαηα θαη ζα ρξεζηκνπνηεζεί γηα λα ραξαθηεξίζεη ηελ δηαδηθαζία ηεο 

εθπαίδεπζεο ζην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ, είλαη απηφο ηνπ HRD ή Human 

Resource Development. Απφ ην νξηζκφ πνπ αλαθέξακε παξαπάλσ γηα ηελ 

εθπαίδεπζε γίλεηαη αθφκα πην θαηαλνεηφο ν ηξφπνο κε ηνλ νπνίν βιέπνπλ νη 

επηρεηξήζεηο ηελ δηαδηθαζία απηή. Οπζηαζηηθά, ε δηαδηθαζία ηνπ HRD απνηειεί 

κία επέλδπζε ζπλδεδεκέλε άκεζα κε ηελ ζηξαηεγηθή θαη ηνπο ζηφρνπο ηεο 

επηρείξεζεο, ηα απνηειέζκαηα ηεο νπνίαο δηαθαίλνληαη ζε κία καθξνρξφληα 

πεξίνδν. Η ηερλνινγία, ε παγθνζκηνπνίεζε ηεο αγνξάο, ν αληαγσληζκφο θαη 

νη πξνζδνθίεο ησλ θαηαλαισηψλ ζπλέβαιαλ ζηελ άπνςε φηη ε εθπαίδεπζε 

είλαη ν κφλνο ηξφπνο γηα κία επηρείξεζε λα αληηκεησπίζεη ηελ αιιαγή ζε 

ηνπηθφ θαη παγθφζκην επίπεδν. Δπηπξφζζεηα, ε εθπαίδεπζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ ζε φια ηα επίπεδα αλεμαξηεηνπνηεί ηελ επηρείξεζε θαη κεηψλεη 

ηελ αλάγθε ηεο ρξεζηκνπνίεζεο ηξηηνγελψλ εμσηεξηθψλ παξαγφλησλ γηα 
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πνιιέο απφ ηεο εξγαζίεο ηεο. Σα ηειεπηαία ρξφληα ηδέεο θαη πξαθηηθέο ηνπ 

HRD έρνπλ δηεπξπλζεί παξαπέξα απφ ηελ ζηελή έλλνηα ηεο κάζεζεο ηεο 

αλάπηπμεο. Πνιιέο επηρεηξήζεηο πξνζπαζνχλ λα εθαξκφζνπλ κία 

νινθιεξσκέλε ηδενινγία πνπ πεξηιακβάλεη ηελ εθπαίδεπζε ζε αηνκηθφ θαη 

επηρεηξεζηαθφ επίπεδν σο κία κέζνδν αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο.  

 

Ζ Γηαδηθαζία Δθπαίδεπζεο θαη Αλάπηπμεο Δξγαδνκέλσλ 

Η δηαδηθαζία εθπαίδεπζεο ζην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ πεξηιακβάλεη 

4 βαζηθά ζηάδηα: 

 Η αλαγλψξηζε ησλ αλαγθψλ γηα εθπαίδεπζε θαη αλάπηπμε 

εξγαδνκέλσλ 

 Η θαηαζθεπή ελφο εθπαηδεπηηθνχ ζρεδίνπ  

 Η εθαξκνγή 

 Η εθηίκεζε ησλ απνηειεζκάησλ 

 

Παξαθάησ ζα αλαιχζνπκε ην θαζέλα απφ ηα βαζηθά ζηάδηα 

πξνθεηκέλνπ λα γίλεη πεξηζζφηεξν θαηαλνεηή ε ζπγθεθξηκέλε δηαδηθαζία. 

 

Αλαγλώξηζε Αλαγθώλ 

Σν πξψην βήκα ζηελ δηαδηθαζία ηεο εθπαίδεπζεο είλαη ε 

αλαγλψξηζε ησλ αλαγθψλ πνπ ππάξρνπλ,  ηφζν ζε αηνκηθφ,  φζν θαη 

ζπλνιηθφ επηρεηξεζηαθφ επίπεδν. Μία αλάγθε γηα εθπαίδεπζε πξνθχπηεη φηαλ: 

: 

 Τπάξρεη έλα θελφ κεηαμχ ησλ πξνυπνζέζεσλ γηα κία 

κειινληηθή εξγαζηαθή ζέζε θαη ησλ ησξηλψλ ηθαλνηήησλ ελφο 

ππαιιήινπ. Οη πξνυπνζέζεηο απηέο εκθαλίδνληαη κε ηελ 

κνξθή ηθαλνηήησλ, ηερληθψλ  ζπκπεξηθνξψλ θαη γλψζεσλ. 

 Όηαλ ππνινγίδεηαη φηη ε ζπζηεκαηηθή εθπαίδεπζε έρεη ηελ 

δπλαηφηεηα λα μεπεξάζεη θαη λα θαιχςεη ηα θελά απηά. 
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Παξφια απηά φκσο, ε δηαδηθαζία απηή πξέπεη λα δηέπεηαη απφ κία 

εμαζθάιηζε φηη ε εθπαίδεπζε απνηειεί ηελ θαιχηεξε θαη απνηειεζκαηηθφηεξε,  

αλ φρη ηελ κφλε, ιχζε ζηα πξνβιήκαηα ηεο επηρείξεζεο. Η κέζνδνο ηεο 

εθπαίδεπζεο δελ απνηειεί παλάθεηα ζε φια ηα πξνβιήκαηα ηεο επηρείξεζεο. 

΢ε πνιιέο πεξηπηψζεηο δελ απνηειεί απνηειεζκαηηθή ιχζε θαη ε επηινγή ηεο 

κπνξεί λα απνβεί αθαηάιιειε, κε απνηειεζκαηηθή θαη δαπαλεξή. 

Δλαιιαθηηθέο ιχζεηο, φπσο αλαζρεδηαζκφο εξγαζίαο, θαιχηεξα ζπζηήκαηα 

επηθνηλσλίαο, επαλαξηζκήζεηο ζηελ επηρεηξεζηαθή θνπιηνχξα θαη δνκή, 

κπνξνχλ λα απνβνχλ θαηαιιειφηεξα. Τπάξρεη θαη ν θίλδπλνο ηεο 

ππεξβνιηθήο ρξήζεο ηεο εθπαηδεπηηθήο δηαδηθαζίαο, γεγνλφο ην νπνίν 

απνηειεί θίλδπλν ηφζν απφ ηελ πιεπξά ηεο επηρείξεζεο, ιφγσ απμεκέλνπ 

θφζηνπο, φζν θαη απφ ηελ πιεπξά ησλ ππαιιήισλ, αθνχ ε ιαλζαζκέλε 

εθπαίδεπζε βξίζθεη ηνπο πεξηζζφηεξνπο ππάιιεινπο δπζαξεζηεκέλνπο αλ 

δελ κπνξέζνπλ λα εθαξκφζνπλ ηεο λέεο ηερληθέο θαη ηθαλφηεηέο ηνπο  ζην 

εξγαζηαθφ ηνπο πεξηβάιινλ.  

Η δηαδηθαζία ηεο εθπαίδεπζεο εθαξκφδεηαη θπξίσο ζε ηξείο 

δηαθνξεηηθέο πεξηπηψζεηο. Πξψηνλ, εθαξκφδεηαη σο έλαο κεραληζκφο κχεζεο 

γηα ηνπο λενεηζαρζέληεο ζην επηρεηξεζηαθφ πεξηβάιινλ, αθνχ κε απηφλ ηνλ 

ηξφπν εμαζθαιίδεηαη φηη ηα άηνκα γλσξίδνπλ ηηο αξκνδηφηεηεο πνπ 

πεξηιακβάλεη ε εξγαζία ηνπο. Γεχηεξνλ, ρξεζηκνπνηείηαη σο κέζνδνο 

πξνεηνηκαζίαο ησλ εξγαδνκέλσλ ζε ζέκαηα φπσο ε πξναγσγή ή ε 

ρξεζηκνπνίεζε λέσλ ηερλνινγηψλ. Σξίηνλ, ε δηαδηθαζία ηεο εθπαίδεπζεο 

εθαξκφδεηαη σο κέζνδνο δηφξζσζεο ηεο κε απνηειεζκαηηθήο απφδνζεο 

νξηζκέλσλ εξγαδνκέλσλ, ζε πεξηπηψζεηο φπνπ ε απφδνζε είλαη θάησ ηνπ 

επηηξεπηνχ νξίνπ. 

΢ε απηφ ην ζεκείν ζα αλαιχζνπκε πσο νη αλάγθεο γηα ηελ 

δηαδηθαζία ηεο εθπαίδεπζεο κπνξνχλ λα αλαγλσξηζηνχλ. Οη αλάγθεο γηα 

εθπαίδεπζε κπνξνχλ λα αλαγλσξηζηνχλ ζε ηξία δηαθνξεηηθά επίπεδα, ζην 

επηρεηξεζηαθφ επίπεδν, ζε επίπεδν εξγαζίαο θαη ηέινο ζε πξνζσπηθφ. Όζνλ 

αθνξά ην επηρεηξεζηαθφ επίπεδν, νη αλάγθεο γηα εθπαίδεπζε κπνξνχλ λα 

αλαγλσξηζηνχλ ρξεζηκνπνηψληαο κία ζπγθεθξηκέλε κεζνδνινγία. Τπάξρνπλ 

ελλέα πεγέο πιεξνθνξηψλ πνπ βνεζνχλ ζηελ αλαγλψξηζε ησλ 

επηρεηξεζηαθψλ αλαγθψλ γηα εθπαίδεπζε, απηέο είλαη: 
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1. Οξγαλσηηθνί ζηφρνη θαη επηρεηξεκαηηθά ζρέδηα, ηα νπνία 

νδεγνχλ ηνλ ππεχζπλν γηα ηελ εθπαίδεπζε ζηελ θαηεχζπλζε 

πνπ θηλείηαη ε επηρείξεζε. 

2. ΢ρεδηαζκφο ηεο Γηνίθεζεο Πξνζσπηθνχ (HR), ν νπνίνο 

παξέρεη πιεξνθνξίεο γηα κειινληηθέο αλάγθεο εθπαίδεπζεο, 

φζσλ αθνξά ηα θχξηα πξφζσπα ηεο επηρείξεζεο θαη ηνλ 

πξνζδηνξηζκφ ησλ επηρεηξεζηαθψλ πξνηεξαηνηήησλ. 

3. ΢ηαηηζηηθέο πξνζσπηθνχ, πνπ δίλνπλ πιεξνθνξίεο ζρεηηθά κε 

ηα εξγαζηαθά ιάζε ή ηελ απνπζία ησλ εξγαδνκέλσλ θαη 

πξνζαλαηνιίδνπλ θαιχηεξα ηελ πεγή ησλ πξνβιεκάησλ. 

4. ΢πλεληεχμεηο απνρσξήζεσλ πξνζσπηθνχ νη νπνίεο δείρλνπλ 

πηζαλέο εθπαηδεπηηθέο αλάγθεο ηεο δηνίθεζεο ή ησλ 

ππεπζχλσλ πξνζσπηθνχ. 

5. ΢πκβνπιεπηηθή δξάζε ηεο δηνίθεζεο, πνπ παξέρεη κία 

θαιχηεξε θαηαλφεζε ηεο επηρεηξεκαηηθήο θνπιηνχξαο θαη ησλ 

απφςεσλ ησλ αλψηεξσλ ζηειερψλ γηα ηελ επηρείξεζε. 

6. ΢ηνηρεία γηα ηελ παξαγσγηθφηεηα, πνηφηεηα θαη απφδνζε, 

πνπ πξνζδίδεη ηελ ζρέζε κεηαμχ ηεο πξαγκαηηθήο θαη ηεο 

επηζπκεηήο απφδνζεο. 

7. Αιιαγέο δνκήο ησλ ηκεκάησλ ηεο επηρείξεζεο, πνπ 

παξέρνπλ πιεξνθνξίεο γηα ηελ κειινληηθέο εμειίμεηο θαη 

ζπλεπψο ηηο αλάγθεο γηα εθπαίδεπζε ζε πξψηκν ζηάδην. 

8. Αηηήζεηο ηεο δηνίθεζεο, πνπ πξνζδηνξίδνπλ αλάγθεο θαη 

λννηξνπίεο γηα ηελ κειινληηθή εμέιημε. 

9. Γλψζε ησλ νηθνλνκηθψλ ζρεδίσλ, ζεκαληηθφ γεγνλφο γηα ηνλ 

πξνζδηνξηζκφ ησλ κεζφδσλ ηεο εθπαίδεπζεο. 

(Marchington, M., Wilkinson, A. 2002) 

Με ιίγα ιφγηα νη ελλέα απηέο πεγέο πξνζθέξνπλ κία νινθιεξσκέλε 

θαη ζηαδηαθή δηαδηθαζία κε ηελ νπνία κπνξνχλ λα δηεξεπλεζνχλ νη αλάγθεο 

ηεο επηρείξεζεο γηα ηελ εθπαίδεπζε ηνπ πξνζσπηθνχ ηεο. Τπάξρνπλ φκσο 

θαη κεηνλεθηήκαηα φπσο ην πςειφ θφζηνο ηεο, ηφζν ζε ρξφλν φζν θαη ζε 

νηθνλνκηθνχο πφξνπο, θαζψο θαη ε δπζθνιία ζηελ άκεζε ζπιινγή φισλ ησλ 

δεδνκέλσλ. 
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Σν δεχηεξν επίπεδν είλαη ην επίπεδν εξγαζίαο. Ο ζθνπφο απηνχ ηνπ 

επηπέδνπ είλαη ε αλαγλψξηζε πεξηζζφηεξν εμεηδηθεπκέλσλ αλαγθψλ 

εθπαίδεπζεο. Αλ θαη ππάξρνπλ αξθεηέο νκνηφηεηεο κε ηελ αλάιπζε εξγαζίαο 

πνπ αλαθέξακε παξαπάλσ, ε ζπγθεθξηκέλε δηαδηθαζία αλαθέξεηαη ζηελ 

αλαγλψξηζε ηνπ ζθνπνχ θαη ησλ επηκέξνπο κεξψλ κίαο ζπγθεθξηκέλεο ζέζεο 

εξγαζίαο θαη ε δηεξεχλεζε ησλ ηερληθψλ θαη γλψζεσλ πνπ πξέπεη λα 

απνθηήζεη θαλέλαο πξνθεηκέλνπ λα επηηχρεη κία ηθαλνπνηεηηθή απφδνζε. Μία 

κεγάιε ζεηξά ηερληθψλ κπνξνχλ λα εθαξκνζηνχλ γηα ηελ ζπιινγή 

πιεξνθνξηψλ, φπσο ε αλάιπζε εξγαζίαο, ε εμέηαζε ησλ εξγαζηαθψλ 

πεξηγξαθψλ θαη απαηηήζεσλ , ε ρξήζε εξσηεκαηνινγίσλ, νη νκαδηθέο 

ζπδεηήζεηο, ε παξαηήξεζε ηεο εξγαζίαο, ηα εξγαζηαθά εκεξνιφγηα,  αθφκα 

θαη ε εθαξκνγή ηεο εξγαζίαο απφ ηνπο ίδηνπο ηνπο αλαιπηέο. Οη ζπλεληεχμεηο 

κπνξνχλ λα απνβνχλ αξθεηά ρξήζηκεο, φρη κφλν κε ην ίδην ηνλ εξγαδφκελν 

θαη ηνπο αξκνδίνπο ηνπ, αιιά θαη κε ηνπο ίδηνπο ηνπο πειάηεο.  

Σν ηειεπηαίν ζηάδην είλαη ε αλάιπζε ζε πξνζσπηθφ επίπεδν, ην 

νπνίν παξνπζηάδεη κεξηθέο νκνηφηεηεο κε ηα πξνεγνχκελα ζηάδηα πνπ 

αλαθέξακε παξαπάλσ. Υξεζηκνπνηνχληαη δειαδή ζπρλά κέζνδνη,  φπσο 

απηέο ησλ ζπλεληεχμεσλ θαη ησλ εξσηεκαηνινγίσλ, παξαηήξεζε θαη ε 

εμέηαζε ησλ ίδησλ ησλ εξγαδνκέλσλ γηα ζπγθεθξηκέλα ζέκαηα. ΢ε απηή ηελ 

πεξίπησζε ρξεζηκνπνηείηαη θαη ε εθηίκεζε ηεο ζέζεσο εξγαζίαο θαη ηνπ 

αηφκνπ αιιά φρη σο κέζνδν επηβξάβεπζεο, ε νπνία ζα αλαιπζεί θαη ζε 

επφκελν θεθάιαην, αιιά σο κέζνδνο αλαγλψξηζεο αλαγθψλ αλάπηπμεο θαη 

εθπαίδεπζεο. 

Η δηαδηθαζίαο ηεο εθπαίδεπζεο ζα είλαη πεξηζζφηεξν πεηπρεκέλε 

φηαλ ζε νιφθιεξν ην επηρεηξεζηαθφ πεξηβάιινλ ηζρχνπλ ηξείο βαζηθέο 

πξνυπνζέζεηο. Οη πξνυπνζέζεηο απηέο εληνπίδνληαη ζην φηη εθπαίδεπζε 

ζεσξείηαη ζεκαληηθή δηαδηθαζία γηα ην κέιινλ θαη ηελ βησζηκφηεηα ηεο 

επηρείξεζεο, φηη ππάξρεη κία αλάγθε θαη έλαο ζηφρνο ηνλ νπνίν θαιείηαη λα 

εθπιήξσζε ε δηαδηθαζία απηή  θαη ηέινο φηη ππάξρεη ε πηζαλφηεηα ηεο 

αλαγλψξηζεο ή θαη επηβξάβεπζεο απφ ηελ επηρείξεζε. Πνιιέο θνξέο ε 

ηειεπηαία πξνυπφζεζε δελ εθπιεξψλεηαη κε απνηέιεζκα ηελ απνηχπσζε ηεο 

εληχπσζεο ησλ ίδησλ ησλ εξγαδφκελσλ,  φηη ε δηαδηθαζία ηεο εθπαίδεπζεο 

άθεζε πνιχ κηθξφ αληίθηππν ζηελ επηρείξεζε. Η εθπαίδεπζε πξέπεη λα 
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δέρεηαη κία ζεηηθή θαη ελζαξξπληηθή ζηάζε απφ ην πεξηβάιινλ εξγαζίαο,  έηζη 

ψζηε λα ζεσξεζεί απνηειεζκαηηθή θαη φηη κπνξεί λα ελζσκαησζεί θαη ζηα 

κειινληηθά ζρέδηα ηεο επηρείξεζεο. 

 

Καηαζθεπή Δθπαηδεπηηθνύ ΢ρεδίνπ  

Αθνχ έρνπλ αλαγλσξηζηεί νη αλάγθεο γηα εθπαίδεπζε κέζα ζηελ 

επηρείξεζε, πξέπεη λα πξαγκαηνπνηεζεί ε θαηαζθεπή ηνπ ζρεδίνπ ηνπ 

εθπαηδεπηηθνχ πξνγξάκκαηνο. Η θιαζζηθή πξνζέγγηζε ζηελ δεκηνπξγία ηνπ 

ζρεδίνπ επηθεληξψλεηαη ζηελ αλάγθε δηεπθξίλεζεο μεθάζαξσλ ζηφρσλ πνπ 

είλαη ζρεηηθνί κε ηνπο εθπαηδεπφκελνπο θαη επηηξέπνπλ νπνηνδήπνηε θελφ 

απφδνζεο λα θαιπθζεί. Έλα απφ ηα θπξηφηεξα κειήκαηα ησλ αηφκσλ πνπ 

δεκηνπξγνχλ ηα ζρέδηα εθπαίδεπζεο είλαη ηα ραξαθηεξηζηηθά ησλ 

εθπαηδεπφκελσλ θαη ην «παθέην» (πξνεγνχκελεο γλψζεηο, ηερληθέο, 

ζπκπεξηθνξέο, θίλεηξα θαη πξνζδνθίεο) πνπ θέξνπλ ζηελ εθπαηδεπηηθή 

δηαδηθαζία. Οη εθπαηδεπφκελνη δηαθέξνπλ ζε πνιιά θξηηήξηα,  φπσο ην 

επίπεδν κφξθσζεο ηνπο, ηελ ζηάζε απέλαληη ζηελ εθπαίδεπζε, ηελ ηθαλφηεηα 

απνξξφθεζεο λέσλ ηδεψλ, ηελ ζπγθέληξσζε ηνπο θαη ηελ νκαδηθφηεηά  ηνπο. 

Δίλαη επίζεο πνιχ πηζαλφ λα έρνπλ δηαθνξεηηθνχο ιφγνπο γηα ηελ ζπκκεηνρή 

ηνπο ζην πξφγξακκα. Μεξηθνί κπνξεί λα βξίζθνληαη νηθηνζειψο, δηφηη ηνπο 

αξέζνπλ νη λέεο γλψζεηο, ελψ άιινη κπνξεί λα βξίζθνληαη γηα μεθάζαξνπο 

πξνζσπηθνχο ζηφρνπο,  φπσο ε βειηίσζε ηεο θαξηέξαο ηνπο.  

Όπσο γίλεηαη θαηαλνεηφ είλαη πνιχ ζεκαληηθφ λα θαζηεξσζνχλ νη 

ζηφρνη ηνπ πξνγξάκκαηνο θαη λα ιεθζνχλ ππφ φςε νη παξάγνληεο πνπ 

επεξεάδνπλ ηελ επηινγή ησλ κεζφδσλ πνπ ζα ρξεζηκνπνηεζνχλ, φπσο ηα 

ραξαθηεξηζηηθά θαη ηα θίλεηξα ησλ εθπαηδεπφκελσλ. Δίλαη εμίζνπ ζεκαληηθφ 

φκσο, φιε ε δηαδηθαζία λα πξαγκαηνπνηείηαη κέζα ζε έλα επηρεηξεζηαθφ 

πιαίζην θαη λα ππάξρεη πάληα κία ακθίδξνκε επηθνηλσλία κε ηελ δηνίθεζε. Σν 

θφζηνο ηεο φιεο δηαδηθαζίαο είλαη ηηο πεξηζζφηεξεο θνξέο πνιχ πην εχθνιν λα 

ππνινγηζηεί απφ φηη ηα νθέιε, αλ θαη ζπλήζσο εμαξηάηαη απφ ηηο επηινγέο 

πνπ ζα παξζνχλ γηα ηελ εθαξκνγή ηεο.  
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Δθαξκνγή Δθπαηδεπηηθνύ ΢ρεδίνπ  

Τπάξρεη κία πιεζψξα κεζφδσλ πνπ κπνξνχλ λα εθαξκνζηνχλ γηα 

ηελ εθπαίδεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ κέζα θαη έμσ απφ ην πεξηβάιινλ εξγαζίαο, 

απφ ηελ πνιχ απιή θαη αλεπίζεκε κνξθή ηνπ ν «παιηφο» επηκνξθψλεη ηνλ 

«θαηλνχξγην»,  ζε πην πνιχπινθεο θαη πξνζεθηηθά δνκεκέλεο κνξθέο 

κάζεζεο κέζσ ειεθηξνληθψλ ππνινγηζηψλ θαη ηνπ project management. 

Πξέπεη λα ηνληζηεί φκσο φηη παξφιν ηνλ κεγάιν αξηζκφ ησλ ηερληθψλ πνπ 

κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηεζνχλ, θακία κέζνδνο δελ κπνξεί λα ραξαθηεξηζηεί 

σο αλψηεξε απφ κία άιιε. Γηφηη, δηαθνξεηηθέο κέζνδνη αξκφδνπλ ζε 

δηαθνξεηηθέο πεξηπηψζεηο θαη ε επηινγή ησλ θαηάιιεισλ κεζφδσλ αλάινγα 

κε ηελ πεξίπησζε, είλαη πνιχ πην ζεκαληηθή απφ ηελ ηθαλφηεηα ηεο 

δηαπίζησζεο θαη αλαθνξάο ησλ πιενλεθηεκάησλ θαη κεηνλεθηεκάησλ ηεο 

θάζε κεζφδνπ.  

΢ε απηφ ην ζεκείν ζα αλαιχζνπκε ηέζζεξηο βαζηθέο θαηεγνξίεο νη 

νπνίεο δηαθνξνπνηνχληαη ζηελ πξνζέγγηζή ηνπο ζηελ δηαδηθαζία ηεο 

εθπαίδεπζεο. Οη ηέζζεξηο θαηεγνξίεο θαίλνληαη ζηνλ παξαθάησ πίλαθα.  

                                                                  Γηδαθηηθή 

 

                                  Οδεγίεο                                                      ΢εκηλάξηα 

 

     Αηνκηθή                                                                                                                  Οκαδηθή 

 

 Απηνδίδαθηε  Μάζεζε                                                                         Case Studies 

                                                                 

                                                                  Απηνδίδαθηε  

΢ρήκα 8 Καηεγνξίεο Δθπαίδεπζεο θαη Μέζνδνη Μάζεζεο  

(Marchington, M., Wilkinson, A. 2002) 

΢ην πξψην ηεηαξηεκφξην φπσο παξαηεξνχκε ππάξρεη ε δηαδηθαζία ηεο 

εθπαίδεπζεο ζε αηνκηθφ επίπεδν θαη κε δηδαθηηθφ ηξφπν, δειαδή απηή ε 
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πεξίπησζε πεξηιακβάλεη ζπλήζσο ηερληθέο κάζεζεο έλαο πξνο έλαλ,  φπσο 

νδεγίεο θαη πξνζνκνηψζεηο.  

΢ην δεχηεξν ηεηαξηεκφξην έρνπκε νκαδηθή ιεηηνπξγία ηεο εθπαίδεπζεο 

κε δηδαθηηθφ ηξφπν,  φπσο νη δηαιέμεηο, ηα ζεκηλάξηα, νη παξνπζηάζεηο θαη ηα 

βίληεν. Ο ηξφπνο απηφο, φπσο γίλεηαη θαηαλνεηφ,  ρξεζηκνπνηείηαη ζε 

πεξηπηψζεηο φπνπ έλα κεγάιν πιήζνο αηφκσλ ρξεηάδεηαη λα ιάβεη έλα 

ζχλνιν πιεξνθνξηψλ ζην ίδην ρξνληθφ δηάζηεκα. 

΢ην ηξίην ηεηαξηεκφξην παξαηεξνχκε ηελ κέζνδν εθπαίδεπζεο ζε 

αηνκηθφ θαη απηνδίδαθην επίπεδν. ΢ε απηήλ ηελ πεξίπησζε ζπγθαηαιέγνληαη 

νη κέζνδνη εθκάζεζεο θαη εθπαίδεπζεο κέζσ ειεθηξνληθψλ ππνινγηζηψλ. Σν 

θχξην ραξαθηεξηζηηθφ απηψλ ησλ κεζφδσλ είλαη φηη ν εθπαηδεπφκελνο έρεη ηελ 

δπλαηφηεηα λα ειέγμεη ην ρξφλν θαη ηνλ ξπζκφ θαη πνιχ πηζαλφ θαη ηελ 

ηνπνζεζία ηεο δηαδηθαζίαο. 

Σέινο ην ηέηαξην ηεηαξηεκφξην πεξηιακβάλεη ηελ νκαδηθή κνξθή 

εθπαίδεπζεο κε ηελ απηνδίδαθηή κεζνδνινγία, πνπ κεηαθξάδεηαη ζε ηερληθέο 

εθπαίδεπζεο φπσο ηα case studies, ηηο νκαδηθέο αζθήζεηο ξφισλ, θαη ηα 

επηρεηξεζηαθά παηρλίδηα κεξηθά απφ ηα νπνία ρξεζηκνπνηνχλ ειεθηξνληθνχο 

ππνινγηζηέο. Σν θχξην ραξαθηεξηζηηθφ απηφλ ησλ ηερληθψλ είλαη φηη απαηηνχλ 

ηελ ζπιινγηθή πξνζπάζεηα ηεο νκάδνο θαη δίλνπλ ηελ δπλαηφηεηα ζηελ νκάδα 

λα δψζεη ηηο δηθέο ηεο ηδέεο θαη ιχζεηο ζηα πξνβιήκαηα, κε ηελ ειάρηζηε 

δπλαηή παξέκβαζε ηνπ εθπαηδεπηή. 

 

Κάζε πεξίπησζε πνπ αλαθέξακε παξαπάλσ έρεη ηα δηθά ηεο 

πιενλεθηήκαηα θαη κεηνλεθηήκαηα θαη είλαη ζηελ επζχλε ηνπ ππεπζχλνπ ηεο 

εθπαηδεπηηθήο δηαδηθαζίαο λα ρξεζηκνπνηήζεη ηελ ζσζηφηεξε κέζνδν ή ην 

ζπλδπαζκφ απηψλ,  ψζηε λα επηηχρεη ην θαιχηεξν δπλαηφ απνηέιεζκα. 
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Δθηίκεζε Απνηειεζκάησλ 

Σν ηειεπηαίν ζηάδην θαη έλα απφ ηα πην βαζηθά ζηελ δηαδηθαζία ηεο 

εθπαίδεπζεο είλαη απηφ ηεο εθηίκεζεο ησλ απνηειεζκάησλ. Οη ζπλήζεηο 

κέζνδνη πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη, είλαη αλεπίζεκεο εθηηκήζεηο ησλ 

πξντζηακέλσλ θαη ησλ ίδησλ ησλ εθπαηδεπνκέλσλ,  αληί γηα ηελ δηεμαγσγή 

εμέηαζεο ή επίζεκεο εθηίκεζεο ζε νξηζκέλν ρξφλν κεηά ην ηέινο ηεο 

δηαδηθαζίαο. Η εθηίκεζε πεξηιακβάλεη ηελ θαηαγξαθή ησλ γεληθψλ σθειεηψλ 

απφ ηελ εθπαηδεπηηθή δηαδηθαζία. Τπάξρνπλ αξθεηνί ιφγνη πνπ δηθαηνινγνχλ 

ηελ αλαγθαηφηεηα ηεο εθηίκεζεο. ΢ε απηνχο ζπκπεξηιακβάλνληαη ε βειηίσζε 

ηεο πνηφηεηαο θαη ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο ηεο εθπαηδεπηηθήο δηαδηθαζίαο θαη 

ε παξνρή πνιχηηκσλ πιεξνθνξηψλ,  ηφζν ζηνπο εθπαηδεπηέο φζν θαη ζηνπο 

εθπαηδεπφκελνπο. Γίλεη επίζεο ηελ δπλαηφηεηα ζηηο επηρεηξήζεηο λα 

εμαθξηβψζνπλ αλ ε εθπαίδεπζε απνηειεί ηελ απνηειεζκαηηθφηεξε απφ 

πιεπξάο θφζηνπο θαη απφδνζεο ιχζε. Βνήζα επίζεο ηνπο κάλαηδεξ ζηελ 

αλαγλψξηζε κειινληηθψλ αλαγθψλ ζε ζέκαηα εθπαίδεπζεο θαη αλάπηπμεο.  

Αθνχ απνθαζηζηεί γηα πην ιφγν ζα πξαγκαηνπνηεζεί ε εθηίκεζε, ζεηξά 

έρεη ε κεζνδνινγία πνπ ζα ρξεζηκνπνηεζεί, φπσο επίζεο ν ρξφλνο ηεο 

δηαδηθαζίαο. Τπάξρνπλ ηέζζεξα επίπεδα ζηα νπνία εθαξκφδεηαη ε εθηίκεζε, 

απηά είλαη ην αληηδξαζηηθφ, ην άκεζν, ην ελδηάκεζν θαη ην απφιπην  

Σν επίπεδν ηεο αληίδξαζεο είλαη ε εθηίκεζε ε νπνία εθαξκφδεηαη θαηά 

ηελ δηάξθεηα ή ζην ηέινο κίαο δηαδηθαζίαο θαη κεηξά ηηο απφςεηο θαη ηελ 

απφδνζε ησλ εθπαηδεπφκελσλ. Η κέζνδνο απηή ζηνρεχεη ζε έλα κφλν θνηλφ 

ζθνπφ, ζε απηφ ησλ εθπαηδεπνκέλσλ λα ζπιιέγεη πιεξνθνξίεο γηα ηελ 

ζπλνιηθή δηαδηθαζία. Πιεξνθνξίεο πνπ κεηέπεηηα αλαιχνληαη θαη 

αμηνινγνχληαη απφ ηελ ίδηα ηελ επηρείξεζε. 

΢ηε ζπλέρεηα ππάξρεη ην άκεζν επίπεδν,  ην νπνίν δηεξεπλά ην βάζνο 

ζην νπνίν νη ζηφρνη ηεο εθπαίδεπζεο έρνπλ επηηεπρζεί. Σν ζπγθεθξηκέλν 

επίπεδν εμεηάδεη ζέκαηα φπσο ε γλψζε, ε ζπκπεξηθνξά θαη νη ηερληθέο πνπ 

έρνπλ απνθνκηζζεί απφ ηνπο εθπαηδεπφκελνπο θαηά ηελ δηάξθεηα ηεο 

δηαδηθαζίαο. 
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Σν ηξίην επίπεδν, ην ελδηάκεζν, εμεηάδεη ηνλ αληίθηππν πνπ είρε ε 

δηαδηθαζία ζε ζέκαηα εξγαζηαθήο απφδνζεο θαη πφζν ηθαλνπνηεηηθά 

κεηαθέξζεθε ε εθπαίδεπζε ζην πεξηβάιινλ εξγαζίαο. 

Σέινο ππάξρεη θαη ην απφιπην επίπεδν ην νπνίν, φπσο ππνλνκεχεη θαη 

ην φλνκά ηνπ, κεηξά ηνλ αληίθηππν θαη ηα απνηειέζκαηα πνπ είρε ε δηαδηθαζία 

ζην ζχλνιν ηεο επηρείξεζεο θαη ζηελ απφδνζε ηνπ ίδηνπ ηνπ εξγαδνκέλνπ. 

Τπάξρεη κία κηθξή ζπζρέηηζε κεηαμχ ηνπ ελδηάκεζνπ επηπέδνπ θαη ηνπ 

απφιπηνπ, αιιά ε θχξηα δηαθνξά είλαη φηη ην ελδηάκεζν κεηξά ηελ απφδνζε ζε 

ζπγθεθξηκέλνπο ηνκείο,  ελψ ην απφιπην κεηξά ηελ απφδνζε ζε ζπλνιηθφ 

επίπεδν. Απφ ηα ηέζζεξα επίπεδα ην πην δχζθνιν λα εθηηκεζεί θαη λα 

κεηξεζεί είλαη ην απφιπην. Κπξίσο δηφηη ε ζπλνιηθή επηρεηξεζηαθή απφδνζε 

κπνξεί λα επεξεαζηεί αξθεηά απφ εμσγελήο παξάγνληεο,  πνπ δελ είραλ 

θακία ζρέζε κε ηελ εθπαηδεπηηθή δηαδηθαζία.  
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5.3 Ακνηβή θαη Δθηίκεζε 

΢ε απηφ ην ζεκείν ζα αλαιχζνπκε ηελ δηαδηθαζία ηεο ακνηβήο θαη ηεο 

εθηίκεζεο κέζα ζηα πιαίζηα ησλ δξαζηεξηνηήησλ ηνπ HRM. Τπάξρνπλ δχν 

βαζηθνί παξάγνληεο πνπ πξέπεη λα ιεθζνχλ ππφςε απφ ηελ επηρείξεζε ζηελ 

ζπγθεθξηκέλε δηαδηθαζία, ε εζσηεξηθή αλάιπζε ηνπ δπλακηθνχ  θαη ε 

εμσηεξηθή αληαγσληζηηθφηεηα. Η εζσηεξηθή αλάιπζε ηεο εξγαζίαο αλαθέξεηαη 

ζηελ κηζζνδνηηθή ζρέζε κεηαμχ ησλ δηαθφξσλ εξγαζηαθψλ ζέζεσλ κέζα ζε 

κία επηρείξεζε. Απηή κεηαθξάδεηαη ζην απνηέιεζκα πνπ πξνθχπηεη απφ ηηο 

δηαδηθαζίεο ηεο αλάιπζεο θαη εθηίκεζεο ηεο εξγαζίαο θαη ηεο απφδνζεο. Η 

εμσηεξηθή αληαγσληζηηθφηεηα αλαθέξεηαη ζηελ ζχγθξηζε ησλ κηζζψλ ηεο 

επηρείξεζεο κε ηνπο κηζζνχο αληαγσληζηηθψλ επηρεηξήζεσλ. Η επηρείξεζε ζε 

απηφ ην ζηάδην έρεη ηξεηο πηζαλέο επηινγέο, λα είλαη leader ζηελ κηζζνδνζία, 

λα είλαη ζηα ίδηα επίπεδα κε ηελ ππφινηπε αγνξά ή λα είλαη πίζσ,  ζε ζρέζε 

κε ηνπο αληαγσληζηηθνχο κηζζνχο. Η απφθαζε απηή επεξεάδεηαη απφ 

δηάθνξνπο παξάγνληεο φπσο ζπλζήθεο αγνξάο, εξγαζηαθέο ζπλζήθεο, ηελ 

αγνξά εξγαζίαο, ηελ πνξεία ηεο επηρείξεζεο, κειινληηθέο πξνζδνθίεο θ.α.. Ο 

ηξφπνο κε ηνλ νπνίν ε επηρείξεζε αληηκεησπίδεη απηνχο ηνπο δχν παξάγνληεο 

είλαη νπζηαζηηθά θαη ε θχξηα ιεηηνπξγία πνπ ιακβάλεη ε δηαδηθαζία ηνπ HRM 

ζηνλ ηνκέα ηεο ακνηβήο θαη εθηίκεζεο. 

 

Δζσηεξηθή Αλάιπζε ηεο Δξγαζίαο  

Η δηαδηθαζία απηή ζπλήζσο μεθηλά κε ηελ αλάιπζε εξγαζίαο, φπσο 

αλαθέξακε θαη ζε πξνεγνχκελν θνκκάηη, νη δε πιεξνθνξίεο ζε απηφ ην 

ζηάδην ελεκεξψλνπλ ησλ ππεχζπλν HR κάλαηδεξ γηα ηελ θχζε ηεο εξγαζίαο 

κίαο ζπγθεθξηκέλεο ζέζεο κέζα ζηελ επηρείξεζε. Σα θαζήθνληα πνπ πξέπεη 

λα εθηειέζεη έλαο εξγαδφκελνο, ηα αλακελφκελα απνηειέζκαηα, ε ζρέζε ηεο 

ζέζεσο κε άιιεο ζέζεηο ζηελ επηρείξεζε, ε ηεξαξρία θαη ηα ραξαθηεξηζηηθά 

ηεο ζέζεο,  εμεηάδνληαη θαηαγξάθνληαη θαη θαηεγνξηνπνηνχληαη, 

δεκηνπξγψληαο κε απηφλ ηνλ ηξφπν κία βάζε δεδνκέλσλ γηα ηα αξκφδηα 

ζηειέρε. Η φιε δηαδηθαζία απνηειείηαη απφ δχν ζηάδηα, ηελ ζπιινγή ησλ 

δεδνκέλσλ θαη ηελ πξνεηνηκαζία ησλ εξγαζηαθψλ πεξηγξαθψλ 

ραξαθηεξηζηηθψλ θαη ζηάληαξ. Οη αλαιπηέο δειαδή ζπιιέγνπλ αξρηθά 
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πιεξνθνξίεο γηα ηελ ίδηα ηελ εξγαζία,  θαζψο θαη γηα ην άηνκν πνπ ηελ εθηειεί 

θαη κεηέπεηηα ρξεζηκνπνηνχλ απηέο ηηο πιεξνθνξίεο γηα λα πξνεηνηκάζνπλ 

ηελ πεξηγξαθή, ηα ραξαθηεξηζηηθά θαη ηα ζηάληαξ ηεο εξγαζηαθήο ζέζεο. Η 

αλάιπζε εξγαζίαο αλαιχζεθε αξθεηά ζην θεθάιαην ηεο πξφιεςεο ζπλεπψο 

θξίλεηαη ζθφπηκν λα κελ αλαιπζεί μαλά.  

Ο ζθνπφο ηεο ζπιινγήο δεδνκέλσλ είλαη ε αλάπηπμε ησλ εξγαζηαθψλ 

πεξηγξαθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ θαη ζηάληαξ. Η εξγαζηαθέο πεξηγξαθέο είλαη 

γξαπηέο αλαθνξέο νη νπνίεο εμεγνχλ ηνλ ζθνπφ, ηνλ ιφγν, ηα θαζήθνληα θαη 

ηηο επζχλεο κίαο ζπγθεθξηκέλεο ζέζεο εξγαζίαο. Σα εξγαζηαθά 

ραξαθηεξηζηηθά, είλαη ιεπηνκεξείο αλαθνξέο ησλ αλζξσπίλσλ 

ραξαθηεξηζηηθψλ πνπ ρξεηάδνληαη ζηελ εξγαζία, ζπκπεξηιακβαλνκέλνπ θαη 

ησλ ηθαλνηήησλ  θπζηθψλ θαη ςπρηθψλ, ησλ  γλψζεσλ θαη εκπεηξηψλ. Σέινο ηα 

εξγαζηαθά ζηάληαξ είλαη ην ρακειφηεξν επηηξεπηφ επίπεδν απφδνζεο. ΢ε 

απηφ ην ζεκείν νινθιεξψζεθε ε εμέηαζε ηεο αλάιπζεο εξγαζίαο. Σν επφκελν 

ζηάδην είλαη ε εθηίκεζε ηεο ζέζεσο εξγαζίαο. 

Η εθηίκεζε ηεο εξγαζίαο απνηειεί κία ζπζηεκαηηθή δηαδηθαζία 

ζρεδηαζκέλε λα εμαθξηβψλεη ηελ ζρεηηθή αμία ησλ ζέζεσλ εξγαζίαο κέζα 

ζηελ επηρείξεζε. Η ηερληθή απηή είλαη πεξηζζφηεξν ζπζηεκαηηθή παξά 

επηζηεκνληθή,  δηφηη βαζίδεηαη πνιιέο θνξέο ζε κία ζεηξά απφ ππνθεηκεληθέο 

θξίζεηο. Σν γεγνλφο απηφ ππνζηεξίδεηαη θαη απφ ηα δηαθνξεηηθά επίπεδα 

κηζζψλ πνπ παξνπζηάδνληαη αλάκεζα ζε επηρεηξήζεηο,  ηνπ ίδηνπ αληηθεηκέλνπ 

γηα ηελ ίδηα ζέζε εξγαζίαο. Τπάξρνπλ ηέζζεξα ζηάδηα γηα ηελ 

πξαγκαηνπνίεζε ηεο εθηίκεζεο, ε ζπιινγή ζηνηρείσλ, νη παξάγνληεο 

κίζζσζεο, ε εθηίκεζε ηεο εξγαζίαο θαη ν ηέινο θαζνξηζκφο κηζζνχ. Αο 

αλαιχζνπκε φκσο πεξηιεπηηθά ην θαζέλα απφ απηά 

Η ζπιινγή ζηνηρείσλ ζπκπεξηιακβάλεη φια ηα ζηνηρεία πνπ 

αμηνινγήζεθαλ θαηά ηελ αλάιπζε εξγαζίαο θαη κπνξνχλ λα απνηειέζνπλ έλα 

ζεκείν αλαθνξάο γηα ηελ αξρηθή εθηίκεζε. 

Οη παξάγνληεο κίζζσζεο, είλαη νη παξάγνληεο πνπ ε επηρείξεζε 

επηιέγεη λα ακείςεη κε δηαθνξνπνηεκέλε κίζζσζε. Οη ζπλεζέζηεξνη  

παξάγνληεο είλαη νη γλψζεηο, ε πξνζπάζεηα, ε ππεπζπλφηεηα θαη νη ζπλζήθεο 

εξγαζίαο. 
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Η εθηίκεζε ηεο εξγαζίαο πξαγκαηνπνηείηαη κέζσ δηαθφξσλ κεζφδσλ,  

φπσο ε θαηάηαμε ησλ ζέζεσλ εξγαζίαο, ε θαηεγνξηνπνίεζε ησλ εξγαζηψλ, νη 

παξάγνληεο ζχγθξηζεο θαη ε κεζνδνινγία κέζσ πφλησλ.  

Η θαηάηαμε ησλ ζέζεσλ εξγαζίαο πξαγκαηνπνηείηαη κε ηελ ηεξάξρεζε 

ησλ επαγγεικάησλ κέζα ζηελ επηρείξεζε απφ αξκφδηα γηα ηελ δηαδηθαζία 

άηνκα. Η δηαδηθαζία είλαη θαηά έλα βαζκφ ζρεηηθή,  δηφηη βαζίδεηαη πην πνιχ 

ζηελ ππνθεηκεληθή θξίζε ηνπ αμηνινγεηή. Η κέζνδνο απηή είλαη 

απνηειεζκαηηθή γηα κηθξέο επηρεηξήζεηο θπξίσο, δηφηη είλαη απιή ζηελ 

εθαξκνγή ηεο θαη αξθεηά νηθνλνκηθή. Σα κεηνλεθηήκαηα εληνπίδνληαη ζην 

γεγνλφο φηη είλαη κία ππνθεηκεληθή δηαδηθαζία,  φπνηε ηα απνηειέζκαηά ηεο 

απνηεινχλ ζεκείν θξηηηθήο. 

Η θαηεγνξηνπνίεζε ησλ ζέζεσλ πεξηιακβάλεη ηελ ηνπνζέηεζε ησλ 

ζέζεσλ εξγαζίαο ζε κία βαζκνινγεκέλε ηεξαξρία κηζζψλ. Δίλαη 

πξνθαζνξηζκέλν ην πφζεο βαζκίδεο κηζζνχ ζα δεκηνπξγεζνχλ θαη ζπλεπψο 

φιεο νη ζέζεηο εξγαζίαο ζηελ επηρείξεζε ηνπνζεηνχληαη ζε κία απφ απηέο. Σα 

πιενλεθηήκαηα ηηο κεζφδνπ απηήο είλαη φηη είλαη απιή, ζχληνκε θαη 

νηθνλνκηθή. Σν κεηνλέθηεκα είλαη φηη πνιχπινθεο ζέζεηο εξγαζίαο, είλαη 

αξθεηά δχζθνιν λα αμηνινγεζνχλ θαη λα ηνπνζεηεζνχλ ζε κία βαζκίδα. 

Οη παξάγνληεο ζχγθξηζεο απνηεινχλ κία πνζνηηθή κέζνδν,  φπνπ νη 

ζέζεηο εξγαζίαο ζπγθξίλνληαη κεηαμχ ηνπο, βάζε ηεο βαζκνινγίαο πνπ 

ζπγθεληξψλνπλ ζε κία ζεηξά απφ βαζκνινγεκέλνπο παξάγνληεο φπσο ε 

ηθαλφηεηα, ε πλεπκαηηθή πξνζπάζεηα, ε επζχλε θ.α. Η κέζνδνο είλαη αξθεηά 

πεξίπινθε θαη γηα απηφ ην ιφγν είλαη αξθεηά δχζθνιή ζηελ εθαξκνγή ηεο, 

φκσο ηα απνηειέζκαηα πνπ δίλεη είλαη πεξηζζφηεξν αληηθεηκεληθά. 

(Harrison, R. 2000) 

Η κεζνδνινγία κέζσ πφλησλ είλαη θαη απηή κία πνζνηηθή κέζνδνο θαη 

ίζσο ε πην επξέσο ρξεζηκνπνηνχκελε απφ ηηο ηέζζεξηο κεζφδνπο πνπ 

αλαθέξακε. Όπσο θαη ζηελ πξνεγνχκελε κέζνδν ππάξρεη έλα ζχζηεκα 

πφλησλ γηα θάζε παξάγνληα πνπ αμηνινγείηαη. Τπάξρνπλ ζπληειεζηέο 

βαξχηεηαο γηα θάζε παξάγνληα αλάινγα κε ηελ ζεκαζία ηνπ. Σν ζχλνιν ησλ 
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πφλησλ πνπ ζπγθεληξψλεη κία ζέζε εξγαζίαο θαζηεξψλεη θαη ηελ κηζζνδνηηθή 

πνιηθή ηεο επηρείξεζεο. 

΢ην ηειηθφ ζηάδην έρεη δεκηνπξγεζεί κία ηεξαξρεκέλε ιίζηα ησλ ζέζεσλ 

εξγαζίαο πνπ καξηπξά ηελ αμία πνπ έρεη θάζε ζέζε γηα ηελ επηρείξεζε. 

Αθνινπζεί ε κηζζνδνηηθή δνκή φπνπ νξίδνληαη θαη νη κηζζνί ηηο επηρείξεζεο. Η 

πξαθηηθή απηή θαζνξίδεηαη απφ ηελ ζηξαηεγηθή πνπ έρεη νξίζεη ε επηρείξεζε 

γηα ηνπο κηζζνχο ηεο ζε ζρέζε κε ηνλ αληαγσληζκφ ηεο. 

 

Δμσηεξηθή Αληαγσληζηηθόηεηα 

Η εμσηεξηθή αληαγσληζηηθφηεηα αλαθέξεηαη ζηελ ζχγθξηζε ησλ κηζζψλ 

ηεο επηρείξεζεο κε ηνπο κηζζνχο αληαγσληζηηθψλ επηρεηξήζεσλ. Η 

κηζζνδνηηθή πνιηηηθή πνπ ζα αθνινπζήζεη ε επηρείξεζε, εθθξάδεη ηελ 

πξνζέζεηο ηεο δηνίθεζεο ζε φηη αθνξά ηα επίπεδα κηζζψλ ζε ζρέζε κε ηηο 

αληαγσληζηηθέο επηρεηξήζεηο. Όπσο  αλαθέξακε θαη  πξνεγνπκέλσο ε 

επηρείξεζε έρεη ηξεηο επηινγέο, λα εγεζεί ηνπ αληαγσληζκνχ, λα ηζνβαζκήζεη 

ην επίπεδν ησλ αληαγσληζηψλ θαη ηέινο λα κεηψζεη ηα επίπεδα κηζζψλ θάησ 

απφ απηά ηνπ αληαγσληζκνχ. Δχθνια γίλεηαη θαηαλνεηφ φηη εξγνδφηεο πνπ 

πξνζθέξνπλ πςεινχο κηζζνχο έρνπλ ηελ δπλαηφηεηα λα πξνζιάβνπλ λέν ή 

θαη λα δηαηεξήζνπλ ην ππάξρνλ πξνζσπηθφ ηνπο κε κεγαιχηεξε επθνιία απφ 

φηη νη αληαγσληζηέο κε ρακεινχο κηζζνχο. Με απηφλ ηνλ ηξφπν παξαηεξνχκε 

φηη νη απνθάζεηο ηεο εμσηεξηθήο αληαγσληζηηθφηεηαο, θαζψο θαη ηα επίπεδα 

κηζζψλ, παίδνπλ ζεκαληηθφ ξφιν δηφηη επεξεάδνπλ ηφζν ηελ πνηφηεηα ηνπ 

εξγαηηθνχ δπλακηθνχ,  φζν θαη ηα ιεηηνπξγηθά έμνδα 

Η πνιηηηθή πνπ ζα αθνινπζήζεη ε επηρείξεζε εμαξηάηαη απφ κία 

πιεζψξα νηθνλνκηθψλ παξαγφλησλ. Πξψηνλ, επεξεάδεηαη απφ ηνπο 

εξγαζηαθνχο παξάγνληεο, είηε απηνί πξνέξρνληαη απφ εξγαηηθά ζσκάηηα,  είηε 

απφ ηελ αγνξά εξγαζίαο΄ δεχηεξνλ, απφ ηελ δπλαηφηεηα ηεο ίδηαο ηεο 

επηρείξεζεο ε νπνία πξνέξρεηαη απφ ηελ νηθνλνκηθή θαηάζηαζε ηεο 

επηρείξεζεο θαη ηεο αγνξάο  θαη ηξίηνλ, απφ ηνπο επηρεηξεζηαθνχο 

παξάγνληεο, φπσο ε ζηξαηεγηθή θαη νη ιεηηνπξγηθνί ζηφρνη.  

(Harrison, R. 2000) 
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Πνιηηηθή Μηζζνδνζίαο  

Αλαιχζακε κέρξη ζηηγκήο ηνπο παξάγνληεο βάζε ησλ νπνίσλ 

ιεηηνπξγεί ε επηρείξεζε γηα λα ραξάμεη ηελ πνιηηηθή κηζζνδνζία ηεο. Σν 

κηζζνδνηηθφ κνληέιν πξνθχπηεη απφ ην ζπλδπαζκφ ηεο εζσηεξηθήο αλάιπζεο 

ηεο εξγαζίαο θαη ηεο εμσηεξηθήο αληαγσληζηηθφηεηαο. Ο ηειηθφο ζηφρνο είλαη ν 

ζρεδηαζκφο ελφο ζπζηήκαηνο κηζζνδνζίαο ην νπνίν ζα ζεσξείηαη δίθαην απφ 

ηα κέιε ηεο επηρείξεζεο θαη ζα βνεζήζεη ηελ νξγάλσζε λα εθπιεξψζεη ηνπο 

ζηφρνπο ηεο. Η αμία κίαο ζέζεο εξγαζίαο γηα ηελ επηρείξεζε, νξίδεηαη 

ζχκθσλα κε ηελ θαηεγνξηνπνίεζε πνπ πξνθχπηεη κεηά απφ ηελ αλάιπζε θαη 

ηελ εθηίκεζε ησλ ζέζεσλ. Η απφιπηε φκσο αμία ησλ ζέζεσλ εξγαζίαο, 

πξνθχπηεη απφ ην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ ηεο επηρείξεζεο θαη απφ ηνπο 

αληαγσληζηέο ηεο. Σα επίπεδα ησλ κηζζψλ δειαδή είλαη ν ζπλδπαζκφο απηψλ 

ησλ δχν παξαγφλησλ 

.  
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5.4 Έιεγρνο ΢πλζεθώλ Δξγαζίαο 

Η αλάγθε παξνρήο ελφο αζθαινχο πεξηβάιινληνο εξγαζίαο γηα ηνπο 

εξγαδνκέλνπο έρεη κία καθξνρξφληα ζρέζε ζηελ δηνίθεζε ηνπ πξνζσπηθνχ. 

Δίλαη αλαγλσξηζκέλν φηη ηα ζπζηήκαηα εξγαζίαο,  φρη κφλν επεξεάδνπλ ηελ 

δέζκεπζε, ηελ ηθαλφηεηα θαη ηελ απνδνηηθφηεηα, αιιά ζηελ γεληθφηεξε επεμία 

θαη πνηφηεηα δσήο ησλ ίδησλ ησλ εξγαδνκέλσλ. Η δηαρείξηζε ηεο πγείαο θαη 

ηεο αζθάιεηαο επεξεάδεηαη απφ κία πιεζψξα παξαγφλησλ , εζσηεξηθνχο θαη 

εμσηεξηθνχο, ζπκπεξηιακβαλνκέλνπ ηνπ νηθνλνκηθψλ θνζηψλ, ηηο 

θπβεξλήζεηο, ηα εξγαηηθά ζσκαηεία θαη ηελ θνηλή γλψκε. Σα νηθνλνκηθά θφζηε 

ζε ζέκαηα πγείαο θαη αζθάιεηαο απνηεινχλ θαηά έλα ηξφπν δίθνπν καραίξη 

γηα ηελ ιεηηνπξγία ηεο επηρείξεζεο. Απφ ηελ κία, ηα κέηξα πνπ ζα παξζνχλ 

απφ ηελ επηρείξεζε γηα ηελ πγεία θαη ηελ αζθάιεηα ησλ εξγαδνκέλσλ, 

κπνξνχλ λα έξζνπλ ζε ζχγθξνπζε κε ηνπο ζηφρνπο ηεο δηνίθεζεο γηα 

πεξηνξηζκφ ηνπ θφζηνπο παξαγσγήο. Απφ ηελ άιιε αλ εθαξκνζηνχλ ζσζηά, 

κπνξνχλ λα βειηηψζνπλ ηελ απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ηεο επηρείξεζεο, 

κε ηελ κείσζε ησλ θνζηψλ πνπ ζπζρεηίδνληαη κε αηπρήκαηα, απνπζίεο θαη 

αληθαλφηεηα εξγαζίαο, πνπ νθείινληαη ζε κε ηθαλνπνηεηηθέο ζπλζήθεο 

εξγαζίαο.  

Κπβεξλεηηθνί θαλνληζκνί θαη λφκνη επεξεάδνπλ ζε κεγάιν βαζκφ ην 

πψο ε επηρείξεζε πξέπεη λα αληηκεησπίδεη ηνλ έιεγρν ησλ ζπλζεθψλ 

εξγαζίαο. Απφ ην 1970 θαη κεηά,  ππήξραλ κία ζεηξά απφ θαλνληζκνχο θαη 

λφκνπο πνπ ξχζκηδαλ ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν νη επηρεηξήζεηο πξέπεη λα 

ιεηηνπξγνχλ. Απφ ηα σξάξηα εξγαζίαο ησλ εξγαδνκέλσλ,  έσο ηελ επηβνιή 

ησλ αζθαιψλ εξγαζηαθψλ ρψξσλ, νη δε  θαλνληζκνί απηνί επεξέαζαλ 

ζεκαληηθά ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν νη εξγνδφηεο αληηκεησπίδνπλ ηνπο ίδηνπο 

ηνπο εξγαδνκέλνπο θαη ην πεξηβάιινλ εξγαζίαο ηνπο.  

Δίλαη επζχλε ησλ εξγνδνηψλ λα δηαηεξνχλ έλα πγεηέο θαη αζθαιέο 

πεξηβάιινλ εξγαζίαο. Οη ιεηηνπξγίεο θαη ν έιεγρνο ησλ ζπλζεθψλ εξγαζίαο 

επεξεάδεη ηηο δηαδηθαζίεο ηνπ HRM ζε πνιιά ζέκαηα. Οη απνθάζεηο θαη ε 

πνιηηηθή ηεο δηνίθεζεο ζηνλ ηνκέα ηεο πγείαο θαη ηεο αζθάιεηαο,  επεξεάδνπλ 

ηελ δηαδηθαζία ηεο επηινγήο θαη πξφζιεςεο. Απφ ηελ πιεπξά ηνπο νη 

εξγαδφκελνη είλαη πνιχ πην πηζαλφ λα πξνζεγγίζνπλ κία επηρείξεζε ε νπνία 
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έρεη θαιή θήκε,  ζε ζέκαηα πνπ αθνξνχλ ην πεξηβάιινλ εξγαζίαο ηεο. Δλψ 

απφ ηελ κεξηά ηεο ε επηρείξεζε,  κπνξεί λα πξνβεί ζηελ επηινγή ησλ 

εξγαδνκέλσλ, κε ζηνηρεία ηνπ ραξαθηήξα  κείσζεο ηεο πηζαλφηεηαο 

αηπρεκάησλ ζην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ. Με απηφλ ηνλ ηξφπν επηηπγράλεηαη ε 

δηαηήξεζε ελφο αζθαινχο θαη ιεηηνπξγηθνχ πεξηβάιινληνο εξγαζίαο.  

Πέξα απφ ηνπο αλζξσπηζηηθνχο ιφγνπο, ππάξρνπλ θαη νηθνλνκηθνί 

ιφγνη γηα ηνπο νπνίνπο ε δηαδηθαζία ηεο αζθάιεηαο πξέπεη λα ιακβάλεηαη 

ζνβαξά απφ ηνπο κάλαηδεξ .Έλα κε αζθαιέο πεξηβάιινλ κπνξεί λα 

πξνθαιέζεη έλα αξηζκφ εξγαδνκέλσλ λα κελ είλαη ζε ζέζε λα εθηειέζνπλ ηελ 

εξγαζία ηνπο. Απηφ έρεη ζαλ απνηέιεζκα λα κεηψζεη ηελ παξαγσγηθφηεηα ηεο 

επηρείξεζεο,  θαζηζηψληαο ηελ λα ράζεη έλα πνζνζηφ απφ ηα θέξδε ηεο, αιιά 

θαη λα απμήζεη ηα έμνδα ηεο, αθνχ ζα πξέπεη λα αληηθαηαζηήζεη ηνπο 

εξγαδφκελνπο πνπ δελ κπνξνχλ λα εθηειέζνπλ ηελ εξγαζία ηνπο κε λένπο, 

γεγνλφο πνπ κεηαθξάδεηαη ζε έλα λέν θχθιν ηεο δηαδηθαζίαο ηνπ HRM ζην 

ζέκα ηεο εχξεζεο, πξφζιεςεο θαη εθπαίδεπζεο θαηάιιεισλ ππνςεθίσλ.  

Τπάξρνπλ αξθεηνί λνκνζεηηθνί θαλφλεο πνπ δεκηνπξγήζεθαλ 

απνθιεηζηηθά γηα ηελ εμαζθάιηζε ησλ απαξαίηεησλ θαλφλσλ αζθαιείαο. 

΢θνπφο ηεο εξγαζίαο δελ είλαη ε ιεπηνκεξήο αλάιπζή ηνπο, ζεσξείηαη φκσο 

εχινγν λα αλαθέξνπκε ηα γεληθά πιαίζηα κέζα ζηα νπνία αλαθέξνληαη θαη 

δξνπλ. Με απηφλ ηνλ ηξφπν ινηπφλ έρνπκε, ηα θαζήθνληα πνπ αλαθέξνληαη 

ζηνπο εξγνδφηεο θαη ηα γεληθά θαζήθνληα πνπ αλαθέξνληαη ζηνπο 

εξγαδνκέλνπο. 

Σα θαζήθνληα ησλ εξγνδνηψλ πεξηιακβάλνπλ: 

 Σελ παξνρή θαη δηαηήξεζε ζπζηεκάησλ εξγαζίαο ηα νπνία είλαη 

αζθαιή θαη δελ επηθέξνπλ θαλέλα ξίζθν ζηελ πγεία. 

 Σελ πξαγκαηνπνίεζε ησλ θαηάιιεισλ δηεξγαζηψλ έηζη ψζηε λα 

εμαζθαιίδεηαη ε αζθάιεηα θαη ε απνπζία ησλ ξίζθσλ ζηελ πγεία 

ζε φηη έρεη ζρέζε κε ηελ ρξήζε, ρεηξηζκφ, απνζήθεπζε θαη 

κεηαθνξά εκπνξεπκάησλ θαη νπζηψλ. 

 Σελ παξνρή πιεξνθνξηψλ, νδεγηψλ, εθπαίδεπζεο θαη 

επίβιεςεο έηζη ψζηε λα εμαζθαιίδεηαη ε πγεία θαη ε αζθάιεηα 

φισλ ησλ εξγαδνκέλσλ ζην πεξηβάιινλ εξγαζίαο. 
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 Η δηαηήξεζε ελφο ρψξνπ ν νπνίνο είλαη αζθαιήο θαη δίρσο 

ξίζθν γηα ηελ πγεία. 

 Σελ παξνρή αζθαιψλ ηξφπσλ κεηαθνξάο πξνο θαη απφ ηνλ 

ρψξν εξγαζίαο. 

 Δμαζθάιηζε φηη νη κε εξγαδφκελνη (ζπλεξγάηεο, ην γεληθφ θνηλφ 

πειάηεο) δελ εθζέηνληαη ζε θαλέλα θίλδπλν θαη ξίζθν ην νπνίν 

απνξξέεη απφ ηηο δξαζηεξηφηεηεο ηνπ πεξηβάιινληνο εξγαζίαο. 

 Σελ δσξεάλ παξνρή ζηνπο εξγαδφκελνπο γηα φηη απαξαίηεην 

πξνβιέπεηαη απφ ην λφκν ζε φηη αθνξά ην ζέκα ηεο πγείαο ζην 

ρψξν εξγαζίαο. 

(Marchington, M., Wilkinson, A. 2002) 

Σα γεληθά θαζήθνληα ησλ εξγαδνκέλσλ πεξηιακβάλνπλ: 

 Σελ ινγηθή θξνληίδα ηνπ εαπηνχ ηνπο θαη ησλ άιισλ ζε ζέκαηα 

πγείαο θαη αζθάιεηαο, ηα νπνία είλαη ζρεηηδφκελα κε ηηο πξάμεηο 

ηνπο  θαη ηηο εξγαζίεο ηνπο. 

 Σελ ζπλεξγαζία κε ηνπο εξγνδφηεο ηνπο θαη νπνηνπδήπνηε 

άιινπ αηφκνπ πνπ επηβάιιεηαη γηα ηελ ηήξεζε ησλ θαλφλσλ. 

 Σελ απνθπγή ησλ εθνχζησλ ή απεξίζθεπησλ πξάμεσλ πνπ 

κπνξνχλ λα έξζνπλ ζε ξήμε ηνπο  θαλφλεο αζθάιεηαο θαη πγείαο 

ζην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ. 

 

΢ρεδηαζκόο Αζθαιώλ ΢πζηεκάησλ Δξγαζίαο 

Η πην άκεζε εμαζθάιηζε αζθαιψλ ζπζηεκάησλ εξγαζίαο είλαη ν ίδηνο 

ν ζρεδηαζκφο ηέηνησλ ζπζηεκάησλ. Σν πξψην βήκα φκσο,  πξηλ ηε 

δεκηνπξγία ελφο ζπζηήκαηνο εξγαζίαο, είλαη ε αλάιπζε ηνπ ξίζθνπ ζην 

πεξηβάιινλ εξγαζίαο. Με ηνλ φξν αλάιπζε ξίζθνπ, ελλννχκε ηελ εχξεζε θαη 

αλάιπζε φισλ εθείλσλ ησλ παξαγφλησλ πνπ έρνπλ ηελ δπλαηφηεηα λα 

απνηειέζνπλ κειινληηθά θίλδπλν γηα ηελ αζθάιεηα θαη ηελ πγεία ησλ αηφκσλ 

ζην πεξηβάιινληα ρψξν πνπ δξαζηεξηνπνηείηαη ε επηρείξεζε. Οη βαζηθνί 
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παξάγνληεο πνπ ηνλίδνπλ ηελ αλάγθε ηεο δηεμαγσγήο ηεο δηαδηθαζίαο ηεο 

αλάιπζεο ξίζθνπ είλαη ηξείο: 

 Ηζηθνί Λφγνη: Απφ εζηθήο πιεπξάο δελ ππάξρεη άηνκν ην 

νπνίν ζα ήζειε λα δεη άιινπο λα αξξσζηαίλνπλ, 

ηξαπκαηίδνληαη, ή λα πεζαίλνπλ κέζν ησλ ζπλζεθψλ 

εξγαζίαο ηηο νπνίεο ν ίδηνο είρε ζρεδηάζεη. 

 Ννκηθνί Λφγνη: Γελ ππάξρεη ακθηζβήηεζε φηη νη λφκνη πνπ 

αθνξνχλ ηελ αζθάιεηα ζην πεξηβάιινλ εξγαζίαο,  

νινέλα θαη γίλνληαη πην απζηεξνί, κέζσ ηηο δηαξθνχο 

εμεηδίθεπζή ηνπο. Με ηνπο πην ηειεπηαίνπο λα επηβάιινπλ 

ζηνπο εξγνδφηεο λα πξαγκαηνπνηνχλ αλάιπζε ξίζθσλ. 

 Οηθνλνκηθνί ιφγνη: Σεξάζηηα νηθνλνκηθά πξνβιήκαηα 

γελληνχληαη απφ ηελ ιαλζαζκέλε δηνίθεζε ηεο αζθάιεηαο 

ζηνπο ρψξνπο εξγαζίαο. Μεξηθά απφ ηα πξνβιήκαηα πνπ 

κπνξεί λα αληηκεησπίζεη ε επηρείξεζε είλαη: 

 Η  απψιεηα ζεκαληηθψλ εξγαδνκέλσλ. 

 Η παξνρή κε ηθαλνπνηεηηθψλ ππεξεζηψλ ζηνπο 

πειάηεο. 

 Η  κείσζε ηεο επηρεηξεζηαθήο εηθφλαο 

 Η  θαηαζηξνθή ησλ επηρεηξεζηαθψλ ζρέζεσλ. 

(Marchington, M., Wilkinson, A. 2002) 

΢ε απηφ ην ζεκείν ζα αλαιχζνπκε ηελ κεζνδνινγία πνπ 

ρξεζηκνπνηείηαη γηα ηελ δηαδηθαζία ηεο αλάιπζεο ξίζθνπ. Δπεηδή ππάξρνπλ 

αξθεηά ζπζηήκαηα πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη απφ ηηο επηρεηξήζεηο, ζα 

αλαθέξνπκε κεξηθά απφ απηά πνπ εθαξκφδνληαη ζπρλφηεξα. 

 

Ζ Μέζνδνο Σσλ Πέληε Βεκάησλ 

Έλα πνιχ εχθνιν ζχζηεκα ζηελ εθαξκνγή ηνπ  είλαη ε κέζνδνο ησλ πέληε 

βεκάησλ. Η κέζνδνο πεξηιακβάλεη ηελ ρξήζε πέληε βαζηθψλ ζεκείσλ πνπ 

πξέπεη λα δψζεη πξνζνρή ν κάλαηδεξ πξνθεηκέλνπ λα νινθιεξψζεη κε 

επηηπρία ηελ αλάιπζή  ηνπ. Σα πέληε βήκαηα είλαη: 
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 Η παξαηήξεζε γηα πηζαλνχο θηλδχλνπο 

 Η πηζαλφηεηα πνηνο είλαη δπλαηφλ λα ηξαπκαηηζηεί θαη πψο 

 Ο ππνινγηζκφο ησλ ξίζθσλ πνπ πξνθχπηνπλ απφ ηνπο 

θηλδχλνπο θαη ε απφθαζε αλ ηα ησξηλά πξνιεπηηθά κέηξα είλαη 

επαξθή ή ρξεηάδεηαη λα δεκηνπξγεζνχλ θαη άιια 

 Η θαηαγξαθή ησλ απνηειεζκάησλ 

 Η αλαζθφπεζε φισλ ησλ βεκάησλ θαη ε επηπξφζζεηε 

ζπκπιήξσζε ηνπο φπνπ θξίλεηαη απαξαίηεηε 

Σν ζπγθεθξηκέλν ζχζηεκα ζεσξείηαη ηθαλνπνηεηηθφ γηα ηηο 

πεξηζζφηεξεο επηρεηξήζεηο, αλ θαη ππάξρεη έλαο αξηζκφο αηφκσλ ν 

νπνίνο ζεσξεί φηη δελ είλαη αξθεηά εμεηδηθεπκέλν. 

 

Ζ Οκαδηθή Αλάιπζε Ρίζθνπ 

Απηή είλαη αθφκε κία εχθνια εθαξκνδφκελε κέζνδνο, ε νπνία 

εμαζθαιίδεη ηελ νκαδηθή ζπλεξγαζία γηα ηελ δηαδηθαζία ηεο αλάιπζεο. Η 

θεληξηθή ηδέα είλαη ε ζπκκεηνρή ησλ αηφκσλ πνπ δξαζηεξηνπνηνχληαη ζην ίδην 

ην πεξηβάιινλ εξγαζίαο, ε δε νκάδα ρσξίδεη ηελ δηαδηθαζία ηεο εξγαζίαο ζε 

πνιιαπιά θνκκάηηα θαη κειεηά ην θαζέλα μερσξηζηά.  

 

΢πζηήκαηα Αλάιπζεο Ρίζθνπ Βαζηζκέλα ζε Ζιεθηξνληθνύο 

Τπνινγηζηέο 

Τπάξρνπλ αξθεηά παξαδείγκαηα ζπζηεκάησλ αλάιπζεο κε ηελ ρξήζε 

ειεθηξνληθψλ ππνινγηζηψλ. Σν ζεκαληηθά εξσηήκαηα πνπ πξέπεη λα 

ππνινγίδνπλ νη κάλαηδεξ φηαλ επηιέγνπλ κία ηέηνηα κέζνδν είλαη: 

 Θα θαιχςεη ε κέζνδνο ηηο αλάγθεο ηηο επηρείξεζεο, θαη είλαη 

αξθεηά επέιηθηε ψζηε λα κελ ρξεηαζηεί λα ρξεζηκνπνηήζεη άιιεο 

παξαδνζηαθέο κεζφδνπο. 

 Πφζν δχζθνιε είλαη ζηελ εθαξκνγή ηεο θαη πφζνο ρξφλνο ζα 

ρξεηαζηεί ε εθπαίδεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ ζε απηή. 
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΢ε απηφ ην ζεκείν νινθιεξψζεθε ε αλάιπζε ηνπ έιεγρνπ ησλ ζπλζεθψλ 

εξγαζίαο, ζην επφκελν θνκκάηη ζα επηθεληξσζνχκε ζην ηειεπηαίν θνκκάηη ηεο 

δηαδηθαζίαο ηνπ HRM ζηελ Ρχζκηζε ΢ρέζεσλ.  
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5.5 Ρύζκηζε ΢ρέζεσλ 

Η θχξηα ιεηηνπξγία ηεο ξχζκηζεο ησλ ζρέζεσλ κέζα ζηε επηρείξεζε, 

είλαη ε ζρέζε κεηαμχ ηνπ εξγνδφηε θαη ησλ εξγαδνκέλσλ. Μεγάιν θνκκάηη 

ζηελ ξχζκηζε ησλ ζρέζεσλ παίδεη ην γεγνλφο φηη ππάξρνπλ ηφζν 

αληηθξνπφκελα φζν θαη θνηλά ζπκθέξνληα πνπ πξνθχπηνπλ κέζα απφ απηή 

ηελ ζρέζε. Η ζπλεξγαζία επηθέξεη επηζπκεηά απνηειέζκαηα θαη γηα ηηο δχν 

πιεπξέο, απφ ηελ κία νη εξγαδφκελνη ιακβάλνπλ ηνπο απαξαίηεηνπο κηζζνχο 

γηα λα δηαηεξήζνπλ ην επηζπκεηφ βηνηηθφ επίπεδν δσήο ηνπο, ελψ απφ ηελ 

άιιε ε επηρείξεζε ιακβάλεη ηελ κέγηζηε απφδνζε  ησλ εξγαδνκέλσλ,  γηα λα 

γηα λα παξάγεη ηα επηζπκεηά πξντφληα ή ππεξεζίεο. ΢ε θαλέλα δελ ζπκθέξεη 

λα απνδψζεη κε ηθαλνπνηεηηθά ε επηρείξεζε δηφηη ζα ππάξρνπλ αξλεηηθέο 

ζπλέπηεο ηφζν γηα ηα θέξδε ηεο επηρείξεζεο φζν θαη γηα ηα έζνδα ησλ 

εξγαδνκέλσλ. Ωζηφζν,  παξφιν πνπ ππάξρνπλ θνηλνί ζηφρνη θαη γηα  ηα δχν 

κέιε, ππάξρνπλ θαη αληηθξνπφκελα ζπκθέξνληα. Πνιχ απιά, νη εξγνδφηεο 

ζέινπλ λα αγνξάζνπλ εξγαηηθφ δπλακηθφ ζηελ ρακειφηεξε δπλαηή ηηκή, 

κεηψλνληαο κε απηφλ ηνλ ηξφπν ηα έμνδά ηνπο, ελψ νη εξγαδφκελνη ζέινπλ λα 

πνπιήζνπλ ηελ εξγαζία ηνπο ζηελ πςειφηεξε δπλαηή ηηκή. Απηφ ην γεγνλφο 

δεκηνπξγεί κία ζχγθξνπζε ζπκθεξφλησλ, ε νπνία θαηαιήγεη ζε 

δηαπξαγκαηεχζεηο θαη απφ ηηο δχν πιεπξέο. Δπεηδή νη εξγαδφκελνη είλαη πην 

αδχλακνη, ζπγθξηλφκελνη κε ηνπο εξγνδφηεο, νξγαλψλνληαη ζε εξγαηηθά 

ζσκαηεία,  έηζη ψζηε λα ελδπλακψζνπλ ηηο δηαπξαγκαηεπηηθέο ηνπο ηδηφηεηεο. 

 

Αλ θαη ππάξρνπλ έληνλεο δηαθνξέο κεηαμχ ησλ εξγνδνηψλ θαη ησλ 

εξγαδνκέλσλ, ππάξρνπλ θάπνηα ηζρπξά θνηλά ζπκθέξνληα, ηα νπνία 

εμαζθαιίδνπλ ηνλ παξακεξηζκφ ησλ δηαθσληψλ. Τπάξρνπλ έληνλα 

ζπκθέξνληα νηθνλνκηθήο θπξίσο θχζεσο, ηφζν απφ ηνπο εξγαδφκελνπο, φζν 

θαη απφ ηνπο εξγνδφηεο,  πνπ εμαζθαιίδνπλ ηνλ παξακεξηζκφ ησλ δηαθσληψλ 

θαη ηελ απνδνρή ησλ ζπκθεξφλησλ απφ ηελ θάζε πιεπξά. 

΢ε απηφ ην ζεκείν ζα αλαιχζνπκε ηα πηζαλά θφζηε θαη ηηο αξλεηηθέο 

ζπλέπεηεο γηα ηνπο εξγνδφηεο αιιά θαη γηα ηνπο εξγαδνκέλνπο, κε ζθνπφ λα 

γίλεη πεξηζζφηεξν θαηαλνεηφο ν ξφινο ηεο δηαδηθαζίαο ηεο ξχζκηζεο 

ζρέζεσλ.  
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Κφζηε ησλ εξγνδνηψλ 

΢ε πεξίπησζε πνπ νη εξγνδφηεο δελ θαηαθέξνπλ λα δηεπζεηήζνπλ ηηο 

δηαθνξέο ηνπο κε ηνπο εξγαδφκελνπο, ηφηε κία ζεηξά έληνλσλ πξνβιεκάησλ 

θάλνπλ ηελ εκθάληζή ηνπο γηα ηελ επηρεηξεζηαθή δξαζηεξηφηεηα ησλ 

εξγνδνηψλ. Δηδηθφηεξα: 

 Γελ ππάξρνπλ πξντφληα ή ππεξεζίεο γηα λα εκπνξεπηνχλ νη 

εξγνδφηεο  

 Ο εξγνδφηεο δελ έρεη ηελ δπλαηφηεηα θέξδνπο 

 Πξντφληα θαη ππεξεζίεο δελ έρνπλ ηελ δπλαηφηεηα λα είλαη 

αληαγσληζηηθά, νχηε απφ άπνςε πνηφηεηαο, νχηε απφ άπνςε 

ηηκήο 

 Οη αλάγθεο ησλ θαηαλαισηψλ δελ κπνξνχλ λα ηθαλνπνηεζνχλ 

 Οη θαηαλαισηέο ζα πξνζαλαηνιηζηνχλ ζε αληαγσληζηηθέο 

επηρεηξήζεηο 

Κφζηε εξγαδνκέλσλ  

Οη αληίζηνηρεο ζπλέπεηεο γηα ηνπο εξγαδφκελνπο, νη νπνίνη δελ 

θαηαθέξλνπλ λα δηεπζεηήζνπλ ηηο δηαθνξέο ηνπο κε ηνπο εξγνδφηεο είλαη: 

 Γελ παξακέλνπλ ππφ απαζρφιεζε  

 Γελ ιακβάλνπλ ζηαζεξφ εηζφδεκα  

 Γελ έρνπλ δχλακε σο θαηαλαισηέο  

 Γελ έρνπλ ηελ δπλαηφηεηα λα πξαγκαηνπνηήζνπλ καθξνρξφληεο 

νηθνλνκηθέο ζπκθσλίεο (ηξαπεδηθά δάλεηα, πηζησηηθέο αγνξέο) 

 Γελ απνιακβάλνπλ ζπκθέξνληα απαζρφιεζεο (δηαθνπέο ππφ 

πιεξσκή) 

 Τπάξρεη ακθηβνιία ζε φηη αθνξά ην επίπεδν ησλ κειινληηθψλ 

απνιαβψλ. 

(Gennard J., Judge G. 2002) 

Παξαηεξνχκε δειαδή φηη νη ζπγθεθξηκέλεο ζρέζεηο ραξαθηεξίδνληαη θαη 

απφ ζπγθξνχζεηο θαη απφ δπζθνιίεο ζπλεξγαζίαο. Δίηε φκσο νη απνθάζεηο 
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ηεο επηρείξεζεο είλαη ζπλεηδεηέο είηε φρη, ηηο πεξηζζφηεξεο θνξέο νη ζηφρνη 

ησλ εξγνδνηψλ είλαη νη εμήο: 

 Η κείσζε ηνπ θφζηνπο εξγαζίαο, φρη φκσο απαξαίηεηα κέζσ ηεο 

κείσζεο ησλ κηζζψλ. 

 Η εθπιήξσζε ηζρπξφηεξεο ζηαζεξφηεηαο ζηηο ζρέζεηο ησλ 

εξγαδνκέλσλ δηακέζνπ ησλ απφ θνηλνχ απνθάζεσλ 

 Αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο  

 Αχμεζε ηεο ζπλεξγαζίαο θαη ηεο δέζκεπζεο έηζη ψζηε λα είλαη 

επθνιφηεξα απνδεθηέο νη απνθάζεηο εο δηνίθεζεο γηα αιιαγή 

 Αχμεζε ηνπ ειέγρνπ ηεο παξαγσγηθήο δηαδηθαζίαο ησλ 

εξγαδνκέλσλ 

 Η ειαρηζηνπνίεζε ησλ εξγαηηθψλ πξνβιεκάησλ κε ζθνπφ ηελ 

κείσζε ησλ ζπγθξνχζεσλ 

(Gennard J., Judge G. 2002) 

Παξφιν πνπ ε θχξηα ιεηηνπξγία ηεο ζπγθεθξηκέλεο δηαδηθαζίαο είλαη ε 

ζρέζε κεηαμχ ηνπ εξγνδφηε θαη ησλ εξγαδνκέλσλ, ε ξχζκηζε ησλ ζρέζεσλ 

δελ πεξηνξίδεηαη κφλν ζε απηφ. Τπάξρνπλ θαη δηαθνξεηηθά ζπκθέξνληα κεηαμχ 

ηεο ίδηαο ηεο δηνίθεζεο ζε φια ηα επίπεδα ηεο επηρείξεζεο. Οη κάλαηδεξ έρνπλ 

δηαθνξέο κεηαμχ ηνπο, δηαθνξέο νη νπνίεο πξέπεη λα επηιπζνχλ πξνθεηκέλνπ 

λα πξαγκαηνπνηεζνχλ νη επηρεηξεκαηηθνί ζηφρνη. ΢ε κεγάιεο επηρεηξεζηαθέο 

νξγαλψζεηο νη δξαζηεξηφηεηεο ρσξίδνληαη ζε δηάθνξεο επηκέξνπο ηκήκαηα, 

γηα παξάδεηγκα κάξθεηηλγθ, παξαγσγή, πξνζσπηθφ θαη ινγηζηηθφ. Όια απηά 

ηα ηκήκαηα αλ θαη έρνπλ ηνλ ίδην θνηλφ ζηφρν, ηελ κεγηζηνπνίεζε ησλ θεξδψλ 

ηεο επηρείξεζεο, έρνπλ ηαπηφρξνλα θαη ηηο δηθέο ηνπο πξνηεξαηφηεηεο θαη 

ζηφρνπο, πνπ ζπγθξνχνληαη κεηαμχ ηνπο. Δζσηεξηθέο δηακάρεο γηα δχλακε 

(πνιηηηθή κέζα ζηηο επηρεηξήζεηο) θαη πξνυπνινγηζκψλ (budjet) θέξλνπλ ηα 

δηάθνξα ηκήκαηα ζε εζσηεξηθή δηακάρε. Οη δηαθνξέο απηέο ηηο πεξηζζφηεξεο 

θνξέο επηιχλνληαη κε δηαπξαγκαηεχζεηο κεηαμχ ηνπο, θπξίσο  δηακέζνπ ελφο 

αλσηέξνπ ζηειέρνπο. Τπεχζπλνη  κάλαηδεξ ξχζκηζεο ζρέζεσλ,  δελ κπνξνχλ 

λα πάξνπλ ζαλ δεδνκέλν φηη νη απνθάζεηο ηνπο ζα γίλνληαη εχθνια απνδεθηέο 

απφ άιινπο κάλαηδεξ, παξφια απηά φκσο νη δηαπξαγκαηεχζεηο ζα πξέπεη λα 

πξαγκαηνπνηνχληαη κε έλα επνηθνδνκεηηθφ παξά θαηαζηξεπηηθφ ηξφπν. 



74 
 

Όπσο ππάξρνπλ αληηθξνπφκελα ζπκθέξνληα κεηαμχ ησλ δηαθφξσλ 

ηκεκάησλ, έηζη ππάξρνπλ θαη κεηαμχ ησλ ίδησλ ησλ εξγαδνκέλσλ ζηελ 

επηρείξεζε. Μέζα ζην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ, δηαθνξεηηθέο νκάδεο ή 

εηδηθφηεηα ππαιιήισλ (ηερληθνί, ινγηζηέο, δηεπζπληέο ηκεκάησλ, αλεηδίθεπηνη) 

πξνζιακβάλνληαη θαη έρνπλ δηαθνξεηηθά ζπκθέξνληα ζε ζρέζε ν έλαο απφ 

ηνλ άιιν. Γηα παξάδεηγκα, νη εμεηδηθεπκέλνη εξγαδφκελνη ζπλήζσο βιέπνπλ ηα 

ζπκθέξνληά ηνπο ζην ζέκα ησλ νηθνλνκηθψλ απνιαβψλ κε κία πνζνζηηαία 

αχμεζε ζε ζρέζε κε ηνπο αλεηδίθεπηνπο εξγαδφκελνπο. Αλ απηφ ην πνζνζηφ 

κεησζεί, ηφηε νη εηδηθεπκέλνη εξγαδφκελνη ζπλήζσο απαηηνχλ βειηηψζεηο ζηηο 

απνιαβέο ηνπο. 

Η δηαδηθαζία ηεο ιεηηνπξγίαο ηεο ξχζκηζεο ζρέζεσλ, ζηνρεχεη ζηελ 

επίιπζε ησλ πξνβιεκάησλ κεηαμχ δηαθφξσλ νκάδσλ,  είηε απηέο 

πξνέξρνληαη απφ ηνπο εξγαδφκελνπο,  είηε απφ ηκήκαηα κέζα ζηελ 

επηρείξεζε. Σν ηειηθφ ζπκπέξαζκα είλαη,  φηη ε επηρείξεζε επηβάιιεηαη λα 

ζπλερίζεη ηελ ιεηηνπξγία ηεο αθφκα θαη αλ ρξεηαζηεί λα αιιάμεη ηνλ ηξφπν κε 

ηνλ νπνίν δηαρεηξίδεηαη ηνπο ππαιιήινπο, ηα ζηειέρε θαη ηα δηάθνξα ηκήκαηά 

ηεο . 
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. 

 

6. Ζ ΔΛΛΖΝΗΚΖ ΠΡΑΓΜΑΣΗΚΟΣΖΣΑ 
 

6.1 Ζ Γηνίθεζε Αλζξσπίλνπ Γπλακηθνύ ζηελ Διιάδα 

΢ε απηφ ην ζεκείν νινθιεξψζεθε ε δηεξεχλεζε ηεο επηζηήκεο ηεο 

δηαρείξηζεο θαη δηνίθεζεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. Σν επφκελν θνκκάηη 

ηεο εξγαζίαο ζα επηθεληξσζεί ζηελ αλάιπζε ηεο ιεηηνπξγίαο θαη ζηνλ ξφιν 

πνπ ιακβάλεη ε δηαδηθαζία ηεο δηνίθεζεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ζηνλ 

Διιεληθφ επηρεηξεζηαθφ ρψξν. Μέζα απφ απηήλ ηελ αλάιπζε ζα 

δηεξεπλήζνπκε θαηά πφζν ε δηαδηθαζία εθαξκφδεηαη απφ ηηο Διιεληθέο 

επηρεηξήζεηο, πφζν έρεη επεξεάζεη ε δηαδηθαζία ηνπ HRM ηνλ Διιεληθφ 

επηρεηξεζηαθφ θφζκν θαη ηέινο, πψο έρεη επεξεαζηεί ε ίδηα ε δηαδηθαζία ηνπ 

HRM απφ ηελ Διιεληθή θνπιηνχξα. 

Πξνηνχ αξρίζνπκε λα αλαιχνπκε ηελ δηαδηθαζία ηνπ HRM επηβάιιεηαη 

λα αλαθέξνπκε ηελ θαηάζηαζε πνπ επηθξαηεί ζην Διιεληθφ επηρεηξεζηαθφ 

πεξηβάιινλ. Όπσο είλαη γλσζηφ ε ζπληξηπηηθή πιεηνςεθία ησλ Διιεληθψλ 

επηρεηξήζεσλ απαξηίδεηαη απφ κηθξέο, πνιιέο θνξέο νηθνγελεηαθέο θαη 

κηθξνκεζαίεο επηρεηξήζεηο, ελψ αμίδεη λα αλαθέξνπκε φηη νη κηθξνκεζαίεο 

επηρεηξήζεηο ζηελ Διιάδα πξνζθέξνπλ πεξίπνπ ην 75% ηεο ζπλνιηθήο 

απαζρφιεζεο, 

http://www.enet.gr/online/online_obj?pid=58&tp=T&id=59777696) 

΢ε αληίζεζε κε ηηο κηθξέο θαη κηθξνκεζαίεο επηρεηξήζεηο, νη κεγάιεο 

πνιπεζληθέο επηρεηξήζεηο έρνπλ ειάρηζηε, ηνπιάρηζηνλ ζε αξηζκφ, παξνπζία 

ζηνλ Διιεληθφ ρψξν. Αλαθνξηθά, νη μέλεο πνιπεζληθέο ζηελ Διιάδα 

ππνινγίδνληαη ζε 50 πεξίπνπ, φζεο θαη νη Διιεληθέο πνιπεζληθέο ζε 

αλεπηπγκέλεο ρψξεο.   

(http://www.nafpaktia.com/articles/703/polyethnikes-epixeiriseis-mythoi-kai-

alitheies) 
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Οη επηρεηξήζεηο ηεο ρψξαο καο παξαθνινπζνχλ ηε γεληθεπκέλε 

δηεζλψο ηάζε ηεο αλαβάζκηζεο ηεο ζεκαζίαο ηεο δηαρείξηζεο ηνπ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ. Όπσο είλαη εχινγν, ε παξαπάλσ δηαπίζησζε, ζηελ νπνία 

ζπγθιίλνπλ φιεο νη πξφζθαηεο ζρεηηθέο έξεπλεο, αθνξά πεξηζζφηεξν ζηηο 

πνιπεζληθέο επηρεηξήζεηο πνπ δξαζηεξηνπνηνχληαη ζηελ Διιάδα, θαζψο θαη 

ζηηο ειιεληθέο κε δηεζλή παξνπζία, δεδνκέλνπ φηη απηέο, πξσηίζησο, βηψλνπλ 

ηνλ αληαγσληζκφ ζε εληνλφηεξν βαζκφ θαη αληηιακβάλνληαη ακεζφηεξα ηελ 

αλαγθαηφηεηα ηεο αλάπηπμεο αληαγσληζηηθψλ πιενλεθηεκάησλ, κεηαμχ ησλ 

νπνίσλ, ζην ζεκεξηλφ επηρεηξεκαηηθφ πεξηβάιινλ, πεξίνπηε ζέζε θαηέρεη ε 

πνηφηεηα ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. ΢ηηο πνιπεζληθέο θαη ζηηο 

δηεζλνπνηεκέλεο ειιεληθέο πξέπεη λα πξνζηεζνχλ θαη νξηζκέλεο απφ ηηο 

ειιεληθέο επηρεηξήζεηο, πνπ πεξηνξίδνπλ ηε δξαζηεξηφηεηά ηνπο ζηα ζχλνξα 

ηεο ρψξαο καο, θπξίσο νη κεγαιχηεξεο απφ πιεπξάο αξηζκνχ 

απαζρνινπκέλσλ. 

(http://www.enthesis.net/index.php?news=97) 

 

Με εμαίξεζε αξθεηέο πνιπεζληθέο επηρεηξήζεηο θαη έλα κηθξφ αξηζκφ 

ζχγρξνλσλ ειιεληθψλ επηρεηξήζεσλ,  ε Γηνίθεζε Αλζξσπίλνπ Γπλακηθνχ 

είλαη αξθεηά ππνβαζκηζκέλε, φπσο είλαη θαη ε εγεζία πνπ αζθνχλ νη 

πξντζηάκελνη φισλ ησλ ηεξαξρηθψλ επηπέδσλ ζηνπο ζπλεξγάηεο ηνπο. 

Έξεπλα ηνπ Οηθνλνκηθνχ Παλεπηζηεκίνπ Αζελψλ (Γ. Μπνπξαληάο),  

θαλεξψλεη φηη έλα κηθξφ πνζνζηφ κφλν -(θάησ ηνπ 30%)- ησλ κεγάισλ 

ειιεληθψλ επηρεηξήζεσλ  (θαη κε εμαίξεζε πάιη ηηο πεξηζζφηεξεο πνιπεζληθέο) 

ρξεζηκνπνηνχλ ζχγρξνλεο κεζφδνπο HRM, φπσο είλαη νη έξεπλεο θιίκαηνο,  

είηε ηθαλνπνίεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ, ηα ζπζηήκαηα δηνίθεζεο αιιαγψλ, ε 

δηαλνκή ησλ θεξδψλ, ζπζηήκαηα κπφλνπο θαη επηβξαβεχζεσλ, ζχγρξνλα 

ζπζηήκαηα αμηνιφγεζεο, 360 feedback, ζχγρξνλεο κεζφδνπο πξνζιήςεσλ, 

πξνγξάκκαηα δηαδνρήο θαη εμέιημεο. 

(http://news.kathimerini.gr/4dcgi/_w_articles_economyepix_100017_18/04/20

04_100901) 
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Έλα άιιν ζηνηρείν πνπ ζπλεγνξεί ζε απηήλ ηε δηαπίζησζε είλαη θαη ην 

γεγνλφο φηη, ελψ ζηηο ρψξεο ηεο Δπξψπεο θαη ησλ ΗΠΑ είλαη πνιχ 

δηαδεδνκέλα ηα κεηαπηπρηαθά πξνγξάκκαηα HRM, ζηελ Διιάδα κφιηο ηα 

ηειεπηαία ρξφληα άξρηζαλ λα ιεηηνπξγνχλ κεηαπηπρηαθά πξνγξάκκαηα ζηα 

Διιεληθά Παλεπηζηήκηα. Ωζηφζν, ε πξαγκαηηθφηεηα απηή δελ θαίλεηαη λα 

εκπνδίδεη ηηο ζπρλέο αλαθνξέο «νη άλζξσπνί καο πξψηα», είηε «ν 

πνιπηηκφηεξνο πφξνο ηεο επηρείξεζήο καο είλαη νη άλζξσπνί καο», λα 

δηαλζίδνπλ ηηο νκηιίεο ηδηνθηεηψλ θαη κειψλ ηεο αλψηαηεο δηνίθεζεο 

επηρεηξήζεσλ πξνο ηνπο εξγαδνκέλνπο. Αλεμαξηήησο ησλ πξνζέζεσλ, ηα 

ζιφγθαλ απηά παξακέλνπλ ζηε ξεηνξηθή ζηηο πεξηζζφηεξεο πεξηπηψζεηο. Καη 

ε αμία ηνπο εμαληιείηαη ζε επίπεδν δεκνζίσλ ζρέζεσλ θαη θνιαθεηψλ πξνο 

ηνπο εξγαδνκέλνπο. 

Μία έξεπλα ηνπ παλεπηζηεκίνπ Πεηξαηψο ζρεηηθά κε ηα ραξαθηεξηζηηθά 

θαη ηελ εξγαζία ησλ ππεπζχλσλ Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ επηβεβαηψλεη ην 

γεγνλφο ηεο πεξηνξηζκέλεο ιεηηνπξγίαο θαη αξγήο εμέιημεο ηνπ HRM ζηελ 

Διιάδα. Η έξεπλα ζρεηηθά κε ηα ραξαθηεξηζηηθά θαη ηελ εξγαζία ησλ 

ππεπζχλσλ Πξνζσπηθνχ ή Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ ηδησηηθψλ, πνιπεζληθψλ 

θαη δεκνζίσλ επηρεηξήζεσλ έγηλε ην 1990 θαη επαλαιήθζεθε ην 2002/2003. 

΢ηελ πξψηε ζπκκεηείραλ 272 θαη ζηε δεχηεξε 420 άηνκα. Πξνηνχ 

αλαιχζνπκε ηα απνηειέζκαηα ηεο έξεπλαο ζα πξέπεη λα αλαθέξνπκε φηη ε 

ηδηφηεηα ηνπ ππεπζχλνπ ηεο δηνίθεζεο αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ αλαθέξεηαη ζην 

άηνκν πνπ ζε θάζε επηρείξεζε έρεη αλαιάβεη ηα ζέκαηα ηνπ HRM θαη 

ζπλήζσο πξνΐζηαηαη θάπνηαο νκάδαο ππαιιήισλ. ΢χκθσλα κε ηελ έξεπλα ηα 

απνηειέζκαηα ήηαλ ηα εμήο: 

 

Σίηινο ζέζεσο:  

Σν 1990 ν ππεχζπλνο HR έθεξε νινθιεξσηηθά ηνλ ηίηιν «Γηεπζπληήο 

Πξνζσπηθνχ». Σν 2003 ν ππεχζπλνο HR θέξεη ηνλ ηίηιν «Γηεπζπληήο 

Πξνζσπηθνχ» ζην 27,9% ησλ πεξηπηψζεσλ, ελψ ην 38,6% ησλ εξσηεζέλησλ 

θέξεη ηνλ ηίηιν «Γηεπζπληήο Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ».  Οη ππφινηπνη 

ππεχζπλνη HR, είλαη ζηειέρε πνπ δελ έρνπλ σο κνλαδηθφ ή θχξην αληηθείκελν 

ηελ δηαρείξηζε αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ θαη θέξνπλ δηάθνξνπο ηίηινπο. Ο 
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ρξεζηκνπνηνχκελνο ηίηινο έρεη κεγάιε ζρέζε κε ην πεξηερφκελν ησλ 

θαζεθφλησλ, κε ην ηεξαξρηθφ επίπεδν θαη ηελ επηξξνή ησλ ππεπζχλσλ HR. 

 

Ηεξαξρηθό επίπεδν:  

Ο ππεχζπλνο ηνπ ηκήκαηνο Πξνζσπηθνχ ή Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ 

(62,3%) ην 2003 αιιά θαη ην 1990, ζηελ πιεηνλφηεηα έρεη σο άκεζν 

πξντζηάκελφ ηνπ ηνλ αλψηαην εγέηε ηεο επηρείξεζεο, αλαθέξεηαη δειαδή 

ζηνλ αλψηαην εγέηε (αζρέησο ηίηινπ) θαη βξίζθεηαη ζην ίδην ηεξαξρηθφ επίπεδν 

κε ηνπο ππεχζπλνπο ή δηεπζπληέο ησλ άιισλ ππεξεζηψλ. Πέξαλ απηψλ 

ππάξρνπλ θαη εθείλνη πνπ είλαη νη ίδηνη αλψηαηνη εγέηεο ζηε δηνηθεηηθή ηεξαξρία 

(9,8%). Άξα ην 1990 φπσο θαη ζήκεξα, ν ππεχζπλνο αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ 

έρεη πνιχ πςειή ζέζε ζηελ ηεξαξρία θαη κπνξεί λα παίδεη ζηξαηεγηθφ ξφιν. 

Σν 22,7% ησλ πεξηπηψζεσλ δειψλεη φηη ν ππεχζπλνο αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ 

βξίζθεηαη ζην ηξίην επίπεδν (ζπρλά είλαη ηκεκαηάξρεο) θαη αλαθέξεηαη ζε 

δηεπζπληή άιιεο ππεξεζίαο θαη έλα πνιχ κηθξφ πνζνζηφ (2,7%) εληάζζεηαη 

ζε ρακειφηεξν ηεξαξρηθφ επίπεδν ή αλήθεη ζε απνθεληξσκέλεο κνλάδεο 

(εξγνζηάζηα, εξγνηάμηα, ππνθαηαζηήκαηα) (2,5%), άξα θαη νη δπλαηφηεηεο 

ζπκκεηνρήο ηνπ ζηηο ζηξαηεγηθέο απνθάζεηο είλαη εμίζνπ ππνβαζκηζκέλεο. 

 

Φύιν θαη νηθνγελεηαθή θαηάζηαζε.  

Σν 1990 ν ππεχζπλνο ήηαλ θπξίσο άλδξαο (84,9%), παληξεκέλνο 

(89,7%) θαη ην κεγαιχηεξν πνζνζηφ είρε ειηθία 41-45 εηψλ. Σν 2003, είλαη 

άλδξαο (66,7%), παληξεκέλνο (76%), κηθξήο ζρεηηθά ειηθίαο 36-40 εηψλ. Άξα 

παξαηεξείηαη ζεκαληηθή αχμεζε ηνπ πνζνζηνχ γπλαηθψλ ππεπζχλσλ HR, 

ππεξδηπιάζην πνζνζηφ αλχπαλδξσλ θαη πην λεαξήο ειηθίαο ζε ζρέζε κε ηελ 

πξνγελέζηεξε έξεπλα. 
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Πξνϋπεξεζία.  

Σν 1990 ν ππεχζπλνο πξνζσπηθνχ δηέζεηε θαηά κ.ν. 21 ρξφληα 

πξνυπεξεζίαο απφ ηα νπνία ηα 11 ζε ηκήκαηα πξνζσπηθνχ. Δπίζεο 

ρξεηάζηεθε θαηά κ.ν. 13 έηε γηα λα θαηαιάβεη ηε ζέζε ηνπ ππεπζχλνπ 

κάλαηδεξ. Σν 2003 ν ππεχζπλνο HR δηαζέηεη 16,9 έηε πξνυπεξεζίαο απφ ηα 

νπνία ηα 11,5 είλαη ζε ηκήκαηα HRM. Δπηπιένλ, ρξεηάζηεθε θαηά κ.ν. 11,7 έηε 

γηα λα θαηαιάβεη ηε ζέζε ηνπ ππεπζχλνπ ή ηνπ δηεπζπληή. Άξα, ελψ ην 2003 

(ζε ζρέζε κε ην 1990) παξαηεξείηαη κείσζε ησλ ζπλνιηθψλ εηψλ 

πξνυπεξεζίαο θαη κείσζε ησλ εηψλ πνπ ρξεηάδεηαη γηα λα αλαιάβεη ηε ζέζε 

ηνπ ππεπζχλνπ, αληίζεηα ζε φ,ηη αθνξά ηνλ ρξφλν εμεηδηθεπκέλεο 

πξνυπεξεζίαο ρξεηάδεηαη ηνλ ίδην ρξφλν (11 έηε) ζε ζρέζε κε ηελ έξεπλα ηνπ 

1990. Οπφηε, θαηά κ.ν., ν ρξφλνο εμεηδηθεπκέλεο πξνυπεξεζίαο παξακέλεη 

ζηαζεξφο, πνπ ζεκαίλεη φηη ζεσξείηαη πην αλαγθαίν λα έρεη ζεκαληηθή 

πξνυπεξεζία ζηε ιεηηνπξγία θαη ιηγφηεξν αλαγθαίν απφ ην παξειζφλ λα έρεη 

κεγάιε γεληθή πξνυπεξεζία. 

 

Δθπαηδεπηηθό επίπεδν.  

Σν 1990 ην 76,5% ησλ ππεπζχλσλ είρε θάλεη ζπνπδέο ζε αλψηαην 

εθπαηδεπηηθφ ίδξπκα. Απφ ην πνζνζηφ απηφ ην 15,1% θαηείρε θαη 

κεηαπηπρηαθφ ηίηιν ζπνπδψλ. Σν 2003 ην 77,7% ησλ κάλαηδεξ έρεη θάλεη 

ζπνπδέο ζε αλψηαην εθπαηδεπηηθφ ίδξπκα θαη απφ απηνχο ην 28,4% θαηέρεη 

θαη κεηαπηπρηαθφ ηίηιν ζπνπδψλ. Άξα ππάξρεη αχμεζε θαη ηνπ πνζνζηνχ ησλ 

HR κάλαηδεξ κε παλεπηζηεκηαθή κφξθσζε, αιιά θαη πνιχ κεγαιχηεξε 

(ζρεδφλ δηπιάζηα) αχμεζε ηνπ πνζνζηνχ πνπ δηαζέηνπλ ηίηιν κεηαπηπρηαθψλ 

ζπνπδψλ. 

 

Γλσζηηθό πεδίν ή εθπαηδεπηηθή εηδίθεπζε.  

Οη ζπνπδέο ησλ ππεπζχλσλ ήηαλ πεξηζζφηεξν πξνο ηα Οηθνλνκηθά 

(35%) θαη ιηγφηεξν πξνο ηελ Οξγάλσζε θαη Γηνίθεζε Δπηρεηξήζεσλ (28,1%). 

Οη ζπνπδέο ησλ HR κάλαηδεξ ην 2003 είλαη σο επί ην πιείζηνλ ζηνλ ηνκέα 
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ηεο Οξγάλσζεο θαη Γηνίθεζεο Δπηρεηξήζεσλ (49,3%) θαη ιηγφηεξν πξνο ηα 

Οηθνλνκηθά (16,5%). Άξα παξαηεξείηαη αχμεζε ησλ πην εμεηδηθεπκέλσλ 

ζπνπδψλ πξνο ηε Γηνίθεζε. 

 

Δπηκόξθσζε.  

Όπσο θαη ην 1990 νη HR κάλαηδεξ έρνπλ θάλεη παξάιιεια θαη 

πεξηνξηζκέλε βξαρπρξφληα επηκφξθσζε ζε ζέκαηα δηνίθεζεο επηρεηξήζεσλ 

θαη δηνίθεζεο πξνζσπηθνχ /αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. Γεγνλφο πνπ ζεκαίλεη φηη 

ζπλερίδεηαη λα είλαη ρακειή ε δηά βίνπ εθπαίδεπζε ησλ αηφκσλ απηψλ ζηελ 

Διιάδα. 

 

Ξέλεο γιώζζεο. 

Σν 1990 ην 47,4% ησλ εξσηεζέλησλ κηινχζε κφλν Αγγιηθά σο μέλε 

γιψζζα θαη ην 27,2% ησλ ππεπζχλσλ κηινχζε δχν μέλεο γιψζζεο, ζπλήζσο 

ηελ αγγιηθή θαη θάπνηα απφ ηηο ππφινηπεο μέλεο γιψζζεο, θαη ζπλνιηθά ην 

80,5% δήισλε φηη είρε επρέξεηα ηνπιάρηζηνλ ζε κία μέλε γιψζζα. ΢ηελ 

έξεπλα ηνπ 2003 ην πνζνζηφ ησλ ππεπζχλσλ αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ πνπ 

κηιά κφλν Αγγιηθά θηάλεη ην 52,1%, ελψ εθείλσλ πνπ κηινχλ δχν γιψζζεο ην 

35,4% (Αγγιηθά θαη Γαιιηθά θπξίσο). 

 

(http://news.kathimerini.gr/4dcgi/_w_articles_economyepix_1_28/10/2005_16

1636) 

 

Σα ζεκαληηθφηεξν ίζσο ζπκπέξαζκα ηεο έξεπλαο απηήο,  πέξα απφ 

ηελ ζηαδηαθή πξνζνρή ηελ ηειεπηαία δεθαεηία πνπ έρεη αξρίζεη λα ιακβάλεη ε 

δηαδηθαζία, είλαη ε ζρεηηθά αξγή πηνζέηεζε απφ πιεπξάο Διιεληθψλ 

επηρεηξήζεσλ ηεο δηαδηθαζίαο ηεο Γηνίθεζεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, ζε 

ζρέζε πάληα κε ηελ πνξεία ησλ αλεπηπγκέλσλ ρσξψλ ηνπ εμσηεξηθνχ. Σν 

γεγνλφο απηφ δηαθαίλεηαη θαη απφ ηνλ ηίηιν ηνλ νπνίν ε πιεηνςεθία ησλ 
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εμεηαδνκέλσλ ππεπζχλσλ θαηείρε ην 1990 σο «Γηεπζπληήο Πξνζσπηθνχ» . 

Όπσο αλαιχζακε θαη ζε αξρηθφ θνκκάηη ηεο εξγαζίαο ε «Γηαρείξηζε 

Πξνζσπηθνχ» ή «Personnel Management» δηαθέξεη δξαζηηθά απφ απηή ηεο 

Γηνίθεζεο Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ ζηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν αληηκεησπίδνληαη 

νη εξγαδφκελνη απφ ηελ ίδηα ηελ επηρείξεζε. 

΢ε επηβεβαίσζε απηψλ ησλ ζπκπεξαζκάησλ έξρεηαη θαη ε εθηίκεζε ηεο 

έξεπλαο CRANET ε νπνία δηελεξγείηαη (1993,1996, 2000, 2004) ζε 

επηρεηξήζεηο απφ 25 ρψξεο ζπκπεξηιακβαλνκέλνπ θαη ηεο Διιάδνο. Σν 

ειιεληθφ δείγκα πεξηιάκβαλε 180 επηρεηξήζεηο κε 150+ εξγαδφκελνπο κε 

ζηφρν ηελ δηεξεχλεζε ηνπ ζηξαηεγηθνχ ξφινπ ηνπ HRM, ηηο κεζφδνπο 

ζηειέρσζεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, ηελ αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο, ηα 

ζπζηήκαηα ακνηβψλ, ηηο εξγαζηαθέο ζρέζεηο θαη ηελ επηθνηλσλία κε ηνπο 

εξγαδφκελνπο. 

Πξνθχπηεη, ινηπφλ, φηη ζρεδφλ ζην ζχλνιφ ηνπο (96%) νη επηρεηξήζεηο 

δηαζέηνπλ Σκήκα Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ, είηε ππεχζπλν γηα ζέκαηα 

πξνζσπηθνχ θαη ζηέιερνο ππεχζπλν γηα ζέκαηαHRM ζην Γ.΢. ΢ην έλα ηξίην 

(33%) ησλ επηρεηξήζεσλ ν ππεχζπλνο είλαη κέινο ηνπ Γ.΢. Ο δηεπζπληήο HR 

πξνέξρεηαη απφ πςειφβαζκα ζηειέρε ηεο εηαηξείαο (28,3%), έλα πνζνζηφ 

πνπ δηαρξνληθά έρεη παξνπζηάζεη κεγάιε αχμεζε θαη θαηαδεηθλχεη ηνλ 

ζηξαηεγηθφ ξφιν πνπ θαιείηαη λα παίμεη ν ππεχζπλνο HR, θάηη πνπ εληζρχεηαη 

επίζεο θαη απφ ην γεγνλφο φηη απμήζεθε ην πνζνζηφ ησλ επηρεηξήζεσλ πνπ ν 

ππεχζπλνο ζπκκεηέρεη ζηνλ ζηξαηεγηθφ ζρεδηαζκφ ηεο επηρείξεζεο. Ο 

δηεπζπληήο HR πξνέξρεηαη επίζεο θαηά ην 30% απφ εηδηθεπκέλα άηνκα εθηφο 

εηαηξείαο. 

Η επζχλε γηα ηηο θχξηεο δξαζηεξηφηεηεο HRM (πξνζέιθπζε, επηινγή, 

ακνηβέο, εθπαίδεπζε, εξγαζηαθέο ζρέζεηο, απμνκεηψζεηο πξνζσπηθνχ) 

εκθαλίδεηαη ζε κεγαιχηεξν πνζνζηφ απ’ φηη ζην παξειζφλ λα γίλεηαη 

αληηθείκελν ζπλεξγαζίαο κεηαμχ ησλ ζηειερψλ πξνζσπηθνχ θαη ησλ 

ζηειερψλ γξακκήο. Ωζηφζν, ηνλ πξψην ιφγν ηνλ έρνπλ ηα ζηειέρε HRM. 

Αηζηφδνμν εχξεκα είλαη ε αχμεζε ηνπ πνζνζηνχ ησλ επηρεηξήζεσλ πνπ 

δαπαλνχλ άλσ ηνπ 4% ηεο εηήζηαο κηζζνδνζίαο γηα εθπαίδεπζε. Γελ 

απμάλεηαη, φκσο, θαη ην πνζνζηφ ησλ επηρεηξήζεσλ πνπ έρεη ζηείιεη -ην 
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πξνεγνχκελν έηνο- ζε εθπαηδεπηηθφ πξφγξακκα ηνπιάρηζηνλ ην 50% ησλ 

εξγαδνκέλσλ ηνπ. Σν job rotatio(ζρεδηαζκέλε ελαιιαγή ζέζεσλ εξγαζίαο) 

επηθξαηεί ζηελ αχμεζε πνπ ζεκεηψλεη ε ρξήζε κεζφδσλ αλάπηπμεο 

ζηαδηνδξνκίαο. Δλψ αχμεζε ζεκεηψλεη θαη ε ρξήζε ησλ ζπζηεκάησλ 

αμηνιφγεζεο εξγαδνκέλσλ (ηδηαηηέξσο εληππσζηαθή) ζηηο ζέζεηο ρακεινχ 

επηπέδνπ. Σνλ θπξίαξρν ιφγν ζηε δηαδηθαζία αμηνιφγεζεο ηνλ έρεη ν άκεζνο 

πξντζηάκελνο. 

Σέινο, ζηνλ ζεκαληηθφ ηνκέα ηεο επηθνηλσλίαο, αχμεζε παξνπζηάδνπλ 

νη νκαδηθέο ελεκεξσηηθέο ζπλαληήζεηο θαη νη έξεπλεο απφςεσλ, ελψ 

εληππσζηαθή είλαη ε αχμεζε ηνπ ειεθηξνληθνχ ηαρπδξνκείνπ 

(http://news.kathimerini.gr/4dcgi/_w_articles_economyepix_18_15/05/2005_1

43657) 

Δπίζεο ζε ζπλέληεπμε ηνπ ν θαζεγεηήο Κξηο Μπξνχζηεξ ηνπ 

Παλεπηζηεκίνπ Cranfield θαη ππεχζπλνο ηεο έξεπλαο CRANET,  ξσηήζεθε 

πνηα είλαη ηα ζπκπεξάζκαηα πνπ κπνξνχλ λα εμαρζνχλ γηα ηνλ ξφιν ησλ 

ηκεκάησλ δηνίθεζεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ζηηο ειιεληθέο εηαηξείεο. Η 

απάληεζή ηνπ ήηαλ φηη νη, κεγάιεο Διιεληθέο εηαηξίεο θαη πνιπεζληθέο 

θαηέρνπλ ηα πιένλ ζχγρξνλα ηκήκαηα δηαρείξηζεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. 

Δλψ ην δεηνχκελν γηα ηα ηκήκαηα απηά δελ είλαη πιένλ κφλν ε δηαδηθαζηηθή 

δηνίθεζε ηνπ πξνζσπηθνχ αιιά ε ζπκβνιή ηνπο ζηελ επηηπρία ηεο εηαηξείαο. 

Σφληζε επίζεο φηη κε απηφλ ηνλ ηξφπν, παξαηεξείηαη κηα αιιαγή θαη ηνπ 

πνηνηηθνχ ξφινπ ησλ ζρεηηθψλ ηκεκάησλ κε ηελ αλαβάζκηζε ησλ 

αξκνδηνηήησλ θαη ηεο ζρεηηθήο ζεκαζίαο ησλ ηκεκάησλ πξνζσπηθνχ. Γελ 

παξέιεηςε φκσο λα αλαθέξεη φηη ππάξρεη σζηφζν θαη ν κεγάινο αξηζκφο ησλ 

κηθξφηεξσλ επηρεηξήζεσλ φπνπ δελ ππάξρεη ε ζρεηηθή αλάπηπμε, ελψ ε 

γεληθή ηνπ αληίιεςε εζηηάζηεθε ζην γεγνλφο φηη ζηελ Διιάδα ππάξρεη αθφκε 

κηα αξθεηά ηεξαξρηθή θαη γξαθεηνθξαηηθή παξάδνζε. 

Αθφκα κία έξεπλα πνπ πξαγκαηνπνηήζεθε είλαη ε εηήζηα παλειιαδηθή 

έξεπλα ηεο PricewaterhouseCoopers γηα ηηο πξαθηηθέο δηνίθεζεο αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ. Η ελ ιφγσ έξεπλα είρε σο θχξην ζηφρν ηελ απεηθφληζε ησλ 

ζχγρξνλσλ πξαθηηθψλ θαη ηάζεσλ πνπ δηαθαίλνληαη ζηνλ ρψξν, θαη ζηελ 

εμαγσγή ρξήζηκσλ ζπκπεξαζκάησλ θαη ηελ θαηαγξαθή ζεκαληηθψλ δεηθηψλ 



83 
 

πνπ κπνξνχλ λα ζπκβάινπλ ζηε βειηίσζε ηεο ιεηηνπξγίαο θαη απφδνζεο ησλ 

δηεπζχλζεσλ Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ.   

΢ηελ έξεπλα ζπκκεηείραλ 65 εηαηξίεο πνπ πξνέξρνληαη απφ ηνπο 

θιάδνπο ηεο Βηνκεραλίαο, ηνπ Δκπνξίνπ θαη ησλ Τπεξεζηψλ, ειιεληθψλ θαη 

μέλσλ ζπκθεξφλησλ θαη ηα ζηνηρεία πνπ θαηαγξάθνληαη αθνξνχλ ζηηο 

πξαθηηθέο δηνίθεζεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ γηα ην έηνο 2004.  

Καηά ην 2004, ην πνζνζηφ ησλ εηαηξηψλ πνπ δειψλνπλ φηη ε 

ζηξαηεγηθή αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ είλαη ελζσκαησκέλε ζηελ επίζεκε 

επηρεηξεζηαθή ζηξαηεγηθή αλέξρεηαη ζην 82,1%. Δπίζεο, ην 95,3% ησλ 

ζπκκεηερφλησλ δήισζαλ πσο ε επηξξνή ηεο δηεχζπλζεο Αλζξψπηλνπ 

Γπλακηθνχ ζηελ επηρεηξεζηαθή ζηξαηεγηθή είλαη ηθαλνπνηεηηθή έσο πνιχ 

ηθαλνπνηεηηθή.   

Δπνκέλσο, δηαθαίλεηαη φηη νη πεξηζζφηεξεο εηαηξίεο θαηαλννχλ φηη ε 

ζηξαηεγηθή δηνίθεζεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ πξέπεη λα απνξξέεη απφ ηελ 

επηρεηξεζηαθή ζηξαηεγηθή θαη παξάιιεια λα ηελ ππνζηεξίδεη. Ωζηφζν, ζε 

εξψηεκα πνπ αθνξνχζε ην θαηά πφζν ν δηεπζπληήο Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ 

είλαη κέινο ηνπ δηνηθεηηθνχ ζπκβνπιίνπ ηεο εηαηξίαο θαη επνκέλσο έρεη ελεξγφ 

ξφιν ζηε ιήςε απνθάζεσλ γηα ην ζρεδηαζκφ ηεο εηαηξηθήο ζηξαηεγηθήο, κφλν 

ην 12,9% έδσζε θαηαθαηηθή απάληεζε. 

(http://www.enew.gr/mag/index.php/article/articleview/5901/1/5/) 

Μία γεληθή παξαηήξεζε ζρεδφλ φισλ ησλ εξεπλψλ πνπ 

πξαγκαηνπνηήζεθαλ ζην Διιεληθφ πεξηβάιινλ είλαη ε αλάγθε ακεζφηεξεο 

ζπκβνιήο ηνπ δηεπζπληή Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ ζηελ θαηάξηηζε ηεο 

επηρεηξεζηαθήο ζηξαηεγηθήο κέζσ ηεο ζπκκεηνρήο ηνπ ζην δηνηθεηηθφ 

ζπκβνχιην. ΢ε φιεο ηηο έξεπλεο γεληθή παξαηήξεζε απνηεινχζε ην γεγνλφο 

φηη ζηελ πιεηνςεθία ησλ Διιεληθψλ επηρεηξήζεσλ πνπ εθαξκφδνπλ 

πξνγξάκκαηα HRM,  νη ππεχζπλνη κάλαηδεξ ηεο δηαδηθαζίαο δελ 

απνηεινχζαλ βαζηθφ θνκκάηη ηεο επηρεηξεζηαθήο ζηξαηεγηθήο .Όπσο έρνπκε 

ηνλίζεη θαη ζε πξνεγνχκελν θνκκάηη , ε ιεηηνπξγία ηνπ HRM πξέπεη λα είλαη 

ελαξκνληζκέλε θαη ζπληνληζκέλε κε ηελ γεληθή επηρεηξεκαηηθή ζηξαηεγηθή. 

Μφλν κε απηφλ ηνλ ηξφπν ζα θαηαθέξεη λα είλαη απνδνηηθφηεξε θαη 
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αληαγσληζηηθφηεξε ε επηρείξεζε. Αλακθίβνια, ε βαζηθή επζχλε γηα ηελ 

αλάπηπμε ηνπ HRM (θαη γεληθφηεξα ηεο δηνίθεζεο ησλ αλζξψπσλ ζε κηαλ 

επηρείξεζε) αλήθεη ζηελ αλσηάηε δηνίθεζε θπξίσο φκσο ζηνλ γεληθφ 

δηεπζπληή, είηε ζηνλ δηεπζχλνληα ζχκβνπιν. Δπνκέλσο ε ζπκκεηνρή ηνπ 

ππεπζχλνπ HR ζην δηνηθεηηθφ ζπκβνχιην, θαη επνκέλσο ζηνλ ζρεδηαζκφ ηεο 

επηρεηξεζηαθήο ζηξαηεγηθήο, απνηειεί επηηαθηηθή αλάγθε γηα ηηο Διιεληθέο 

επηρεηξήζεηο. 
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6.2 Ζ Γηνίθεζε Αλζξσπίλνπ Γπλακηθνύ θαη ε Διιεληθή Κνπιηνύξα 

 

.Όπσο αλαιπηηθά αλαθέξακε θαηά ηελ δηάξθεηα ηεο αλάιπζεο ηεο 

δηαδηθαζίαο, ην HRM επεξεάδεηαη θαη πξνζαξκφδεηαη θαηά έλα αξθεηά κεγάιν 

βαζκφ απφ ηα ήζε, ηα έζηκα ην θνηλσληθφ-πνιηηηθφ πεξηβάιινλ θαη απφ ηελ 

θνπιηνχξα ηνπ ηφπνπ κέζα ζηνλ νπνίν δξαζηεξηνπνηείηαη. Δμαξηάηαη επίζεο 

ηφζν απφ ηελ θπβεξλεηηθή λνκνζεζία θαη ηνλ βαζκφ ηνπ παξεκβαηηζκνχ ηεο 

ζηελ αγνξά εξγαζίαο,  φζν θαη απφ ηε δχλακε ησλ εξγαηηθψλ ζπλδηθάησλ. 

Καη βέβαηα απφ ην πνζνζηφ ηνπ θαηαξηηζκέλνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ, ηελ 

πξνζθνξά θαη ηε δήηεζε ζηελ αγνξά εξγαζίαο θαη ηελ αλεξγία. 

Παξαηεξνχκε δειαδή φηη ην πεξηβάιινλ κέζα ζην νπνίν πξέπεη λα 

εθαξκνζηεί ε δηαδηθαζία ηεο δηνίθεζεο ηνπ αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ είλαη 

εληειψο δηαθνξεηηθφ απφ απηφ ηεο Ακεξηθήο θαη ηεο Μεγάιεο Βξεηαλίαο φπνπ 

θπξίσο δεκηνπξγήζεθε, εμειίρζεθε θαη δηακνξθψζεθε. Δπηπξφζζεηα, πξέπεη 

λα ζεκεησζεί φηη ν ηξφπνο ηεο δηαρείξηζεο ηνπ πξνζσπηθνχ είλαη 

δηαθνξεηηθφο απφ θιάδν ζε θιάδν. Θα ήηαλ επνκέλσο ιάζνο λα ζεσξήζνπκε 

φηη κία δηαδηθαζία ηφζν πνιπδηάζηαηε θαη πνιχπινθε λα κπνξεί λα 

κεηαθεξζεί απηνχζηα δίρσο αιιαγέο κέζα ζε έλα πεξηβάιινλ φπσο απηφ ηεο 

Διιάδαο.  

Δπίζεο, ε θνπιηνχξα επεξεάδεη θαη ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν δηνηθνχληαη 

νη επηρεηξήζεηο. Ωο θνπιηνχξα ή πνιηηηζκφ νξίδνπκε ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν 

ηα κέιε κηαο νκάδαο ή θνηλσλίαο ζθέθηνληαη θαη ζπκπεξηθέξνληαη. Ο ηξφπνο 

απηφο είλαη επίθηεηνο. Γειαδή ε γλψζε πνπ θαζνδεγεί ηε ζπκπεξηθνξά θαη 

ρξεζηκνπνηείηαη ζηελ εξκελεία ησλ εκπεηξηψλ, απνθηάηαη κέζα απφ ηε 

ιεηηνπξγία ηνπ αηφκνπ ζηελ νκάδα θαη ζηελ θνηλσλία. Η εζληθή θνπιηνχξα 

ζπληειεί ζηε δηακφξθσζε θαη ηνπ νηθνλνκηθνχ ζπζηήκαηνο ηεο θνηλσλίαο. 

Δηδηθφηεξα, ε εζληθή θνπιηνχξα επεξεάδεη ηφζν ηνλ ηξφπν πνπ νξγαλψλνληαη 

θαη δηνηθνχληαη νη επηρεηξήζεηο φζν θαη ηε δηάζεζε γηα επέλδπζε ζε 

θαηλνηνκίεο θαη λέεο ηδέεο. Οη νξγαλσηηθέο δνκέο ησλ επηρεηξήζεσλ 
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πξνζδηνξίδνληαη, πέξαλ φισλ ησλ άιισλ θαη απφ ηηο αμίεο ζρεηηθά κε ηελ 

εξγαζία. 

(http://www.ppol.gr/fullarticle.php?id=3840) 

Γειαδή πέξα απφ ην πνιχ ζεκαληηθφ εξψηεκα ηνπ αλ, απφ πνηεο 

επηρεηξήζεηο ζηελ Διιάδα θαη ζε πνην βαζκφ εθαξκφδεηαη ε δηαδηθαζία ηεο 

δηνίθεζεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, αθφκα πην ζεκαληηθφ εξψηεκα είλαη, 

πφζν έρεη δηαθνξνπνηεζεί ε δηαδηθαζία απφ ηηο επηξξνέο ηεο Διιεληθήο 

θνπιηνχξαο  θαη ηνπ Διιεληθνχ πνιηηηζκνχ.  

΢χκθσλα κε ηνπο Laurent θαη Schneider απφ φιεο ηηο πξαθηηθέο ηνπ 

κάλαηδκελη ε δηαδηθαζία ηνπ HRM είλαη ε πην επηξξεπήο ζηηο δηάθνξεο 

αιιαγέο ηεο θνπιηνχξαο θαη ηνπ πνιηηηζκνχ θαη επνκέλσο ε ιηγφηεξν πηζαλή 

δηαδηθαζία λα κεηαθεξζεί απηνχζηα απφ ρψξα ζε ρψξα. Απηφ ζπκβαίλεη δηφηη 

νη πξαθηηθέο ηνπ HRM είλαη ζπλήζσο ζρεδηαζκέλεο απφ άηνκα κίαο 

θνπιηνχξαο γηα ηελ δηνίθεζε ησλ αηφκσλ ηεο ίδηαο θνπιηνχξαο. Οη πξαθηηθέο 

ηνπ HRM είλαη ζρεδηαζκέλεο κε βάζε ηα πνιηηηζηηθά ραξαθηεξηζηηθά ηεο θάζε 

ρψξαο κέζα ζηελ νπνία δξαζηεξηνπνηνχληαη θαη αληηθαηνπηξίδνπλ ηηο 

πεπνηζήζεηο θαη αμίεο ηεο εζληθήο θνπιηνχξαο ζηελ νπνία δξαζηεξηνπνηείηαη ε 

επηρείξεζε. ΢πλεπψο, έλα ζχζηεκα HRM κπνξεί λα έρεη λφεκα θαη λα είλαη 

απνηειεζκαηηθφ ζε κία θνπιηνχξα, αιιά αλαπνηειεζκαηηθφ ζε κία άιιε.  

Σν 1999 άξρηζε ε ιεηηνπξγία ηνπ πξνγξάκκαηνο GLOBE (Global 

Leadership Organizational Behavior Effectiveness). 

(http://www.thunderbird.edu/wwwfiles/ms/globe/) 

΢θνπφο ηνπ πξνγξάκκαηνο είλαη ε αλάπηπμε κέηξσλ θνηλσληθήο θαη 

νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο θαη ε εμαθξίβσζε ηεο ζρέζεο ησλ εγεηηθψλ 

ραξαθηεξηζηηθψλ κεηαμχ ησλ δηαθφξσλ ρσξψλ. Σν πξφγξακκα πεξηειάκβαλε 

62 ρψξεο, απφ ηηο νπνίεο ε πιεηνςεθία απνηεινχληαλ απφ ρψξεο ηεο ΔΔ 

κεηαμχ ησλ νπνίσλ θαη ε Διιάδα. Μέζσ ηεο έξεπλαο αλαγλσξίζηεθαλ ελλέα 

ραξαθηεξηζηηθά ηεο θνηλσληθήο θνπιηνχξαο, ηα νπνία καξηπξνχλ ηηο 

ηδενινγίεο ησλ κάλαηδεξ κεζαίνπ επηπέδνπ , γηα ην πψο βιέπνπλ ηελ θνηλσλία 

θαζψο θαη ηηο απφςεηο ηνπο γηα ην πψο ζα ήζειαλ λα είλαη. Σέζζεξα 

ραξαθηεξηζηηθά πνπ βξέζεθαλ θαίλεηαη λα είλαη πεξηζζφηεξν ζπλδεδεκέλα κε 
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πξαθηηθέο ηνπ HRM θαη ρξεζηκνπνηήζεθαλ γηα λα αλαιχζνπλ ηνλ επεξεαζκφ 

ηεο θνπιηνχξαο ζηηο πξαθηηθέο ηνπ HRM. Αλαιπηηθά ηα ηέζζεξα 

ραξαθηεξηζηηθά ήηαλ ηα εμήο: 

 Πξνζαλαηνιηζκφο Απφδνζεο: Ο Πξνζαλαηνιηζκφο Απφδνζεο 

αλαθέξεηαη ζε πην βαζκφ ε θνηλσλία ή νη επηρεηξήζεηο 

επηδνθηκάδνπλ θαη επηβξαβεχνπλ ηελ βειηίσζε ηεο απφδνζεο 

ελφο αηφκνπ. 

 Μειινληηθφο Πξνζαλαηνιηζκφο : Δίλαη ν βαζκφο ζηνλ νπνίν ηα 

άηνκα κέζα ζηελ θνηλσλία ή επηρείξεζε δξαζηεξηνπνηνχληαη ζε 

ζπκπεξηθνξέο πξνζαλαηνιηζκνχ ζην κέιινλ, φπσο 

ζρεδηαζκφο, κειινληηθέο επελδχζεηο. 

 Οηθνγελεηαθφο/Οκαδηθφο Κνιεθηηβηζκφο : Αλαθέξεηαη ζηνλ 

βαζκφ ηνλ νπνίν ηα άηνκα εθθξάδνπλ πεξεθάληα, πίζηε θαη 

ζπλεθηηθφηεηα ζηηο νηθνγέλεηεο θαη επηρεηξήζεηο. 

 Απφζηαζε Γχλακεο: Αλαθέξεηαη ζην επίπεδν αλεθηηθφηεηαο ησλ 

αηφκσλ ζην ζέκα ηεο άληζεο θαηαλνκήο ηεο δχλακεο κέζα ζηελ 

επηρείξεζε. 

(Myloni, Β., Harzing. Α., Mirza. 2004.) 

 

΢ρήκα 9 Απνηειέζκαηα Έξεπλαο GLOBE 

(Myloni, Β., Harzing. Α., Mirza. 2004.) 
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΢ηνλ παξαπάλσ πίλαθα παξαηεξνχκε ηελ βαζκνινγία ηεο Διιάδνο 

ζηα ηέζζεξα ραξαθηεξηζηηθά ζε ζρέζε κε ππφινηπεο ρψξεο ηεο ΔΔ θαη ηνπ 

εμσηεξηθνχ. Σν πξψην βαζηθφ ζπκπέξαζκα πνπ πξνθχπηεη είλαη φηη ε Διιάδα 

ζε φια ηα ραξαθηεξηζηηθά έρεη ιάβεη ηελ ρακειφηεξε ή ηελ πςειφηεξε 

βαζκνινγία απφ ηηο άιιεο ππφ εμέηαζε ρψξεο. Δπίζεο, ζχκθσλα κε ηνλ 

Koopman,  ε Διιάδα καδί κε ηελ Γαιιία θαη ηελ Ιηαιία αλήθνπλ ζε κία 

δηαθνξεηηθή πνιηηηζκηθή νκάδα ζηελ Δπξψπε, ηελ Νφηην/Αλαηνιηθή νκάδα, ζε 

αληίζεζε κε ηελ Βφξην/Γπηηθή. Όπσο παξαηεξνχκε ε Βφξην/Γπηηθή νκάδα έρεη 

ζεκαληηθά πςειφηεξε βαζκνινγία ζηα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ Πξνζαλαηνιηζκνχ 

Απφδνζεο θαη ηνπ Μειινληηθνχ Πξνζαλαηνιηζκνχ, ελψ ε Νφηην/Αλαηνιηθή 

νκάδα έρεη πςειφηεξν ζθνξ ζηνλ Οηθνγελεηαθφ/Οκαδηθφ Κνιεθηηβηζκφ θαη 

ζηελ Απφζηαζε Γχλακεο. 

Σα απνηειέζκαηα ηεο έξεπλαο εληζρχνληαη θαη απφ άιινπο 

θνηλσληνινγηθέο  έξεπλεο ζηελ Διιάδα. Η Διιεληθή θνπιηνχξα δηέπεηαη απφ 

ηζρπξνχο νηθνγελεηαθνχο δεζκνχο. Αλ θαη ζηηο κεγάιεο πφιεηο ην θαηλφκελν 

ηείλεη λα αιιάδεη, κπνξνχκε λα πνχκε κε ζηγνπξηά φηη ην γεγνλφο απηφ 

αληηθαηνπηξίδεη πιήξσο ηελ Διιεληθή πξαγκαηηθφηεηα. Ο παηέξαο είλαη ην 

επίθεληξν ηεο νηθνγέλεηαο, ζεσξείηαη ππεχζπλνο γηα φια ηα κέιε ηεο θαη είλαη 

εθείλνο ν νπνίνο παίξλεη ηηο ηειηθέο απνθάζεηο. Τπάξρεη κία απζηεξή ηεξαξρία 

θαη ηα λεαξά κέιε αλακέλνληαη λα δείρλνπλ ην ζεβαζκφ ηνπο ζηα κεγαιχηεξα. 

Η δχλακε είλαη επηθεληξσκέλε ζηα ρέξηα ιίγσλ, γεγνλφο ην νπνίν είλαη ηηο 

πεξηζζφηεξεο θνξέο απνδεθηφ παξφιν πνπ ακθηζβεηείηαη αξθεηέο θνξέο. 

Απηφ δηαθαίλεηαη θαζαξά θαη απφ ην πςειφ ζθνξ ηεο Διιάδνο ζηελ 

Απφζηαζε Γχλακεο. Γεληθφηεξα νη Έιιελεο ραξαθηεξίδνληαη απφ ρακειά 

επίπεδα εκπηζηνζχλεο πξνο άιινπο εθηφο θαη αλ απηνί αλήθνπλ ζην επξχηεξν 

νηθνγελεηαθφ πεξηβάιινλ, ην νπνίν πεξηιακβάλεη ζπγγελείο θαη θίινπο. Οη 

Έιιελεο επίζεο δείρλνπλ κεγάιν βαζκφ αθνζίσζεο, πξνζηαζίαο θαη 

ππνζηήξημεο ζηηο νκάδεο ηνπο, ελψ αληηκεησπίδνπλ κε ερζξηθφηαηα θαη 

αληαγσληζηηθφηεηα ηα κέιε έμσ απφ απηέο. Ο Οηθνγελεηαθφο/Οκαδηθφο 

Κνιεθηηβηζκφο έρεη επεξεάζεη έληνλα ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν δηνηθνχληαη θαη 

νξγαλψλνληαη νη Διιεληθέο επηρεηξήζεηο. 

Η πιεηνςεθία ησλ Διιεληθψλ επηρεηξήζεσλ είλαη νηθνγελεηαθέο 

επηρεηξήζεηο, φπνπ ν κάλαηδεξ (ζπλήζσο θαη ν ηδηνθηήηεο) παίξλεη ζρεδφλ 
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φιεο ηηο απνθάζεηο θαη είλαη επηθπιαθηηθφο ζην λα παξάδνζε θάζε είδνπο 

εμνπζία ζηνπο ππαιιήινπο ηνπ απφ θφβν κελ ράζεη ηελ δχλακε ηνπ. Αθφκα 

θαη ζε πεξηπηψζεηο φπνπ ε επηρείξεζε κεγαιψλεη ζε κέγεζνο, ν ηδηνθηήηεο-

κάλαηδεξ ζα πξνηηκήζεη λα πξνζιάβεη άηνκα απφ ην εζσηεξηθφ ηνπ 

πεξηβάιινλ απφ ην λα πξνιάβεη έλαλ εμσηεξηθφ έκπεηξν επαγγεικαηία. Σα 

απνηειέζκαηα ηεο έξεπλαο GLOBE ππνδεηθλχνπλ φηη ε Διιεληθή θνηλσλία δελ 

ελζαξξχλεη απνηειέζκαηα πςειήο απφδνζεο θαη ππάξρεη έληνλε θαρππνςία 

πξνο ηα άηνκα ηα νπνία επηηπγράλνπλ  αηνκηθνχο ζηφρνπο. ΢ε φηη αθνξά ηνλ 

Πξνζαλαηνιηζκφ Απφδνζεο, ε Διιάδα έρεη ηελ ρακειφηεξε βαζκνινγία κε 

εμαίξεζε ηελ Ιηαιία. Η επηθπιαθηηθφηεηα γηα ηνλ Μειινληηθφ Πξνζαλαηνιηζκφ 

απνδίδεηαη ηηο πεξηζζφηεξεο θνξέο ζηε δηαξθή πνιηηηθή θαη νηθνλνκηθή 

αζηάζεηα ηνπ ηφπνπ. Σν γεγνλφο απηφ εμεγεί θαη ην βξαρππξφζεζκν 

πξνζαλαηνιηζκφ ησλ πεξηζζνηέξσλ Διιεληθψλ επηρεηξήζεσλ. 

΢ε ζπλδπαζκφ κε ηελ έξεπλα GLOBE πξαγκαηνπνηήζεθε κία έξεπλα 

φπνπ ζπιιέρηεθαλ ζηνηρεία απφ Διιεληθέο θαη Πνιπεζληθέο επηρεηξήζεηο. 

Κχξην ζέκα εμέηαζεο ήηαλ νη πξαθηηθέο θαη ηα ζπζηήκαηα ιεηηνπξγίαο ηεο 

Γηνίθεζεο Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ. Μεηά ηελ δηεμαγσγή ηεο έξεπλαο ηα 

απνηειέζκαηα ησλ Διιεληθψλ επηρεηξήζεσλ ζπγθξίζεθαλ κε ηα 

απνηειέζκαηα ησλ πνιπεζληθψλ. Σα απνηειέζκαηα ηεο έξεπλαο θαίλνληαη 

ζηνλ παξαθάησ πίλαθα. ΢ε απηφ ην ζεκείν ζα πξνρσξήζνπκε ζηελ αλάιπζε 

ηνπ πίλαθα θαη ζηελ εμαγσγή ησλ ζπκπεξαζκάησλ πνπ πξνθχπηνπλ γηα ηηο 

δηάθνξεο ιεηηνπξγίεο ηεο δηαδηθαζία ηνπ HRM ζηηο Διιεληθέο επηρεηξήζεηο ζε 

ζρέζε κε ηηο μέλεο. 
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΢ρήκα 10  

Πνζνζηά θαη Σηκέο ησλ δηαθνξψλ ζηελ ρξήζε πξαθηηθψλ HRM κεηαμχ Διιεληθψλ θαη Πνιπεζληθψλ επηρεηξήζεσλ  

(Myloni, Β., Harzing. Α., Mirza. 2004.) 
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΢ρεδηαζκόο θαη ΢ηξαηεγηθή HRM  

΢χκθσλα κε ηα απνηειέζκαηα ηεο έξεπλαο, ζεκαληηθέο δηαθνξέο 

εληνπίζηεθαλ κεηαμχ ησλ Διιεληθψλ θαη Πνιπεζληθψλ επηρεηξήζεσλ ζην ζέκα 

ηνπ αλ ππάξρεη γξαπηή, πξνθνξηθή ή απνπζία ηεο ζηξαηεγηθήο HRM. Σα 

απνηειέζκαηα παξνπζηάδνπλ κία πην ζπζηεκαηηθή πξνζέγγηζε απφ ηελ κεξηά 

ησλ πνιπεζληθψλ επηρεηξήζεσλ. Οη Διιεληθέο επηρεηξήζεηο είλαη δχν θνξέο 

πην πηζαλφ λα κελ έρνπλ ζηξαηεγηθή ή λα έρνπλ πξνθνξηθή ζηξαηεγηθή. 

Δπίζεο ζηνλ πίλαθα δηαθαίλνληαη πφζν πξνζρεδηαζκέλε είλαη ε δηαδηθαζία 

ηεο επηινγήο πξνζσπηθνχ. Οη μέλεο επηρεηξήζεηο έρνπλ ζαθέζηαηα 

πεξηζζφηεξν καθξνρξφλην ζρεδηαζκφ απφ φηη νη Διιεληθέο. ΢πγθεθξηκέλα 

κφλν ην 11,3% ησλ Διιεληθψλ επηρεηξήζεσλ πξαγκαηνπνηεί ζρεδηαζκφ γηα ηα 

επφκελα 2-5 ρξφληα,  ζε αληίζεζε κε 23,5% γηα ηηο μέλεο. Δπηπξφζζεηα, θακία 

Διιεληθή επηρείξεζε δελ πξαγκαηνπνηεί ζρεδηαζκφ άλσ ησλ 5 εηψλ. 

΢πλεπψο ην γεγνλφο ηνπ ρακεινχ επηπέδνπ ηεο βαζκνινγίαο ηεο Διιάδνο 

ζην Μειινληηθφ Πξνζαλαηνιηζκφ ηεο έξεπλαο GLOBE κεηαθξάδεηαη ζε 

ρακειά επίπεδα ζρεδηαζκνχ θαη ζηξαηεγηθήο ηνπ HRM απφ ηηο Διιεληθέο 

επηρεηξήζεηο. 

 

 

Δύξεζε Δπηινγή θαη Πξόζιεςε 

Παξαδφμσο, ζχκθσλα κε ηα απνηειέζκαηα ηεο έξεπλαο νη Διιεληθέο 

επηρεηξήζεηο δελ θαίλεηαη λα πξνηηκνχλ λα επηιέγνπλ ηνπο ππνςήθηνχο ηνπο 

εζσηεξηθά,  ζπγθξηλφκελεο κε ηηο Πνιπεζληθέο. Αλ θαη ζηελ πιεηνςεθία ηνπο 

νη Διιεληθέο επηρεηξήζεηο πξνηηκνχλ ηελ εζσηεξηθή επηινγή, νη πνιπεζληθέο 

θαίλεηαη λα παξνπζηάδνπλ ην ίδην πξφηππν. ΢ε απηφ ην ζεκείν κπνξνχκε λα 

ππνζέζνπκε φηη άιινη παξάγνληεο πέξα απφ ηελ θνπιηνχξα κπνξεί λα 

παίδνπλ ζεκαληηθφ ξφιν., φπσο ζπλζήθεο αγνξάο εξγαζίαο ή ην κέγεζνο ηεο 

επηρείξεζεο. Απφ ηελ άιιε κεξηά φκσο νη ειιεληθέο επηρεηξήζεηο πζηεξνχλ 

θαηά πνιχ ζηηο κεζφδνπο πξφζιεςεο πνπ ρξεζηκνπνηνχλε. Οη ζπλεληεχμεηο 

θαη ηα βηνγξαθηθά ζεκεηψκαηα απνηεινχλ ηηο πην ζπρλά εθαξκνδφκελεο 
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ηερληθέο θαη γηα ηηο δχν νκάδεο επηρεηξήζεσλ θαη ζηε ζπλέρεηα αθνινπζνχλ νη 

ζπζηάζεηο. Παξφια απηά φκσο ε ρξήζε θαη βηνγξαθηθψλ θαη ζπλεληεχμεσλ 

είλαη αδηακθηζβήηεηα πςειφηεξε ζηηο μέλεο επηρεηξήζεηο. Οη νκαδηθέο 

ζπλεληεχμεηο θαη ηα ςπρνκεηξηθά ηεζη ρξεζηκνπνηνχληαη ιηγφηεξν, κε ην 

δεχηεξν λα παξνπζηάδεη ηελ κεγαιχηεξε δηαθνξά κεηαμχ ησλ δχν νκάδσλ 

επηρεηξήζεσλ. Αξθεηά ελδηαθέξνλ απνηειεί ην γεγνλφο φηη ε ρξήζε 

ζπζηάζεσλ είλαη αξθεηά πςειά θαη ζε Διιεληθέο θαη ζε μέλεο επηρεηξήζεηο, 

ελψ ε ζεκαζία ηεο ζχζηαζεο θαη ηεο πξνζσπηθήο επαθήο  κε ηνλ κειινληηθφ 

ππνςήθην είλαη αξθεηά πςειή γηα ηηο Διιεληθέο επηρεηξήζεηο. ΢πλεπψο, ε 

πςειή βαζκνινγία ηεο Διιάδνο ηνπ ραξαθηεξηζηηθνχ ηνπ 

Οηθνγελεηαθνχ/Οκαδηθνχ Κνιεθηηβηζκνχ ζηελ εξεπλά GLOBE, κεηαθξάδεηαη 

ζηελ ρξεζηκνπνίεζε ιηγφηεξν ηππνπνηεκέλσλ θαη ζπλεζηζκέλσλ κεζφδσλ 

επηινγήο θαη πξφζιεςεο  θαη ηελ ρξήζε πεξηζζφηεξν ζπζηάζεσλ απφ φηη νη 

πνιπεζληθέο επηρεηξήζεηο. 

 

Δθηίκεζε Απόδνζεο 

Η επλνηνθξαηία θαίλεηαη φηη επεξεάδεη πνιχ πεξηζζφηεξν ηηο Διιεληθέο 

επηρεηξήζεηο απφ φηη ηηο μέλεο. Ο θχξηνο ιφγνο ηεο εθηίκεζεο ηεο απφδνζεο 

θαίλεηαη λα είλαη πεξηζζφηεξν ε πξναγσγή, απφ φηη ε εμέιημε θαξηέξαο, 

γεγνλφο πνχ αληηζηξέθεηαη ζηελ πεξίπησζε ησλ πνιπεζληθψλ, δίρσο φκσο 

λα ππάξρεη ζεκαληηθή απφθιηζε. 

Η δηαθνξέο κε ηηο νπνίεο απνηηκάηαη ε εξγαζηαθή απφδνζε κεηαμχ ησλ 

πνιπεζληθψλ θαη Διιεληθψλ επηρεηξήζεσλ παξνπζηάδεηαη ζηνλ πίλαθα. Όπσο 

παξαηεξνχκε, νη γξαπηέο αλαθνξέο ρξεζηκνπνηνχληαη πεξηζζφηεξν ζηηο 

πνιπεζληθέο παξά ζηηο Διιεληθέο επηρεηξήζεηο, κε πξνζσπηθέο ζπλεληεχμεηο 

κεηαμχ εξγαδνκέλνπ θαη επφπηε-επηζεσξεηή. Ο επφπηεο-επηζεσξεηήο είλαη 

ππεχζπλνο γηα ηελ εθηίκεζε ησλ εξγαδνκέλσλ θαη γηα ηηο δχν νκάδεο 

επηρεηξήζεσλ, φκσο ππάξρεη δηαθνξά ζρεηηθά κε ηηο πξνζσπηθέο απφςεηο 

ησλ ίδησλ ησλ εξγαδνκέλσλ ή ησλ αλσηέξσλ ηνπο ή ησλ θαησηέξσλ ηνπο 

ζρεηηθά κε ηελ εθηίκεζε ηνπο. Οη εξγαδφκελνη ή νη αλψηεξνη ή νη θαηψηεξνί 

ηνπο,  είλαη πνιχ ιηγφηεξν πηζαλφ λα ιάβνπλ κέξνο ζηελ δηαδηθαζία εθηίκεζεο 

απφδνζεο ζε Διιεληθέο επηρεηξήζεηο απφ φηη ζε πνιπεζληθέο. Όπσο γίλεηαη 
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θαηαλνεηφ ε θνπιηνχξα παίδεη ην κεγαιχηεξν ξφιν ζην ζέκα ηεο εθηίκεζεο 

απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ζηηο Διιεληθέο επηρεηξήζεηο. Παξαηεξνχκε 

δειαδή φηη ν  ζπλδπαζκφο ηεο πςειήο βαζκνινγίαο ζηνλ  

Οηθνγελεηαθφ/Οκαδηθφ Κνιεθηηβηζκφ θαη ηεο ρακειήο βαζκνινγίαο ζηνλ 

Πξνζαλαηνιηζκφ Απφδνζε θαη Μειινληηθφ Πξνζαλαηνιηζκφ επεξεάδεη ηελ 

δηαδηθαζία ηεο εθηίκεζεο ηεο εξγαζηαθήο απφδνζεο ζε πνιχ κεγάιν βαζκφ. 

Αλαιχζακε ινηπφλ θαη απνδείμακε φηη ε δηαδηθαζία ηνπ HRM 

επεξεάδεηαη θαη πξνζαξκφδεηαη αλάινγα κε ηελ πνιηηηζκηθή θνπιηνχξα κέζα 

ζηελ νπνία δξαζηεξηνπνηείηαη. Αηζηφδνμν φκσο απνηειεί ην γεγνλφο φηη,  θαηά 

κία άιιε έξεπλα πνπ αλαθέξακε παξαπάλσ, ηελ εηήζηα παλειιαδηθή έξεπλα 

ηεο Pricewaterhouse Coopers γηα ηηο πξαθηηθέο δηνίθεζεο αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ,  θαίλεηαη φηη νη Διιεληθέο επηρεηξήζεηο θαηαλννχλ ην γεγνλφο ηεο 

επίδξαζεο ηεο θνπιηνχξαο ζηελ απφδνζε ηεο επηρείξεζεο. Πην ζπγθεθξηκέλα 

ε δηακφξθσζε θαηάιιειεο εηαηξηθήο θνπιηνχξαο δηαθαίλεηαη σο έλα πεδίν 

πνπ ζηαδηαθά πξνζειθχεη ην ελδηαθέξνλ ησλ δηνηθήζεσλ ησλ επηρεηξήζεσλ. 

΢πγθεθξηκέλα, ζην εξψηεκα πνπ αθνξνχζε ηηο επηρεηξεζηαθέο 

πξνηεξαηφηεηεο, ε αιιαγή ηεο εηαηξηθήο θνπιηνχξαο θαηέιαβε ηελ φγδνε ζέζε 

γηα ηελ πεξαζκέλε ρξνληά,  ελψ ππάξρεη πξφβιεςε φηη ζα απαζρνιήζεη 

ηδηαίηεξα ηηο επηρεηξήζεηο θαηά ην ηξέρνλ έηνο αθνχ θαηέιαβε ηελ πέκπηε 

ζέζε. Αληίζηνηρα, ζε επίπεδν HRM ε αιιαγή ηεο εηαηξηθήο θνπιηνχξαο 

θαηέιαβε ηελ έθηε ζέζε ζηηο πξνηεξαηφηεηεο γηα ην 2004, ελψ γηα ην έηνο 2005 

θαηαγξάθεηαη σο ε δεχηεξε πην ζεκαληηθή πξνηεξαηφηεηα. Απφ ηα ζηνηρεία 

πξνθχπηεη φηη εδξαηψλεηαη πιένλ ε αληίιεςε πσο γηα λα επηηεπρζνχλ ηα 

επηζπκεηά επίπεδα απφδνζεο ππάξρεη αλάγθε γηα ξηδηθέο αιιαγέο ζηηο αμίεο, 

ηε ζπκπεξηθνξά θαη ηελ θνπιηνχξα ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ  

(Myloni, Β., Harzing. Α., Mirza. 2004.) 
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7. ΢ΤΜΠΔΡΑ΢ΜΑΣΑ 
 

H Γηνίθεζε ηνπ Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ είλαη κία επηζηήκε θαη κία 

ιεηηνπξγία ηνπ κάλαηδκελη πνπ δηαξθψο εμειίζζεηαη. Μία απιή καηηά κφλν 

ζηελ ηζηνξία ηεο εμέιημεο ηεο δηαδηθαζίαο θαη γίλεηαη εχθνια θαηαλνεηφ ην 

πφζν πνιχ επεξεάδεηαη απφ ην πεξηβάιινλ κέζα ζην νπνίν 

δξαζηεξηνπνηείηαη. Υξεηάζηεθαλ λα πεξάζνπλ πάλσ απφ 150 ρξφληα 

δηαξθνχο εμέιημεο ψζηε λα ηελ ζπλαληήζνπκε ζηελ ζεκεξηλή ηεο κνξθή. Καηά 

ηελ δηάξθεηα ηεο δεθαεηίαο ηνπ 1840 εληνπίδνληαη θαη ηα πξψηκα ζηάδηα ηεο 

δηαρείξηζεο πξνζσπηθνχ, νη δχν κεγάινη πφιεκνη πνπ αθινχζεζαλ θαη νη 

έληνλεο νηθνλνκηθέο θαη πνιηηηθέο ζπλζήθεο απνηέιεζαλ κία ψζεζε γηα ηελ 

επηζηήκε ηνπ πξνζσπηθνχ. Μεηέπεηηα, ε εκθάληζε θαη ε έληνλε επηξξνή ησλ 

εξγαηηθψλ ζπλδηθάησλ, θαζψο θαη ν έληνλνο επεξεαζκφο πνπ ιάκβαλε ε 

δηαδηθαζία απφ ηηο εθάζηνηε θπβεξλεηηθέο πνιηηηθέο,  άξρηζαλ λα ηξνπνπνηνχλ 

ηελ δηαδηθαζία ηεο δηαρείξηζεο ηνπ πξνζσπηθνχ ζε θάηη θαηλνχξγην. Απφ ην 

1980 θαη κεηά    αξρίζακε λα παξαηεξνχκε κία λέα λννηξνπία ζηελ δηνίθεζε 

ηνπ πξνζσπηθνχ, κία δηαδηθαζία κε επίθεληξν φρη ηελ ίδηα ηελ επηρείξεζε, 

αιιά ηνλ ίδην ηνλ άλζξσπν κέζα ζε απηή. Έλα ζπκπέξαζκα απνξξέεη απφ 

απηήλ ηελ ηζηνξηθή πνξεία ηεο Γηνίθεζεο ηνπ Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ θαη απηφ 

είλαη φηη ε δηαδηθαζία δελ έκεηλε πνηέ θαη νχηε ζα παξακείλεη πνηέ ζηάζηκε 

Η δηαδηθαζία ηνπ HRM είλαη πνιπδηάζηαηε θαη έρεη σο επίθεληξν ηεο 

ιεηηνπξγίαο ηεο ηνλ άλζξσπν, ηελ ελζσκάησζή ηνπ θαη ηελ έκπξαθηε 

ζπλεηζθνξά ηνπ ζηελ επηρεηξεζηαθή ζηξαηεγηθή. ΢ε αληίζεζε κε ηελ απιή 

δηνίθεζε πξνζσπηθνχ,  ε νπνία είλαη πεξηζζφηεξν κνλνδηάζηαηε θαη παζεηηθή 

ιεηηνπξγία δηαρείξηζεο ησλ εξγαδνκέλσλ. Σα ζεκαληηθφηεξα κνληέια HRM 

πνπ θπξηαξρνχλ ζήκεξα είλαη απηά ηνπ Fombrum, Tichy and Devanna,ηνπ 

Harvard, ηνπ Guest θαη ηέινο ην κνληέιν ηνπ Warwick. Αλ θαη ππάξρνπλ 

δηαθνξέο κεηαμχ ησλ δηαθφξσλ κνληέισλ, φια έρνπλ ηε ίδηα θεληξηθή ηδέα, 

απηή ηεο έκπξαθηεο ηνπνζέηεζεο ηνπ εξγαδνκέλνπ κέζα ζηελ επηρεηξεζηαθή 

ζηξαηεγηθή.  
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Η δηαδηθαζία ηνπ HRM ιεηηνπξγεί ζε δχν επίπεδα κέζα ζηελ 

επηρείξεζε, ζε πξψην επίπεδν  νη δξαζηεξηφηεηεο ηνπ HRM ζρεηίδνληαη κε 

ηελ εχξεζε, ηελ παξαθίλεζε, θαη ηελ αλάπηπμε ηθαλψλ ππαιιήισλ,  ελψ ζε 

δεχηεξν επίπεδν ε δηαδηθαζία αζρνιείηαη κε ηνλ έιεγρν  ησλ εξγαζηαθψλ 

ζπγθξνχζεσλ (conflict management). Τπάξρνπλ δχν βαζηθέο εθδνρέο πάλσ 

ζην HRM ε «soft» θαη ε «hard». Η «soft» εθδνρή ηνπ HRM, ηνλίδεη ηελ 

ζεκαζία ηεο πςειήο δέζκεπζεο ησλ εξγαδνκέλσλ, ηεο εθκάζεζεο ζην 

εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ  θαη ηεο ηθαλήο εγεζίαο. Δλψ ε «hard» εθδνρή, ηνλίδεη 

ηελ ππνινγηζηηθή, ηελ πνζνηηθή θαη ηελ ζηξαηεγηθή ζεκαζία ηεο δηαρείξηζεο 

ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ κε έλα άθξσο νξζνινγηζηηθφ ηξφπν. 

Οη βαζηθέο ιεηηνπξγίεο ηνπ HRM είλαη πέληε, ε δηαδηθαζία ηεο 

Πξνζέιθπζεο θαη Δπηινγήο, ε δηαδηθαζία ηεο Δθπαίδεπζεο, ε δηαδηθαζία ηεο 

Ακνηβήο θαη Δθηίκεζεο, ε δηαδηθαζία ηνπ Έιεγρνπ ΢πλζεθψλ Δξγαζίαο  θαη 

ηέινο ε δηαδηθαζία ηεο Ρχζκηζεο ΢ρέζεσλ 

Η δηαδηθαζία ηεο Πξνζέιθπζεο θαη Δπηινγήο είλαη κία πνιπδηάζηαηε 

θαη ζεκαληηθή γηα ηελ επηρείξεζε δηαδηθαζία θαη δελ πξέπεη λα 

αληηκεησπίδεηαη επηπφιαηα. Λφγσ ηεο έληνλεο εμεηδίθεπζήο  ηεο, πνιιέο θνξέο 

παξαβιέπεηαη ην γεγνλφο φηη δίρσο απνηειεζκαηηθέο κεζφδνπο πξνζέιθπζεο 

ην δείγκα ησλ ππνςεθίσλ ζα είλαη κηθξφ θαη πνιιέο αθαηάιιειν. Η κε 

ηθαλνπνηεηηθή απφδνζε εξγαδνκέλσλ ζε επφκελα ζηάδηα ηηο πεξηζζφηεξεο 

θνξέο νθείιεηαη ζε θαθέο κεζφδνπο πξνζέιθπζεο. Αληηζέησο, ε ζσζηή 

ιεηηνπξγία θαη νη ζσζηέο απνθάζεηο θαηά ηελ δηάξθεηα πξνζέιθπζεο θαη 

επηινγήο ππνςεθίσλ απμάλνπλ ηελ πηζαλφηεηα δηνξηζκνχ ππνςεθίσλ πνπ 

έρνπλ ηελ δπλαηφηεηα λα πεηχρνπλ ηνπο ζηφρνπο ηεο επηρείξεζεο. Απηφο είλαη 

επίζεο θαη έλαο ηνκέαο φπνπ κπνξεί λα είλαη ρξήζηκν γηα ηελ επηρείξεζε λα 

ρξεζηκνπνηήζεη εμσηεξηθνχο εηδηθνχο θαη ζπκβνχινπο,  εηδηθφηεξα ζε ζέκαηα 

δηαθήκηζεο πξνζέιθπζεο θαη ςπρνκεηξηθψλ ηεζη. Η επίγλσζε ησλ νξίσλ ηεο 

θάζε επηρείξεζεο ζε ζέκαηα πξαγκαηνγλσκνζχλεο είλαη ηφζν ζεκαληηθή φζν 

θαη ε γλψζε ησλ ηερληθψλ πνπ πξέπεη λα ρξεζηκνπνηήζεη. Οη επηρεηξήζεηο 

έρνπλ πηα ηελ δπλαηφηεηα λα θαηαζθεπάζνπλ κνληέια γηα λα θαηαθέξνπλ λα 

πξνζειθχζνπλ ηα άηνκα ηα νπνία επηζπκνχλ λα πξνζιάβνπλ, ελψ έρνπλ 

ηαπηφρξνλα θαη ηελ δπλαηφηεηα, ρξεζηκνπνηψληαο αμηφπηζηεο ηερληθέο, λα 

αλαγλσξίζνπλ ηα άηνκα πνπ ηαηξηάδνπλ θαιχηεξα ζην κνληέιν ηνπο. 
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Μεηά ηελ πξαγκαηνπνίεζε ηεο αλάιπζεο ηεο δηαδηθαζίαο ηεο 

εθπαίδεπζεο ησλ εξγαδνκέλσλ κπνξνχκε λα ηνλίζνπκε φηη παξφιν ην 

γεγνλφο φηη ππάξρνπλ αξθεηά κνληέια θαη δνκέο πνπ κπνξνχλ λα 

ρξεζηκνπνηεζνχλ φιεο βαζίδνληαη ζηελ ίδην βαζηθφ θχθιν:  

 Η αλαγλψξηζε ησλ αλαγθψλ γηα εθπαίδεπζε θαη αλάπηπμε 

εξγαδνκέλσλ 

 Η θαηαζθεπή ελφο εθπαηδεπηηθνχ ζρεδίνπ  

 Η εθαξκνγή 

 Η εθηίκεζε ησλ απνηειεζκάησλ 

Αμίδεη λα ηνλίζνπκε φκσο φηη θακία πξνζέγγηζε δελ κπνξεί λα 

ζεσξεζεί αλψηεξε απφ κία άιιε, αθνχ ε αξηηφηεξε κέζνδνο εμαξηάηαη απφ 

ηνλ ζθνπφ θαη ηνπο ζηφρνπο γηα ηνπο νπνίνπο ζα ρξεζηκνπνηεζεί, απφ ην 

κέγεζνο ηνπ δείγκαηνο θαη ηεο επηρείξεζεο θαη απφ ηνλ δηαζέζηκν 

πξνυπνινγηζκφ. Οη ππεχζπλνη κάλαηδεξ πξέπεη επνκέλσο λα επηιέμνπλ ηηο 

θαιχηεξεο κεζφδνπο γηα θάζε πεξίζηαζε. Όπσο θαη κε ηηο πεξηζζφηεξεο 

πξαθηηθέο ηνπ HRM ε δηαδηθαζία ηεο εθπαίδεπζεο αιιάδεη δηαξθψο φρη κφλν 

απφ ηελ ξαγδαία αλάπηπμε ηεο ηερλνινγίαο αιιά θαη απφ ηηο δηαξθψο 

κεηαβαιιφκελεο αλάγθεο ηεο επηρείξεζεο.  

Σα ζπζηήκαηα ακνηβήο θαη εθηίκεζεο είλαη απφ ηηο βαζηθφηεξεο 

ιεηηνπξγίεο ησλ ππεπζχλσλ ηνπ HRM. Έλα απνηειεζκαηηθφ ζχζηεκα ακνηβψλ 

είλαη ζρεδηαζκέλν κε ηέηνην ηξφπν ψζηε λα ηθαλνπνηεί ηηο αλάγθεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ θαη λα εληζρχεη ηελ απφδνζή ηνπο,  αλάινγα πάληα κε ηνπο 

ζηφρνπο ηεο επηρείξεζεο. Γελ ππάξρεη θαλέλα ζχζηεκα πνπ λα απνηειεί 

παλάθηα. Ο ζρεδηαζκφο ησλ ζπζηεκάησλ απηψλ είλαη αλάινγνο ηνπ 

επηρεηξεζηαθνχ πεξηβάιινληνο κέζα ζην νπνίν ζα ιεηηνπξγήζνπλ. Σν κνληέιν 

πνπ αλαιχζακε βαζίδεηαη ζηελ εζσηεξηθή αλάιπζε ηνπ δπλακηθνχ  θαη ζηελ 

εμσηεξηθή αληαγσληζηηθφηεηα. Σν κνληέιν απηφ απνηειεί έλα ρξήζηκν πιαίζην 

γηα ηελ εμέηαζε ησλ ηερληθψλ θαη ησλ ζεκάησλ πνπ πεξηβάινπλ ηελ 

δηαδηθαζία. Η αλάιπζε εξγαζίαο, πνπ νπζηαζηηθά εμαζθαιίδεη φηη ε  δνκή ηεο 

εξγαζίαο είλαη βαζηζκέλε ζηηο αλάγθεο ηεο επηρείξεζεο, ρξεζηκνπνηείηαη θαη 

ζε απηή ηελ δηαδηθαζία πξνθεηκέλνπ λα επηηεπρζεί κία ζσζηή θαη δίθαηα 

κηζζνδνηηθή πνιηηηθή. Οη επηρεηξήζεηο επίζεο ρξεζηκνπνηνχλ κειέηεο θαη 
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έξεπλεο θαη λα ηνπνζεηεζνχλ ζηελ αγνξά εξγαζίαο. Έηζη κπνξνχλ λα είλαη 

leader ζηελ κηζζνδνζία, λα είλαη ζηα ίδηα επίπεδα κε ηελ ππφινηπε αγνξά ή 

λα είλαη πίζσ ζε ζρέζε κε ηνπο αληαγσληζηηθνχο κηζζνχο. 

Ο έιεγρνο ζπλζεθψλ εξγαζίαο θαη ε αζθάιεηα ησλ εξγαδνκέλσλ 

απνηειεί ζεκαληηθή ιεηηνπξγία γηα ηελ επηρείξεζε. ΢ε πξψηε θάζε ε 

επηρείξεζε ζέιεη λα πξνζηαηέςεη ηελ επέλδπζή ηεο, ην αλζξψπηλν θεθάιαην 

δειαδή. Σα εξγαηηθά ζσκαηεία παίδνπλ ζεκαληηθφ ξφιν κε ηηο πηέζεηο πνπ 

αζθνχλ. Αλαιχζακε επίζεο ηελ ζνβαξφηεηα ηεο δηαδηθαζίαο θαη φηη αλ νη 

κάλαηδεξ αγλνήζνπλ ζπγθεθξηκέλεο πνιηηηθέο θαη δηαδηθαζίεο, ηφηε ε 

επηρείξεζε ζηέιλεη έλα ιαλζαζκέλν κήλπκα πξνο ηα έμσ, γεγνλφο πνπ ηελ 

επεξεάδεη αξλεηηθά ζε πνιινχο ηνκείο, φπσο ε πξνζέιθπζε λέσλ 

ππνςεθίσλ. Σνλίζακε επίζεο ηνπο ηξεηο βαζηθνχο ιφγνπο ηελ αλαγθαηφηεηαο 

ηεο δηεμαγσγήο ηεο δηαδηθαζίαο ηεο αλάιπζεο ξίζθνπ. Απηνί είλαη νηθνλνκηθνί, 

λνκηθνί θαη ηέινο εζηθνί. Η αζθάιεηα ζην πεξηβάιινλ εξγαζίαο δελ είλαη ζέκα 

επηινγήο είλαη ζέκα βαζηθήο πξνηεξαηφηεηαο γηα φιεο ηηο επηρεηξήζεηο. 

΢εκαληηθή αλαγλψξηζε απνηειεί ην γεγνλφο φηη νη εξγαζηαθέο ζρέζεηο 

ραξαθηεξίδνληαη απφ ζπγθξνχζεηο θαη ζπλεξγαζίεο. Απηέο φπσο ηνλίζακε δελ 

πεξηνξίδνληαη κφλν κεηαμχ εξγνδφηε θαη εξγαδνκέλνπ, αιιά θαη κεηαμχ 

ηκεκάησλ ζηειερψλ θαζψο θαη εξγαδνκέλσλ κεηαμχ ηνπο. Πξνβιήκαηα γηα 

ηελ επηρείξεζε εκθαλίδνληαη φηαλ νη ζπγθξνχζεηο απηέο αξρίδνπλ λα 

επεξεάδνπλ ηελ ζσζηή ιεηηνπξγία θαη ηελ απνδνηηθφηεηά ηεο. Ρφινο ηεο 

δηαδηθαζίαο ηεο ξχζκηζεο ησλ ζρέζεσλ απνηειεί ε ζηξαηεγηθή δηεπζέηεζε 

ησλ ζρέζεσλ, ψζηε λα κεγηζηνπνηεζεί ε απνδνηηθφηεηα ηεο επηρείξεζεο θαη 

λα απνθζερζνχλ φζν γίλεηαη ηα πξνβιήκαηα ζε καθξνρξφλην επίπεδν. 

Σν ηειεπηαίν κέξνο ηεο εξγαζίαο επηθεληξψζεθε ζην πσο ε δηαδηθαζία 

εθαξκφδεηαη απφ ηηο επηρεηξήζεηο πνπ δξνπλ ζηελ Διιάδα θαη αλ ε θνπιηνχξα 

θαη ν Διιεληθφο πνιηηηζκφο έρνπλ επεξεάζεη κε νπνηνδήπνηε ηξφπν ηελ 

ιεηηνπξγία ηνπ HRM. Με γλψκνλα αξθεηά άξζξα θαζψο θαη έξεπλεο πνπ 

πξαγκαηνπνηήζεθαλ ζηνλ Διιεληθφ επηρεηξεζηαθφ θφζκν δηαπηζηψζακε πσο 

νη Διιεληθέο επηρεηξήζεηο πνπ ρξεζηκνπνηνχλ ην HRM σο θεληξηθή ιεηηνπξγία 

ζηνλ ηξφπν δηαθπβέξλεζεο ηνπο, είλαη νη κεγάιεο Διιεληθέο επηρεηξήζεηο, νη 

Πνιπεζληθέο πνπ δξαζηεξηνπνηνχληαη ζηνλ Διιεληθφ ρψξν θαη θάπνηεο 



98 
 

εηδηθεπκέλεο επηρεηξήζεηο φπσο ζχκβνπινη επηρεηξήζεσλ. Παξαηεξνχκε 

επίζεο φηη επηρεηξήζεηο πνπ αληηκεησπίδνπλ έληνλν αληαγσληζκφ θαη 

θαηαλννχλ φηη ε δηαδηθαζία ηνπ HRM ζα θαηαθέξεη λα ηνπο δψζεη έλα 

αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα, είλαη θαη απηέο πνπ πηνζεηνχλ ηελ δηαδηθαζία. 

΢ρεδφλ φκσο φιεο νη έξεπλεο θαηέδεημαλ φηη έλα ζρεηηθά κηθξφ πνζνζηφ ησλ 

επηρεηξήζεσλ πνπ παξνπζηάδεη θάπνηα κνξθή HRM έρεη θαηαθέξεη λα 

ζπλδέζεη άκεζα ηελ επηρεηξεκαηηθή ζηξαηεγηθή κε ηελ δηαδηθαζία ηνπ HRM. Οη 

πεξηζζφηεξνη ππεχζπλνη HR δελ απνηεινχλ κέξνο ηνπ Γ΢ ή θάπνην βαζηθφ 

θνκκάηη ηεο επηρεηξεκαηηθήο ζηξαηεγηθήο. Αηζηφδνμν φκσο απνηειεί ην 

γεγνλφο φηη, ν αξηζκφο ησλ επηρεηξήζεσλ πνπ έρεη ζπλδέζεη άκεζα ηελ 

επηρεηξεκαηηθή ζηξαηεγηθή κε ηελ δηαδηθαζία ηνπ HRM θάζε ρξφλν φιν έλα θαη 

απμάλεηαη, γεγνλφο πνπ απνδεηθλχεη ηελ ζεκαζία πνπ αξρίδνπλ λα δείρλνπλ νη 

Διιεληθέο επηρεηξήζεηο γηα απηή ηελ δηαδηθαζία.  

Σέινο κπνξέζακε θαη απνδείμακε δηακέζνπ ηεο έξεπλαο GLOBE φηη ε 

Διιεληθή θνπιηνχξα θαη ν Διιεληθφο πνιηηηζκφο έρνπλ επεξεάζεη, ηελ 

ιεηηνπξγία ηνπ HRM.  Απνηειεί γεγνλφο φηη νη Διιεληθέο επηρεηξήζεηο είλαη 

ξηδσκέλεο ζηελ λννηξνπία ηεο Διιεληθήο θνπιηνχξαο ελψ πξαθηηθέο ηνπ 

HRM φπσο ν ζρεδηαζκφο, ε εθηίκεζε απφδνζεο θαη ε πξνζέιθπζε θαη 

επηινγή ππνςεθίσλ έρνπλ επεξεαζηεί ζε έλα πνιχ κεγάιν 

βαζκφ..Υαξαθηεξηζηηθά φπσο ε πςειή βαζκνινγία ηεο Διιάδνο ζε ζέκαηα 

ηνπ Οηθνγελεηαθνχ/Οκαδηθνχ Κνιεθηηβηζκνχ θαη ηεο Απφζηαζε Γχλακεο ζε 

ζπλδπαζκφ κε ηελ ρακειή βαζκνινγία ηνπ Πξνζαλαηνιηζκνχ Απφδνζεο θαη 

Μειινληηθνχ Πξνζαλαηνιηζκνχ ζρεηίδνληαη άκεζα κε ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν 

εθαξκφδνληαη δηάθνξεο πξαθηηθέο ηνπ HRM. Η ζχγθξηζε ησλ Διιεληθψλ 

επηρεηξήζεσλ κε μέλεο πνιπεζληθέο πνπ πξαγκαηνπνηήζακε , απέδεημε ηελ 

αξρηθή ζεσξία ηνπ επεξεαζκνχ ηνπ HRM απφ ηελ ηνπηθή θνπιηνχξα θαη ηνλ 

ηνπηθφ πνιηηηζκφ. 

΢ηελ έξεπλα παξνπζηάζηεθαλ επίζεο θαη δηαθνξέο θαη νκνηφηεηεο 

κεηαμχ ησλ δχν επηρεηξεζηαθψλ νκάδσλ. Σν ηειηθφ ζπκπέξαζκα πνπ 

πξνθχπηεη φκσο είλαη φηη ε Διιεληθή θνπιηνχξα φληνο έρεη επεξεάζεη ηνλ 

ηξφπν κε ηνλ νπνίν δηνηθνχληαη θαη νξγαλψλνληαη νη επηρεηξήζεηο κέζα ζε 

απηήλ. 
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